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8 статье представлена ]\1одель опре71елен!]я границ
процесса воспроизводства коммерческой фирмьг как
процесса непрерь1вного обш:ена ресурсами фирш:ь: с
в.падельцами ресурсов * стейкхолдерами. ||оказань;

условия поддержания устойнивости данного обмена т,:

п;)едель: манипулирован11я усдовияпти обмена с постав-
[циками ресурсов ф;арптаьт*:' !оказь:вается, что со3дан11е

фирпто;! неравновесньлх ус.пов*.тй обпсена со стейкхо.;тде_

ра|\1и' ведущее к накоплению у поспедн]'х кваз(4ренть1 в

отно1-11ениях с ф:*рштог!, является наиболее действеннь.:м
способопц развит|1я рь1нков и отраслей.
кл ю ч е вь.е 01 Ф 6 4'. 9\|&| Рги ч еское ра3вити е. рь]нки факто_
ров производства. стейкхолдерь], !\'одели'

йировой финансовь1й кризис и эконо-
мическая рецессия 2008-2009 гг'' сопрово)к_
дав!шиеся крахом ряда <<ъ|аиболее восхити_
тельньтх компаний)>2, привели к серьезному
пересмотру принципиальнь|х положений в
о6:тасти теории уг1равления фирмой. }:ке в
самом начале 2009 г. в литерацре' адресо_
ванной руководителям фирм' появились при-
зь]вьт ((поког1чить с тиранией "стоимости для
акционеров'' - как единственном смь1сле су_

ществования фирмь:> (&аупог, 2009, р {-1 1).

@ |урков !!4.Б., 2011 г
| !анная работа вь]полнена при поддер)ккс

наг{ного гранта факультета менеджмента Ёацио-
нального исслсдовательского университета _ 8ьтс-

ш.тсй гшко.ць; экономики.
2 €писки <наиболсс восхитительнь{х компа-

ний> (п'тозг а6:п1ге6 согпрап1ез) ежегодно составляют'
ся журналом кРог|шпе>,
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Бскоре последовали и работь]' вновь и вновь
показь'!ва}ош1ие ограниченность цели макси-
мизации прибь1ли. 3 них авторь1 доказь1вали'
что сам этот принцип является ли1пь одной
из гипоте3 Ф|{1}.1й?.;-1ьного поведени,1 фирмьт,
име|ош{ей очень серьезнь{е ограничения по
применениго (}ог6г, 20}0, р. 195_204). <Бто_

рое дь]хание> обрел получив|ший развитие
с начала ]980-х гг. подход к рассмотрени[о
деятельности фирмь1 как проекции интере-
сов стейт<холдеров (Ргееп':ап, ]984). |1ри этом
начал рас1ширяться и круг возмох{нь1х стейк-
хо;1деров, чьи интересьт необходимо учить1_
вать'при разработке и реализации стратегии
фирмьт' .|1омимо ((признаннь1х) стейкхолде-
ров' их можно определить как ((лица (органи-
зации), чьи интересь{ затрагиваются фирмой
либо чьи действ1.{'1 затрагива}от фиршту>, рень
теперь уже идет о ((так назь|ваемь1х "стейкси-
керах")) (лицах и организациях> стремящихся

бь:ть признаннь1ми фирмой в качестве стейк-
хо.]деров) (Ёо1:ег, 2008).

}{овоявленнь1е до стижени'1 стратегиче-
ской теории не добав!_1я}от оптимизма практи-
ку}ощим менеджерам, так как остаются без от-
вета насущнь1е вопрось| управления фирмой:

. !{ьи интересь! необходип{о учить1вать
при принятии стратегических ретшений?. 1{ак на практике совме1цать противо-
поло)кнь]е интересь| различнь1х (заинтересо-
ваннь|х сторон>?

. }(ак избежать последствий действия
теоремь1 3рр'у дикц}ощей невозможность
нахо)кдени'! оптимальнь1х регшений при про-
тиворечи'{х в целевой функции?

' 1{ак в условиях противореча11(их друг
другу запросов участников стратегического
процесса и невозмо}(ности г{остановк|4 задач
на оптимальнь1е ре1пени'1 добиться успсойнтс-
в о ? о р азъ|1тия компании?

|[оследний вопрос является наиболее
важнь1м. Ёачиная с 1980-х гг. с <<тяжелой

руки) набиратоших силу экопогов мировое
сообщество заговорило о принципах <устой-
чивого развити'{))' т.е' о способах развиту|я
компаний и национальнь|х экономик в целом,
искл}оча}ощих хищническое использование

природнь1х ресурсов и разру1шение экосистем.
\4ьт считаеш1, что принцип устойнивого разви-
тия' основаннь;й на воспроизводстве и рас-
т11ире11ии базь; исполь3уемь!х ресурсов, при-
меним не только к природнь]м' но и ко всем

ресурсам, которь1е использует фирма. Более
того, данньтй приншип является кл}очевь1м для
понимания эффективнь1х способов функшио-
нир ования коммерче с кой фирмь;.

Б на:шей статье мь1 ре1шили представить
довольно сложную, но по возможности мак-
симально наглядну}о модель, показь]ва}ощу}о
как услови'1 устойнивого развит1,1'1 фирмьл, так
и результать] следовани,{ траекториям устой-
чивого развития. €татья построена в соответ-
ству1и с этапами представле\1ия данной моде-
ли: в первом мь1представляем обтт1ие условия
существования фирмь1, во втором показь1ваем

условия устойнивого существования фирмь:,
в третьем презенцем возможнь1е траектории
действий фирмьт в рамках модели устойниво-
го развития.

1' услови'[ сущвствов 
^нияФиРмь1

Фирмьт существу!от как открь1ть1е си_

стемь1' производящие т:епрерь:вньтй и по-
стоянньтй обмен ресурсами с вне1пней сре-

дой. |{режде всего фирма доля{на добиться
непрерь1вного поотуплени'1 необходимь:х
ей материалов (сь;рья и энергши). Аа бо.:тее

(длинном)) гори3онте фирме не обойтись без

посп1авщ[сков о6орудования 14 в значительном
числе случаев _ поставщиков технологиче-
ских ре1{;енууй и услуг субконтракторов дл'1

вь1полнения отдельнь1х видов работ3.

3 Б проведенном нами в конце 2010 г иссле-

ловану1у7 инн ов ационньтх действий р о ссийских ф ирм

мь1 смогли убсдиться' что больгпинство фирм, регу-
лярно внедря}о1цих продуктовь1е инновации, прибс-

гают к помощи субконтракторов для 1широкого круга
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€ледующим видом поставщиков' на сей
раз поставщиков оборотного капитала' вь]'сц-
па}от таотпребшптелъ! тоьаров и услг фирмьт.
|1редставление потребителей как постав-
щиков оборотного капитала я'вляе'[ся в бух-
галтерском учете естественнь1м, где снет 62
<<Расчетьт с покупателями 14 заказчиками))
вь1ступает осн(-}внь]м источником оборотньтх
средств фирмьт, но для стратегического ме-
неджмента подобная трактовка потребите.пей
все еще ка}кется оригинальной{.

Бслед за поставщиками) безвозвратно
обменива}ощими свои ресурсь] на ресурсьт
фирмьт5, наступает черед ((арендодателей>>,

предоставля}ощих фирме свои ресурсь1 вре-
менно' за согласованну}о плат\[, и в больш:ин-
стве случаев требуюших в0зврата арендо-

работ, связанньтх с разработкой и внедрением ново-
введений ([урков, Авраамова. 201 1 ).

{ €чет 62 корреспондирует с другими счета-

шти (<1{асса>, <<Раснеть] о поставщиками и подряд-

чиками)). <Расчетьт по краткосрочнь1м кредитам и

займам> и <Расчетьт по долгосрочнь]м кредита]\4 и

займам>, <<Расчетьт с персонало!у1 по прочим опера-

цРтям)' <Расчетьт с кредиторами>, <Раснеть] с Рре-
ци-[ел.ям.и>>' <<Бнщрихозяйственньте расчеть ) и др. ).

1{ сожаленик)' (гуру) стратегического п,!енеджмента

редко снисходят до знания плана счетов.
5 €ьтрье, матсри€шь1 и энергия потребляют-

ся безвозвратно в процессе деятельности отдельной

фирптьт. йнтереснее обстоит дело с технологически-

ми ре1шениями (новьте способьт производства' новьтс

товарь1 п услуги, новьте приемь] управленческой дея-
тельности). 8сли новьте спосо6ь; производства и но-

вьте товарь] и услуи могут защищатьоя латентами,

торговь1ми марками и соответственно находиться

длительное врем;{ (иногда до полной (амортизации)'

т'е. мора]1ьного устаревания) в экскл1озивноь'1 распо_

ря)кении отдельной фирмьт, то новь1е приемьт управ-
ленческой деятельности крайне сложно защитить от

прямой имитации, особенно конкурентами' 1аким

о6разом. мь1 можем рассматривать конкурентов как

невольнь]х поставщиков управленческих технологий

(шена покупки в данном случае складь]вается из из-

держек переноса и внедрения новой управленнеской
технологии).

ваннь1х объектов в состоянии' максимально
близком к исходномуб. здесь мьт должнь1 ука_
зать прежде всего на ра6опнцков, |гредостав_
ляющих фирме свото рабочу|0 с14лу. в аб-
солютном больтшинстве случаев работник,
предупредив з^ две недели работодателя,
вправе потребовать назад свото рабочу!о си-
лу1. €леду}ощим видом арендодателей вь|сту-
па}от б а нкш- кр е ё шгп о р ьс, предо ставля}ощие на
определенньтй срок кратко- и долгосрочнь]е
финансовьте ресурсь в пользоват1ие, за плыц
(прот'цент по кредиту) и на оговореннь!х усло-
виях возможного досрочного прекраще11ия и
требованття частичного ил|4 шолного воэврата
кредита. Фирма (и особенно ее вь]стшее руко-
водство) часто забьтвае1 ч'го ак1.|шонерь! также
являются арендодателями. Фни предоставля-
}от свои срецства (формирующие уставньтй
или добавочньтй капитал фирмьт) во вре-

менное пользование' хотя срок та'кого рода
арендь] обьтчно не определен' на практике
акционерьт не только оклонньт требовать соот_
ветствующей платьт за предоставленнь1й фир_
ме во временное пользование капи.тал (диви-
дендь1, рост стоимости фирмьт, увеличение
престижности владени'1 даннь1м активом), но
и имеют различнь1е возможности частичного
либо полного возврата своего вклада (вп:тоть

до ликвидации фирмьт).

' [|р' подобноти п0дходе ли3инг оборулова_

ния' не требующего физинеского возвРата арендован-

ньтх объектов' является одной из форм отнотпений с

посп1'авщцк&\,!!1.
7 Б легальном правовом поле России искл}оче-

ние составляют военнослужащие' проходящие служ_

бу по коытракц. 14х просьба о досрочном рольнении
до.)тжна обосновьтваться (уважительнь1ми причина_

ми> (п. 6 ст. 5 1 Федерального 3акона <Ф воинской о6я-

занности и военной слркбе> (1998)). ( сожаленито,

вне лега'тьного правового поля остаются отно[т9ния

в неформальном секторе экономики' где прямое раб-

ство либо различньте формьт крепостной зависимости

приобрели в последние годь1 широкое распростране_
ние. !алее мь} покажем' что стгу1а'1 (нерь]ночнь]х)

отноп.тений могут также бьтть обозначень1 в натшей

модели условий существова|1ия 14 развития фирмь;,

3/]€Р ]{р 3 (54) 20] ]
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Ёаконец, еще одним видом арендода-
телей вьтступает 2осуоарспвенная влас1пь1 не

только предоотавля}ощая фирме платнь]й до-
сцп к общественньтм благам (транспортная
инфраструктура общего пользован14я) т1рава

на использование воднь{х) земельнь1х, природ_
ньтх ресурсов и т.д'), но и ссужа}ощая фирму
пресловуть1м ((административнь]м ресурсом)
(защита фирпсь: от действий конкурентов' кре-

диторов' работников, а то и от <обнаглев111их))

акционеров и потребителей). |(ак неоднократ-
но убежлались российские фирмьт, власть от-

носится к фирмам, расположенньтм на <(под_

ведомственной территории))' в соответствии
с принципом {1онтия |1илата из кйастера |1

йаргаритьт> й. Булгакова: к[{усть не я под_

весил этот волосок' но я могу в лгобуто мину_

ц его перерезать)), _ власть (или ее отдельньте

представители) не только устанавливает усло-
вия предостав-цения (административного ре-
сурса) и требует плату за его использование'
но и может нео)киданно изъять данньтй ресурс
у фирмьт.

йьт будем обозначать владельцев дан_

ньтх ключевьтх реоурсов как стейкхоллеров.
1аким образом, стейкхолдер _ ((лицо, группа
лиц, организация, сеть организаций или об-

щественньтй институт, которьтй:

' поставляет кл}очевой ресурс8 для су-

ществования фирмьт;. способен осознать уровень затрат

своего ресурса и требовать за это адекватной,
по его мнени}о' отдачи;

' способен при отсутствии адекватной,
по его мнени}о, отдачи извлечь частично или

полность}о свой ресурс из фирмьт'
Ёоли ооображения по поводу вне1шнего

контроля над фирмой со сторонь1 поставщи-
ков ((кл}очевьтх)) для нее ресурсов не являют-

8 Фирма может некоторое врем'т прожить на

запаоах сь1рья и материш1ов, создавать намереннь1е за-

держки продаж, накаг|пивая товарьт в ох(идании лу]_

тшей рьтнонной конъюнкцрь]' мох(ет принять ре1пе_

ние обходупься без кредитнь1х ресурсов, но фирма не

можст существовать без акционеров' работников и в

больтпинстве отраслей _ без общественньгх ресурсов'

ся особо оригинальнь1ми9, то обозначение по_

ставщиков ((кл}очевь1х ресурсов)) в качестве
единственно возможньтх стейкхолдеров фир-
мь] все еще д0статочно оригинально10.

|[ри всем многообразии и|1ду|виду аль-
нь1х интересов различнь|х поставщиков ре-
сурсов можно установить наличие у них об-

щих (1п!г!пз|о) представпений о овоих затратах
и вьтгодах (см. таблицу).

Баличие общих интересов внутри каж_

дого класса стейкхолдеров позволяет фирме в

больгпинстве случаев придерживаться прин-
ципа (максимина) _ стремиться максимально

у{ить1вать в своей деятельности минималь-
ное число факторов' 1олько подобное условие
способно ввести управление отно1пениямт4 со

стейкхолдерами в рамки допустимого объема
а|7алу1тической и пр о ектной р аб отьт ф ирмьт.

2' гР 
^ниць] 

устойчив ого
сущвствовАния ФиРмь1

!ля .усп';ойчцво 2о существования фирмьт
она дол)кна посп1оянно присрствовать на рь1н-
ках всех ресуроов (рьтнках сь1рья, материалов,

9 Бще в конце 1970-х гг !ж. 11феффер и ['
€аланчик детально обосновали п1еореп|цческую

концепцию вне1пнего контроля над организацией

(Р[е[[ег, 5а1апс![, 1978); в конце 1990-х гг' по'вились

э 14 п !,[ р цч е с к [1 е ис с пе цования' изу чав 1шие отно тшени я

фирп.т со своими стейкхопдерами в рамках моделей

(затрать]-вьтпуск) (Беп6Бе|п': е1 а1', 1998)'
!0 Б превосходной ра6оте 6. \4айльз, представ-

ленной на |1ервой междисциплинарной конференции

по стейкхопдера]\'{ и создани1о стоимости (Барселона'

итонъ 2071 п), приведено 435 определений стейкхол-

деров' |1ачиная с |963 и по 2008 г' (й|1еэ, 2011)' )(отя

уже в са)\4ь1х ранних определениях стейкхолдерь;

обозначались как (группь1' без поддержки которьтх

организация прекратит свое существование))' но ни в

одно]!{ из процитированнь1х йайльз определений не

содерх(ится исчерпь1вающего обосновани'1 причин

данной (поддержки) и последствия ее прекращения'

3|]€Р ]'|р 3 64) 20]]
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€тейкхолдерь: 3атрать: 8ь:игрь:ш

}чоедители Бремя, умственнь1е и прочие усилия, риск! Рента поедпоини|!|ателя

|1оочие акционеоь1 Риски ходь1

|[отребители и бан ки-кредиторь| 1-{ена товара (риск невозврата кредита для
банков-кредиторов)

(ачество товара (про:]ент по кредиту

для банков-кредиторов)

Работники Рабочее время. ус1411ия, моральнь:й дис_
коьдфорт

\4атериальное и моральное вознацаж-
денис

|{оставщики !(ачество поставок 1-{ена поставок

1{оррумпирова|'{ ная в.,-тасть 3атрать: на за{диту бизноса фирмьт от не-

гативнь]х вне{дних воздействий (конкурен_

тов и требований кобдепеннь]х) классов
стсйкхолдеров)

Фбъем личнь|х доходов представитс,'1еи
власти от деятельности фирпть:

]{емократинеская в1-1асть 3атрать: наиболее ]!{ногочисленнь1х

стейкхолдеРов и издержки на ограниче_
н1.1я оппортук1.1ст!1 ч ес кого пов еден.!1я вс ех

сте!|кхолдеров

3ь:годь: наэ:более многоч}!сленнь1х
классов стейкхолдеров

оборуАования и технологических ре1пении)

рь1нке рабоней силь1' капит&т]а, ((администра_

тивного ресурса)). 3аявленное нами условие
устойчивого приоугствия фирмь1 на рь1нках
основнь|х факторов производства реализуется
ли1пь при поддер)кании прцемле.^4ь1х ус"|1овий
об.ла'ена, причем приемлемьтх как для фирмь1,
так и поставщиков факторов производства.

Р отличие от стандартной экономической
теории, в которой поставщики факторов про_

изводства рассматрива}отся преимуще ственно
как объекп, в управленческой теории каждь]й

из поставщиков ресурса рассматривается как
с'у6ъек11| (лицо, принима}от11ее ре1шение о по-
купке опредепенного товара в домохозяйстве
или |1а фирме; личность' предлага!оща'{ свое

рабочее врем'{' способности и энерги}о на рь1н_

ке труда; конечнь1е бенефициарь1 финансовь1х
инстицтов и т.д.)' Фбмен между поставщиком

ресурса и фирмой вклгочает:
1) оценку финансовь1х и нефинансовь1х

параметров обмена (относительно потребите_
лей можно говорить об оценке потребитель-
окой ценности товаров и усщц предоставляе_
мь]х фирмой' по сравнени}о с субъективной

ценностьго суммь] денец уплачиваемой за дан-
нь1й объем товара; относительно работников _

7а(;лтлца !
€остав обдцр:х прсдставлений о затратах и вь]годах ра3личньгх классов сте*!кхолдсров

об оценке уровня усит\ий по сравнени}о с оцен-

кой уровня материш1ьного и нематериального
вознагражде|1ия; относительно кредиторов _ о
соотно11]ении уровня процента по кредиц и

риска невозврата кредитов; относительно ак-

ционеров - о соотно1шении запра1шиваемой

цень1 кат|р|талаи уровня системньтх и специфи-
ческих рисков инвестиций в фирму и т.д.);

2) оценку возможнь1х альтернатив дан-
ной сделки (поиск инь1х потребителей ресур-
са стейкхолдера).

[аким образом, л}обой акт сделки 11а

рь1нке возможен, если агенть| сделки увере-
нь] в максимизации соотно1шения своих вь|год

и затрат в данной сделке по сравнению с рас_
смотреннь1ми альтернативами1 1 

.

!!4менно данное поло)кение приводит
нас к определени1о 3онь1 прце/|^пе]у1ь!х 'усло-
вшй обллена фшрмьа с п.осп1авщц'ка.|у!ц ресурсов
(рис. 1).

11 3десь имеются в ву1ду именно рассмотрен-

нь1е альтернативь1' которьтх может бьтть намного

мень1пс, чешт объективно су1цествуюших альтерна_

тив, пропу!ценнь]х при сравнении ли6о недостуг{нь1х

для сравнену1я ввиду ограниченности общей инфор-

п,{ации о рь]нке.
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Ё1а рис. 1 зона приемлемь1х ус]-1овий об-
мена представляет собой окрестность ли||ии
эквивалентного обмена, ограниченъ1у\о снъ!3у
издержками поиска и реализации альтернатив
д]1,{ поставщика ресурсов, а сверху - издержка-
ми поиска и реал14зации альтернатив получе_
ни'| данного ресурса для фирмьт' 8братим вни-
мание на три обстоятельства' |{ервое касается
обозначения общих границ рь1ночного про-
странства на каждо}.{ рь1нке. Ёачало координат
по обеим осям _ не арифметический но,-1ь' а
минима-пьнь1е значенр{'1 цень| и качества ре_
сурсов, предлагаемь!х на рь1нке в конкретньтй
р{омент. €оответственно' конец координат по
обеим осям _ максимальнь1е значения цень1 и
качества ресурсов' предлагаемь1х на рьтнке' [
течением времени вполне возмо)кно рао1шире-
ние зонь1 пред.]1ожени'{ и спроса как (вверх>
(появление новь1х товаров особого качества'
покупаемь!х по повь]{паюцимся ценам), так и
((вниз)) (прит*ятие участниками сделки ранее
неприемлемого качества товаров' предлагае_
мь1х по <бросовь:м> ценам).

Бторое обстоятельство * воронкообраз-
ное рас1ширение зонь! приемлемости обмена
при росте размеров едининной сделки (объ-
ема вь!год и затрат' получаемь1х и понесен-
нь]х в результате сделки)!2. 3то объяс[ш1ется

12 Речь идет об относите']ьном
(лоле от обгцих раоходов фирмь: или

раз1\,1ере сделки

постав1цика за

.....__...._.:!
1 Ёздсрхки поиска и

| Реа1}!заци!{
] шьтернатив фирптьт |] для поставщика

1.... ... Р:91Ру9.... .

9ценка сво:ах затрат стейкхолдер€ми

Рцс. ]. 9тображение 3онь1 приемле{\{ь1х условий
обмена фирмь: с поставщикап,1и ресурсов

двум'{ факторами. 3о-первь]х' уровень издер-
)кек оценки и поиска альтернатив составляет
определенную дод1о сделки' ипри росте раз-
меров оделки абсоптотньте издерх(ки оценки
альтернатив увеличива}отся. Бо_вторь;х, при
росте размеров сделки обьтчно увеличивается
сло}к:носш,ь оценки альтернатив (увеличива_
ется чиоло параметров оценки, рас|]1иряет-
ся круг сравнени'1 возможнь1х альтернатив,
усложня!отся методь1 оценки альтернати в).

?ретье обстоятельство разлизнь.гй
((уровень жесткости) ограничений зонь.т при-
емлемости обмена снизу и сверху. [ранъсь1а сни-
з-1: являётся непроницаемой: если фирма пред_
лагает поставщику ресурса мень]]1у1о цену чем
эквивалентная цена минус издер)кки оценки и
поиока альтернатив' оделка не состоится. в то
же врем'1 ераншца сверц легко проходима _

фирма :т1ожет ре1шиться на заведомо неэквива-
лентну}о сделку с поставщиком одного и3 вида
ресурсов, надеясь компенсировать свои затра-
ть1 за счет поставцика иного ресурса13.

14так' мь1 }1ожем сформулировать необ-
хо ёъсм о е у сло вце у спо ойчъсво е о сущесп'в о ванця
фшрлльт; фнрлаа 0олэк:на нахо0тх'упься в зоне шпц

вь!'ъ!,!е зонь! прь|емле.ф[оео обуутена ёля всех стпейк-
холё ер о в (по спэавщътко в кл'ючевь[х р ечр со в),

3 . стРАт Ргии двиств ии 9иРм
для до стижБ]л1ия у с то ичив о го
Р^звитшя

Бьлтшеприведенная модель илл}остриру_
ет границь1существоъах1ия фирмь:, но не дает
ясного ответа на вопрос' как фирме добиться

опр еделенньгй врсменной пр омежуток). 3то объясня-
от факт максимальной придирнивости и нере1питель-

ности при покупках самь{ми бедньтми покупателями.
|3 1ак, замораживание зарппат при росте норм

вь.гработки служит для фирмь: средством компенса-

ции завь]11]еннь1х по сравнсни}о со средним в отрасли

уровнем требований акционеров относительно раз-
меров дивидендов и т.п.
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. олигопольное манипулирование 
фир_мами рь]нками факторов производства;

р ас ли; ;:нт Ёжт :;;жж"чн?#;;:
сов различньтх стейкхолдеров.

3. 1 . |]одх од и\1див|4дуального

у::упулирования ф йрмой .,''",,стеикхолдерами

{анньтй подход бьт.п разработан в] 990-х гг. и наибо'.. 
"'й,' ,р....^в,1ен вработах д'к Ф.р1} ',' , к. с*]''.' (Ргооп:ап,1999; 5сг:о!ез, /яяв;. а;;;'}.*,'*, индиви-дуального манипуптА^^..''.'_ '-к следующ"^'т;:#ован}{я фирмьт сводится

[!!ае ]. |1роводится оценка раз.пичньтхстейкхолдеров и 
"" ,''.'..'й'."'. 

разбие_ние на четь1ре класса.
<(лючев

стейкхолд-,''.'"*' игроками) оказьтваются

Р::*+ж'Ё#т#тнъ;|{Ё;"};1
чие альтеРнАтив ,р''''*.!';";'1
ограничено) эт1у9гр о*,,! .д;Ё];;:#;{н1делъць] фирмьт, слабо;й;;#;
нативь| вложения 

";;;; :::::1б,шющие альтер-

: 3:;**}*#т:|:н]Б?3];]жу*::
этом все р."";;;;;."*;:};;.х которь1м при

*," .,#"?,?#"- ^у+.;' ж#*т (<спя-

'**: 

(#,}:Ё.#т1!!}|; 3]#ж
ресурса), но они 

здержки- смень] поставщика
'[ретий *'1.'" 

от фирмьт не зависят.
зь|ваемь]е .*'**?|.стейкехолдеров - так на_
вьтсокую 

''"'"'*!*и' 
которь'е демонстрируют

.', 6"р-'' й"*.1'1'"сть 
от фирмьт' но чьи ресур_

'',.,.,,у-;;; ;#:} ;#[жр'**,*_ Ё Б-

}{аконец, кслунайньте попутчики)стейкхолдерь1, чьи ресурсь! легко приобрестина рь]нке и которь|е также не сли1шком зависятот фирмьт'
[[ае 2. Фтносительно ка)кдого классастейкхол церов прин имает с яопределенное по-ложени-е фирмьт (рис' 2)'
<<(лючевъ

ются на самой ы;!! ,?;#^%:жж-
емлемь1х ретшений, а 

"йоца фирме прихо_дится добиваться отдачи д," дЁ""'го классастейкхолдеров (за гранью)), т.е. когда отдачаданнь1м стейкхолдера\' значительно превос-ходит вклад их ресурсов.
<<€пящих чу,]''''''г', /г {-' \ .1

рается дер ж ать ;];ж3;5:":/"з ":: :;:;
::у::..г,я. 1рп э?о\1 зона пр]те}1-1е}{ьк 3е;1.те-нии для (спяш!{х !]!ов|{[]!;э 

''*'*= ;;;так как издержки перехо]а.-,, 9'р.''; ;;.че\{ издержки перехо,]а ,].1я ,,'*'.' ;;;;стейкхо.тдеров.
<3ало;кнрп<ов>; 

фиртта стре},|ит,_я ]эпжать ((в черно\' ..'.,] *'"' *"**.;';..#зоньт прие},'ле\{о(
\,ится -*. .,,.#.]:;;:.',3ж :*вниз, т.е. увеличить ,.,,'...,-'_|, 1].^'
/1анного *',..' .'];ж:*:и}': 

п'г'х' 1а э'3я

постоянного нахо)кдения
сти)). Б регшении данной
лить три подхода:

. . индивидуальное
фирмой отно:шений со
дерами;

в (зоне приемлемо-
задач\4 можно вьтде_

манипулирование
своими стейкхол-

'{ €огласно б,
<<{огоню _ ;;;;;#:смертному кл|1чу Ф. Бендера:

:

|о
о:е
;а
з

Р1

:/

гт:с' 2

Фценка своих .'.,', .'Бй$
йодель индивпдуалън|

о тно ш е ния м 
" *, , #". }жж^ж
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|словця устпойнт;воео разв[!п'!!1я' ко-м.мерческой фтлрмьа

Ёаконец, для <<с лучайнь:х попутчиков)(с.п.) фирма вообще й. .,..'р,ется>: обмен
ресурсами между фирмой и д1нньтм классом
стейкхолдеров происходит не в зоне равно_весия'-но в крайнем нижнем углу минима"ць-
ньтх оботоднь[х затрат фирмьт и поставщика
ресурсов.

3гпап 3 (0ополнштпельньсй)' Б слунае ак-тивного сопротивления стейкхолдеров угото_ванной им (участи> (прехсде всего со сторонь1(<зало)кников>) фирма прибегает * .,'й'щ,(<кл}очевь|х игроков)), занимая у них дополни-тельнь!е ресурсь1 о т1ель1о повь|['шени'1 барье_
ров перехода для ((зало}кников)).

!анная модель кажется вполне нагляд-
ной, и ей удобной пользоваться _ р.ур.,, ,."'-ма}от у ((заложников)) и преобразу''' допол-нительну}о отАач} д.шт ((кл}очев{тх игроков).
Б российской действ''.,"'''"'й .'р'*.р', 

''р'-менени'1данной сщатегииочень йного. ?ем неменее мь! можем показать, что ее последова-тельное применение ведет бьтстрой дефада-ции фирмь1 и к потере устойяив'.' ,','* е!1утя,при!{ем независимо от того, какой из стейкхол-
деров оказь1вается в поло)кении ((кпючевого
итрока), а какие _ в поло)кении (зацо)кников)).
|{оследстви'| нео]
интер е с о в '^"'.'?нн?]!:'ё'#'#ЁЁ;остальнь1м класс ам стейкхолд.р'Ё ,р.д-тавле-
нь1 на рис.3.

Ра рис. 3 деятельность фирмь1 под дав-лением отдельнь!х стейкхолдёрБ' .'р.дстав_

лена как изменение фирмой своей позициина матрице потребителя (канество _ цена)и матрице производителя (компетенции _
удельнь1е издержки) ([урков, 20о4). |1ере-позиционирование фирмь: происходит подвлиянием доминирую}т1его стейкхолдера,
которь:й стремится максимизировать соот-
но1шение (отдача от предоставляемого фир_

ж-ж;жие ресурса _ затрать| ресурса

Рассьтотрип,л последствия оппортуни-
стиче с кого пр е следо в аъ1'тя ин-! ере с о в отдель -
нь]х классов стейкхолдеров'

Р аб о ттон икт{ хот ят максимиз ировать с в оевознаграждение пр'1 м\4н|4мизации усилийРост вознаграж де|1ия работников означает
увеличение удельньтх и3держек, в то времякак минимизация усилий Бедет к сужению
комп€тенций фирмьт. €ужение компетенций
неизбежно отражается на качестве продукции,
которое при этом также снижается. н, *'"*у_
рентнь]х рь]нках снижение качес.гва ведет кснижению цень1, которую можно затребовать
на данньтй пРодукт. 3то перев'д', ф'р'у ,нижг{ие сегмент
ме того' .*,'*.'],|3;ж нж#];**т;издержек означает падение рейтабельности' ав перспективе - переход в зону убьттонностиопераций. 3то слабо способстЁуЁ' .''дд"р'.'-
нию устойчивости фирмьт.

1 о пар е б ип е:7| 3ь1\1! }1<да}от фирму повь1-
шать качество и снижать ценьт н1 свою про-
дукцию. |{овьтгшение качества проиоход и1 засчет роста компетенций фирмьт, ".' в своюочередь обьтчно обеспечйв1"тся более вь1_сокими удельнь1ми издержками. и вновь
следствием неограниченного преследования
интересов стейкхолдеров явл'1ётс' падени.
рентабельности и потфя финансово й устой-чивости фирмьт,

1о с тп ав щшкц сь1рьяи энергии настаиъа-
ют на росте цен и снижении качества постав-
ляемь1х ими ресурсов (коца качество товара
съ1изить невозмо)кно' можно снизить надеж-
ность и своевременность поставок)' что ведет
к росц удельнь1х издержек и снижени}о каче_
ства товаров фирмьт. 3а этим не только следу-

!{ом::етенции

Акционерь!^.<-/)- 
-^

.!.1
,, 1!отрвб]{тел'!

''й.!*1'й.'}
.,
Акц!|о нерь|

!дшьньге ,''"р'"
'Рцс. 3, |1оследствия неофаниченного преслед ования

фирмой интересов отдельнь]х категорий стейкхолдеров

энсР пь з (54) 2011

107

\*''
п'".,"*'*, {



[урков ?['Б

ет падение рентабельности фирмь{' но и уход
потребителей (падение качества г{ри стабиль-

нь{х ценах без пос')-теду}ощего падени'{ продаж

может происходить только на ограниченном
временном горизонте).

Акъут+онерьт стремятся повь1сить рента-
бельность фирмьт. |1ростейш-тий путь роста

рентабельности - снижение удельнь]х издер-

)кек при росте цен' Фднако снижение издер-

жек обь1чно сопровождается сужением компе-

тенций, а на коротком горизонте * и падением
качества. Бозможность повь{]'шать цень1 при
падении качества открь1вается ли\]7ь на моно-
попизированнь{х рь1нках. 1аки*т образом, под

неограниченнь1м давлением акционеров фир-
ма уходит с конкурентнь1х рь]нков и стремит_

ся замкнутьоя в границах монополизирован-
нь]х рь1нков. |:обая демонопо)-1изация даннь1х

рь1нков приводит к краху такой фирмьт'
Ёе пузлле обстоит депо и с неограни-

ченнь]м преследованием фирмой интересов
власпей различного уровня. Бласть, как и

инь]е стейкхолдерь1, стремится получить
максимум отдачи при минимуме усилий'
!емократически вьтбранная власть булет в

данном случае затт1ищать интересь1 са'м'ь1х

.м н о 2 оч ц сл е н н ьух стейкхопдеров фирмьт' (ор-

румпированная же власть булет вьтступать

в качестве е{це одного, на сей раз (верхов-

ного))' собственника. Ё{еудивительно, что

стремления максимально монополизировать

рь1нки для достижения роста цен пРи сния(е_

нии качества присущи именно государствен_

нь1м корпорациям.
14так, мь] показа.ци, что индивидуальное

манипулирование фирмой своими стейкхолде-

рами в стипе моделей Фрртана и €колеза (пу-

тем оппорцнистической максимизации вь1_

год дпя отдельнь1х ключевь1х стейкхолдеров),

призванное добиться устойнивого развития

фирмь:, приводит к прямо противоположнь]м

результатам - потере устойнивости фирмьт'
Ёам притшлось предпожить инь|е возможнь1е

подходь]' испопьзуемьте фирмой для достих(е-

ния устойтивости своего разв|1тия'

3.2. |[одход олигопольного
манипулирования фирмами рь1нками
факторов производства

|]опьттки индивидуального манипу_
лировани'{ фирмой отно|цениями со своими
о'ейк*о,д*рами циничнь]) но честньт: фирма
пь1тается максимизировать (входьт> (полунае-

мь1е реоуроьт) при частичной минимизации
*""'*'д',, (пенности дпя стейкхоллеров)' 9то
касается олигопольного манипулироваъ|ия

рь1нками факторов производства со сторонь1

ф'рм, то они и циничнь1' и бесчестньт' так как

подобное манипулирование отрицает права

стейкхоллеров получать эквивалентну}о отда-

чу от предостав,-1яемого фирме ресурса (нест-

ньтй обмен).
Фбъясним данное полох(ение подроб-

нее. €мьтс-т олигопольного манипул14рования

рь1нками факторов производства состоит в со_

гласованном перемещении уровня цень1 вниз

(рис, 4)' |1ри этом происходит общее сжатие

рь]ночного пространства: минимал]ьная цена

может снизиться незначительно' но макси-

мальньтй уровень цен, уплачиваемьтй фирма_

ми отрасли за определенньтй ресурс (заработ-

ная плата' отдача на капитал, уровень качества

тов}ров и услуг отраспи и т'А'), значительно

снижается.

п11п Фшека своих защат скйюхо':дерагти па\

Рц с:. 4. \|одель ол!{гопольного манипулирован['1я

отношениями ф;армь; со стейкхолдерам*:
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Ёаиболее яркое (опу1цение) рь1нков
факторов производства происходит под пред-
логом отраслевь1х |1 макроэкономических
неурядиц' Б первом квартале 2009 г. сжатие
оплать] труда во многих российских отраслях
полность!о соответствовало данному принши-
пу поведен}1'1: ни)к}1'1я граница оплать1 труда
снизилась на 1'о-|5о/о, верхн'1я - на з5*50о^.
14звержение исландского вулкана весной
2010 г. переместило далеко вниз допускаемь{й
уровень точности по-цетов всех европейских
авиакомпаний, и заверш.1ение извержения не
привело к возврац пре)кних стандартов свое_
временности вь{летов и прилетов.

Флигопольное с)катие рь1ночного про_
странства происходит не только в отно!шении
потребителей и работников' но и в отно!|-1ении
акционер0в, а также властей.

Ёа первь:й взгляд о-цигопольное мани_
пупирование рь1нками производства - заман-
чивая стратеги'{ дл'{ отрасли' Фднако умень-
111ение общей размернооти рь1нка, снижение
цень1 попучаемь{х фирмой ресурсов ли|шь на
первьтй взгляд приводят к росту устойниво-
сти фирм отрас'ци. |{ервой угрозой вь{сцпа-
ет (1_{екооперативное поведение)) отде!1ьнь1х

фирм (это могут бьтть как существуюцие в
отрасли фирмьт' так и новь1е компании, напри_
мер иностраннь1е фирмьт, впервь1е вь1ходящие
на национальньтй рьтнок)' €тоит предложить
стейкхолдерам б6льтпу]о отдачу за предлагае_
мь1е ресурсьт (невиданное на рь1нке качество
при не самь1х вь1соких ценах, вь:сокий уровень
вознащаждения работникам, иной уровень
отдачи или мень|шие риски для акционеров),
и вся олигопольная конструкция моменталь-
но разваливается' 9тобьт предотвратить по-
добнь:й исход, фирмам отрасли приходится
тратить все больгпе ресуроов на повь11пение
входного барьера в отрасль' 1ак происходи1
например, с российской банковской сферой,
стремящейся предотвратить приход филиа_
лов (а не дочерних компаний) крупнейгпих
зарубехснь:х банков на российский рьтнок и
расплачивающейся за это шпассовой утечкой
капиталов хцз России в подразделени'1 тех х(е

зарубежнь;х банков и 1{едокапитализирован-
ностью российской банковской сферьт.

€ледует закл!о!{ить, что последователь-
ное и длительное применение стратегии оли_
гопольного манипулиро вания стейкхолдера_
ми приводит к разру1шени}о ресурсной базьт
отрасли. Фдновременно (с)кип4а}отся)) как
общие мощности отрасли, так и ва)кнейгшие
компетенции, прежде всего инновационнь{е
способности фирм. Бсе это облегчает появле_
|1ие ил14 развитие отраслей-заменителей.

3.3. [[одход учета взаимозависимостей
интересов различнь1х типов стейкхолдеров
и запуск механизп{а поступательного
развития динамических компет енций
фирмь;иотрасливцелом

3.3.|. Бзаимосвязь интересов различнь1х групп
стейкхолдеров

Авум вь|{!]еперечисле1_{нь1^{ подходам
противостоит третий подход достижения
фирмой устойнивости своего развития * под-
ход посцпательного разв\4т14я динамических
компетенций' Б основе этого подхода лежит
понимание того факта, что, в принциг1е, инте-
ресь\различньтх стейкхолдеров не находятся
в а6сол:отно неразре1пимом противоречии и
при определеннь-|х усилиях их можно гармо_
низировать в относительно замкнутьлй цик.;-т

поступательного развития фирмь: (рис. 5).

! ...; '\
: .' !:вщешь;'. .:з.нси;'н":'и.. *"''',"",', "'
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€ама модель' представленная на рис. 5,
является модификацией модели интегрирован-
ного управлени'1 стоимостью компании, пред-
ставленной в (6огпеа, 1999; [урков, 2008)' Ё{а

рис. 5 отобра:кень] как инструменть]' находя-
щиеся в распоряя(ении фирмьт (инвестиции.
бонусьт и расходьт на обунение персона.]{а' на
повь1111ение компетенций фирмьт' на укрепле-
ние отно1пений с поставщиками' а также со-
став операций, определяющих качество про-
изводимь1х товаров иуелуг), так и параметрь1,
накодящиеся под вли'!нием менедх{мента фир_
мьт (уловлетворенность потребителей, объем
оборота, т.е' денех(ное вь]ражение объема ре-
ализации]5, операционнь1е дене)кньте потоки'
свободньте дене)кнь1е потоки)' \4одель пост-
лирует по3цп1цвнь[ е взаимосвязи (отра>кенньте
стре.тками) между:

. интересами потребителей (уловлетво-
ренность качествами пРоА}хции фирмьт);. интересами акционеров (свободньте
денежньте потоки);

. интересами работников (бонусьт, слу-
жащие укреплени}о мотивации' инвестиции в

развитие персонала);
. интересами поставщиков (лунгпие

услоьия для поставок своей продукции' инве-
стиции в изменение поставок в соответствии
с новьтми спецификация]\,1и, вь1дви]]аемьтми

фирмой);
. ростом коп,|петенций фирмьт (проис_

ходящим путем инвестиций в создание новь]х
товаров' услуг и способов их производства и
представления на рь]нке )'

Фднако модель не отвечает на клгочевой
вопрос: как защ/стить такое (колесо счастья>?
{ействительно' если бьт все пос']улированньте
взаимосвязи проявлялись автоматически (ь
отсутствие чрезмерньтх запросов акционеров
относительно дивидендов и]]и явнь]х отлибок
менед)кмента в области стимулировани'1 перс о_

15 } данной модели становятся абсурдньтми

сами понятия (планировн!те продаж) или (управле_

ние удовлетвореттностью потребителей>' йожно го-

ворить о }|роен)з14рован!'!ц продаж и о попь!п!ках воз-

0 ейспт вт'ся на удовлетворенвость потребителей.

нала и вьтбора направлений ниокР), то боль-
ц]инств0 фирм не испь]ть1ва-'1о бьт никогда про-
блем в посцпательном и устойнивом развитии'
что явно противоречит наблтоцаемой практике.
|{о натшепту мнению, для запуска в действие
(колеса счастья) меяеджменц фирмьт при-
ходится ре]паться на вполне экстравагантнь1е
действия, смътсл которьтх описан ниже.

3 .3'2. 3 алу ск ],у1еханизма посцпательного разви_
тия фирштьт - временнь]й вьтход за предель1 рь1_
ночного пространства факторов производства

А'" запуска механизма постпатель_
ного развития фирмьт необходим (стартер).
Б качестве подобного стартера можно пред-
ставить следующий прием: в течение некото-
рого периода вре!у{ени фирма поддерживает
неоптимальньте, а именно 0собенно благо_
приятнь]е, условия обмена с одним из своих
стейкхолдеров (потребителями1 поставщика-

пти, работниками). Бажнейтпей заданей фир-
мьт является лредставление данньтх. условий
обмена как у/1цкальн'ь!х на рьтнке. 8сли от_
в,11ечься от проблематики манипулирования
информационньтм полем стейкхо_пдеров' то
честньтй подход к представлению условий
обмена как уника-л1ьньтх состоит в действи_
тельном вьтходе фирмьт за предель{ рь]ночного
про-транства соответствующего фактора про-
изводства' перемеп-1ение поотавщика ресурса
в (уникальную зону) ощущения превь11пени'|
цень1 покупки его ресурса над его оценкой
своих затрат фис. 6).

3ачем фирма совер!пает данное ((экстра_
вагантное) и на первь'гй взгляд расточитель-
ное движение? €мьтсл данного приема состо-
ит в том' нто фирма надеется на образование
у поставщика ресурсов определенного о6ъема
(квазиренть1) - ясного осознания того' что
все остальньте фирмьт на рь1нке предлага!от
худ!;]ие условия сделки. [анная квазирента
адцитив'1а к издержкам поставщика на поиск
и реализацию альтернатив сделок с фирмой.
1аким образом, за счет качественного улуч-
1пени'1 условий сделок с фирмой поставщик
становится более зависимь!м от фирмь:. 6оот-
ветственно через некоторое время фирма ста-
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новится способна повь]'1]ать отдачу от данно-
го поставщика, причем в вь1соких пределах.
Б результате:

. рост и3держек в отно1]]ени'!х с постав_
щиками (лобровольное повь11пение цень1 за_
купки' авансирование поставт]1иков, льготное
кредитование затрат поставщиков на измене-
ние спецификаций их продукции в искл}очи-
тельнь1х интересах фирмьт) транслируется в

рост качесп1ва 71осп'!а.вок (достижение )келае-
мь:х фирштой спет'гификаций полунаемого сь1_

рья, полуфабрикатов, оборудования и техно-
логических реглений' рост своевременности и
наде}кности поставок) ;

. рост издержек в отнотпени'1х с работ-
никами (Аопопнительнь]е затрать1 на сти|у!у-
лирование и развитие персонала) позволяет
повь]1пать требования к работникам в отно|[!е_
нии как количества, так и особенно качества
их труда;

. повь111]ение качества пролукшии (то-
варов и услу) фирмьт при сдерживании цен'
приводящее к росту объема продаж' должно
сопровождаться либо постепеннь1м сниже_
нием удельньтх издержек, либо постепеннь1м
повь]!1]ением цен, способнь1м перевести рост
объема продаж в рост операционнь1х' а в пер-
спективе - свободньтх денежньтх потоков.

Фценка своих затра]' стейккопдерами

Рцс' 6' Бьтхов. фирп'тьт 3а предельт рь]ночного
пространства на одном из рь1нков факторов

производства

€ледует обратить особое внимание на
то, что фирма не пь1тается <<облагодетель*
ствовать) всех своих стейкхолдеров одновре-
менно. |1овьттпение качеотва обмена и вь1ход
за предельт существующего рь]ночного про-
странства должнь1 реапизовь!ваться в перву}о
очередь для тех стейкхолдеров' для которь1х:

1) минимальньт или' по крайней мере,
приемлемь] общие затратьт фирмьт на их пере_
мещение в ((уникальную зону);

2) оневиднь: эффектьт для последу}о-
щего накопления ресурсов фирмой для улуч-
тлсни'{ отноптений с иньтми классами стейк-
холдеров.

(роме того' должно вь]пол}#тться третье

условие для тот'о' чтобь1 данньтй класс стейк-
хо)тдеров <облагодетельствова-пся> фирмой в

перв}то очередь: данньтй класс стейкхолдеров
должен 6ьтть туа ибо.пее 

^4'н02()чшсле! 
|!-!ь!м (т.е.

представлять ь4аксимальное число]1юдей'
связанньтх с деятельностьто 'фирмьт). €мьтсл
этого условия 6удет разъяс}1ен далее.

Фбратимоя к подлинному примеру реа-
лизац'1и вь11шеописанного 11одхода. в работе
3. €аидова (€аидов, 2010) приведен пример
применения подобного подхода в отнош]ениях
со своими стейкхолдерами одной из хлопко-
очистительнь.тх фирм 1аджикистана в 2008-
2010 гг. Фирма началареализаци}о траектории
достижен].1'! устойнивого развития с того' что
сознательно улучтшила систему отнотпений
со своими поставщиками - производителями
хлопка-сь1рца. |{ерейдя к системе дене)кного
авансированР1'1 поставок сьтрья' фирма смог-
ла добиться от постав|11иков увеличения как
объемов, так и качества поставляемого сь1рья.

3то в свото очередь способствовало улуч1ше-
ни1о отно1шений с работниками (повьттшеьгие

ритмичнооти работьт и наде)кности занятости,

рост оплатьт пропорционально увеличению
объема вьтработки), в течение од[1ого козяй_

ственного цикла (сезона) позволи.]1о поднять
качество продукции (хлопка-волокна) и упуи-
шить отно1пения с потребителями. конечнь1м

результатом подобнь;х дейстьий стал рост опе-

рационнь1х денежнь]х потоков! позволивтпий

как увеличить свободнь1е денежнь1е потоки
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(яистьте доходь] собствен1{иков), так и повь1-

сить инвестиции в фирму' |1ри дальнейгцем

Разв14ти14 фирма вьтбрала максимально ((т11а_

дя.гций> способ повь]11] ени'| затрат по ста вщи-

ков' не только не снижая, но даже неско!-1ько

повь1|шая цену закупки ресурса (нормьт опла-

ть1 для работников, объем авансировани'\ для

поставщиков). € помощью данного подхода

фирма добипась существенного роста затрат

поставщиков дан|1ь1х ресурсов (роста требо-

ваний к тщательности вь1полнения основнь1х

операций от работников и дальнейтшего роста
тре6ований к .а**"',у сь1рья от г1остав!ликов)'

Б итоге в условиях общего повьт|шения миро-

вь1х цен на хлопковолокно фирма перемести-
]1ась из крайне н14жнего сегш1ента рь1нка (ми-

нимальное канество) в верхний сегмент рь1нка

хлопково.'1окна (каче ство вь11'ше ср еднего)'

з.3 'з ' Фтраспевьте эффекть; поступательного

развития фирмьт с учетом взаимосвязеи инте-

ресов отейкхолдеров
Фпиоанную вь11ше сумму приемов от_

но:шений фирмьт со стейкхолдерами невоз-

можно долго хранить в тайне от конкурентов

фирмьт на рь1нке соответствующих факторов
производства. Разуьтеется1 первь1м (порь!вом)

^',.ур.,''в 
буАет уничтожить фирму, разру-

1-1]ающую существу}о1шие прие}1ь;' т'ействий

и верхние границь]. цен на рь1нках факторов
производства. 1ут и воцпает в сипу указан-
ное нами третье условие применени'{ подхода

посцпательного развития фирмьт путем вре-

*'''''' <<облагодетельствован1.я) стейкхол-

деров - его с;1едует начинать с отногшений с

самь1ми многочис]1еннь1ми стейкхопдерами'

Бсли фирма действует в стране, в которой

имеется (недостаточно коррумпированная

власть), то впасти булут поллерживать дея-

тельность фирмьт, направденную на рас1пире_

ние щаниц рь1ночного пространства]б' Б этих

услови'1х оотальнь1м фирмам остаетоя ли1шь

копировать даннь1е приемь1 действий' Фни

,,,'й'." обойти фир,му _ пионера подоб_

ньтх действий' пьттаясь сделать ун[!ксшьнь!е

усдовия обмена стандартнь{ми' т'е' сдвинуть

обттцие границь1 рь]ночного пространства'

Б ответ фирпта-пионер мо)кет еще дапь1пе уве_

личить как вь1годь1' так и затрать{ стеикхолде-

ров фост затрат булет возмо)кен в результате
,.,'',.',,ния стейкхолдерами эффектов на-

копления квазиренть:).
1аким образом' в результате примене-

ния описанного нами подхода происходит

бьгстрое развитие рь1нков (потребители по-

луча}от все бо.)-1ее качественнь1е товарь1 по

приемле}1ь1м дпя них ценам, работники по-

луча!от прогрессирующее вознаграждение в

усповиях' вь1нуждающих их лучше и больдде

работать, поставщики получа}от возможность

повь||шать качеотво с8оих поставок и т'д')' (ак

мь: убедились' при полной (прокрутке> меха_

низма устойнивого развити'1 на фирме проис-

ходит также рост свободць1х денежнь[х пото-

ков, что отвечает интересам ее акционер.ов'

Разуптеется, в распоряжении фирм-
конкурентов часто остается возможность

а €11й :14€п1!)1/чъ!о ? о оп в е/ас7 : вме сто того чтобьт

'ред,о*й'" 
стейкхопдерам, <облагодетель_

.1в''!,''",,* >> ф ирмой_пионером, еце ]1уч1шие

ус.,1овия обмейа,_они могут проделать подоб-

нь1е манип уляц|4и с и!1ь1ми классами стейк-

холдеров. 1ак, например, фирмь1 могут отве-

тить на упуч1пение отногпений конкурентов с

постав[циками товаров и услуг улуч{1]ением

мотивации сотрудников, чья более тщатель-

ная работа доп)кна компенсировать неритмич-

фт:рмь-г, стремятпейся применить принцип п0сцпа-

тольного развити;|, и в услов[!ях коррул'тпшроваттной

власп1ц сттсёывт'сёуа'.пьнь!е попь!пкн' <о6лаео0епель-

сп1во вап ь, попр ебмпел е[с, тзо сп'ьав нут;,ков !!'п[! рабо пз'

н[!ков лресекаются бь:отро и 
'(естко' 

чтобь; <иньтм

фирмам бьтло неповадно>' 3то, кстати' и объясттяет

обгшу*о экономическу}о дещадацию стран' управляе_

мь{х корруш1пированнь]ми режимами, прощессиру1о_

щу}о неспособность фирм из таких стран конкуриро-

вать с фирмами !-1з дер1ократических стран'

з (54) 2()1 1
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|6 Фбъем ресурсов' располагаемь:й фирмами

отраспи, отрем'11]]ихся поддсржать существующие

щаниць1 рь]ноч1]ого пространотва либо применить

присмь1 олигопопьного (опущония> своих стейк_

холдеров' обьтчно значительно превосходит ресурсы|

31€Р ]ур
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ность и низкое качество поставок и оказь1вае-
мь]х услуг] 

?. €оответственно асимметри1]нь1й
ответ потенциальво рас1]'1иряет для отрасли
рь1ночное пространство всех рь1нков факто-
ров производства.

зАкл}очвнив

йьт рассмотрели общие условия устой-
чивого развития фирмь.т и определили, что
единственной возмо)кностью дости)кени'1
траектории устойнивого развития является
попь1тка учить]вать взаимозависимость инте-
ресов стейкхолдеров и (авансировать) путе[{
действий фирм накопление (квазиренть1) у
отдельнь1х к./-1ассов стейкхолдеров. {анное
поло)кение значительно отличается от оппор-
тунистических модепей управлентая (манипу_
л ирования) интере са|у{и стейкхоллеров, р азр а-
ботанньтх в конце 1990_х гг (молели Фрумана
и €колеза). йспо,тьзование предложенного
нами подхода авансирования возникновения и
накоп,-] ения квазир енть1 имеет позитивнь1е э ф-
фектьт на уровне индивидуапьной фирмьт, но
еще бопее зримь1е позитивнь1е эффектьт воз-
никают при копироваъ1ии (имитации) подоб-
ного подхода к своим стейкхо.т"тдерам иньтми
фирш:ами. Распространение подобного пол-
хода среди иньтх фирм отрасли, причем как в
симметрично1!{ варианте (тояное копирование
конкурентами отно11]ений с соответству1оцим
классом стейкхопдеров), так и аоимметрич-
ном вариан'ге (улунп;ение отно1:-!ений фирм с
инь1ми кл1ассами стейкхолдеров), приводит к
общему прогрессу отрасли. йьт также указали
на то) что еспи единичнь]е попь1тки реализа-
ции подобного подхода на уровне иъцивиду-
апьной фирмь: возмо)кнь] практически везде.

1? 8 российской практико внедрение новь1х
систем сти1\,1улирования <<сбь товиков) вь]звано же-

'панием сэкономить на услугах не3авиоимь-1х дилеров
и дистрибьюторов _ независимь1х поставщиков соот-
ветствующих успуг.

Реализация предложенного подхода в рамках
цель1х отраспей возмо)кна лиш]ь при активном
вов,-1ечении влаоти, причем власти демократи-
ческой (отражагошей интересь1 многочислен-
нь1х групп населен{..1,1 независимо от их дохо-
дов и социального статуса).
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