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Приветственное слово главного редактора 
 

 

Уважаемые коллеги! 

Дорогие друзья! 
 

Представляем вашему вниманию материалы, 

включенные в очередной, седьмой номер журнала 

«Вестник  факультета управления СПбГЭУ». Традици-

онно материалы весеннего номера журнала предвос-

хищают проведение традиционной международной 

научно-практической конференции «Современный ме-

неджмент: проблемы и перспективы». В этом году 

проведение Конференции оказалось невозможным в 

связи с эпидемиологической ситуацией во всем мире. 

Однако, научная жизнь не останавливается, о чем сви-

детельствуют материалы нашего нового выпуска. В выпуске представлены ис-

следования по различным тематикам, особенно, актуальным в текущих услови-

ях: управление персоналом на предприятиях, аспекты управления рисками и 

применения маркетинга на предприятиях. Особо хочется отметить материалы 

наших коллег – иностранных авторов, чьи материалы посвящены вопросам 

управления качеством, необходимости современных подходов при развитии 

экономических субъектов. Особое место в выпуске, традиционно, уделяется 

вопросам региональной экономики, экономическим взаимоотношениям с со-

седними странами. 

Исследования, проводимые учеными, результаты которых представлены 

в седьмом номере «Вестника», подчеркивают, что современная ситуация делает 

особенно важным выбор правильного вектора развития экономики на ближай-

шие годы. 

 

С уважением,  

И.А. Максимцев,  

д.э.н., профессор, ректор СПбГЭУ,  

главный редактор журнала  
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ПРИМЕНЕНИЕ КОНЦЕССИОННЫХ СОГЛАШЕНИЙ  

В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ:  

ТЕНДЕНЦИИ, ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ  
 

Аннотация. В статье представлена информация об особенностях заключения концес-

сионных соглашений для Российской Федерации, отражен правовой аспект данного вида де-

ятельности и представлены статистические данные о заключении концессионных соглаше-

ний в России, а также рассмотрены успешные примеры концессии. 

Ключевые слова: концессионное соглашение, государственно-частное партнерство, 

строительство, жилищно-коммунальное хозяйство. 

 

Bezdudnaya Anna, H.  

Treyman Marina, G.  

Saint-Petersburg State University of Ecomonics 

Chechina Oksana, S.  

Samara State Technical University 

 

APPLICATION OF CONCESSION AGREEMENTS  

IN THE RUSSIAN FEDERATION: TRENDS, PROBLEMS AND PROSPECTS 

 
Abstract. the article provides information about the specifics of concluding concession 

agreements for the Russian Federation, reflects the legal aspect of this type of activity and provides 

statistical data on the conclusion of concession agreements in Russia, as well as considers success-

ful examples of concessions.  

Keywords: concession agreement, public-private partnership, construction, housing and 

communal services. 

 

В настоящее время многие сферы деятельности общества переходят из 

сферы только государственного участия и интересов, в сферу бизнес-интересов. 

За последние 10 лет все больше и больше стали развиваться механиз-

мы государственного-частного партнерства. Положительными тенденциями 

в развитии данного направления является сокращение рисков инвестицион-

ной деятельности, в исследовании рассмотрены вопросы, касающиеся сфе-

ры жилищно-коммунального хозяйства. 

Государственное-частное партнерство – это комплекс механизмов, кото-

рые позволят привлечь частных инвесторов к реализации комплексных задач и 

программ [5]. 

                                                           

© А.Г. Бездудная, М.Г. Трейман, О.С. Чечина, 2020. 
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Широко распространенной формой взаимодействия государственного 

сектора и бизнеса является заключение концессионных соглашений. 

Концессионные соглашения – форма соглашения, в результате которого 

государственные структуры передают в руки бизнеса выполнение отдельных 

публичных функций. Примерами передачи функций частным инвесторам могут 

служить следующие: строительство и реконструкция объектов инфраструктур 

различных типов и обеспечение его полноценного функционирования. 

Концессионное соглашение – это вовлечение частного сектора в управле-

ния государственными объектами и развитием инфраструктуры на основе пе-

редачи исключительных прав в пользование на взаимовыгодных условиях.  

 

История заключения концессионных соглашений [1] 

VI–VII век до нашей эры – в Древней Греции, Древнем Риме и Иране по-

явилось понятие «откуп». 

1256 г. – в Испании было заключено первое концессионное соглашение, 

область соглашения освоение полезных ископаемых. 

1400 г. – первое концессионное соглашение в Италии по добыче нефти 

для медицинских нужд. 

1554 г. – концессия на строительство и последующую эксплуатацию 

Южного канала во Франции. 

1921–1937 г. в РФСР - СССР было заключено 178 концессионных согла-

шений; 

1948 г. – активное использование концессионных отношений в Азии. 

2005 г. – принятие закона «О концессионных соглашениях» в Российской 

Федерации. 

В Российской Федерации концессионные соглашения используются для 

секторов с «проблемным» развитием, тех, которым необходима систематизация 

и улучшение деятельности. Как известно, в инновационную деятельность необ-

ходимы существенные вложения и инвестиции, которые не всегда возможно 

выделить из бюджета, поэтому привлечение частных инвесторов для решения 

данных вопросов стало актуально в последнее время. Одной из таких областей 

является сфера коммунального хозяйства, особенно применение механизмов 

концессии затрагивает такие сферы как водоснабжение и водоотведение, тепло-

снабжение, в данных сферах элементы государственного-частного партнерства 

развиваются стремительно. 

В настоящее время механизмы государственного-частного партнерства 

регулируются следующими нормативными и законодательными актами [2]: 

1) Федеральный закон №115 от 21.07.2005 «О концессионных соглаше-

ниях»; 

2) Федеральный закон №224 от 13.07.2015 «О государственном-частном 

партнерстве, муниципальном частном партнерстве в Российской Фе-

дерации и внесения изменений в различные законодательные акты 

Российской Федерации». 

Концессионные соглашения заключаются на значительные сроки, обычно 

от 10–50 лет. 
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Итак, отметим, что в настоящее время в Российской Федерации прорабо-

таны законодательные и нормативно-правовые акты, необходимые для заклю-

чения и осуществления концессионных соглашений. 

 

Статистическая информация о концессионных соглашениях в России 

Применение концессионных соглашений имеет следующие положитель-

ные аспекты: 

 увеличение суммы вложений денежных средств в модернизацию, ре-

конструкцию и строительство объектов и инфраструктуры; 

 для инвесторов – получение прибыли; 

 для предприятий ЖКХ – развитие деятельности; 

 для населения городов – улучшение качества оказываемых услуг. 

Негативными моментами являются следующие: 

 для частных инвесторов – риски неполучения прогнозируемой прибы-

ли и значительные затраты на восстановление основных фондов пред-

приятий водно-канализационного хозяйства. 

Статистические данные по заключению концессионных соглашений 

представлены в табл. 1. 
 

Таблица 1  

Типы инфраструктур и концессионных соглашений по ним [6] 
 

Наименование инфраструктуры 

Кол-во  

концессионных  

соглашений 

Сфера здравоохранения 11 

Объекты культурного наследия 1 

Сфера образования 5 

Объекты, относящиеся к спорту и туризму 10 

Итого социальная: 27 

Сфера железнодорожного транспорта и его инфраструктура 1 

Морские и речные порты 1 

Дорожная инфраструктура 17 

Авиационная инфраструктура 2 

Итого транспортная: 21 

Услуги водоснабжения и водоотведения 7 

Очистные сооружения 1 

Установки по утилизации отходов 6 

Итого коммунальная: 14 

Газоснабжение 1 

Теплоэнергетическая отрасль 14 

Электроэнергетика  2 

Итого энергетическая: 17 
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Наибольшее количество концессионных соглашений характерно для 

транспортной и социальной инфраструктур, это подтверждается графиком на 

рис. 1. 

 

 

 
 

Рис. 1. Распределение концессионных соглашений по типам инфраструктур [3] 

 

 

Финансирование концессионных соглашений представлено на рис. 2. 

 

 

 
 

Рис. 2. Оценка реализуемых концессий  

в сфере жилищно-коммунального хозяйства страны [7] 

 

 

Примеры концессионных соглашений 

Общее количество сделок по механизмам государственно-частного парт-

нерства на конец 2019 года составило более 3 тысяч сделок (более чем 3 трлн 

руб.), из которых концессии составляют более 2/3 всех сделок. 
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Первым опытом заключения концессионных соглашений в коммунальной 

сфере можно считать заключенное в 2007 году концессионное соглашение 

между ЗАО «Энергетик» и Сортавальским муниципальным районом в отноше-

нии объектов, осуществляющих выработку и передачу тепловой энергии. Объ-

екты электросетевого хозяйства были переданы в концессию на 40 лет. Другим 

примером концессии является передача в 2008 году полигона твердых бытовых 

отходов в Вологде в концессию (урочище Пасынково). 

Другие наиболее крупные концессионные соглашения представлены в 

табл. 2. 

 

 
Таблица 2 

Примеры значимых концессий в России 
 
№ 

п/п 

Наименование 

проекта 
Отрасль Регион 

Стоимость, 

млрд руб. 

Срок, 

лет 
Инвестор 

1 

Строительство 

железной дороги 

Обская-Салехард-

Надым 

Железные 

дороги 

Ямало-

Ненецкий 

автономный 

округ 

113 34 ООО «СШХ» 

2 

Дублер 

Кутузовского 

проспекта 

Автодороги Москва 61 40 

АО «Новая 

концессионная 

компания» 

3 

Водоснабжение  

и водоотведение  

в Волгограде 

ЖКХ 
Волгоградская 

область 
58 30 

ООО «Концессия 

водоснабжения» 

4 

Строительство 

четвертого моста 

через Объ 

Мосты 
Новосибирская 

область 
40,5 21 

ООО «Сибирская 

концессионная 

компания» 

 

 

Лидерами в сфере концессионных соглашений являются Водоканалы Юга 

волгоградский и ростовкий. Волгоградский водоканал был передан в концес-

сию компании ООО «Концессии водоснабжения».  

Главной проблемой отрасли водно-канализационного хозяйства является 

изношенность инфраструктуры, на некоторых предприятиях водно-

канализационного хозяйства она достигает 80%, ее возможно стабилизировать 

только вложением денежных средств в строительство и модернизацию объек-

тов водоснабжения и водоотведения и сетей водоснабжения и канализации. 

Ставка в данной программе сделана на увеличение эффективности технологий 

и вложения дополнительных инвестиций от частных инвесторов, которые смо-

гут помочь исправить положение. 

Концессионное соглашения было трехсторонним и подписано админи-

страцией города, городским водоканалом и концессионером. В результате этого 

взаимодействия была модернизирована коммунальная система, инвестиции со-

ставили 58 млрд руб. Были проведены следующие реконструкции: водонасос-

ных и водоочистных станций, сетей водоснабжения и канализации [4].  
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Таким образом, заключение концессионных соглашений позволяет разви-

вать отрасли, требующие особенного внимания и финансирования, и восста-

навливать деятельность по данным направлениям.  

В Российской Федерации концессионные соглашения распространены 

для: отрасли жилищно-коммунального хозяйства, строительства автодорог и 

железных дорог, а также для строительства социальных объектов. 
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Abstract. The article discusses modern software and technological mechanisms for managing 
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Формирование цифровой экономики оказывает влияние на развитие от-

раслей и сфер всего экономического комплекса национальной экономической 

системы. Как показывает опыт, меняются методы, подходы, механизмы управ-

ления как отдельными объектами национальной экономики, так и всем эконо-

мическим комплексом [1].  

Как известно, в Республике Узбекистан, начиная с 2011 года вся стати-

стическая отчетность сдается с помощью автоматизированной информацион-

ной системы сбора государственной статистической отчетности в электронном 

виде с использованием электронных цифровых подписей (ЭЦП), которая по-

стоянно модернизируется в связи с возрастающими требованиями экономиче-

ского рынка и развитием передовых технологических решений [2]. 

Автоматизированная информационная система сбора государственной 

статистической отчетности в электронном виде eStat 3.0 направлена на решение 

следующих основных задач:  

1. Внедрение передовых методов осуществления информационного об-

мена с использованием телекоммуникационных средств, а также обу-

чение сотрудников статистической сферы, задействованных в инфор-

мационном обмене при сдаче государственной статистической отчёт-

ности субъектами экономики в электронном виде.  

2. Регламентированное предоставление статистической отчётности юри-

дическими лицами по соответствующим формам статистической от-

четности в электронном виде.  

3. Использование передовых технологических решений по идентифика-

ции и авторизации пользователей с применением технологии элек-

тронно-цифровой подписи. 

Технология сдачи статистической отчётности субъектами национальной 

экономики представлена на рис. 1. 

Преимуществами при использовании системы сбора статистической от-

четности в электронном виде являются:  

 снижение временных затрат при сдаче государственной статистической 

отчётности; 
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 уменьшение количества ошибок за счет первичного контроля в интер-

активном режиме; 

 возможность получения заполненного статистического отчёта посред-

ством программы, как в электронном, так и в распечатанном виде; 

 обновление форм статистического отчёта в режиме онлайн; 

 конфиденциальность передаваемой информации. 

Результаты исследования показывают, что цифровизация национальной 

экономики требует новых подходов к интеграции информационных систем раз-

личных ведомств в едином информационном пространстве с помощью корпо-

ративного портала [4]. 

 

 

 
 

Рис. 1. Технология сдачи статистической отчётности  

экономическими субъектами национальной экономики 

Источник: www.stat.uz – официальный сайт  

Государственного комитета Республики Узбекистан по статистике 

 

 

Корпоративный портал Государственного комитета Республики Узбеки-

стан по статистике имеет свой уникальный адрес (www.stat.uz), представляет 

собой множество связанных между собой веб-страниц, доступных посредством 

сети Интернет.  

Об актуальности информации и эффективности работы портала можно 

судить по данным аналитической таблицы (табл. 1.). 
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Таблица 1 

Аналитическая таблица работы корпоративного портала  

Государственного комитета Республики Узбекистан по статистике 
 

№ Наименование анализируемого показателя Количество 

1 Количество интерактивных услуг 13 

2 Типы форматов данных на сайте 6 

3 Количество наборов данных на сайте 279 

4 Количество типов сетей, используемых для представления 

информации на сайте 

20 

5 Наличие персональных кабинетов подотчетных организаций Имеется 

6 Онлайн покупка статистической отчетности на сайте (онлайн 

магазин) 

Имеется 

Составлено автором на основе данных Государственного комитета Республики  

Узбекистан по статистике 

 

 

Данные табл. 1 показывают, что для предоставления статистической ин-

формации на портале в различных разрезах и формах используется целый ком-

плекс технических, программных и информационных ресурсов, которые обес-

печивают бесперебойную круглосуточную работу сайта все 365 дней в году.  

Актуальность информации, представленной на портале, способствует росту 

посетителей портала. Так, в 2017 году количество посетителей портала составляло 

415 532, в 2018 году – 501 085, а в 2019 году – 899 087 пользователей [7].  

В ходе исследования выявлено, что большой интерес пользователей офици-

ального портала Государственного комитета Республики Узбекистан представляет 

недавно разработанный веб-сервис «Численность постоянного населения». 

Данный сервис информирует посетителей сайта о текущем учете населе-

ния в режиме онлайн. Специально разработанный программный продукт для 

функционирования данного сервиса позволяет получать данные об общем ко-

личестве населения Узбекистана, количестве мужчин, женщин, о количестве 

родившихся и умерших, о прибывших и выбывших жителях Республики Узбе-

кистан. Веб-сервис формируется за счёт информации, получаемой из ЗАГСов и 

таможенных служб Республики Узбекистан, МВД.  

Исследования показали, что министерства, ведомства, предприятия и ор-

ганизации постоянно нуждаются в различных статистических сборниках, вы-

пускаемых Государственным комитетом Республики Узбекистан. Учитывая за-

просы субъектов национальной экономики, был разработан веб-сервис «Элек-

тронный магазин», который позволяет любому экономическому субъекту при-

обрести любой статистический сборник с помощью передовых ИКТ. 
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Технологии работы с веб-сервисами построены по принципу открытости, 

прозрачности и интеграции информационных систем с целью предоставления 

качественных информационных услуг любому пользователю, владеющему 

навыками работы с веб-сайтом и Интернет [3]. 

Формирование цифровой экономики в мировом масштабе требует посто-

янного совершенствования управления на основе ИС, технологий, а также раз-

работку и внедрение новых механизмов обработки информации [6]. В этой свя-

зи в настоящее время появилось такое понятие, как «цифровая платформа», ко-

торая представляет собой набор интегрированных инструментов, базирующих-

ся на цифровых технологиях, обеспечивающих оптимизацию управления эко-

номическими объектами, как внутри информационной системы, так и во внеш-

нем окружении.  

На рис. 2. представлена схема совершенствования статистической дея-

тельности на основе цифровой аналитической платформы 

 

 

 
 

Рис. 2. Предлагаемая схема модернизации статистической деятельности  

на основе цифровой аналитической платформы 

 

 

Как видно из рис. 2, цифровая аналитическая платформа в статистической 

деятельности выступает, как единый инструмент модернизации статистическо-

го производства. Она позволяет объединить такие статистические компоненты, 

как определение потребностей, планирование, методологию и статистический 

инструментарий, сбор и обработку информации, распространение информации, 

в едином информационном пространстве при общей координации и многокри-

териальном контроле качества [5]. 

Исследование выявило, что в условиях открытости данных в статистиче-

ской отрасли цифровые платформы могут обеспечить сетевой доступ к любой 
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статистической информации в любое время из любой точки мира, что способ-

ствует принятию грамотных управленческих решений и эффективному управ-

лению статистической отраслью страны. 
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В условиях формирования цифровой экономики на мировом экономиче-

ском рынке увеличивается число высокотехнологичных компаний, способ-

ствующих эффективному функционированию отраслей и сфер экономики. Вы-

сокотехнологичные компании представляют собой новую форму современных 

предприятий, основанных на максимальном использовании передовых страте-

гических, технологических, концептуальных решений, основанных на методах 

и средствах инновационных технологий. Высокотехнологичные компании 

обеспечивают разработку и выпуск конкурентоспособных товаров и услуг [3].  

Вместе с тем на повестку дня встают вопросы учета рисков при функцио-

нировании таких компаний. С одной стороны, высокотехнологичные компании 

служат основой разработки новых технологических процессов, выработки пе-

редовых алгоритмов, программ, механизмов для достижения объектами эконо-

мики самых высоких степеней развития, с другой стороны – появляются раз-

личные отрицательные последствия, которые могут привести к нежелательным 

последствиям. В этой связи, планирование и управление рисками высокотехно-

логичных компаний в современный период является актуальной проблемой со-

временности [5]. 

Выявлению, оценке рисков, выработке мероприятий по предотвращению 

рисков посвящен большой круг научной литературы. Такие авторы, как Алек-

сандрова А.И., Анохина С.Н., волков В.А., Вяткин В.Н., Галимова М.А., Гамза 

В.А., Коряков Р.И., Лобода М.Е., Маевский Ф.В., Федорова Г.В. и др. рассмат-

ривают вопросы управления рисками в различных аспектах. Однако, вопросы 

управления рисками высокотехнологичных компаний в условиях их региональ-

ной распределенности исследованы недостаточно полно. В данном контексте, 

настоящее исследование является актуальным и своевременным. 

Цифровизация экономики оказывает большое влияние на изменение 

управленческой деятельности экономическими объектами. Все больше и боль-

ше в менеджменте компаний получает распространение информационный ин-

струментарий, интеллектуальные системы, искусственный интеллект, техноло-

гии «больших данных» и виртуальной реальности [1]. 



Вестник факультета управления СПбГЭУ 

16 

Под риском понимают такое событие, при реализации которого могут 

возникнуть проблемы дальнейшего функционирования предприятия в целом 

или выполнения каких-либо технологических операций. 

Для предотвращения рисков руководство высокотехнологичными компа-

ниями должно осуществлять постоянное управление рисковыми операциями. 

То есть, перед руководством высокотехнологичных компаний стоит задача ми-

нимизации вероятности наступления неблагоприятных событий и необходимо-

сти произвести расчета прогнозов для борьбы с негативными событиями. 

Особое внимание при управлении рисками высокотехнологичных компа-

ний уделяется таким компаниям, которые территориально разобщены. Здесь 

необходим учет особенностей регионов, где функционирует высокотехноло-

гичная компания и технологические операции, выполняющиеся в конкретном 

регионе. 

При планировании возможности возникновения рисков руководство ком-

пании учитывают опыт предыдущих периодов функционирования предприя-

тий. Выявленные риски обязательно отражаются в документации разрабатыва-

емого или функционирующего проекта. Далее производится анализ и оценка 

риска. 

Опыт функционирования высоко технологичных компаний показывает, 

что для каждого риска необходимо определение этапов, которые помогут сни-

зить вероятность его появления или возможное последствия в случае возникно-

вения. Как правило, для борьбы с рисками высокотехнологичные компании ве-

дут учет всех видов ресурсов: человеческих, временных, денежных) [2]. 

В связи с тем, что высокотехнологичное производство требует использо-

вание передовых информационных технологий, современных программных 

продуктов, интеллектуальных систем, высокой квалификации персонала, то ру-

ководством высокотехнологичных компаний предусматривается мониторинг 

рисков, позволяющий ответственным лицам проводить плановые мероприятия 

по выявлению рисков и принятию мер по их возникновению. 

Как показывает практика, особое значение при мониторинге рисков вы-

сокотехнологичных компаний имеет учет региональных особенностей, начиная 

от погодных условий, заканчивая производственными технологиями конкрет-

ных экономических объектов. 

Практика показывает, что риски высоко технологических компаний мож-

но разбить на несколько разновидностей: 

1. Технические риски. Они связаны с выработкой новых технологиче-

ских решений, основанных на использовании новых технических 

средств или модификацию старых для достижения новой функцио-

нальности. 

2. Включение высокотехнологичных компаний в санкционный список.  

3. Программные риски, которые связаны с внедрением новых программ-

ных продуктов. 

4. Стоимостные риски, связанные с изменением затрат в большую сто-

рону или с проблемами финансирования проектов высокотехнологич-

ных компаний в регионах. 
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5. Риски со стороны китайских производителей некачественных товаров. 

6. Риски, возникающие на этапе сопровождения внедряемой или модер-

низируемой системы. 

7. Временные риски. 

8. Операционные риски. 

9. Человеческий фактор или кризис высококвалифицированного персонала. 

Для определения рисков высокотехнологичных компаний обычно ис-

пользуют четыре основных метода: 

 исторический анализ, т.е. сравнение настоящего проекта с подобными, 

которые выполнялись раньше; 

 аналитический метод, основанный на применении экономико-

математических методов, использовании схем «причина – результат», 

всестороннем анализе таблиц истинности; 

 мозговой штурм специалистов различных специальностей высокотех-

нологичной компании; 

 интервьюирование, то есть сбор мнений сотрудников, задействованных 

в деятельности высокотехнологичной компании. 

Перечисленные методы позволят территориально-распределенным высо-

котехнологичным предприятиям добиться следующих успехов: 

 своевременно выявлять рисковые ситуации и угрозы, сдерживающие 

его экономическое развитие; 

 организовать в высокотехнологичных компаниях специальные службы 

риск-менеджмента на базе использования современных технологиче-

ских решений и квалифицированного персонала; 

 использовать комплексную систему риск – менеджмента; 

 постоянно осуществлять оценку экономической устойчивости высоко-

технологичной компании; 

 с помощью современных средств ИКТ рассчитать и обеспечить совер-

шенствование управления высокотехнологичной компанией в постоян-

но изменяющихся экономических условиях [4]. 

Таким образом, можно сделать вывод, что для эффективного функциони-

рования высокотехнологичных компаний на мировом экономическом рынке 

необходимо постоянно внедрять инновационные технологические решения, 

учитывать региональные аспекты, применять наукоемкие ресурсосберегающие 

технологии. В этой связи, также необходимо постоянно работать над повыше-

нием квалификации сотрудников высокотехнологичных компаний, способство-

вать росту управленческой культуры. Постоянный учет инноваций, использо-

вание цифровых технологий и высокая квалификация персонала будут являться 

залогом успеха эффективного функционирования высокотехнологичной ком-

пании на экономическом рынке. 

 
Список литературы 

1. Жуковская И.Е. Инновационные тенденции развития передовых информационно-

коммуникационных технологий на экономическое развитие Узбекистана в условиях форми-



Вестник факультета управления СПбГЭУ 

18 

рования цифровой экономики / И.Е. Жуковская, А.И. Ишназаров, А.Д. Жуковский // Известия 

Санкт-Петербургского государственного экономического университета. 2020. №1. С. 23–31. 

2. Плотников В.А. Цифровизация производства: теоретическая сущность и перспек-

тивы развития в российской экономике // Известия Санкт-Петербургского государственного 

экономического университета. 2018. №4. С. 16–24. 

3. Портер М. Конкурентное преимущество / Пер. с анг. Е. Калининой. М.: Альпина 

Паблишер, 2016. 716 с.  

4. Смородинская Н.В. Распределенное производство и «умная» повестка националь-

ных экономических стратегий / Н.В. Смородинская, Д.Д. Катуков // Экономическая полити-

ка. 2017. Т. 12. №6. С. 72–101. 

5. Программа «Цифровая экономика Российской Федерации» (утв. распоряжением 

Правительства Российской Федерации от 28 июля 2017 г. №1632-р) [Электронный ресурс]. 

Режим доступа: static.government.ru/media/files/9gFM4FHj4PsB79I5v7yLVuPgu4bvR7M0.pdf 

(дата обращения: 02.02.2020). 

 

 

 

УДК 339.138 
4Ильин Алексей Дмитриевич  

Головизнина Юлия Валерьевна 

Российская академия народного хозяйства  

и государственной службы при Президенте РФ 

 

ПРИМЕНЕНИЕ МАРКЕТИНГА В УСЛОВИЯХ САНКЦИЙ  

 
Аннотация. Санкции, вводимые государством, зачастую не дают ожидаемого эффек-

та. Компании, используя санкционный маркетинг, обходят установленные ограничения, 

применяя легальные инструменты или нарушая закон. При рассмотрении механизма санкци-

онного маркетинга можно выявить основные направления данной стратегии: т. н. «черный» 

или «серый» импорт, локализация производства и тому подобное. С другой стороны, санк-

ционный маркетинг не поддается теоретизации в полной мере, так как каждый случай при-

менения санкций индивидуален. Из практики следует, что санкции могут не только наносить 

ущерб санкционируемой компании, но и приносить выгоду, а также не оказывать влияние на 

рынок в целом и компанию в частности. Таким образом, эффективность применения санкций 

с точки зрения государства ставится под сомнение. 

Ключевые слова: санкционный маркетинг, ассортиментная политика, санкции, госу-

дарственная политика, эффективность экономической политики. 

 

Ilin Alexey, D. 

Goloviznina Yulia, V. 

The Russian Presidential Academy  

of National Economy and Public Administration 

 

APPLICATION OF MARKETING UNDER SANCTIONS 

 
Abstract. Sanctions implemented by the government often do not produce the expected ef-

fect. Using sanctions marketing, companies avoid established restrictions by using legal tools or 

                                                           

© А.Д. Ильин, Ю.В. Головизнина, 2020. 



Выпуск 7 

19 

breaking the law. When considering the mechanism of sanctions marketing, it is possible to identify 

the main areas of this strategy: “black” or “gray” imports, localization, etc. On the other hand, sanc-

tions marketing cannot be fully theorized, since each case of applying sanctions is individual. From 

practical examples, it can be concluded that sanctions can not only damage the authorized company, 

but also can even bring benefits, or not affect the market as a whole and the company in particular. 

Thus, the effectiveness of sanctions from the state’s perspective is put under the question.  

Keywords: sanctions marketing, assortment policy, sanctions, state policy, efficiency of eco-

nomic policy. 

 

Можно ли повысить эффективность государственно-экономической поли-

тики в области санкций путем выявления и типологизации маркетинговых меха-

низмов, используемых компаниями, работающими в этом контексте? 

В последние годы санкции все чаще становятся инструментом экономиче-

ского влияния. По разным причинам государство увеличивает свое воздействие на 

экономические субъекты в большинстве стран мира. Компании, находящиеся пе-

ред угрозой санкций, рискуют ухудшить свои финансовые результаты или вовсе 

прекратить деятельность. Как следствие, это подталкивает компании к поиску 

различных методов устранения влияния негативных последствий санкций или из-

влечения выгоды из сложившейся ситуации. 

Изучение и систематизации инструментария санкционного маркетинга 

актуальны, во-первых, для компаний, вынужденных действовать в условиях 

наложения санкционного запрета. Во-вторых, это может оказаться полезным 

государству для повышения эффективности его санкционной политики или 

лучшего достижения своих целей в этой связи. В-третьих, изучение санкцион-

ного маркетинга на теоретическом уровне является, несомненно, вкладом в раз-

витие маркетинговой науки. 

Методика исследования для поиска ответа на выше сформулированный во-

прос была инструментализирована применительно к трем этапам. В первую оче-

редь, была изучена существующая научная литература по проблемам санкционно-

го маркетинга. Далее использовалась вторичная информация, отражающая дея-

тельность компаний в условиях санкций. В полевой части исследования с помо-

щью наблюдения были выявлены и подвергнуты анализу эмпирические случаи, 

которые могли быть отнесены к области санкционного маркетинга. Также в рам-

ках полевого исследования были применены различные приемы наблюдения для 

выявления наличия санкционной продукции на полках магазинов. Далее были 

отобраны магазины, где, в соответствии с программой исследования, планирова-

лось проведение серии глубинных интервью. Основной задачей этой части иссле-

дования являлись выявление инструментов санкционного маркетинга и описание 

механизма обхода санкций. Иными словами, важным являлось стремление понять 

и описать поведение компаний с внутренней перспективы. К сожалению, темати-

ка санкционного запрета носит достаточно закрытый характер, что подтверждает-

ся отказом потенциальных респондентов делиться любой инсайдерской информа-

цией. Ввиду этого известные западные методики (вкл. Gioia-метод) оказались ма-

лопригодными в данном контексте. В итоге удалось получить информацию на ос-

нове опыта одной компании, причем была договоренность, что данные о компа-

нии, способствующие ее идентификации, разглашены не будут. Именно глубин-
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ное интервью позволило выявить внутренние механизмы поведения некоторых 

компаний в условиях санкционного запрета. Важными элементами индуктивного 

исследования явились умозаключение и систематизация на основе структурного 

подхода, разработанного авторами. 

Значимость результатов проведенного исследования, с точки зрения ав-

торов, заключается в том, что они позволяют понять механизм принятия и реа-

лизации маркетинговых решений в области санкционной деятельности, что 

может способствовать повышению эффективности государственной экономи-

ческой политики и способствует развитию концепции санкционного маркетин-

га. Кроме этого, результаты исследования и возникшие сложности при его про-

ведении позволяют сформировать или уточнить инструментальную и концеп-

туальную платформу для дальнейших исследований. Рекомендации инструмен-

тального характера связаны с необходимостью поиска и использования адек-

ватных ситуации исследовательских инструментов, что позволит далее сделать 

более репрезентативные выводы. В этой же связи, апробация рекомендаций для 

проведения глубинных интервью с топ-менеджерами, но в условиях табуизиро-

ванной тематики, позволяет усовершенствовать известные исследовательские 

технологии (например, в.у. Gioia-метод). В свою очередь, с концептуальной 

точки зрения в рамках данной работы и в дальнейших исследованиях фокус 

должен быть сделан на вопросы формирования и управления ассортиментом, 

которые, как следует из результатов глубинного интервью, являются ключевы-

ми в рассматриваемом контексте [8], причем, главным образом, с позиций ре-

сурсной концепции [6; 10; 15; 17], где основным является именно оперативно-

тактический уровень управления ассортиментом [7]. Именно ресурсный подход 

является более важным элементом концептуальной платформы в изучении ас-

сортиментной деятельности компаний в условиях санкций, в отличие от марке-

тингового подхода [6], а сам контекст деятельности предприятия, находящегося 

под санкциями, стоит рассматривать как разновидность кризисной среды [13]. 

Кроме этого, предположительно, модели санкционного поведения компаний 

стоит рассматривать с позиций нишевого маркетинга [12; 16]. Очевидно также, 

что, с концептуальной точки зрения, более объемный взгляд может быть до-

стигнут с помощью междисциплинарного подхода. В целом, стоит признать, 

что до сих пор санкционный маркетинг является малоизученной областью мар-

кетинга. В настоящее время опубликованы лишь несколько работ (некоторые 

авторы ведут речь лишь о пяти таких работах [5]), отличающиеся недостаточ-

ной глубиной описания механизмов и инструментов санкционного маркетинга 

с перспективы поведения компаний в санкционной среде [2; 3; 9]. Наряду с 

этим, отсутствуют четкое определение понятия, необходимы систематизация 

его инструментов и общая теоретизация выводов в рамках маркетинговой тео-

рии. Однако все нарастающая актуальность тематики подталкивает к необхо-

димости более глубокого изучения данной плоскости экономической действи-

тельности современной России.  

В рамках санкционного маркетинга целесообразно рассматривать несколько 

типов субъектов и, прежде всего, – государство и фирмы, что важно для далее 
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следующей дискуссии. Причем для фирм возможно еще более дифференцирован-

ное деление: 

1. Государство. 

2. Санкционируемая сторона – субъект, которому приходится искать ин-

струменты для минимизации потерь – последствий санкций. 

3. Сторона-выгодоприобретатель – субъект, использующий сложившуюся 

ситуацию для получения прибыли. 

Применительно к санкционируемым субъектам, следует отметить, что 

чаще всего для продолжения своей деятельности им приходится находить пути 

обхода санкционного запрета. Более детальное изучение данных устоявшихся 

механизмов представляет высокую ценность для фирм, оказавшихся под санк-

ционным гнетом, и для государств, задумывавшихся об эффективности прово-

димой санкционной политики. Поэтому для анализа механизмов обхода санк-

ций выбрано изучение поведение санкционируемых субъектов в условиях про-

дуктового эмбарго. 

Соответственно Приложению к постановлению Правительства РФ от  

7 августа 2014 г. №778, к ввозу в Российскую Федерацию была запрещена сель-

скохозяйственная продукция, сырьё и продовольствие (включая мясо крупного 

рогатого скота, молоко и молочную продукцию, овощи, съедобные корнеплоды 

и т.д.), страной происхождения которых являются США, страны ЕС, Украина, 

Канада и т.д. [1].  

Чтобы выявить реакцию компаний на введение этих санкций, было прове-

дено глубинное интервью с топ-менеджером одной из крупных московских ком-

паний. Респондентом на условиях абсолютной анонимности и без использования 

каких-либо записывающих устройств были предоставлены достаточно подробные 

данные, к тому же, сам респондент являлся экспертом рынка и мог сделать целый 

ряд суждений, касающихся также деятельности конкурентов в изучаемом аспекте, 

что позволило, в свою очередь, получить более репрезентативные данные, также 

была получена информация о санкционных тактиках на международном рынке 

фруктов и овощей. Множественные попытки установить контакт с сотрудниками 

других выбранных пятнадцати фирм оказались безрезультатными, что подтвер-

ждает закрытый характер данной темы. Как указывалось выше, эта часть исследо-

вания была призвана выявить, как именно введение санкций повлияло на деятель-

ность фирм и какие именно подходы и инструменты используются в условиях 

санкционных запретов.  

В результате было выявлено основное положение о том, что наложение 

санкций не обязательно ведет к сокращению длины ассортимента, т.к. существу-

ют и используются пути обхода санкций для санкционных товаров, физически 

произрастающих на территории санкционируемой страны. Чаще всего для этого 

выбирается нейтральная страна, на которую не наложены санкции, и санкцион-

ный товар по подменённым документам, в которых не фигурируют запрещенные 

страны, попадает на территорию России. Этикетка при этом заменяется в соответ-

ствии с документами, подтверждающими легитимность товара. Например, факти-

чески находящийся под запретом итальянский товар физически поставляется в 

Сербию или Беларусь, и из этих стран попадает далее на территорию России с 
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указанием нейтральной страны в качестве производителя в товарно-

сопроводительной документации и этикетке. При таком подходе на полках мага-

зина товар не позиционируется как произрастающий на территории запрещённой 

страны. Напротив, его страна-производитель указывается такой же, как в доку-

ментах подмены. 

Возникает закономерный вопрос о том, как именно потребитель понимает 

истинную страну происхождения товара. Для поиска ответа на этот вопрос были 

выбраны и посещены в.у. 15 продуктовых магазинов. Задачей было выяснить 

наличие санкционной продукции на прилавках данных магазинов для выявления 

способов, с помощью которых потребитель получает информацию о том, что то-

вар по факту санкционный. В результате было выяснено, что, как правило, в сег-

менте B2C это происходит благодаря продавцам-консультантам, которые могут 

«шепнуть» данную информацию (характерно для премиального ритейла), причём 

эта информация имеет тенденцию охотно распространяться среди остальных по-

требителей, что даёт почву для размышлений о роли buzz-маркетинга в условиях 

санкций [4]. Более того, потребители, которые были ориентированы на санкцион-

ную продукцию до запрета, по органолептическим характеристикам узнают свой 

продукт. В сегменте B2B (например, в HoReCa) закупщики уточняют страну фак-

тического, а не документального, происхождения на продуктовой базе.  

Соответственно информации, полученной с помощью глубинного интер-

вью, ещё одним инструментом обхода санкций является разграничение страны-

поставщика сырья и страны-производителя. Сырье импортируется в нейтральную 

страну, где происходит непосредственное производство, маркировка и упаковка, 

после чего продукция поставляется в страну, наложившую санкции. В такой це-

почке санкционный товар импортируется без ограничений, поскольку фактиче-

ская информация на этикетке не свидетельствует о том, что товар произведён и 

упакован на территории санкционируемой страны. В некоторых случаях бренд и 

позиционирование бренда могут оставаться принадлежащими санкционируемой 

стране ввиду того, что по документам изготовление имело место в нейтральной 

стране, а под запретом находится непосредственно товар, а не бренд. 

Товары, перевозящиеся на территорию РФ с помощью этих инструментов, 

попадают также и под действие классификации «серого» и «чёрного» импорта. 

Оба вида являются незаконными, однако между ними существует различие. При 

«серых схемах» на маркировке и в товаросопроводительных документах произво-

дится подделка страны происхождения. Сами документы не претерпевают изме-

нений, поскольку они были выданы на реальный товар из несанкционируемой 

страны, а в санкционном товаре заменяется этикетка под данные документы. По-

добного рода подделку достаточно сложно обнаружить. В РФ нужными для этого 

ресурсами обладают ФНС и Роспотребнадзор. Последнему необходимо совер-

шить контрольную закупку, определить помологический сорт товара, райониро-

вание его производства, после чего провести экспертизу документации, физико-

химических показателей товара и определить соответствующую страну. Если 

санкционируемая и несанкционируемая страны близки по климату и сезонности, 

то такая проверка с высокой вероятностью не позволит определить реальное ме-

сто производства. Данный метод требует высоких трудовых и финансовых затрат. 
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Обобщая, серый импорт – обозначение в маркировке информации о товаре и ее 

происхождении в соответствии не с фактическим местом производства продук-

ции, а с указанным в документах на товар из несанкционируемой страны местом. 

В действии серый импорт выглядит следующим образом. Как правило, гре-

ческая клубника сперва отправляется на территорию Беларуси, где происходит 

изменение этикетки и переоформление товарно-сопроводительной документации 

на нейтральную страну. Чаще всего на замену выбираются такие страны, как Еги-

пет или Армения, в зависимости от сезонности. Лишь после этого товар ввозится 

на территорию РФ. Чаще всего данная схема предназначена для товаров, произ-

растающих на территории Западной Европы. 

Что касается черного импорта, он включает в себя гораздо большие риски и 

издержки. К большому удивлению, на прилавках российских сетей подобные то-

вары представлены часто. Это связано с намеренным указанием поставщику вво-

зить товар напрямую в магазин, минуя распределительный центр, где товар коли-

чественно и качественно проверяется под наблюдением камер и на соответствие 

декларации с информацией, заявленной на этикетке в части её маркировки. При-

возимый напрямую в магазин, товар принимается товароведом, фактически не об-

ладающим товароведным образованием, вследствие чего товар принимается в 

полном объёме, фасуется непосредственно в магазине и выкладывается на полку. 

Ярким примером чёрного импорта в условиях санкций является импорт ар-

тишоков, которые также провозится через Беларусь. Как правило, ввиду высокого 

риска попадания под действие законодательства, все участники давно являются 

частью отработанной схемы, что является своего рода результатом маркетинга 

взаимоотношений. Товар ввозится комбинированным заказом из нейтральной 

страны, где есть санкционный товар. В 20 груженых продукцией фурах около 10% 

товара может быть перевезено через границу, используя черный импорт.  

Не менее интересные ситуации возникают, когда в одной из стран-

импортёров вводится карантин. На момент написания данной статьи подобное 

случилось в Китае ввиду распространения эпидемии коронавируса. Сразу же по-

сле распространения данной информации, 03.02.2020, сеть «Магнит» прекратила 

закупку овощей и фруктов, выращенных в Китае [21]. Причём запрета со стороны 

государства к тому моменту еще не последовало. Предположительно, данное дей-

ствие связано с минимизацией рисков и может быть идентифицировано как мар-

кетинговый инструмент психографической направленности.  

Таким образом, в продуктовом сегменте санкции не стали фактором пре-

кращения поставки продукции из запрещенных стран. В цепочке поставок были 

созданы одно или несколько дополнительных звеньев, что в конечном итоге при-

вело к повышению стоимости санкционных товаров. Более того, это стало почвой 

для развития серого и чёрного импорта, важной частью которых в контексте мар-

кетинговых инструментов и являются маркетинг взаимоотношений и buzz-

маркетинг как инструменты санкционного маркетинга. 

Полученный взгляд на деятельность компании «изнутри» способствовал 

лучшему пониманию поведению компаний на других рынках, для чего исполь-

зовались вторичные источники данных. Эта часть исследования позволила до-
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полнить список инструментов санкционного маркетинга, применяемых в дру-

гих контекстах.  

Как было упомянуто ранее, с точки зрения фирм, попавших в ситуацию 

санкционного запрета, существует два основных сценария развития событий. С 

одной стороны, некоторые компании оказываются под угрозой ухудшения финан-

совых результатов или прекращения своей деятельности. Однако для других фирм 

это может стать возможностью увеличения своих качественных и количественных 

характеристик. В данном случае приемлемо говорить о стороне-выгодо-

приобретателе. Зачастую санкционируемая сторона и выгодоприобретатель ведут 

деятельность в тандеме. Иллюстрацией этого может являться деятельность ком-

пании Белавиа. Как известно, 25 октября 2015 года было прекращено авиасообще-

ние между Украиной и Россией [20]. В результате политического конфликта и по-

следующих санкций украинским авиакомпаниям были запрещены полеты в Рос-

сию, и наоборот. Спрос на транспортные услуги на рынке остался неудовлетво-

ренным. Этим воспользовалась белорусская национальная компания Белавиа, ко-

торая стала «мостом» между Россией и Украиной. В результате спрос был удовле-

творен авиакомпанией, которая фактически заняла монопольное положение на 

рынке. Важность транзитных перевозок для Белавиа подтверждается тем, что 

темпы роста ее пассажиропотока составляли в среднем 20% в год с времени пре-

кращения авиасообщения между Россией и Украиной. Самые популярными 

маршрутами являются Москва и Киев. 50% пассажиров компании транзитные 

[19]. В данном случае Белавиа является стороной-выгодоприобретателем, ярко 

иллюстрируя, что санкционный маркетинг не только нивелирует негативные по-

следствия санкций, но и помогает улучшить существующее положение. Причём 

компаниями, оказавшимися непосредственно под воздействием санкционного за-

прета и вынужденными искать инструменты для выживания, оказались Аэрофлот 

и МАУ. Причины санкций являются политическими. Инструмент, которым вос-

пользовалась Белавиа, стоит отнести к превентивному маркетингу.  

Не менее показательным примером других инструментов, применяемых 

компаниями, попавшими под угрозу санкций, является локализация производства, 

осуществленная фирмой «Валио». После введения продуктового эмбарго возник-

ла необходимость в сохранении деятельности на территории РФ. Строительство 

на территории Московской области собственного завода ещё до введения продук-

товых санкций также является примером превентивного маркетинга в контексте 

санкционного маркетинга. (Неоднозначность вывода подтверждается, однако, тем, 

что в данном случае целеполагание у компании было иным.) 

Другим значимым в условиях санкций инструментом является, очевидно, 

маркетинг взаимоотношений с местными производителями (закупка качественно-

го недорогого местного сырья для производства молочной продукции [23]). В 

данном случае местные производители являются субъектом-выгодопри-

обретателем, что также соответствует контексту санкционного маркетинга, о чём 

было сказано в начале данной статьи. Более того, имело место расширение ассор-

тимента детским питанием, так как оно не облагалось запретом [22], сокращение 

производства и продажа товаров с русскими этикетками в самой Финляндии [18]. 
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Нельзя обойти вниманием ситуацию, требующую отдельного изучения с 

целью формирования системного взгляда на деятельность в условиях санкций и 

связанную с нефтегазовой отраслью. В декабре 2019 года США приняли санк-

ции против проекта строительства газопровода Северный поток-2. Проект 

предусматривал введение второй ветки газопровода из России в Северную Ев-

ропу в начале 2020 года. Однако санкции, угрожающие компаниям, которые за-

нимались прокладыванием газопровода, привели к остановке работ. Данные 

санкции имеют экономическое значение, так как США ставят цель сделать аме-

риканский сжиженный газ более конкурентоспособным. Европейским потреби-

телям, в свою очередь, выгоднее потреблять более дешевый российский газ. Га-

зпром смог оперативно отреагировать на принятие санкций. Во-первых, до-

стигнуто соглашение с Украиной о транспортировке (прокачке) газа через 

Украину в Европу. Во-вторых, Газпром смог увеличить объемы прокачки газа 

через Северный поток. Из-за того, что прокачка по Opal была ограничена су-

дом, объемы прокачки через Северный поток не превышали 50 млн куб. По-

строенный для газа из Северного потока-2 Eugal сможет принять газ из Север-

ного потока, что позволить объемы прокачки и избежать негативных послед-

ствий санкций. Причины введения санкций являются экономическими. Газпром 

как санкционируемая сторона был вынужден прибегнуть к инструментам санк-

ционного маркетинга, причем обойти санкции удалось полностью легально.  

Задача формирования системы инструментов санкционного маркетинга, 

отражающей многогранность эмпирических примеров, должна решаться также 

в аспекте международных рынков. Так, в результате политических санкций 

против Венесуэлы был поставлен под угрозу энергетический сектор страны. 

Большая часть экспорта приходилась на поставки нефти в США. После запрета 

поставок и санкций против нефтедобывающих компаний, Венесуэла и ее госу-

дарственная нефтяная компания PDVSA пребывали в кризисе. Однако партнер 

PDVSA, – Роснефть, – помогла обойти санкции. В результате экспорт нефти, а 

после и все месторождения нефти, были взяты под контроль Роснефтью. К ин-

струментам санкционного маркетинга, используемых в данной ситуации, отно-

сятся маркетинг взаимоотношений и создание дополнительного звена в цепочке 

поставок. Таким образом, как следствие всего произошедшего, Венесуэла смог-

ла избежать кризиса. Отметим, что США не вводят дополнительные санкции 

против Роснефти из-за риска негативных последствий от данного решения. 

Этот пример явно поднимает вопрос об эффективности санкций, что, однако, 

выходит за рамки нашего рассмотрения.  

Не секрет, что некоторые из данных инструментов могут быть незаконными 

или быть использованы незаконно. В таком случае они оказываются под действи-

ем российского, иностранного и международного законодательств. С точки зрения 

российского законодательства, таковая деятельность может регламентироваться 

уголовным, таможенным, гражданским, налоговым кодексом и кодексом об ад-

министративных правонарушениях. Например, ввоз товаров по поддельным до-

кументам можно расценивать даже как контрабанду, подлог документов или 

пользование служебным положением. На практике такого рода правонарушения 

редко рассматривают как преступление и квалифицируют их как более мягкие 
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проступки. Рассмотрение данного аспекта целесообразно осуществлять, как было 

указано выше, в контексте междисциплинарного подхода. 

Рассматривая санкционный маркетинг в целом, следует заметить, что, оче-

видно, он не подразумевает типовых решений и стандартных технологий. Оче-

видно также, что ему присуща выраженная ситуативность (и в принятии решения, 

и в их реализации, именно поэтому нами выше был сделан акцент на оперативный 

уровень в управлении ассортиментом [7]). Тем не менее, используемые инстру-

менты все же поддаются систематизации. К их числу относятся локализация про-

изводства, серый и черный импорт, создание фиктивных компаний, юридически 

не зависимых от санкционируемой компании, а по факту подконтрольных ей; по-

иск иного рынка, поиск новых поставщиков, закупщиков, потребителей и другие. 

В идеальных условиях санкционный маркетинг действует на опережение, поэтому 

инструменты санкционного маркетинга должны быть проактивны (в данном слу-

чае мы подразумеваем технологии превентивного маркетинга). Это необходимо 

для того, чтобы избежать последствий санкций до их наступления. 

Поскольку для компании санкции являются кризисной ситуацией, по-

требность в маркетинге с точки зрения возможности системного и целесооб-

разного в специфических рыночных условиях поведения возрастает [11; 14]. 

Авторы склонны рассматривать санкционный маркетинг как разновидность 

кризисного маркетинга, использующегося компаниями при выстраивании стра-

тегии поведения, а также для решения тактических и оперативных задач. С ин-

струментальной точки зрения, санкционный маркетинг, т.о., является совокуп-

ностью маркетинговых инструментов, направленных на избежание негативных 

последствий санкций или использование сложившийся ситуации в интересах 

компании а сами санкции в этой связи – как меры, направленные со стороны 

государства в сторону какого-либо иного экономического субъекта с целью 

обеспечения государственных интересов. Возвращаясь к выявленным субъек-

там санкционного маркетинга, с позиции государства, санкции принимаются 

им в его же интересах ввиду множества причин, среди которых могут быть: 

экономические (например, протекционизм), политические, социальные, рели-

гиозные, культурные и причины по обеспечению национальной безопасности.  

Таким образом, санкционный маркетинг в процессе систематизации показал 

свою многогранность. Ввиду всего рассмотренного выше допустимо сделать вы-

вод о том, что для фирм в условиях санкций применение санкционного маркетин-

га является неотъемлемой частью в стратегии выживания или получения допол-

нительной прибыли. Для государства содержимое поднимает вопрос об эффек-

тивности проводимой санкционной политики. 
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Аннотация. В рамках данной работы с целью более углублённого рассмотрения такой 

группы товаров, как индивидуальный продукт, был сделан выбор в пользу проведения не-

скольких фокус-групповых дискуссий. Данное решение позволило изучить точку зрения 

определенной группы лиц, включающей в себя представителей рассматриваемого в работе 

поколения миллениалов. Были доработаны и дополнены некоторые гипотезы с целью их по-

следующей проверки на последующих этапах. После общения с респондентами были сдела-

ны выводы о важности личного пространства и наличия хобби, осторожности потребления, а 

также о влиянии, оказываемом социально-демографическими и психографическими характе-

ристиками потребителя на его восприятие индивидуализированного товара. Были выделены 

предварительные кластеры потребителей по полу, специализации, психотипу и иным крите-

риям, сформулированы гипотезы о восприятии индивидуального продукта среди представи-

телей поколения Y на основе собранных данных по итогам фокус-групповых исследований, 

необходимые для дальнейшего исследования. 

Ключевые слова: индивидуальный продукт, индивидуальный маркетинг, технологии 

для шпионажа, миллениалы, качественные методы, фокус-группа. 
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Abstract. In order to conduct a thorough research on the subject of customer-specific product the 

decision to carry out a number of focus-groups was made allowing to get an insight into opinions of a 

particular selection of people representative of the millennials generation as the study sample for the 
                                                           

© Е.К. Калининна, Д.И. Пешникова, 2020. 



Выпуск 7 

29 

research. Subsequently, several hypotheses advanced were modified and enhanced for further testing. A 

number of conclusions about the importance of such factors as personal space and having a hobby, as 

well as consumption caution were made after the discussion held with millennials surveyed. These also 

include sociodemographic and psychographic characteristics as factors having an impact on the custom-

er perception of the individual product. As a result needed for sequential research, a number of interim 

clusters (with gender, specialization, psychological type etc. serving as main characteristics) was formed 

and an intermediate output about the perception of the concept of individualized product among the 

Generation Y was made based on the findings of this staging point.  

Keywords: customer-specific product, one-to-one marketing, spying technologies, millenni-

als, qualitative methods, focus group. 

 
В экономической науке одной из наиболее представленных точек зрения 

является мнение, что индивидуальный продукт – товар, который удовлетворяет 
потребность покупателя наиболее полно – является одним из инструментов, 
обеспечивающим большую конкурентоспособность компании, его производя-
щей [2]. Сторонники данной точки зрения априори считают, что это значит, что 
индивидуальный продукт в любом случае будет более востребованным, чем 
продукт массового производства. Но так ли это?  

Несомненно, потребитель стремится удовлетворить свои потребности 
наиболее полно, выбирая товар, наиболее приближенный к т.н. «идеальному» - 
тому, который полностью соответствует их запросам [1]. Тем не менее, суще-
ствуют некоторые ограничения, накладываемые на потребление, как связанные 
с внешней средой (например, кризисный характер экономики и связанное с 
этим изменение потребительского поведения [4]), так и характерные для от-
дельных типов потребителей. В частности, одним из актуальных и одновремен-
но новых является аспект изучения потребности в индивидуальном продукте и 
рассмотрение постулатов One-to-one-маркетинга в разрезе теории поколений и, 
в частности, такой возрастной группы, как миллениалов (именно этот термин 
используется в работах русскоязычных авторов) – основных потребителей ин-
дивидуального продукта в очень недалёком будущем, родившихся в 1982–2000 
гг.  

Сейчас доля людей, причисляемых к так называемому поколению Y, стано-
вится всё больше [8; 9] – они поистине являются одним из самых многочисленных 
возрастных групп по всему миру и составляют значительную долю активных по-
требителей. Так, в России отношение представителей данного поколения к другим 
также является довольно значительным – почти 32% в объединённом массиве, что 
говорит о растущем значении этой возрастной группы для государства, одной из 
основных целей которого является повышение качества жизни граждан. В связи с 
этим, государство должно ориентироваться на то, как оно удовлетворяет потреб-
ности и запросы различных слоёв населения, учитывая также, что удельный вес 
такого поколения, как миллениалы, растёт. Ему свойственно не только увлечение 
гаджетами и их активное применение во всех сферах жизни, но и в целом намного 
более значительный интерес к различным новым технологиям [7]. Помимо этого, 
данное поколение характеризуется социологами (в частности, одной из крупней-
ших консалтинговых компаний Ernst&Young) как одно из наиболее эгоцентрич-
ных, особенно в сравнении с более юными «зумерами» (или, как их называют 
российские учёные-социологи, поколение Z [9]). Так, по результатам исследова-
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ний выявлено, что миллениалы более других эгоцентричны и сконцентрированы 
на том, чтобы удовлетворить свои собственные потребности, при этом придавая 
большое значение соотношению между ценой продукта и его качеством, на что 
государству и бизнесу стоит обратить внимание в первую очередь [7; 8; 9].  

Важно добавить, что, с точки зрения одного из наиболее авторитетных 
российских социологов В. Радаева, культура потребления поколения людей 
возрастом от 18 до 35 лет в основном характеризуется повышенными запроса-
ми, амбициозностью, при этом также желанием найти новые возможности и 
постоянно экспериментировать. Потребитель этой возрастной категории изби-
рателен по отношению к тому, что и как он потребляет [6; 7; 8; 9]. Помимо это-
го, стоит отметить, что миллениалов определяют недоверие к традиционным 
медиа и осторожность поведения при совершении покупки (в том числе важна 
и информационная безопасность) – так, надоедливая и неактуальная реклама, 
отсутствие нужных и достоверных данных об объекте интереса или подходяще-
го запросам предложения, скорее всего, демотивирует представителя этого по-
коления. Здесь также важно, что использование специальных технических 
средств, предназначенных для негласного получения информации, т.н. техно-
логий для шпионажа (spying technologies) негативно влияет на значительную 
долю потребителей, таким образом отталкивая их от покупки того или иного 
продукта [2; 10]. В данном контексте стоит говорить о тренде общей неудовле-
творённости потребителя имеющимися во многих сферах российского ритейла 
предложениями с параллельно возросшим уровнем требовательности к конеч-
ному продукту. Эта проблема истинна как для перенасыщенных товарами рын-
ков (потребителю тяжело определить, что именно ему необходимо), так и для 
сфер, где необходимые потребителям продукты вовсе не представлены (сложно 
найти то, что наиболее соответствовало бы потребностям).  

Здесь вновь стоит сказать, что миллениалов как главную аудиторию совре-
менного бизнеса, таким образом, всё больше интересуют персонализированные 
предложения. Тем не менее, для сферы услуг, которая в современную эпоху мак-
симально ориентирована на клиентов, а индивидуализированный подход к ним 
применяется повсеместно [2], это скорее необходимое, чем привлекательное свой-
ство – если потребитель не увидит того или иного ожидаемого им элемента пер-
сонализации в сфере услуг, то это приведёт к его неудовлетворённости. Тем не 
менее, потребность миллениалов именно в индивидуальном продукте – товаре, 
который удовлетворяет потребность клиента наиболее полно и в соответствии с 
его запросами – всё ещё не выявлена до конца; недостаточная для более репрезен-
тативных выводов эмпирическая база позволяет говорить о том, что не до конца 
изучено, осведомлён ли российский потребитель-миллениал о возможности инди-
видуализировать тот или иной продукт, а также необходимо ли это ему в первую 
очередь. Также стоит говорить о том, что среди представителей поколения Y от-
сутствует понимание того, что именно будет считаться индивидуальным продук-
тов [2]. Кроме того, более глубокое понимание проблем, с которыми сталкивается 
потребитель, его недовольства теми или иными используемыми маркетинговыми 
инструментами и связанных с этим «болей» позволит скорректировать существу-
ющие стратегии, лучше понять мотивы своих потребителей и, таким образом, по-
высить свою эффективность и, потенциально, конкурентоспособность. Таким об-



Выпуск 7 

31 

разом, в рамках данной работы, являющейся одним из этапов общего исследова-
ния, авторами была поставлена цель изучить и структурировать предпочтения и 
поведение потребителей в возрасте от 18 до 30 лет для различных категорий това-
ров российского ритейла и выявить наличие или отсутствие у них потребности в 
индивидуальном продукте.  

В связи с этим, авторами были сформулировано несколько гипотез, тре-
бующих многоаспектного изучения, основной задачей в данном контексте было 
получить вариативность мнений различных представителей поколения милле-
ниалов для дальнейшего интерпретирования и исследования.  

Н1: Для потребителей возрастом от 18 до 30 лет индивидуальный продукт 
часто является актуальным и востребованным. 

Н2: Индивидуальный продукт востребован во всех потребительских сег-
ментах, но не во всех сегментах потребитель готов за него платить (потребле-
ние ограничивается платёжеспособностью).  

Н3: Восприятие индивидуального продукта зависит не только от покупа-
тельной способности и платёжеспособного спроса потребителей, но и от раз-
личных социально-демографических факторов. 

Н4: Продукт может восприниматься, как индивидуальный, даже если не все 
этапы его производства и последующей продажи будут индивидуализированы. 

Н5: Индивидуализация продукта с применением технологий для шпио-
нажа и иных инструментов для сбора и анализа данных является неэтичной в 
глазах потребителей, что приводит к отказу от предоставления персональных 
данных компаниям и от потребления такого индивидуального продукта.  

Потребительские предпочтения того или иного продукта отличаются своей 
многоаспектностью и зависящим от множества факторов разнообразием. Для того, 
чтобы получить наиболее полные и наглядные результаты, на данном этапе для ра-
боты в качестве инструмента был выбран один из наиболее распространённых [5] 
методов маркетинговых исследований, а именно проведение фокус-групповых дис-
куссий – качественный метод сбора социологической информации в гомогенных 
(по значимым для исследования признакам) группах, имеющих фокус обсуждения, 
с участием ведущего, основанный на принципах групповой динамики [5]. В рамках 
исследования было проведено три фокус-групповые дискуссии с количеством 
участников 8, 6 и 6 соответственно, основным критерием выбора респондентов для 
которых стал их возраст (от 18 до 30 лет) и пол – в каждой фокус-группе молодых 
людей и девушек было поровну. Для получения наибольшего количества мнений и 
их вариативности, было принято решение отбирать респондентов также по крите-
рию их принадлежности к сфере бизнеса – важным в данном контексте было пред-
ставить точки зрения людей, имеющих лишь опосредованное представление об ин-
дивидуальном продукте, чтобы их ответы не были каким-либо образом искажены, – 
поэтому основной массой участников являлись люди, не имеющие бизнес-
бэкграунда. Основной задачей в рамках проведения фокус-групповых дискуссий 
было подтвердить или опровергнуть выдвинутые гипотезы, углубиться в понима-
ние этих вопросов и получить максимально возможное представление о восприятии 
индивидуального продукта различными потребителями-миллениалами для после-
дующего сравнения, сопоставления и предварительного объединения в кластеры. В 
работе приведены интерпретации трёх фокус-групп, структурированные в зависи-
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мости от того, было ли достигнуто согласие по заданным респондентам вопросам, 
которые были сформулированы с опорой на выдвинутые авторами гипотезы. Фо-
кус-группа была разделена на смысловые блоки; первый включал в себя сбор ин-
формации о восприятии потребителем индивидуального продукта без предвари-
тельного ознакомления с концепцией, обсуждение приведённых примеров и выска-
занных в ходе обсуждения мнений. Далее все участники получали дополнительную 
информацию об индивидуальном продукте и знакомились с примерами таких това-
ров в различных сферах, высказывая при этом свои точки зрения на заданные в 
этом контексте вопросы, основной целью которых было выявить, что именно по-
тенциальный потребитель будет считать индивидуальным в той или иной сфере, 
какое значение для него имеют такие аспекты товара, как цена, степень индивидуа-
лизации и иные. Завершающим этапом стало обсуждение различных методов фор-
мирования индивидуальных предложений с упором на выяснение отношения ре-
спондентов к применению специальных технических средств, используемых для 
сбора данных о потребителях; важным пунктом для обсуждения стала этичность 
использования таких технологий. Для иллюстрации были приведены следующие 
примеры: индивидуально сформированный тариф от МТС с использованием дан-
ных об использовании различных услуг клиентами и последующим анализом их 
искусственным интеллектом; «Умная карта» от Газпромбанка с индивидуально 
настраиваемым кэшбеком в зависимости от совершаемых клиентом транзакций; 
использование трэкинговых систем в супермаркетах и гипермаркетах (кейс британ-
ского Tesco), позволяющих отслеживать сигнал мобильного устройства посетителя, 
анализирующего его покупки за последнее время при условии установленного на 
телефоне приложения и предлагающего через него именно то, что покупается чаще 
всего (чаще всего – со скидкой) [11]. 

Говоря о результатах фокус-групповых дискуссий, в первую очередь стоит 
отметить, что не было достигнуто единство в понимании концепции индивиду-
ального продукта. Выделился кластер людей с бэкграундом бизнес-образования 
или приближенного к нему, которые имели общее понимание концепции, исходя 
из его названия (чаще всего звучало, что этот продукт сделан для конкретного по-
требителя или узкой аудитории и хотя бы один этап его производства индивидуа-
лизирован) – внутри этой группы ответы были схожи между собой; респонденты 
также могли привести общий пример индивидуального продукта. В свою очередь, 
респонденты, не имеющие базового бизнес-образования, не смогли сформулиро-
вать корректное определение индивидуального продукта, высказали некое сомне-
ние и затруднились ответить на заданные вопросы. Тем не менее, участники дис-
куссии достигли согласия при обсуждении возникавших у них в той или иной сте-
пени сложностей с поиском товара «по душе» (в данном контексте приведена ци-
тата одного из респондентов), который полностью им соответствовал, что под-
тверждает одну из основных характеристик, приписываемых поколению милле-
ниалов. В качестве примеров чаще всего приводилась одежда (проблемы с поис-
ком необходимого размера, цвета или фасона, желание кастомизировать что-либо 
на начальных этапах не упоминалось) и еда (отсутствие необходимых ингредиен-
тов, неподходящий объём продукта в магазине), реже: предметы для дома и инте-
рьера, а также товары для хобби; помимо этого, важно отметить, что в качестве 
актуальных для них сфер участники обсуждения называли схожий перечень сфер: 
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товары для хобби, еда, предметы одежды, обуви и аксессуары, мебель и товары 
для дома (интерьер), а также подарки.  

В ходе дальнейшего обсуждения во всех фокус-группах выяснилось, что 
респонденты отмечают важность Интернета, а также различных сервисов и 
приложений как инструментов поиска необходимой им вещи – появилось 
намного больше удобных способов получения необходимой информации о 
продукте, что иллюстрирует продвинутость поколения Y в использовании га-
джетов в различных сферах своей жизни. Также было отмечено, что потреби-
тель ввиду этого стал более избалованным и, помимо этого, требовательным из-
за большого количества альтернатив. Тем не менее, в рамках вопроса: «Считае-
те ли Вы себя требовательным потребителем?» - участники обсуждения не 
смогли достичь какого-либо согласия, отмечая разную степень требовательно-
сти к отдельным сферам или в конкретных случаях. 

Важной вехой исследования стал полученный инсайт о том, что для 
большинства потребителей, опрошенных в рамках исследования, продукт, 
лишь один или несколько этапов производства которого были персонализиро-
ваны, т.е., имела место так называемая «массовая индивидуализация» (было 
проиллюстрировано на примере мебели, изготовленной по меркам заказчика, 
но в остальном стандартной, а также подгонки одежды по различным парамет-
рам в ателье-партнёре компании-производителя предмета одежды), не воспри-
нимается ими как индивидуальный. При этом данные сферы были отмечены 
как актуальные большинством респондентов, утверждающих, что тяжело быва-
ет найти что-то подходящее по всем параметрам. Некоторые респонденты от-
метили, что для них индивидуальность во многом значит ещё и эксклюзив-
ность, редкость, что навело авторов на мысль о том, что у потребителей помимо 
его основных потребностей есть ещё и т.н. потребность в уникальности. 

Мнение насчёт оправданности высокой стоимости индивидуального про-
дукта и готовности приобрести его по указанной производителем цене также 
разделились. Стоит сказать, что, по мнению некоторых респондентов, цена на 
индивидуальный продукт, как правило, оправданно высокая, а они сами запла-
тили бы больше за подобный товар, если бы он был действительно нужен, но 
лишь в зависимости от определённых факторов: наличие денег, срок службы 
товара и «острота необходимости». В поддержку того, что за индивидуальный 
продукт стоит платить больше была высказана мысль: «Нет смысла заказывать 
что-то, что не будет мне соответствовать», что означало, что респондент дей-
ствительно готов заплатить больше в том случае, если продукт будет идеально 
ему подходить. При этом другие участники дискуссии указали, что скорее 
сэкономили бы и купили что-то базовое, а к индивидуализации обратились бы 
лишь в случае, если этот продукт покупается как подарок (несколько раз была 
отмечена важность эмоциональной кастомизации) или крайне необходим само-
му респонденту. Здесь не было отмечено ярко выраженного влияния кризисно-
го контекста на потребление и покупательную способность, поэтому этот во-
прос всё ещё оставляет пространство для будущего исследования.  

Большинство респондентов действительно не имела достаточного пони-
мания концепции индивидуального продукта до проведения дискуссии (было 
отмечено, что по итогам фокус группы у респондентов повысился уровень 
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осведомлённости о customer-specific продуктах); после фокус-групповых об-
суждений отношение к объекту исследования было либо положительным, либо 
нейтральным – если такой товар не являлся актуальным для респондентов, они 
указывали, что понимают потребность в нём со стороны других людей. После 
этого начиналось обсуждение логического блока, связанного с формированием 
индивидуального предложения с применением технологий для шпионажа с це-
лью выявления отношения представителей поколения миллениалов к данному 
инструменту сбора данных о потребителях в контексте one-to-one маркетинга. 
После более детального ознакомления их с данной концепцией и приведения 
нескольких примеров, указанных выше, респондентами были высказаны со-
мнения по поводу этичности применения таких инструментов. Таким образом, 
даже несмотря на неотрицательное восприятие индивидуального продукта 
участниками дискуссии, ими было указано, что они либо предпочтут не по-
треблять такой товар вовсе, либо только в том случае, если предложение дей-
ствительно соответствует их потребностям, поскольку проблема неактуальной 
для потребителя и «надоедливой» рекламы является проблемой для большин-
ства респондентов. Этичным в данном контексте было указано предваритель-
ное чёткое уведомление клиента о том, что его данные могут быть использова-
ны в таких целях и получение его согласия на данную операцию. Помимо это-
го, респондентами была отмечена важность именно персонализированного об-
щения и процесса сбора данных, подразумевающего контакт с человеком, а не 
«обезличенный» анализ потребительских предпочтений с помощью программы. 

Также были высказаны некоторые идеи, которые привели авторов данной 
работы к новым вопросам, целесообразность исследования которых предостав-
ляет возможность более углублённо изучить некоторые аспекты темы исследо-
вания на последующих этапах. Так, например, по вопросу, возникшем в ходе 
дискуссии: «Является ли индивидуальный продукт более простым вариантом, 
когда на рынке присутствует слишком много альтернатив?» - полученные отве-
ты не могут быть трактованы как однозначные, поскольку даже при наличии 
определённого образовательного элемента (как, например, консультация про-
фессионала – был приведён пример в контексте индивидуальной сборки ПК) 
респонденты посчитали, что это не даст им понимания о том, чего они сами хо-
тят. Некоторые участники дискуссии выразили мысль, что пример с дополне-
нием индивидуализации продукта предварительной консультацией со специа-
листом – идеальная визуализация того, как должна работать эта индустрия, а 
другие противопоставили то, что им было удобнее разобраться в вопросе и вы-
брать что-то готовое. Помимо этого, был приведён пример со спортивным обо-
рудованием для занятий горными лыжами – необходимый товар был найден, 
пусть и по прошествии определённого времени и длительных поисков; тем не 
менее, респондент указал, что так он смог найти идеальный для себя продукт и 
удовлетворить свою потребность, а довериться другому специалисту не было 
бы подходящим для него решением. Стоит также говорить о наличии скрытого 
спроса на продукты, сопряжённые с товарами для хобби. Так, большинство ре-
спондентов согласилось с тем, что наиболее актуальная в контексте индивидуа-
лизации сфера для них, в первую очередь, - товары для хобби (включая такие 
хобби, как создание музыки, интерес к автомобильной индустрии, коллекцио-
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нирование чего-либо, косметика и т.д.), и что они не считают важной для себя 
индивидуализацию в любой другой сфере. Тем не менее, при последующих во-
просах, определяющих потребность в индивидуализации в различных смежных 
с хобби сферах, многими респондентами с ярко выраженными интересами (ри-
сование, создание музыки, занятие каким-либо видом спорта профессионально) 
была высказана мысль, что участники дискуссии готовы были бы заплатить 
больше за какой-либо продукт из сферы производства мебели или, например, за 
сборку индивидуального ПК, если это соответствовало бы их запросам в кон-
тексте определённого вида творчества (в качестве примеров были приведены 
индивидуальный ПК для создания музыки и digital рисования, стол для худож-
ников). В данном контексте стоит отметить, что одним из респондентов была 
высказана мысль, что он точно заплатил бы больше за индивидуальный про-
дукт, если бы компания-производитель предоставляла возможность последую-
щей пост-продажной кастомизации при необходимости. Это было проиллю-
стрировано примером индивидуальной сборки и последующего моддинга ПК, 
где для респондента важно было бы менять комплектующие для одного си-
стемного блока в зависимости от стоящей перед ним задачи, а не иметь разные 
ПК для разных целей. 

В ходе дальнейшего обсуждения также было выявлено, что у некоторых ре-
спондентов есть ассоциация с продуктами социальной направленности, а само ин-
дивидуальное взаимодействие с потребителем тесно связано с понятием социаль-
ного маркетинга. Также была высказана идея, что чем более человек ограничен 
(например, какими-либо особенностями здоровья – диабет, непереносимость лак-
тозы – или добровольным ограничением в питании – вегетарианство, веганство), 
тем больше он нуждается в индивидуальном продукте. В качестве примера были 
приведены лекарства и медицинские товары, еда и транспорт. Это может служить 
первичным подтверждением того, что поощрение государством производства ин-
дивидуальных продуктов, в том числе и инклюзивных общественных благ, явля-
ется прямой предпосылкой повышения качества жизни граждан России, однако 
данная гипотеза нуждается в дополнительной проверке. 

Тем не менее, при обсуждении нескольких кейсов (в частности, индиви-
дуальных ювелирных изделий и сборки индивидуальных ПК) поднималась 
проблема отсутствия доверия к компаниям, оказывающим услуги по индивиду-
ализации, а также общая недостаточная информированность о таких услугах и 
продуктах. С точки зрения авторов, это является доказательством выявленной 
социологами в ранних исследованиях особенной черты, присущей поколению 
миллениалов – осторожность потребления. 

Таким образом, по итогам проведённых фокус-групповых дискуссий можно 
сделать несколько предварительных выводов о том, как различные социальные 
группы молодых людей возрастом от 18 до 30 лет воспринимают индивидуальный 
продукт, от чего зависит их отношение к нему; было принято решение провести 
промежуточную кластеризацию в соответствии с различными критериями, выяв-
ленными в ходе интерпретации фокус-групповых дискуссий и проявившиеся сре-
ди респондентов некоторое количество раз. Таким образом, в общей группе ре-
спондентов выбранного возраста необходимо выделить, в первую очередь, специ-
ализацию (образование) как критерий: молодые люди с бизнес-образованием либо 
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работающие в этой сфере и люди, не связанные с этой сферой. Так, среди первых 
подавляющее большинство имело достаточное представление о концепции инди-
видуального продукта в то время, как второму кластеру было свойственна либо 
полная неосведомлённость о данной концепции, либо некоторое понимание во-
проса, не до конца соответствующее верному определению. Во-вторых, опреде-
ляющим актуальность фактором стало наличие хобби у респондентов. В связи с 
этим, определены три категории людей: люди, обладающие ярко выраженными 
интересами, не обладающие таковыми либо имеющие близких и/или друзей с 
хобби (индивидуальный продукт в данной ситуации рассматривался в качестве 
подарка). Характеристикой третьего кластера стал психотип потребителя. В кон-
тексте фокус-групповой дискуссии выделились два явных поведенческих типа: 
экстраверты и интроверты, в зависимости от чего варьировалось их отношение к 
различным аспектам индивидуального продукта (в частности, самого способа 
формирования портрета их как потребителя с помощью технологий для шпиона-
жа). Помимо этого, потенциальными факторами, влияние которых на восприятие 
индивидуального продукта необходимо проверить количественно, являются уро-
вень требовательности потребителя, возраст, половая принадлежность, наличие 
собственного источника дохода и потребность в чём-либо редком или уникальном 
(товар не только максимально полно удовлетворяет все потребности, но и являет-
ся уникальным, произведённым в единственном экземпляре – таким образом, 
можно говорить об отдельной «потребности в уникальности»). 

Таким образом, основываясь на выводах, сделанных по итогам проведён-
ных фокус-групповых дискуссий, были сформулированы дополнительные к 
лежащим в основе данной работы гипотезы: 

Н6: Восприятие индивидуального продукта зависит не только от покупа-
тельной способности и платёжеспособного спроса потребителей, но и от их 
возрастной группы и иных социально-демографических факторов. 

Н6.1: Восприятие индивидуального продукта потребителем зависит от 
его половой принадлежности. 

Н6.2: Потребители с разными профессиональными бэкграундами (обра-
зованием и местом работы) имеют разное представление об индивидуальном 
продукте. 

Н6.3: Требовательность клиента и его восприятие индивидуального про-
дукта, а также потребность в нём напрямую взаимосвязаны. 

Н7: В зависимости от категории склонность покупать индивидуальный 
продукт больше – существует прямая связь между оборачиваемостью (СПИ) 
продукта и его индивидуальностью.  

Н8: Индивидуализация продукта с применением технологий для шпионажа 
и получения информации о потребителях, а также иных инструментов маркетинга 
для сбора и анализа персональных данных является неэтичной в глазах людей, что 
приводит к отказу от предоставления подобных данных компаниям.  

Н8.1: Потребителям, получившим образование или работающим в сфере 
бизнеса, индивидуальное предложение, сформированное с помощью таких тех-
нологий, покажется более этичным, чем другим. 

Н8.2: Потребители-экстраверты более восприимчивы к таким индивиду-
альным предложениям, нежели покупатели-интроверты. 
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Н9: Чаще всего потребители не знают о наличии индивидуальных про-
дуктов на рынке или никогда их не искали, несмотря на то, что потребность в 
таких продуктах есть.  

Н10: Основным фактором, определяющим потребность в индивидуаль-
ном продукте для миллениалов, является наличие у них и/или их близких и 
друзей ярко выраженных хобби. 

Н11: Индивидуальные товары зачастую ассоциируются с товарами соци-
альной направленности у потребителей (в т.ч. и с инклюзивными обществен-
ными благами).  

Тем не менее, использованный в рамках данной работы инструментарий 
не позволяет проверить гипотезы в полной мере и выявить их статистическую 
значимость, что обусловливает необходимость проведения следующего этапа с 
помощью адекватного и репрезентативного для этой цели метода – количе-
ственному подтверждению или опровержению выдвинутых гипотез (напр., 
корреляционно-регрессионным анализом).  

Таким образом, очевидно, что, несомненно, миллениала, как и представи-
теля любого другого поколения, характеризует множество параметров, которые 
оказывают прямое влияние на культуру его потребления, его нужды, потребно-
сти и запросы. Важно отметить, что в качестве особенно важного фактора вы-
делились не столько социально-демографические факторы, сколько психогра-
фические переменные, являющиеся определяющими в контексте отношения к 
индивидуальному продукту. Тем не менее, в данном отношении действительно 
многоаспектная тема персонализации (и кастомизации как её разновидности) и 
создания индивидуального товара в других работах была раскрыта, по мнению 
авторов, не полностью, а также не была актуализирована в соответствии с со-
временными экономическими, политическими и иными условиями, оказываю-
щими внешнее воздействие на потребителя.  

Таким образом, проведённое качественное исследование позволило вы-
явить потребность в персональном характере взаимодействия с компанией у 
представителей малоизученного, но значимого поколения миллениалов. Полу-
ченная в рамках данного исследования вариативность мнений позволила сде-
лать определённые выводы о значимости отдельных характеристик, присущих 
персональному типу взаимодействия для миллениалов и понять, какие из ас-
пектов повышают склонность к подобному типу отношений, а какие – способ-
ны вызывать отторжение специфики такого взаимодействия, которое воспри-
нимается как вторжение в личную жизнь, и формировать барьеры для предо-
ставления личной информации о себе. Можно говорить, что изучение потреби-
тельского поведения в данном контексте даёт бизнесу и государству возмож-
ность лучше понять ограничения для применения инструментов индивидуаль-
ного маркетинга, существующие в современную эпоху. Так, несмотря на то, что 
существуют такие проблемы, как отторжение продукта, сформированного с 
применением специальных технических средств, предназначенных для неглас-
ного получения информации о клиентах, ограничение потребления ввиду кри-
зисного контекста экономики и снизившейся в связи с этим покупательной спо-
собности, а также, как было выявлено в ходе исследования, наличие скрытого 
спроса и при этом недостаточная осведомлённость о возможности персонали-
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зировать товар, данное и последующие исследования позволят сформировать 
эмпирическую базу, которая будет служить основой для разработки соответ-
ствующих инструментов продвижения индивидуального продукта и повыше-
ния эффективности работы фирм-производителей такого товара. 
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Abstract. Quality systems are often structured in a logic prioritizing quality-conformity, which 

shows its limits in today's world dominated by the need for agility and innovation. The introduction of 

new types of processes to capture the needs for change upstream and to foster creative initiatives could 

be a way of reintegrating quality activities into the core business activities, thus returning them to their 

original vocation. 

Keywords: quality, processes, agility, changing needs, signals, creativity, fields of strength. 

 
Quality has lost its role as a school of management by focusing on normative 

aspects 
Until the end of the 1990s, the term quality mainly referred to a logic of Total 

Quality Management (TQM), i.e. a logic of company operations that concerned eve-
ryone, and first and foremost managers, company directors. This vision of "quality 
for all" was supported by quality circles, participatory approaches and enthusiasm. 

Since then, quality has often become synonymous with the activity of special-
ists far removed from the operational and activity focused on obtaining normative 
certificates repeatedly. How can we go back to the basics and bring back what we 
could call the spirit of quality: an entrepreneurial tool, a rational logic whose im-
plementation can both bring added value to the customer and improve profitability? 

Various researchers have long shown the demotivating effects of the formalist 
excesses of quality. 

As early as 1997, Haddad, Roberge and Pineault emphasized the "imprecise 
and multifaceted nature of the notion of quality". They denounce approaches that re-
fer to excellence as "a never-ending process (...) in pursuit of a distant ideal (...)". On 
the contrary, quality management should be part of a collective problem-solving ap-
proach, via "a radical change in organisational culture", and advocates a "multiple 
reading of quality" as opposed to the normative logic. 

Lambelet found in various case studies that "in the minds of some employees 
(...) everything seems to happen as if the tools of the quality approach were the quali-
ty approach" (the message is the medium). "The essential elements are procedures, 
flow charts, dashboards, indicators and other work instructions (...). This fetishisation 
of the quality approach's supports leads to losing sight of the meaning of the approach 
itself", there is "a project's approach is based on its artefacts". Keeping the system in 
formalism means limiting organizational learning to a single-loop process.  

For Boiral, ISO9000 standards often generate "surface" adhesion. He considers 
(with Cochoy, Garel and Terssac 1998, Seddon 1997, Beattie and Sokhal 1999, An-
derson 1999) that "the implementation of these standards is based on a documentary 
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approach and a formalisation of practices that can lead to excessive bureaucratisation 
or be perceived as an instrument of coercive control". He compares this "kind of per-
verse effect" to Weber's 1958 notion of the iron cage, which combines rigidities and 
behavioural control. 

Finally, Shiba, Deming Award, has explained in various books the need to train 
managers well, in particular so that they understand the distinction between CAPD 
and PDCA; CAPD is used to improve processes in the face of changing objectives; 
this in fact amounts to giving more attention to the "tailor-made" problem to be im-
proved - and not to a standard considered to be efficient and satisfactory which it 
would then be sufficient to comply with; more attention is also given, not to the doc-
umented standard, but to the actual situation observed. 

These various studies show that it is not enough to persevere in efforts to pro-
mote standards to finally reap the benefits: it is not enough to (finally) "understand 
and apply quality well", to persevere in current practices for quality to regain its for-
mer splendour. 

 
The concept of agility questions current quality practices 
By launching a search, on Google Scholar, with the keywords "quality and 

agility", approximately 215 000 results are proposed; by doing the same in French 
language "qualité et agilité" they are approximately 26 500 results. And among these 
is, in third place, an article on a "Contribution to a typological analysis of processes: 
From conformity to agility" [JP. Caliste, C. Bourret, 2013]. How to combine quality 
and agility?  

Quality is defined according to ISO9000 (version 2015) as "the ability of a set of 
intrinsic characteristics of an object to satisfy requirements". This definition naturally 
refers (but too restrictively) to the product or service and therefore the notion of agility 
becomes incompatible or even incomprehensible with the very definition of quality. 

It is difficult to accept that a steering shaft of a car can be characterized by 
some form of variability with respect to specifications. Nevertheless, this assertion 
should be moderated because delayed differentiation or customisation of products 
and services could be analysed as a form of agility and it would be interesting to de-
velop this point further. 

However, in order to broaden the scope of the analysis, in this article, we wish 
to orient the reflection on processes and their management, in the perspective of 
"product and service agility". 

There is no product without actions and therefore without process, which is recip-
rocally true, every action has an intentional or unintentional result. The product (or ser-
vice) is the result of processes that were designed to deliver it. Product and process thus 
constitute a dialectical couple: one (the process) produces the other (the product/service) 
and the latter induces the structure (technological, organizational and human) of the for-
mer. The choice of products (marketing) has consequences on the production or servic-
ing processes and the more or less smooth running of these processes leads to products 
or services that more or less meet the specifications and expectations. 

This "product/action" approach allows the product or service to be considered 
as a result, a consequence (a finished product) and the processes as the sole field of 
intervention (from their design to their implementation). Therefore, to be concerned 
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with the product requires a focus on the processes and not only technically but also 
and above all from a managerial point of view. In this approach, ensuring compli-
ance with specifications at the product or service level means, beyond compliance 
with requirements, ensuring the vitality of processes. 

 
New processes can help to capture future changes to facilitate agility of op-

erations 
The processes are not all of the same nature and do not all have the same pur-

pose. For the majority of them, the aim is compliance: their operation is designed to 
reduce deviations from the defined rules as much as possible, their intention is to 
make dispersion as low as possible (they are based on Lean Six-Sigma, SPC, ... ap-
proaches). The questions that then arise are: how could a process designed for a cer-
tain type of product (service) produce a new product (service) on its own without ex-
ternal intervention? How could a process-driven organization transform itself without 
implementing other processes designed to bring about the change(s)? 

In order to answer these questions, another type of process would be needed, 
processes whose purpose is change. 

Contrary to the previous ones, their vocation is to produce a "new object" that 
cannot be the result of existing processes. Their operation is designed to achieve (de-
ploy) the desired change objectives and manage the hazards and opportunities (moni-
toring, economic intelligence, ...). They rely on more or less innovative projects to 
create change. They must be thought in terms of: change (objective) and projects 
(medium). The change processes describe how the listening to signals is carried out 
and how these signals will be taken into account as input data in order to lead to pro-
jects, which are the means of the desired transformation. The figure below illustrates 
this type of process. 

 
 

 
 

Figure 1. Process with change as its goal: signals, needs and change 
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It is therefore not a question of carrying out projects and accompanying the 
change induced by these projects. On the contrary, it is a question of identifying the 
need for change due to the changing environment and determining which projects 
should be implemented to offer the new "object". 

These change processes are thus repositioned, not downstream to "accompany" 
the change induced by the company's projects, but upstream to make change an in-
trinsic logic of the processes. 

Change is then apprehended in two successive forms: on the one hand, down-
stream in the traditional form of the Kaïzen, which reincorporates the changes re-
sulting from the Plan-Do-Check-Act of the projects into the Standardize-Do-Check-
Act versions of the processes; on the other hand, upstream in the form of processes 
"of the change itself / to come", which serve to capture the future evolutions that will 
undoubtedly give rise to new projects and which anticipate the capitalisation of the 
changes decided by the Kaïzen. 

In a way, this amounts to a logic that combines compliance and innovation 
within the same process dynamic, and thus helps to prevent the drifts observed on the 
rigidity and inadequacy of processes to business practices. The need to combine in-
novation and continuous improvement within the continuous quality system is a 
"what" that has been identified for more than twenty years, but its "how" is still diffi-
cult to grasp for many companies. 

 
Where is the place of creativity in relation to the processes of the quality sys-

tem? 
Over the past fifteen years, we have moved from a world where "the bigger 

eats the smaller" to a world where, moreover, "the faster eats the slower": heightened 
global competitiveness and the growing complexity of phenomena make creativity 
and the resulting innovation essential to the long-term survival of the company. 

The creativity of a company is of course the result of situations, information 
and actions of different and multiple natures. In particular, it is nourished by in-
tangible elements that are part of the perceived, everyday life, which are constant-
ly changing and are lost when we try to formalize them. It would therefore be illu-
sory to claim to "set in motion" this creativity, which involves questions of corpo-
rate culture and management, which are themselves partially taken into account by 
other processes. 

It is nevertheless possible to set up elements of a quality system that aims to 
feed on this aspect of the company's performance. This means considering a third 
type of process: processes whose purpose is creativity. 

They are meta-processes, network processes whose purpose is to promote and 
accompany ideas towards new knowledge or innovation. This new type of process 
imposes a paradigm shift because, unlike the previous ones, it does not require 
knowledge and control of the actions specific to them; what counts is mainly the con-
trol of the conditions favouring the appearance of chain interactions between actors 
internal and external to the organization. 

The following diagram tries to represent them. 
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Figure 2. Process whose finality is creativity 

 
This translates into the establishment of conditions (material and immaterial) 

that create force fields, such as "places and moments" of encounter (e.g. around the 
coffee machine). The aim is to promote and enhance multidisciplinarity, to allow the 
idea and accompany it in its development. 

These network processes would, as indicated above for the "change" processes, 
enable us to take better account of the changes underway, to feed the adaptation - the 
agility - of the quality system processes to the needs of operational staff in the field. 

These processes are compatible with the specific functioning of managers' ac-
tivities, projects, and network connections, which they do not seek to replace but to 
cooperate with. They could pave the way for a relaxation of quality practices that are 
too rigid, too far removed from core business activities. 

 
Conclusion: Agility as an opportunity for a managerial renewal of quality? 
We have tried to show how the structuring of a quality system based on com-

pliance priorities has led for almost two decades to a rigid vision of quality, which 
was initially a school of thought and rational management practice. 

Although we do not yet have a clear global vision of what "organisational agili-
ty" would be, we are convinced that in the coming years companies will see the 
spread of various agile practices (named after the 2002 Agilo Manifesto), resulting 
from IT methods for product and service design projects, increase. These agile ap-
proaches have made it possible to question obsolete ways of seeing things, such as 
the hyper-determinism of planning and control, the over-formalization of relations 
between customers and suppliers, or the opposition of specifications to the continu-
ous pressure of a changing environment.  

In our opinion, there is a risk that quality-conformity will be permanently rele-
gated to a minor role if it does not focus on the need for agility, whether in the design 
of products and services, management support or innovation in business processes. 
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Experimenting with new types of processes, such as change processes (to cap-
ture the signals upstream of change and prepare projects) and creativity support pro-
cesses (to support the initiatives of managers and project leaders) could open up new 
possibilities. It can be seen as a kind of "double loop" of process management, reposi-
tioned on the founding values of quality management. 

The introduction of these "agile logic" processes for change and agility can un-
doubtedly be a historic opportunity for quality systems to return to the centre of the game, 
providing partial support for operational management and innovation activities, particular-
ly on the aspects of accompanying organisational change and preparing projects. 

It's time for quality to move out of a world focused on standardization and con-
trol and return to its world of origin: the world of customer satisfaction and the crea-
tion of added value for operational staff. 
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Более 100 лет назад П.Б. Струве предпринял, пожалуй, один из первых 

критику экономического развития России и социологической теории, которая, 

по его мнению, не отражала объективных процессов и не влияла на них [14, 

c. 40]. Он, в частности, писал, что «Реформы экономические и социальные, а не 

революция ... являются средством осуществления прогресса в обществе» [15, 

с. 414]. 

На социальную составляющую экономического развития обращал внима-

ние и В.С. Соловьев, который полагал, что «... задача общества политического 

есть организация трудящихся» [10, с. 257–258]. И, действительно, решение эко-

номических задач всегда предполагает и развитие социальное, в котором прио-

ритет отдается работнику конкретного предприятия, а упрощенный экономизм 

в производственной деятельности практически всегда ведет к социальным про-

тиворечиям и в перспективе к бесконечным революционным переменам. Кроме 

того, по утверждению В.С. Соловьева, «хозяйственные элементы связаны и 

определены целями нравственными. Нет и никогда не было в человечестве та-

кого неизменного состояния, когда материальная необходимость добывания 

жизненных средств не исключалась бы нравственным вопросом» [11, с. 361]. 

Исходя их этого тезиса, В.С. Соловьев делает исключительно важное заключе-

ние на долгие годы ставшее ориентиром в развитии экономической социологии 

России, а именно: «вещественное богатство не должно признаваться самостоя-

тельной целью хозяйственной деятельности человека; производство не должно 

совершаться за счет человеческого достоинства производителей, и ни один из 

них не должен становиться только орудием производства; должны быть при-

знаны обязанности человека к земле, к материальной природе вообще» [12, с. 

382]. 

Отметим, что С.Н. Булгаков в своей докторской диссертации «Философия 

хозяйства» [2, с. 155] подмечал, что «окончательная цель хозяйства ... есть ... трудо-

вое восстановление», то есть он выделял опять же социальный аспект хозяйства. 

П.А. Сорокин сформировал общие методологические правила исследования 

социальной деятельности: социальные связи, социальное общение, взаимные 
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услуги, взаимодействия, составляющие стержень социального поведения, соци-

альных процессов, социальной жизни человека и социальных групп [13, с. 66]. 

А.С. Звоницкая, первая женщина-социолог в России, подчеркивала, что в 

индивиде необходимо наблюдать «... рост его сознания ... Первый «проектив-

ный момент» – характеризуется приобретением личностью «знания о других», 

об окружающей среде. Второй – «субъективный момент» – характеризуется 

синтезом предыдущих знаний, или самосознанием, которое противопоставляет-

ся внешнему миру. И, наконец, третий – «эективный момент» — связан с неиз-

бежным предположением о наличии подобных синтезов у других, сознатель-

ным соотношением «я – они» на базе сходства» [4, с. 6–7]. При этом «проек-

тивный» и «эективный» моменты составляют два полюса личного самосозна-

ния, а «эективный» момент характеризует социальные реакции человека на со-

держание хозяйственной системы, ее экономическую составляющую. 

Можно полагать, что результаты и выводы этих классических работ, во 

многом, подтверждены состоянием действительности, когда разобщение эко-

номического и социального в производственной деятельности приводит к об-

щественному кризису, к росту различного рода социальных конфликтов. И 

здесь отметим весьма резкое, по сути, выражение В.Г. Плеханова «... никакие 

исторические особенности данной страны не избавляют ее от действия общих 

социологических законов» [8, с. 304]. «Законы общественного развития, – заме-

чает В.Г. Плеханов, – так же мало могут осуществляться без посредства людей, 

как законы природы без посредства материи» [8, с. 490]. 

«Хозяйство, – пишет Л.И. Петражицкий, – это индивидуальное и коллек-

тивное поведение людей, определяемое типической мотивацией, исходящее из 

институтов гражданского права» [7, c. 755]. По Л.И. Петражицкому любая соци-

альная система должна рассматриваться нормативно, что, в конечном счете, и 

определяет поведение людей, их отношения в процессе производства. По сути, 

опять же, подчеркивается единство экономического и социального в деятельности 

различных общественных институтов, включая предприятия и организации. 

К настоящему времени сложилось несколько представлений о соотноше-

нии экономического и социального в процессе производственной деятельности. 

Первое касается того, что новая техника и связанный с наукой и производством 

более высокий уровень общекультурного развития работника смогу т преодо-

леть противоречия между повышенным вниманием к экономической составля-

ющей производства и ослабленным вниманием к его социальной составляю-

щей. При этом, как бы, конфликты перемещаются из области экономики и по-

литики в сферу массового общения, рынка информации и т.п. В наибольшей 

степени этот подход характерен для позиции Р. Арона, Д. Белла, А. Турена, 

Ж. Эллюля, У. Ростоу [6, с. 3]. Для их взглядов характерен следующий вывод, 

по которому производительные силы видоизменяются под воздействием науч-

но-технического прогресса и это автоматически ведет к сдвигам в социальной 

структуре общества, формированию среднего класса за счет высококвалифици-

рованных рабочих и цивилизованным производственным отношениям. Второе 

представление достаточно полно выражено в работах П.Н. Федосеева, Л.М. Га-

товского, Д.В. Ермоленко и др., которые неоднократно подчеркивали, что раз-
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витие производства и социальные последствия настоятельно требуют отказать-

ся от «невмешательства» в этот процесс [16]. 

Экономические реформы и связанные с ним экономические решения в 

сфере производства должны тем самым оцениваться не только по показателям 

технических измерений, экономическим показателям, но и по показателям, ха-

рактеризующим социальную эффективность. Ведь развитие рыночных отноше-

ний наряду с преобразованиями в технико-технологической структуре произ-

водства влияют практически на стороны социальной действительности. 

Часть этих воздействий оказывается непредвидимой и непредсказуемой, 

что порождает элементы стихийности и ведет к негативным последствиям, 

например, росту безработицы, неполной занятости, снижению уровня и каче-

ства жизни и т.д. Есть, несомненно, и позитивные последствия этих преобразо-

ваний. В частности, новые условия хозяйствования на основе расширения эко-

номической самостоятельности предприятий приводят к изменению условий, 

характера и содержания труда за счет функционирования подконтрольного че-

ловеку овеществленного знания. Ручной труд заменяется машинным, улучша-

ются условия труда, повышается творческий характер деятельности работника 

в результате изменения соотношения между его физическими и умственными 

затратами. все это приводит к духовному обогащению человека, занятого в 

производстве, к формированию у него новых черт социального поведения. 

Новая социальная действительность оказывает существенное воздействие 

на облик работника занятого в сфере производства. 

Во-первых, современный уровень технически позволяет полностью осво-

бодить человека от непосредственных физических нагрузок. Но гармоническое 

развитие работника социалистического производства в условиях НТР может 

происходить только при правильном сочетании физических, психических и ин-

теллектуальных усилий. Прогресс в области автоматизации и кибернетизации 

направлен на ликвидацию тяжелой физической и утомительно монотонной ра-

боты, при этом сохранится ручной труд, но он будет выполняться с помощью 

разнообразных инструментов. Появление сложной техники и повышение ее 

эффективности приводит к возникновению некоторых объективных трудно-

стей. Прежде всего, это связано с тем, что рост автоматизации повышает удель-

ный вест монотонных процессов. одним из путей разрешения противоречий 

между экономическим и социальными эффектами новой техники является сов-

мещение функций работника. 

Во-вторых, НТР воздействует на работника и через рост научной инфор-

мации. Возникает необходимость ее быстрого получения и освоения, что тре-

бует постоянного процесса переучивания. У человека складывается такая черта, 

как стремление к новому знанию, поскольку без него он не сможет теперь 

справляться со своими профессиональными обязанностями. 

В-третьих, преобразования в материально-технической базе производства 

приводят к появлению новых специальностей и отмиранию старых, что требует 

от работника значительной профессиональной мобильности, определенной 

психологической и интеллектуальной готовности к освоению новой области 

деятельности. 
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В-четвертых, гигантский рост производства, сложная взаимосвязь многих 

технологических процессов, наличие дорогостоящего оборудования — все это 

требует значительного повышения личной ответственности работника на про-

изводстве. 

Появление более сложных машин, механизмов и аппаратов привело к несо-

ответствию между знаниями, необходимыми для их эксплуатации, и имеющимся 

профессиональным и общеобразовательным уровнем кадров, который часто ока-

зывается недостаточным при работе с современными орудиями труда. Это стало 

источником формирования нового типа работника, обладающего высоким квали-

фикационным, профессиональным и общекультурным уровнями, а также новых 

профессий, которые порождают необходимость переучивания кадров. 

Одновременно возникает и противоречие между высокими требованиями, 

которые предъявляет современный человек к технике (высокие скорости, увели-

чение класса точности и сложности выполняемых операций, рост многоопераци-

онности и т.п.), и естественно-физиологическими пределами человеческого орга-

низма. Его разрешение происходит через внедрение в производство автоматиче-

ских и кибернетических устройств, создающих иной тип технологической связи 

человека и техники, изменяющих его место в производственном процессе. 

Несомненно, характерным признаком социальной действительности рыноч-

ных отношений в сфере производства является духовно-преобразующая деятель-

ность работников, которая связаны с оценкой проблемных ситуаций, социальным 

самочувствием, формированием социальной позиции и социальных действий. А 

это, в свою очередь, приводит к изменению ценностных ориентаций и ожиданий 

работников, их целей в сфере производства. В общетеоретическом плане цель 

имеет сложную структуру. Во-первых, она включает знание о настоящем, которое 

так или иначе связано с оценкой, во-вторых, она всегда прогностична и потому 

родственна научному предвидению, в-третьих, в е содержание входит знание об 

условиях и средствах осуществления прогнозов. Теоретические цели конкретизи-

руются в программах и планах. Однако, цель конкретного работника в сфере про-

изводства в случае, если его деятельность не находит кроме экономического и со-

циального смысла, может быть завуалирована и охарактеризована как, например, 

девиантная, разрушительная для предприятия. 

Следует отметить, что на большинстве высокотехнологических предпри-

ятий эффективность деятельности работников определяется не столько количе-

ством обработанных деталей и числом отработанных часов, сколько строгим 

соблюдением трудовой, технологической и плановой дисциплины, творческой 

инициативой и другими сторонами качества работы. А это ни что иное, как 

признак социальной эффективности работы. И здесь вопрос в принятии управ-

ленческих и, тем более, экономических решений, по нашему мнению, должен 

соотноситься с социальной эффективностью деятельности работников пред-

приятий и организаций. 

По своему содержанию управленческий труд непосредственно не создает 

материальных ценностей, но осуществляет весь спектр технической и органи-

зационной подготовки производства, планирования, учета, контроля, регулиро-

вания и координации различных видов деятельности и является особой произ-
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водственной формой, так как реализует свою деятельность опосредовано в про-

дукте труда совокупного работника [5, с. 312]. 

Э. Мэйо и Ф. Ретслисбергер на основании своих исследований пришли к 

выводу, что «...в управлении, в первую очередь, необходимо видеть не машины 

и технологии, но человека» [9]. В этой связи, видимо, не вызывает сомнений, 

что в различного рода экономических управленческих по своей сути решениях, 

необходимо опираться на такие социальные индикаторы как мотивация про-

фессионального труда, социально-психологический климат коллектива пред-

приятия, механизм социального регулирования и стимулирования трудовой де-

ятельности, степень удовлетворения работников предприятия социальных, 

культурных и бытовых нужд. В экономических решениях, даже если они связа-

ны или напрямую направлены на трансформацию производственнно-

технологической структуры предприятия, необходимо учитывать следующие 

компоненты менеджеров, а именно: 

 системное мировоззрение и модельное мышление, позволяющее видеть 

в экономических решениях не только техническое, производственное и 

технологическое, но и социальное и социально-культурное; 

 профессиональные компетенции, расширяющие диапазон узко профес-

сиональных знаний и опыта, позволяющее видеть конструктивизм в 

решении социальных задач посредством экономических решений; 

 праксеологическую, рефлексивную, информационную вооруженность 

при подготовке и принятии экономических решений; 

 социологическую подготовку, позволяющую менеджеру системно под-

ходить к оценке результатов экономических решений и т.д. 

В концептуальном развитии теории социальной эффективности экономи-

ческих решений мы исходим из того, что человек представляет собой всю сово-

купность общественных отношений, а человечество в целом, и здесь необходи-

мо согласиться с В.Г. Афанасьевым, есть сверхсистемное единство [1, с. 6]. И, 

действительно, компоненты экономической системы — это организационные 

формы экономической деятельности, экономические рычаги и стимулы, фикси-

рованные процессы экономической деятельности: организационно-трудовые, 

производственные, социальные, правовые, психологические и другие. 

Структуру экономической системы определяют отношения людей, преж-

де всего те, которые связаны непосредственно с обеспечением их жизнедея-

тельности. Эти отношения отражают системы взглядов человека на свою рабо-

ту: доходы, определяющие, в основном, уровень и качество жизни; сферу жиз-

необеспечения: жилье, питание, одежду, транспорт и т.п. Если при капитализме 

доход человека, его семьи является мерилом уровня жизнеобеспеченности и 

именно через призму его величины, через механизм его получения человек не 

только включен в экономическую систему, но и в определенной степени опре-

деляет ее развитие (прямое принуждение к труду отсутствует). 

Какие же могут быть основные пути включения человека в экономиче-

скую систему? Во-первых, достигнуть этого можно посредством введения но-

вых форм собственности и организационных структур, обеспечивающих их на 
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практике; создания условий для формирования экономически свободного чело-

века. Во-вторых, необходимо увязать непосредственно результаты труда чело-

века с социальной сферой. В-третьих, перестройка управления экономикой 

должна быть подчинена интересам человека, его потребностям. В-четвертых, 

целесообразно в контексте социальной политики разработать целевую про-

грамму социального воспроизводства человека. Иными словами, необходимо 

создать среду, в которой возможно проявление как трудовой активности чело-

века, так и условий обеспечения его жизнедеятельности. 

Целесообразность осуществления названных мероприятий подтверждает-

ся и данными социальной диагностики результатов экономических реформ, в 

которой социальная сфера призвана стать основой. Так, по экспертным оценкам 

работников ряда отраслей лишь 3,3% считают, что в сфере социальной полити-

ки достигнуты значительные успехи; 6,5% считают важным отметить ухудше-

ние состояния дел, а 39% полагают, что принятыми мерами в активизации со-

циальной политики «практически ничего не добились». Необходимо отметить и 

такой факт, что большинство опрошенных (66,7%) отмечают возможность до-

стижения поставленных социальных целей в экономической реформе при по-

следовательной реализации мер. Среди приоритетных мер такие как:  

 совершенствование управления хозяйственным механизмом (19,4%);  

 повышение заинтересованности и сознательности людей (18,7%);  

 искоренение бюрократизма (16,6%);  

 повышение требовательности ко всем работникам, искоренение недис-

циплинированности, безответственности (16,5%);  

 ускорение научно-технического прогресса (14,8%);  

 расширение демократических начал в управлении, повышение гласно-

сти (10,8%);  

 борьба с криминалом в сфере производства и общественной жизни 

(82,0%);  

 обеспечение физической и экономической безопасности работников 

(50,5%) и др. 

По самооценкам респондентов, причинами, которые в настоящее время 

мешают включению человека в полной мере в экономическую систему, явля-

ются следующие:  

 не созданы условия идей подмена дела разговорами (54,7%);  

 искажение в низовом звене управления сути экономических решений, 

увод их от основных стратегических направлений (31,4%)  

 сознательное искажение результатов экономической деятельности с 

целью ухода от решения социальных задач на предприятии (7,8%). 

Можно полагать, что характерными для подобных оценок является усто-

явшееся мнение респондентов о том, что они за последние 2–3 года стали жить 

несколько хуже (32,7%), или значительно хуже (12,7%). И среди важнейших 

причин снижения уровня жизни называются такие, как удорожание стоимости 

товаров и продуктов питания (50,8%), фактическое снижение уровня оплаты 

труда (28,1%). 
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Из приведенных данных можно сделать вполне однозначный вывод о 

том, что непродуманность и непоследовательность мер по перестройке управ-

ления экономикой повлекли за собой ухудшение положения дел в социальной 

сфере. 

Можно найти объяснение и этим оценкам. Так, респонденты при анализе 

эффективности деятельности органов коллективного самоуправления пришли к 

выводу, что эти органы либо бездействуют (82,8%), либо еще не проявили себя 

в полной мере (10,6%). Или другое: в анализируемых предприятиях не созданы 

условия для повышения личной заинтересованности в труде (84,2%), не внесе-

но рыночных механизмов в производственную деятельность (60,5%), отсут-

ствует внимание к человеку труда (78,0%). Кроме того, респонденты отмечают: 

 несовершенство системы оплаты труда (27,2%); 

 недостатки в организации труда (24,4%); 

 отсутствие условий для экономии рабочего времени (16,3%); 

 социальная апатия в труде (11,0%); 

 отсутствие требовательности к работникам (9,6%); 

 недостаточный учет в практической работе общественного мнения 

(9,2%); 

 изоляция руководителей предприятия от персонала структурных под-

разделений (93,0%). 

Заметим, что у респондентов имеет место нестыковка мер, которые они 

намерены реализовать с целью увеличения личного вклада в работу предприя-

тия. Так, 22,4% респондентов видят свой личный вклад в совершенствовании 

профессионального мастерства; 18,9% – в изыскании резервов повышения про-

изводительности труда и качества работы; 17,7% – во влиянии на утверждение 

принципа социальной справедливости; 15,1% – в воспитании в себе активной 

жизненной позиции; 13,4% – в борьбе за гласность, критику и самокритику; 

9,9% – в участии в самоуправлении предприятием и другое. 

Множество социальных оценок включения человека в экономическую 

систему позволяет утверждать, что эффективность предпринимаемых мер мо-

жет быть достигнута лишь в том случае, если будут учитываться наряду с соци-

альной действительностью и потребности, и ценностные ориентации человека, 

а сам процесс реализации принятых решений будет стимулироваться экономи-

ческими методами. 

Предложенная формула повышения социальной эффективности страте-

гии экономического развития предприятий затрагивает следующие составляю-

щие жизнедеятельности человека:  

 сознание (мотивация и ценностные ориентации, удовлетворенность 

уровнем и качеством жизни);  

 деятельность (трудовая, общественно-политическая, культурная, бытовая);  

 материальные условия жизни (уровень развития производительных сил 

общества, культурно-образовательный уровень населения);  

 производственные отношения (организационно-трудовые, экономиче-

ские, социальные);  
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 национально-исторические особенности (обычаи, традиции, взгляды);  

 социально-демографические условия (развитость производственной, 

социальной и институциональной инфраструктуры);  

 естественно-географические условия (климат, географическое положе-

ние региона, территориальная протяженность, характер расселения и 

плотность населения) и другое. 

Здесь же необходимо учитывать материально-бытовые обстоятельства 

личного потребления благ, а также личностные и коллективные факторы фор-

мирования потребностей. 
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