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ВВЕДЕНИЕ

Любая совместная деятельность людей основывается на догово­
ренностях. Хозяйственные отношения тем более реализуются по­
средством договоров, в которых фиксируются предмет сделки, обя­
зательства сторон, другие условия. При этом не имеет значения, 
оформлен ли договор юридически или он только подразумевается.

Основное хозяйственное отношение — это отношение (договор) 
купли-продажи. Формула “товар—деньги—товар44 отражает самое 
массовое отношение двух субъектов хозяйственной системы произ­
водителя и потребителя товара. Производитель (или владелец) то­
вара продает, а потребитель покупает товар. В результате происхо­
дит смена собственности. На этом взаимодействие сторон прекра­
щается.

Значительно реже в экономической литературе рассматривается 
сущность договоров другого типа, а именно договоров, когда после 
сделки по перемещению товара у сторон сохраняются взаимные 
обязательства. Существует много примеров таких отношений:

выполнение гарантийных обязательств предприятием—изготови­
телем изделия;

фирменный сервис (обслуживание) машин или сложных уст­
ройств, включая принудительную замену узлов и агрегатов после 
наработки ими определенного количества часов (последнее практи­
куется в отношении самолетов);

предоставление потребителю не только изделия, но и набора до­
полнительных услуг (по обучению кадров, снабжению запчастями 
или эксплуатационными материалами и т.п.);

обезличенный ремонт техники или приборов (так ремонтируют, 
например, некоторые сельхозмашины, двигатели автомобилей, часы 
для населения);

абонементная форма обслуживания потребителей техники (на­
пример, владельцы телевизоров перечисляют мастерской фиксиро­
ванную периодическую плату, а мастерская устраняет неисправно­
сти аппарата в случае их возникновения, не взимая за это допол­
нительной платы);

прокат музыкальных инструментов, туристического снаряжения, 
посуды, мебели, инвентаря и т.п.;

предоставление в аренду помещений, машин или приборов;
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залоговые формы договорных отношений, когда залог назначает­
ся в обеспечение возврата изделия после окончания использования 
его у потребителя (примером этих отношений в быту является за­
лог за стеклотару);

предоставление услуг библиотеками, информационными или 
справочными службами;

пользование жильем (государственный фонд) или общежитиями;
встречная торговля при скупке у населения лекарственных трав, 

продуктов подсобного хозяйства или макулатуры и др.
Можно выделить три главных признака, характерных для рас­

смотренных типов договорных отношений:
а) смена форм собственности на товар или предмет сделки, как 

правило, не происходит вообще или происходит частично;
б) после передачи товара потребителю сохраняются разнообраз­

ные обязательства сторон по поводу этого товара;
в) обязательным условием договора является фактор времени, 

т.е. продается как бы часть срока службы товара, иногда — гаран­
тированный эффект, в некоторых случаях — рабочее время или 
даже сама работа изделия.

Такие отношения между участниками договора имеют большой 
экономический смысл. Ведь если речь идет о предметах многоразо­
вого или длительного пользования, то для потребителя важно вре­
мя эффективной работы изделия, а не факт обладания им*. Целе­
сообразность договоров с обязательствами вытекает также из того, 
что в современных условиях затраты на эксплуатацию многих 
сложных изделий составляют до 95 % от совокупных затрат на их 
производство, доставку к потребителю и эксплуатацию. Следова­
тельно, экономия в сфере эксплуатации изделия даст существенно 
больший эффект, чем поиск резервов в сфере производства (хотя 
именно это более всего занимает экономическую науку).

Среди договоров с обязательствами можно выделить две базовые 
формы: 1) договоры по фирменному сервису (его зачастую называ­
ют машиносервисом, заводским сопровождением продукции, техни­
ческим обслуживанием продукции и т.п.) и 2) договоры аренды, 
проката, залога.

Фирменный сервис при его нормальном функционировании, да­
ет огромные экономические выгоды. Профилактика как принцип 
предупреждения поломок сокращает общие издержки на ремонт и 
восстановление изделий, но еще большая роль профилактики за­
ключается в сокращении простоев изделий, машин, механизмов, 
приборов. В условиях усложнения технических средств (а эта тен­
денция будет усиливаться) возрастает значение квалифицирован­
ной эксплуатации. Имеется в виду соответствие подготовки кадров 
уровню техники, умелое применение всех режимов работы, комп­
лектация техники сопутствующими устройствами и приспособлени­
ями и т.д. Наконец, участие изготовителя в эксплуатации своей

В свете этого положения, кстати, совершенно непонятно, почему столь незначи­
тельны сейчас сроки гарантийного обслуживания техники: если срок службы пред­
мета (например, автомобиля) составляет 7 лет, то почему предприятие-изготовитель 
несет ответственность только за 1—2 года эксплуатации?
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продукции позволяет накопить статистику неисправностей, выде­
лить эффективные условия работы изделия и определить пути его 
совершенствования с учетом пожеланий пользователей. Наличие 
обратной связи — важнейший канал поступления информации к 
разработчикам и изготовителям новой техники. Необходимость та­
кой связи обусловливается следующими обстоятельствами. При 
разработке новых изделий крайне важно точно знать эффективные 
условия их эксплуатации. В противном случае неизбежны ошибки 
с последующими экономическими потерями. Так, по данным зару­
бежных источников [Хилл, 1973; Эберт, Томас, 1975 J ошибка 
“стоимостью44 в 1 дол., допущенная и не выявленная на этапе 
НИР, вызывает потери 10 дол. на этапе ОКР, 100 дол. на этапе 
производства и 1000 дол. на этапе эксплуатации изделия. Отечест­
венные исследования в области электронных приборов [Лебедев, 
1977] показали, что 50—60 % отказов обусловлено ошибками при 
конструировании из-за недостаточного учета реальных условий экс­
плуатации приборов.

Имеет целый ряд экономических преимуществ по сравнению с 
договорами купли-продажи и аренда, как форма хозяйственных от­
ношений, позволяющая:

меньшим количеством предметов удовлетворять потребность 
большего числа предприятий или отдельных лиц в машинах, обору­
довании, устройствах и приборах;

применять высокопроизводительную и дорогую технику для ре­
шения эпизодических производственных задач (для выполнения ре­
монтных, сезонных, подготовительных и других подобных работ);

ускорить обновление производственного аппарата и, в частно­
сти, внедрение новой техники (аренда новинок связана с меньшим 
риском, чем приобретение их в собственность; кроме того, при быс­
трой сменяемости марок и типов машин аренда позволяет “не за­
вязнуть44 в приобретенных моделях, а оперативно следовать за до­
стижениями технического прогресса);

распространять передовую технологию на мелкие предприятия, 
для которых дорого покупать машины;

более интенсивно эксплуатировать машины до наступления сро­
ка их морального старения;

применять оптимальные методы экономической оценки полезно­
сти применения техники, ибо арендная плата, как плата за час по­
лезной работы, лучше отражает экономический смысл расчетов по 
принципу “за конечный результат44;

использовать более эффективные формы соединения работника 
со средствами производства.

В развитых странах в последнее время аренда технических 
средств производственного назначения получает все большее разви­
тие. Появилась целая сеть так называемых лизинговых учрежде­
ний, т.е. учреждений имущественного кредита. Это, как правило, 
посреднические фирмы (или филиалы крупных промышленных 
предприятий), которые скупают у изготовителей технику и сдают 
се в аренду. Имеются разные формы лизинга. В одних случаях 
арендатор после выплаты всей стоимости изделия становится его
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владельцем (понятно, что для него изделие обходится дороже, чем 
если бы он сразу заплатил за него полную стоимость), в других — 
изделие находится в собственности лизинговой фирмы вплоть до 
полного разрушения. Все участники хозяйственных отношений по­
лучают в данном случае положительный эффект. Производитель 
техники имеет гарантированный сбыт в лице лизинговой фирмы; 
лизинговое учреждение доход за счет надбавок к цене изделия; по­
требитель получает возможность с меньшими затратами использо­
вать изделие и минимизировать риск. В последние годы в США в 
общем объеме капитальных вложений, направляемых на приобре­
тение новой техники, четвертая часть расходуется фирмами-произ- 
водителями на аренду машин и механизмов у лизинговых фирм.

В нашей стране эта схема обеспечения предприятий оборудова­
нием не получила достаточного распространения. Между тем дан­
ные обследования нескольких прокатных учреждений г. Новосибир­
ска свидетельствуют о высокой эффективности лизинга. Так, Ново­
сибирское территориальное управление Запсибмашкомплект прак­
тикует прокат приборов. Годовой объем услуг достигает 3 млн руб. 
Применение этой формы снабжения предприятий позволило в три 
раза уменьшить спрос на приборы (что видно из заявок предприя­
тий на поставку новых приборов до и после организации проката), 
снизить издержки предприятий на содержание парка приборов, по­
высить культуру метрологической работы (за приборами наблюда­
ют квалифицированные специалисты Запсибмашкомплекта). Ана­
логичные результаты наблюдаются в Сибирском отделении 
АН СССР, где также применен прокат научных приборов.

Опыт работы Новосибирского городского управления проката 
предметов бытового назначения также свидетельствует о высокой 
эффективности данной формы хозяйственных отношений. Годовой 
объем услуг этого управления достигает почти 3 млн руб., имеет 
место высокий темп роста объема услуг, многие находящиеся в 
прокате изделия многократно окупили себя (например, за некото­
рые швейные машинки службы проката получили суммарную арен­
дную плату, равную 40 первоначальным стоимостям этих маши­
нок), удалось снизить спрос на многие предметы. Вместе с тем ре­
зервы применения аренды в производственной сфере и проката — в 
бытовой пока не используются. Перспективным представляется 
прокат квартир по рыночным ценам (это в какой-то мере решит 
проблему жилья для тех групп населения, которые готовы в тече­
ние некоторого срока платить повышенную плату за проживание), 
прокат персональных компьютеров, видеомагнитофонов и видео­
фильмов, организация платных библиотек с достаточными фондами 
остродефицитных книг, прокат автомобилей, дачной мебели, моро­
зильников и т.п.

Широкое развертывание в нашей стране предпринимательской 
деятельности делает актуальным развитие аренды средств произ­
водства. Следует ожидать в ближайшее время создания акционер­
ных, кооперативных, государственных и частных лизинговых уч­
реждений, которые будут решать вопросы предоставления в аренд) 
средств производства при одновременном кредитовании клиентов

деньгами с тем, чтобы участвовать затем в доходах арендатора или 
получать в будущем повышенную плату за предоставленные услу­
ги.

Особого рассмотрения заслуживает проблема соединения работ­
ника и средств труда на основе арендных отношений. В последние 
2—3 года в стране получили стремительное развитие две формы 
арендных отношений: аренда предприятий и арендный подряд. Суть 
арендного подряда сводится к тому, что подрядный коллектив (бри­
гада, участок, цех) все средства производства берет у предприятия 
в аренду, т.е. выплачивает собственнику имущества не просто 
амортизацию или плату за фонды, а настоящую арендную плату. 
Поскольку зарплата в подрядном коллективе формируется по оста­
точному принципу, то коллектив заинтересован брать оборудование 
и другое имущество только на время выполнения работы, другими 
словами, как бы покупать полезный фонд работы оборудования, 
что к ведет лучшему использованию техники. Имеющиеся примеры 
внедрения аренды подтверждают это. Так, при организации хозрас­
четных звеньев в экспериментальном колхозе Алтайского края (ру­
ководитель эксперимента В.Д.Смирнов) благодаря арендным отно­
шениям звено механизаторов снизило свои заявки на запчасти и 
материалы на 30 %, отказалось от лишних машин. Аналогичные 
результаты были получены в Ставропольском крае: на 30 % снизи­
лись заявки колхозов на сельскохозяйственную технику.

Интересные экономические результаты были получены при изу­
чении опыта перех да на арендный подряд транспортного цеха Но­
восибирского оловокомбината. Водители самосвалов увеличили свой 
рабочий день, отказались от многих услуг ремонтников, сократили 
аппарат управления. Если раньше они с трудом выполняли регла­
ментные (технологические) перевозки, то теперь сами искали зака­
зы. Месячный заработок многих водителей увеличился до 1,5 тыс. 
руб. Главное же, арендный подряд полностью решил для комбината 
транспортную проблему.

Еще более значительными экономическими результатами харак­
теризуется аренда предприятий. В течение 1987—1990 гг. идея 
аренды предприятий получила столь широкое распространение, что 
сейчас трудно представить себе совершенствование хозяйственного 
механизма без этого важного вида экономических отношений. Мно­
гие ученые и практики связывают надежды на преодоление эконо­
мических трудностей в нашей стране с широким применением 
арендных отношений в промышленности, сельском хозяйстве, на 
транспорте и т.д. Об этом свидетельствует тот факт, что среди пер­
воочередных законов СССР, регламентирующих хозяйственную 
практику, первыми были приняты “Основы законодательства СССР 
и союзных республик об аренде44 (ноябрь 1989 г.). Представляется, 
что столь масштабное воздействие на общественное сознание идей 
аренды свидетельство глубинных экономических преимуществ 
аренды как формы хозяйственных отношений.

Аренда предприятий применялась в отечественной практике еще 
в период нэпа. К сентябрю 1922 г. в РСФСР примерно 4 тыс. пред­
приятий работало на аренде. Численность работающих на этих
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предприятиях достигла 70 тыс. чел. К 1929 г. аренда предприятий 
была запрещена.

В современный период аренда предприятий возродилась в конце 
80-х годов. К началу 1990 г. по данным Госкомстата СССР на ус­
ловиях аренды работало 1099 предприятий в промышленности, 655 
— в строительстве, 931 — в розничной торговле, 926 — в сфере 
общественного питания.

Одним из первых в марте 1988 г. на аренду перешел Бутовский 
комбинат строительных материалов [Материал..., 1988], которым в 
то время руководил известный менеджер, народный депутат СССР 
М.А. Бочаров. Перевод этого комбината на аренду проводился по 
методике В.М. Рутгайзера [1990]. В течение одного года комбинат 
добился высоких экономических результатов: объем производства 
увеличился на 28,1 %, прибыль — на 163 %, выработка на одного 
работающего — в 1,3—1,5 раза; впервые за 15 лет себестоимость 
кирпича стала ниже его розничной цены.

Фактором эффективной работы арендных предприятий является, 
прежде всего, изменение в отношениях собственности. Если на го­
сударственном предприятии члены его трудового коллектива ощу­
щают себя наемными работниками (для которых главное — зар­
плата), то на арендном предприятии работники в какой-то степени 
становятся его хозяевами (частью имущества они распоряжаются 
на правах аренды, а вновь созданным имуществом — на правах 
собственника). Аренда является способом выкупа предприятия у го­
сударства. В этом своем качестве аренда помогает решить задачу 
приватизации предприятий, что является необходимым условием 
введения в нашей стране рыночных отношений.

Как видим, в отличие от договоров купли-продажи договоры с 
продолженными обязательствами сторон формируют новые (по сути 
своей, арендные) схемы в отношениях собственности по поводу 
предмета хозяйственной сделки и на этой основе позволяют эффек­
тивно согласовывать экономические интересы хозяйствующих субъ­
ектов. Другими словами, существует объективная закономерность в 
сфере хозяйственных отношений: сохранение взаимных обяза­
тельств участников сделки (после факта ее свершения) по поводу 
какого-то им щества всегда формирует разнообразные схемы арен­
дных отношений (иногда слабые, чуть наметившиеся, в других слу­
чаях — полные, в виде классической аренды), что является важ­
ным фактором эффективного использования этого имущества.

Необходимо не только понять сущность многих форм хозяйст- * 
венных отношений (например, продажи в рассрочку, абонементного 
обслуживания, обезличенного ремонта и др.), их истинную эконо­
мическую природу, но — и это главное — конструировать новые 
эффективные схемы хозяйственных связей. Задача экономической 
науки состоит в том, чтобы объяснять явления практической жиз­
ни, прогнозировать их последствия, проектировать новые формы 
хозяйствования.

В работах известного советского специалиста, лауреата Нобелев­
ской премии Л.В.Канторовича содержатся интересные для наших 
исследований выводы. При расчетах оптимального плана произвол-
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ства он предложил применять показатель прокатной (арендной ) 
оценки оборудования. В математической модели автоматически 
формировалось условие о том, что любое оборудование как бы 
арендуется предприятием у общества. Только при таком условии 
можно получить действительно наилучший план производства. 
“При решении вопросов, связанных с использованием оборудова­
ния, необходимо учитывать сам факт занятости этого оборудования 
при производстве данной продукции или данного вида работ, вводя 
в расчет прокатную оценку оборудования. Величина ее, равная 
экономии труда, которую дает дополнительная единица оборудова­
ния в оптимальном плане, определяется всеми конкретными усло­
виями: объектом и видами работ, подлежащих выполнению, нали­
чием этого вида оборудования и пр.“ (Канторович, 1960, с. 108). 
Л.В.Канторович считает, что “анализ и планирование работы пред­
приятий с использованием прокатных оценок оборудования ориен­
тировали бы их на оптимальный режим функционирования. Пред­
приятия и стройки старались бы сохранить переместимые средства 
только на тот период, когда они могут быть полностью загружены, 
и стремились бы организовать работу так, чтобы по возможности 
сократить этот период44 (Там же, с. 111). Нам представляется, что 
если бы и на практике машины и механизмы предоставлялись стро­
ительным организациям в аренду, то удалось бы достичь того эф­
фекта, о котором говорит Л.В. Канторович.

В той же работе автор констатирует: “Мы употребляем термин 
прокатная оценка, так как это есть оценка той платы, которая бы­
ла бы оправдана, если бы такая машина бралась на некоторый срок 
напрокат (в аренду). Можно ее рассматривать как ренту с оборудо­
вания, которую мы хотя и не оплачиваем, но исчисляем ее возмож­
ный размер. Впрочем, нам представляется, что ее следовало бы от­
разить и в хозрасчете44 (Там же, с. 102).

Об этом же свидетельствует и тот факт, что эффективность лю­
бых хозяйственных решений в товарной экономике традиционно 
оценивается на основе показателя среднего ссудного процента. Ведь 
при этом неявно предполагается, что любое имущество обладает 
как бы “кредитным (прокатным) свойством44, может быть (хотя бы 
и мысленно) предоставлено в аренду.

Представляется, что “легализация“ аренды, внедрение ее раз­
личных форм в практику позволит использовать истинные эконо­
мические оценки не для модельных расчетов, а для нормальных от­
ношений между хозяйствующими субъектами. Тогда показатели 
“арендная плата“ или “прокатная оценка44 смогут оказывать на 
экономику такое же сильное воздействие, которое оказывает сейчас 
показатель “ссудный процент44.

Разработка новой теории экономических отношений, основан­
ных на различного типа арендных договорах, требует трудоемких 
фундаментальных и прикладных исследований. Мы не имели воз­
можности выполнить такие исследования в полном объеме. В цент­
ре нашего внимания по разным причинам оказались лишь отдель­
ные фрагменты этой теории, а также некоторые вопросы ее практи­

9



ческого применения. Результаты разработки этих вопросов мы и 
приводим в данной книге.

Исследование проводились с использованием игровых имитаци­
онных моделей . Выбор данного исследовательского инструмента­
рия обусловлен тем обстоятельством, что многие обсуждаемые ти­
пы хозяйственных отношений не существуют в экономической 
практике. Выполнялись и натурные наблюдения за отдельными ас­
пектами функционирования различных арендных схем хозяйствен­
ных отношений (обследовались пункты производственного и быто­
вого проката; изучались примеры арендного подряда; анализирова­
лась практика обезличенного ремонта, фирменного сервиса, абоне­
ментного обслуживания; разрабатывались и внедрялись договоры с 
продолженными обязательствами по поводу различного имущества 
производственного назначения). Практика применения лизинга 
изучалась по литературным источникам.

Первая глава книги содержит результаты исследования вопросов 
аренды предприятий. Это исследование выполнено с использовани­
ем проблемной деловой игры “Аренда44. В этой же главе приведено 
описание игровых имитационных экспериментов с различными схе­
мами залоговых отношений.Вторая глава посвящена вопросам ли­
зинга. Этот материал обобщает в основном зарубежный опыт при­
менения новых форм хозяйственных отношений. Третья глава на­
писана по результатам исследования вопросов фирменного сервиса 
сложных изделий на базе компьютерной имитационной модели.

Методология применения игрового имитационного моделирования в научных 
исследованиях подробно излагается в работах (Комаров, 1989; Комаров и др.. 1987).



Глава J

ИССЛЕДОВАНИЕ ВОПРОСОВ АРЕНДЫ ПРЕДПРИЯТИЙ 
И СВОЙСТВ ЗАЛОГОВОЙ СХЕМЫ ОТНОШЕНИЙ

1.1. РОЛЬ АРЕНДНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
ПРИ ПЕРЕХОДЕ К РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКЕ

Вопросы аренды предприятий исследовались нами в течение 
1987—1990 гг. На первом этапе был выполнен анализ основных на­
правлений экономической реформы. При этом были выделены те 
ключевые преобразования, которые осуществляются при переходе 
хозяйства к рыночной экономике. На втором этапе уточнялось мес­
то аренды в ряду других форм хозяйственного управления предпри­
ятиями. На третьем этапе была разработана проблемная деловая 
игра (ПДИ) “Аренда44, с помощью которой исследовались вопросы 
перехода на аренду государственных предприятий. Остановимся 
подробнее на содержании каждого из этих этапов.

Анализ основных направлений экономической реформы выпол­
нялся в такой последовательности. Сначала были выявлены и сис­
тематизированы устойчивые черты, присущие нашей экономике. 
Затем были определены причины, их порождающие. Изучение этих 
причин позволило выделить основные принципы экономической ре­
формы и на этой основе определить контуры новой экономической 
системы.

В настоящее время для экономики нашей страны характерны 
такие негативные явления, как:

дефицит товаров народного потребления, продукции производст­
венно-технического назначения, капитальных вложений, трудовых 
и финансовых ресурсов. Можно сказать, что дефицит — это ключе­
вое слово, характеризующее нашу экономику;

замедление темпов развития;
недостаточные темпы внедрения достижений научно-техниче­

ского прогресса;
рост объемов незавершенного строительства;
низкая производительность труда по сравнению с развитыми 

странами (особенно в пересчете на единицу конечной продукции);
большие запасы товарно-материальных ценностей на предприя­

тиях страны, включая запасы неустановленного (отечественного и 
импортного) оборудования;

низкий уровень жизни и элементы социального неравенства;
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плохое качество продукции, устаревший производственный ап­
парат и пр.

Перечисленные факты имеют место в любой централизованно 
управляемой экономике. Наиболее полное их исследование, по на­
шему мнению, выполнил венгерский экономист Я. Корнай в книге 
“Дефицит44.

Интересное исследование провел известный советский экономист 
В.В. Новожилов [1926]. Он рассмотрел вопрос о том, нельзя ли ис­
пользовать дефицит (как устойчивое свойство системы) для постро­
ения рациональной схемы управления экономическими процессами. 
Казалось бы, дефицит обладает такими привлекательными качест­
вами, как отказ от необходимости думать о сбыте (что ни произве­
дешь, все купят, не обращая внимания на качество), отсутствие ог­
раничений для роста предприятий, сильный мотивационный фактор 
в поведении хозяйствующих субъектов (тот, кто обладает дефици­
том, тот обладает экономической властью) и др. Однако анализ по­
казал, что рационально управлять хозяйством через дефицит нель­
зя. Такое управление с неизбежностью приведет к развитию неэко­
номических отношений между предприятиями и органами управле­
ния, к затратной экономике (несмотря на высокие издержки, про­
дукция всегда находит сбыт), к искажению действия объективных 
экономических законов и прежде всего закона стоимости (что, в 
свою очередь, ведет к коррупции, спекуляции, натуральному обме­
ну), к превращению в конечном счете всего народного хозяйства в 
одну большую фабрику, управляемую из единого центра, с боль­
шим количеством контролеров, учетчиков, плановиков, распоряди­
телей и т.п.

В литературе встречаются различные объяснения негативных 
черт, присущих нашей экономике. Некоторые авторы считают, что 
они являются следствием неблагоприятной демографической ситуа­
ции (сейчас в активный возраст вступают дети тех, кто родился во 
время войны, а поскольку рождаемость тогда была низкой, то сей­
час мал прирост трудовых ресурсов). Существует мнение, что мы 
исчерпали удобные месторождения природных ресурсов, и за каж­
дой тонной нефти приходится идти все дальше на север, за каждой 
тонной угля спускаться все глубже под землю.

Все эти объяснения представляют собой лишь осложняющие ус­
ловия, но не главную причину накопившихся в экономике проблем. 
Причина, по нашему мнению, заключается в недостатках долгое 
время действовавшего (и во многом сохранившегося сейчас) хозяй­
ственного механизма, основанного на национализированном, госу­
дарственном владении средствами производства, на строго центра­
лизованном планировании и управлении хозяйственной деятельно­
стью. Этот хозяйственный механизм имеет следующие недостатки:

а) централизованное планирование производства (каждому 
предприятию предписывается, какую продукцию изготовить и кому 
ее поставить);

б) бесплатность капитальных вложений и многих других ресур­
сов, получаемых из централизованных источников;

в) лимитно-фондовое снабжение оборудованием, материалами;
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г) неразвитость денежных отношений и прежде всего отсутствие 
даже внутренней конвертируемости рубля (различаются деньги на­
личные и безналичные; нельзя взять деньги из одной статьи сметы 
затрат и истратить их по другой статье; отсутствие взаимозаменяе­
мости фондов экономического стимулирования и т.п.);

д) многоступенчатость и сложность управления, когда любое 
сколько-нибудь важное решение можно принять только на уровне 
министерства. Это затягивает процесс принятия решения, размыва­
ет ответственность, зачастую лишает решение необходимой сбалан­
сированности и системности;

е) единая тарифно-окладная система оплаты труда;
ж) затратное ценообразование и монополизм ведомств.
Этот список можно было бы продолжить. Мы не будем делать 

этого, чтобы не перегружать изложение. Остановимся лишь на од­
ном весьма существенном дефекте хозяйственного механизма, а 
именно на системе лимитно-фондового снабжения. В соответствии с 
правилами, установленными Госснабом СССР, заявки на ресурсы 
составляются за два года до момента поставок, когда многие усло­
вия производства не определены. Они удовлетворяются, как прави­
ло, в сокращенном объеме. Производственники знают об этом и за­
ранее завышают объемы необходимых им ресурсов. В результате, 
размер поставляемых по фондам ресурсов почти всегда не совпада­
ет с реальной потребностью предприятия. Все полученные фонды 
предприятие старается “отоварить44, включая те случаи, когда дан­
ный ресурс по каким-то причинам не нужен. Так происходит уве­
личение запасов. “Бесплатность44 централизованных капитальных 
вложений, распределяемых на основе лимитов, служит причиной 
роста объема незавершенного строительства. Неотвратимость роста 
“незавершенки44 обусловлена также прямой заинтересованностью 
строителей иметь как можно более широкий фронт работ (в этих 
условиях легко выполнить план “по валу44, не вводя при этом гото­
вых объектов в эксплуатацию). Вообще, распределение сырья, ма­
териалов, оборудования по фондам и лимитам напрямую не связа­
но с результатами работы предприятия, а зависит от множества 
внеэкономических факторов: “пробивной способности44 директора 
или снабженца, наличия связей, умения оказать услугу “нужному44 
человеку и т.д. В силу названных обстоятельств постоянно наруша­
ется пропорциональность нашей экономики, до нуля снижается за­
интересованность трудовых коллективов в экономном хозяйствова­
нии.

Новый хозяйственный механизм управления, по нашему мне­
нию, должен базироваться на следующей фундаментальной предпо­
сылке. Человечество знает только три способа управления работни­
ком (все равно — индивидуальным или коллективным), которые 
условно можно назвать “принуждение^ “побуждение44, “убежде­
ние44. Эти способы управления иногда называют “кнут44, “пряник“, 
“слово44. В зарубежной литературе сейчас широко обсуждается ана­
логичная триада управления: “иерархия44, “рынок“, “культура44. 
Отечественные экономисты называют эти методы управления соот­
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ветственно “административными или прямыми*1, “экономическими 
или косвенными44, “социально-психологическими или идеологичс- 
скими“.

Эффективность применения “кнута14 или “пряника11 зависит от 
качества работника (от его культурного уровня, сознательности, 
склонности к труду). В странах с развитой рыночной экономикой 
сейчас все большее внимание уделяется человеческому фактору. 
Опыт этих стран показывает, что через развитие производственной 
демократии (ее часто называют “демократией на рабочем месте14), 
“выращивание44 фирменной культуры или корпаративного патрио­
тизма, создание “кружков качества11 или “кружков соучастия в уп- 
равлении44 можно без дополнительных финансовых затрат резко 
повысить производительность и качество труда (Питерс, Уотермен, 
1985 ].

Анализ рассмотренных выше дефектов действующего у нас хо­
зяйственного механизма свидетельствует*о полном отсутствии в 
нем экономических и, вследствие этого, — социально-психологиче­
ских методов управления. Поэтому новый хозяйственный механизм 
должен преимущественно содержать в себе методы “побуждения11 к 
эффективному труду. При этом не следует упускать из виду и воп­
росы “выращивания11 новой производственной культуры.

В основу нового хозяйственного механизма, по нашему мнению, 
необходимо положить следующие принципы:

а) полная самостоятельность предприятий как свободных това­
ропроизводителей;

б) формирование плана предприятия как суммы заказов;
в) применение остаточного метода формирования фондов оплаты 

труда в условиях самоокупаемости затрат и самофинансирования 
программ развития;

г) самоуправление трудового коллектива.
Рассмотрим эти принципы подробнее.
Рыночная экономика не может существовать без свободного це­

нообразования. Именно равновесная рыночная цена регулирует и 
согласовывает поведение потребителей и товаропроизводителей. 
При этом должны существовать (на условиях свободного ценообра­
зования) по крайней мере четыре рынка: товаров, труда, капита­
лов, валюты. Только в этом случае под воздействием спроса и 
предложения происходит перелив производительных сил из одной 
сферы экономики в другую, и на этой основе обеспечивается само­
регулирование хозяйственной системы.

С учетом данного положения первый принцип нового хозяйст­
венного механизма — “полная самостоятельность предприятий14 — 
означает отказ от административного подчинения, ликвидацию ве­
домственной зависимости. Предприятию в своей деятельности необ­
ходимо руководствоваться только законами и договорными обяза­
тельствами. Централизованное управление должно осуществляться 
экономическими методами: через налоги, проценты за кредит, 
льготы и экономические санкции.
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На уровне государственного управления необходимо решить 
сложнейшие вопросы конвертируемости рубля, сбалансированности 
бюджета, валютного регулирования и др.

Самостоятельность товаропроизводителей предполагает их высо­
кую экономическую ответственность. Нерентабельные, убыточные, 
производства должны автоматически самоликвидироваться. Одно­
временно с этим регулируемая государством экономическая среда 
должна содержать условия для беспрепятственного и быстрого со­
здания новых производств как за счет перепрофилирования дейст­
вующих заводов (по их собственной воле и только в силу хозяйст­
венного интереса), так и за счет регистрации по упрощенным пра­
вилам новых предприятий.

Второй принцип нового хозяйственного механизма можно выра­
зить формулой “план — это сумма заказов". Реализация этого 
принципа позволит радикально изменить экономическую ситуацию 
в стране, ввести совершенно иные, эффективные отношения между 
производителем и потребителем продукции. Действительно, если 
“план — это сумма заказов", то предприятие будет делать продук­
цию не для вала, не для отчета, а для заказчика. В результате дол­
жна исчезнуть “работа на склад". Если заказчик не принял изде­
лие, то изготовитель не имеет выручки, заработной платы и при­
были. В этих условиях зачастую нет необходимости держать на 
предприятии мощные службы технического контроля. Качество 
продукции оценит сам заказчик. При этом качество может отли­
чаться от требований ГОСТа, если оно устраивает заказчика, и это 
правильно — ГОСТ не может предусмотреть всего разнообразия 
реальных условий.

При централизованном планировании любое изменение планов 
на предприятии (даже если это изменение устраивает заказчика) 
требует согласований на уровне министерств, а зачастую и в 
центральных плановых органах. Эти согласования отнимают много 
времени, хотя по сути своей совершенно бессмыслены: ведь если 
изготовитель и заказчик согласны на изменение сроков или иных 
условий поставки изделия, кому еще может быть до этого дело?

На других условиях необходимо размещать и государственные 
заказы. Они должны быть выгодными предприятию, т.е. сопровож­
даться льготами и распространяться на конкурсной основе. Если 
предприятие может доказать, что у него есть альтернативные зака­
зы, более прибыльные, чем государственные, то ему должны ком­
пенсировать упущенную выгоду.

Принцип “план — это сумма заказов" неизбежно соседствует с 
принципом “потребитель всегда прав". Другими словами, децентра­
лизация планирования позволяет преодолеть диктат производите­
лей, который наносит сейчас огромный вред нашей экономике.

Формирование плана исходя из суммы заказов придает новый 
смысл договорным отношениям. Хозяйственный договор становится 
главным связующим звеном в новых условиях. Развитие договор-

Мы не рассматриваем здесь эти вопросы, поскольку для целей нашего исследо­
вания интерес представляют аспекты нового хозяйственного механизма, относящиеся 
к уровню предприятия.
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ных отношений потребует введения системы экономической ответ­
ственности сторон. Коль скоро предстоит отказаться от администра­
тивных методов снабжения и сбыта продукции, необходимо создать 
такие экономические санкции и льготы, которые обеспечивали бы 
выполнение договорных обязательств. В принципе, система эконо­
мической ответственности должна быть такой, чтобы предприя­
тие-потребитель не несло экономического ущерба в случае несоб­
людения договора поставок. Только при таком условии возможно 
эффективное взаимодействие товаропроизводителей. Введение дого­
ворных отношений требует развитого хозяйственного права (необ­
ходимы законы, регламентирующие хозяйственную деятельность) и 
действенной системы арбитража.

Третий — мотивационный — принцип нового хозяйственного 
механизма заключается в том, что любое предприятие (вне зависи­
мости от форм собственности) должно по единым правилам созда­
вать и распределять свой доход на условиях самоокупаемости и са­
мофинансирования. Общая схема формирования дохода любого 
предприятия выглядит следующим образом. Из выручки за реали­
зованные товары, работы, услуги возмещаются материальные и 
приравненные к ним затраты, вносятся налоги, страховые платежи, 
плата за природные и другие ресурсы, уплачиваются проценты по 
кредитам, возвращаются долги. Оставшийся доход поступает в рас­
поряжение предприятия и распределяется им самостоятельно на оп­
лату труда, социальное и производственное развитие. Такой поря­
док формирования и распределения дохода ориентирует товаропро­
изводителя на увеличение выручки (за счет лучшего удовлетворе­
ния потребностей своих клиентов), снижение затрат, оптимальное 
развитие производства, а также улучшение условий труда и быта 
своих работников.

Обязательность применения именно этой схемы формирования и 
распределения дохода — абсолютно необходимое (поскольку только 
эта схема обеспечивает отказ от “бесплатности41 ресурсов и реали­
зацию принципов самоокупаемости и самофинансирования пред­
приятий), но не достаточное мотивационное условие нового хозяй­
ственного механизма.

Рассмотренная схема формирования и распределения доходов по 
разному срабатывает на предприятиях с различными формами соб­
ственности. Опыт последних лет показывает, что при общем спаде 
производства и ухудшении экономической ситуации в стране акци­
онерные, арендные, совместные с иностранными компаниями пред­
приятия и кооперативы демонстрируют рост прибыли, объемов вы­
пуска продукции, заработной платы и других доходов своих работ­
ников, хотя новые хозяйственные структуры находятся в худших 
условиях (по снабжению материальными и денежными ресурсами, 
по отношению к ним властных структур и т.п.) по сравнению с го­
сударственными предприятиями.

Для понимания сущности различных форм хозяйственного уп­
равления предприятием необходимо проанализировать разделение 
функций (и прежде всего властных полномочий) между собствен­
ником, администрацией и трудовым коллективом предприятия.
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Именно разнообразие правил соединения собственника, админист­
рации, коллектива работников в рамках одной хозяйственной орга­
низации создает разнообразие форм предприятий. По этому при­
знаку принято выделять государственные, частные, акционерные, 
арендные предприятия, а также различные товарищества и коопе­
ративы.

На государственных предприятиях собственность на имущество, 
продукцию и доходы закрепляется за органами государственного 
управления (министерствами, ведомствами, концернами, комитета­
ми по управлению государственным имуществом). Имущество пе­
редается предприятию на праве полного хозяйственного ведения. 
Администрация и члены трудового коллектива такого предприятия 
являются по своей сути наемными работниками у государства. В 
последних законодательных актах (Законы 44О собственности в 
СССР44, “О предприятиях СССР44, “О предприятиях и предприни­
мательской деятельности в РСФСР44 и др.) предприняты попытки 
делегировать трудовому коллективу некоторую часть прав собст­
венности. Так, прибыль, остающаяся у государственного предприя­
тия после уплаты налогов и других платежей , в соответствии с За­
коном “О собственности в СССР44 поступает в распоряжение трудо­
вого коллектива предприятия. Часть этой прибыли передается в 
собственность работников. Сумма прибыли, принадлежащая члену 
трудового коллектива, образует его вклад, который может исполь­
зоваться или на социально-бытовые нужды, или как источник ди­
видендов. В Законе “О предприятиях СССР44 предусмотрено уча­
стие членов трудового коллектива в управлении государственным 
предприятием (через общее собрание или советы коллектива).

Конечно, законы, регламентирующие хозяйственную деятель­
ность государственных предприятий, могут меняться, предоставляя 
им большую или меньшую самостоятельность. Но несомненно одно: 
эта форма хозяйственного управления не является достаточно эф­
фективной с точки зрения мотивации работника к продуктивному 
труду по причине отчуждения его от средств и результатов произ­
водства. Государственные предприятия плохо адаптируются к меня­
ющимся внешним условиям, не восприимчивы к достижениям на­
учно-технического прогресса, склонны к иждивенчеству, плохо себя 
чувствуют без постоянной государственной “подпитки44. Об этом 
свидетельствует как мировой, так и отечественный опыт. Сейчас 
практически все экономисты склоняются к тому, что переход к 
рынку требует разгосударствления предприятий. Хотя какая-то их 
часть сохранится и при новом хозяйственном механизме (в оборон­
ной промышленности, на железнодорожном транспорте, в энергети­
ке, связи и некоторых других отраслях материального производст­
ва).

Принято считать, что собственником частного предприятия яв­
ляется один человек или малая группа лиц (чаше всего семья)*.

*В странах с развитой рыночной экономикой частными признаются любые акци 
оперные общества, товарищества, кооперативы, а »
жащие одному лицу.
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Представляется, что в рамках нового хозяйственного механизма 
должно быть много таких предприятий, преимущественно в сфере 
малого бизнеса. Владелец частного предприятия, как правило, со­
вмещает в своем лице собственника, администрацию, а зачастую и 
работника. Число наемных работников здесь невелико. Трудовой 
коллектив работает, как правило, весьма интенсивно, увеличивая 
рабочий день до 12—14 ч.

Главным преимуществом малых частных предприятий является 
их мобильность, легкая приспосабливаемость к новым потребно­
стям клиентов, простые организационные формы. Малые частные 
венчурные (рисковые) фирмы в развитых странах являются глав­
ной формой опробования и внедрения в производство достижений 
научно-технического прогресса.

Наиболее перспективны, по нашему мнению, предприятия с 
коллективной формой собственности, к которым мы относим акцио­
нерные и арендные предприятия, а также кооперативы и товарище­
ства. В коллективных предприятиях наиболее полно может быть 
реализовано самоуправление трудового коллектива.

Мы считаем, что подобно тому, как все типы работников можно 
выстроить в прогрессивный ряд*: раб — крепостной — наемный ра­
ботник — работник-хозяин (совладелец или соуправляющий своего 
предприятия), все формы хозяйственного управления предприятием 
(акционерную, кооперативную, арендную и др.) также можно вы­
строить в прогрессивный ряд в зависимости от степени участия ра­
ботника в управлении предприятием. С учетом этого положения 
рассмотрим основные типы коллективных предприятий.

Кооператив представляет собой предприятие, капиталы которого 
образуются путем объединения мелких паев; он отличается от дру­
гих коллективных предприятий тем, что здесь участие каждого 
члена в совокупном капитале ограничивается размером одного или 
нескольких паев.

Каждый член кооператива пользуется правом только одного го­
лоса**. Высшим органом управления кооператива является общее 
собрание его членов (иногда в крупных кооперативах — собрание 
уполномоченных). Общее собрание выбирает правление, ревизион­
ную комиссию или наблюдательный совет. Вступление в коопера­
тив является добровольным. Каждый вступающий делает два взно­
са: вступительный и паевой (последний в случае выбытия члена 
подлежит возврату). Ответственность члена кооператива определя­
ется размером его пая.

Товарищества — это построенные на основе соглашения и на 
началах членства объединения предприятий, учреждений, органи­
заций и граждан, имеющие целью осуществление различных видов 
хозяйственной деятельности. Члены товарищества объединяют свои

“Прогрессивный** в том смысле, что каждый следующий член этого ряда луч­
ше предыдущего по выбранному критерию.

Кооператив (в классическом понимании) не может выпускать акции, посколь­
ку акционер — совладелец имущества, и количество его голосов равно числу акций. 
Кооператив же стоит на принципе: один человек — один голос, независимо от коли­
чества принадлежащих ему паев.
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имущественные или денежные вклады (паи), совместно принимают 
участие в прибылях или несут убытки. Различают полные товари­
щества, коммандитные товарищества, товарищества с ограниченной 
ответственностью, товарищества с дополнительной ответственно­
стью.

Полным признается товарищество, все участники которого несут 
солидарную ответственность по обязательствам не только имущест­
вом товарищества, но и своим личным имуществом. Ведение дел 
полного товарищества осуществляется по общему согласию всех 
участников.

Коммандитное товарищество включает две категории членов: 
тех, кто отвечает по обязательствам всем своим имуществом, и тех, 
ответственность которых ограничивается вкладом в имущество то­
варищества.

В товариществе с ограниченной ответственностью участники от­
вечают по его обязательствам только своими вкладами в уставной 
фонд (может быть и в двух-трехкратж ч выражении, в атом случае 
возникает товарищество с дополнительной ответственностью). То­
варищества с ограниченной ответственностью имеют наибольшее 
распространение в развитых странах. Высшим органом таких пред­
приятий является совет, который состоит из участников или назна­
ченных ими лиц. Участник товарищества может передать свои пол­
номочия другому лицу. Каждый участник имеет один голос или 
число его голосов может быть пропорционально паю (это определя­
ет устав). Текущее руководство деятельностью товарищества осу­
ществляет исполнительная дирекция (или директор). Контроль за 
деятельностью дирекции возложен на ревизионную комиссию. Дол­
жностными лицами товарищества являются председатель совета, 
директор и члены дирекции, председатель и члены ревизионной ко­
миссии.

Товарищество, более эффективная форма хозяйственного управ­
ления, чем государственное предприятие. Это определяется высокой 
экономической ответственностью такого предприятия и ориента­
цией собственника на увеличение прибыли. Руководство товарище­
ством носит коллективный характер. Наиболее эффективно, по на­
шему мнению, применять данную форму для создания малых пред­
приятий, когда пайщиками являются в основном члены трудового 
коллектива. В этом случае открывается возможность в полной мере 
использовать эффект самоуправления.

Акционерным является предприятие, уставной фонд которого 
разделен на определенное число акций, и которое несет ответствен­
ность по обязательствам всем своим имуществом. При этом акцией 
признается ценная бумага, подтверждающая право ее держателя на 
получение дивидендов и на участие в управлении предприятием.

Рассмотрим особенности акционерных предприятий, опираясь на 
зарубежный опыт. Акционер-совладелец имеет право на дивиденды, 
но не может требовать возвращения своего пая. Только в случае 
ликвидации предприятия акционеры делят между собой оставшийся 
после погашения обязательств капитал.
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Высшим органом акционерного предприятия является общее со­
брание акционеров, которое выбирает правление, наблюдательный 
совет и ревизионную комиссию. В промежутках между общими со­
браниями вся полнота власти принадлежит правлению, которое на­
нимает администрацию предприятия и передает ей функции испол­
нительного органа.

Акционер может вернуть свои деньги путем продажи акций на 
рынке ценных бумаг — фондовой бирже, поэтому состав акционе­
ров одного предприятия постоянно меняется, что позволяет считать 
акционерные предприятия анонимными.

Курс акции определяется уровнем ссудного процента и доходно­
стью акций. Если процент ссудного капитала равен 5, то и акция, 
дающая 5 руб. дивидендов, оценивается в 100 руб. Цена акции 
представляет собой капитализированный дивиденд, т.е. равна капи­
талу, который будучи помещенным в банк, приносил бы ежегодный 
доход, равный дивиденду. Учредительная прибыль акционерного 
предприятия равна капитализированной разнице между дивидендом 
и ссудным процентом. Причина возникновения этой прибыли за­
ключается в том, что капитал акционерного предприятия выступает 
одновременно и в качестве промышленного, и в качестве кредитно­
го. На величину учредительной прибыли выпускаются привилеги­
рованные акции, которые распространяются между акционерами, 
принося им постоянный доход, но — в отличие от обыкновенных 
акций — не дают права голоса. Зачастую дивиденды на привилеги­
рованные акции устанавливаются заранее в виде фиксированной 
величины.

Акционерные предприятия (корпорации, фирмы) составляют ос­
нову экономики рыночных стран. Эффективность этой формы хо­
зяйственного управления обусловлена следующими причинами. 
Во-первых, акционерные предприятия несут высокую ответствен­
ность за результаты своей деятельности (фондовая биржа чутко ре­
агирует на изменения в экономическом состоянии корпорации, по­
стоянно и объективно оценивая курс акций: снижение курса акций 
— сигнал о том, что предприятие может разориться). Во-вторых, 
свободный перелив капиталов (акции преуспевающих фирм стре­
мятся купить все, у кого есть деньги) автоматически способствует 
развитию наиболее необходимых потребителям производств. 
В-третьих, здесь наиболее эффективно соединяются интересы соб­
ственника, администрации, трудового коллектива: собственник за­
интересован только в прибыли и поэтому нанимает такую админи­
страцию (а администрация — работника), которая обеспечила бы 
высокое качество и разнообразный ассортимент товаров (иначе не 
будет реализации), низкие затраты, высокую производительность 
труда. В-четвертых, с помощью акций можно создать эффективные 
горизонтальные связи между товаропроизводителями. Если пред­
приятие продает свои акции преимущественно смежникам (постав­
щикам сырья и оборудования, банкам, строителям, потребителям, 
проектировщикам и т.п.), то все они как бы “привязываются" к ко­
нечному результату фирмы, становятся заинтересованными в эф­
фективной работе данного предприятия. Другими словами, акции
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как механизм согласования экономических интересов позволяют 
интегрировать разнообразные структуры народного хозяйства 
(включая органы государственного управления, банки, биржи, 
предприятия, общественные организации и отдельных граждан).

В последнее время за рубежом и в нашей стране все большее 
распространение получают акционерные предприятия особого типа: 
их часто называют “народными предприятиями44. Главная их осо­
бенность заключается в том, что все выпускаемые здесь акции 
именные и принадлежат только членам трудового коллектива. При 
увольнении работник обязан продать свои акции предприятию по 
номиналу. При этом во многих странах действует прогрессивный 
подоходный налог, который сильно уменьшает причитающуюся ра­
ботнику при увольнении сумму выплат. Это закрепляет кадры 
предприятия. Законодательство ряда стран освобождает эти суммы 
от налога в том случае, если работник помещает свои средства в 
именные акции трудового коллектива другого народного предприя­
тия, что стимулирует развитие таких предприятий.

Началом массового создания на Западе народных предприятий 
принято считать 1975 г., когда одна американская сталелитейная 
корпорация, будучи близкой к банкротству, выкупила за счет лич­
ных средств своих работников (частично, за счет кредита) сильно 
подешевевшие на бирже акции своего предприятия, распределив их 
среди членов трудового коллектива (после этого дела компании су­
щественно улучшились). Отметим, что по данным английской ком­
пании “Джоб оперейшин лимитед44 [The BAXI partner, 1991 ] при­
меры таких предприятий были и раньше: “The John Lewis 
partership44 (Англия) существует с 1929 г.; “Carl Zeiss Stiftnna“ 
(Германия) — с 1891 г.; SACMI (Италия) — с 1922 г.

Начиная с 1975 г. в США принято 32 законодательных акта, ко­
торые способствуют успешному функционированию народных пред­
приятий, создана ассоциация, содействующая выкупу работниками 
акций своего предприятия. Программа этой ассоциации под назва­
нием ESOP (Emploee Stock Ownership Plan, т.е. план приобретения 
акций работниками предприятия) широко применяется в США. До­
статочно сказать, что в настоящее время в этой стране примерно 
11 тыс. предприятий получили статус народных. На них занято бо­
лее 11 млн чел., или 9 % работающих в США. Совокупный акцио­
нерный капитал народных предприятий составляет 60 млрд дол. По 
прогнозам ассоциации ESOP к 2000 г. совладельцами своих пред­
приятий станет четвертая часть всех занятых в США [Крушин- 
ский, 1990]. Аналогичные процессы идут в Великобритании, Ита­
лии, Франции, ФРГ [Рутгайзер, 1990).

Из сказанного можно сделать вывод, что в недрах рыночной 
экономики зародилось и получило развитие новое прогрессивное 
направление совершенствования хозяйственного управления пред­
приятиями. Успех народных предприятий определяется именно 
фактором самоуправления трудового коллектива. Становясь совла­
дельцами завода, работники начинают ощущать ответственность за 
результаты его хозяйственной деятельности. Если для наемного ра­
ботника главный стимул — заработная плата, то работник-хозяин
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зачастую готов получать меньше денег сейчас и вкладывать свою 
долю прибыли в техническое перевооружение или модернизацию 
производства. Источником личного дохода работника становится не 
только оплата труда, но и дивиденды от принадлежащего ему паке­
та акций. Наконец, обладая акциями работник имеет право голоса 
в высшем органе управления предприятием. Это, с одной стороны, 
повышает качество принимаемых этим органом решений, с другой 
— делает работников соавторами решений, что гарантирует свое­
временное, точное и творческое их выполнение.

В нашей стране сейчас идет приватизация государственных 
предприятий. Многие экономисты (и мы в их числе) являются сто­
ронниками создания (в рамках программы приватизации) преиму­
щественно народных предприятий, т.е. предприятий, на которых 
трудовой коллектив полностью или в значительной мере являлся 
бы собственником имущества, продукции и доходов. Мы понимаем, 
что рыночная экономика не может на все 100 % состоять из народ­
ных предприятий. В каких-то сферах эффективнее будут действо­
вать частные предприятия, кооперативы и товарищества (прежде 
всего в сфере мелкого бизнеса), в каких-то секторах экономики — 
государственные и акционерные фирмы (некоторые базовые отрас­
ли, производства, характеризующиеся глубоким разделением труда, 
множеством кооперированных связей и необходимостью быстрого 
перелива капитала). Однако, по нашему мнению, не менее 
30—50 % предприятий должны быть именно народными. Да и на 
других предприятиях следует практиковать хотя бы частичное со­
владение работниками имуществом, продукцией, доходами пред­
приятия. Нам представляется, что такой путь приватизации позво­
лит нашей стране не повторять весь тернистый путь становления 
рыночной экономики, а сразу выйти на эффективные формы орга­
низации хозяйственного управления. Немаловажным является и 
тот факт, что идеология народных предприятий больше соответст­
вует идеалам нашего общественного сознания и, следовательно, об­
щество лучше психологически подготовлено к данному варианту 
приватизации.

В этом контексте воистину решающая роль принадлежит аренд­
ным предприятиям. В странах с развитой рыночной экономикой об­
разование народных предприятий связано с выкупом имущества у 
собственника (чаще всего у акционерного общества) за счет денеж­
ного кредита, что объясняется наличием в этих странах большого 
числа собственников, отношения между которыми всегда возмезд­
ные. В наших условиях имеется, по существу, один собственник — 
государство, которое владеет и предприятиями, и землей, и ресур­
сами, и финансами (в том числе кредитными ресурсами). Поэтому 
логично выкупать предприятия не за счет денежного, а за счет 
имущественного кредита, т.е. через аренду. Ведь для государства 
как единого собственника, должно быть безразлично, продавать ли 
предприятия в рассрочку (аренда с выкупом) или сначала выделить 
трудовому коллективу денежный кредит, а затем обменять государ­
ственное имущество на деньги. Более того, в случае аренды схема 
взаимодействия государства и трудового коллектива существенно
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проще и дешевле: в это взаимодействие не вовлекаются фонды, 
банки, другие кредитные учреждения.

Конечно, аренда с выкупом — это частный случай классической 
аренды. Но именно этот случай представляет наибольший интерес 
при решении задачи приватизации государственной собственности, 
так как аренда с выкупом позволяет применить простую схему пре­
образования государственного предприятия в народное. Другие ва­
рианты аренды также представляют несомненный интерес. Рассмот­
рим этот вопрос подробнее.

В общем случае аренда представляет собой хозяйственную сдел­
ку, в результате которой арендодатель* передает арендатору иму­
щество в срочное и возмездное ведение (владение, пользование, 
распоряжение). При этом право собственности на имущество сохра­
няется за арендодателем. Из приведенного определения следует, 
что арендатор может пользоваться не принадлежащим ему имуще­
ством в течение определенного срока (“срочность владения44) за пе­
риодическую плату (“возмездность владения44). Собственник не 
имеет права в течение всего срока аренды распоряжаться имущест­
вом, находящимся в хозяйственном ведении арендатора.

Таким образом, арендатору на время передаются все основные 
права по поводу имущества: он может продавать, обменивать, сда­
вать в субаренду, предоставлять бесплатно во временное пользова­
ние либо взаймы арендованное имущество, если такая передача 
имущества соответствует целям его хозяйственного использования 
и не влечет уменьшения его производственного (экономического) 
потенциала, обусловленного договором аренды. С известными ого­
ворками можно сказать, что при аренде собственность на имущест­
во на время передается арендатору. Причем передается не деклара­
тивно, а реально, на определенных экономических условиях. В ре­
зультате работники предприятия обретают чувство хозяина, осо­
бенно если договор аренды предусматривает последующий выкуп 
предприятия.

В экономических условиях, сложившихся в нашей стране в по­
следние годы, можно назвать четыре главных отличия арендного 
предприятия от государственного.

1. Арендное предприятие обладает правом собственности на вы­
пускаемую продукцию и хозрасчетный доход. Вследствие этого пра­
ва на арендном предприятии всегда возникает собственность трудо­
вого коллектива на то имущество, которое приросло за счет средств 
хозрасчетного дохода. Это имущество можно (мы считаем, нужно!) 
персонифицировать, распределяя по паям (или в виде акций членов 
трудового коллектива). В результате возможны случаи, когда на­
родное предприятие образуется без выкупа (если начальная сто­
имость арендуемого имущества была относительно мала, и за время 
аренды удалось многократно увеличить стоимость основных фон-

В качестве арендодателя при переходе предприятий на аренду по существую­
щей сейчас практике выступает вышестоящая организация. В настоящее время все­
ми признается необходимость наделить правами арендодателя комитеты по государ­
ственному имуществу. Такие комитеты уже создаются как на союзном уровне, так и 

_в республиках.
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дов). Это особенно удобно в случаях, когда в аренду передаются 
убыточные, малорентабельные или ветхие предприятия.

2. Отношение предприятия с вышестоящей организацией регла­
ментируется договором аренды. Это очень важный момент, по­
скольку в данном случае иерархические административные отноше­
ния между вышестоящей организацией и предприятием заменяются 
отношениями договорными, где обе стороны выступают как равно­
правные партнеры.

3. Арендное предприятие самостоятельно, без заданных сверху 
нормативов или инструкций распределяет свой хозрасчетный доход 
или чистую прибыль.

4. Размер платежей вышестоящей организации определяется не 
процентом от дохода (выручки, прибыли), а является фиксирован­
ной величиной, равной арендной плате. В этих условиях арендное 
предприятие заинтересовано наращивать доход, так как величина 
арендного платежа при любом размере дохода остается неизменной 
на весь период действия договора с арендодателем.

Арендное предприятие может выпустить акции с целью привле­
чения дополнительных денежных средств и многие пользуются 
этим правом. Акции могут быть именными и распространяться сре­
ди членов трудового коллектива ( в этом случае арендное предпри­
ятие все более приобретает черты народного), а могут быть ано­
нимными и продаваться сторонним юридическим и физическим ли­
цам.

Сказанное позволяет сделать вывод о том, что на арендном 
предприятии возможны разнообразные и гибкие формы хозяйствен­
ного управления и, в частности, эффективные схемы самоуправле­
ния. Действительно, управление арендным предприятием осуществ­
ляется на демократических принципах. Органами управления явля­
ются: общее собрание трудового коллектива, совет арендаторов, ди­
рекция. Выборность, сменяемость, подотчетность — вот принципы 
формирования руководства такого предприятия.

На арендном предприятии по-разному можно разграничить фун­
кции между советом арендаторов и дирекцией. Так, возможны три 
варианта “специализации44 совета арендаторов:

а) совету принадлежит законодательная власть и решение стра­
тегических вопросов. Разделение функций между советом арендато­
ров и администрацией в этом случае аналогично разделению функ­
ций между Верховным Советом СССР и Кабинетом Министров 
СССР, но только на уровне предприятия;

б) директор возглавляет совет арендаторов, т.е. законодательная 
и исполнительная власти во многом совмещаются;

в) совет арендаторов состоит из двух палат: представителей тру­
дового коллектива и администрации, и этим обеспечивается баланс 
интересов управляющих и управляемых.

Могут быть и другие схемы самоуправления. Важным здесь яв­
ляется тот момент, что в принятии хозяйственных решений участ­
вует весь трудовой коллектив и что коллектив на демократических 
началах избирает своих представителей в органы управления и мо­
жет отозвать их.
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Эффект самоуправления усиливается тем обстоятельством, что 
на арендном предприятии всегда есть коллективная собственность, 
которая может быть распределена по паевым книжкам, лицевым 
счетам или путем выпуска акций членов трудового коллектива. 
При этом обеспечивается добровольность участия работника в ка­
питалах предприятия, широкое привлечение коллектива к разра­
ботке устава, возможность “частичного44 собственника в любой мо­
мент получить свой пай деньгами и выйти из предприятия.

Паи или акции арендного предприятия выполняют две функции: 
а) аккумулируют средства работника для решения производствен­
ных задач; б) развивают у работника чувство хозяина. Первая 
функция акций имеет важное значение в решении вопросов товар­
ного покрытия денежной массы: акции трудового коллектива, вов­
лекая денежные сбережения работников в сферу производства, ав­
томатически “связывают44 эти деньги, что снижает давление “горя­
чих14 денег на потребительский рынок.

Однако еще большее значение имеет вторая функция акций. 
Это признают сейчас экономисты многих стран. Каждый владелец 
акций имеет пропорциональное своему вкладу влияние на судьбу 
предприятия и в этом смысле является его хозяином. Работник-хо­
зяин в отличие от наемного работника сильнее заинтересован в эф­
фективном хозяйствовании.

Следует отметить, что арендная форма хозяйственного управле­
ния не безупречна. В экономической литературе называются следу­
ющие ее недостатки:

“короткая44 мотивация коллектива арендаторов. Считается, что 
главный интерес любого работника — получить заработную плату. 
Поэтому если работник может повлиять на распределение прибы­
ли, то он постарается направить ее на оплату труда, а не на реше­
ние вопросов перспективного развития;

“хищническая44 эксплуатация арендованного имущества. Имеет­
ся в виду, что к заемному имуществу работник относится как к чу­
жому, и за время аренды постарается “выжать14 из него все, не за­
ботясь о будущем;

экономическая невыгодность для коллектива госпредприятия пе­
реходить на аренду из-за того, что в этом случае придется допол­
нительно к налогам платить еще и арендную плату.

Последнее опасение не представляется обоснованным. Конечно, 
государственное предприятие в соответствии с действующим зако­
нодательством платит меньше, чем арендное. Но ведь аренда позво­
ляет предприятию выкупить имущество и стать независимым това­
ропроизводителем. И если у трудового коллектива есть такая цель, 
то имущественный кредит (аренда) — лучший способ ее достиже­
ния (платит же госпредприятие проценты за денежный кредит).

Опасность же “короткой мотивации44 и “хищнической эксплуа­
тации арендованного имущества44 действительно существует. Изве­
стны случаи, когда коллективы арендных предприятий почти пол­
ностью “перекачивали11 доход в заработную плату или когда пере­
ход на аренду не преодолевал отчужденно ли работников от средств 
производства. Вместе с тем известны случаи многократного улуч-

25



шсния экономических результатов предприятий в условиях аренды. 
Здесь есть, видимо, вопросы, нуждающиеся в тщательном изуче­
нии. Мы предприняли исследования этих и других проблем аренды 
предприятий (определение срока аренды и величины арендной пла­
ты, формирование и распределение хозрасчетного дохода арендного 
предприятия, вопросы оплаты труда и др.).

Результаты этих исследований излагаются в следующих пара­
графах настоящей главы.

1.2. ПРОБЛЕМНАЯ ДЕЛОВАЯ ИГРА "АРЕНДА*4

При исследовании свойств организационно-экономических сис­
тем всегда возникает проблема выбора метода, особенно в тех слу­
чаях, когда необходимо изучить закономерности или свойства про­
ектируемых процессов. При проведении исследований арендных от­
ношений мы также столкнулись с этой проблемой. На начальном 
этапе исследований количество арендных предприятий было неве­
лико, и нельзя было рассчитывать на сбор и обобщение фактиче­
ского материала, тем более, что существовавший (и существующий 
сейчас) опыт аренды весьма противоречив. Проведение широкомас­
штабных опросов хозяйственных руководителей и специалистов за­
ведомо привело бы к получению недостоверной информации, по­
скольку высказывания и суждения респондентов об изучаемых 
свойствах арендных отношений содержали бы лишь абстрактные 
предположения. Наконец, применение математических и компью­
терных моделей в данном случае затруднено в силу того, что они 
не позволяют воспроизвести процесс функционирования арендных 
предприятий.

Нами для исследования вопросов аренды был выбран метод де­
ловых (имитационных) игр. Теория и методология применения де­
ловых игр в научных исследованиях изложена в (Комаров, 19891. 
Основные идеи этого метода восходят к ранним работам М.М. Бир- 
штейн [1938; 1978) — автора первых деловых игр. Одна такая иг­
ра, названная организационно-производственным испытанием, была 
проведена 23 июня 1932 г. в Ленинградском инженерно-экономиче­
ском институте. Характеризуя эту работу, М.М. Бирштейн писала: 
“Назначением испытаний может быть разработка или проверка 
плана производства, решение исследовательских вопросов организа­
ционного характера... Организационные испытания могут являться 
методом научно-исследовательской работы. Лабораторные условия 
дают возможность осуществлять любую организацию производства 
и многократно проводить одни и те же эпизоды с различными вари­
антами проводимых мероприятий. Поэтому при отсутствии опыта в 
каком-либо крупном новом организационном мероприятии пред­
ставляется возможным до внедрения его в жизнь предварительно 
попытаться в лабораторных условиях проанализировать в основных 
чертах, выявив возможные трудности и пути их устранения44 (Бир­
штейн, 1978, с. 76, 77). Мы предлагаем следующую схему приме­
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нения игр для исследований организационно-экономических про­
цессов.

Прежде всего формулируются цели предстоящего исследования 
и формируется коллектив специалистов, в который включаются 
разработчики и организаторы имитационных игр. Затем на основа­
нии различных источников, имеющих отношение к проблемной об­
ласти, выдвигаются гипотезы и теоретические положения о данном 
явлении. На основе сформулированных теоретических положений, 
зависимостей и гипотез в соответствии с целями исследования кон­
струируется деловая игра. Далее формируется коллектив исследова­
телей, в который могут входить наряду с игроками (на период экс­
периментирования) и управленцы, и ученые, специалисты в данной 
или смежной областях.

Затем наступает этап экспериментирования с игрой. При этом 
игровая деятельность участников (по исполнению ролей) служит 
эмпирической основой для исследовательской работы (деятельности 
по поводу игры). Участники игрового имитационного эксперимента 
заполняют анкеты или вопросники, составляют отчеты и проч. На 
последнем этапе задача исследователей состоит в анализе всех по­
лученных при построении игры и в эксперименте с нею сведений и 
в формулировании исходя из этого анализа искомых теоретических 
положений. На этой основе можно внести изменения в конструк­
цию игры и повторить (при необходимости) весь цикл исследова­
ния.

Изложенная схема была использована для изучения арендных 
отношений. Эксперименты проводились на промышленных пред­
приятиях, в аудиториях институтов повышения квалификации и 
различных школ бизнеса, на конференциях и семинарах по вопро­
сам управления с привлечением хозяйственных руководителей и 
специалистов в качестве экспертов по изучаемым проблемам. Ре­
зультаты этих экспериментов излагаются в следующем разделе на­
стоящей главы. Ниже приведено описание проблемной деловой иг­
ры (ПДИ) “Аренда*4, на базе которой были поставлены экспери­
менты.

ПДИ “Аренда44 была создана как методическое средство много­
целевого назначения. Предусмотрены два базовых режима ее при­
менения. В первом случае она проводится на конкретном предприя­
тии, когда в ходе игры осуществляется выбор и разработка наибо­
лее приемлемого для предприятия варианта арендных отношений, 
во втором — с представителями разных предприятий (например, в 
школах менеджеров, на конференциях, семинарах) с целью собрать 
экспертные оценки и суждения относительно преимуществ и недо­
статков различных вариантов аренды предприятий.

В игровом эксперименте одновременно принимают участие от 25 
до 40 игроков и 4—5 консультантов-организаторов деловой игры. 
Продолжительность игры — 1—2 дня в зависимости от решаемых 
задач. Перед каждым игровым имитационным экспериментом ста­
вятся следующие цели:
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исследовательская — сбор, систематизация и обобщение замеча­
ний, суждений и высказываний работников предприятий о преиму­
ществах и недостатках различных схем аренды на предприятиях;

практическая — выбор и обоснование наиболее приемлемого 
для предприятия варианта аренды;

учебная — активное изучение участниками игры различных ва­
риантов хозяйственного механизма и в особенности вопросов при­
менения аренды.

Исследовательская цель достигается путем многократного прове­
дения деловой игры. В этом случае игра заменяет такие традицион­
ные методы сбора информации, как анкетирование, опросы, интер­
вью. После накопления достаточно представительного массива ин­
формации появляется возможность делать прогнозы относительно 
наиболее перспективных направлений совершенствования хозяйст­
венного механизма на основе арендных отношений.

Практическая цель достигается на основе активного изучения 
участниками игры разных вариантов аренды. Прежде чем обосно­
вать наиболее приемлемый вариант, каждая команда игроков “про- 
живаст“ три года в условиях действия одного из четырех вариантов 
хозяйственного механизма основанных на: (1) нормативном распре­
делении прибыли; (2) нормативном распределении дохода; (3) 
арендных отношениях с собственником предприятия; (4) превраще­
нии предприятия в кооператив.

В ходе игры решается еще и учебная задача. Опыт показывает, 
что работники предприятия, принявшие участие в игре, существен­
но меняют свои оценки о перспективах экономической реформы. 
Как заметил один из игроков, восемь часов игры дают участникам 
больше знаний, чем полугодовое изучение экономических вопросов 
по инструкциям и литературным источникам. Это и понятно: в 
процессе игры ее участникам приходится действовать (принимать 
решения, отчитываться и т.д.) в условиях нового хозмеханизма.

ПДИ “Аренда“ может проводиться автономно, хотя наибольший 
эффект она дает в комплексе с такими деловыми играми, как “Са­
моуправление44, “Предприятие и рынок44, “У озера44 [Комаров, 
1989; Промышленное предприятие..., 1990; Методические указа­
ния..., 1991J. Применение пакета игр оказывает сильное влияние 
на экономическое мышление работников завода, заменяет, по су­
ществу, годовой цикл традиционной экономической учебы.

Особенно полезна ПДИ “Аренда44 при подготовке коллектива 
предприятия к работе в условиях аренды. В этом случае удается 
выработать основные положения главных документов: договора с 
арендодателем, устава арендного предприятия, договора с банком и 
т.п.

Возможна в деловой игре и разработка для предприятия иных 
вариантов хозяйственного механизма, в том числе и смешанных 
форм хозяйствования, когда часть подразделений работает, напри­
мер, по второй модели хозрасчета, часть — на условиях аренды, а 
часть подразделений преобразуется в кооператив. Кроме того, от­
дельно может быть изучен вопрос акционирования предприятия.

28



Можно выделить три крупных этапа ПДИ “Аренда44: подготови­
тельный, игровой, послеигровой. Продолжительность подготови­
тельного этапа 2—3 дня. В рамках этого этапа организаторы игры 
изучают особенности хозяйственного состояния предприятия, под­
бирают участников, размножают учебные и методические материа­
лы, уточняют регламент игры, решают организационные вопросы.

Игровой этап включает в себя несколько сюжетов и эпизодов 
(табл. 1.1). В рамках первого сюжета прежде всего формируются 
четыре игровые команды (рабочие группы) и выполняется комп­
лекс мероприятий по сплочению коллективов этих групп. При этом 
игровые группы должны выполнять следующие роли:

дирекции предприятия 1, работающего по варианту хозмеханиз- 
ма, основанного на нормативном распределении прибыли;

дирекции предприятия 2, работающего по варианту хозмеханиз- 
ма, основанному на нормативном распределении дохода (формиро­
вание фонда оплаты труда по остаточному принципу); 

дирекции предприятия 3, работающего на аренде; 
дирекции предприятия 4, работающего в форме кооператива. 
Исходное экономическое состояние всех четырех предприятий 

(по итогам 1990 г.) совершенно одинаково. В течение нескольких 
часов аудиторного времени эти предприятия “проживают44 три года: 
1991 —1993. При этом на каждый “год44 игроки, исполняющие роль 
дирекции, принимают решения о выпуске акций, о формировании 
портфеля заказов, использовании дохода (прибыли), определяют 
показатели плана на данный год. Затем организаторы игры с по­
мощью имитационной модели определяют “фактическое44 выполне­
ние плана. В соответствии с “фактом“ игроки составляют отчет. К 
концу третьего года игровые команды подводят итоги хозяйствен­
ной деятельности своих предприятий. Эти итоги разбираются, вы­
являются причины хозяйственных успехов или неудач. Таким об­
разом, в рамках первого (имитационного) сюжета игроки осваива­
ют опыт хозяйствования в различных экономических условиях.

При реализации учебного варианта деловой игры проблемный 
сюжет посвящается всестороннему рассмотрению преимуществ и 
недостатков хозяйственного механизма, основанного на аренде 
предприятия трудовым коллективом. Ранее сформированные четыре 
группы получают единый вопросник, в котором содержится не­
сколько узловых вопросов применения арендных отношений. В 
рамках групповой работы по каждому вопросу формируется реше­
ние с мотивировкой. После обсуждения всех вопросов готовится до­
клад. Заключительный игровой эпизод представляет собой конфе­
ренцию всех участников игры, на которой представители групп де­
лают доклады, отвечают на вопросы, жюри подводит итоги и опре­
деляет победителя, руководитель игры делает содержательные вы­
воды.

При постановке перед ПДИ практических задач проблемный 
сюжет занимает 1,5 дня. Каждая рабочая группа при этом выпол­
няет роль комиссии, которой поручено сформулировать предложе­
ния по подготовке предприятия к работе в условиях аренды. Груп­
пы прорабатывают два важных документа: “Устав арендного пред-
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Т а б л и ц а  1.1

Проведение игрового этапа ПДИ “Аренда44
Время Игровые сюжеты и эпизоды

/. Имитационный сюжет

9.00— 10.00

10.00— 10.10 
10. 10— 10.20 
10.20—10 40 
10.40—10.45 
10.45— 11.00

11.00— 11.10 
11.10— 12.05 
12.05— 13.00 
13.00— 13.30 
13.30— 14.30

Лекция “Итоги и перспективы хозяйственной ре- 
формы“

Формирование команд и инструктаж 
Принятие решений по акциям на 1991 г.
Аукцион заказов на 1991 г.
Составление плана на 1991 г.
Имитация выполнения плана и составление отчета 

за 1991 г.
Перерыв
Разыгрывание 1992 г.
Разыгрывание 1992 г.
Разбор результатов хозяйственной деятельности 
Обед

14.30— 16.00 
16.00—16.10 
16.10— 17.30
17.30— 18.00

2. Проблемный сюжет*

Групповая работа 
Перерыв
Конкурс групповых докладов 
Подведение итогов игры

*3десь представлен учебный вариант ПДИ “Аренда-. При постановке перед игрой практических и ис­
следовательских задач проблемный сюжет проводится в течение полутора дней.

приятия44 и “Договор арендных отношений между предприятием и 
арендодателем44.

В рамках данного сюжета можно выделить четыре крупных иг­
ровых эпизода:

уточнение перечня новых хозяйственных возможностей пред­
приятия в условиях аренды и выделение возникающих при этом 
трудностей и проблем;

генерирование предложений по решению выделенных проблем 
методом “мозгового штурма“, внесение этих решений в “Устав44 и 
“Договор“;

подготовка группового доклада, проведение репетиции, доработ­
ка доклада по результатам репетиции, насыщение его иллюстраци­
ями;

конкурс докладов на общей конференции участников деловой 
игры.

Итогом проведения игрового этапа является массив информа­
ции, содержащий списки проблем и трудностей, стоящих перед 
предприятием при переходе на аренду, и списки предложений по 
преодолению этих трудностей. Кроме того, после эксперимента ос-
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таютсн магнитофонные записи выступлений докладчиков, поправки 
и замечания к “Уставу44 и “Договору44.

В рамках послеигрового этапа на основании этой информации 
составляется отчет по ПДИ “Аренда44. В него входит систематизи­
рованное изложение положений рекомендуемого для предприятия 
варианта аренды. На основании такого отчета предприятие может 
составить конкретную программу перехода на аренду. По результа­
там серии экспериментов исследовательская группа выявляет ус­
тойчивые свойства арендных отношений, определяет условия эф­
фективного использования аренды, осуществляет прогноз примени­
мости аренды для различных типов предприятий.

Рассмотрим методические аспекты выполнения крупных этапов 
ПДИ “Аренда44. На подготовительном этапе выполняются следую­
щие работы:

а) выбор предприятия;
б) заключение соглашения между организаторами игры и пред­

приятием об условиях проведения эксперимента;
в) уточнение варианта деловой игры и регламента ее проведе­

ния;
г) составление списка участников;
д) выделение помещений и подготовка их для проведения игры;
е) комплектование учебных и методических материалов;
ж) размножение игровых форм;
з) решение вопросов материально-технического обеспечения 

ПДИ (транспорт,питание, призы, канцелярские товары и т.п.).
При выборе предприятия, на котором будет проводиться экспе­

римент, рекомендуется придерживаться нескольких правил. Во-пер­
вых, игру необходимо проводить только на том предприятии, на 
котором руководство заинтересовано в проведении игры. Деловая 
игра — это такой метод учебно-исследовательской работы, который 
нельзя применять вопреки желанию коллектива (например, по ука­
занию вышестоящего органа). Во-вторых, желательно,чтобы это 
была группа однопрофильных предприятий. В-третьих, предпочти­
тельным является такой коллектив, в котором есть достаточное ко­
личество квалифицированных экспертов по проблемам управления, 
поскольку наибольшую пользу проводимым исследованиям может 
оказать коллектив наиболее передовых управленцев. В-четвертых, 
предпочтение следует отдавать тем предприятиям, с которыми на­
мечаются долговременные связи.

После проведения переговоров с руководством предприятия о 
проведении игрового эксперимента (обязательно на уровне первого 
руководителя!) необходимо заключить соглашение между организа­
торами игры и предприятием. Это соглашение может быть устным, 
в виде письменного договора о сотрудничестве, в виде трудового со­
глашения, в виде совместного приказа и т.п. В соглашении оговари­
ваются сроки проведения игры, тематика, состав участников, обя­
зательства сторон (об этом подробнее будет сказано ниже). Весьма 
желательно, чтобы директор предприятия или его заместители дали 
заблаговременно свои предложения к плану мероприятий по подго­
товке завода к работе в новых условиях. Включение этих предло-
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жений в игровую деятельность позволяет внедрить многие идеи 
безболезненно. Так, при проведении ПДИ “Аренда44 в ПО “Куз- 
бассэлектромотор44 директор предложил рассмотреть идею создания 
на предприятии акционерного капитала работников завода. Если 
бы он просто вышел с этим предложением в трудовой коллектив, 
многие восприняли бы эту идею настороженно. Организаторы игры 
“провели44 эту идею как предложение одного из участников. Это 
позволило без дебатов и сомнений включить данное предложение в 
план мероприятий предприятия.

Группа организаторов игры перед началом эксперимента должна 
уточнить список вопросов, которые будут исследоваться особенно 
тщательно. Это позволяет каждый эксперимент использовать не 
только как средство сбора данных для решения исследовательской 
задачи, но и для уточнения теоретико-методологических позиций. 
Например, дополнительно можно проверить оригинальную методи­
ку проведения групповой работы, тот или иной прием изложения 
учебного материала, гипотезу о приемлемости на производстве ка­
кой-то новой идеи хозрасчетного управления и т.п. Другими слова­
ми, программа конкретного эксперимента должна уточняться в со­
ответствии с местными условиям.

Важным этапом подготовительных работ является составление 
списков участников игры. Рекомендуется при решении этого вопро­
са принимать во внимание три фактора. Во-первых, к игре должны 
привлекаться руководящие кадры предприятия, высшее звено. Сре­
ди них должны быть специалисты, имеющие опыт практической 
работы и достаточно высокую профессиональную подготовку. При 
этом надо иметь в виду, что игра проходит успешнее всего там, где 
производственникам для участия в игре необходимо пройти испыта­
ния на отборочных состязаниях или конкурсе. Во-вторых, при фор­
мировании рабочих групп необходимо учитывать профессиональ­
ную склонность участников игры, их собственное желание и их 
квалификацию. В-третьих, потенциал рабочих групп должен быть 
приблизительно одинаковым. Для выполнения двух последних ус­
ловий рекомендуется поступать так. Сначала надо сформировать 
группы по желанию участников, а затем перераспределить специа­
листов с целью выравнивания экспертного потенциала групп. При 
этом надо иметь в виду, что узкая специализация работника не 
обязательно должна соответствовать профилю рабочей группы, ведь 
в игре “Аренда44 воссоздается будущий хозяйственный механизм. 
Поэтому в группы можно назначать экспертов и в волевом поряд­
ке, исходя из интересов игры в целом.

В принципе, формирование групп должно осуществляться с ис­
пользованием специальных методик тестирования. Например, для 
выявления лидера группы можно использовать имитационную игру 
“У озера“ [Комаров, 1989] или игровую процедуру “Посадка на 
луне44.

При формировании игровых групп желательно иметь в каждой 
из них своих доверенных лиц, через которых можно было бы ре­
шать некоторые задачи по “проведению44 нужных идей и решений. 
Это могут быть работники предприятия, с которыми заблаговре-
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менно проведены соответствующие беседы, или представители дру­
гих организаций (вузов, НИИ, других предприятий), которые при­
глашены на игру в качестве участников.

Важное значение имеет формирование команды организаторов 
игры. В их число входят: руководитель игры и его заместители, 
консультанты рабочих групп (игротехники), эксперты. Заместители 
руководителя — это работники предприятия, ответственные за под­
готовку и проведение игры. Опыт показывает, что эту работу целе­
сообразно поручить заместителю директора по экономике или дру­
гому лицу такого же ранга, ответственному за уровень социаль­
но-экономической работы на предприятии. Эти лица отвечают в иг­
ре за расписание проведения игры, питание участников, предостав­
ление транспорта, писчебумажных принадлежностей и т.п.

В некоторых случаях возможно приглашение внешних экспертов 
или назначение на эту роль специалистов предприятия в лице ди­
ректора и его заместителей. Эксперты не участвуют непосредствен­
но в работе групп. Они по определенному регламенту переходят из 
одной группы в другую, участвуют в работе жюри, рецензируют и 
оппонируют результаты групповой работы и т.п.

Для проведения деловой игры необходимы соответствующие по­
мещения. Наилучшим является вариант “полного погружения", 
когда деловая игра проводится за пределами предприятия (напри­
мер, на территории базы отдыха, профилактория, дома культуры и 
т.п.).

Допустимо проведение игры и на территории завода. Для прове­
дения игры требуется большой зал, где могли бы разместиться все 
участники, оснащенный микрофонным усилением и приспособлени­
ями для записи выступлений на магнитную ленту. Кроме того, тре­
буется четыре комнаты для организации групповой работы.

Перед началом деловой игры необходимо подобрать комплект 
нормативных материалов по работе предприятия в новых условиях, 
газетных и журнальных публикаций. Поскольку в настоящее время 
публикации по хозяйственному механизму быстро устаревают, спи­
ски рекомендуемой литературы необходимо обновлять перед каж­
дым игровым экспериментом. К числу нормативных материалов от­
носятся отраслерые приказы и постановления, а также постановле­
ния правительства.

До начала игры необходимо размножить следующие материалы: 
игровые формы и бланки; 
анкеты участника игры;
учебный материал для каждой группы в виде брошюры; 
систематизированные списки проблем и решений по каждому 

изучаемому вопросу, накопленные по результатам предыдущих 
экспериментов; «

тексты инструктивных материалов (вводных и памяток) в разре­
зе игровых эпизодов;

комплект информационных материалов (проспект игры, распи­
сание эксперимента, состав организаторов игры и др.).

Проведение игры требует определенного материально-техниче­
ского обеспечения. Так, для изготовления иллюстраций потребуют­
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ся фломастеры, ватман, писчая бумага, карандаши, ручки, резин­
ки, краски и т.п. Для подготовки докладов необходимы пишущие 
машинки и калькуляторы. Следует также обеспечить участников 
игры питанием в обеденные перерывы и в перерывы “на чай“. Для 
нормальной организации игры требуется обеспечить доставку пре­
подавателей и других участников игры, для чего необходимо выде­
лить транспорт. Для победителей игровых конкурсов надо забла­
говременно приготовить сувениры и другие призы.

При проведении подготовительных работ целесообразно соста­
вить сводный график с распределением ответственных за каждую 
работу и выполнить подготовку в соответствии с этим графиком. 
Иногда бывает целесообразно провести несколько инструктивных 
совещаний лиц, ответственных за подготовку эксперимента, с рас­
смотрением вопросов готовности к проведению игры.

При подготовке игрового имитационного эксперимента может 
быть проведена первичная диагностика проблем предприятия. Эту 
диагностику выполняет группа организаторов игры. Методика про­
ведения диагностики может быть различной, от свободного опроса 
руководителей и специалистов предприятия до проведения анкети­
рования. Целью диагностики является выделение до начала игры 
проблем, решение которых может дать наибольший эффект в но­
вых условиях хозяйствования.

Опыт проведения имитационных игр различного назначения, 
анализ литературных источников, изучение родственных видов 
коллективной деятельности позволяет выделить следующие прин­
ципы проведения ПДИ “Аренда44:

полное погружение участников в проблематику игры; 
сбалансированность в игре различных видов деятельности; 
итеративность решений; 
соревновательность игровых групп; 
позитивная поддержка всех участников игры; 
максимальная демократизация отношений; 
методическая гибкость; 
управляемость ходом игры.
Принцип полного погружения в проблематику игры означает, 

что участники игрового эксперимента в течение всего времени его 
проведения должны заниматься только изучением вопросов нового 
хозяйственного механизма. При этом общая нагрузка должна быть 
весьма значительной — до 12 часов в сутки. Желательно также, 
чтобы и внеигровое время участники эксперимента проводили вме­
сте. Это способствует сплочению творческих групп, что усиливает 
их экспертный потенциал.

Принцип сбалансированности в игре различных видов деятель­
ности определяет способ, которым можно обеспечить полное погру­
жение. Речь идет, прежде всего, о сбалансированности игровой дея­
тельности и деятельности по поводу игры. Как следует из теории 
этого вопроса (Комаров, 1989), игровая деятельность должна слу­
жить источником иллюстраций для деятельности по поводу игры. 
Именно поэтому требуется многократное повторение одного и того 
же материала участниками игры. Данное положение касается,
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пеждс всего, содержания предлагаемых группой решений. Сначала 
решения формулируются как результат высказываний членов 

гоуппы. Затем руководитель группы в порядке репетиции делает 
л^рсд группой доклад. После обсуждения доклада руководитель до- 
оабатывает материал, а члены группы готовят иллюстрации. Нако­
нец, доклад еще раз звучит с трибуны в ходе итогового конкурса. 
Такое многократное повторение решений позволяет привести их в 
стройную систему, “отшлифовать" набор аргументов, взглянуть на 
продукт своего труда с разных точек зрения.

Принцип соревновательности игровых групп стимулирует актив­
ность участников эксперимента. Опыт проведения ПДИ “Аренда" 
на предприятиях показывает, что игроки придают большое значе­
ние тому, какое место они займут в конкурсе. Поэтому необходимо 
особенно тщательно подбирать жюри, следить за тем, чтобы оценки 
были справедливыми.

Принцип позитивной поддержки участников игры нацелен на 
создание благоприятной психологической обстановки. Организаторы 
игры должны замечать, поддерживать, и положительно оценивать 
любые “маломальские" успехи игроков. Надо не жалеть добрых 
слов по поводу действительно интересных находок и предложений, 
нужно обязательно выделять людей, внесших вклад в результаты 
игры. Этому в определенной мере служат призы. Публичное вруче­
ние сувениров, наград, памятных знаков и “званий" способствует 
положительному настрою на игру. Полезны также информацион­
ные табло, стенные газеты и т.п. Очень важно для придания ре­
зультатам игры долговременных свойств (можно сказать, для луч­
шего внедрения результатов) отразить ход игры в средствах массо­
вой информации.

Принцип позитивной поддержки необходимо соблюдать и по от­
ношению к организаторам игры. Это означает, что следует давать 
положительную оценку ходу игры при любых стечениях обстоя­
тельств. Если даже в ходе игры имеются сбои,если появилась груп­
па лиц, пытающихся разрушить игровую деятельность, нельзя по­
казывать вида, что в игре "что-то не так". Напротив, следует ут­
верждать, что это нормальный, заранее предусмотренный аспект 
игры, что "игры без ссоры не бывает".

Принцип максимальной демократизации отношений означает, 
что в игре все ее участники равны между собой. Здесь нет началь­
ников и подчиненных. Все имеют равное право назвать проблему 
или предложить решение. Особенно требуется следить за соблюде­
нием данного принципа при организации групповой работы. Опыт 
показывает, что начальствующий состав пытается превратить груп­
повую работу в обычное совещание. Этого нельзя допускать. Надо 
стремиться дать высказаться всем, строго соблюдать регламент, не 
забывать напоминать о равенстве всех перед задачами игры.

В целом при проведении игры “Аренда" необходимо стремиться 
к тому, чтобы ее участники сработали бы как коллектив едино­
мышленников. Для достижения атмосферы единомыслия и целеуст­
ремленности надо приложить максимум усилий: заранее подгото­
вить ядро группы — доверенных лиц, которые проводили бы ли­
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нию организаторов игры, для принятия решений использовать голо­
сование, по мелким вопросам идти на компромисс в целях решения 
коренных задач игры. Вообще-то здесь требуется мастерство и ис­
кусство научного руководителя игры.

Принцип методической гибкости означает, что при проведении 
отдельных игровых эпизодов необходимо исходить из складываю­
щихся условий, нс следуя в точности методической схеме. Так, при 
проведении “брейнсторминга44 методика рекомендует ограничивать 
выступления регламентом в 1—2 мин. Иногда целесообразно отка­
заться от этого ограничения. Зачастую в игровом эпизоде “Выделе­
ние проблем44 игроки начинают одновременно предлагать и реше­
ния, т.е. как бы перескакивают в следующий эпизод. В некоторых 
случаях (это зависит от кадрового состава группы) такое отступле­
ние от методики вполне допустимо.

Методическая гибкость должна проявляться также в том, что со­
храняя регламент игрового эпизода, отдельные методические шаги 
можно выполнять с отступлением от запланированного времени.

Принцип управляемости ходом игры следует понимать широко. 
Речь идет о достижении цели игры, т.е. о максимальном внедрении 
в сознание участников основных идей хозяйственной реформы, о 
проведении в жизнь рекомендаций экономической науки. При этом 
должны сочетаться прямые и косвенные методы управления экспе­
риментом. К прямым методам управления в данном случае отно­
сится соблюдение расписания, доведение основных идей до созна­
ния слушателей через лекции, сообщения, учебные материалы, 
консультации. К косвенным методам управления относятся такие, 
как формирование в среде участников группы соратников, которые 
бы служили проводниками идей организаторов игры; применение 
системы стимулов и поощрений; использование таких наборов си­
туаций и иллюстративных материалов, которые с неизбежностью 
приводили бы участников к нужным выводам.

Практически это означает, что при подготовке игры необходимо 
провести специальную работу с активом участников: поставить пе­
ред ними задачи по генерированию идей как бы изнутри группы, 
проинструктировать их о том, как надо направлять ход того или 
иного игрового эпизода в нужное русло, выдать им (в случае необ­
ходимости) специальные ролевые предписания, типа “разрушитель 
идей44, “оптимист44, “пессимист44 с просьбой исполнять эти роли ин­
когнито и т.д. Другими словами, в игре надо пользоваться скрыты­
ми формами управления ходом эксперимента, когда его участники 
не осознают, что их сознательно направляют в некоторое русло 
идей и представлений. Такой прием создает у них иллюзию само­
стоятельного выбора новых путей, что имеет огромное значение 
для активизации процесса познания. Иногда даже можно “подыг­
рать44 им по поводу того или иного вопроса: сначала внедрить в со­
знание игроков через доверенных лиц новую идею, а когда игроки 
начнут ее высказывать, какое-то время изображать сопротивление 
ее принятию с тем, чтобы в процессе защиты новых идей игроки 
укрепились бы в своем убеждении, в том числе и за счет преодоле­
ния сопротивления организаторов игры. Конечно, надо отдавать се­
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бе отчет, что это тонкие приемы управления и надо уметь ими 
пользоваться.

Правильное применение системы стимулов и поощрений обеспе­
чивается членами жюри. На эту сторону игры следует обратить 
особое внимание. Члены жюри должны быть соратниками органи­
заторов игры по основным вопросам изучаемой темы. Замечено, 
что воздействие учебного материала на результаты игры весьма ве­
лико. Другими словами, от подбора примеров, ситуаций, газетных 
статей и т.д. сильно зависит состав итоговых предложений и реко­
мендаций. Например, если обычно производственники даже не чи­
тают информацию о таких новых формах организации хозяйствен­
ной деятельности, как маркетинг, лизинг, контрактные отношения, 
то в игре эта информация для них актуализируется и они воспри­
нимают ее, как говорится, “на одном дыхании44. Этот прием целе­
сообразно использовать в игре.

Для предупреждения сбоев в игре надо в течение игрового дня 
3—4 раза проводить кратковременные собрания организаторов (на­
пример, во время “чайных44 и обеденных перерывов) для обмена 
мнениями и впечатлениями по определенной схеме, которую надо 
отработать заранее.

В ПДИ “Аренда44 используется целый арсенал методических 
средств для изучения участниками сущности арендных отношений.

1. Организаторы игры делают сообщения перед активом пред­
приятия на этапе подготовки эксперимента.

2. В начале игрч проводится лекция на тему “Итоги и перспек­
тивы хозяйственно., реформы44.

3. Участникам дается время на самоподготовку до начала игры и 
в процессе ее проведения.

4. Первым этапом групповой работы является изучение новых 
хозяйственных возможностей предприятия.

5. В процессе выработки и обоснования предложений участни­
кам игры предлагается множество новых сведений по решению про­
блем предприятия.

6. В ходе игры предусматривается выдача заданий отдельным 
участникам по изучению некоторых литературных источников с 
последующим сообщением всем группам краткого реферата этих 
источников.

7. Участники игры узнают много новых фактов, сведений и оце­
нок от консультантов в перерывах между игровыми эпизодами, при 
возникновении споров, дискуссий и т.п.

Таким образом, ПДИ “Аренда44 решает свои учебные задачи на 
основе активных методов обучения. Знания передаются участникам 
игры в тот момент, когда они наиболее актуальны для слушателя. 
Это обеспечивает эффективное их усвоение. Активный режим рабо­
ты участников игры способствует концентрации их внимания на 
учебном материале. Постоянное в течение игры применение новых 
знаний для решения различных управленческих задач и ситуаций 
позволяет развить у слушателей навыки работы в новых условиях, 
что ценнее просто полученной суммы знаний. Вместе с тем для эф­
фективной реализации всего спектра методов обучения в данной

\
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игре необходимо следовать нескольким методическим рекомендаци­
ям.

Прежде всего, надо правильно пользоваться циклами часовой 
активности в пределах суток. Так, утренние часы являются самыми 
продуктивными для восприятия. Это особенно важно учитывать в 
данной игре, поскольку слушателями являются производственники, 
т.е. люди, отвыкшие от учебной деятельности. В утренние часы 
можно сообщать определенный объем знаний даже без применения 
мер активизации. Вечерние же часы лучше посвящать выполнению 
рутинных работ, либо использовать их для неформальной части 
программы эксперимента.

При чтении лекции также желательно применять приемы ак­
тивного доведения материала. Известно, что через 15—20 мин слу­
шатели устают от одного лектора и внимание приходится удержи­
вать определенным усилием воли. Можно воспользоваться бригад­
ной формой чтения лекций, когда “нить лекции41 передается от од­
ного лектора к другому либо когда преподаватели ведут диалог 
друг с другом. Хороший результат дает прием, когда один лектор 
читает лекцию, а другой одновременно иллюстрирует некоторые ее 
положения на доске.

Лекция может быть построена по проблемному типу. Один из 
приемов заключается в том, чтобы с помощью слушателей уточ­
нить список рассматриваемых вопросов лекции, затем упорядочить 
его и прокомментировать. Важным является поддержание контакта 
с аудиторией в течение всей лекции. Это достигается как подбором 
материалов (рекомендуется равномерно распределить во времени 
подборки очень интересных, даже сенсационных фактов), так и 
правильным ритмом и динамикой изложения. Может оказаться по­
лезной “вопрос-ответная44 методика чтения лекции.

В некоторых эпизодах деловой игры отдельным игрокам предла­
гается подготовить реферативные обзоры по литературным источ­
никам или по полученным на предыдущих сеансах ПДИ “Аренда44 
спискам проблем и решений. Этот прием рекомендуется использо­
вать при генерировании альтернатив решения проблем предприя­
тия. К этому времени преподаватель уже уяснил для себя “кто есть 
кто44 из членов рабочей группы и может предложить информацион­
ную работу лицам, способным выполнить ее наиболее эффективно.

Организаторам-консультантам рекомендуется использовать все 
возможности для неформального рассмотрения разных аспектов но­
вого хозяйственного механизма. С этой целью надо поддерживать 
любые попытки споров и дискуссий, разъяснять правильные пози­
ции по новым трудным вопросам хозяйственной реформы, иниции­
ровать вопросы слушателей и давать на них ответы, привлекать 
знания участников для нахождения решений в сложных ситуациях 
и т.д.

Рассмотрим содержание имитационного сюжета ПДИ “Аренда44. 
Перед началом данного сюжета каждой игровой команде выдается 
форма “Расчет показателей деятельности предприятия44 
(табл. 1.2—1.5). Численность работающих на каждом предприятии 
принимается равной 413 чел., средняя зарплата — 181 руб./мес.

38



Расчет показателей деятельности предприятия N9 I, работающего по первой
модели хозрасчета

Т а б л и ц а  1.2

N9 Ед. Факт 1991 1992_____ ______ 1223____
показателя нам. 1990 план факт. план факт. план факт.

1 Выпуск продукции шт. 4
2 Выручка от реализа-

ции тыс.руб. 3860
3 Материальные затраты

включая амортиза­
цию » » 2580

4 Фонд заработной пла-
ты с начислениями
на соцстрах (22 коп. 
на 1 руб. продукции) » » 837

5 Валовая прибыль
(стр.2-стр.3-стр.4) » » 443

6 Плата в бюджет за ос-
новные фонды (4 % ) » » 150

7 Проценты за кредит
(срок кредита 5 лет) » » 10

8 Отчисления вышестоя-
щему органу (3,2 % 
от валовой пр 'были) » » 10

9 Хозрасчетная прибыль
(стр.5-стр.6-стр.7-
стр.8) » » 273

10 Отчисления в ФРНТИ
(44 %  от хозрасчет­
ной прибыли) » » 120

•

11 Отчисления в ФСР
(39 % от хозрасчет­
ной прибыли) » » 93

12 Отчисления в ФПМ
(17 %  от хозрасчет­
ной прибыли) » » 60

13 Выпуск акций на
сумму » » -

14 Оплата дивидендов
из ФМГ1 »  » -

15 Выручка от первого
заказа » » 965

16 Выручка от второго
заказа » » 965

17 Выручка от третьего
заказа » » 965

18 Выручка от четвертого
965заказа » »
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Расчет показателей деятельности предприятия N« 2, работающего но второй
модели хозрасчета

Т а б л и ц а  1.3

N9 Наименование
показателя

Ед.
изм.

Факт.
1988

1989 _ 1990 _____ 1222___
план факт. план факт. план факт.

1 Выпуск продукции шт. 4 1

2 Выручка от реали-
зации тыс.руб. 3860

3 Материальные зат-
раты включая амор-

А
тизацию » » 2580

5 Валовой доход
<стр.2-стр.З) » » 1280

6 Плата в бюджет за ос-
новные фонды <4 %) » » 150

7 Проценты за кредит
(срок кредита 5 лет) » » 10

8 Отчисления вышестоя-
щему органу (1 %
от валового дохода) » » 10

9 Хозрасчетный доход
(стр.5-стр.6-стр.7-
стр.8) » » 1110

10 Отчисления в ФРНТИ
(11 % от хозрасчет- •
ного дохода) » » 120

11 Отчисления в ФСР
(8 % от хозрасчет-
ного дохода) » » 93

12 Отчисления в ФОТ
(81 % от хозрасчет-
ного дохода) » » 897

13 Выпуск акций » » —
14 Оплата дивидендов

из ФОТ » » —
15 Выручка от первого

заказа » » 965

16 Выручка от второго
заказа » » 965

17 Выручка от третьего •

заказа » » 965

18 Выручка от четвертого
заказа » » 965
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Т а б л и ц а  1.4

Расчет показателей деятельности предприятия N? 3, работающего на аренде

N? Наименование
показателя

Ед.
изм.

Факт.
1988

__ is£?__ 1990 ______ 1221____
план фшет. план факт. план факт.

1 Выпуск продукции игг. 4
2 Выручка от реал и-

зации тыс.руб. 3860
3 Материальные зат-

раты включая амор-

л
тизацию » » 2580

5 Валовой доход
(стр.2-стр.З) » » 1280

6 Плата в бюджет за ос-
новные фонды (4 %) » » 150

7 Проценты за кредит
(срок кредита 5 лет) » » 10

8 Арендный платеж (в
течение 15 лет) » » 10

9 Хозрасчетный доход
(стр.5-стр.6-стр.7-
стр.8) » » 1110

10 Отчисления в ФРПНТ » » 120
11 Отчисления в ФСР » » 93
12 Отчисления в ФОТ » » 897
13 Выпуск акций » » —
14 Оплата дивидендов

из ФОТ » » —
15 Выручка от первого

заказа » » 965
16 Выручка от второго

заказа » » 965
17 Выручка от третьего

заказа » » 965
18 Выручка от четвертого

заказа » » 965

Один из членов команды назначается директором предприятия. Он 
ведет все переговоры от лица команды и имеет право принимать 
решения в спорных случаях по ходу игровых действий.

Задача игровой команды заключается в последовательном запол­
нении всех граф формы, т.е. в составлении планов и отчетов на 
1991 —1993 гг. Цель каждого предприятия — в течение трех лет 
получить как можно больший хозрасчетный доход. По этому пока­
зателю определяется команда-победительница.

Все предприятия в начальный момент одинаковы по техни­
ко-экономическим показателям. Каждое предприятие выпускает в 
год по четыре изделия (станочных системы). В течение всех трех 
лет количество изделий не меняется. В первой графе игровой фор­
мы приведены отчетные данные за 1990 г. Выручка от реализации 
продукции (п.2 формы) составляет основу хозяйственных результа­
тов предприятия, поскольку от этого показателя выполняется рас 
чет всех остальных данных. При выполнении расчетов первое и
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Т а б л и ц а  1.5

Расчет показателей деятельности предприятия N9 4, работающего как кооператив

N1 Наименование
показателя

Ед.
изм.

Факт.
1988

1$89 _____1290_____ 1991
план факт. план факт. план факт.

I Выпуск продукции шт. 4 4 4 4
2 Выручка от реали-

зации тыс руб. 3860
3 Материальные зат-

раты включая амор-

А
тизацию » » 2580

5 Валовой доход
<стр.2-стр.З) » » 1280

6 Проценты за кредит
(срок кредита 5 лет) » » 10

7 Налог на доходы ( \2 °/
от валового дохода) » » 160

8 Хозрасчетный доход
<стр.5-стр.6-стр.7-
стр.8) » » 1110

9 Отчисления в ФРПНТ » » 120
10 Отчисления в ФСР * в 93
11 Отчисления в ФОТ » » 897
12 Выпуск акций » » —
13 Оплата дивидендов

из ФОТ » » —
14 Выручка от первого

заказа » » 965
15 Выручка от второго

заказа » » 965
16 Выручка от третьего

заказа » » 965
17 Выручка от четвертого

заказа » » 965

второе предприятия ограничены в выборе: они вынуждены форми­
ровать свои экономические фонды по стабильным нормативам. 
Третье и четвертое предприятия имеют возможность при заданной 
выручке варьировать величину фонда оплаты труда и фондов раз­
вития.

Каждый игровой год предприятия действуют по такому алгорит­
му:

а) принимают решения о выпуске акций трудового коллектива с 
целью мобилизации финансовых средств для решения производст­
венных задач;

б) путем участия в аукционе (его проводят игротехники) фор­
мируют портфель государственных и инициативных заказов;

в) в зависимости от набранных заказов определяют плановое 
значение выручки от реализации продукции;

г) разрабатывают “легенду “ о мероприятиях, в результате кото­
рых предприятие намерено снизить материальные затраты на опре­
деленное число процентов;
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д) рассчитывают все показатели плана, при этом третье и чет­
вертое предприятия могут самостоятельно определить размеры фон­
да оплаты труда и фондов развития;

е) осуществляют имитацию выполнения плана с помощью моде­
ли;

ж) составляют отчет о “фактических44 результатах за год (по 
итогам имитации) и эти данные фиксируют в игровой форме;

з) осуществляют разбор результатов года.
Игроки имеют несколько рычагов, с помощью которых они мо­

гут воздействовать на хозяйственные результаты своего предприя­
тия. Во-первых, есть возможность принять эффективные решения 
по привлечению средств работников предприятия. Во-вторых, от 
поведения игровой команды на аукционе государственных заказов 
зависит будущая выручка предприятия. В-третьих, изобретатель­
ность игроков при разработке “легенды44 по снижению затрат по­
зволяет увеличить доход. В-четвертых, правильно выбранная стра­
тегия развития (при распределении хозрасчетного дохода по фон­
дам) обеспечивает успех игровой команды.

Мы не будем рассматривать здесь технические приемы выполне­
ния отдельных игровых действий — это довольно обширный мате­
риал, с которым желающие могут ознакомиться, сделав запрос в 
ИЭиОПП СО АН СССР. Остановимся лишь вкратце на заключи­
тельном эпизоде имитационного сюжета.

Результаты работы предприятий в течение года отражаются на 
плакате. Представители команд поочередно комментируют эти ре­
зультаты и определяют факторы, которые, по их мнению, способст­
вовали успеху или неудаче. Одновременно вскрываются достоинст­
ва и недостатки каждого варианта хозяйственного механизма: как 
они проявились в контексте деловой игры и как они проявляются в 
реальной хозяйственной практике. По окончании выступлений 
представителей всех групп руководитель игры подводит общие ито­
ги сюжета. При этом приводятся данные, полученные в ранее про­
веденных игровых экспериментах, обсуждаются имеющиеся в игро­
вой модели упрощения и существующие в практике тенденции. 
Особенно подробно анализируются отличительные особенности 
арендных отношений по сравнению с другими формами хозяйствен­
ного управления предприятием. Этим приемом осуществляется под­
готовка участников ПДИ к творческой работе в следующем — про­
блемном сюжете. Рассмотрим методические аспекты данного сюже­
та.

Его первый игровой эпизод — “Выделение проблем44 — пред­
ставляет собой групповую работу 8—15 специалистов. Их задача 
— составить список проблем, возникающих у предприятия в новых 
условиях хозяйствования.

Под проблемой в данном случае понимается разрыв между же­
лаемым и реальным состоянием данной хозяйственной системы. 
Речь идет о таком разрыве, который было бы целесообразно устра­
нить с точки зрения интересов и целей предприятия. При выделе­
нии проблем применяется метод “брейнсторминга44.
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Рекомендуется следующая последовательность выполнения дан­
ного эпизода. Сначала консультант объявляет цель и порядок рабо­
ты. При этом обязательно объясняется, что такое “проблема44, как 
правильно сформулировать ее, приводятся примеры. Затем предла­
гается каждому участнику группы в течение 5 мин записать основ­
ные мысли и соображения — желательно каждую на отдельном ли­
стке бумаги (например, на перфокартах). После этого все члены 
группы высказываются в течение 1—2 мин (регламент устанавли­
вает консультант группы в зависимости от местных условий; иног­
да целесообразно от регламента отказаться). Опрос продолжается 
до тех пор, пока не иссякнут идеи. Далее, кто-то по поручению 
консультанта оглашает проблемы, названные в предыдущих экспе­
риментах с игрой “Аренда44, причем каждая из этих проблем оце­
нивается группой с точки зрения специфики данного предприятия и 
принимается решение о включении ее в список, особое внимание 
обращается на формулировку проблем. Этим достигается опреде­
ленный учебный эффект, а главное — унификация и сопостави­
мость эмпирического материала. Консультант должен каждое вы­
сказывание участника сформулировать таким образом, чтобы оно 
соответствовало определенному стандарту.

В течение последних 15—20 мин данного эпизода осуществляет­
ся выбор пяти наиболее важных для предприятия проблем, реше­
нию которых будут посвящены последующие игровые эпизоды. 
Отобрать нужно действительно значимые для предприятия пробле­
мы хозяйствования в новых условиях, решение которых зависит от 
самого предприятия, следуя принципу “крупных ломтей44 жела­
тельно обратить внимание на проблемы, которые можно решить в 
ближайшие 1—2 года. Выбор можно осуществить несколькими спо­
собами: (а) общим согласием членов группы; (б) голосованием, 
когда каждый имеет только пять голосов и на голосование выносят­
ся последовательно все проблемы из составленного списка; (в) ран­
жированием проблем, когда каждый участник присваивает каждой 
проблеме ранг важности и по сумме рангов проблемы упорядочива­
ются.

В результате следующего эпизода — “Генерирование предложе­
ний44 — должен быть составлен пакет решений выделенных про­
блем.

Под решением в данном случае понимается предложение о вы­
полнении мероприятий или работ, реализация которых позволяет 
снять проблему. В некоторых случаях это может быть предложение 
об одном мероприятии, в других случаях решение — это совокуп­
ность мероприятий, они характеризуются протяженностью во вре­
мени и определенными затратами ресурсов. Результатом мероприя­
тий или работ, как правило, является какое-то нововведение (орга­
низационное, управленческое, техническое, социальное и т.п.) [Ко­
маров, 19891.

Можно выделить несколько шагов при выполнении данного иг­
рового эпизода: (1) генерирование вариантов решений проблемы; 
(2) составление описаний вариантов решения; (3) обсуждение всех



“за44 и “против44 по каждому варианту и выбор наиболее эффектив­
ных; (4) рассмотрение структуры доклада группы.

На первом шаге консультант организует работу по последова­
тельному решению каждой проблемы одним из следующих методов: 
“брейнсторминг44, “аукцион идей44 , 44 вопрос-ответный“ метод, “де­
рево решений44 и другие, которые, например, представляют собой 
комбинацию названных методов.

Содержание “брейнсторминга“ было изложено выше. Заметим 
лишь, что для увеличения числа идей (при достаточном количестве 
участников) можно организовать в группе две-три подгруппы. Как 
показывает опыт, в этом случае число идей возрастает. Для повы­
шения отдачи группы можно рекомендовать также вовлечение в 
какой-то момент дополнительных участников, которые предвари­
тельно изучали литературные источники по проблеме, читали отче­
ты о предыдущих играх и т.п. Они могут оживить ход “брсйнстор- 
минга44 и вызвать дополнительный поток идей.

Метод “аукцион идей“ представляет собой некоторую модифи­
кацию “брейнсторминга44 (за счет усиления состязательного эффек­
та). Группа делится на подгруппы по 3—5 чел. Ставится задача на­
звать как можно больше идей по решению обсуждаемой проблемы. 
Назначается жюри из 3 чел., которое определяет пригодность идеи 
для включения ее в общий список. Консультант предоставляет воз­
можность поочередно каждой соревнующейся подгруппе высказать 
одну идею. Жюри оценивает пригодность идеи, после чего идею 
высказывает следующая группа. Победителем является подгруппа, 
сгенерировавшая наибольшее количество идей. При реализации 
данного метода важно составить подгруппы приблизительно одина­
ковой квалификации. Положительной стороной данного метода яв­
ляется мотивированность участников при генерировании идей, от­
рицательной — определенное внутригрупповое напряжение, что 
может сказаться на последующих этапах игры.

Суть “вопрос-ответного44 метода заключается в следующем. 
Формируется жюри из 3 чел., а группа делится на две соперничаю­
щие подгруппы. Первая подгруппа выдвигает идеи, вторая — зада­
ет уточняющие вопросы, направленные главным образом на “испы­
тание44 предлагаемого решения. Если первая группа “защитила44 
свою идею, то идея заносится в общий список. На следующей про­
блеме роли меняются, т.е. вторая подгруппа генерирует идеи, а 
первая задает разрушающие вопросы.

Метод “дерева решений44 заключается в последовательном рас­
членении общего решения проблемы на иерархию частных реше­
ний. Логика здесь такова. Для общего решения проблемы определя­
ются необходимые условия, которые, в свою очередь, можно рас­
сматривать как подпроблемы. Для каждой такой подпроблемы оп­
ределяется общее решение, для которого также нужны какие-то ус­
ловия и т.д.

На втором шаге каждое решение описывается по определенной 
схеме, в которой приводится формулировка решения, перечисляют­
ся все преимущества и трудности в его реализации. Формулировку 
решения рекомендуется описывать по определенному шаблону,
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указав, в частности, что, где, когда и какими силами необходимо 
сделать. Формулировки решении могут иметь, например, следую­
щий вид: “организовать акционерное общество на предприятии в 
срок до конца марта текущего года, поручив инициативной группе 
от финансового отдела оформить это предложение в виде экспери­
мента по привлечению средств работников для целей производст- 
ва“.

Конечно, возможны отступления от представленного здесь шаб­
лона. Однако применение стандартной 4юрмы описания формули­
ровок решения способствует полноте изложения, обеспечивает со­
поставимость разных идей и предложений.

На третьем шаге рассматриваемого игрового эпизода консуль­
тант группы организует обсуждение всех “за“ и “против“ по каж­
дому решению. Делается это следующим образом. В определенной 
очередности участники группы оглашают результаты своей работы 
над конкретным предложением. Остальные члены группы высказы­
вают свое отношение к формулировкам, аргументам, цифрам. По­
сле такого обсуждения вносятся необходимые коррективы в описа­
ние решения, и процесс повторяется до тех пор, пока нс будут рас­
смотрены все предложения, сгенерированные группой.

На четвертом шаге руководитель группы излагает структуру 
своего будущего доклада. Поскольку время на оглашение доклада 
ограничено, нет смысла включать в него все предложения и реше­
ния группы. Из всей совокупности решений выбираются наиболее 
значимые, которые составляют основу доклада, по остальным реше­
ниям можно дать общую справку. Таким образом, на данном шаге 
игрового эпизода согласовывается и выбирается основная идея и со­
ответствующая ей структура доклада.

Игровой эпизод “Разработка доклада44 включает в себя несколь­
ко методических шагов: (1) ознакомление с работой других групп; 
(2) ознакомление с опытом других предприятий; (3) подготовка 
текста доклада; (4) репетиция доклада; (5) доработка доклада.

Перед началом данного игрового эпизода консультант группы 
выделяет одного-двух человек и даст им поручение изучить содер­
жание решений, разработанных в других группах. При этом полез­
но составить письменные запросы в другие группы. Такие запросы 
необходимы еще и потому, что каждая группа разрабатывает огра­
ниченное число проблем, а вопросы могут касаться всей совокупно­
сти задач соответствующего функционального блока.

Кроме того, консультант дает поручение нескольким членам 
группы (такие поручения можно давать и подгруппам) изучить 
опыт других предприятий по данным литературных источников,а 
также по результатам предыдущих проигрываний ПДИ.

На первом шаге игрового эпизода группа заслушивает информа­
цию о результатах работы других игровых групп, обсуждает эту 
информацию и принимает решение о включении новых сведений в 
доклад группы.

На втором шаге аналогичная работа проводится с информацией 
об опыте других предприятий в решении проблем данного функци­
онального блока хозяйственного механизма. Члены группы заслу­
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шивают сообщения об опыте предприятий и принимают решение об 
использовании этого опыта в докладе.

На третьем шаге составляется текст доклада группы. Эту работу 
можно выполнить по-разному. Например, можно разделить доклад 
на отдельные разделы и поручить готовить эти разделы подгруп­
пам, можно весь доклад поручить руководителю группы. В методи­
ческом плане здесь важно обеспечить эффективную работу всего 
коллектива группы. Поэтому если даже доклад готовит один чело­
век, остальным следует поручить изготовление иллюстраций, фор­
мулировку девиза или эпиграфа к докладу, выполнение расчетов 
или поиск информационных справок из нормативных документов, 
отчетов предприятия или литературных источников.

На четвертом шаге проводится репетиция доклада перед внеш­
ними рецензентами. К этому времени от каждой группы выделяет­
ся по два рецензента — “черный44 и “белый“, которые направля­
ются в другие группы. Задача “черного“ рецензента — обратить 
внимание на трудности и “подводные камни“ на пути внедрения 
решений, содержащихся в докладе, “белого44 — отметив достоинст­
ва решений, подсказать докладчику, какие дополнительные аргу­
менты или направления совершенствования решений можно было 
бы использовать при их реализации.

После оглашения доклада на репетиции рецензенты делают за­
мечания и, не вступая в полемику, удаляются. Докладчики могут 
учесть, а могут и не учитывать замечания рецензентов. Задачей 
репетиции не является защита доклада, а лишь выявление возмож­
ных возражений и впечатлений.

Кроме рецензентов, по докладу высказываются также все члены 
группы. Они обращают внимание на форму изложения, структуру 
доклада, доходчивость идей и т.д.

На пятом шаге осуществляется доработка доклада по результа­
там испытаний. Одновременно с этим члены группы изготавливают 
плакаты, графики или таблицы к докладу. Сам доклад можно пред­
ставить в виде групповой сценки. Например, руководитель может 
осветить лишь идеи, а его ассистенты — рассказать об отдельных 
решениях. Такая форма доклада лучше воспринимается.

Защита доклада организуется в общем зале в виде конкурса, в 
котором участвуют все группы. Перед началом конкурса формиру­
ется жюри. В состав жюри входят директора предприятий и другие 
авторитетные специалисты, по возможности, из числа приглашен­
ных на игру сторонних наблюдателей. Опыт показывает, что участ­
ники игры болезненно относятся к результатам конкурса докладов 
и даже выражают протест против включения в жюри тех лиц, ко­
торые участвовали в работе группы. Именно поэтому, кстати, гене­
рального директора и нескольких крупных руководителей предпри­
ятия целесообразно использовать в игре как экспертов высшего 
ранга, не включая их в число участников групп.

Задача жюри заключается в определении группы-победительни­
цы и в выделении наиболее интересных предложений по решению 
проблем. На первом шаге, еще до начала конкурса члены жюри оп­
ределяют правила оценки доклада. Например, можно оценивать по
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пятибалльной шкале четыре фактора: (1) содержание доклада, (2) 
форму сообщения, (3) ответы на вопросы, (4) активность группы.

В процессе проведения конкурса каждый член жюри выставляет 
оценки по каждому фактору, а секретарь жюри заносит их в табли­
цу. После окончания выступлений представителей рабочих групп 
один из членов жюри выступает перед аудиторией с комментария­
ми прослушанных докладов. В это время секретарь жюри выполня­
ет расчеты итоговых оценок. В заключение председатель жюри 
называет победителей и вручает призы.

После завершения всех выступлений и подведения итогов кон­
курса председателем жюри выступает руководитель деловой игры, 
который называет содержательные, методические и учебные ре­
зультаты игры. Он дает общую оценку коллективу участников иг­
ры, нацеливает их на работу по внедрению принятых в игре пред­
ложений.

В ходе игрового имитационного эксперимента первичная инфор­
мация формируется в виде: записей в дневнике эксперимента, ко­
торый ведет каждый консультант; магнитофонных записей выступ­
лений на заключительной дискуссии; текста доклада или конспек­
тов источников, подготовленных на разных этапах игры; анкетных 
данных; интервью или тестовых опросов; стенограмм протокольных 
записей секретарей групп.

На основании этих данных организаторы игры составляют со­
держательный отчет, который используется рабочей группой пред­
приятия для создания нормативных документов (устава, договора и 
т.п.) и программы перевода предприятия на аренду.

После проведения серии экспериментов с ПДИ “Аренда" систе­
матизированные суждения и высказывания ее участников (экспер­
тов) составляют исследовательскую информацию, на основании ко­
торой можно вывести общие решения проблем арендных отноше­
ний; уточнить условия, при которых аренда наиболее эффективна 
или, наоборот, противопоказанна; наметить направления совершен­
ствования этой формы хозяйствования. Некоторые результаты та­
ких исследований приведены в следующем параграфе.

1.3. РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
ВОПРОСОВ АРЕНДЫ ПРЕДПРИЯТИЙ 

С ПОМОЩЬЮ ПРОБЛЕМНОЙ ДЕЛОВОЙ ИГРЫ 
“АРЕНДА14

Проблемная деловая игра 44Аренда" проводилась на предприяти­
ях (главным образом в Сибири) и в различных учебных циклах 
(школы менеджеров, семинары, конференции) в период 
1987—1990 гг. в общей сложности 30 раз.

В процессе экспериментального исследования было опрошено 
1723 эксперта (хозяйственные руководители и специалисты) и вы­
явлены их позиции по различным аспектам применения на практи­
ке новых форм хозяйственного управления. Метод игрового имита­
ционного моделирования позволил в активной форме передать каж­
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дому участнику сумму знаний по механизму действия того или 
иного положения арендных отношений и только после этого предъ­
явить эксперту (хозяйственнику) вопрос о возможных последствиях 
реализации этих положений на практике. С помощью такого при­
ема многократно повышается экспертный потенциал респондентов, 
что позволяет получить обширный массив компетентных суждений 
по сути изучаемых вопросов. Его обработка дает возможность сде­
лать содержательные выводы относительно выдвинутых исследова­
тельских гипотез.

Прежде всего изучалось отношение руководителей к хозяйствен­
ной реформе в целом. Для этого в процессе имитационных экспе­
риментов проводился опрос участников (до и после изучения осо­
бенностей новых принципов хозяйствования в игровом режиме). 
Ответы участников игровых экспериментов о последствиях проведе­
ния хозяйственной реформы до и после игры распределились следу­
ющим образом (%):

Ожидается резкое улучшение резуль­
татов хозяйственной деятельности

До игры После игры

предприятия
Произойдет умеренное улучшение ре­

3 3

зультатов хозяйственной деятельности 40 63
Ничего существенно не изменится 
Возникнут новые трудности, и резуль­

13 11

таты работы предприятия ухудшатся 25 13
Другие точки зрения 19 10

Как видно, достаточно большое число хозяйственных руководи­
телей до игры скептически оценивали результаты реформы: лишь 
43 %  опрошенных верили в ее успех (значительный или умерен­
ный). Позитивным результатом проведения деловых игр следует 
считать существенное изменение оценок, которые дают реформе 
хозяйственные руководители: после игры уже 66 %  респондентов 
положительно оценивали результаты реформы.

Итак, можно сделать вывод, что экономическая реформа нужда­
ется в существенной поддержке. Основные причины пессиместиче- 
ского отношения к ней заключаются, по мнению хозяйственников, 
в отсутствии оптовой торговли, что порождает неуверенность в на­
дежности материально-технического обеспечения; в диктате ве­
домств и, в частности, в дискриминационных по отношению к хо­
рошо работающим предприятиям нормативах отчисления средств из 
хозрасчетного дохода в пользу министерств (которые затем пере­
распределяют их плохо работающим предприятиям, зачастую из 
Сибири в европейскую часть страны); в несправедливых ценах на 
продукцию многих предприятий Сибири; в большой доле госзаказа, 
что лишает предприятия самостоятельности; в нормативном форми­
ровании фондов экономического стимулирования и др.

Далее изучались перспективы применения на предприятиях Си­
бири различных схем (моделей) хозяйственного механизма. Для 
этого также был выполнен опрос хозяйственных руководителей и
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специалистов, принявших участие в игровых имитационных экспе­
риментах с применением ПДИ “Аренда44.

Результаты опроса показывают, что большая часть производст­
венников высказывается за применение арендной системы. По мне­
нию руководителей аренда позволяет решить три важных пробле­
мы: а) заменить административные отношения с министерством на 
экономические, основанные на хозяйственном договоре, еде опреде­
лены права и обязанности двух равноправных партнеров; б) много­
численные платежи вышестоящей организации заменить фиксиро­
ванной арендной платой, в результате чего у предприятия появля­
ется стимул наращивать производство с постепенным уменьшением 
доли этих платежей в общих расходах предприятия; в) вместо рас­
пределения дохода по директивно установленным нормативам само­
стоятельно распределять его между фондом накопления и фондом 
потребления. Ответы на вопрос о выборе конкретного варианта хо-
зяйственного механизма распределились 

Первая моделЬ хозрасчета (нормативное

так (%):
До игры После игры

распределение прибыли)
Вторая модель хозрасчета (нормативное

16
“ ■

распределение дохода) 19 5
Аренда предприятия 46 56
Кооператив
Народное предприятие (основанное на вы­

8 5

пуске акций трудового коллектива) 
Ассоциация малых предприятий (придание 
самостоятельности цехам или производст­

вам и объединение их на экономической

8 9

основе с помощью договоров) 3 25

При этом многие предприятия рассматривают аренду как проме­
жуточную форму хозяйственного управления. Они считают, что 
целью аренды является выкуп предприятия у министерства. После 
участия в игре на 10 % увеличилось число сторонников аренды, на 
2 2 %  — число тех, кто хотел бы преобразовать крупное предприя­
тие (чаще всего объединение) в ассоциацию самостоятельных ма­
лых производств.

В ходе проведения данного исследования мы столкнулись с та­
ким интересным явлением. При проведении опроса директоров на 
этапе экспертизы проекта Закона СССР “О государственном пред­
приятии (объединении) в СССР44 многие руководители критикова­
ли первую модель хозрасчета и ратовали за применение остаточно­
го принципа формирования единого фонда оплаты труда.

Эти замечания были учтены, и Закон позволяет формировать 
заработок остаточным методом. Однако многие (большинство) про­
мышленные предприятия Сибири предпочли первую модель хозрас­
чета, при которой фонд заработной платы формируется нормативом 
от валовой выручки. В ходе деловых игр они объясняли это неуве­
ренностью в позитивных результатах хозяйственной реформы, в
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частой смене законов, а вторая модель хозрасчета предполагает оп­
ределенный риск, на который руководители не решаются (из-за не­
доверия к центральным органам). Углубленное изучение преиму­
ществ разных форм хозрасчета в процессе деловых игр оказывало 
сильное воздействие на руководителей. Лица, прошедшие деловую 
игру, склонны отказаться от применения первой модели хозрасчета.

Перевод на аренду предприятий Сибири оказался связанным со 
многими трудностями. Прежде всего, здесь находится большое чис­
ло предприятий, относящихся к так называемым базовым отраслям 
народного хозяйства. На эти предприятия пока не распространяют­
ся положения основ законодательства СССР об аренде. Во-вторых, 
при заключении договоров с арендодателем (министерством) пред­
приятиям предлагают такие условия работы, при которых теряет 
смысл получение самостоятельности (речь прежде всего идет о не­
померно высоком уровне арендной платы и об обязательном вклю­
чении в план обширной номенклатуры изделий). По этим причи­
нам, в частности, отказались от аренды Магнитогорский калибро­
вочный завод, на котором мы проводили консультирование; “Куз- 
бассэлектромотор44 (Кемерово); “Сибстанкоэлектропривод44, “Сибэ- 
лектротяжмаш44 (Новосибирск) и некоторые другие.

Некоторые предприятия при участии ИЭиОПП СО АН СССР в 
настоящее время подготовили необходимые нормативные докумен­
ты для перехода на аренду. Речь идет о Новосибирском оловоком- 
бинате, о некоторых предприятиях ПО “Сургутнефтегаз44 и ряде 
структурных единиц НПО “Вектор44 (г. Новосибирск). Подготовка 
коллективов этих предприятий к работе в условиях аренды дала 
определенный положительный эффект: на этих предприятиях уси­
лились элементы самоуправления, вместо советов трудового кол­
лектива сформированы советы арендаторов, трудовой коллектив бо­
лее заинтересованно стал относиться к вопросам хозяйственного 
управления, что, в свою очередь, улучшило результаты деятельно­
сти предприятий. Так, на Новосибирском оловокомбинате прибыль 
за 1989 г. выросла на 25 %  вместо планируемых 8 %.

Магнитогорский калибровочный завод, Новосибирский олово- 
комбинат, Новосибирский авиационный завод им. В.П. Чкалова, 
Топкинский механический завод (Кемеровская область), ПО 
“Трансмаш44 (г. Барнаул) и др. пошли по пути внедрения арендно­
го подряда в подразделениях. В арендно-подрядных подразделениях 
этих предприятий наблюдается значительное улучшение всех эко­
номических показателей: на 30—40 % снижаются материальные 
затраты; уменьшается численность работающих, главным образом 
за счет сокращения управленческого персонала; повышается каче­
ство продукции, работ и услуг; растет выпуск продукции.

В ПДИ “Аренда44 было проведено несколько экспериментов по 
исследованию перспектив применения акций трудового коллектива.

Большинство участников этих экспериментов отмечают, что в 
условиях рыночной экономики и развитой инфраструктуры наилуч­
шей формой хозяйственного управления являются акционерные 
предприятия. При этом владельцами акций предприятия могут 
быть как члены трудового коллектива данного предприятия, так и
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иные юридические и физические лица. Такая форма хозяйственно­
го управления позволяет осуществить разгосударствление собствен­
ности и на этой основе повысить интерес работника к результатам 
своего труда. Акционерные предприятия позволяют эффективно ре­
ализовать управление с четким разграничением законодательной, 
исполнительной и контрольной власти, а также функций собствен­
ника (акционеры), администрации (назначается собственником) и 
трудового коллектива (нанимается администрацией). При этом воз­
можны различные формы соединения экономических интересов со­
циальных групп и органов управления. Так, трудовой коллектив 
может владеть частью акций и с их помощью оказывать влияние на 
важнейшие хозяйственные решения. В другом случае трудовой кол­
лектив может иметь дополнительные права, определенные уставом 
коллективного предприятия, и оказывать влияние на его хозяйст­
венную судьбу через участие в правлении или совете. Акциями мо­
жет владеть любой орган государственного управления (банк, ми­
нистерство, местные Советы и др.), что делает их совладельцами 
предприятия. Здесь происходит соединение интересов не на адми­
нистративной, а на экономической основе. Возможно также приме­
нение акций с целью мобилизации средств работников. На части 
сибирских предприятий такой опыт уже имеется. Так, Новосибир­
ский оловокомбинат выпустил именные акции трудового коллекти­
ва с целью аккумулирования финансовых средств для решения со­
циальных задач коллектива. Эти акции обеспечивают держателям 
достаточно высокий дивиденд (до 12 % годовых). Авиационный за­
вод в Улан-Удэ также выпустил именные акции трудового коллек­
тива. Имеются и другие примеры. Конечно, данный вид ценных бу­
маг нельзя назвать акциями в строгом смысле этого слова. Скорее 
это облигации с неопределенным сроком погашения. Однако этот 
термин уже прижился в отечественной практике, и данный вид 
ценных бумаг получил название “акции трудового коллектива14.

С учетом этой оговорки все множество акций, которые применя­
ются или могут применяться в хозяйственном управлении на пред­
приятиях, можно разделить на следующие типы:

а) акции трудового коллектива целевого назначения. По суще­
ству, это заемные средства, которые предприятие использует для 
решения социально-экономических, или производственных про­
блем. Так, на Новосибирском оловокомбинате были выпущены ак­
ции для строительства жилого дома, в других случаях эти средства 
идут на строительство объектов соцкультбыта;

б) акции трудового коллектива общего назначения. Эти заемные 
средства используются на любые, необходимые производству, нуж­
ды. Как и в первом случае, эти акции работник приобретает за 
счет своих личных сбережений или за счет фонда оплаты труда, 
количество их, как правило, невелико. В положении о выпуске та­
ких акций фиксируются правила их выкупа в случае расторжения 
работником трудовых отношений с предприятием;

в) акции трудового коллектива, которые закрепляют за работ­
ником пай принадлежащего ему имущества. Эти акции выделяются 
раболнику как часть хозрасчетного дохода предприятия. По ним
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начисляются дивиденды, но самое главное — они делают работника 
совладельцем предприятия и дают ему право голоса на общем со­
брании акционеров, которое и является собственником предприя­
тия;

г) акции предприятия, которые реализуются только юридиче­
ским лицам, т.е. другим предприятиям, банкам, организациям.

Возможны и смешанные формы акционерных форм хозяйствова­
ния. В частности, интерес представляет случай, когда предпритие 
выпускает акции трудового коллектива, но при этом часть акций 
реализует своим смежникам и поставщикам, заинтересовывая их в 
конечном результате.

Особенности применения четырех рассмотренных типов акции 
обсуждались в рамках проблемного сюжета ПДИ “Аренда44. Боль­
шинство участников игры сошлись на том, что акции трудового 
коллектива первых двух типов должны применяться немедленно. 
Многие предприятия (ПО “Сургутнефтегаз44, Топкинский механи­
ческий завод, “Кузбассэлектромотор“ и Кемеровский электромеха­
нический завод) уже разработали положение о выпуске акций тру­
дового коллектива. По нашему мнению широкое применение таких 
акций позволит подготовить предприятия к развитию более про­
грессивных форм применения акций в хозяйственном управлении.

Акции третьего типа признаны наиболее интересной формой со­
вершенствования хозяйственного управления. В этом случае созда­
ются народные предприятия, на которых работники действительно 
являются хозяевами.

Широкое распространение данного варианта коллективного 
предприятия позволяет, с одной стороны, сохранить общественную 
собственность на средства производства и, с другой — ликвидиро­
вать отчуждение работника от этих средств.

Следующая группа вопросов, по которым проводилось исследо­
вание относится к проблемам внутрипроизводственного хозрасчета. 
Ответы респондентов по поводу выбора варианта внутрипроизводст­
венного хозрасчета распределились следующим образом (%):

До игры После игры

Действующая на предприятии форма
хозрасчета 19 5

Коллективный подряд 26 18
Арендный подряд 30 41
Кооперативы внутри предприятия 2 11
Смешанные формы 23 25

Большая часть респондентов отдает предпочтение подрядным 
формам организации внутрипроизводственного хозрасчета. При 
этом арендный подряд в данном случае рассматривается как более 
развитая форма коллективного подряда. Если при коллективном 
подряде подразделениям в полное распоряжение передается фонд 
оплаты труда, то при арендном подряде коллектив подразделения 
принимает на себя обязательства по рациональному использованию 
средств производства. В зависимости от условий производства (дли­
тельность производственною цикла, степень разделения и коопери­



рования труда и др.) реализуются разные схемы арендного подряда. 
Зачастую возникает необходимость изменить структуру предприя­
тия: ввести внутренний банк (финансово-расчетный центр) с пра­
вом кредитовать подразделения, организовать чековую или иную 
систему взаиморасчетов, определить внутрипроизводственные цены 
на продукцию цехов и услуги отделов и т.п.

Проведенные ИЭиОПП СО АН СССР исследования показыва­
ют, что внедрение коллективных форм организации и оплаты труда 
сталкивается с рядом трудностей. Главная причина многих из них 
— выполнение условий коллективного и арендного подряда не в 
полном объеме. Нередко руководители предприятий не идут на то, 
чтобы весь заработок оставался в распоряжении коллектива и рас­
пределялся бы между его членами независимо от численности. 
Лишь в 20 % случаев данное условие соблюдалось в полной мере. 
Вторая причина трудностей — неразвитость хозяйственного меха­
низма управления в целом для предприятия. Коль скоро предприя­
тие управляется преимущественно административными методами, 
то такой стиль управления с неизбежностью транслируется и на 
уровень цехов и подразделений.

Тем не менее, в целом отношение руководителей к коллектив­
ному подряду оптимистично. Анкетный опрос членов Клуба дирек­
торов выявил мнение, что коллективный подряд может дать увели­
чение объема производства на 5—40 %, сократить численность ра­
ботающих на 5—60 %. Многие считают, что при этом произойдет 
снижение себестоимости продукции и повышение ее качества.

При переходе предприятий на аренду их коллективам приходит­
ся принимать решения по таким трудным вопросам, как:

срок аренды;
размер арендной платы;
распределение хозрасчетного дохода по фондам;
распределение единого фонда оплаты труда между работниками.
Эти и другие вопросы также были исследованы в ходе экспери­

ментов с ПДИ “Аренда44.
Относительно срока аренды были высказаны суждения о том, 

что здесь интересы арендодателя и арендатора зачастую не совпа­
дают. Арендодатель заинтересован в уменьшении этого срока (и 
практика подтверждает эту тенденцию, особенно в сфере бытового 
обслуживания и торговли), чтобы иметь возможность изменить ус­
ловия в свою пользу сразу же после первых хозяйственных успе­
хов. Арендатор же заинтересован в более длительных сроках арен­
ды, в гарантии стабильности.

Большая часть наших респондентов склонялась к тому, что срок 
аренды должен быть близок к сроку службы арендованного имуще­
ства. Это условие часто связывалось с желанием выкупить пред­
приятие по истечении срока арендного договора. Отсюда следует 
вывод о необходимости прежде всего формулировать цель создания 
арендного предприятия. Если аренда — лишь промежуточная фор­
ма на пути к народному предприятию, то понятия “срок аренды44 и 
“арендная плата44 взаимосвязаны, так как сумма арендных плате-
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жсй в течение срока действия арендного договора должна быть рав­
на стоимости выкупаемого имущества.

Арендная плата, по мнению участников экспериментов, являет­
ся величиной договорной и может определяться исходя из несколь­
ких соображений. Если арендный коллектив намерен выкупить 
предприятие за полную стоимость, то надо определить остаточную 
стоимость имущества и разделить ее на срок аренды. Это, строго 
говоря, не есть арендная плата. Но на практике такая логика мо­
жет быть признана целесообразной. При этом из общего имущества 
иногда вычитают все, что уже существует дольше амортизационно­
го срока, и все, что создано за счет собственных средств коллектива 
на условиях самофинансирования (после введения в действие Зако­
на СССР о государственном предприятии (объединении).

Если предприятие переходит на аренду без последующего выку­
па, то арендная плата, по мнению респондентов, формируется с 
учетом следующих соображений. Результатом деятельности аренд­
ного предприятия являются прибыль, накопленная амортизация на 
арендованное имущество, остаток частично изношенного имущест­
ва. Следовательно, арендатор должен вернуть арендодателю то, что 
взял (амортизация плюс изношенное имущество) и часть прибыли, 
в размере, которую арендодатель получил бы, продав имущество и 
поместив вырученные деньги в банк. Такова формальная логика 
определения арендной платы. На практике возможны и другие ва­
рианты, которые зависят от экономического состояния предприя­
тия, его профиля, иных соображений.

Так, участники ПДИ “Аренда" приводили примеры, когда арен­
додатель требует, чтобы арендатор, во-первых, платил ему не 
меньше чем раньше (когда отчисления направлялись вышестояще­
му органу) и, во-вторых, с повышением размера платежа по годам. 
На это арендатор вынужден идти ради получения экономической 
самостоятельности (да и эффект от аренды, как правило, так вы­
сок, что позволяет “откупиться" и за более высокую цену).

В условиях аренды, как уже отмечалось, предприятие самостоя­
тельно распределяет хозрасчетный доход между фондами оплаты 
труда и развития производства. Участники ПДИ предложили не­
сколько подходов к решению этой задачи. В первом случае необхо­
димо задаться критерием, например, максимизацией суммы зара­
ботной платы за пять лет. Затем построить варианты распределе­
ния дохода, варьируя суммы, направляемые на развитие, имея в 
виду, что если сейчас больше направить на зарплату, то через пару 
лет состарится производственный аппарат и доходы снизятся, и на­
оборот.

Привлекательным видится подход, когда распределению хозрас­
четного дохода предшествует разработка целевой программы разви­
тия предприятия. Эта программа должна содержать комплекс ме­
роприятий и работ, проранжированных по степени важности. Каж­
дое мероприятие требует определенных средств на его реализацию. 
Следовательно, задача распределения хозрасчетного дохода сводит­
ся к гласному, демократическому выбору (на заседании совета
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арендаторов) первоочередных мероприятий и выделению на эти це­
ли части дохода.

В основу распределения могут быть положены и иные соображе­
ния, например, обеспечение стабильности зарплаты работников в 
условиях инфляции и др.

Арендное предприятие по своему статусу самостоятельно опре­
деляет порядок найма и увольнения работников, формы и системы 
оплаты труда, распорядок рабочего дня, сменность работы, порядок 
предоставления выходных дней и отпусков. Подходы к решению 
этой задачи также рассматривались в экспериментах с ПДИ “Арен­
да*4.

Участники экспериментов исходили из того, что кроме традици­
онной системы тарифов и окладов арендное предприятие может 
применять и иные системы оплаты. Например, систему трудодней с 
присвоением отдельным работникам повышенных коэффициентов 
значимости. Так, в МНТК микрохирургии глаза каждый работник 
имеет коэффициент (от 4,7 у С.Н. Федорова и 4,5 у ведущего хи­
рурга до 1,0 — у санитарки). Фонд оплаты труда распределяется с 
учетом отработанных дней и с поправкой на эти коэффициенты.

Каждый работник арендного предприятия имеет два источника 
личного дохода: от труда и от имущества. Собственное имущество 
работника данного предприятия определяется тем паем (или паке­
том акций), которым он располагает. В общем случае в имуществе, 
находящемся в собственности арендного предприятия, определяют­
ся размеры вкладов членов трудового коллектива в создание этого 
имущества за счет их личного трудового участия, а также денеж­
ных и других имущественных взносов. На стоимость вклада члена 
трудового коллектива в имущество предприятия выдаются акции, 
по которым выплачиваются дивиденды в размерах, определяемых 
трудовым коллективом, исходя из результатов работы. Участники 
игровых экспериментов предлагали, как правило, порядок, согласно 
которому члены трудового коллектива, прекратившие с ним трудо­
вые отношения, сдавали бы свои акции предприятию и получали 
свой пай деньгами. Исключение предлагалось лишь для пенсионе­
ров или для лиц, покинувших предприятие для выполнения госу­
дарственных обязанностей (выборы в народные депутаты, служба в 
армии и т.п.). Это соответствует общепризнанной концепции функ-. 
ционирования арендного предприятия, которая базируется на пред­
положении о том, что держателями акций являются только члены 
трудового коллектива, хотя на практике возможны и иные реше­
ния. Например, на РАФе Совет арендаторов принял решение про­
давать акции трудового коллектива и другим лицам за свободно 
конвертируемую валюту.

В целом проведенные экспериментальные исследования позволя­
ют сделать вывод о том, что аренда предприятий — важный этап 
разгосударствления экономики. В рамках аренды могут пройти ап­
робацию многочисленные схемы соединения работника со средства­
ми производства (акции, лицевые счета, паевые книжки, недели­
мая собственность и др.). Здесь появляется возможность испытать 
различные экономические методы государственного регулирования
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хозяйством (налоги, банковский процент, льготы, санкции, оптовая 
торговля и т.п.).

1.4. ИССЛЕДОВАНИЕ СВОЙСТВ ЗАЛОГОВОЙ СХЕМЫ 
АРЕНДНЫХ ОТНОШЕНИЙ

Залоговая схема арендных отношений до сих пор не привлекала 
внимания исследователей. Мы не нашли ни одной научной публи­
кации по данной теме. Между тем, эта схема обладает рядом инте­
ресных свойств, позволяющих организовать эффективные формы 
хозяйственных связей. Для изучения этих свойств в течение 
1980—1989 гг. мы выполнили исследования залоговых отношений с 
применением метода имитационных игр. Ниже излагаются резуль­
таты этих исследований.

Для решения поставленных задач применялись все три состав­
ляющие метода имитационных игр: аналитический, экспертный и 
экспериментальный. С помощью аналитического метода выполня­
лись постановка и проведение игровых экспериментов. При этом 
изучался опыт применения залоговых схем арендных отношений по 
данным литературных источников, по материалам научных семина­
ров и на основании обследований пунктов проката Новосибирска; 
часовых мастерских Ленинграда и Новосибирска, производящих 
обезличенный ремонт часов; прокатных подразделений треста 
Сибакадемстрой, УМТС СО АН СССР.

С помощью экспертного метода выделялись формы реализации 
залоговых отношений, генерировались предложения по распростра­
нению этих схем, уточнялись их экономические свойства и преиму­
щества, обсуждались возможные трудности и пути их преодоления.

Экспериментальный аспект исследования заключался в том, что 
перед каждым проведением имитационных игр уточнялись поста­
новки исследовательских задач, деятельность участников экспери­
ментов направлялась на решение заранее фиксированных вопросов, 
полученные экспериментальные данные систематизировались и 
обобщались с единых позиций, что позволяло на каждом этапе ис­
следований уточнять как общую концепцию решения проблемы, 
так и ее отдельные стороны. Исследования выполнялись с использо­
ванием двух имитационных игр — “Залоговая схема потребления4* 
и “Альтернативные способы удовлетворения потребностей“.

Эксперименты с имитационной игрой “Залоговая схема потреб- 
ления“ включают в себя три последовательных сюжета: подготови­
тельный, имитационный и проблемный. Большая часть подготови­
тельного сюжета протекает вне аудитории. Участникам игры 
(20—30 чел.) предлагаются материалы с изложением сущности за­
логовой схемы арендных отношений, ее модификаций и возможных 
преимуществ, а также копии публикаций и исследовательских от­
четов, в которых приведены примеры реализации залоговых схем. 
Назначение данного сюжета — дать общее первоначальное озна­
комление с проблемой, настроить участников игры (экспертов) на 
исследовательскую работу в игровом эксперименте.
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В рамках имитационного сюжета участникам эксперимента де­
монстрируется игровой вариант залоговой схемы продажи молока. 
Игроки исполняют роль покупателей и “проживают44 две тридца- 
тидневки. В результате они накапливают статистику функциониро­
вания залоговой схемы, на базе которой можно выявить факторы и 
источники получаемой при этом экономии. Совокупность получен­
ных здесь цифровых материалов как бы заменяет материалы на­
турного обследования разнообразных вариантов залоговых схем.

В игре воссоздается следующая условная ситуация. Каждый уча­
стник игры имитирует поведение человека, ежедневно покупающе­
го один литр молока, которое продается в пяти магазинах на раз­
ных условиях.

Магазин № 1 предлагает молоко в литровых бутылках, изготов­
ленных из упрочненного облегченного стекла. Срок службы такой 
бутылки составляет 10 дней, хотя в отдельных случаях она может 
разбиться в первый же день или, наоборот, служить 15—20 дней 
(это моделируется специальным имитатором). Магазин придержи­
вается следующих условий продажи. Если клиент делает покупку 
впервые, то он платит 3 руб. за бутылку с молоком. Каждый следу­
ющий день происходит одно из двух: либо клиент возвращает мага­
зину целую бутылку и получает очередную бутылку с молоком 
бесплатно, либо бутылка разбивается и тогда надо снова платить 
3 руб. или обратиться в другой магазин.

Магазины N? 2, 3 и 4 предлагают молоко соответственно в гру­
бостеклянных, керамических и пластиковых литровых бутылках. 
Средний срок службы таких бутылок составляет соответственно 
6; 5 и 3 дня, хотя в конкретных случаях (по показаниям модели) 
бутылка может разбиться раньше или позже. Условия продажи в 
этих магазинах таковы. Первую бутылку с молоком они продают 
соответственно за 1,2; 0,9 и 0,5 руб. При возврате целой посуды 
очередная бутылка с молоком обходится покупателю соответствен­
но в 0,12; 0,15; 0,20 руб. В случае поломки посуды надо платить 
первоначальную цену.

Таким образом, во всех рассмотренных случаях (включая мага­
зин N9 1) бутылка имеет залоговую цену, которая учитывается при 
продаже клиенту очередной бутылки с молоком. Покупатель имеет 
право сдать бутылку в данный магазин и получить деньги.

Магазин N° 5 продает молоко по цене 0,3 руб. в бумажных лит­
ровых пакетах разового пользования.

Все пять магазинов находятся в распоряжении игрока, выполня­
ющего роль продавца. Его задача заключается в продаже в течение 
30 дн. (период игровой имитации) молока таким образом, чтобы 
получить наибольший доход. Размер дохода зависит от того, через 
какие магазины клиенты станут покупать молоко. Поэтому в про­
цессе игры продавец может время от времени уменьшать величину 
залоговых цен.

В игре одновременно участвует несколько автономных групп по 
четыре человека каждая. Три человека выполняют роль покупате­
лей, четвертый — продавца. Каждый покупатель должен в течение 
30 дн. ежедневно покупать один литр молока в любой таре. Он мо-
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*ст выбирать любой магазин и, следовательно, истратить за это 
время разную сумму денег. Цель покупателя — минимизировать 
затраты. Обычно в одном эксперименте разыгрывается два тридца­
тидневных периода.

Итоги имитационного сюжета игры сводятся в таблицы, которые 
характеризуют доходы магазинов и, следовательно, уровень эффек­
тивности разных залоговых схем, а также источники этих доходов 
(за счет срока службы бутылок, величины залоговых наценок и 
т.п.). На основании этих таблиц выполняется анализ полученных 
результатов.

Третий — проблемный — сюжет предусматривает формирова­
ние из игроков четырех исследовательских групп. Этим группам 
предлагается на основании игрового и жизненного опыта, а также 
на основании изученных материалов составить предложения по 
расширению применения залоговых схем, сконструировать новые 
схемы, пополнить список преимуществ применения залога в отно­
шениях между производителями и потребителями изделий, опреде­
лить возможные трудности их применения на практике.

Руководители игровых групп организуют работу по различным 
методикам. В одних группах применяется метод “брейнсторминга**. 
В других — участникам предлагается выработать свою точку зре­
ния по каждому обсуждаемому вопросу и сделать в группе сообще­
ния, на основании которых руководитель подготовит потом сводный 
доклад. В третьем случае каждый участник специализируется на 
подготовке ответов по одному вопросу, а при обсуждении руководи­
тель конструирует доклад из наиболее интересных решений.

При подготовке итогового сообщения от имени группы ее руко­
водителю требуется:

а) сформулировать общие принципы функционирования залого­
вой схемы отношений;

б) определить признаки, по которым необходимо отбирать пред­
меты или изделия для реализации их по залоговым схемам (напри­
мер, такие признаки, как редкое использование предметов потреби­
телями, их дефицитность, необходимость повторного использования 
и т.д.);

в) выделить сферы потребления, в которых удобнее всего при­
менять залоговые схемы отношений;

г) составить список трудностей, которые будут возникать при 
реализации залоговых схем на практике, и предложить пути пре­
одоления этих трудностей.

На заключительной пленарной сессии организуется конкурс 
групповых докладов. Жюри оценивает итоги конкурса и определяет 
победителей.

После проведения эксперимента его организаторы анализируют 
полученные предложения, уточняют первоначальную концепцию, 
выделяют вопросы, требующие дополнительного рассмотрения, ор­
ганизуют очередной эксперимент.

Всего с игрой “Залоговая схема потребления** было проведено 
восемь экспериментов. В ней приняли участие студенты и аспиран­
ты экономического факультета Новосибирского государственного
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университета, студенты и аспиранты Новосибирского института на­
родного хозяйства, слушатели специального факультета повышения 
квалификации руководящих кадров при НГУ, сотрудники Институ­
та экономики и организации промышленного производства 
СО АН СССР, всего 97 чел.

Имитационная игра “Альтернативные способы удовлетворения 
потребностей44 рассматривает ситуацию постепенного насыщения 
потребностей в видеомагнитофонах. Действие игры разворачивается 
в условном городе, население которого разделено на девять потре­
бительских групп в зависимости от их социального состава, уровня 
дохода, возраста, образования и запросов. Считается, что числен­
ность всего населения игрового города составляет 100 условных 
единиц (ими могут быть семьи, группы семей и т.п.).

В город начинают поступать видеомагнитофоны для распределе­
ния между жителями. Промышленность производит в год 40 услов­
ных единиц, причем по мере насыщения спроса это количество мо­
жет быть уменьшено Для простоты эти условные единицы счита­
ются штуками, хотя вообще это некие партии. По условиям игры 
видеомагнитофон служит не более четырех лет, в отдельных случа­
ях он может выйти из строя и раньше, при условии частых поло­
мок. Существует три варианта приобретения видеомагнитофона: 
посредством традиционной купли-продажи, предоставлением их на­
прокат, посредством продажи с удержанием залога, который можно 
получить обратно, сдав магнитофон. Эти варианты реализуются в 
магазинах 1, 2 и 3 соответственно. В городе имеется распорядитель­
ный орган, который в начале каждого года распределяет все посту­
пившие от промышленности магнитофоны между магазинами. Та­
ким образом, игровая система представлена девятью группами по­
требителей, тремя магазинами и одним распорядительным органом.

Потребители разбиваются на следующие условные группы: сту­
денты (6 %), пенсионеры (12 %), молодые одиночки (8 %), моло­
дые семьи (7 %), средняя семья (20 %), многодетная семья 
(19 %), интеллигентная семья (10 %), молодая интеллигентная 
семья (9 %), деляги (9 %). Каждая из названных составляющих 
заменяется в игре исполнителями соответствующих ролей. Испол­
нители преследуют определенные цели, которые будут названы ни­
же.

В игре представлено 13 ролей, каждую из которых может вы­
полнять от 1 до 3 чел.

Каждая потребительская группа в течение шести лет должна 
приобретать видеомагнитофоны. Предполагается, что в первый год 
у населения нет ни одного экземпляра.

Игра протекает с годовым циклом принятия решений, т.е. каж­
дый участник совершает шесть актов определения стратегии и по­
лучает шесть результатов.

По каждому году деятельность потребителей оценивается двумя 
главными показателями: затратами на приобретение и содержание 
видеомагнитофонов и степенью удовлетворения потребностей груп­
пы. Последний показатель определяется следующим образом:
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-  Cv/pcM
( 1. 1)

где Fi — степень удовлетворения потребности /-й группы в момент 
времени /;

— количество магнитофонов, находящихся в потреблении 
/-й группы в момент времени /;

А/ — нормативный уровень потребления /-й группы;
^рем — количество магнитофонов, находившихся в ремонте за 

период </ — 1,1);
Т н — нормативное время работы одного магнитофона в течение 

одного квартала без поломок (считается равным 80 дн.);
Т  — среднее время, необходимое для выполнения одного ре­

монта (принимается равным 10 дн.).
Машинная имитация происходит с шагом 1 квартал (хотя вме­

шательство игроков осуществляется раз в год). Степень удовлетво­
рения потребностей и затраты каждой группы потребителей сведе­
ны к единому критерию с помощью следующего выражения: 

t П,(К . -  к ‘ > ♦ з /
С. - * * ------‘± ------ -—  . (1.2)

где С, — совокупные издержки /-й группы к моменту времени Т;
П. — издержки /-й группы, связанные с отсутствием у них ви­

деомагнитофонов. Этот показатель можно интерпретировать как 
потери от недопотребления (он считается равным 500 руб. для всех 
групп); t j

Показатель Ф4 вычисляется каждый квартал, С| — один раз в 
год.

Эффективность деятельности системы в целом характеризуется 
показателем степени удовлетворения общей потребности населения 
и значением интегральной функции полезности. Степень удовлет­
ворения потребности в момент времени t определяется по формуле

ФГ-  /,ф'| (1.3)
/, — удельный вес /-й группы в общей численности населения; Ф4 
определяется следующим образом:

Ф; .  Ф * если Ф4* <  1, 
ф / -  1 * если ф / >  1.

(1.4)

Интегральная функция полезности в момент времени Т вычисляет­
ся по формуле:

и Тш схр( 1 - ф‘). (1.5)
В игре предусмотрен ряд дополнительных условий. Так, в мага­

зинах 2 и 3 осуществляется утилизация выходящих из строя магни­
тофонов. Если спрос на магнитофоны меньше их предложения, то 
какая-то часть их находится на складе, причем соответствующий 
магазин за это штрафуется.
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Считается, что магазины приобретают магнитофоны у распоря­
дителя за определенную цену (в магазинах 1 и 3 она составляет 
900 руб., в магазине 2 — 300 руб. (этот магазин принадлежит за- 
воду-изготовител ю).

Разные магазины производят ремонт на различных условиях. 
Общим для всех является то, что сломавшийся три раза магнито­
фон выбывает из потребления, как и прослуживший 4 года, при 
этом потребителю ничего не предоставляется взамен.

Магнитофоны, купленные в магазине 1, в течение гарантийного 
срока (он равен 1 году) ремонтируются за счет магазина, по исте­
чении этого срока — за счет потребителя.

В пункте проката (магазин 2) ремонт всегда производится за 
счет пункта. Срок проката ограничен одним годом.

В магазине N9 3 все поломки также устраняются бесплатно для 
потребителя, но магнитофоны, купленные здесь, должны быть че­
рез год возвращены, при этом потребитель получает оставленный 
залог. Сданные магнитофоны обновляются и вновь подлежат рас­
пределению в этом магазине.

Приобретать магнитофоны можно и по спекулятивным каналам. 
Цены здесь определяются по договоренности между потребителями.

Если суммарный по каждому магазину спрос не превышает 
предложения, то он полностью удовлетворяется. В противном же 
случае, создастся очередь, в порядке которой магнитофоны распре­
деляются директором магазина.

Изложенные условия распределения и эксплуатации магнитофо­
нов образуют имитационную модель. Ежегодно игроки определяют 
свои стратегии, эти данные вводятся в машину и результаты выда­
ются на экран терминала. Каждый игрок руководствуется в своей 
деятельности ролевыми предписаниями. От исполнителя роли по­
требителя требуется максимально войти в роль представителя соот­
ветствующей группы. Его цель — как можно быстрее, с минималь­
ными затратами достичь нормативного уровня удовлетворения по­
требности (этот уровень задает он сам в начале игры).

Распорядитель заинтересован в наилучшем функционировании 
системы в целом, т.е. в наискорсйшсм достижении состояния пол­
ного удовлетворения нормативных потребностей всех групп населе­
ния и в поддержании этого состояния. Он может влиять на дости­
жение своей цели путем рационального распределения видеомагни­
тофонов между магазинами и регулированием поступлений от про­
мышленности.

Имитационные эксперименты с игрой “Альтернативные способы 
удовлетворения потребностей“ проводились шесть раз.

Имитационный сюжет игры характеризуется следующими ре­
зультатами. В первые три года наблюдался устойчивый рост функ­
ции Ф*, затем в течение двух лет происходило некоторое снижение 
показателя, объясняемое тем, что к этому времени началось массо­
вое выбытие магнитофонов, выпущенных в первые два года, при 
задании стратегий игроки это обстоятельство не учли. На шестом 
году, когда последствия массового выбытия были преодолены, зна­
чение Ф* возросло. Из формулы (1.3) следует, что наилучшее зна-
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чснис Фг равно 1, в данном эксперименте на конец периода достиг­
нут уровень, достаточно близкий к этому (0,91).

Существенно большей популярностью по сравнению с другими 
пользовался магазин N9 2 — пункт проката.

В наибольшей мере пунктом проката пользовались группы 2, 5 
и 9, это — студенты, молодые семьи, молодая интеллигенция. То 
есть прокатная схема делает доступными видеомагнитофоны и для 
малообеспеченных групп населения (в силу характерных особенно­
стей этих категорий, удовлетворение их потребностей очень важно 
для общества в целом).

Результаты игровой деятельности подтверждают преимущества 
прокатной и залоговой форм по сравнению с традиционной куп­
лей-продажей.

В рамках проблемного сюжета деловой игры участникам предла­
гались следующие темы для обсуждения.

1. Содержание прокатной и залоговой схем распределения пред­
метов потребления длительного пользования (общие принципы уст­
ройства и функционирования; имеющийся опыт реализации этих 
схем; особенности отношений собственности в обсуждаемых схемах 
распределения потребительских благ; правила ценообразования и 
др.).

2. Перечень преимуществ расширения применения прокатных и 
залоговых способов удовлетворения потребностей.

3. Свойства и список предметов потребления, которые целесооб­
разно распределять на основе прокатных и залоговых схем с указа­
нием последовательности включения их в рассматриваемые схемы 
распределения.

4. Перечень ограничений и проблем, возникающих при расши­
рении масштабов применения прокатных и залоговых схем и пути 
решения проблем.

Эксперименты показали, что участие в игровой деятельности 
способствовало более глубокому пониманию участниками сути про­
блемы, сделало их выступления хорошо обоснованными. При вы­
движении и аргументации своих предложений докладчики приводи­
ли в качестве примеров ситуации, возникавшие в игре.

В результате выполненных экспериментальных исследований 
выявлены и систематизированы основные варианты залоговых схем 
арендных отношений.

В общем случае залоговая схема означает, что при покупке ка­
кого-то предмета впервые покупатель вносит некоторую сумму де­
нег в качестве залога. Размер залога должен стимулировать возврат 
предмета в тот момент, когда надобность в нем у потребителя отпа­
ла. При очередном приобретении предмета покупатель сдает быв­
ший у него предмет или вновь вносит залог. От классической арен­
ды залоговые отношения отличаются тем, что, во-первых, арендная 
плата за пользование предметом формируется косвенным путем, 
во-вторых, не фиксируется срок и обязательность возврата предме­
та арендодателю. Формально, предмет сделки становится собствен­
ностью покупателя. Однако залог экономически стимулирует по­
требителя сдать этот предмет арендодателю (залогодержате­
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лю), поэтому фактически все разумные потребители именно так и 
поступают. Следовательно, потребители действуют так, как если 
бы они взяли предмет в аренду с неопределенным сроком возврата. 
Именно поэтому мы относим залоговые схемы отношений к аренд­
ным, хотя и особого рода.

На первый взгляд кажется, что потребитель пользуется взятым 
под залог предметом бесплатно. Однако это не так: ведь весь тот 
срок, в течение которого залог остается у арендодателя, он может 
использоваться как источник кредитных ресурсов. При регулярном 
предоставлении предметов под залог у арендодателя постоянно на­
ходится некоторая сумма заемных денежных средств. Кроме того, 
предметы время от времени выходят из строя у потребителя, в ре­
зультате чего их нельзя вернуть арендодателю в обмен на залог. 
Эти залоговые суммы навсегда остаются у арендодателя. Вот эти 
две составляющие и образуют в данном случае арендную плату.

Жизнь породила много разновидностей залоговых схем аренд­
ных отношений. Не все они представлены в явном виде. Получен­
ные в игровых экспериментах сведения позволяют выделить следу­
ющие варианты залоговых схем:

а) прямое применение залоговых правил при продаже предметов 
населению;

б) абонементное обслуживание мастерскими или предприятиями 
предметов длительного пользования;

в) гарантийный ремонт изделий;
г) обезличенный ремонт изделий;
д) техническое обслуживание сложных изделий подразделения­

ми завода-изготовителя;
е) централизованное восстановление узлов, деталей и принад­

лежностей сложных изделий;
ж) прием макулатуры и вторичного сырья у населения в обмен 

на право покупки дефицитных товаров.
Применение залога при продаже предметов имеет ограниченное 

распространение. В качестве примеров можно назвать применение 
залоговых наценок при продаже населению стеклянной тары. Ана­
логичное правило действует в отношениях между предприятиями 
по поводу многооборотных средств пакетирования. Другим приме­
ром может служить практикуемый в некоторых регионах порядок 
продажи автомобильных аккумуляторов и моторного масла, соглас­
но которому продажа новых изделий осуществляется при условии 
обязательного возврата отслуживших свой срок аналогичных изде­
лий. Здесь важным для нашего анализа является условие обяза­
тельности возврата старого изделия. Данное условие позволяет 
принципиально по-новому решить проблему утилизации.

По абонементной схеме в настоящее время практикуют обслу­
живание телевизоров, холодильников и другой бытовой техники, а 
также ремонт на некоторых предприятиях сложного оборудования. 
В соответствии с этой формой обслуживания клиенты вносят пери­
одическую плату в ремонтную мастерскую (или в ремонтное под­
разделение). Эта плата — своеобразный залог, который потреби­
тель оставляет в мастерской. Залог дает ему право получить бес-
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платный ремонт в тот момент, когда предмет выходит из строя. 
Другими словами, в данном случае залог накапливается под буду­
щую услугу. Экономические выгоды абонементного обслуживания 
заключаются в том, что мастерская заинтересована в минимизации 
поломок, т. е. ориентирована на выполнение качественных ремон­
тов (в отличие от ситуаций, когда выполнение плана мастерской 
зависит от количества сделанных ремонтов: в этом случае мастер­
ская объективно заинтересована в частых поломках предмета). Еще 
одно положительное качество обсуждаемой схемы заключается в 
своевременном профилактическом обслуживании предметов, что 
продлевает срок их службы. Если соединить абонементную форму 
обслуживания, например, телевизора с заменой его после какого-то 
экономически обоснованного срока на новый (перейти к “вечному4* 
телевизору) за счет мастерской, то возникла бы очень эффективная 
схема удовлетворения потребностей людей.

Гарантийный ремонт изделий силами завода-изготовителя или 
по его поручению специализированными службами является по 
своей сути разновидностью залоговой схемы предоставления услуг. 
Здесь какую-то часть розничной цены можно рассматривать как за­
лог того, что в течение некоторого срока (его называют гарантий­
ным) изделие будет служить безотказно. Если в течение этого сро­
ка случится поломка, то завод устраняет ее бесплатно, как бы ком­
пенсируя при этом ранее оплаченный покупателем залог. Если бы 
гарантийный срок был равен нормативному сроку службы изделия, 
то залоговая схема была бы реализована здесь в явном виде и с 
большими экономическими преимуществами.

Обезличенный ремонт рассмотрим на примере ремонта часов. 
Министерство бытового обслуживания РСФСР в 1967 г. утвердило 
правила обмена неисправных часов на заранее отремонтированные. 
Клиенту предоставляется право взамен его требующих ремонта ча­
сов получить из обменного фонда мастерской отремонтированные 
часы той же или другой марки. Часы принимаются в обмен в том 
случае, если их износ допускает возможность ремонта. При обмене 
часов оплачивается стоимость ремонта и заменяемых деталей. Часы 
обменного фонда имеют гарантию сроком от 9 до 12 мес.

Выполненное нами обследование часовых мастерских Ленингра­
да и Новосибирска показывает, что около 30 % клиентов, обратив­
шихся в мастерские, пользуются возможностью обезличенного ре­
монта.

На первом этапе организации обезличенного ремонта часов об­
менный фонд был сформирован из часов, скупленных в комиссион­
ных магазинах, а также полученных с заводов-изготовителей. 
Часть часов, поступивших в мастерские в порядке обмена, ремон­
тируют сами мастерские, а часть направляют в ремонтные цехи за­
вода-изготовителя.

Обезличенный ремонт часов является своеобразной залоговой 
схемой предоставления услуг населению. Действительно, при по­
ломке часов клиент может купить новые часы, отремонтировать 
£тарыс и обменять часы в мастерской на уже отремонтированные. 
Экономически целесообразным является третий вариант. Его рса-
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лизация означает, что в отличие от первого варианта потребитель 
как бы пользуется незримым залогом, равным разнице между сто­
имостью новых часов и той суммой, которую потребитель заплатил 
бы за заранее отремонтированные часы.

Обезличенный ремонт предметов длительного пользования по­
зволяет организовать ритмичную загрузку ремонтных цехов или 
заводов, что способствует снижению издержек и повышению каче­
ства ремонтных работ. Применение этой схемы позволяет продлить 
срок службы предметов, что равносильно строительству дополни­
тельных заводов по их выпуску. Потребителю не надо ждать, пока 
его предметы будут отремонтированы (сроки ремонта часов дости­
гают иногда 2 мес).

Интересной разновидностью залоговой схемы предоставления 
услуг является техническое обслуживание изделий силами заво- 
да-изготовителя. Так, например, обслуживают автомобили “Жигу­
ли44. Залог здесь вроде бы не имеет материальной формы, а высту­
пает в виде договора между покупателем автомобиля и заводом. 
Завод обязуется делать периодические ремонты и профилактиче­
ские работы, но стоимость этих работ оплачивается отдельно. Если 
же автомобилист нарушит сроки прохождения обслуживания или 
условия эксплуатации машины, то он теряет право на льготы. Дан­
ная форма предоставления услуг применяется в производственном 
потреблении: так ремонтируют самолеты, меняя узлы после нара­
ботки определенного количества часов (как бы по абонементному 
принципу), так обслуживают электровозы и тепловозы.

Централизованное восстановление изделий рассмотрим на при­
мере автомобильных шин. Анализ и здесь вскрывает залоговый ме­
ханизм отношений. Владелец шины может купить новую шину, а 
может отремонтировать старую. Разница между стоимостью новой 
шины и стоимостью восстановления старой на сопоставимый объем 
пробега — это для клиента суть залоговая сумма: восстанавливая 
шину он как бы покупает новую с получением залога. Если бы су­
ществовал механизм обезличенного ремонта шин, то аналогия со 
стопроцентной формой залоговых отношений была бы полной.

К своеобразному виду залоговых схем можно отнести порядок 
приема у населения макулатуры и текстильного вторсырья с выда­
чей талонов на право покупки дефицитных книг (к этой схеме при­
мыкают все случаи так называемой встречной торгов-пи). На пер­
вый взгляд сданная макулатура не является залогом, поскольку по­
требитель покупает книгу по номинальной цене, без скидки на ве­
личину залога. Фактически же, покупая книгу по номинальной це­
не потребитель экономит определенную сумму денег по сравнению 
с покупкой данной книги на рынке, где цены выше. Эта разница и 
есть залоговая скидка. Экономические преимущества данного вида 
договорных отношений общеизвестны.

Интересные варианты реализации этой схемы применяются в 
книгообмене, который сейчас практикует ряд магазинов. Есть три 
вида такого обмена: целевой, свободный и по абонементу. В первом 
случае клиент сдает книгу в магазин и просит за нее вполне опре­
деленную другую книгу. Во втором случае клиент выбирает себе
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книгу из обменного фонда. В третьем случае клиент, сдающий кни­
гу в “абонементный1* фонд, не обязан тут же выбрать взамен рав­
ноценную. Если интересующего его издания нет, он получает або­
немент, по которому в течение года сможет выбрать любую книгу 
из поступивших в абонементный фонд. Наконец, имущественный 
или денежный залог с успехом применяется рядом библиотек.

Развитие и расширение области применения залоговых схем от­
ношений:

способствует более полному удовлетворению потребностей за 
счет повышения интенсивности использования предметов;

помогает изучению и формированию спроса;
позволяет лучше организовать выпуск новых изделий;
увеличивает срок службы изделий за счет более бережного к 

ним отношения потребителей;
привлекает дополнительные финансовые ресурсы, образуемые за 

счет залоговых сумм, в сферу производства и обращения;
дает возможность утилизировать остатки изделий и многократно 

использовать детали и узлы, что может стать основой для организа­
ции безотходного, экологически чистого потребления.

Приведенные формулировки преимуществ залоговых схем 
арендных отношений представляют собой обобщение полученных в 
ходе игровых имитационных экспериментов суждений, оценок и 
мнений экспертов. Рассмотрим некоторые из этих суждений в более 
развернутом виде.

Многие участники игровых экспериментов указывали на то, что 
залоговые схемы арендных отношений способствуют более интен­
сивному использованию изделий. Так, если залоговые цены доста­
точно высоки, то потребители заинтересованы скорее от них избав­
ляться, возвращать их производителям для повторного использова­
ния.

Участники игровых экспериментов указывали на то, что с по­
мощью залоговых схем арендных отношений можно было бы сти­
мулировать процессы создания и освоения выпуска новых изделий. 
Известно, что первые образцы новых изделий всегда требуют до­
полнительных затрат на их производство (пока отрабатывается 
конструкция и технология, обучаются кадры и т.д.). Зачастую они 
убыточны для предприятия, и заводу просто невыгодно их выпу­
скать. Залоговые схемы позволяют аккумулировать средства для 
погашения этих убытков и, следовательно, могли бы способствовать 
внедрению достижений научно-технического прогресса.

Игровые результаты прямо подтвердили предположение о том, 
что наличие залога является сильным стимулом для более бережно­
го отношения потребителей к предметам. Так, в имитационном сю­
жете игры “Залоговая схема потребления11 все лять магазинов пре­
доставляют игрокам приблизительно одинаковые возможности. Од­
нако во всех экспериментах игроки стремились иметь дело с мага­
зином No 1, в котором был очень высокий залог и наиболее дли­
тельные сроки службы предмета. В ходе послсигровой дискуссии 
многие объяснили свое поведение тем, что в человеке, видимо, за­
ложено стремление беречь имущество, если есть возможность дать
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ему вторую жизнь. Сказанное позволяет сделать вывод, что залого­
вая схема хорошо вписывается в обыденную мотивацию человека, 
сочетается с присущими ему склонностями и предпочтениями.

По мнению многих участников экспериментов введение залого­
вых наценок на такие предметы бытового потребления, как х о л о ­
д и л ь н и к и , телевизоры, мебель, книги, велосипеды и др. способство­
вало бы увеличению их срока службы. Введение же в залоговую 
схему обезличенного ремонта некоторых предметов позволило бы 
продлить сроки их службы практически до бесконечности.

При любой форме залоговой схемы отношений в народном хо­
зяйстве появляются дополнительные денежные средства. Оставляя 
залог, потребитель тем самым кредитует народное хозяйство. Полу­
чается, что за счет чисто организационных мер можно получить су­
щественные денежные ресурсы. При этом обеспечивается причаст­
ность самих потребителей к формированию кредитных ресурсов, 
которые могли бы использоваться для лучшего удовлетворения по­
требностей залогодателей. В этом случае потребитель финансиро­
вал бы производство нужных ему товаров пропорционально своему 
участию в потреблении этих товаров, что представляется, по мне­
нию участников экспериментов, справедливым.

Наибольший экономический эффект от расширения сферы при­
менения залоговых схем можно получить в результате утилизации 
и повторного использования остатков отслуживших свой срок изде­
лий. На основе залоговой схемы можно обеспечить порядок, при 
котором в конце своего “жизненного пути44 любая вещь превраща­
лась бы в какие-то исходные продукты. Другими словами, появля­
ется возможность создавать замкнутые циклы движения изделий и 
на этой основе — безотходное потребление, концепция которого 
изложена нами во введении. Относительно предметов длительного 
пользования бытового назначения участники экспериментов восп­
роизвели все возможные маршруты их движения в течение полного 
цикла жизни. Эти маршруты включают в себя такие этапы, как 
производство — распределение — потребление — ремонт — ути­
лизация остатков — захоронение отходов. Традиционная схема 
движения предметов длительного пользования является разомкну­
той; остатки отслуживших свой срок изделий идут, как правило, на 
свалку.

Для решения проблемы безотходного потребления можно: 
организовать обезличенный ремонт изделия или распространить 

гарантийный ремонт на весь срок службы данного предмета; 
распределять изделия через систему проката; 
использовать залоговую схему арендных отношений.
Вообще говоря, залоговая схема и схема обезличенного (или га­

рантийного) ремонта идентичны. Прокатная же схема отличается 
от них тем, что с ее помощью можно менять потребителей во вре­
мени, т.е. можно управлять процессом распределения и, следова­
тельно, конструировать более справедливые схемы удовлетворения 
потребностей.

На заключительных этапах игровых экспериментов участникам 
(экспертам) предлагались списки предметов долгосрочного и крат­
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косрочного потребления с тем, чтобы эксперты выделили группы 
изделий, которые целесообразно было бы включать в залоговую 
схему арендных отношений. Кроме того, эксперты должны были 
выделить те общие свойства у предметов, которые определяют эко­
номическую целесообразность применения к ним залоговых схем. 
Было выделено пять групп предметов:

1) дефицитные предметы (книги, фотоаппаратура, мебель и 
т.д.);

2) предметы, удобные для залоговых схем (слесарный инстру­
мент, туристическое снаряжение, садовый инвентарь и др.);

3) редко используемые предметы (чемоданы, электрокамины, 
праздничная посуда и одежда и т.п.);

4) дорогостоящие предметы (автомобили, видеомагнитофоны, 
ковры, мебельные гарнитуры, дачи, квартиры, драгоценные укра­
шения и т.п.);

5) предметы, приносящие в рамках залоговой схемы большой 
доход (велосипеды, швейные и стиральные машины, пылесосы, ви­
деофильмы, детские коляски, одежда, мебель, спортинвентарь и 
т.п.).

Эксперты предложили разные варианты определения залоговых 
наценок. Для предметов, не имеющих срока морального износа 
(посуда, слесарные инструменты и т.п.), величина залоговой нацен­
ки может быть равна стоимости изделия, поделенная на срок служ­
бы. Если же изделие быстро устаревает, то залоговая цена должна 
включать в себя и расчетную прибыль.

Расширение мае дтабов применения залоговых схем, по мнению 
участников экспериментов, столкнется со следующими трудностя­
ми:

психологический барьер потребителей, склонных к личному 
владению изделиями;

возможные случаи нечестного поведения потребителей (подмена 
предмета, изъятие из него дефицитных узлов);

сложности в организации контроля качества возвращаемых из­
делий при массовом применении залоговых схем;

отсутствие методики определения залоговых цен и опыта приме­
нения таких схем, технические и организационные трудности.

Для преодоления этих трудностей необходимо выполнить комп­
лекс практических действий, а также провести соответствующие 
научные исследования и разработки. Участников этих работ ждут 
интересные результаты.



Глава 2

ЛИЗИНГ

2.1 ИСТОРИЯ ВОЗНИКНОВЕНИЯ И РАЗВИТИЯ 
ЛИЗИНГОВЫХ ОТНОШЕНИЙ

Принято считать, что лизинг является американским изобрете­
нием 50-х годов, которое было перевезено через десятилетие аме­
риканскими предпринимателями в Европу, а затем и в Японию. 
Однако многие специалисты не согласны с таким взглядом на исто­
рию лизинга. Например, английский ученый Т.Кларк утвержда­
ет,что лизинг был известен уже задолго до нашей эры. Так, он на­
ходит несколько положений о лизинге в законах Хаммурапи, при­
нятых около 1800 г. до н.э. Некоторые исследователи ссылаются на 
высказывание Аристотеля (из его “Риторики") о том, что богатство 
составляет не владение имуществом, основанное на праве собствен­
ности, но его (имущества) использование. Причем сразу заметим, 
что эта “простая" мысль как нельзя лучше определяет основную 
идею лизинга: чтобы получать прибыль, совсем не обязательно 
иметь средства производства или иное имущество в собственности, 
достаточно лишь иметь право его использовать и извлекать доход. 
Существует мнение, что начала лизинга нужно искать в Римской 
империи... Одним словом, суждения разные, однако никто из ис­
следователей не утверждает, что в те времена речь шла о лизинге в 
современном его понимании.

В Англии еще в средние века проводились операции, аналогич­
ные современному лизингу. Одним из первых законов о лизинге 
можно назвать Закон Уэлса 1284 г. (!) — Statute of Wales. Предме­
том лизинговых операций в то время было в основном фермерское 
оборудование и лошади. В начале девятнадцатого столетия с разви­
тием промышленности в Англии увеличился и перечень товаров, 
сдаваемых на условиях лизинга. Особую роль в этом сыграло раз­
витие железнодорожного транспорта и каменноугольной промыш­
ленности. Владельцы каменноугольных копей вначале покупали ва­
гоны для перевозки угля, однако почти сразу стала очевидна невы­
годность такой формы финансирования. Выработка угля увеличива­
лась, открывались все новые шахты, требовалось все больше и 
больше вагонов. И тогда ряд мелких предприятий решили восполь­
зоваться сложившейся ситуацией для выгодного вложения капита­
ла: они покупали вагоны для угля и сдавали их на условиях лизин­
га. Стали расти компании, единственным предметом деятельности 
которых был лизинг железнодорожных вагонов. Но тем не менее 
большинство специалистов и ученых (этого же мнения придержи­
ваются и авторы настоящей работы) склоняются к тому, что роди­
ной лизинга в современном его понимании следует считать США.



Вот как описывает рождение лизинга в США экономист ГЛо- 
люн.* В 1952 г. господин Босх возглавлял небольшую фирму по 
производству пищевых продуктов в Калифорнии. Для выполнения 
крупного заказа, полученного от военного ведомства, ему необхо­
димо было увеличить парк машин, но капитал фирмы был неболь­
шим и свободных средств не было. Тогда Босх решил арендовать 
необходимые машины и таким образом осуществил процесс финан­
сирования их получения. Убедившись в выгодности такой операции 
и узнав, что ряд фирм по его примеру хотят арендовать нужные им 
машины, Босх создал фирму “U.S.Leasing44 с капиталом в 
20 тыс. дол. Через два года эта фирма сдавала в аренду машин и 
оборудования на сумму более 3 млн дол. Как видно из приведен­
ных цифр, диспропорция между капиталом фирмы и ее оборотом 
была очень велика. Тогда господин Босх, обьявив публичную под­
писку на акции, создал вторую фирму “Boothe Leasing Corparation44 
с капиталом в 400 тыс. дол. У фирмы появилась масса последовате­
лей, также открывших для себя преимущества лизинговых форм 
финансирования, и уже в 1959 г. обьем лизинговых операций со­
ставил 300 млн дол. В 1961 г. эта фирма имела 2700 клиентов, ее 
капитал составлял 8 млн дол., и она имела действующие контракты 
на сумму 66 млн дол.

В конце 50-х годов американские лизинговые компании обрати­
ли свои взоры к зарубежным рынкам. В 1959 г. “United States 
Leasing Corporation44 учредила свой филиал в Канаде и стала поду­
мывать об учреждении филиала в Англии. В этом же году управля­
ющий директор английской торговой кредитной компании 
“Mercantile Credit Company44 посетил США. Здесь он встретился с 
представителями “U.S.Leasing Corporation44, и эту встречу можно 
назвать решающей в истории развития лизинга в Европе. 8 июня 
1960 г. была создана торговая лизинговая компания “Mercantile 
Leasing Company“, в которой 80 %  акций принадлежали 
“Mercantile Credit Company" и 20 % — “U.S.Leasing Corporation44, 
для использования лизинга в Англии. Несомненные и очень быст­
рые успехи компании привлекли к себе внимание других англий­
ских финансовых компаний. Уже в первой половине 60-х годов 
большинство из них участвовало в операциях по лизингу. Посте­
пенно к этим операциям стали присоединяться и банки. В 1961 г. 
общий оборот лизинговых фирм в Англии составил 280 млн дол.

Во Франции первая лизинговая компания была создана по ини­
циативе “Bangue de I'lndochine44 и называлась “Sepafites44. Она за­
нималась лизингом промышленного оборудования и первое согла­
шение подписала 22 февр. 1961 г. В 1962 г. “Sepafites44 была пере­
именована в “Locafrancc44. К 1965 г. во Франции уже действовало 
28 лизинговых компаний и ими было заключено договоров на об­
щую сумму 60 млн дол.

В ФРГ первая лизинговая фирма была создана в 1962 г.: 
“Leasing GMBH44 — в Дюссельдорфе. В 1968 г. лизинговые фирмы 
в ФРГ подписали договоров на общую сумму 125 млн дол.

См. Fortune. 1963. № 95.
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В 1963 г. первая лизинговая фирма была создана в Японии. Уже 
в 1967 г. общая сумма договоров на аренду машин и оборудования 
составила 42 млн дол.

Первая итальянская лизинговая фирма была основана в 1966 г., 
т.е. несколько позже, чем в других европейских странах. Сегодня 
уже существует примерно 3000 фирм, занимающихся лизингом, с 
30 тыс. служащих и обьемом операций в 3,448 млрд дал.

Итак, лизинг пробил себе дорогу, но нельзя сказать,что идея 
лизинга так уж легко завоевывала себе сторонников. Необходимо 
учитывать, что именно собственность в течение очень долгого вре­
мени связывалась с представлением о богатстве, что именно собст­
венность является основой экономических и общественных отноше­
ний, базой социальной структуры общества. Концепция лизинга 
требовала отказа от многих привычных представлений.

Любое исследование требует четкой терминологии. Английские 
термины “leasing44, а также “leasor44 и “lea see“ (стороны договора 
лизинга) не имеют адекватного перевода в русском языке, и преж­
де всего, на наш взгляд, необходимо дать авторское понимание 
ключевых понятий предлагаемой главы. Многие европейские уче­
ные признают сложность перевода термина “лизинг44 на другие 
языки. Например, термин “credit-bail44 (французский аналог лизин­
га) не всеми рассматривается как синоним лизинга. В частности, 
некоторые авторы утверждают, что перевод английского термина 
“лизинг44 на французский язык как “кредит-аренда44 может создать 
впечатление, что это синонимы. (Cremieux-Israel, 1975J. На самом 
же деле, по его утверждению, лизинг — это совокупность опера­
ций, позволяющих передавать имущество пользователю взамен на 
получение периодических платежей, и в некоторых случаях вклю­
чение опциона (права) на покупку, а кредит-аренда — это часть 
лизинга, которая определена и урегулирована действующим зако­
нодательством. Довольно часто “leasing44 переводится как “сдача в 
аренду44, однако следует отметить, что хотя в основе лизинговой 
сделки лежат отношения сторон по передаче имущества во времен­
ное пользование, как будет показано в дальнейшем, этим не исчер­
пывается характеристика лизинга.

Ввиду того, что термин “лизинг44 уже достаточно прочно вошел 
в обиход и используется как в советской, так и в зарубежной лите­
ратуре, мы склоняемся к мысли о нецелесообразности его перевода. 
Поскольку используется иностранный институт, его необходимо 
принимать с его собственным названием, что отнюдь нс исключает 
различий при его применении в разных странах. Рассуждая об 
этом, мы исходили из мысли, что любой перевод в данном случае 
не будет достаточно адекватным.

Если термин “лизинг44 мы договорились использовать без пере­
вода, то в отношении наименований сторон ситуация сложнее. В 
английском языке используются термины “leasor44 — сторона, пе­
редающая имущество во временное пользование, и “leasel44 — сто­
рона, принимающая его во временное пользование. На наш взгляд, 
эти термины не могут быть также удачно перенесены в русский 
язык как лизинг. В некоторых странах (например, в Австрии и
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ФРГ) стороны лизинга именуются лизингодателем и лизингополу­
чателем, причем как в литературе, так и в договорной практике.

В советской литературе и практике уже исторически сложились 
традиции использовать термины “арендодатель44 и “арендатор44. 
Нельзя сказать, что такое наименование сторон адекватно их дей­
ствительному положению и реальному объему их прав и обязанно­
стей. Но при сложившейся ситуации, когда лизинговые операции 
регулируются главным образом правовым институтом аренды, нет 
специальных законов о лизинговых операциях, на наш взгляд, наи­
более целесообразно остановиться именно на этих терминах.

В дальнейшем мы предлагаем трактовать термин “лизинг44, как 
форму экономических отношений, которая представляет собой це­
лую совокупность хозяйственных операций. В нее входят такие 
обязательные элементы, как купля-продажа, аренда, а также могут 
включаться займ, поручение, гарантия, обслуживание и т.д. Дого­
вор лизинга предполагает обязательное участие в операции как ми­
нимум трех лиц: первоначального собственника, как правило, это 
изготовитель, арендодателя и арендатора, что придает совершенно 
новые качества отдельным элементам операции, делая их нераз­
рывными. Основу лизинга составляет аренда.

Экономическая сущность лизинга заключается в приобретении 
арендодателем по просьбе арендатора у изготовителя имущества на 
условиях купли-продажи и в получении его арендатором от арендо­
дателя в исключительное пользование на определенный срок, ука­
занный в договоре этого имущества, с выплатой арендатором аренд­
ных платежей, включающих потребленную стоимость, услуги арен­
додателя и часть прибавочной стоимости. При этом имущество ос­
тается собственностью арендодателя.

В капиталистических странах с 1952 г. лизинг сделал порази­
тельный скачок в своем развитии. Можно без преувеличения ска­
зать, что он уверенно идет к “завоеванию44 мирового рынка. В Ев­
ропе за 1987 г. объем лизинга возрос на 42,4 %  по сравнению с 
предыдущим годом. В Германии, Испании, Франции, Великобрита­
нии лизинг превысил 13 %  всех капиталовложений. В Италии и 
Болгарии 60 % объема лизинговых операций приходится на про­
мышленный сектор.В других странах основная часть приходится на 
сектор бытовых услуг (Норвегия — 70 %, Бельгия и Великобрита­
ния — по 60 %). В 1987 г. 48 % всех капиталовложений в эконо­
мику Новой Зеландии и 35 % — Австралии прошло по каналам 
лизинга. Сумма лизинговых контрактов в США в этом же году со­
ставила 109 млрд дол.

Следует заметить, что к услугам лизинга прибегают нс только 
мелкие и средние фирмы, испытывающие финансовые трудности, 
но и транснациональные корпорации, располагающие огромными 
ресурсами. В США, например, 80 % фирм регулярно приобретают 
на условиях лизинга те или иные виды машин и оборудования.

Согласно прогнозу Ассоциации лизинговых фирм Японии, в 
1986—1990 г. среднегодовой темп прироста лизинговых операций в 
стране будет составлять примерно 20 % и в 1990—1991 г. сумма 
лизинговых контрактов может в два раза превысить уровень 1986 г.
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По данным американской Ассоциации компаний арендодателей, 
занимающихся лизингом машин и оборудования, в 1988 г. сумма 
заключенных договоров превысила 118 млрд дол. Доля лизинга в 
общем объеме капиталовложений в стране возросла с 15,6 %  в 
1978 г. до 27,9 %  в 1987 г. Ниже приводятся данные, характеризу­
ющие суммы лизинговых сделок и общие капиталовложения амери­
канских компаний (млрд дол.):

1978 г. 1980 г. 1982 г. 1984 г. 1986 г. 1988 i

Сумма лизинговых
сделок 25.6 43.5 57.6 67.0 92.3 118,3

Общие капитало-
вложения 170.2 197.8 207,5 274.5 355,2 . . .

Доля лизинга, % 15.6 2 2 ,0 27,8 24.5 25.9 . . .

Проанализируем экономические предпосылки возникновения и 
столь быстрого развития лизинговых отношений.

Как отмечалось выше, лизинг в качестве средства финансирова­
ния капиталовложений применяется, начиная с 50-х годов. Следует 
заметить, что подобный подход к финансированию существовал и 
раньше, он использовался в тех случаях, когда требовалось финан­
сирование проектов, успех которых можно было предположить, по 
крайней мерс, в обозримом будущем. Традиционным для экономи­
ки западных стран является большое внимание со стороны государ­
ства к регулированию инвестиционной политики. Путем установле­
ния различных условий для инвестиций в отдельных отраслях эко­
номики, государство добивается притока капитала в те отрасли, ко­
торые более всего в этом нуждаются.

Изменяя размеры налогов, устанавливая налоговые льготы, уве­
личивая или уменьшая сроки амортизации, государство определяет 
области более выгодного вложения капиталов, что в конечном ито­
ге ведет к развитию экономики в нужном ему направлении.

После второй мировой войны почти во всех развитых капитали­
стических странах была введена “ускоренная амортизация* 
(accelerated depreciation). Прямым следствием быстрого накопления 
амортизационных фондов в странах капитала в послевоенный пери­
од стало ускоренное восстановление и обновление производственно­
го парка машин и оборудования.

Еще одним фактором, имеющим важное значение для инвести­
ционной политики, является, на наш взгляд, порядок налогообло­
жения. В настоящее время во многих странах действует так назы­
ваемый налоговый инвестиционный кредит — Investment Tax 
Credit (ITC). Налоговый инвестиционный кредит предоставляется 
компании в год приобретения основного оборудования и устанавли­
вается в процентах к общему объему капиталовложений в новое 
оборудование. В США налоговый инвестиционный кредит был вве­
ден в 1962 г. на уровне 7 % В 1966 г. президент Л. Джонсон отме­
нил ITC, но уже в 1969 г. налоговая реформа восстановила 7-про­
центный кредит, а с 1978 г. он был увеличен до 10 %.

Использование названных амортизационных и налоговых льгот 
при лизинге оказалось экономически выгодным для всех его участ-
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ников: 44•..арендодатель получает все налоговые льготы, которые 
обычно не мог бы получить при покупке того же оборудования; при 
этом выигрывает и арендатор, так как, учитывая эти льготы, арен­
додатель может существенно понизить арендные ставки, которые в 
ряде случаев оказываются в полтора-два раза меньше размеров 
процента по обычному кредиту44 [Медведков, 1979].

В середине 70-х годов американская экономика оказалась перед 
необходимостью широкого обновления основного капитала [Изю­
мов, Мишукова, 1986 J. Причин тому было несколько, но наиболее 
важные из них — физический износ значительной части основных 
производственных фондов; ускоренный моральный износ, вызван­
ный ростом цен из-за энергетического кризиса 1973—1974 г., что 
сделало невыгодным использование энергоемкого оборудования и 
обесценило его; появление новых поколений оборудования и др... 
Все это привело к тому, что сложившаяся к середине 70-х годов 
структура основного капитала США перестала соответствовать но­
вым условиям экономического развития (в Западной Европе этот 
процесс произошел несколько позднее). Перед экономикой страны 
встала сложнейшая задача: проведение в достаточно сжатые сроки 
обновления всего национального производственного парка машин и 
оборудования. И именно здесь, как нельзя кстати “подошел44 ли­
зинг.

В 1981 г. в США была проведена налоговая реформа, основные 
положения которой содержатся в Налоговом законе экономического 
восстановления (Economic recovery Tax Act), принятом Конгрессом 
по предложению администрации Р. Рейгана. Законом при сохране­
нии 10-процентной ставки инвестиционного налогового кредита бы­
ли введены самые значительные в истории страны нормы амортиза­
ционного списания основного капитала. Кроме того, реформа пре­
доставила корпорациям право свободного распоряжения своими на­
логовыми льготами: “...использовать льготы в любое удобное для 
компании время, а также передавать льготы другим компаниям, 
используя при этом новые правила лизинга44 [Борисова, 1985, с. 
141.

Итак, изменения налогово-амортизационного законодательства 
имеют самое непосредственное отношение к использованию лизин­
га. Увеличение и расширение льгот немедленно ведет к увеличе­
нию объемов лизинговых операций, отмена льгот приводит к свора­
чиванию объемов лизинга.

В условиях жесточайшей конкуренции за внутренние и внешние 
рынки все более важным становится наряду с улучшением техниче­
ских характеристик товара предоставление льготных условий фи­
нансирования, на основе которых последний предлагается потреби­
телю. И здесь очевидны преимущества лизинговых форм финанси­
рования. С.Ю. Медведков так объясняет одну из причин возникно­
вения и стремительного развития лизинга: “ ...традиционные источ­
ники финансирования оказались практически закрытыми для мно­
гих компаний, все возрастающая масса мелких и средних фирм бы­
ла вынуждена обращаться к лизингу основных фондов, попадая во 
все большую зависимость от лизинговых компаний — филиалов
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крупнейших банков и промышленных монополий" [Медведков, 
1979).

Развитие лизинга было тесным образом связано с преодолением 
психологического барьера участников лизинговых операций и появ­
лением "новой" теории, в соответствии с которой потребители ста­
ли все чаще отделять понятие права собственности на имущество 
от возможности пользования им. Производители все больше начали 
убеждаться в том, что их основная цель заключается не в накопле­
нии активов, а в том, чтобы что-то производить. В этом случае по­
требители более склонны принять принципы аренды, а банки, в 
свою очередь, легче согласятся принять во внимание перспективы 
развития фирм и, следовательно, возможный рост их оборота, чем 
предоставят кредиты, исходя из прошлых результатов деятельности 
клиентов. Таким образом, произошла смена парадигмы экономиче­
ского мышления.

Научно-техническая революция вызвала в послевоенный период 
повышение уровня автоматизации и механизации процессов произ­
водства и управления, что повлекло за собой значительный рост 
капиталовложений в наукоемкие производства и резкую смену ос­
новных производственных фондов. В сложившейся ситуации лизинг 
стал не заменим... Вот как описывает Ч. Макмиллан всеяпонскую 
роботизацию фирм: "Инновативная государственная политика по­
мощи роботизации состояла в предоставлении разнообразных зай­
мов, направленных на втягивание в этот процесс малых фирм. В 
программе, называемой Японским займом роботизации, приняли 
участие 24 фирмы, производящие роботы, 10 страховых компаний 
и Японский банк развития. Техника сдавалась в прокат за цену, 
близкую к 19 дол. в месяц, и по мере поступления на рынок но­
вых, улучшеных образцов, ее можно было менять..." [Макмиллан, 
1988, с. 273).

В то же время развитие лизинга — это результат обострения 
проблемы реализации продукции, усложнения всего комплекса ус­
ловий воспроизводства. Кризисные потрясения 70—80-х годов в ка­
питалистических странах и в странах Восточной Европы изменили 
и сейчас меняют многие приоритеты хозяйственного развития, сде­
лали жизненно необходимой радикальную перестройку производст­
венного аппарата. В этих условиях резко повышается значение 
фактора мобильности, способности быстро привлечь необходимые 
ресурсы. Лизинг становится средством решения не только текущих, 
как справедливо замечает И.М. Шейман [1987), но и долговремен­
ных задач, важным источником получения дополнительных прибы­
лей.

Таким образом, мы выделили четыре ключевых момента в раз­
витии лизинговых отношений: налогово-амортизационные льготы, 
смена парадигмы мышления, признание лизинга эффективной фор­
мой финансирования и научно-технический прогресс.
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2.2. ЭКОНОМИЧЕСКАЯ СУЩНОСТЬ 
И ЮРИДИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 
ЛИЗИНГОВЫХ ОТНОШЕНИЙ

Согласно последним определениям, разработанным с учетом 
требований мирового рынка с целью упорядочения валютного и 
торгового законодательства различных стран, лизинг представляет 
собой сложную трехстороннюю сделку, в которой финансирующая 
лизинговая фирма (арендодатель) в соответствии со спецификацией 
фирмы-арендатора приобретает у фирмы-изготовителя движимое 
или недвижимое имущество и передает его в распоряжение фир­
мы-арендатора.

При заключении лизинговой сделки должны соблюдаться следу­
ющие условия:

выбор товара и поставщика товара, являющегося предметом до­
говора, осуществляется фирмой-арендатором;

арендатор использует оборудование в производственных или 
профессиональных целях;

товар приобретается лизинговой компанией на основе договора, 
предусматривающего предоставление ею этого товара в пользование 
фирме-аре ндатору;

лизинговая фирма остается собственником оборудования, предо­
ставленного в пользование, на период действия срока договора;

договор между финансирующей лизинговой фирмой и фир­
мой-арендатором заключается на определенное время с учетом сро­
ков погашения долга.

Лизинг может осуществляться не только лизинговой финансиру­
ющей фирмой, но и непосредственно фирмой-производителем. В 
этом случае лизинговая операция становится двусторонней. Она 
может также иметь не финансовое, а операционное содержание, и 
превратиться в операцию предоставления услуг, при этом срок ее 
действия не будет связан с погашением долга за оборудование, пре­
доставленное в пользование.

Перечислим обязательных участников договора лизинга.
А р ен д о д а т ель  — предприятие, как правило, контролируемое 

банками, специализирующееся на купле движимого или (и) недви­
жимого имущества (обязательно производственного или профессио­
нального назначения), которое оно сдает в аренду.

А р ен д а т о р  — промышленное или торговое предприятие, решив­
шее взять в аренду средства производства (например,машины или 
оборудование) для использования их в процессе производства.

П о с т а вщ и к  — промышленное (строительное) или торговое 
предприятие, продукция которого выбрана арендатором.

Кроме того, в лизинговой сделке могут участвовать банк и бро­
кер.

Б а н к  финансирует лизинговую операцию.
Б р о кер  (предприятие, специализирующееся на посреднических 

операциях) организует весь комплекс лизинговой сделки, “связыва- 
ет“ всех ее участников.
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По истечении срока аренды, заранее установленного договором, 
и следовательно После оплаты периодических взносов, оговоренных 
с арендодателем, арендатор может:

продлить аренду на дальнейший срок по пониженной стоимости;
возвратить товар арендодателю;
выкупить товар по остаточной стоимости.
С нашей точки зрения лизинговое финансирование можно раз­

делить на три части:
(1) коммерческая часть: предоставление разумных закупочных 

цен, содействие лизинговой фирмы при договоре об условиях пла­
тежа.

(2) административная часть: лизинговая фирма должна выпол­
нить все организационные мероприятия по импорту или экспорту в 
связи с тем, что она является собственником оборудования. Оформ­
ление таможенных документов, страхование, транспортировка ве­
дутся от ее имени.

(3) собственно финансирование. На наш взгляд, нельзя его пе­
реоценивать и выдвигать на передний план. Это связано с тем, что 
может оказаться дешевле финансировать слишком высокие процен­
ты при низких закупочных ценах, чем наоборот — финансировать 
слишком высокие закупочные цены при низких процентах.

В разных странах о заключении лизингового контракта судят по 
наличию различных признаков.

В Бельгии приняты следующие признаки:
1) имущество должно использоваться арендатором только в про­

фессиональных целях;
2) имущество должно быть приобретено арендодателем в целях 

его последующего лизинга и соответствовать требованиям будущего 
арендатора;

3) срок лизинга не должен превышать срок эксплуатации иму­
щества;

4) устанавливается такой размер арендной платы, который по­
зволил бы арендодателю окупить затраты арендованного имущества 
в течение срока действия контракта;

5) в контракте должно быть предусмотрено право арендатора 
стать собственником арендуемого имущества по окончании срока 
лизинга за согласованную в договоре цену, соответствующую оста­
точной стоимости имущества.

В Англии контракт считается лизинговым, если:
1) он заключен на срок, составляющий не менее 75 % от срока 

эксплуатации имущества;
2) в нем предусмотрена полная (или существенная) выплата 

стоимости имущества в течение срока действия контракта;
3) в нем предусмотрена возможность возобновления лизинга на 

льготных условиях (по сравнению с кредитом в банке).
В Австрии различают четыре признака, исходя из которых мож­

но определить, является ли контракт лизинговым:
1) основной срок контракта составляет 40—80 %  от экономиче­

ского срока службы имущества;
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2) стоимость опциона на покупку должна соотноситься со сто­
имостью имущества на момент реализации опциона;

3) периодические платежи за возобновленный срок договора ли­
зинга (если такое происходит) должны быть номинальными;

4) если предметом лизингового контракта является специальное

Ждество, необходимое только пользователю, то “экономическим 
вснником“ такого имущества будет считаться пользователь.

В разных странах по-разному решен вопрос о том, кто имеет 
право осуществлять лизинговые операции. Так, во Франции опера­
ции лизинга могут осуществлять банки и связанные с ними учреж­
дения, т.е. специализированные финансовые организации. В Бель­
гии операции такого рода могут осуществлять лишь организации, 
получившие специальное разрешение Министерства по вопросам 
экономики. В Италии оговаривается размер капитала, которым 
должна владеть фирма для того, чтобы выступать в роли арендода­
теля и т.д. Следует еще раз подчеркнуть, что рассматриваемая сфе­
ра отношений является достаточно изменчивой, неустойчивой, и 
главенствующую роль здесь играет сама лизинговая практика.

Для того, чтобы лучше понять сущность лизинга, необходимо, 
на наш взгляд, провести хотя бы краткий анализ отличий лизинга 
от смежных договоров, и, в первую очередь, от условной куп­
ли-продажи. Под последней подразумевается договор купли-прода­
жи, по которому право собственности переходит к покупателю по­
сле выполнения им необходимых условий (как правило, это усло­
вия о выплате покупной цены). Различия эти в некоторых случаях 
так тонки, что требуют от фирм и специалистов, занимающихся 
лизингом, знакомства с большим количеством инструкций и правил 
для успешного лавирования между различными запретами. Проана­
лизируем их деятельность на примере США.

Поскольку лизинг, как уже отмечалось, предоставляет сторонам 
существенные налоговые льготы, то фискальные органы в первую 
очередь определяют, не является ли он “замаскированной41 куп­
лей-продажей, которой стороны придали форму договора лизинга 
лишь для того, чтобы воспользоваться этими льготами. При этом 
практика опирается на ряд нормативных актов. Служба внутрен­
них доходов США периодически публикует правила, в которых ре­
гулируются те или иные вопросы лизинга, в них излагаются основ­
ные критерии для установления различий между договором лизинга 
и договором условной купли-продажи. Каковы же эти критерии?

Отношения считаются договором лизинга в целях налогообложе­
ния (и лизинговая компания рассматривается как собственник иму­
щества), если арендодатель не эксплуатирует имущество в течение 
практически всего срока его службы. На практике основная часть 
судебных дел, в которых договор не был признан лизингом, касает­
ся тех договоре, где имущество использовалось в течение почти 
всего экономического срока его службы. Таким образом, финансо­
вый лизинг всегда находится на “подозрении“.

Договор рассматривается как купля-продажа, если в нем предус­
мотрен обязательный переход права собственности к арендатору.
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Договор нс будет рассматриваться как договор лизинга, если пе­
риодические платежи значительно превышают существующие спра­
ведливые ставки платежей за временное пользование данным видом 
имущества. За точку отсчета берутся в этом случае платежи по до­
говору, который без сомнения представляет собой лизинговый дого­
вор. Предпосылкой для принятия такого критерия явился тот факт, 
что при условной продаже продавец, как правило, быстрее возвра­
щает себе стоимость имущества и получает прибыль, нежели ли­
зинговые компании. Поэтому завышенные периодические платежи 
могут свидетельствовать о том, что заключен договор условной 
купли-продажи, а не лизинга. Если цена опциона на покупку явля­
ется низкой по сравнению с остальными платежами, то договор 
также квалифицируется как купля-продажа. Большое число догово­
ров лизинга, заключаемых в США, содержит оговорку о праве 
арендатора купить используемое им имущество по окончании срока 
договора. Однако для того, чтобы лизинг был “действительным44, 
цена, которую должен уплатить арендатор за имущество, должна 
равняться цене, по которой арендодатель продал бы это имущество 
любому лицу (должна быть “справедливой рыночной ценой44).

Выше мы говорили об опционе на покупку имущества арендато­
ром по окончании срока договора лизинга. Опцион можно рассмат­
ривать как одностороннее обязательство арендодателя о продаже 
имущества, а если арендатор изъявляет намерение проиобрести это 
имущество в собственность, то одностороннее обязательство перера­
стает в договор купли-продажи. В США опцион не считается обяза­
тельным условием лизинга. В других странах существуют различ­
ные подходы к оценке роли опциона на покупку при лизинге: от 
полного принятия его как необходимой и неотъемлемой части ли­
зинга до полного отрицания опциона при лизинге. Так, бельгий­
ское, французское и итальянское законодательства рассматривают 
опцион на покупку, как один из обязательных элементов лизинго­
вого контракта. В Англии ситуация прямо противоположная — 
здесь опцион не может быть условием договора лизинга, а иначе он 
превращается в договор аренды-продажи [Хубснова, 1979, с. 59]. 
На наш взгляд, опцион не должен рассматриваться как определяю­
щая характеристика лизинга.

Более чем тридцатилетняя мировая практика выработала много­
численные варианты лизинговых соглашений. Причем достаточно 
порой немного изменить условия уже известного вида лизинга, как 
получаешь совершенно новый его тип. До сих пор не выработано 
четкой классификации, даже более-менее полного списка видов ли­
зинговых соглашений. Они не отделены друг от друга резкой грани­
цей, и черты того или другого вида могут различным образом соче­
таться в одном договоре.

Попытаемся систематизировать виды лизинговых соглашений и 
дать как можно более полный их перечень. В практике междуна­
родной торговли в зависимости от сроков принято различать три 
вида лизинговых сделок:

краткосрочная (рейтинг) — от нескольких часов и недель до од­
ного года;
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среднесрочная (хайринг) — от года до трех лет; 
долгосрочная — от трех лет и больше, а по некоторым видам 

объектов до 20 и более лет.
Здесь следует отметить, что несмотря на разнообразие англий­

ских терминов, означающих аренду, в международном лексиконе 
прижилось только слово лизинг, и большинство арендных соглаше­
ний по срокам, не соответствующих лизингу, все же называют ли­
зинговыми (рейтинг остался в обиходе лишь для бытовой техники). 
В зависимости от суммы, на которую заключается сделка, выделя­
ют следующие три вида лизинга:

многомиллионный, т.е. защищенный от налогов лизинг такого 
имущества, как целые предприятия, оборудование для бурения 
нефтяных скважин на морском шельфе и т.д.;

промежуточный, при котором стоимость объектов лизинга ко­
леблется в пределах от 0,5 до 5 млн дол.;

рыночный, при котором банк объединяет в одном договоре ли­
зинга несколько единиц сравнительно недорогого оборудования, вы­
пускаемого одним производителем.

В зависимости от техники проведения операции лизинг может 
быть прямым или косвенным.

Прямая лизинговая сделка полностью финансируется ссудодате­
лем. В таких случаях последний подписывает специальное соглаше­
ние с производителем оборудования, сдаваемого в лизинг. При этом 
ссудодатель полностью возмещает производителю стоимость предо­
ставленного пользователю оборудования, т.е. фактически покупает 
его и передает в лизинг. Для оформления прямой лизинговой сдел­
ки требуются значительное время, повышенные расходы, хорошее 
знание рынка. Такая сделка может осуществляться при наличии 
длительных устойчивых связей между производителем и лицом, 
финансирующим сделку. Как правило, прямая лизинговая сделка 
заключается в случае предоставления в аренду уникального дорого­
стоящего оборудования или недвижимого имущества.

Косвенная сделка во многом похожа на продажу товара в рас­
срочку. Ссудодатель финансирует покупку средств производства, а 
затем вносит арендные платежи клиента. В косвенном лизинге уча­
ствуют четыре лица: лизинговая компания (обслуживает сделку), 
банк (финансирует), промышленная компания (передает оборудо­
вание и проводит его обслуживание), потребитель (получает обору­
дование и совершает арендные платежи).

В зависимости от того, на кого возложены обязанности по тех­
ническому обслуживанию предоставленного в лизинг оборудования, 
можно выделить чистый лизинг (net leasing) и лизинг с обслужива­
нием, точнее лизинг, включающий дополнительные обязательства 
(wet leasing).

При реализации чистого лизинга основные обязанности, связан­
ные с эксплуатацией оборудования, ложатся на арендатора. Пре­
дусматривается, что он оплачивает все налоги и сборы, осуществ­
ляет страхование и несет все иные расходы, сопряженные с исполь­
зованием оборудования. Арендатор обязан содержать оборудование 
в рабочем состоянии, обслуживать его и после окончания срока
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аренды возвратить арендодателю в хорошем состоянии с учетом 
нормального износа.

Особенность лизинга с обслуживанием состоит в том, что он 
предусматривает дополнительные услуги арендодателя арендатору 
Он однако является дорогостоящим, так как арендодатель осущест­
вляет содержание оборудования, его ремонт и страхование, а иног­
да управление производством или поставку горючего. Обычно дан­
ный вид лизинга по плечу лишь крупным изготовителям оборудо­
вания. Он используется в отношении такого оборудования, как 
компьютеры, самолеты и т.д.

Одной из разновидностей лизинга с обслуживанием является ли­
зинг с полным обслуживанием. Уже из названия следует, что арен­
додатель при таком варианте лизинга оказывает целый ряд допол­
нительных услуг. Например, арендодатель может провести исследо­
вания, предшествующие приобретению оборудования, осуществить 
поставку необходимых сырьевых материалов для работы арендуе­
мого оборудования, предоставить квалифицированный персонал для 
работы с оборудованием и проч.

Представляется интересным деление на внутринациональный и 
международный виды лизинга. До сих пор во всех странах наибо 
лее распространенным был внутринациональный лизинг, т.е. когда 
и лизинговая компания, и фирма-арендатор расположены в одной 
стране. Сейчас все чаще стали заключаться международные лизин­
говые контракты, в которых лизинговая компания представляет од­
ну страну, а фирма-пользователь — другую.

Международный лизинг принято разделять на три вида:
экспортный лизинг, когда производитель имущества или тор 

говая фирма продает его лизинговой компании, а та, в свою оче­
редь, заключает соглашение с арендатором имущества, проживаю 
щим за рубежом;

транзитный лизинг, при котором имущество продается лизинго­
вой компании из другого государства, а она, в свою очередь, за­
ключает соглашение с арендатором, проживающим в третьей стра­
не. Как правило, лизинговая компания, практикующая междуна­
родный лизинг, размещается в стране, законодательство которой 
благоприятствует осуществлению подобных операций;

специальный лизинг, связанный с осуществлением крупного 
промышленного строительства. В этом случае создается финансо­
вый пул, имеющий исключительной целью финансирование строи 
тельства промышленного комплекса и сдачу его в аренду арендато 
ру из страны, где нет ни продавца, ни арендодателя комплекса.

Довольно типичным и распространенным является разделение 
лизинга по признаку “движимости44 имущества, т.е. деление на мо 
бильный и иммобильный лизинг. Думается такое деление не требу­
ет комментария.

Заслуживает особого внимания и права называться отдельным 
видом лизинга аренда автотранспортных средств, которая стала 
важной и очень своеобразной областью лизинговых операций. Для 
фирм и частных лиц она привлекательна прежде всего более низ­
кими первоначальными платежами, равно как и ежемесячными
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взносами, по сравнению с покупкой в кредит. При этом, однако, 
лицо, не пользующееся арендованным автомобилем для деловых 
целей, лишается возможности вычитать из облагаемого налогом до­
хода сумму выплачиваемых процентов.

Совершенно не похожи ни на один из названных ранее видов 
возвратный лизинг через продажу и лизинг поставщику. Сущность 
операции возвратного лизинга через продажу заключается в прода­
же собственником своего оборудования лизинговой компании и в 
одновременном получении проданного оборудования обратно через 
аренду. Здесь продавец оборудования выступает одновременно и 
арендатором. Этот вид лизинга используется в тех случаях, когда 
компания испытывает острую нужду в средствах. Возвратный ли­
зинг представляет собой эффективный способ улучшения ее финан­
сового состояния. Следует отметить, что операции такого рода про­
водятся в основном в отношении оборудования, бывшего в употреб­
лении.

Лизинг поставщику схож с возвратным лизингом. Поставщик 
оборудования здесь выступает в двойной роли: продавца и основно­
го арендатора, не являющегося, однако, пользователем оборудова­
ния. Арендатор обязан подыскать субарендаторов и сдать им обору­
дование в субаренду. Для этого не требуется согласие арендодате­
ля, а сдача оборудования в субаренду является обязательной.

Довольно распространена на Западе практика, по которой про­
изводители оборудования самостоятельно занимаются финансовым 
лизингом, не прибегая к услугам специализированных лизинговых 
компаний. Как правило, такого рода операции проходят на принци­
пах “материнского" лизинга. По такому договору сбытовые филиа­
лы закупают оборудование у материнской компании и предоставля­
ют его потребителю на условиях финансового лизинга. Таким обра­
зом материнская компания избавляется от риска, связанного со 
сбытом, и осуществляет финансирование инвестиций потребителя.

Иногда договоры лизинга разделяют на лизинг с полной выпла­
той и с частичной выплатой.

Лизинг с полной выплатой, как это явствует из самого назва­
ния, означает, что в течение договора лизинговая компания возвра­
щает себе всю стоимость оборудования, т.е. размер арендных пла­
тежей рассчитывается таким образом, чтобы компенсировать сто­
имость оборудования и принести прибыль.

При лизинге с частичной выплатой за время действия одного 
лизингового договора лизинговая компания возвращает лишь часть 
стоимости оборудования.

Западная система бухгалтерского учета разделяет лизинг на ка­
питальный и операционный. Лизинг признается капитальным, если 
он соответствует одному из следующих четырех требований:

1) к моменту истечения срока лизинга право владения активами 
должно быть передано арендатору;

2) условия договора предоставляют право покупки имущества с 
конкурентных торгов;

3) срок аренды составляет 75 %  и более предполагаемого эконо­
мически обоснованного срока службы арендуемого имущества;
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4) дисконтированная стоимость минимальных арендных плате­
жей в соответствии с договором лизинга составляет 90 % и более 
реальной стоимости арендуемого имущества за вычетом инвестици­
онного налогового кредита, удержанного арендодателем. Во всех ос­
тальных случаях лизинг считается операционным и не учитывается 
по статьям активов и пассивов бухгалтерского учета.

В зависимости от условий прекращения лизингововых договоров 
международная практика различает следующие три вида лизинга: 

без права продления срока договора или покупки имущества; 
с правом покупки имущества; 
с правом продления срока договора.
Лизинговые операции, равно как и всякие другие финансовые 

операции, требуют наличия системы разного рода гарантий. Так, 
часто от арендатора требуется гарантия того, что по истечении сро­
ка лизинга арендуемое оборудование будет иметь определенную ос­
таточную стоимость. Лизинг с такой гарантией называется арендой 
открытого типа, а без нее — арендой закрытого типа.

Основными видами лизинга как советскими, так и зарубежными 
специалистами признаются финансовый лизинг и оперативный ли­
зинг. В данном случае критериев для разграничения несколько: это 
и тип арендуемого оборудования, и объем обязанностей арендодате­
ля, и срок использования оборудования.

Финансовый лизинг — наиболее распространенный вид лизинго­
вых операций. Он представляет собой обязательство сторон на дли­
тельное время, обычно охватывающее средний срок службы обору­
дования. В этом случае лизинговый договор предусматривает пол­
ную выплату арендатором потребленной стоимости арендуемого 
оборудования и переход к нему всех обязательств по владению 
имуществом. По существу, это не что иное как предоставление 
кредита в форме функционирующего капитала (имущественный 
кредит). По окончании срока действия договора лизинга пользова­
тель может приобрести оборудование в собственность, возобновить 
договор на льготных условиях или прекратить договорные отноше­
ния. Предметами таких операций чаще всего являются дорогостоя­
щие машины и оборудование. В качестве арендодателя при финан­
совом лизинге, как правило, выступают специализированные ли­
зинговые компании, которые приобретают оборудование в собствен­
ность у фирм-изготовителей и по заявкам сдают его в лизинг.

При оперативном лизинге в течение действия одного договора 
срок использования оборудования намного меньше срока его эконо­
мической службы. Для того, чтобы вернуть себе стоимость оборудо­
вания, лизинговая компания сдаст его во временное пользование 
несколько раз. Техническое обслуживание, ремонт, страхование и 
прочие услуги при оперативном лизинге лежат на лизинговой ком­
пании. Предметом оперативного лизинга обычно является оборудо­
вание с высокими темпами морального старения. Следует заметить, 
что число договоров оперативного лизинга в 80-е годы росло в два 
раза быстрее операций финансового лизинга.

Одним из наиболее сложных видов лизинга является лизинг с 
привлечением средств. Основной его целью является объединение
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нескольких финансовых учереждсний для финансирования круп­
ных лизинговых проектов. Подсчитано, что свыше 85 %  всех опе­
раций по лизингу с полной выплатой относятся к лизингу с привле­
чением средств, известному так же, как лизинг инвестиционного 
типа. Сложность отношений, возникающих в связи с этой разно­
видностью лизинга, в первую очередь заключается в большом ко­
личестве его участников (до шести и более).

Лизинг с привлечением средств предусматривает получение 
арендодателем долгосрочного займа у одного (простой вариант) или 
у нескольких (сложный вариант) кредиторов на сумму до 80 % от 
стоимости сдаваемого в аренду оборудования (активов). В типичной 
сделке такого лизинга арендодатель кроме дохода в виде процентов 
и быстрого возмещения капиталовложений за счет изъятия из-под 
налогообложения амортизационных отчислений и процентных пла­
тежей в первые годы аренды, получает также вознаграждение за 
организацию финансирования. Арендодатель берет долгосрочную 
ссуду (без права обратного требования), причем арендные платежи 
и оборудование служат обеспечением ссуды.

Это означает, что арендодатель нс является ответственным пе­
ред заимодавцами за выплату ссуды, она погашается из сумм пери­
одических арендных платежей, вносимых арендатором. В некото­
рых случаях арендодатель делегирует часть своих прав по лизинго­
вому договору ссудодателям, и арендатор вносит арендные платежи 
непосредственно ссудодателям. С целью снижения налогов арендо­
датель отчитывается по арендным платежам как по статье дохода и 
получает право вычитать амортизационные отчисления по арендуе­
мому оборудованию, равно как и ссудный процент по долгосрочно­
му займу из суммы, облагаемой налогом. В результате, в первые 
годы лизинга арендодатель несет крупные убытки из-за налогов, но 
имеет значительные поступления денежных средств, которые на 
последующих этапах сменяются их отливом.

Лизинг с привлечением средств часто применяется в крупных 
сделках, когда арендаторы лишены возможности воспользоваться 
налоговым инвестиционным кредитом или ускоренной амортиза­
цией. Это может быть связано с недостаточными прибылями или с 
тем, что их доходы полностью или частично свободны от налогооб­
ложения.

Предпочитая лизинг покупке имущества, арендатор может пере­
дать свои весьма существенные налоговые льготы арендодателю в 
обмен на финансирование под процент, часто значительно более 
низкий, чем обычная ставка процента на заемный капитал.

Охарактеризуем преимущества лизинга по сравнению с прода­
жей для продавца.

1. Средство активного маркетинга. Для предприятий, которые 
стремятся обеспечить дополнительные каналы сбыта своей продук­
ции, лизинг представляет несомненный интерес. Для них лизинг 
^струмент рыночной экспансии. Закладывая лизинг в свои сбыто- 
8Ь1с программы, они расширяют круг потребителей за счет тех 
пРедприятий, которые либо не нуждаются в постоянном владении

85



техникой, либо нс могут ее приобрести в собственность, либо хотят 
опробовать технику в деле.

Типичный пример использования лизинга как инструмента сбы­
та даст практика американской компании “Лазеркомб Америка44, 
специализирующейся на производстве средств автоматического про­
ектирования. Попытки ее руководства расширить круг клиентуры 
за счет мелких предприятий, оснащенных новой техникой, понача­
лу не давали эффекта: мало кто мог позволить покупку оборудова­
ния, стоящего 100 тыс. дол., да и сама фирма слабо представляла 
специфику этого сектора рынка. Тогда она прибегла к помощи ли­
зинга, и в результате годовой объем продаж возрос на 20—30 %.

2. Установление канала обратной связи. В ходе кратковременно 
го использования оборудования выявляются конструкционные недо­
статки, и вся информация такого рода передается предприятиям-из- 
готовителям для принятия мер по их устранению.

3. Форсирование темпов обновления продукции. Имея такой ка­
нал сбыта, как лизинг, промышленные компании могут ускорять 
смену моделей и на этой основе завоевывать новые рынки. Так, ли­
деры в производстве ЭВМ и копировальной техники — американ­
ские фирмы ИБМ и “Ксерокс44 практически ежегодно выпускают 
новые образцы, сдавая старые в лизинг. От этой сферы деятельно 
сти они получают 50—70 % доходов.

4. Возможность на время избавиться от неиспользуемого обору­
дования. Довольно часто возникают ситуации, когда предприятию 
выгодно избавиться от части оборудования, производственных мощ­
ностей или другого имущества лишь на время (например, заказ пол 
это оборудование еще не найден, отложен или не поступил, и оно 
временно простаивает, но избавляться от него пока рано). В этом 
случае лизинг становится просто незаменимым.

5. Удобство расчета. Продавцу не приходится прибегать к ком­
мерческому кредиту, и он может получить всю сумму непосредст­
венно после осуществления сделки. Лизинговая фирма обеспечива­
ет 100-процентное ее финансирование.

6. Снятие риска возможного неплатежа. Поскольку финансиро 
вание лизинговой сделки и оплата за объект сделки продавцу явля­
ется функцией лизинговой фирмы, то она же решит и проблему га­
рантий.

7. Возможность получить финансовые ресурсы, не прибегая к 
услугам финансовых организаций.

8. Эффективная реклама. Потенциальные покупатели на своем 
опыте (в качестве арендаторов), а также на опыте других арендато­
ров могут убедиться в возможностях предлагаемых машин и обору­
дования не по рекламным проспектам, а на деле — в эксплуата­
ции.

9. Увеличение объемов продажи за счет повышения спроса на 
вспомогательное оборудование. Расширение лизинговых операции 
может вызвать увеличение спроса, а следовательно, и продажи 
вспомогательного оборудования, приборов, принадлежностей, осна­
стки и инструмента, используемых при эксплуатации машин и обо 
рудования, реализуемых по каналам лизинга.
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Перечислим теперь преимущества лизинга в сравнении с покуп­
кой машин и оборудования на средства, полученные взаймы, в ре­
зультате обычной кредитной операции для пользователя. К ним от­
носятся:

возможность будущего переоснащения производства; 
проведение ускоренной амортизации машин и оборудования, а 

затем его покупка по низкой остаточной стоимости;
приобретение арендатором инвестиционного товара вместе с фи­

нансированием;
выбор срока действия и вида контракта с учетом потребностей 

арендатора;
предоставление арендатору на выгодных условиях 100-процент­

ного финансирования с привлечением средств со стороны; 
учет арендной платы по статьям текущих расходов; 
простота калькуляции;
расширение возможностей предприятия в получении кредитов; 
небольшой первоначальный взнос за приобретаемое оборудова­

ние;
начало начисления арендных платежей после запуска оборудо­

вания;
увеличение возможностей мелких предприятий по приобрете­

нию оборудования;
высвобождение финансовых средств для других инвестиций; 
гибкое финансирование;
повышение гибкости производственных программ; 
организация снабжения запасными частями; 
получение налоговых льгот; 
комплексность лизинговых услуг.
Остановимся на конкретных услугах, которые оказывает лизин­

говая фирма своим клиентам:
выяснение, является ли лизинг выгодным способом финансиро­

вания для заинтересованного клиента как с экономической, так и с 
юридической точки зрения;

участие в переговорах о цене, условиях платежа и оформлении 
контракта с поставщиком;

получение информации о будущем клиенте арендатора; 
изучение рентабельности лизинговых проектов; 
предоставление сведений о субсидиях и гарантиях; 
оформление таможенных формальностей; 
решение вопросов транспорта и страхования; 
организация ввода в эксплуатацию объекта лизинга; 
координация поставок запасных частей и технического обслужи­

вания.
В зависимости от предоставляемых ими услуг лизинговые ком­

пании подразделяются на финансовые и сервисные. Финансовые 
лизинговые компании занимаются организацией финансовых форм 

i лизинга, их еще называют “поставщиками кредита41, и никакими 
Другими сервисными функциями они, как правило, не занимаются. 
Сервисные же лизинговые компании, передавая оборудование, бе­
рут на себя все или часть обязанностей, связанных с обслуживани-
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см, ремонтом, страхованием объектов лизинга, контролируют опла­
ту налогов, ведет бухгалтерскую отчетность, консультируют поль­
зователя в отношении эксплуатации оборудования и т.д.

Широкое применение лизинга привело к существенному увели­
чению числа компаний, специализирующихся в этой области, а 
также к расширению круга организаций, которые стали принимать 
участие в лизинге.

В качестве арендодателя в лизинговых операциях выступают:
финансовые лизинговые компании;
сервисные (специализированные) лизинговые компании;
брокерские лизинговые фирмы;
филиалы промышленных корпораций и банков, занимающихся 

лизингом;
банковские организации;
страховые, пенсионные фонды.
Лизинговая фирма является типичной организацией, предостав­

ляющей оборудование во временное пользование. Фирмы-произво­
дители чаще всего сдают свою продукцию в лизинг именно с их по­
мощью. Такое положение обьяснястся, во-первых, кредитной функ­
цией лизинга, предполагающей участие финансово-кредитных инс­
титутов; во-вторых, сложностью такого рода сделок. Их организа­
ция и осуществление выделилось в особую форму хозяйственных 
отношений, предмет деятельности фирм финансово-кредитного и 
делового обслуживания.

Решающие позиции в индустрии лизинговых операций занима­
ют филиалы или дочерние компании промышленных корпораций и 
банков, но наряду с ними действует несколько тысяч независимых 
лизинговых фирм разного типа. Большинство из них — мелкие 
предприятия, целиком зависящие от банков, которые финансируют 
от 1/ 2 до 3/ 4 их операций. Как правило, они специализируются на 
лизинге определенного вида оборудования и ориентируются на уз­
кий сегмент рынка. Есть фирмы, которые обслуживают только мел­
кий бизнес. Роль таких предприятий весьма велика.

Существуют также лизинговые брокерские компании, основны­
ми функциями которых является сведение пользователя, желающе­
го взять то или иное оборудование во временное пользование, изго­
товителя или оптовой фирмы, и банка, который может финансиро­
вать эту сделку. Важно отмстить, что лизинговый брокер не явля­
ется участником отношений по лизингу, он лишь осуществляет по­
среднические функции при возникновении этих отношений. Как 
правило, брокер не несет материальной ответственности за неис­
полнение или ненадлежащее исполнение сторонами условий догово­
ра. Лизинговые брокеры осуществляют свою деятельность самыми 
различными способами: в одних случаях они выступают как агенты 
изготовителя по сбыту продукции, от которого они получают ко­
миссионное вознаграждение, в других случаях услуги брокера оп­
лачиваются пользователем после организации лизинга на выгодных 
для него условиях.

Чрезвычайно важную и заметную роль в лизинге играют банки. 
Участие банков может быть прямым (если они непосредственно
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сдают в лизинг машины и оборудование) и косвенным (если предо­
ставляют ссуды лизинговым компаниям). Ни одна сколько-нибудь 
крупная лизинговая операция не обходится без участия банков. 
Особенно широкую деятельность в этой области развернули амери­
канские банки. Об этом свидетельствуют следующие данные: еще в 
70-е годы каждый пятый банк с активами более 100 млн дол. уча­
ствовал в прямом лизинге, а общее число банков, ведущих лизин­
говые операции, превышало 500 (Медведков, 1979).

Уже в течение многих лет в лизинге участвуют страховые ком­
пании. Необходимо отметить, что активизация их деятельности на­
блюдается не только в области лизинга. Страховые компании, на­
ряду с банками, стали играть заметную роль, как участники кре­
дитной системы. Страховые компании и банки участвуют как в 
прямом, так и в косвенном лизинге. Если в силу своего устава 
страховые общества неправомочны вкладывать деньги в движимое 
имущество, то они нередко создают посреднические организации 
или используют институт доверительной собственности.

В последние годы в лизинге стали принимать участие и пенси­
онные фонды. Объясняется это увеличением их роли в системе кре­
дитно-финансовых учреждений, что в некоторых случаях приводит 
к вытеснению ими страховых компаний.

Выгоды, получаемые отдельными фирмами, складываются в об­
щий хозяйственный эффект, способствующий появлению новых 
технологий, росту объемов производства товаров и услуг.

В первую очередь это эффект расширения производственных 
мощностей. Конечно, лизинговое финансирование машин и обору­
дования осуществляется в рамках совокупного инвестиционного 
спроса, который, в свою очередь, определяется общей хозяйствен­
ной ситуацией. Но при прочих равных условиях он создает допол­
нительные стимулы к накоплению, ускоряет процесс трансформа­
ции капитала из ссудного в функционирующий.

Кроме того, это эффект ускорения научно-технического прогрес­
са. Благодаря лизинговым операциям производители получили до­
полнительный канал реализации своей продукции, средство ускоре­
ния обновления производства, что особенно важно для развития на­
укоемких отраслей. В то же время лизинг делает более доступными 
многие виды дорогостоящего оборудования. Расширяется круг их 
потребителей за счет мелкого и среднего бизнеса. Достижения нау­
ки и техники проникают в хозяйственные структуры.

Наконец, это возросший эффект инвестиций. Способствуя мо­
дернизации производства, лизинг обеспечивает рост производитель­
ности машин и оборудования. Отпадает необходимость в заморажи­
вании крупных средств. Фирмы могут приобретать оборудование, 
ориентируясь на среднюю, а не на максимальную потребность в 
нем. Важно также и то, что при лизинге возникают дополнитель­
ные стимулы к экономии: техника чаще всего привлекается на ко­
роткий срок, обходится дорого и, стало быть, ее надо использовать 
с максимальной отдачей.

Таким образом, проведенный анализ доказывает, что участни­
ками лизинговых сделок могут быть различные субъекты. Многооб-
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разисм отличаются и отношения, операции, охватываемые лизинго­
вым договором. Мы попытались раскрыть их преимущества по срав­
нению с куплей-продажей или обычным кредитом. Особую важ­
ность для реализации этих преимуществ представляет юридическое 
обоснование лизинговых отношений. Остановимся на этом вопросе 
подробнее.

Существуют различные точки зрения на юридическую природу 
лизинговых отношений.

Анализируя различные концепции, выдвигаемые зарубежными 
учеными, можно выявить два основных подхода. В первом лизинг 
исследуется с помощью традиционных институтов гражданского 
права: договоров купли-продажи, аренды, займа, гарантии, поруче­
ния и пр. Во втором утверждается, что сложность и оригинальность 
лизинговых отношений дает основания рассматривать их как осо­
бые отношения. В некоторых случаях предметом изучения является 
весь комплекс отношений, в других — только договор о передаче 
имущества во временное пользование.

В рамках первого подхода каждая из теорий, как правило, ста­
вит во главу угла какой-либо один аспект лизинга: либо необычные 
взаимоотношения изготовителя и арендатора, либо объем прав и 
обязанностей арендатора, практически приближающийся к объему 
прав и обязанностей собственника и т.д. Наличие общих черт ли­
зинга с договором аренды привело к появлению концепции, соглас­
но которой договор лизинга рассматривается как разновидность до­
говора аренды. Нельзя, однако, нс заметить, что договор лизинга 
обладает рядом особенностей. Лизинговая компания-арендодатель 
специально закупает для конкретного арендатора и по его же 
просьбе имущество у изготовителя, т.е. лизинг это единый комп­
лекс, а аренда — лишь элемент этого комплекса.

Наиболее ярко различие аренды и лизинга проявляется в реше­
нии вопросов ответственности. В договоре аренды арендодатель не­
сет ответственность перед арендатором за несвоевременное предо­
ставление имущества в пользование арендатора, за обнаруженные 
дефекты и т.п. В договоре лизинга ответственность за нарушение 
условий, относящихся к предмету договора (качество, несоответст­
вие целям арендатора), обычно несет изготовитель имущества. В 
результате перед арендатором отвечает не собственник имущества, 
а изготовитель, который не участвует в договоре аренды. В случае 
гибели или порчи имущества, как правило, рискует арендатор, а в 
договоре аренды, как это предусматривается законодательством 
разных стран, — собственник, т.е. арендодатель.

Западногерманский ученый Эссер утверждает, что наличие в до­
говоре лизинга опциона на покупку дает возможность квалифици­
ровать его как разновидность договора купли-продажи. При догово­
ре купли-продажи в рассрочку право собственности переходит от 
продавца к покупателю, как правило, в момент заключения догово­
ра. При договоре лизинга право собственности сохраняется за ли­
цом, предоставившим имущество во временное пользование. В со­
держание договора лизинга не включается обязанность арендатора
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по приобретению имущества в собственность: вопрос покупки иму­
щества полностью передан на усмотрение арендатора.

Существует мнение, что лизинг несет в себе черты института 
поручения. При этом предусматривается следующая схема отноше­
ний между тремя участниками лизинга. Арендатор поручает специ­
ализированной компании приобрести имущество, которое впослед­
ствии будет служить предметом договора между ними. Это поруче­
ние выполняет лизинговая фирма путем заключения договора куп­
ли-продажи с изготовителем. После этого арендатор и арендодатель 
как бы меняются ролями: теперь последний поручает арендатору 
получить имущество, а также уполномочивает его предъявить пер­
воначальному собственнику (изготовителю) все претензии в связи с 
ненадлежащим качеством имущества. Отождествление лизинга с 
договором поручения вызывает ряд возражений. Прежде всего при 
таком сравнении не учитывается основная цель лизинга: временное 
пользование имуществом и последующее возможное приобретение 
его в собственность. Сопоставляя пр:<ва и обязанности сторон двух 
договоров, можно обнаружить существенные различия между ними. 
Имущество приобретается лизинговой фирмой на свое имя, однако, 
исходя из теории поручения, оно должно приобретаться на имя 
арендатора, поскольку он дает поручение и выступает в рази дове­
рителя. Кроме того, арендатор не возмещает сразу арендодателю 
расходов, связанных с приобретением имущества. Следует также 
добавить, что при такой конструкции отношения между первона­
чальным собственником и арендодателем и первоначальным собст­
венником и пользователем оказываются за ее пределами.

Во Франции получила развитие теория, согласно которой лизинг 
рассматривается как договор в пользу третьего лица. Ее сторонники 
считают, что изготовитель и лизинговая компания заключают дого­
вор в интересах арендатора, но в действительности арендатор нс 
участвует в договоре купли-продажи между первоначальным собст­
венником имущества и лизинговой компанией, а лишь использует 
его результаты.

Ряд юристов во Франции и ФРГ исходят из того, что лизинго­
вые отношения носят комплексный характер и в них соединяются 
элементы договоров аренды, купли-продажи и займа.

Несколько слов необходимо сказать о правовой базе лизинга в 
Советском Союзе. Поскольку, как уже отмечалось, ядром лизинга 
является аренда, основой для регулирования лизинговых отноше­
ний в нашей стране может быть принятый в 1989 г. закон об арен­
де и арендных отношениях. Для дополнительного регулирования 
лизинговых операций можно воспользоваться также отдельными 
статьями Гражданского кодекса РСФСР. При этом хотелось бы от­
метить, что несмотря на всю схожесть с арендой, лизинг требует 
самостоятельного правового изучения, и перед нашими правоведа­
ми стоит задача введения в юридическую практику института ли­
зинга.
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Глава 3

ФИРМЕННЫЙ СЕРВИС

3.1. ФИРМЕННЫЙ СЕРВИС 
КАК ФОРМА ХОЗЯЙСТВЕННЫХ ОТНОШЕНИЙ 

МЕЖДУ ИЗГОТОВИТЕЛЕМ 
И ПОТРЕБИТЕЛЕМ ПРОМЫШЛЕННОЙ ПРОДУКЦИИ

На современном этапе развития народного хозяйства страны 
можно наблюдать ряд устойчивых объективных тенденций:

возрастание сложности промышленных изделий и вследствие 
этого — появление дополнительных требований к квалификации 
кадров эксплуатационников, к качеству проведения ремонтных и 
обслуживающих работ;

быстрое моральное старение производственного аппарата, вы­
званное ускорением научно-технического прогресса, которое приво­
дит к необходимости выполнения принудительной модернизации;

повышение требований к качеству промышленных изделий, 
вследствие изменения ситуации в отношениях между потребителем 
и производителем;

относительное истощение источников естественных ресурсов и 
возрастание роли вторичных ресурсов;

Все это обусловливает изменение требований к организации 
процессов эксплуатации промышленной продукции. Для многих из­
делий затраты на изготовление составляют лишь от 3 до 10 % от 
совокупных затрат по всему жизненному циклу (Аганбегян, 1979]. 
Следовательно, значительные резервы повышения эффективности 
работы машин, оборудования, устройств можно искать именно на 
этом этапе.

Стоимость производственных фондов всех отраслей народного 
хозяйства превышает 1,6 трлн руб. Стоимость активной их части 
— машин, оборудования, приборов, транспортных средств состав­
ляет 650 млрд руб. [Вальтух, Лавровский, 1986). Качественные же 
характеристики большинства элементов основных фондов,организа­
ция процессов их эксплуатации, режим использования и ряд других 
особенностей не дают возможности достичь высоких народнохозяй­
ственных результатов, сдерживают темпы экономического роста.

В течение трех последних пятилеток наблюдалось уменьшение 
масштабов ввода новых мощностей. В то же время сокращалось вы­
бытие устаревших промышленно-производственных основных фон­
дов. Не соответствует современному уровню и качественное состоя­
ние производственного аппарата. Высокий физический и моральный 
износ, низкая надежность не позволяют доводить объемы выпускае­
мой продукции до максимально возможных, снижают темпы науч­
но-технического прогресса. Ежегодно износ возрастает на 1 %. Вы­
соким износом отличается активная часть основных производствен­
ных фондов. Большое количество оборудования персамортизирова- 
но.
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Серьезной народнохозяйственной проблемой является организа­
ция рационального использования оборудования (что отчасти мо­
жет быть объяснено сказанным выше).

Таким образом, можно утверждать, что качественные характе­
ристики имеющегося производственного аппарата, особенности его 
использования в современных условиях не способствуют существен­
ному ускорению экономического развития.

В сложившейся ситуации необходимы замена старого производ­
ственного аппарата новым, отвечающим требованиям современного 
уровня производства, и организация эффективной эксплуатации 
машин и оборудования.

Отношение предприятий к элементам основных фондов изменя­
ется с введением новых форм хозяйствования. Так, предприя­
тия-потребители машин и оборудования в условиях самофинанси­
рования должны формировать свои основные производственные 
фонды преимущественно за счет собственных источников, при этом 
резко уменьшаются возможности использования на эти цели цент­
рализованных капиталовложений. Одновременно происходит есте­
ственное удорожание отдельных элементов активной части основ­
ных фондов вследствие их усложнения, воплощения в них элемен­
тов научно-технического прогресса. В этих условиях предприя­
тия-потребители непосредственно заинтересованы в наиболее пол­
ном использовании машин и оборудования, интенсивной их эксплу­
атации, соответствии их характеристик современному техническо­
му уровню, повышении их отдачи, своевременной замене изнаши­
вающихся и устаревающих элементов.

С другой стороны, возрастает заинтересованность изготовителей 
в поиске и подборе пользователей. Эта тенденция должна значи­
тельно усилиться по мере ликвидации имеющего сейчас место мо­
нопольного диктата изготовителей и развития рыночных отноше­
ний. Одним из действенных рычагов в возникающей конкурентной 
борьбе могли бы стать гарантии производителя эффективной рабо­
ты выпущенных им изделий.

Непосредственное участие изготовителя в процессе эксплуата­
ции машин, оборудования, устройств, усиление его ответственности 
и заинтересованности в эффективном использовании и высокой 
производительности выпущенной продукции полностью соответст­
вовали бы требованиям и особенностям современного этапа разви­
тия народного хозяйства.

В существующей практике хозяйственных отношений наиболее 
распространенной формой получения субъектами хозяйственной де­
ятельности средств производства и предметов потребления является 
приобретение их посредством купли-продажи. Акт купли-продажи 
можно определить как договор, по которому продавец, собственник 
или распорядитель определенного имущества обязуется продать его 
в собственность или распоряжение покупателя, а последний обязу­
ется принять от продавца купленное имущество, заплатив за него 
оговоренную цену.

Приобретенные изделия эксплуатируются пользователями в те­
чение всего срока службы. Выходящие из строя детали периодиче­
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ски заменяются,частично утрачиваемые функции восстанавливают­
ся с помощью ремонтов. По истечении срока службы, когда ремонт 
и замена становятся невыгодными, изделие выбывает из потребле­
ния, взамен аналогичным образом приобретается другое, и описан­
ный цикл повторяется вновь. Изготовитель отвечает за качествен­
ные характеристики выпущенной им продукции и устраняет возни­
кающие поломки только в течение гарантийного срока службы.

Существуют и другие способы приобретения в пользование 
средств производства и предметов потребления. Во многих случаях 
представляется целесообразным сохранение связей изготовителя и 
потребителя в течение всего периода эксплуатации. К подобным 
формам хозяйственных отношений можно отнести фирменный сер­
вис по всему жизненному циклу изделий.

Нами сделана попытка анализа отношений фирменного сервиса, 
возникающих по поводу предметов производственного потребления 
— элементов сложной техники.

Основная особенность фирменного сервиса — это активное уча­
стие изготовителя в процессе эксплуатации изделия, что весьма ак­
туально при использовании сложной техники, внедрение которой 
требуется на данном этапе развития экономики.

К основным его преимуществам можно отнести:
возможность повышения уровня индустриализации работ по 

техническому обслуживанию и ремонту, широкое применение про­
филактических мер;

осуществление постоянного информационного отслеживания ка­
чества работы изделий по всем этапам жизненного цикла и повы­
шение вследствие этого эффективности конструкторских решений;

оказание потребителям комплекса услуг, связанных с консуль­
тированием по эксплуатации техники, обеспечением ее запасными 
частямим, информацией о технических новинках;

рационализация процессов утилизации остатков отслуживших 
свой срок изделий, усиление на этой основе ориентации на источ­
ники вторичных ресурсов при изготовлении продукции.

Перечень преимуществ можно продолжить. Их реализация по­
зволила бы организовать эффективное использование машин и обо­
рудования, повысить их отдачу, снизить затраты на эксплуатацию.

Для производителей гарантия обеспечения этих условий означа­
ла бы возможность привлечь потребителей, что достаточно важно в 
условиях становления и развития рынка.

Мы уже отмечали, что фирменный сервис как система хозяйст­
венных отношений характеризуется непосредственным участием 
изготовителя в процессе эксплуатации выпущенного им изделия. В 
литературе для обозначения отношений подобного рода использу­
ются различные термины: фирменный сервис, фирменное обслужи­
вание, сервисное обслуживание, техническое обслуживание, инду­
стриальное сопровождение, фирменно-технический сервис, техниче­
ский сервис, фирменный ремонт.

Нами использовался термин “фирменный сервис4*, поскольку, 
как нам кажется, именно он наилучшим образом отражает непос­
редственное отношение изготовителя к выпущенной им продукции
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в процессе се эксплуатации. Этот термин хорошо известен специа- 
листам-практикам (он встречается в названиях подразделений, со­
здаваемых на предприятиях для выполнения соответствующих ра­
бот). Формы реализации сервисных отношений на практике отли­
чаются большим разнообразием.

Проведенный нами анализ базируется на рассмотрении взаимо­
д е й с т в и я  в рамках фирменного сервиса изготовителя и потребителя 
на следующих этапах жизненного цикла изделия:

доведение до потребителя в широком смысле, включающее до­
ставку, монтаж, наладку, регулировку, обучение кадров пользова­
телей;

эксплуатация, предполагающая техническое обслуживание и 
эксплуатационный контроль, ремонты, капитальные ремонты, мо­
дернизация;

утилизация остатков, отслуживших свой срок изделий. Все пе­
речисленные этапы составляют тот период жизни изделия, который 
оно находится у потребителя после приобретения. Представляется, 
что именно такой подход позволяет наиболее полно использовать и 
анализировать возможности взаимодействия изготовителя и потре­
бителя, проблемы фирменного сервиса. Выделенные этапы отраже­
ны на схеме 1.

В капиталистических странах фирменный сервис занимает цент­
ральное место в организации отношений между изготовителем и 
потребителем. Обслуживает технику тот, кто се производит [Смо­
ляков, 1984]. Запасные части изготовляются до тех пор, пока рабо­
тает хотя бы одно изделие (их продажа очень выгодна изготовите­
лям: прибыль при этом в 1,2—2 раза выше, чем при первоначаль­
ной продаже [Комлев, 19851).

Т. Питерс и Р. Уотермен при описании опыта образцового уп­
равления американскими компаниями одним из признаков образцо­
вой кампании считают ее обращение к потребителю [Питерс, 
Уотермен, 19851. Они делают вывод, что все компании, независимо 
от их специализации, считают себя предприятиями по обслужива­
нию потребителей; в работе предприятия нет такой сферы, которая 
не имела бы к ним отношения.

В зарубежных странах сервисное обслуживание распространено 
очень широко и часто превращается в самостоятельную отрасль 

* экономики. Так, на крупнейших американских компьютерных фир­
мах IBM и “Digital Equipment Corporation44 в службе сервиса занято 

г соответственно 10 (свыше 35 тыс. чел.) и 25 % от общей численно­
сти сотрудников [Супян, Шейман, 1982). При этом от реализации 
технических услуг данные фирмы получают соответственно 20 и 
30 %  общего объема прибыли.

Формы обслуживания потребителей как и набор услуг отлича­
ются значительным разнообразием. Например, при продаже авто­
мобилей широко используется сеть дилеров, обеспечивающая по до­
говору с изготовителем работы по обслуживанию и снабжению за- 

1 пасными частями. В США дилерская сеть начала складываться в 
40-е годы и обрела широкое распространение в 50—60-е годы.
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Схема /. Рассматриваемые этапы жизненного цикла изделия.

В зарубежной практике есть примеры организации обслужива­
ния автомобилей силами самих владельцев на специально оборудо­
ванных для этого постах [Райт, 1985). Потребитель оплачивает 
пользование рабочим местом, инструментом, запасные части,техни­
ческое руководство. Иногда обслуживание осуществляется специа­
лизированными передвижными мастерскими.

Во всех случаях сохраняется особенность фирменного сервиса — 
ответственность изготовителя за организацию обслуживания нс 
только выпускаемых, но и снятых с производства видов машин и 
оборудования на протяжении всего их срока службы.

Существующие формы организации сервиса характеризуются 
либо непосредственным контактом производителя с потребителем, 
либо осуществлением работ опосредованно.

Первая форма применяется для обслуживания сложного про­
мышленного оборудования, сосредоточенного у небольшого числа 
потребителей.

Опосредованный контакт осуществляется при территориальной 
разобщенности оборудования и незначительном объеме работ. 
Обычно эта форма применяется для электронного, сельскохозяйст­
венного, дорожно-строительного и подъемно-транспортного оборудо­
вания.

Так, при обслуживании ЭВМ производители выполняют только 
18 % от общего объема работ по техническому обслуживанию, ос­
тальные 82 %  приходятся на компании, занимающиеся продажей 
услуг.

Некоторые виды продукции потребитель обслуживает собствен­
ными силами, что объясняется значительными убытками в резуль­
тате даже кратковременных простоев. Это относится, например, к 
горно-шахтному оборудованию.

Многие зарубежные фирмы закладывают основы организации 
фирменного сервиса еще до начала проектирования новых машин и 
оборудования, анализируя опыт обслуживания предыдущих моде­
лей. Большое внимание уделяется изучению конъюнктуры рынка, 
его требований к техническому обслуживанию. Особую важность 
представляет обслуживание в гарантийный период, когда вся по-
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мошь осуществляется бесплатно. В течение этого времени прово­
дятся профилактические осмотры, устраняются недоделки, готовят­
ся специалисты-эксплуатационники.

В послегарантийный период фирма-изготовитель в соответствии 
с договоренностью с покупателем проводит планово-предупреди­
тельные осмотры, текущий и капитальный ремонты, снабжает за­
пасными частями, даст консультации по эксплуатации.

Большое значение придается сбору информации об особенностях 
работы изделий, трудоемкости обслуживания, ремонтопригодности, 
сроках службы отдельных узлов и деталей. Собранная информация 
служит источником повышения качества выпускаемой продукции.

Очень важно при организации сервисного обслуживания решить 
проблему снабжения запасными частями. Фирмы заинтересованы в 
их производстве, поскольку цены на них в 2,5 раза выше цен на те 
же узлы и детали, поставляемые в составе готовых изделий.

При планировании запасов и сбыта запасных частей учитывают­
ся климатические условия, степень развития сети технического об­
служивания, парк оборудования, перспективы его изменения, уро­
вень квалификации эксплуатирующего персонала, условия работы 
и другие факторы.

Право на производство запасных частей принадлежит фир- 
мам-изготовителям.Однако возможны случаи приобретения специа­
лизированными фирмами этого права для отдельных наименований 
изделий или определенного их количества. Часто фирма-изготови­
тель предлагает вместе с выпускаемым изделием и большой набор 
комплектующих, необходимых для его эксплуатации. Обязатель­
ным элементом фирменного сервиса является подготовка спсциали- 
стов-эксплуатационников.

Таким образом, реализации фирменного сервиса в капиталисти­
ческих странах присущи гибкость, многообразие организационных 
форм и методов, способность обеспечивать запросы как крупных 
потребителей машин и оборудования, так и небольших предприя­
тий, высокая эффективность. В настоящее время возрастает значи­
мость этой сферы деятельности фирм-изготовителей.

В отечественной практике также встречаются разнообразные 
примеры реализации фирменного сервиса, но полного и последова­
тельного воплощения эта система пока не получила. В большинстве 
случаев можно вести речь лишь об использовании отдельных ее 
элементов.

На некоторых машиностроительных предприятиях созданы хоз­
расчетные специализированные службы по техническому сервису 
(производственные фирмы, управления, отделы и т.д.). Примером 
могут служить организованные на ПО “КамАЗ44 и 44ВАЗ“ производ­
ственные фирмы с хозрасчетными региональными автоцентрами и 
специализированными заводами по капитальному ремонту узлов, 
агрегатов.

Обеспечивает свою продукцию фирменным сервисом Свердлов- 
Ск°е производственное объединение “Пнсвмостроймашина44, вклю­
чающее 5 заводов. Оно выпускает 940 видов изделий, причем 25 % 
составляет гидравлика (Мокроносов, Анисимова, 19881. Объедине­
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ние организовало полный ремонт некоторых видов продукции еще 
в 50-е годы. Подобное решение было продиктовано особенностями 
изделий, высокими требованиями к технологии ремонта (это высо­
коточная техника). Сейчас объединение имеет по всей стране сеть 
опорных пунктов, приносящих большую прибыль. Рентабельность 
ремонтных работ крайне высока. В результате внедрения фирмен­
ного сервиса за счет полной информации об эксплуатации изделий 
ресурс новых моделей увеличился в 1,5—2 раза. Потребность в за­
пасных частях сократилась почти в 10 раз. Выгоден оказался сервис 
и для потребителей, помимо прочих преимуществ (высокое качест­
во, малые простои и др.) ремонт одного мотора силами опорного 
пункта сейчас обходится дешевле самостоятельного ремонта 
(320 руб. против 500).

Сеть обслуживающих центров имеют предприятия Союз ЭВМ- 
центра. Они предлагают производство монтажных и наладочных 
работ, техническое обслуживание и ремонты; консультационные 
услуги.

Около 30 центров насчитывает специализированное объединение 
“Станкосервис44, выполняющее пусконаладочные работы, ремонты 
в гарантийный и послегарантийный периоды, техническое обслужи­
вание. Объединение имеет договоры с 15—20 заводами-изготовите- 
лями.

В 1986 г. предприятия Минтсхмаша имели более 280 опорных 
пунктов в местах эксплуатации техники. Объем работ по сервису в 
этом же году составил 1 млн руб. [Мокроносов, Анисимова, 1988 |. 
Крупнейшее производственное объединение “Уралмаш44 имеет в 
своем составе управление внешнего монтажа и технического обслу­
живания.

В области комплектной поставки оборудования интересен опыт 
Ивановского станкостроительного объединения имени 50-летия 
СССР, которое выпускает обрабатывающие центры [Кабаидзе, 
1982]. Цель работы объединения — доведение до потребителя нс 
только обрабатывающего центра, но и всего необходимого оборудо­
вания и инструмента, создание технологии обработки наиболее ти­
пичных деталей.

Можно продолжить перечень предприятий и объединений, отно­
сящихся к самым различным министерствам, осуществляющих от­
дельные функции фирменного сервиса выпускаемой ими же или 
другими предприятиями продукции.

Система фирменного сервиса может широко использоваться при 
прокате изделий. Так, многие элементы фирменного сервиса вклю­
чает система проката техники, внедряемая территориальными орга­
нами Госснаба СССР. Услугами прокатных пунктов пользуются 
свыше 15 тыс. потребителей: академические и отраслевые науч­
но-исследовательские институты, проектно-конструкторские и тех­
нологические организации, вузы, промышленные, строительные, 
транспортные организации. Наиболее эффективно организован 
фирменный сервис продукции, выпускаемой на экспорт.

Существуют различные варианты организации работ, выполняе­
мых в рамках фирменного сервиса (табл. 3.1). Следует заметить.
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Возможные взаимодействия изготовителя и потребителя сложного изделия на 
различных этапах его жизненного цикла

Т а б л и ц а  3.1

Этап жизненного цикла Организация работ в рамках 
фирменного сервиса

1 2

Обучение кадров Обучение потребителя без участия изготови-
эксплуатационников теля

Консультирование изготовителем до поступле­
ния изделия потребителю

Организация специальных учебных центров 
при изготовителе

Разовое консультирование изготовителем в 
процессе •'ксплуатации

Периодические курсы при изготовителе 
Организация учебных центров в филиалах из­

готовителя (опорных пунктах)
Оказание консультационных услуг посредни­

ческими организациями

Доставка изделия Доставка силами потребителя
потребителю Частичное участие изготовителя в доставке 

Доставка изготовителем

Монтаж, наладка, 
регулировка

; Обеспечение 
Комплектующими

Техническое обслу­
живание и эксплуа- 
Пционный контроль

Выполнение ис^х работ без участия изготови­
теля

Выполнение всех работ силачи специализиро- 
ваннных посреднических организаций

Выполнение изготовителем шеф-монтажа и 
авторского надзора

Выполнение всех работ силами изготовителя 
Выполнение всех работ филиалами изготови­

теля

Поставка отдельного изделия 
Поставка части комплектующих 
Поставка всего необходимого набора комплек­

тующих
Обеспечение работоспособности всего комп­

лекта оборудования

Выполнение всех работ потребителем 
Выполнение всех работ изготовителем в тече­

ние гарантийного срока службы
Выполнение изготовителем работ по договорам 
Выполнение всех работ изготовителем в тече­

ние всего срока службы
Выполнение силами филиалов изготовителя 

(опорных пунктов)
Выполнение специализированными независи­

мыми посредническими организациями
Выполнение посредническими организациями 

по договорам с изготовителем

99



О к о н ч а н и е  т а б л .  3.1

Ремонт
(текущий.
средний
капитальный)

Проведение силами потребителя 
Проведение изготовителем в течение гаран­

тийного срока службы
Проведение изготовителем по договорам за 

пределами гарантийного периода
Проведение изготовителем в течение всего 

срока службы
Проведение филиалами изготовителя 
Проведение специализированными ремонты

ми мастерскими

Модернизация 
изделия у потре­
бителя

Выполнение силами потребителя при консуль­
тировании изготовителем

Выполнение изготовителем по запросу потре­
бителя

Выполнение изготовителем (принудительно) 
Выполнение филиалами изготовителя 
Выполнение посреднической организацией

Утилизация
остатков
отслуживших свой 
срок изделий

Отсутствие утилизации 
Повторное использование отдельных ухюв и 

деталей потребителем
Утилизация отдельных узлов и деталей изго 

товителем или его филиалами
Обязательная полная утилизация изготовите 

лем или его филиалами
Утилизация отдельных узлов и деталей по­

средническими организациями

что реальное многообразие отношений значительно шире представ 
ленного в таблице.

Отечественный опыт реализации элементов фирменного сервиса 
выявил ряд серьезных проблем. В некоторых случаях сервис носит 
формальный характер, так как количество обслуживаемой техники 
превышает целесообразные нормы. Заводы-изготовители не заинте­
ресованы пока в сервисной пригодности своей продукции (удобство 
и простота монтажа, наладки, обслуживания), так как это связано 
с дополнительными затратами.

Часто сервис превращается в средство изъятия дохода у потре­
бителя (плата за выполнение услуг по необоснованно высоким це­
нам). Существенным препятствием развития фирменного сервиса 
является монопапизм производителей. Во многих случаях сервис­
ные подразделения слабо связаны с конструкторскими и другими 
службами, их сфера деятельности и набор услуг ограниченны. Од­
ной из центральных проблем организации фирменного сервиса яв­
ляется снабжение запасными частями.

В результате существования большого количества нерешенных 
вопросов смысл фирменного сервиса в ряде случаев искажается, его 
преимущества реализуются не папно.

Таким образом, можно утверждать, что несмотря на значитель­
ные достоинства фирменного сервиса сложных промышленных из­
делий по сравнению с традиционными формами их приобретения и 
использования, преимущества как для изготовителя, так и для по­
требителя, несмотря на необходимость его организации при эксплу­
атации современных видов техники, практика широкого его внедре­
ния крайне ограниченна, сопряжена с рядом серьезных трудностей.

Отсутствует единая концепция развития фирменного сервиса на 
современном этапе, не разработаны экономические основы его реа­
лизации, нет правовой регламентации сервисных отношений.

Ряд работ, посвященных фирменному сервису, содержит описа­
ние конкретных примеров советского и зарубежного опыта реализа­
ции сервисных отношений [Акбсрдин, 1980; 1987 и др.). Некото­
рые авторы исследуют отдельные элементы этих отношений, воз­
можности их применения главным образом на этапах технического 
обслуживания и ремонта изделий [Борисов, 1978]. При этом основ­
ное внимание, как правило, уделяется характеру и принципам ор­
ганизации выполняемых работ, а не связям между изготовителями 
и потребителями.

Правовая сторона договоров о сервисных отношениях обычно ре­
гулируется различными положениями о поставках продукции.

Определенная ориентация на развитие фирменного сервиса про­
слеживается в ряде правительственных постановлений и докумен­
тов. Однако содержащиеся в них установки носят, по существу, де­
кларативный хара. гер, не подкреплены системой конкретных мер и 
не способствуют развитию сервисных отношений.

Не сложилось пока, как отмечалось выше, представления о сис­
теме сервиса в целом, ее основных особенностях и возможностях 
развития.

Нами предпринята попытка построения некоторой концепции 
развития фирменного сервиса, основывающейся на рассмотрении 
возможного взаимодействия изготовителей и потребителей про­
мышленных изделий.

Фирменный сервис можно определить как систему отношений 
между изготовителем и потребителем промышленной продукции, 
характеризующуюся непосредственным участием изготовителя в 
обеспечении эффективного использования изделия на протяжении 
всего жизненного цикла, в поддержании машин, оборудования, уст­
ройств в постоянной готовности к использованию. В основе этой си­
стемы, как нам кажется, лежит ответственнось изготовителя за ор­
ганизацию обслуживания выпущенного им изделия в течение всего 
срока службы.

В случае наиболее полной реализации фирменный сервис вклю­
чает: ряд элементов, отражающих жизненный цикл изделия с мо­
мента его изготовления до момента выбытия из потребления (схе­
ма 2).

Отдельные составляющие фирменного сервиса могут быть объе­
динены в два крупных блока: обслуживание до поступления изде­
лия к потребителю и обслуживание в процессе эксплуатации.
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Схема 2. Фирменный сервис изделий по всему жизненному циклу.

Важной особенностью фирменного сервиса является то, что он 
должен планироваться до того, как изделие выпущено и предлага­
ется потребителю. Нередко элементы предпродажного сервиса нс 
имеют непосредственного отношения к обслуживанию изделий, но 
позволяют правильно заложить основы его организации.

Одной из центральных проблем фирменного сервиса можно счи­
тать проблему снабжения запасными частями. Представляется, что 
ключевым моментом в осуществлении этого этапа работ является 
создание обменного фонда, т.е. некоторого запаса узлов и деталей, 
необходимых для бесперебойной работы. Это позволит сделать за­
мену оперативной. Размер фонда поддается определению и должен 
учитываться при планировании производства. Возможно решение 
проблемы запасных частей и на основе хозяйственных договоров со 
специализированными ремонтными заводами отраслей-потребите­
лей. При этом в любой ситуации должен сохраняться основной 
принцип организации фирменного сервиса — ответственность изго­
товителя за обеспечение запасными частями. •

Центральное звено в осуществлении фирменного сервиса — это 
обеспечение ремонта. Стоимость активной части основных фондов 
всех отраслей народного хозяйства оценивается в 650 млрд руб. 
[Ремонт, 1988]. Ежегодные затраты на все виды ремонта активной 
части достигают 40 млрд руб. В ремонтном производстве занято бо­
лее 10 млн промышленных рабочих. Для поддержания в работоспо­
собном состоянии машин и оборудования ежегодно затрачивается 
более 25 %  производимого проката черных металлов. В целом по 
стране отношение затрат на ремонт активной части фондов к объе-



му продукции составляет 1:3, парк металлорежущих станков в ма­
шиностроении равен парку в ремонтном производстве. Расходы на 
ремонт — самая крупная составляющая совокупных затрат по все­
му жизненному циклу большинства машин [Акбердин, 1987]. Про­
блема сокращения затрат на этой стадии — одна из самых острых 
на современном этапе развития экономики. Представляется, что ус­
пешному ее решению во многом способствовало бы широкое рас­
пространение фирменного сервиса.

Необходимость ремонта определяется неодинаковой долговечно­
стью частей одной и той же машины [Колегаев, 1963, 1980]. Глав­
ные факторы, определяющие размер расходов на этом этапе, — это 
система ремонта, его содержание, порядок и периодичность прове­
дения. В общем случае можно выделить несколько систем ремонта 
машин и оборудования. Это — жесткая система, система прогрес­
сивного ремонта, ремонт “до отказа*4 и др. Анализ их не является 
целью настоящей работы; заметим лишь, что в рамках фирменного 
сервиса может применяться любая из перечисленных систем, кри­
терием выбора должна выступать наибольшая эффективность рабо­
ты изделия.

Рассмотрим формы организации ремонтных работ, наиболее 
близкие, как нам кажется, к системе фирменного сервиса, являю­
щиеся ее составными элементами, развивая которые можно было 
бы расширять использование сервисных отношений.

Ремонт может быть организован в о б е з л и ч е н н о й  форме 
[Борисов, 1978, Колегаев, 1963]. При этом все составные части, 
снятые с машины после ремонта не устанавливаются на эту же 
машину, а заменяются новыми или заранее отремонтированными. 
Предприятие получает из ремонта уже другую машину, детали ко­
торой часто взяты из запаса, находящегося в соответствующем об­
менном фонде. В этом случае время, требуемое для ремонта, зна­
чительно сокращается, за счет чего увеличивается продолжитель­
ность полезной работы машины. Обезличенный ремонт может про­
изводиться агрегатным методом, в основе которого лежит система 
периодической замены составных частей (агрегатов, узлов) после 
выработки ими установленного ресурса. Такой способ может при­
меняться, когда изделие расчленимо на составные части, представ­
ляющие собой конструктивно и технологически законченные, легко 
отделяемые элементы. Обезличенный ремонт особенно эффективен 
при наличии тесного взаимодействия потребителя или ремонтной 
мастерской с изготовителем, т.е. при организации его в рамках 
фирменного сервиса.

Близка к фирменному сервису и ц е н т р а л и з о в а н н а я  
система проведения ремонтных работ (проведение ремонта изгото­
вителем или ремонтной мастерской, непосредственно с ним связан­
ной). Сейчас, по некоторым оценкам, централизованно выполняет­
ся 10—20 %  общего объема ремонтных работ, почти все промыш­
ленные предприятия занимаются капитальным ремонтом [Авербух, 
Кононенко, 1984]. Потребности в запасных частях по многим ви­
дам машин и оборудования удовлетворяются не более чем на 
треть. Отрасли-потребители вынуждены изготавливать запасные ча­
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сти, узлы, детали собственными силами, что значительно удлиняет 
ремонт, делает его трудоемким, материалоемким, некачественным.

Широкое распространение системы централизованного ремонта 
позволило бы решить ряд проблем. Например, экономический эф­
фект от централизованного ремонта 30 тыс. электродвигателей 
и 3—4 тыс. силовых и сварочных трансформаторов на заво­
дах и участках объединения “Уралэлектроремонт44 составляет 
2—2,5 млн руб. в год [Акбердин, 1980].

Другим направлением развития системы ремонта, близким, как 
нам кажется, к фирменному сервису изделий, является 
г а р а н т и й н ы й  ремонт. Сущность данной формы заключается 
в получении оборудования из ремонта с гарантией его безотказной 
работы в течение определенного времени. Эффективность гаран­
тийной системы зависит не только от качества ремонта и последую­
щего своевременного технического обслуживания, но и от системы 
ухода, соблюдения правил технической эксплуатации и т.д.

В существующей практике почти все изделия в момент их при­
обретения имеют гарантийный срок эксплуатации. Для большинст­
ва изделий этот период составляет от 5 до 20 % от общего срока 
службы.

Представляется, что при наилучшей организации связей между 
изготовителями и потребителями, обеспечивающей максимальную 
эффективность использования изделий, гарантийный срок должен 
охватывать весь срок службы.

Используется на практике и система ф и р м е н н о г о  ремонта 
— форма организации ремонта, наиболее сходная с фирменным 
сервисом. Сейчас фирменным ремонтом охвачено менее 1 %  ре­
монтируемого оборудования, хотя ориентация на его внедрение на­
чалась еще 20 лет назад (Авербух, Кононенко, 1984].

Для развития этой системы потребитель должен быть заинтере­
сован не в содержании резервного оборудования и собственной ре­
монтной базы, а в минимизации персонала, оборудования и фир­
менном его ремонте. Изготовитель также должен иметь стимулы к 
выполнению дополнительных работ.

При обсуждении проблем фирменного ремонта одним из основ­
ных вопросов является определение исполнителя работ, т.е. поня­
тия “фирма44 [Опыт..., 1988]. Ряд авторов предлагает включать 
специализированные ремонтные предприятия в состав министерст­
ва-изготовителя, превращая таким образом это министерство в 
фирму [Ремонт..., 1988]. Мы считаем, что такая система не может 
создать условий для развития фирменного ремонта и реализации 
его преимуществ, поскольку она не предполагает заинтересованно­
сти ремонтников в уменьшении количества ремонтов, повышении 
их качества, бесперебойной эфективной работе изделий.

Зарубежная практика показывает, что сочетание в одной фирме 
работ по производству и обслуживанию изделий означает, что ко­
нечной продукцией такой фирмы является не само изделие, а его 
бесперебойная работа на протяжении всего срока службы (техниче­
ски нормального) без аварийных поломок и при минимальном ко­
личестве профилактических остановок (т.е. фирмой является непос-
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Схема 3. Организационные формы реализации фирменного сервиса.

редствснно изготовитель изделия). Представляется, что и в отечест­
венной практике необходимо повысить ответственность изготовите­
ля за фактическую работу изделия.

Так, затраты на ремонт с учетом транспортировки и на аморти­
зацию резервного парка следует отнести на счет изготовителя. 
Практически это можно было бы реализовать различными способа­
ми [Опыт..., 19881. Один из них предполагает, что ремонтные под­
разделения остаются прежними, но все потребители, проводя ре­
монт, тщательно отслеживают его сметную стоимость и передают 
затем производителю, контролирующему правильность расчетов. 
Однако реализация этого варианта крайне сложна.

Другая форма организации предполагает, что подразделения по­
требителей включаются в состав территориальных ремонтных объе­
динений, которые и сообщают о своих расходах изготовителям. За­
траты по транспортировке техники и амортизации резервного парка 
потребители предъявляют ремонтному объединению, а оно затем 
переадресовывает их производителям. Это тоже требует контроля 
изготовителя, но меньшего, так как сокращается число непосредст­
венных контрагентов.

По некоторым изделиям представляется целесообразным вари­
ант, по которому ремонтные подразделения на местах передаются в 
подчинение изготовителей, превращаясь в их ремонтные филиалы. 
Возможны и различные промежуточные варианты.

Таким образом, можно утверждать, что развитие гарантийного, 
централизованного и фирменного ремонта означало бы реализацию 
элементов фирменного сервиса.

Организация ремонта — одно из центральных звеньев сервис­
ных отношений, но следует отметить, что фирменный сервис как 
система отношений охватывает, как было показано выше, нс толь­
ко ремонт, но и ряд других этапов жизненного цикла изделия.

Так, важным моментом реализации фирменного сервиса являет­
ся выбор организационных форм его воплощения, которые отлича­
ются большим разнообразием. Условно их можно объединить в две 
группы [Техническое обслуживание..., 19821: 1) выполнение работ 
изготовителем, 2) выполнение работ силами посреднических орга­
низаций.

Советский и зарубежный опыт свидетельствует о том, что пря­
мое обслуживание выгодно при определенном радиусе удаленности
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потребителя от изготовителя, например, для холодильников Мин­
ского завода ото расстояние не должно превышать 50 км, в преде­
лах этого радиуса обслуживание изготовителем на 40 %  дешевле, 
чем посредником.

Для некоторых видов оборудования организация сервисного об­
служивания представляет собой особую важность. Это относится к 
автомобилям, тракторам, сельскохозяйственной технике и др. При 
полной реализации фирменного сервиса изготовитель должен об­
служивать всю продукцию, независимо от масштабов ее территори­
альной разобщенности.

В каждом случае форма участия изготовителя определяется с 
учетом вида оборудования, особенностей работ по его обслужива­
нию [Халаберда и др., 1986).

Схематично организационные формы участия изготовителя в 
проведении сервисных работ изображены на схеме 3.

При выборе исполнителя сервисных работ должны учитываться 
особенности обслуживаемых изделий. Выделим несколько групп из­
делий, для которых различаются организационные формы фирмен­
ного сервиса (Мокроносов, Анисимова, 1988].

1. Изделия общепромышленного применения (электрооборудова­
ние, вычислительная техника, автомобили и др.).

2. Серийная и крупносерийная техника (тракторы, строительные 
и дорожные машины).

3. Машины и оборудование единичного и мелкосерийного выпу­
ска (нефтебуровые установки, карьерные экскаваторы и т.п.).

4. Стационарное оборудование (прокатное и другое металлурги­
ческое оборудование).

Особую важность при организации сервисных отношений имеют 
также вопросы установления цен на услуги, выполняемые в рамках 
фирменного сервиса. Оплата услуг может производиться в момент 
их выполнения и заранее (при приобретении изделия), будучи 
включенной в его цену. Представляется, что цена услуг должна 
быть договорной и включать в себя часть эффекта от реализации 
фирменного сервиса. Это стимулировало бы изготовителей к выпол­
нению работ.

На основе анализа изложенного выше материала можно сделать 
вывод о том, что предлагаемые отношения соответствуют требова­
ниям сложившейся экономической ситуации и должны быть широ­
ко распространены на современном этапе хозяйственного развития. 
Вместе с тем в отечественной практике фирменный сервис исполь­
зуется ограниченно и не полно; условия, при которых реализуются 
его элементы, часто не соответствуют этой форме отношений, в ре­
зультате чего искажается ее смысл и основное содержание.

При полной хозяйственной самостоятельности предприятий и 
развитом рынке, на котором конкурируют поставщики, фирменный 
сервис становится необходимостью, а для его развития появляются 
реальные возможности. В каждой конкретной ситуации должны 
быть определены формы и степень развития сервисных отношений 
с учетом особенностей предприятий-потребителей, изготовителей, 
специфики изделий и др., с тем чтобы все участники договора имс-
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ли возможность получать эффект от реализации фирменного серви­
са.

Для того чтобы определить этот эффект и факторы, от которых 
зависит его реализация, требуется разработка специального инстру­
ментария и методов его использования. Нами была предпринята 
попытка создания для этой цели имитационной модели, в основу 
которой была положена изложенная выше концепция фирменного 
сервиса. В последующих параграфах настоящей главы предлагается 
описание модели и проведенных на ее основе экспериментов.

3.2. ИМИТАЦИОННАЯ МОДЕЛЬ

В процессе исследования вопросов фирменного сервиса была по­
строена система, имитирующая различные формы хозяйственных 
отношений между предприятиями-игютоаителями и потребителями 
сложных изделий. Сами эти отношения и выступали объектом ими­
тации.

Эксперименты с моделью заменяют натурное обследование изу­
чаемых явлений, служат источником информации для дальнейшего 
анализа. В ходе модельных расчетов предполагалось сравнить раз­
личные формы хозяйственных отношений, выявить условия, в ко­
торых их использование дает наибольший эффект, оценить этот 
эффект. Модель позволяет имитировать различные варианты реа­
лизации исследуемых форм, выделить целесообразные области их 
применения, связать их выбор с особенностями изготовителя, по­
требителя, изделия и другими факторами.

Таким образом, можно считать, что модель является тем инст­
рументом, с помощью которого в конкретных ситуациях осуществ­
ляется выбор конкретной формы хозяйственных отношений, опре­
деляются условия ее применения. В результате могут быть даны 
практические рекомендации, предоставляемые потребителям и из­
готовителям, деятельность которых имитируется в экспериментах. 
Модельные расчеты позволяют получить информацию, служащую 
основой для дальнейшего анализа, конкретизации задач исследова­
ния, постановки новых экспериментов.

Структура модели предусматривает различные режимы взаимо­
действия с ней. Это может быть работа исследователя с моделью, 
взаимодействие эксперта и модели в диалоговом режиме, модель 
может применяться и при проведении игрового имитационного экс­
перимента.

В модели имитируются процессы производства, распределения и 
использования изделия производственного назначения в условиях 
распространения различных хозяйственных отношений. Моделируе­
мая система включает в себя ряд предприятий, одни из которых яв­
ляются производителями, другие — потребителями, третьи — вы­
полняют посреднические функции. Каждому предприятию предпос­
лан ряд характеристик, кроме того, все они закреплены на услов­
ной территории, на которой расположена имитируемая система. 
Модель отражает деятельность системы в течение определенно
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периода времени с заданным шагом. Предполагается, что выпуск 
изделий, их распределение по годам в соответствии с представлен­
ными в модели формами хозяйственных отношений, доведение до 
потребителя, использование изделий до полного выхода из строя и 
выбытия происходит с определенной периодичностью. На выходе 
прослеживается ряд результирующих показателей, которые явля­
ются основой для анализа и сравнения различных вариантов расче­
тов. Система имитирует прохождение изделием следующих этапов 
жизненного цикла:

производство;
распределение;
доставка до потребителя, монтаж, наладка, регулировка;
ремонт;
капитальный ремонт;
модернизация;
выбытие;
утилизация остатков отслуживших свой срок изделий.
Остальные этапы жизненного цикла изделия нашли в модели 

косвенное отражение.
Перечисленные этапы выделены на основе анализа возможно­

стей изготовителя и потребителя, рассмотренных выше. Модель 
имеет блочную структуру, что делает ее достаточно гибкой и по­
зволяет вносить изменения в соответствии с задачами каждой серии 
экспериментов. Блоки в модели, с одной стороны, соответствуют 
укрупненным этапам жизненного цикла, с другой — исследуемым 
формам хозяйственных отношений. Такая структура представляет­
ся наиболее адекватной поставленным перед модельным исследова­
нием задачам, так как в модели имитируются процессы прохожде­
ния изделием этапов его жизненного цикла (первый принцип выде­
ления блоков) в условиях существования различных форм хозяйст­
венных отношений (второй принцип). Структура модели изображе­
на на схеме 4. Всего в модели представлено пять различных форм 
хозяйственных отношений: аренда на определенный срок, т.е., по 
существу, прокат изделий; продажа с удержанием залога с заклю­
чением договора о фирменном сервисе; то же без договора о фир­
менном сервисе; купля-продажа с заключением договора о фирмен­
ном сервисе; традиционная купля-продажа. Подробно все они будут 
описаны ниже.

Все процессы, имитируемые в модели, касаются одного вида 
продукции. В исходном варианте модели это была условная, сред­
няя по размерам электротермическая установка. В каждой серии 
экспериментов структура модели уточнялась с учетом конкретных 
задач.

В модели имитировалась работа трех заводов-изготовитслсй, 
каждый из которых ежегодно выпускал определенное количество 
изделий. Помимо годовой производительности, каждому предприя­
тию были заданы различные затраты на выпуск изделий. Одно из 
предприятий-изготовителей можно условно интерпретировать как 
“устаревшее*4, имеющее ограниченную мощность и высокие за­
траты на изготовление; есть предприятие, стабильно выпускающее
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Схема 4. Укрупненная структура имитационной модели.
1 -  блок входных данных; 2  -  имитация производства изделий; Э -  имитация распределения изде­

лий: 4 - 8  — имитация доведения до потребителя изделия в случае его приобретения по различным ина- 
лам (4 — аренды. 5 — залога с фирменным сервисом. 6 — залога без фирменного сервиса. 7 — куп­
ли-продажи с фирменным сервисом. 8 - купли-продажи); 9 - 1 3  -  имитация эксплуатации изделия, рас­
пределенной) по различным каналам (9 -  аренды, 10 — залога с фирменным сервисом. 11 — залога без 
фирменного сервиса. 13 -  купли-продажи с фирменным сервисом, 13 — купли-продажи); 14 — результи­

рующие показатели.

продукцию, имеющее средние для отрасли затраты, один из заводов 
строится и начинает работу в течение рассматриваемого периода 
(имитируется его выход на проектную мощность).

При построении модели ставилась задача проследить влияние 
характеристик изготовителя на эффективность использования ис­
следуемых форм хозяйственных отношений, выявить существова­
ние зависимости между этими факторами, выработать рекоменда­
ции по использованию изучаемых форм с учетом характеристик из­
готовителя. Считалось, что эксплуатационные характеристики ус­
тановок от изготовителя не зависят.

Имитационная система включает 27 типов предприятий — по­
требителей изделия, каждому из которых предписан набор характе­
ристик. Они различаются по трем основным признакам: 1) режим 
работы оборудования (изделие может использоваться в основном, 
вспомогательном производстве, либо для удовлетворения эпизоди­
чески возникающих потребностей), 2) опыт эксплуатации подобно­
го оборудования (наличие собственной ремонтной базы и кадров 
высокой квалификации), 3) местоположение по отношению к дру­
гим объектам системы.

Анализ примеров распространения исследуемых форм хозяйст­
венных отношений и опрос потребителей электротермического обо­
рудования показал, что во многих случаях перечисленные характе­
ристики ( в совокупности с другими) влияют на отношения изгото­
вителя и потребителя продукции.

Каждому предприятию-потребителю условно определен размер 
ежегодной потребности в рассматриваемом изделии.

Каждое предприятие имитируемой системы находится в одном 
из условных районов территории. Число районов было определено в 
соответствии с требованиями отражения всех возможных вариантов 
взаимного расположения объектов системы. Каждый условный рай­
он имеет две координаты: вертикальную и горизонтальную, как 
элемент матрицы — номер строки и столбца. Координаты объек­
тов, расположенных в районе, совпадают с координатами района.
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Предполагается, что изделие, жизненный цикл которого имити­
руется в модели, является сложным, т.с. для его обслуживания тре­
буются специальные знания и навыки. Изделие имеет определен­
ный гарантийный срок службы, установленный с учетом особенно­
стей соответствующей отрасли.

В модели отражены различные возможности передачи изделия 
потребителям. Это может быть аренда изделий, когда предприя­
тие-потребитель вносит арендную плату. По истечении указанного 
в арендном договоре срока, изделие возвращается изготовителю. В 
случае полной исправности термическая установка повторно рас­
пределяется и используется. Доведение до потребителя, монтаж из­
делия, его техническое обслуживание, устранение возникающих 
поломок, проведение капитального ремонта — все осуществляется 
силами изготовителя, т.е. в модели аренда предполагает обязатель­
ный фирменный сервис.

Изделие может быть продано с удержанием залога, т.е. приобре­
тая установку, потребитель выплачивает определенную сумму, ко­
торую может получить назад, возвратив изделие. Таким образом, 
это тоже аренда, но срок ее не определен, и потребитель формаль­
но не обязан возвращать изделие, но он заинтересован в этом эко­
номически. Залоговая форма отношений может реализовываться по 
условиям модели с заключением договора о фирменном сервисе и 
без него.

Изделие может приобретаться в постоянное пользование с за­
ключением договора с изготовителем об организации фирменного 
сервиса в течение всего срока службы изделия. Возможны различ­
ные варианты оплаты услуг, выполняемых в рамках фирменного 
сервиса. В исходном варианте модели принято, что цена изделия в 
случае его продажи таким способом включает некоторую сущест­
венную надбавку, но все дальнейшие услуги оказываются бесплат­
но. Структура модели позволяет имитировать и такую организацию 
фирменного сервиса, при которой изделие продается по обычной 
цене, а все работы в рамках сервиса оплачиваются в момент осу­
ществления (это имитировалось в отдельных сериях расчетов).

Последняя форма хозяйственных отношений, представленная в 
расчетах, — традиционная купля-продажа. Изготовитель при этом 
несет ответственность за безотказную работу своей продукции 
лишь в течение гарантийного срока службы. В дальнейшем обслу­
живание и ремонтные работы выполняются силами потребителя.

Каждой из представленных в модели форм отношений соответ­
ствует канал распределения изделий. В терминах имитационной си­
стемы они обозначены следующим образом:

1- й — аренда;
2- й — залог с фирменным сервисом;
3- й — залог без фирменного сервиса;
4- й — купля-продажа с фирменным сервисом;
5- й — купля-продажа;
Таким образом, в модели предусмотрено пять каналов приобре­

тения изделия. Каждое предприятие-потребитель может выбирать 
любой из них или их сочетание. Действует лишь условие: там, где
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предусмотрен возврат, изделие повторно распределяется по тому же 
каналу, что и первоначально.

В имитационную систему не включены предприятия и организа­
ции системы материально-технического снабжения, так как предпо­
лагается установление прямых связей между изготовителями и по­
требителями.

Если выполнение работ в рамках фирменного сервиса непосред­
ственно изготовителем сопряжено с большими затратами, вводятся 
специализированные предприятия-посредники. Условием их ввода 
является взаимная удаленность изготовителя и потребителя. По­
средник считается подразделением изготовителя, выполняющим 
функции фирменного сервиса. Принято, что организационные за­
траты, связанные с его работой, растут пропорционально увеличе­
нию количества обслуживаемых им установок.

Период и шаг имитации определяются с учетом задач каждого 
конкретного эксперимента.

Все результаты, на основе которых сравниваются между собой 
различные варианты реализаций модели, определяются усреднснно. 
Причем основным итогом использования изделия является время 
работы у потребителя, измеряемое в часах. Общим показателем 
считается показатель затрат на час работы изделия, эта величина 
отражает все остальные результирующие характеристики. Помимо 
этого в процессе каждой реализации рассчитываются следующие 
показатели: неудовлетворенный спрос по годам периода, средний 
срок службы одного изделия, среднее число поломок, среднее время 
работы одного изделия, среднее время простоев, суммарные затра­
ты на одно изделие и др. Структура модели позволяет легко изме­
нить набор выходных показателей.

В модели предусмотрено формирование информационной матри- 
I цы, содержащей все сведения обо всех изделиях, выпущенных в 
I  имитационной системе в течение всего периода. Матрица обознача- 
V ется U N y число строк в ней соответствует числу изделий, число 
I  столбцов равно 27, и они содержат следующую информацию:

1 — дата выпуска
2 — производитель
3 — дата выбытия
4 — эффект от утилизации остатков
5 — дата распределения
6 — канал распределения
7 — потребитель
8 — наличие посредника между изготовителем и потребителем (0 — посредни­

ка нет. 1 — посредник есть)
9 — нормативная производительность установки

10 — фактическое время работы
11 — время простоев
12 — количество поломок
13 — количество капитальных ремонтов
14 — дата последнего капитального ремонта
15 — сведения о модернизации изделия (1 — была. О — не было)
16—27 — столбцы по затратным показателям:

16 — на изготовление
17 — на приобретение 
18.19 — на доведение
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18 — изготовителя
19 — потребителя
20,21 — на содержание
20 — изготовителя
21 — потребителя
22,23 — на ремонт
22 — изготовителя
23 — потребителя
24,25 — на капитальный ремонт
24 — изготовителя
25 — потребителя
26,27 — на модернизацию
26 — изготовителя
27 — потребителя

Показатели, записанные в 1-м и 2-м столбцах матрицы, харак­
теризуют этап производства изделия, в 3-м и 4-м столбцах — этап 
выбытия отслужившего свой срок изделия. Информация 5—8-го 
столбцов касается распределения. Столбцы с 9-го по 15-й содержат 
сведения о работе изделия. Остальные показатели характеризуют 
затраты, связанные с его производством и использованием. Предпо­
лагается, что в случае заключения договора о фирменном сервисе 
все затраты несет изготовитель. Это и отражается в матрице: если 
сервиса нет, все расходы заносятся в столбец потребителя.

Все затратные показатели считаются в модели нарастающим 
итогом и измеряются в рублях. Показатели, отражающие время ра­
боты и простоев, измеряются в часах, срок службы — в месяцах.

Каждый месяц имитируемого периода имеет свой порядковый 
номер, который заносится в соответствующие столбцы информаци­
онной матрицы. Предприятия-изготовители и потребители в соот­
ветствии с их характеристиками имеют условные номера, которые 
фиксируются в матрице.

Показатели, составляющие информационную матрицу, выбраны 
по критерию максимально полного отражения всех сведений об из­
делиях, с тем, чтобы любую информацию о любом элементе систе­
мы можно было бы получить либо непосредственно из матрицы, 
либо простыми операциями с ее элементами.

Ниже описан ряд условий, принятых в модели, и механизм 
имитации (все выкладки приведены для исходного варианта моде­
ли).

По условиям модели каждая установка может быть распределе­
на по любому из пяти каналов

U N W , 6 ) - j ,  j - Q  (3.1)
Повторно установка распределяется по тому же каналу, что и 

первоначально
U N ( N f i )  -  £W(jV1,6), если

UN(NyS)  ^  U N ( N \ ,5) (3.2)
(фактически заполняется та же строка матрицы UN,  что и при пер­
воначальном распределении, т.е. N - N 1)

Одновременно у одного потребителя могут находиться установ­
ки, полученные по разным каналам:
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U N ( N , 6 )  + U N ( N l f i )  при
U N W y S )  -  LWGV1,5), U N ( N J )  « £WW1,7). (3.3)

В начале имитируемого периода в системе нет ни одной уста­
новки:

U N ( N tJ)  -  0 для всех N  w J ,  т.е. U N  -  Z E R .  (3.4)
Имитация прохождения изделием этапов его жизненного цикла 

1 организована в модели следующим образом. Периодически имити­
руется выпуск изделий в систему.

Всего в момент времени Т  в системе выпускается А/7 установок 
(где Л/т’-А /,7). Здесь /  — номер предприятия изготовителя, а А/;7 
— его мощность в году 7\ заданная заранее. Каждому изделию 

В присваивается порядковый номер, который одновременно является 
и номером строки, соответствующей этому изделию в матрице UN.

На этом этапе имитации известные сведения о выпущенных из­
делиях заносятся в информационную матрицу. Это дата выпуска, 
номер изготовителя, затраты на изготовление.

Далее с помощью специальной процедуры происходит имитация 
распределения изделий. Для каждой установки в соответствующей 

■ строке фиксируется информация о дате распределения (или пере- 
ж распределения), затраты на приобретение, канал, нормативная ме- 
щ сячная производительность, отмечается ее поступление потребите­

лю и увеличение у него числа изделий.
Затем следует этап доведения изделия до потребителя, предпо- 

■лагающий доставку, монтаж, наладку, регулировку. Непосредствен­
но в модели считаются только затраты на доставку, они опрсделя- 

I  ются в зависимости от расстояния между предприятиями на услов- 
I  ной матрице-карте. Остальные затраты учитываются косвенно. Ес- 
V ли установка распределена с заключением договора о фирменном 

■сервисе, то эти затраты заносятся в графу 18 матрицы 6W, если 
нет, то в графу 19

U N W ,  18) -  LWW, 18) +Z77?, если LWGV,6) -  1,2,4; (3.5)
U N ( N у\9)  •  U N ( N у 19) + Z77?, если U N { N y6) -  3,5, (3.6)

I  где Z T R  — затраты на доставку, 1V — порядковый номер установ- 
* ки.

Если изготовителя и потребителя связывает договор о фирмен­
ном сервисе, а расстояние между ними превышает заданный пре­
дел, то имитируется введение посредника для выполнения сервис­
ных работ.

После того, как установка доведена до потребителя, имитирует­
ся ее ежемесячное техническое обслуживание и эксплуатационный 
контроль. В зависимости от того заключен или нет договор о фир­
менном сервисе, затраты этих этапов относятся на счет изготовите­
ля или потребителя. В модели это имитируется заполнением соот­
ветствующей графы информационной матрицы. Далее определяется 
необходимость проведения ремонтных работ.

Для определения вероятностей поломок, необходимости проведе­
ния капитального ремонта изделия в модели предусмотрена система
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табличных функций. С помощью этой системы определяется значе­
ние функции. Она может принимать значения 0 или 1. Если функ­
ция равна нулю, это означает отсутствие поломки, капитального 
ремонта, если единице — то наоборот. При этом заполняются за­
тратные графы матрицы U N % фиксируются простои, отмечается 
увеличение количества текущих или капитальных ремонтов. Таким 
образом, информационная матрица содержит подробные сведения о 
ремонтных работах.

Ежемесячно определяется необходимость проведения модерниза­
ции изделий, находящихся у потребителя. При этом заранее зада­
но, что модернизация происходит в определенном месяце имитиру­
емого периода. Следовательно, прежде всего проверяется, совпадает 
ли номер текущего месяца с месяцем проведения модернизации. 
Если да, то для всех изделий, находящихся на сервисном обслужи­
вании, имитируется принудительная модернизация, проводимая за 
счет изготовителя. Если “сервиса14 нет, то вероятность проведения 
модернизации определяется через систему табличных функций 
аналогично вероятностям наступления поломок. Поскольку модер­
низация предполагает изменение нормативной производительности 
установок, соответствующим образом вносятся коррективы в неко­
торые заполненные ранее элементы матрицы UN.

Каждый условный момент времени с учетом простоев, вызван­
ных поломками, определяется время работы изделия, измеряемое в 
нормо-часах.

Кроме того, имитируются периодическое выбытие отслуживших 
свой срок изделий и утилизация их остатков. Этот блок организо­
ван через систему табличных функций аналогично имитации ре­
монтов. Если значение соответствующей функции оказалось рав­
ным 1, то происходят выбытие изделия и утилизация его остатков, 
т.е. записываются соответствующие элементы матрицы UN.  Фикси­
руется также уменьшение количества имеющихся установок у соот­
ветствующего предприятия-потребителя. Следует заметить, что в 
каждом из блоков модели, где определяется вероятность проведения 
текущего или капитального ремонта, модернизации или выбытия, 
действует своя система табличных функций.

Модель является машинной, она реализована на ЭВМ ЕС-1033. 
На ее основе были проведены серии различных экспериментов, ре­
зультаты которых обобщены в следующем параграфе.

3.3. РЕЗУЛЬТАТЫ ЭКСПЕРИМЕНТОВ,
ПРОВЕДЕННЫХ НА БАЗЕ ИМИТАЦИИОННОЙ МОДЕЛИ

Рассмотрим результаты, полученные в ходе проведения серий 
имитационных экспериментов. Часть из них рассчитывалась на ос­
нове условного примера, базирующегося на исходном варианте мо­
дели. Другая группа расчетов была ориентирована на конкретные 
предприятия, в них решались практические задачи.

В рамках одного из направлений экспериментирования сравни­
валась эффективность использования сервисных отношений для
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различных условий потребления. При этом под условиями потреб­
ления понимались особенности предприятий-потребителей, имити­
руемые в модели. Для каждого типа предприятий-потребителей 
рассчитывались варианты использования различных форм отноше­
ний. При этом из пяти представленных в модели форм отношений 
в экспериментах рассматривались три. Это аренда, купля-продажа с 
фирменным сервисом, купля-продажа.

Для каждой группы предприятий были рассмотрены “чистые 
стратегии4*, т.е. варианты расчетов, предполагающие использование 
одной формы отношений, и “смешанные44, отражающие различные 
сочетания двух из трех исследуемых форм. Варианты были выбра­
ны так, чтобы они отражали различную степень распространения 
тех или иных отношений.

В результате каждой реализации анализировались и сравнива­
лись между собой следующие показатели: средний срок службы ус­
тановки (мсс), среднее число поломок одной установки в течение 
этого срока службы, количество капитальных ремонтов, среднее 
время работы и время простоев одной установки, суммарные затра­
ты на одно изделие (руб.) и средние совокупные затраты на 1 час 
работы изделия. То есть рассматривались все показатели, касающи­
еся одного изделия.

Данная группа расчетов проводилась с целью определения пре­
имуществ исследуемых форм отношений, выявления областей их 
применения. Ставилась задача выявить наиболее предпочтитель­
ную форму отношений в зависимости от характеристик предприя­
тия-потребителя и установить, в каких случаях применение аренды 
или купли-продажи с фирменным сервисом значительно улучшает 
результаты деятельности системы, в каких не улучшает, когда их 
распространение существенного эффекта нс дает и нс может быть 
рекомендовано, поскольку требует определенной ломки существую­
щих отношений. По результатам расчетов были получены конкрет­
ные предложения по использованию рассматриваемых форм отно­
шений для каждой группы предприятий.

В качестве основного итогового показателя, по которому сравни­
вались результаты различных реализаций, был выбран показатель 
затрат на час работы изделия. Представляется, что из всех показа­
телей, рассчитываемых в данном варианте модели, именно этот по­
зволяет наилучшим образом судить об эффективности применения 
исследуемых форм, поскольку отражает и эффект от применения 
изделия — время его работы и затраты на этот эффект. Этот пока­
затель является как бы общесистемным, на его основе можно оце­
нить рациональность использования изучаемых форм.

На рис. 1 представлены полученные зависимости затрат на час 
работы изделия от формы отношений, установленных между его 
потребителем и изготовителем. В расчетах рассматривались пред­
приятия-потребители, использующие изделие в основном производ­
стве, различающиеся степенью развития ремонтной базы (таким 
образом, из 27 типов предприятий для расчетов было выбрано 3).

Приведем анализ полученных результатов. Для предприятий 
п е р в о г о  типа, характеризующихся хорошо развитой ремонтной
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а в

Рис. /. Зависимость затрат на час работы изделия от степени расп­
ространения фирменного сервиса.

а  — для предприятий первого типа; б  -  для предприятий второго типа; в  -  для 
предприятий третьего типа.

базой, наличием высококвалифицированных кадров, по критерию 
минимума затрат на час работы наилучшим является вариант куп­
ли-продажи (5-й канал в обозначениях модели). Данный результат 
объясняется тем, что предприятия с такими характеристиками мо­
гут выполнять весь комплекс работ по обслуживанию и ремонту 
изделий своими силами, быстро и качественно. Кроме того, высо­
кая квалификация кадров пользователей предполагает бережное 
обращение с установками, редкие выходы из строя. Для таких 
предприятий существенные дополнительные затраты, связанные с 
заключением договора о фирменном сервисе, не компенсируются 
улучшением показателей эксплуатации.

В случае использования аренды установки в среднем ломаются 
чаще, поскольку используются интенсивнее. Применение аренды 
сопряжено с высокими затратами, так как установка требуется по­
стоянно, ее нужно арендовать на длительный срок.

Следует заметить, что в силу условности модели можно делать 
выводы лишь о самых общих соотношениях и тенденциях (кроме 
того, модель имитирует действие и случайных факторов, которые в 
отдельных ситуациях невозможно предсказать).

Анализ показывает, что использование различных сочетаний ис­
следуемых форм может приводить к одинаковым или близким за­
тратам, что можно интерпретировать как устойчивость последних. 
Так при 80 %-м распространении купли-продажи (когда 80 % аб-
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ч ;
f солютного спроса предъявляется по 5-му каналу) оставшиеся 20 % 

установок могут быть сданы в аренду либо проданы с заключением 
договора о фирменном сервисе, при этом итоги практически одина­
ковы.

В целом результаты лучшего (5-й канал — 100 % спроса) и 
худшего вариантов (1-й и 5-й канал по 50 %)  различаются в 1,6 
раза. Для предприятий первого типа может быть рекомендовано со­
хранение традиционных отношений, поскольку сопряженное с до­
полнительными затратами распространение аренды и фирменного 
сервиса в данном случае не даст эффекта.

Предприятия в т о р о г о  типа характеризуются слабо развитой 
ремонтной базой и отсутствием высококвалифицированных кадров. 
Для таких предприятий может быть рекомендовано широкое рас­
пространение фирменного сервиса. Варианты преимущественного 
использования этой формы отношений отличаются меньшими за­
тратами на час работы (по сравнению с вариантом 100 %-го рас­
пространения по каналу 5 — в три раза). Лучшими являются вари­
анты использования только 4-го канала и 4-го в сочетании с 5-м в 
отношении 80 и 20 %.

Распространение фирменного сервиса позволяет резко сократить 
число поломок, ремонтов, время простоев,увеличить время работы, 

V снизить затраты. Проведение ремонтов своими силами для пред­
приятий этого типа сопряжено со значительными затратами и поте­
рями. Отсутствие квалифицированных кадров, имеющих опыт экс­
плуатации подобного рода установок, затрудняет качественное про- 

I ведение технического обслуживания изделий, что приводит к их 
I частым выходам из строя.

Результаты лучшего и худшего вариантов различаются для это­
го типа в пять раз. В данном случае использование фирменного 

I  сервиса дает значительный эффект и может быть рекомендовано в 
широких масштабах.

Предприятия, относящиеся к т р е т ь е м у  типу, имеют сред­
неразвитую ремонтную базу и кадры средней квалификации, т.с. 
могут своими силами выполнять несложные работы по техничсско- 

I  му обслуживанию, ремонтам, изготавливать отдельные запасные 
I  части. Результирующий график показывает, что по критерию ми- 
I  нимальных затрат на час работы лучшим для этого типа предприя- 
I тий можно считать вариант полного распространения купли-прода- 
» жи с фирменным сервисом. Относительно низкими затратами отли- 
I чаются варианты с высоким удельным весом этой формы отноше- 
j ний. Здесь результаты лучшего и худшего вариантов различаются 
I нс так существенно, как в предыдущем случае, в целом график 
Е имеет более сглаженный вид, “переломных" точек, характеризую- 
‘ щихся резкими скачками затрат, нет.

Результаты проведенных экспериментов показывают, что прсд- 
С приятиям, использующим установки в основном производстве, т.е. 
I  имеющим постоянную устойчивую потребность в них, не следует 

арендовать изделия, поскольку это сопряжено со значительными 
I  затратами на приобретение, нс компенсирующимися впоследствии 
} улучшением эксплуатационных характеристик. Эффективность за-

117



ключсния договора о фирменном сервисе зависит от характеристик 
ремонтной базы и квалификации кадров, которыми располагает 
предприятие-потребитель. Если оно может выполнять все работы 
своими силами быстро и качественно, то необходимости в фирмен­
ном сервисе нет, если на предприятии практически отсутствует ре­
монтная база и квалификация кадров низка, то применение фир­
менного сервиса позволяет существенно улучшить эксплуатацион­
ные характеристики, снизить общие затраты на час работы изде­
лия.

Интересны результаты, полученные для предприятий, которые 
по условиям модели используют установку эпизодически. Для зна­
чений итоговых показателей здесь характерен значительный раз­
брос. В отдельных случаях значения различаются более чем в семь 
раз. Варианты преимущественного распространения аренды имеют 
лучшие результаты. Это объясняется эпизодическим характером 
потребности, поскольку достаточно высокие затраты на приобрете­
ние в постоянное пользование нс окупаются эффектом от длитель­
ной работы. Как только степень распространения аренды уменьша­
ется, наблюдается увеличение затрат на 1 час работы. Безусловно 
худшим по выбранному критерию является вариант полного рас­
пространения купли-продажи.

Ряд серий расчетов был посвящен имитации различных условий 
распространения организации фирменного сервиса. Так, в рамках 
одного из направлений были разработаны варианты, отражающие 
использование изделий, различающихся уровнем надежности.

Под надежностью понималось свойство техники в течение за­
данного времени сохранять свою работоспособность, исправность и 
выполнять установленные функции. Из показателей, включаемых в 
комплексный параметр надежности, рассматривались такие, как 
безотказность и долговечность. Ставилась задача проследить зави­
симость эксплуатационных характеристик установки от уровня ее 
надежности, выявить наилучшее соотношение между затратами на 
изготовление и надежностью изделия. Варианты, характеризую­
щиеся высоким уровнем надежности, отличаются низкими затрата­
ми на ремонт, что вполне соответствует принятому представлению 
о надежности. Но для суммарных затрат на 1 час работы, являю­
щихся критерием выбора, это отношение сохраняется не всегда. 
При использовании самых надежных установок высокие затраты на 
приобретение не окупаются эффектом от сокращения простоев и 
удлинения срока службы.

Таким образом, полученные результаты позволяют сделать вы­
вод о том, что уменьшение затрат на час работы изделия путем 
увеличения его надежности возможно лишь до определенных пре­
делов, дальнейшее наращивание уровня надежности влечет за со­
бой не снижение, а увеличение итогового затратного показателя. 
Характерное для полученного наилучшего варианта соотношение 
уровня надежности и итогового затратного показателя было введено 
в блок исходной информации модели и учитывалось в дальнейшей 
работе с моделью, т.е. полученные результаты не только выявили
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особенности исследуемой формы отношений, но и послужили осно­
вой для внесения изменений в структуру модели.

В рамках следующего направления расчетов этой серии исследо­
валась эффективность введения посредника для выполнения работ 
по фирменному сервису. В данной части расчетов для каждого ва­
рианта были определены границы, в пределах которых целесооб­
разно выполнять сервисные работы силами изготовителя непосред­
ственно, и зависимости этих границ от условий, наложенных на 
действия предприятия-посредника.

Ряд экспериментов был посвящен исследованию использования 
фирменного сервиса в рамках краткосрочной аренды изделия, опре­
делялось влияние уровня арендной платы на предпочтительность 
аренды по сравнению с другими формами отношений. Ставилась 
задача выявить величины арендной платы, при которых аренда яв­
ляется для предприятий-потребителей наилучшим каналом приоб­
ретения изделия, при этом учитывались особенности потребителя.

В целом на основе анализа полученных результатов можно сде­
лать вывод, что для потребителей, характеризующихся большой ус­
тойчивой потребностью, аренда установок не является предпочти­
тельной формой отношений с позиций минимизации затрат даже 
при относительно низких ставках арендной платы. Если предпри- 
тия предъявляют эпизодический спрос, то почти при всех уровнях 
арендной платы аренда является наиболее приемлемой формой от­
ношений. Часть вариантов по условиям экспериментов отличалась 
низкой ставкой платы, но не предполагала обеспечения в рамках 
аренды обязательного фирменного сервиса. Такая дешевая аренда 
оказалась выгодной для всех предприятий, отличающихся хорошо 
развитой ремонтной базой и кадрами высокой квалификации, неза­
висимо от особенностей того производства, где используется изде­
лие.

Следующим направлением расчетов была имитация использова­
ния краткосрочной аренды в ситуации дефицита. Следует подчерк­
нуть, что для всех проведенных расчетов была принята предпосыл­
ка о сбалансированности спроса и предложения. Затем это упроще­
ние было снято и предполагалось значительное превышение спроса 
над предложением.

Полученные в рамках этого направления расчетов результаты 
позволяют сделать вывод о том, что использование краткосрочной 
аренды (что может быть интерпретировано как ситуация явно вы­
раженного эпизодического характера потребности) в ситуации де­
фицита изделий может существенно улучшить удовлетворение по­
требностей, сократив разрыв спроса и предложения. По мерс увели­
чения срока аренды (т.е. приближения потребности к постоянной) 
такие преимущества арендной формы резко снижаются.

Следует отметить значительную условность расчетов, проведен­
ных на базе исходного варианта. В модели имитировалось действие 
случайных факторов, поэтому в качестве результатов каждой реа­
лизации брались усредненные данные многократного проведения 
этой реализации. Полученные результаты могут свидетельствовать
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лишь о самых общих закономерностях и тенденциях распростране­
ния исследуемых форм отношений.

На основе построенной имитационной модели проводились и се­
рии экспериментов на базе конкретных предприятий. Ниже приво­
дятся основные результаты, полученные в этих экспериментах.

Одним из направлений экспериментирования была модельная 
имитация фирменного сервиса некоторых видов продукции Топкин- 
ского мехзавода. В одном из цехов завода выпускаются силоизме­
рительные датчики и системы, предназначенные для контроля уп­
равления и регулирования параметров технологических процессов. 
С февраля 1989 г. предприятие начало осуществлять ряд работ в 
рамках фирменного сервиса различной продукции, в том числе в 
цехе тензометрии. С этой целью был создан специальный участок 
сервисного обслуживания, переименованный позже в участок про­
мышленного сервиса. Для расчетов было выбрано два изделия: си­
лоизмерительная система типа УСТК-6 с тремя датчиками и от­
дельный силоизмерительный тензорсзисторный датчик 9035 ДСТ. 
Собранная на предприятии информация была преобразована в со­
ответствии с требованиями модели и введена в информационный 
блок. Структура модели была конкретизирована с учетом особенно­
стей рассматриваемой продукции и условий ее производства и по­
требления.

Подготовлена и проведена серия имитационных экспериментов, 
в которых рассматривались возможности и условия фирменного 
сервиса датчиков и систем. Ставилась задача выявить преимущест­
ва данной формы хозяйственных отношений по сравнению с тради­
ционной куплей-продажей и условия ее реализации (под условиями 
в данном случае понимались главным образом цены, которые сле­
дует назначать на услуги, выполняемые в рамках фирменного сер­
виса). Именно задачу определения уровня цен работники предпри­
ятия считают центральной при организации фирменного сервиса и 
заключении договоров с потребителем.

В данном случае с учетом конкретных особенностей продукции 
реализация фирменного сервиса предполагает, что изготовитель, 
выпустив изделие, осуществляет его периодическое техническое об­
служивание и эксплуатационный контроль, устраняет возникающие 
поломки на протяжении всего жизненного цикла и утилизирует ос­
татки отслуживших свой срок датчиков и систем. Такая последова­
тельность и была проимитирована в расчетах этой серии.

Предполагалось, что реализация фирменного сервиса позволяет 
получать значительный эффект. Если цена услуг устанавливается 
на основе их себестоимости и среднего для данной продукции уров­
ня рентабельности, то весь эффект получает предприятие-потреби­
тель (что и происходило в действительности при реализации фир­
менного сервиса на Топкинском мехзаводе). Представляется целе­
сообразным отражать этот эффект (или его часть) в договорной це­
не, увеличив ее, что позволило бы изготовителю получать дополни­
тельный доход и стимулировало бы его к выполнению фирменного 
сервиса. Данное предложение справедливо лишь в ситуации, когда 
использование фирменного сервиса влечет за собой существенные
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■  .  .  e
щ преимущества по сравнению с традиционном куплей-продажей.
■Следует заметить, что учет всех слагаемых эффекта в рамках ими- 
■тационной модели затруднителен, ввиду сложности получения нс- 
* обходимой информации. В проведенных расчетах имитировался 
■только эффект, получаемый потребителем в сфере эксплуатации и

(^изготовителем от повторного использования узлов и деталей. Поэ­
тому можно утверждать, что реально наблюдаемый результат рса- 

I дизации фирменного сервиса превышал бы тот, что был получен в 
ходе имитационных экспериментов.

Полученные результаты отражены на рис. 2 и в табл. 3.2.
При расчетах в цены на изделие была включена оплата всех 

предстоящих услуг в рамках фирменного сервиса. Значения их бы- 
I  ли определены, исходя из периодичности проведения работ по тех- 
■ ничсскому обслуживанию, среднего числа поломок и цен, установ- 
Щ ленных на однократное проведение работ. Дополнительный эф- 
I фскт, получаемый изготовителем в случае оплаты всех возможных 
I  услуг в момент приобретения изделия, в расчетах нс имитировался.

Результаты показывают, что затраты изготовителя при реализа- 
I  ции сервиса в любом случае выше его затрат при традиционной 
г купле-продаже (поскольку в последнем случае его участие ограни- 
V чивастся изготовлением изделия и устранением поломок в течение 
I гарантийного периода). С позиций же потребителя и системы в це- 
I  лом реализация фирменного сервиса позволяет существенно (в два 
I  раза) сократить затраты на час работы изделия даже при достаточ­

но высоких ценах на сервисные услуги. Экспериментально установ­
ленный максимальный уровень цен, за пределами которого заклю­
чение договора о фирменном сервисе невыгодно (убыточно) для по­
требителя, превышает “обычный**, ориентированный на среднюю 
рентабельность, для системы УСТК-6 с тремя датчиками в 3,2 ра­
за, для датчика 9035 ДСТ в 2,6 раза. Следовательно, цена сервис­
ных услуг может быть увеличена. Изготовитель при этом получает 
дополнительный доход, не неся затрат, поскольку увеличение цены 
происходит только за счет включения в нее эффекта от реализации 
фирменного сервиса.

На основе полученных результатов были предложены формулы 
расчета цен на услуги при различных вариантах их оплаты.

Первый вариант предполагает оплату услуг в момент их выпол­
нения. То есть при приобретении изделия потребитель платит за 
него “обычную** цену. В процессе эксплуатации по мерс возникно­
вения необходимости в выполнении технического обслуживания 
или ремонта потребитель заключает договор с изготовителем и вно­
сит плату в соответствии с ценой услуги. Подобный подход осуще­
ствлен в отечественной практике использования элементов фирмен­
ного сервиса. При этом предлагается определять цену следующим 
образом:

U j-  М + 3 + ОБ + ЦР + ОЗР + ПР + ВПР + П + Э.
Здесь Ц, — цена услуги; М — затраты на материалы 
(М -  М, + М2 + М5, — затраты на сырье; М2 — на покупные и
комплектующие изделия и кооперированные поставки; М3 — 
транспортно-заготовительные расходы); 3 — расходы, связанные с
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Рис. 2. Зависимость затратных показателей от цены.
а  — для системы УСТК с тремя датчиками; б  -  для системы датчика 9035 ДСТ; 1 — затраты 

потребителя; 2 -  затраты системы; 1, 2 — то же без фирменного сервиса.

заработной платой (3 -  3. + 32 ♦ 3,, 3 1 — основная заработная пла­
та производственных раоочих; 32 — дополнительная заработная 
плата; З3 — отчисления на социальное страхование); ОБ — расхо­
ды на содержание и эксплуатацию оборудования; ОЗР — общеза­
водские расходы; ЦР — цеховые расходы; ПР — прочие производ­
ственные расходы; ВПР — внспроизводственные расходы; П — 
прибыль; Э — экономический эффект от реализации фирменного 
сервиса.

Ц — оптовая “обычная44 цена услуги 
Ц - Ц - Э .
По результатам экспериментов для системы УСТК-6 с тремя 

датчиками
Ц1- Э  + Ц <3,2 Ц;

для датчика 9035 ДСТ
Ца< 2 ,6  Ц.

Второй вариант предполагает оплату всех возможных в рамках 
фирменного сервиса работ в момент приобретения изделия. Как 
уже отмечалось, такой подход соответствует наиболее полной и по­
следовательной концепции фирменного сервиса. Естественно, это 
означает значительный рост исходной цены изделия. Цена в дан­
ном случае может быть определена следующим образом:

Ц2 -  Ц + Ц^рем.) + UjOr.o.) К2,
где Ц2 — цена изделия с учетом фирменного сервиса в течение все­
го срока службы, Ц — “обычная44 цена изделия, Ц^т.о.) — цена 
однократного выполнения работ по техническому обслуживанию, 
рассчитанная по формуле,приведенной выше; Ц^рем) — аналогич­
ным образом посчитанная цена выполнения одного ремонта; — 
среднее число ремонтов одного изделия в течение его срока служ­
бы; К2 — среднее число технических обслуживаний одного изде­
лия.

По результатам экспериментов -  7,2, а К2 -  10.
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Т а б л и ц а  3. 2
Усредненные обобщающие показатели работы изделий

Показатель

Средний срок службы 
изделия, мес. 
редисе число 
поломок

Среднее время 
работы, тыс. 
нормо-часов 

Среднее время 
простоев, 
нормо-часы

иад ел и е

Система УСТК-6 Датчик 9035 ЛГТтремя л«гноим и
а 6 ь

■ •

74 120 Возрастает 74 120 Возрастаетна 6 2  % на 62  %
10,3 7 .2 Сократа- 10,3 7.2 Сократа-ется на ется на

30 % 30 %
33,6 4 9 ,6 Возрастает 23.6 46.1 Возрастает

на 47 % на 95 %

745 305 Сократа- 10.7 3.7 Сокраща-
ется на ется на
5 9 .2  % М %

П р и м е ч а н и е ,  в -  обслуживание без фирменного сервиса; б  -  с фирменным сервисом; в -  
результат применения фирменного сервиса.

Таким образом, в серии машинных имитационных эксперимен­
тов по исследованию возможностей и условий реализации фир­
менного сервиса датчиков и силоизмсритсльных систем, выпускае­
мых Топкинским механическим заводом, получены результаты, 
подтверждающие преимущества фирменного сервиса как формы хо­
зяйственных отношений. Изделия, для которых организован фир­
менный сервис, дольше служат, реже ломаются, дальше работают, 
меньше простаивают. При этом предприятие-потребитель получает 
значительный эффект, выражающийся в модели в существенном 
сокращении затрат на час работы. При определении цен на сервис­
ные услуги на основе среднего для предприятия-изготовителя уров­
ня рентабельности весь получаемый эффект остается у потребите­
ля. Представляется целесообразным распределение этого эффекта 
между потребителем и изготовителем и включение определенной 
его части в цену на услуги, выполняемые в рамках фирменного 
сервиса. Это позволит предприятию-изготовителю получать допол­
нительный доход и будет стимулировать его к организации фир­
менного сервиса.

В целом можно утверждать, что построенная имитационная мо­
дель является инструментом, с помощью которого можно моделиро­
вать различные формы хозяйственных отношений в конкретных 
практических ситуациях, выбирать наилучшие, определять усло­
вия, при которых их использование позволит получать максималь­
ный зффСКТ.
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