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ДИСКУССИОННЫЙ КЛУБ

8 Александр Бузгалин, Андрей Колганов
Возрождение планирования: уроки истории (политико-экономический дискурс)
Статья посвящена обоснованию важности возрождения селективного планирования как
одного из важнейших средств реализации стратегии опережающего развития в России.
Основу этого обоснования в данном тексте составляет критический анализ практик
планирования в ряде стран Европы и Азии, а также СССР. Этот анализ иллюстрирует
эффективность использования планирования не только для решения задач индустриальной
модернизации, но и для обеспечения прогресса высокотехнологичного производства,
решения социальных, гуманитарных и экологических проблем.

ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ПОЛИТИКА: СТРАТЕГИЯ И ТАКТИКА

22 Олег Сухарев
Управление промышленностью: базовые принципы и текущее состояние
Рассматриваются базовые принципы развития промышленных систем, основные свойства
и качества их функционирования. Сформулированы основные теоретические позиции,
которые предлагает современная экономическая наука применительно к изучению про-
мышленной системы.

ГОСУДАРСТВЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ

40 Анна Мальцева, Игорь Монахов
Роль особого статуса в развитии научных организаций
(на примере государственных научных центров РФ)
Предметом исследования в настоящей статье стал анализ мер государственной поддержки
организаций, которым присвоен статус государственного научного центра Российской
Федерации (ГНЦ РФ). Получение статуса ГНЦ РФ и его регулярное подтверждение на пра-
вительственном уровне является дополнительной гарантией высокого уровня исследований
и разработок. На основании полученных данных предложены рекомендации по развитию
системы льгот и преференций для ГНЦ РФ с учетом их значимой роли в продвижении
российской отраслевой науки. По мнению авторов, следовало бы расширить практику
создания национальных исследовательских центров (НИЦ) на основе проведения рейтинга
ГНЦ РФ и утвердить правила предоставления из федерального бюджета субсидий ГНЦ
в статусе НИЦ.

МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ

48 Юлия Наумова, Дмитрий Елисеев
Альтернативная энергетика: новые возможности
для технологической модернизации
Определены актуальность и приоритетные направления развития альтернативной энергети-
ки в России и в мире. Выявлены объективные предпосылки и преимущества использования
возможностей альтернативной энергетики в контексте требований и задач технологической
модернизации.

ИНВЕСТИЦИИ И ИННОВАЦИИ

56 Юрий Емельянов
О развитии партнерских взаимоотношений государства,
науки, образования и бизнеса
Показано, что российская экономика обладает потенциалом ускорения экономического
роста в первую очередь за счет объединения финансовых ресурсов государства и крупного
бизнеса. По мнению автора, необходимо совершенствование механизмов государственно-
частного партнерства для привлечения финансовых средств в приоритетные направления
развития науки и техники, для расширения взаимосвязей между всеми субъектами инно-
вационного процесса.



СОДЕРЖАНИЕ №1/2016

66 Александр Иванус
О превентивном режиме готовности в управлении инновационной экономикой
в условиях неопределенности
Рассматривается подход к формированию финансово-экономических показателей инве-
стиционного проекта в условиях заранее неизвестных внешних воздействий, когда роль
математических методов и моделей снижается, а возрастает роль когнитивных способ-
ностей человека. В этой ситуации наиболее предпочтительным является переход системы
в превентивный режим готовности, представляющий собой подготовленную заранее «до-
машнюю заготовку», которую можно использовать как запасной вариант финансово-
экономических показателей, когда неизвестно, как формировать инвестиционный проект.

75 Константин Грасмик
Агентства по привлечению прямых иностранных инвестиций и их роль
в региональной инвестиционной политике
В статье дана характеристика института, стимулирующего приток ПИИ в регион, агентства
по привлечению инвестиций. Раскрыты факторы, влияющие на эффективность выполня-
емых им функций. Показано, что аналогичные институты в России находятся на этапе
становления и в данный момент сфокусированы на продвижении индустриальных пар-
ков. Их ключевая функция — управление объектами промышленной инфраструктуры
(индустриальными и технологическими парками). Главной целью этих агентств является
привлечение максимального объема инвестиций, наиболее полное вовлечение ресурсов
в оборот. По мнению автора, инвестиции, в особенности иностранные, должны решать
задачу модернизации экономики региона. Представлены рекомендации по совершенство-
ванию их деятельности.

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ
82 Александр Ляско

Проблема оптимального уровня доверия
в стратегических межфирменных альянсах
Данная статья предлагает критический анализ концепции «оптимального уровня доверия»
во взаимоотношениях между участниками долгосрочных межфирменных партнерств. По-
казано, что определение оптимального доверия наталкивается на сложности, связанные
с технологической и рыночной неопределенностью, а также с неверным отождествлением
структурной и когнитивной замкнутости с высоким уровнем развития доверительных от-
ношений между фирмами. По мнению автора, концепции, касающиеся «темной стороны»
социального капитала, не могут быть автоматически перенесены на процессы установле-
ния и последующего развития доверительных отношений, а отождествление избыточного
доверия между фирмами и высоких уровней накопленного ими социального капитала
представляется некорректным.

89 Юлия Кузнецова, Дмитрий Вагапов
Стратегическое управление частной медицинской клиникой в регионе
(на примере Нижегородской области)
В статье представлены результаты исследования особенностей стратегического управле-
ния региональных частных медицинских клиник на примере Нижегородской области.
В рамках исследования было проведено сравнение частных медицинских клиник региона
с позициями, обозначенными в модели М. Портера как «оптимальные» для эффектив-
ной конкурентной стратегии частной клиники. Показано, что большинство региональных
клиник не имеют четко выраженной системы стратегического управления и стратегии
развития.

УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ
97 Евгения Мелякова, Фархад Шамсутдинов

Антикризисный консалтинг предприятий в России: тенденции развития
и эффективные технологии
Проанализированы особенности развития управленческого консалтинга в условиях эконо-
мического кризиса, раскрыта сущность антикризисного консалтинга и его место в системе
консалтинговых услуг. Даны рекомендации по организации консалтингового процесса
на различных этапах реализации проекта антикризисного консалтинга на предприятии.
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МЕНЕДЖМЕНТ И МАРКЕТИНГ
106 Михаил Плотников, Екатерина Седова

Организационная диагностика как способ
управленческого исследования организации
Рассматривается организационная диагностика как способ исследования организации
и оптимизации организационной деятельности. Представлена концептуальная модель про-
цесса диагностики, проведен сравнительный анализ основных подходов и инструментов
диагностического исследования.

КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ
117 Алена Пентюк, Сергей Солнцев

Корпоративное управление в российских компаниях:
финансовые факторы смены руководителей
В работе рассматривается эффективность корпоративного управления в ведущих рос-
сийских компаниях. На основе эмпирических данных оценивается, насколько плохие
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Основные тезисы

∙ Народнохозяйственное планирование несводимо к прогнозированию
и позволяет осуществлять прямое и косвенное средне- и долгосрочное
регулирование экономики.

∙ Оно должно развиваться в современной смешанной рыночной экономике
как система объективных экономических отношений, которые (1) в опре-
деленной мере ограничивают и направляют ее развитие и (2) выводят
определенную часть экономики из-под действия рыночных регуляторов.

∙ На основе критического анализа опыта планирования в странах Азии
и Европы, а также в СССР, авторы показывают, что этот способ коор-
динации может быть использован для решения стратегических проблем
развития России.

Если оставить в стороне прогно-
зы и планирование на уровне фирмы,
то окажется, что до недавнего време-

ни большинством современных исследо-
вателей планирование рассматривалось
как некий малоактуальный феномен,

mailto:buzgalin@mail.ru?subject=1/2016
mailto:onaglo@mail.ru?subject=1/2016
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лежащий на периферии теорий и прак-
тик современной экономики, являющейся
по определению рыночной и включаю-
щей лишь некоторые «провалы» рынка.
Между тем опыт XX и начала нынешнего
века показывает, что в реальной хозяй-
ственной практике не только ушедшей
в прошлое Мировой социалистической
системы, но и большинства развитых
и развивающихся стран присутствовал
и присутствует объективный экономиче-
ский феномен — планирование.

Более того, поиск новых моделей эко-
номического развития, ставший еще более
интенсивным после Мирового экономиче-
ского и финансового кризиса, равно как
и поиск механизмов модернизации рос-
сийской экономики в рамках несырьевой
модели развития — все это заставило мно-
гих ученых вновь заговорить о важности
планирования в современной рыночной
экономике (мы бы сказали точнее — эко-
номике «позднего капитализма» 1)).

К систематизации видов
планирования

Простейшая систематизация фено-
менов, которые мы можем без боль-
ших натяжек ассоциировать с понятием
«планирование», может быть построена
на основе известного системно-генети-
ческого метода 2), позволяющего отразить
реальный процесс генезиса и развития
некоторого феномена в системе катего-
рий, разворачивающихся от абстрактного
к конкретному. Но этому процессу, как

1) Понятие «поздний капитализм» вошло в науч-
ный оборот преимущественно со второй полови-
ны XX века, хотя появилось ранее. В своей работе
«Глобальный капитал» [1] авторы показали, что это
такая стадия развития капиталистического способа
производства, на которой дальнейший прогресс по-
следнего возможен только за счет противоречивого
включения в ткань социально-экономической жиз-
ни ростков посткапиталистических (и, в частности,
пострыночных, таких как, например, планирование)
отношений. Наиболее близкая к авторской позиция
представлена в работах Э. Мандела [2] и Ф. Джей-
мисона [3].

2) В наиболее концентрированном виде его ха-
рактеристика дана в статье Н. В. Хессина [4]. Эта ра-
бота в свою очередь опирается на широкий круг ис-
следований в области диалектической логики совет-
ских марксистов-«шестидесятников», прежде всего
Э. В. Ильенкова (см. напр. [5]).

известно, должно предшествовать пози-
тивное выделение хотя бы некоторых
основных феноменов, которые потенци-
ально могут принадлежать к данному
категориальному полю. В нашем случае
речь идет о том, чтобы начать с просто-
го перечисления тех реальных практик,
которые принято обозначать словом «пла-
нирование».

Сегодня планированием (ограничим
наш анализ уровнем национальных эконо-
мических систем, не обращаясь ни к меж-
дународным проектам, ни к практикам
внутрифирменного и транснациональ-
ного планирования) принято называть
многие существенно различающиеся фе-
номены. Если ранжировать по такому
критерию, как мера ограничения рыноч-
ного саморегулирования, то можно будет
выделить, как минимум, следующие под-
множества практик планирования 3).

Во-первых, социально-экономические
прогнозы. Они минимально воздействуют
на рыночные параметры, лишь несколько
ориентируя акторов экономики в воз-
можных направлениях эволюции основ-
ных параметров национального хозяй-
ства. Прогнозы разрабатываются почти
во всех развитых (и не только) эконо-
миках уже более полувека. В России
прошедшая в 2014 г. волна скандально-
сенсационного интереса к новому закону
о планировании 4) была связана именно
с этим феноменом: правительство обя-
зывают разрабатывать прогнозы развития
экономики, что, впрочем, оно делало
и ранее (вспомним хотя бы печально

3) Подчеркнем еще раз: здесь и ниже авторы рас-
сматривают только практики планирования в эко-
номической сфере и на национальном уровне,
не вторгаясь ни в сферы теории разработки про-
грамм, ни в область планирования технических
и т. п. проектов, ни в сферы внутрифирменного
планирования...

4) Федеральный закон от 28.06.2014 № 172-ФЗ
«О стратегическом планировании в Российской Фе-
дерации». http://www.consultant.ru/document/
/cons doc LAW 164841/. Газета «Известия» отреаги-
ровала на этот абсолютно нейтральный документ,
предполагающий исключительно некоторое упоря-
дочивание прогнозирования, статьей с броским,
но абсолютно неадекватным названием: «В Рос-
сии вводятся плановые ”пятилетки“» (Известия,
02.07.2014. http://izvestia.ru/news/573185).

Проблемы теории и практики управления 1/2016
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известную своей несбыточностью «Про-
грамму 2020»).

Продолжением традиций прогнози-
рования можно считать практики разного
рода форсайтов 5). Если оставить в сто-
роне частое использование этого слова
для придания модной коннотации хорошо
известным старым феноменам (тем же
прогнозам, научно-техническим, образо-
вательным и т. п. программам и просто
посвященным видению будущего текстов),
то для нас форсайт будет интересен
прежде всего тем, что он делает акцент
не на предсказание будущего, а на его
«строительство», ориентирован на широ-
кое использование «человеческого фак-
тора» (широко применяются экспертные
оценки) и открыт не только для спе-
циалистов, но и для широкого круга
представителей общества и власти.

Во-вторых, государственные индика-
тивные планы. Они не носят директив-
ного характера, ограничиваясь, во-пер-
вых, установлением некоторых целевых
ориентиров (индикаторов) и, во-вторых,
системой средств их реализации. По-
следнее, однако, предполагает некоторое
общественное вмешательство в процесс
рыночного саморегулирования, ибо це-
ли индикативных планов подкрепляются
системой методов селективного регули-
рования экономики. Одной из функций
индикативных планов является снижение
неопределенности рыночной среды для
частного сектора: информация индика-
тивных планов является для него одним
из источников представлений о долго-
срочных перспективах экономики.

Сходную (с политико-экономической
точки зрения) с индикативными планами
природу имеют и государственные про-
граммы социально-экономического раз-
вития тех или иных сфер национальной
экономики. Программы в ряде случаев
можно рассматривать как подвиды инди-
кативных планов. В иных случаях, наобо-

5) Приведем одно из типичных определений Фор-
сайта, данное Беном Мартином и приводимое А. Со-
коловым: это «систематические попытки оценить
долгосрочные перспективы науки, технологий, эко-
номики и общества, чтобы определить стратегиче-
ские направления исследований и новые техноло-
гии, способные принести наибольшие социально-
экономические блага» [6].

рот, программа может включать в себя как
индикативный план, так и некоторые пря-
мые меры государственного управления.
Один из примеров «программ» в Рос-
сии — так называемые «приоритетные
национальные проекты», курс на реализа-
цию которых был объявлен в выступлении
Президента 5 сентября 2005 г., лишь
частично реализованные к настоящему
времени; в развитых странах есть гораз-
до более успешные примеры программ
развития наиболее значимых сфер —
образования, здравоохранения и т. п.

В-третьих, с середины XX века пла-
нирование стало широко используемым
именем для обозначения системного каче-
ства экономической системы «реального
социализма» («плановая экономика»), что
вполне объяснимо: эта экономика, дей-
ствительно, была плановой. В рамках этой
модели и теоретически, и практически
планирование выступало как основной
способ координации, в основном вытес-
нивший рыночное саморегулирование.
В экономике «реального социализма»,
напомним, планирование было директив-
ным, но не только: и прогнозы, и кос-
венные регуляторы, и программы — весь
этот комплекс институтов присутствовал
в советской экономике и экономике боль-
шинства других стран, принадлежавших
к Мировой социалистической системе.

Для нашего исследования наиболь-
ший интерес представляют (1) индика-
тивное планирование как переходное
отношение, противоречиво соединяющее
отношения непосредственно-обществен-
ного регулирования и саморегулирования
экономики, обеспечивая косвенное воз-
действие и частичное ограничение рынка
и (2) планирование как форма отношений
координации, вытесняющих рыночное са-
морегулирование, и его генезис в сме-
шанной экономике СССР периода НЭПа.
Причины обращения именно к этим фе-
номенам проста: в обоих случаях это
были практики активного развития систе-
мы планового воздействия на рыночную
в своей основе экономику, а именно такая
хозяйственная система является в данном
тексте предметом нашего исследования.

Более того, в обоих случаях с чисто
экономической точки зрения задачи,
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которые предполагалось решать с помо-
щью планирования, были схожи: в истори-
чески краткий период (20–25 лет) прове-
сти коренную структурную перестройку
экономики, обеспечив преодоление суще-
ственного (на 1–2 технологических укла-
да, на 500–1000 % ВВП на душу населения)
отставания национальной хозяйственной
системы от наиболее развитых стран.

Существенно, что с социально-поли-
тической точки зрения эти практики бы-
ли принципиально различны. Смешанная
экономика СССР развивалась в рамках
стратегии превращения России нэповской
в Россию социалистическую при жестком
ограничении власти и доходов капитала
с перераспределением их в пользу обще-
национального развития под контролем
бюрократии, тогда еще во многом пред-
ставлявшей интересы трудящегося боль-
шинства населения. Социальная природа
экономик «позднего капитализма» была
существенно иной, хотя задачи, которые
они решали при помощи индикативного
планирования, и его механизмы были,
повторим, сходны.

Индикативное регулирование:
природа, причины развития

и упадка

Начнем с примера едва ли не наибо-
лее развитого индикативного планирова-
ния — послевоенной Франции. Этот опыт
интересен тем, что показывает потенци-
альную возможность соединения плани-
рования с (1) политической демократией
и (2) социально-ориентированным модер-
низационным рывком.

Напомним, что в период 1950–1970-х
годов в этой стране было реализова-
но 11 пятилетних планов. Пятилетний
план имеет силу государственного зако-
на, но не является, тем не менее, ди-
рективой. Для достижения поставленных
целей государство, как мы уже отмети-
ли, использует комплекс экономических
стимулов, создающих особые «правила
игры» (мы их обозначим как институты
селективного регулирования).

Особо выделим один из них — предо-
ставление специальных премий, креди-
тов и гарантий при размещении зай-
мов, а также снижение ставки процен-

та по кредитам частным производите-
лям, деятельность которых соответствует
плановым рекомендациям, из специаль-
но созданного Фонда экономического
и социального развития. Другим побу-
дительным мотивом следовать плановым
рекомендациям стали налоговые привиле-
гии. Кроме того, фискальные привилегии
предоставлялись на основе так назы-
ваемых «квази-контрактов», представля-
ющих собой письменное обязательство
частных производителей выполнять пла-
новые рекомендации. В них определялась
общая ориентация данного предпринима-
теля на расширение своего производства
и подтверждалось согласие производить
определенную номенклатуру продукции
[7, 8]. Эти планы предполагали некоторые
«правила игры» (институты) для государ-
ственного сектора: объемы и направле-
ния государственных инвестиций, закупок
и др. (подробнее об особенностях ин-
дикативного планирования во Франции
см. [7, 8, 9, 10]. Последнее существен-
но, ибо предполагает формирование
в национальной экономической систе-
ме подпространства, функционирующего
и развивающегося (напомним, основная
задача планов — структурная перестрой-
ка и модернизация экономики) не только
по рыночным критериям и под воздей-
ствием не только рыночных регуляторов.

В Японии к мерам обеспечения эф-
фективности индикативного планирова-
ния относятся не только количественные
(через денежную и налоговую политику),
но и качественные механизмы влияния го-
сударства на частный бизнес, готовность
большей части бизнеса следовать целям,
установленным планом (что обеспечива-
ется избранием правительства и учетом
долгосрочных интересов бизнеса в осу-
ществляемой экономической политике),
а также руководствоваться существенны-
ми и значимыми для японского бизнеса
этическими нормами (см. [7, 11]). При
этом, однако, многие показатели планов
в Японии являлись не целями, а прогно-
зами (темпы роста экономики, инфляция,
безработица и др.). Прямое воздействие
правительство могло оказывать только
на государственные расходы и налоги [12].
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В Южной Корее технико-производ-
ственные и социально-политические па-
раметры были существенно иными, чем
у Франции или даже Японии (напомним,
тогда Южная Корея была страной перифе-
рийного, зависимого от США капитализма
с очень жестким авторитарным режимом),
однако и там индикативное планирова-
ние использовалось как один из важных
механизмов модернизации [13].

Примечательно, что при всех сущ-
ностных различиях названных экономик
институты планирования как такового
в этих системах были весьма схожи и ис-
пользовались для достижения во многом
аналогичных (а именно, модернизаци-
онных) целей. При этом планирование
в этих странах развивалось как система
объективных экономических отношений,
которые (1) в определенной мере огра-
ничивали и направляли развитие эконо-
мики и (2) выводили определенную часть

последней из-под действия рыночных ре-
гуляторов.

Ниже приведены данные о динамике
ВВП упомянутых стран в то время, когда
они относительно широко использовали
элементы планирования (см. табл. 1–7).
Успешный опыт решения задач модер-
низации в этих странах является свиде-
тельством того, что инструменты плани-
рования могут быть использованы для
решения задач форсированного развития
современных смешанных экономик.

Приведенные данные свидетельству-
ют о хороших результатах использования
плановых методов. Однако мы не забы-
ваем и о том, что в дальнейшем эти
страны несколько уменьшили планифи-
кационную активность. Поэтому огра-
ничимся констатацией лишь следующего
тезиса: успешное решение модерниза-
ционных задач на определенном этапе
развития в таких странах, как Франция,

Таблица 1

Динамика ВВП Франции в 1947–1997 гг.
Источник: составлено авторами на основе [6, с. 358]

Годы
Среднегодовые темпы роста ВНП, %

План Факт

1947–1953 − 7,1

1954–1957 4,4 5,4

1958–1961 5,5 5,8

1962–1965 5,5 5,8

1966–1970 5,7 5,9

1971–1975 5,9 3,7

1976–1980 5,7 3,3

1981–1984 2,7–3,2 1,4

1985–1988 1,6–2,2 2,8

1989–1992 − 2,2

1993–1997 1,8–2,8 1,5

* Примечание: Данные приводятся по периодам, соответствующим
одиннадцати планам, реализованным во Франции в 1947–1997 гг.
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Таблица 2

Динамика ВВП Франции в 1951–1996 гг. в сравнении со странами ОЭСР
Источник: составлено авторами на основе [14, p. 354]

Страна/
группа
стран

Среднегодовые темпы роста ВВП, %

1951–1960 1961–1970 1971–1980 1981–1990 1991–1996

Франция 4,8 5,5 4,0 2,4 1,2

ОЭСР 4,2 5,1 3,2 2,8 2,0

Таблица 3

Динамика ВНП Японии в 1956–1996 гг.
Источник: [11]

Годы
Среднегодовые темпы роста ВНП, %

План Факт

1956–1960 5,0 8,7

1958–1962 6,5 9,9

1961–1970 7,2 10,7

1964–1968 8,1 10,6

1967–1971 8,2 10,2

1970–1975 10,6 5,9

1973–1978 9,4 4,2

1976–1980 6,0 5,7

1979–1985 5,7 5,2

1983–1990 4,0 3,8

1988–1992 3,7 4,8

1992–1996 3,5 0,1

* Примечание: Данные приводятся по периодам, соответ-
ствующим двенадцати планам, реализованным в Японии
в 1956–1996 гг.

Таблица 4

Динамика ВВП Японии в 1960–1989 гг.
Источник: составлено авторами по данным The World Bank

Среднегодовые
темпы
роста ВВП, %

Годы

1960–1970 1970–1976 1980–1989 1965–1980

10,5 5,3 4,0 6,6
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Таблица 5

Сокращение различий в ВВП на душу населения
между Японией и США в 1950–1992 гг.

(в долл. США по ППС в ценах 1990 г.)
Источник: составлено авторами на основе [15]

Годы Япония США В % от уровня США (США = 100%)

1950 1 921 9 561 4,9

1975 11 344 16 284 69,7

1992 19 482 23 298 83,6

Таблица 6

Динамика ВНП в Южной Корее в 1962–1986 гг.
Источник: составлено авторами на основе [13]

Годы
Среднегодовые темпы роста ВНП, %

1962–1966 1967–1971 1972–1976 1977–1981 1982–1986

План 7,1 7,0 8,6 9,2 7,6

Факт 9,3 10,5 11,2 4,3 10,4

* Примечание: Данные приводятся по периодам, соответствующим первым пяти
планам, реализованным в Южной Корее в 1962–1986 гг. В дополнение к данным таблицы
отметим, что если в 1960-е гг. по ВВП на душу населения Южная Корея находилась
в одном ряду с беднейшими странами Африки и Азии, то в 2004 г. страна вошла в группу
стран, чей ВВП превышает 1 трлн долларов, и в 2014 г. находилась по показателю
ВВП по ППС ($1,786 трлн долл. США в ценах 2014 г.) на 14-м месте в мире (более
подробные статистические данные см.: https://www.cia.gov/library/publications/the-world-
factbook/geos/ks.html).

Таблица 7

Динамика индекса человеческого развития (ИЧР) в странах,
применявших методы индикативного планирования 6)

Источник: составлено авторами по данным об ИЧР (Human development index, HDI),
публикуемым в докладах о человеческом развитии (Human Development Report),

издаваемых программой развития ООН (United Nations Development Programme — UNDP)

Страна
Значение ИЧР Ранг

по ИЧР
Среднегодовые темпы

прироста ИЧР

Изменение
ранга

по ИЧР

1980 1990 2000 2010 2010 2013 1980–2010 2000–2010 2005–2010

Япония 0,768 0,814 0,855 0,884 11 17 0,47 0,33 +1

Южная
Корея 0,616 0,725 0,815 0,877 12 15 1,18 0,74 +8

Франция 0,711 0,766 0,834 0,872 14 20 0,68 0,45 +5

Финляндия 0,745 0,782 0,825 0,871 16 24 0,52 0,54 −2
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Япония и ряд других было обеспече-
но в рамках экономической политики,
в которой индикативное планирование
занимало важное место.

Эти ремарки позволяют предполо-
жить: несмотря на существенно раз-
личающиеся предпосылки, задачи воз-
рождения национальной экономической
системы и догоняющего развития можно
решать и 7) при помощи индикативного
планирования.

Здесь, однако, в полный рост встают,
как минимум, два вопроса.

Во-первых, почему этот опыт завер-
шился отказом от широкого использова-
ния методов косвенного (селективного)
регулирования и индикативного планиро-
вания?

И, во-вторых, может ли вообще быть
применен опыт полувековой давности
в новых условиях — условиях глобализа-
ции, информатизации и т. п. 8)

Прежде чем дать ответ на первый
вопрос, заметим: отказа как такового
не произошло — и Франция, и сканди-
навские страны, а также такие страны,
как Китай, Индия, ряд государств Ла-
тиноамериканского континента (см. [17])
по-прежнему используют названные выше
механизмы. Другое дело, что в большин-
стве случаев использоваться они стали
в меньших масштабах и под другими
именами. Впрочем, в той же Запад-
ной Европе крупные проекты в таких

6) Индекс человеческого развития рассчитывает-
ся ООН с 1980 г. (доклады о человеческом развитии
публикуются с 1990 г.), поэтому данные в таблице
также приводятся, начиная с 1980 г., хотя в Япо-
нии, Франции и Южной Корее методы индикатив-
ного планирования начали применяться значительно
раньше 1980 г.

7) Авторы специально выделили это «и»: мы в дан-
ном тексте не рассматриваем вопрос о том, возмож-
но ли решать эти задачи без помощи механизмов
индикативного планирования и косвенного регули-
рования. Наша задача, напомним, гораздо у́же: ис-
следовать политико-экономическую природу плани-
рования и указать на возможность использования
этой формы в постсоветской России.

8) Несколько забегая вперед, заметим, что, на-
пример, авторы работы «Государство после этатиз-
ма: новые формы деятельности государства в эпоху
либерализации» [16] подчеркивают, что такие явле-
ния, как глобализация и развитие новых технологий
не приводят к отмене необходимости государствен-
ного регулирования, а создают новые запросы и воз-
можности для участия государства в экономике.

сферах, как образование, наука, эко-
логия, инфраструктура реализуются при
помощи индикативных планов и про-
грамм, только более децентрализованных
и шире использующих потенциал регио-
нов и институтов гражданского общества
(к последнему, принципиально важному
тренду, мы еще вернемся).

И все же некоторый откат в использо-
вании и плановых механизмов, и термина
«планирование» налицо. Причина послед-
него понятна и проста: если в 1960-е гг.
планирование было категорией, ассоци-
ировавшейся с программами освоения
атомной энергии, космоса и т. п., то
с 1990-х гг. оно стало ассоциироваться
с «экономикой дефицита» и распадом
«Мировой социалистической системы».
Причина первого — сокращения масшта-
бов использования плановых методов —
сложнее, но и она довольно прозрачна.
В условиях позднего капитализма эконо-
мическую стратегию в конечном итоге
предопределяют интересы корпоративно-
го капитала, ищущего ту или иную форму
компромисса с большинством населения
и государственной бюрократией. В ис-
торических условиях резкого отставания
национальной экономики определенная
часть крупного национального капитала
заинтересована в ускоренной модерниза-
ции, импульс которой позволяет к тому же
консолидировать интересы такого капи-
тала, большей части населения и государ-
ственного аппарата. Эта консолидация
может принимать формы демократиче-
ского консенсуса или авторитарного ре-
жима, но она «работает». По завершении
модернизационного рывка национальный
капитал обретает достаточный потенциал
для того, чтобы выйти «на равных» в кон-
курентную глобальную среду. В результа-
те он стремится отказаться от государ-
ственных ограничений, которые в рамках
модернизационной стратегии заставляли
капитал делиться (властью, прибылью)
то ли с государственной бюрократией,
концентрирующей ресурсы в отраслях
прорыва, то ли с населением (с целью
радикального повышения качества жиз-
ни и формирования «среднего класса»),
то ли с теми и другими. С этого момента
вопрос об использовании такой формы
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как планирование переходит в плоскость
«кто — кого»: бюрократия (возможно,
в блоке с большинством населения) или
капитал.

В Европе, Японии, Южной Корее
и т. п. в 1990-е выиграл капитал. Впро-
чем, в странах с сильным гражданским
обществом и значимым левым политиче-
ским флангом выигрыш на деле оказался
гораздо меньше, чем на словах: торже-
ство идеологии неолиберализма в рито-
рике большинства экономистов-теорети-
ков в глобальном идейном пространстве
в той же Франции вполне уживается
с сохранением высокой роли государ-
ственных регулирующих мер (не говоря
уже о Финляндии, где все последние годы
осуществляется среднесрочное планиро-
вание).

Генезис планирования в СССР:
уроки для XXI века

Учитывая, что опыт планирования
в СССР был едва ли не самым богатым
по набору форм и глубине противоречий,
обеспечив, с одной стороны, развитие
одной из двух мировых систем на про-
тяжении семи десятилетий, а с другой —
оказавшись одной из причин форми-
рования экономики дефицита, которая
в конечном счете ушла в прошлое вме-
сте с этой системой планирования почти
во всех странах, где она существовала, —
нам представляется немаловажным корот-
ко суммировать основные противоречия
той системы планирования. В данном
случае мы перейдем от эмпирически
очевидного перечня некоторых феноме-
нов, попадающих в категориальное поле
«планирование», к историко-логическому
развитию формы планомерности 9).

Взяв в качестве исторического про-
образа плановую систему СССР как наи-
более развитый и контрастный пример
планирования, начнем с простого напо-
минания фактов.

9) Последнее сделать тем легче, что почти 30 лет
назад авторы уже предприняли такое исследование,
показав противоречия этого генезиса, обусловившие
как немалые позитивные достижения, так и бюро-
кратические мутации этого нового способа коорди-
нации, и его финальное вырождение (см. [18, 19]).

Во-первых, директивное планирова-
ние в СССР возникло отнюдь не сразу,
а лишь в конце 1920-х гг.

Во-вторых, оно никогда не было «пла-
нированием из единого центра всех ви-
дов продукции». Этот миф был создан
советологами (в первую очередь такими,
как Хайек, Мизес и их последователя-
ми) более полувека назад для удобства
критики: такая химера, действительно,
не могла существовать. В реальности ди-
рективное планирование в его развитой
форме было системой иерархического ру-
ководства экономическими процессами,
охватывавшей на каждом уровне оптими-
зационными межотраслевыми моделями
от нескольких тысяч до нескольких десят-
ков тысяч параметров, причем не только
по номенклатуре, но и в агрегированных
стоимостных показателях.

В-третьих, централизованное плани-
рование всегда сочеталось с опреде-
ленной мерой самостоятельности хозяй-
ственных звеньев 10). Кроме того, жест-
кость этой системы парировалась, с одной
стороны, системой товарно-денежных от-
ношений (в частности, хозрасчетом пред-
приятий 11)), а с другой — встроенными
механизмами ведомственности, местни-
чества, блата и «ручного управления»
(термин нынешней поры, к нему мы еще
вернемся) со стороны партийно-государ-
ственного руководства.

Наконец, важно иметь в виду и проти-
воречивость результатов советского пла-
нирования. К числу негативных в первую
очередь следует отнести всесторонний
дефицит (причем не только потребитель-
ских благ и услуг, но и многих средств
производства) и итоговое вырождение,
способствовавшее коллапсу всей систе-
мы «реального социализма». К числу
позитивных — способность обеспечивать
решение долгосрочных стратегических
программ (напомним: это не только обо-
рона и космос, но и создание совре-

10) Теория самостоятельности предприятий и их
горизонтальных договоров как продолжения плани-
рования была развита в работах Н. В. Хессина и ав-
торов этого текста.

11) Об этом активно писали советские ученые пол-
века назад (см., напр., [20]), хотя ныне многие кри-
тики плановой экономической системы «забывают»
этот важный аспект.
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менной системы образования, фундамен-
тальной науки и т. п.).

А теперь собственно система форм
в их историко-логической связи 12).

Исходной формой прото-планирова-
ния в истории СССР стал всеобщий учет
и контроль, о чем принято «забывать».
Между тем за этой крайне противо-
речивой исторической формой скрыта
теоретическая закономерность: что бы
мы ни понимали под планированием, оно
должно опираться на достоверную инфор-
мационную базу, открытость и прозрач-
ность всех звеньев экономической систе-
мы. Выражаясь современным языком —
транспарентность всех форм экономи-
ческой жизнедеятельности. Опыт СССР
(во многом негативный), с одной стороны,
и скандинавских стран — с другой, по-
казывает, что эта предпосылка «работает»
только при условии развитой демократии
и массового включения в экономиче-
ский процесс институтов гражданского
общества (профсоюзов, союзов потреби-
телей, экологических организаций, орга-
нов местного самоуправления, производ-
ственных советов предприятий и т. п.).

Снятием противоречий этой простей-
шей формы стала в СССР (абстрагируясь
от периода Гражданской войны) создан-
ная в 1920-е гг. система селективно-
го косвенного регулирования экономики,
прогнозирования и даже программирова-
ния (план ГОЭЛРО). Подчеркнем: система
регулирования в смешанной экономике
СССР эпохи Новой экономической поли-
тики (1922–1927 гг.) по своей социально-
экономической форме была прообразом
системы, сложившейся на десятилетие
позднее в рамках «Нового курса» Ру-
звельта и на четверть века позднее
в рамках социал-демократических мо-
делей в Европейских (и в особенности
в Скандинавских) странах.

Другое дело, что эта модель была
именно прообразом. Она несла на себе
мощный отпечаток первых эксперимен-
тов, проводившихся в стране, только
выходившей из двух кровопролитней-
ших и чудовищно разрушительных войн

12) Подробнее о диалектике исторического и ло-
гического в становлении и развитии противоречий
планомерности см. в [19, 21].

(Первой мировой войны 1914–1918 гг.
и Гражданской войны 1918–1922 гг.),
в стране с разрушенной промышлен-
ной базой, массовым голодом, потерей
профессиональных кадров и т. д. Поэто-
му по качеству материально-технической
базы тогдашняя экономика СССР была
крайне далека от европейских систем
1950–70-х гг. Существенно она отлича-
лась и по политическому устройству.
Однако, намеренно повторим, в том, что
касается системы выстраивавшихся тогда
отношений координации, СССР 1920-х гг.
во многом предвосхитил будущие севе-
роамериканские и западноевропейские
модели планирования и регулирования
смешанной экономики.

Напомним,советскиепрактики20-х гг.
включали:

∙ кратко- и долгосрочные прогнозы
развития народного хозяйства;

∙ индикативные параметры ожидаемо-
го развития («контрольные цифры»)
для важнейших предприятий государ-
ственного сектора, конкурировавше-
го тогда с частным;

∙ программы экономического развития
важнейших сфер, главными из ко-
торых были программа качествен-
ного повышения культурного уровня
населения («культурная революция»)
и программа технологического про-
рыва в ключевой в то время сфере
производства — энергетике (план
электрификации — ГОЭЛРО);

∙ систему отношений селективного ре-
гулирования государственного и част-
ного секторов при помощи диффе-
ренцированных налогов, кредитов,
государственных закупок, инвести-
ций и др. (то, что в настоящее время
принято называть промышленной по-
литикой).

Эти практики возникли, естественно,
не на пустом месте: практики регулирова-
ния экономики в период Первой мировой
войны в Европе, США, Российской им-
перии дали немало и экономической
теории. В свою очередь, советские прак-
тики 1920-х гг. и теоретические разра-
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ботки советских ученых того периода 13)

во многом предвосхитили модели регули-
рования, появившиеся на Западе в период
Великой депрессии 1929–1933 гг. и ряд
последующих работ по проблемам плани-
рования 14).

В дальнейшем развитии советского
планирования на смену косвенным регу-
ляторам и индикативным планам периода
НЭПа пришли т. н. «сталинские пяти-
летки». С политико-экономической точки
зрения эти изменения можно считать
принципиально значимыми: главные про-
порции и характер эволюции советской
экономики с этого момента стали во все
большей степени определяться не рыноч-
ным саморегулированием, а общегосу-
дарственными директивными (имевшими
силу обязательного для исполнения зако-
на) планами Общеэкономического центра
(ОЭЦ).

Последний постепенно сложился в
сложную систему государственных орга-
нов, включавшую высшие органы пар-
тийного руководства, Совет министров,

13) Подробнее о дискуссиях по проблемам пла-
нирования в 1920-х гг. см. обобщение этого опыта
см. в [19]. Основательный анализ достижений со-
ветской школы планирования и аргументы в пользу
актуальности этого опыта для современного этапа
развития представлены также в работе [23].

14) Позволим себе существенное пояснение. На
наш взгляд, было бы большой натяжкой считать,
что все эти работы оказали сколько-нибудь значи-
мое влияние на формирование, например, кейн-
сианства, включая особо важные в нашем контек-
сте работы М. Калецкого (см. [24]). Кейнсианство
как направление вообще имеет лишь общее идей-
ное родство (акцент на необходимости активного
государственного регулирования) с системой отно-
шений селективного регулирования и программиро-
вания экономики. Первое обращено к проблемам
воздействия на агрегированные параметры макро-
экономической динамики (совокупный спрос, со-
вокупное предложение, рост/спад ВВП, безработи-
ца). Второе — на регулирование структуры эконо-
мики, пропорций воспроизводства, и в этом смыс-
ле является прото-планированием, одной из первых
форм новых отношений координации. Неслучайно,
что и «Новый курс» Рузвельта сложился параллель-
но теории Кейнса, но никак не под ее влиянием.
Кроме того, напомним, что в 1937 г. в США благо-
даря усилиям У. К. Митчелла начал выпускаться жур-
нал «Плановое общество», а в 1944 г. К. Ландауэр
опубликовал книгу «Теория национального экономи-
ческого планирования», в которой обосновывалась
сущность индикативного планирования, подчерки-
валась его антикризисная направленность (подроб-
нее об этом см. в упомянутой выше работе [7]).

Государственный комитет по планиро-
ванию (Госплан), Государственный ко-
митет по ценообразованию (Госкомцен),
Государственный комитет по снабжению
(Госснаб) и ряд других органов функ-
ционального управления плюс систему
отраслевых министерств и органов реги-
онального руководства экономикой. Че-
рез систему органов управления второго
и третьего уровней задания ОЭЦ доводи-
лись до непосредственных исполнителей.

Модели планирования, структура ор-
ганов ОЭЦ, круг обязательных для ис-
полнения плановых заданий и косвенных
регуляторов, равно как и мера развития
все это время сохранявшихся товарно-
денежных отношений существенно ва-
рьировались в разные периоды эволюции
СССР. Рассматривая относительно ста-
бильное состояние этой системы — пери-
од т. н. «развитого социализма» середины
1960–70-х гг. — можно зафиксировать,
что к кругу обязательных плановых зада-
ний тогда относились:

∙ показатели производства основных
видов продукции стратегического на-
значения в натуральном выражении;

∙ объемы производства конечной про-
дукции (в стоимостном измерении);

∙ цены на основные виды изделий
и правила ценообразования в сфере
договорных (горизонтальных) отноше-
ний между предприятиями;

∙ показатели качества;
∙ показатели снабжения стратегически-

ми ресурсами;
∙ нормы рентабельности;
∙ государственные инвестиции;
∙ социальные показатели и др.

Существенно, что круг обязательных
заданий в этот период не превышал поло-
вины укрупненной номенклатуры произ-
водства. Более половины изделий (проме-
жуточная продукция и др.) производилась
на основе прямых договоров предпри-
ятий, регулировавшихся определенными
правилами. Для руководства предприятий
были значимы как директивные задания,
так и коммерческие результаты (от послед-
них зависел размер примерно 20–30 %
дохода работников, большая часть фондов
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социального развития коллектива, децен-
трализованные инвестиции и т. п.).

О достоинствах и недостатках со-
ветской системы планирования были
написаны многие сотни работ 15), при
этом оценки большинства экономистов
последних двух-трех десятилетий были
в целом негативными. Последнее, впро-
чем, не означает, что это мнение со-
хранится вечно. Наша задача, в любом
случае, состоит лишь в том, чтобы выде-
лить существующие и воспроизводимые
в успешно развивающихся современных
экономических системах и/или объек-
тивно возможные и эффективные (хотя
и не присутствующие в современных
экономках) позитивные практики плани-
рования, существовавшего в советской
системе.

При этом одним из самых сложных
окажется вопрос: а чем собственно бы-
ло планирование, ставшее в середине
XX в. основным способом регулирования
пропорций и экономического развития
в странах «реального социализма» и иг-
равшее большую роль в развитии капита-
листических стран? Ответ на этот вопрос

выводит нас за рамки того краткого исто-
рико-эмпирического обзора, из которого
мы вывели ключевой вопрос этого текста:
что есть планирование в современной
экономике с теоретической точки зрения?

На наш взгляд, существенным выво-
дом в результате проведенного анализа
может быть «лишь» утверждение: систе-
ма отношений селективного регулирова-
ния экономики при помощи косвенных
воздействий, интегрированных с госу-
дарственными заказами и инвестициями
в рамках кратко-, средне- и долгосроч-
ных стратегий, нацеленных на изменение
системы пропорций (например, обеспе-
чение приоритетного развития наиболее
прогрессивных отраслей и/или социаль-
ной ориентации производства), с начала
XX в. стала неотъемлемой частью эко-
номического развития. Эти отношения
в разной мере развиты в разных на-
циональных системах, но в мировом
хозяйстве присутствуют в той или иной
мере практически постоянно. Это можно
считать закономерностью позднекапита-
листической экономики.
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Основные тезисы

∙ Стратегия опережающего развития для России — это поиск «эффективно-
го» сочетания между стимулированием инноваций и воссозданием клас-
сических (консервативных) производств, что само по себе создаст допол-
нительный спрос на новые технологии.

∙ Вопросы, связанные с загрузкой людей, выходят на первый план, причем
аспект развития творчества, умственных способностей, обучения стано-
вится центральным при стратегическом планировании развития экономики
в целом и отдельной промышленной фирмы или корпорации.

∙ Рост инвестиций в основной капитал в 2000-е годы был направлен на вос-
произведение высокого в количественном отношении общего темпа роста,
но качество структуры промышленности и эффективность функционирова-
ния промышленных организаций сокращались.

Общесистемные свойства
развития промышленности:

принципы управления
Современная промышленная система

характеризуется не только сугубо произ-
водственными секторами, промышленны-

ми предприятиями, производственными
линиями, но включает ряд инфраструк-
турных элементов, которые сегодня со-
здают базу развития промышленности.
Речь идет о научных лабораториях, обес-
печивающих высокий уровень НИОКР,

mailto:o{_}sukharev@list.ru?subject=1/2016
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внедряемых в производство, специальных
научно-исследовательских подразделений
корпораций. За последние четверть века
в мире происходили два фундаменталь-
ных изменения промышленной системы:
1) реконструкция отраслевой структуры

с изменением долевого соотношения
влияния различных секторов на со-
здание общего продукта в промыш-
ленности;

2) повышение значимости научных раз-
работок, опытно-конструкторских ра-
бот, с изменением структуры добав-
ленной стоимости в сторону повы-
шения доли наукоемкого результата,
а также повышение интенсивности
обновления фондовой базы промыш-
ленности и интенсивности различного
вида инноваций.
Рассмотрение промышленности как

системы требует соблюдения опреде-
ленной логики экономического анализа.
Представляется, что наиболее адекват-
ную логику анализа составит принцип
«противохода», то есть одновременное
движение по противоположно направлен-
ным на встречу друг другу векторам.

Первый вектор — указывает направ-
ление идентификации состояния про-
мышленности и ее секторов, необходи-
мость анализа закономерностей развития
промышленной системы и ее инфра-
структуры с последующим выявлением
основных факторов развития промыш-
ленности (фонды, техника, технологии,
кадры, потребности).

Второй вектор — определяет искомую
(желательную), потребную динамику раз-
вития промышленных секторов или задает
цели промышленного развития (включая
промышленную политику), оценку струк-
туры и уровня конкурентоспособности.
Встречное движение по указанным векто-
рам позволяет прийти к прогнозу развития
промышленной системы в целом и ее сек-
торов, скорректировать государственные
мероприятия промышленной и струк-
турной политики. Более того, подобная
методология позволяет оценить достижи-
мость целей развития по уровню техники,
технологии, кадрам, конкурентоспособ-
ности изделий и продуктов, следователь-

но, скорректировать их, придав им более
адекватное содержание.

Реализация данного «движения» тре-
бует учета следующих основных принци-
пов функционирования промышленной
системы. Выделим две группы принципов
управления: прикладные принципы, или
принципы конкретных управленческих
решений и теоретические принципы, со-
ставляющие общий набор позиций-требо-
ваний к управлению практически любой
системой. Введем эти две группы, начав
с так называемых прикладных принципов
и перейдя к теоретическим принципам.
Практики-промышленники более воспри-
нимают как раз первую группу, нежели
вторую. Этим и обусловлено расположе-
ние данных групп.

Принцип №1. Выраженная структур-
ная иерархия функций, задач и ресурсов
для их выполнения, четкое разделение
и увязывание задач развития.

Принцип №2. Планирование рубеж-
ных показателей.

Принцип №3. Состязательность ор-
ганизаций (как в научно-технической, так
и в производственной сфере, работа
в альтернативных технических направле-
ниях с формированием рынков).

Принцип № 4. Системный подход
к решению проблем научно-технического
и ресурсного обеспечения (для формиро-
вания всей технологической цепочки).

Принцип№5. Специализация (на кон-
кретных научно-технических направле-
ниях при необходимой диверсифика-
ции производства и тематики поисковых
работ).

Принцип № 6. Замещение импорта
(программы по номенклатуре с созданием
мотивации для частного сектора).

Принцип № 7. Планирование, учет
и контроль (разработка программ, про-
гнозов развития, каталогов продукции,
маркетинговые исследования состояния
отрасли, экспертиза НИОКР, обработка
информации о технико-экономической
деятельности).

Приведенные выше принципы мо-
гут рассматриваться в качестве управ-
ленческих принципов-решений. Однако
теория управления должна обеспечить
исходные принципы при решении проблем

Проблемы теории и практики управления 1/2016
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управления системой любого уровня слож-
ности. В качестве таких основных принци-
пов управления сформулируем следующие
позиции, из которых, если вниматель-
но посмотреть, вытекают «прикладные
принципы». Теоретическая группа прин-
ципов включает, как минимум, следующие
позиции:

1. Адаптивности и адекватности (прин-
цип «2-А»).

2. Возвратности мер промышленной по-
литики.

3. Коррекции управления.
4. Проектной окупаемости.
5. Безопасности.
6. Институционального обеспечения про-

мышленной политики.
7. Обоснования целей.
8. Определения области приложения

усилий (оценка ресурсов).
9. Функциональной полноты (преодоле-

ние дисфункции системы).
10. Необходимого разнообразия инстру-

ментов, позволяющих достичь целей.
11. Необходимого восприятия реализуе-

мых мероприятий агентами системы.
12. Устойчивости к изменениям управля-

емой системы.
13. Монетарного (финансового) обеспе-

чения.
14. Принцип преодоления «3-Д» — де-

индустриализации, деквалификации
и дисфункции базовых институтов
и управления.

15. Принцип «технологичности» системы.

Конечно, порядок расположения по-
зиции никак не связан со значимостью
позиции, так как все они важны с точ-
ки зрения обеспечения эффективного
управления.

Остановимся подробнее на двух по-
следних принципах.

Деиндустриализация — процесс, ко-
гда производство не просто сокращается
или дает меньший выпуск, а когда оно
становится более примитивным, теряет
свой технологический уровень, разруша-
ется производственная инфраструктура,
сокращаются фонды, снижается уровень

механизации и автоматизации, общий тех-
нологический уровень, сложность произ-
водственных операций, сокращается ин-
теллектуальная основа производства.

Характеристика деиндустриализации
включает:
∙ сокращение технологического уровня

и глубины переработки исходного сы-
рья, оснащенности производственных
системы, станочного парка, оборудо-
вания и приспособлений;

∙ сокращение уровня механизации, ав-
томатизации производства, гибких
непрерывных линий производства,
сложности операций, снижение и ка-
чества техники и технологий, утрата
навыков и умения производить;

∙ рост деквалификации труда (сниже-
ние квалификационного уровня) пер-
сонала, утрата рабочих профессий;

∙ рост числа импортных комплектую-
щих, узлов и деталей машин в объеме
деталей машин на изделие отечествен-
ного производства;

∙ дисфункцию основных институтов
и системы управления (на разных
уровнях). Дисфункция системы управ-
ления означает провалы в области
базовых функций управления: пла-
нирования, организации, мотивации,
контроля и координации на различ-
ных сегментах управляемой системы.
Описать процесс деиндустриализа-

ции, как и индустриализации, эконо-
мической системы можно с помощью
следующих базовых параметров, характе-
ризующих технологичность промышлен-
ности:
∙ затрат на разработку изделия;
∙ времени разработки;
∙ времени полезной жизни разработки

(изделия);
∙ длительности времени индустриаль-

ной системы до принципиальных ее
изменений;

∙ сложности технологических операций.
При деиндустриализации затраты на

разработку, время разработки, время по-
лезной жизни разработки и длительность
до кардинального изменения существен-
но (иногда резко) возрастают. Сложность
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технологических операций — сокращает-
ся. При индустриализации, при прочих
равных, наблюдается противоположная
динамика указанных параметров.

Состояние дисфункции связано с тем,
что управляемая — создаваемая, проек-
тируемая система, должна выполнять не-
обходимые функции, причем в некотором
объеме и определенного качества. Соб-
ственно, набор таких функций и представ-
ляет собой организацию всех аспектов
хозяйственной жизни данной системы.
Если эти функции не выполняются, либо
теряются (иногда безвозвратно), либо же
исполняются не на должном, желательном
уровне, а тем более наблюдаются сбои
в функционировании отдельных подси-
стем, правовых ограничений — возникает
дисфункция, которая связана с проявлени-
ем заведомо более низкой эффективности
и системного качества системы. В таком
случае адаптивность системы много ниже
(см. табл. 1) в силу наличия дисфункции,

которую можно задать по семи группам
параметров.

Нужно отметить, что не всегда адап-
тивность при дисфункции будет низкой.
Проблема управления состоит в том, что
при дисфункции многих элементов управ-
ляемой системы они приспосабливаются
друг к другу, при этом общая адаптивность
может быть совсем не низкой исходя
из чистого определения адаптации как
приспособления.

Безусловно, основополагающим прин-
ципом развития промышленности являет-
ся «принцип технологичности».

Под технологичностью экономиче-
ской системы, в частности промыш-
ленности, будем понимать совокупность
свойств элементов этой системы, опре-
деляющих ее способность осуществлять
оптимальные (минимальные) затраты про-
изводства, эксплуатации и ремонта при не-
обходимых параметрах качества, объеме
выпуска, потребления и условий развития.

Таблица 1

Представление о дисфункции по семи группам характеристик системы института, управления
Источник: составлено автором

№ Характеристика
института

Адаптивная
эффективность
(верхняя точка)

Дисфункция системы
(нижняя точка адаптивной
эффективности)

1 Цель существования
Обозначена и долго-
срочна, взаимосвязана
с другими целями

Расплывчата и краткосроч-
на, либо имеет подчиненное
или вынужденное значение

2 Областьприложения Стабильна Нестабильна

3 Функциональное
наполнение

Высокий функци-
ональный потенциал
при строго определен-
ном наборе функций

Функциональный потенци-
ал низкий или падает при
спонтанно варьирующем-
ся наборе функций

4 Срок до изменения Значительный Короткий, либо перманент-
ное изменение

5 Издержки действия
Приемлемые,
относительно
невысокие

Неприемлемо высокие

6 Степень отторжения Низкая Высокая

7 Устойчивость
к мутации Высокая Низкая
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Технологичность экономической системы
имеет количественную и качественную
стороны измерения. Показатель техноло-
гичности хозяйственной системы — это
количественная характеристика функцио-
нирования системы. Уровень технологич-
ности — это относительный показатель,
определяемый соотношением фактиче-
ской величины технологичности системы
и некоей базовой величины, либо приня-
той за базовую величину.

Очень важным понятием является
понятие «обеспечение технологичности»
экономической системы, под которым,
на мой взгляд, следует понимать со-
вокупность инструментов, направленных
на обеспечение необходимых функций
системы, преодоление (снижение) ее сте-
пени дисфункциональности. Иными сло-
вами, речь идет о комплексе мероприятий
по управлению системой, даже мож-
но сказать, мероприятий, повышающих
управляемость системы.

Технологичность, по сути, выражается
в прямом снижении затрат на функцио-
нирование экономической системы плюс
к этому затраты на использование методов
их снижения, включая и трансакционные
издержки. Вторая группа количественных
оценок должна учитывать организаци-
онную, управленческую эффективность
системы, адаптивность, гибкость, мобиль-
ность, степень диверсификации, уровень
специализации и концентрации, а также
автономности системы.

Любая система существует, принося
определенную полезность, выполняя не-
обходимые, возложенные именно на эту
систему функции. Полезность системы яв-
ляется сложным понятием, она с трудом
поддается измерению. Однако формально
введя это понятие можно обозначить та-
кой показатель, как удельная трудоемкость
системы T𝑡 , определяемая отношением
технологической (операциональной) тру-
доемкости всех процессов, происходящих
в системе Т𝑜 , к величине ее общей полез-
ности P. Тогда это записывается в таком
виде: T𝑡 = Т𝑜 / P. Специализация системы
является важным показателем направ-
ленности научно-технического прогресса
системы, траектории ее развития и роста.
Уровень специализации экономической

системы любой сложности можно пред-
ставить в виде отношения объема выпуска
по основному виду деятельности к общей
величине выпуска, а уровень диверсифи-
кации как отношение суммы трудоемко-
сти каждого направления деятельности,
умноженной на удельный вес направ-
ления в общей деятельности к общему
результату (выпуску) функционирования
экономической системы.

Промышленная система развивается
и обеспечивает свою технологичность
на основе создаваемой техники. Свой-
ства технических систем, принципы их
эволюции во многом переносятся на про-
мышленную систему в целом. Здесь важны
следующие принципы:
∙ закономерного совершенствования и

очевидного улучшения режима функ-
ционирования (на основе физических
и инженерных законов);

∙ «исправляющего решения», отменяю-
щего режим предыдущего функцио-
нирования;

∙ изменчивости закономерностей в тех-
нике (в результате технологического
прогресса, например, изменение за-
кона Мура, однако, это справедливо
далеко не для всех открытых базовых
закономерностей);

∙ инерционной реакции на вводимые
правительственные воздействия (от-
куда возникают лаги последействия,
отсутствует моментальная реакция);

∙ отсутствия прямой связи между тех-
нологичностью и «ключевыми па-
раметрами конкурентоспособности»
производства, когда достичь этих па-
раметров может низкотехнологичная
система, при этом соотношение «це-
на/качество» будет примерно соблю-
дено, несмотря на низкую (иногда
крайне низкую) технологичность.
Учитывая эти имманентные свойства

технических систем, необходимо обеспе-
чить приток имеющегося в системе ре-
сурса не только под так называемые «про-
рывные» научно-технические результаты
(не только озаботиться приоритетами, что
само по себе полезно), но и стимулиро-
вать приток ресурса в функционирование
ставших стереотипными производств, так
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как без этой производственно-аппаратной
базы развитие прорывных направлений
будет затруднительным и ресурс будет
потрачен напрасно. Уже сейчас с точки
зрения практики управления можно го-
ворить о такой неэффективности вложе-
ния ресурсов в развитие нанотехнологий
в России. К тому же на теоретическом
уровне в ряде ранних работ автора также
показан эффект необходимого ресурсо-
обеспечения так называемых консерва-
тивных, а не новаторских производств.
Вся проблема будет сводиться к тому,
как распределить этот ресурс. Однако
задача распределения и должна составить
подлинную научную задачу структурной
модификации российской экономики.

Стратегия опережающего развития
для России — это по сути поиск «эффек-
тивного» сочетания между стимулирова-
нием инноваций и воссозданием клас-
сических (консервативных) производств,
что само по себе создаст дополнитель-
ный спрос на новые технологии. При
этом инвестиционная политика долж-
на обеспечивать секторы возрастающей
отдачи дополнительным ресурсом, осуще-
ствить активизацию на рынке изобрете-
ний (российская патентная база) и режима
технологической конкуренции, позволяю-
щей перекрывать возникновение новых
технологий у конкурентов на уровне
корпораций. Ограничением для подоб-

ных решений является текущее состояние
промышленной системы, точная оцен-
ка которого предопределит возможность
в решении указанных задач.

Ситуация в российской и мировой
промышленности 1990–2015 гг.

Применяемые в России на протяже-
нии 1990-x и 2000-x гг. меры экономи-
ческой политики не отвечали принципу
«2-А» (принцип «2-А» означает, что эко-
номическая система должна испытывать
адекватные управленческие воздействия
(решения) и проявлять высокую адап-
тивность), поскольку ухудшали состояние
обрабатывающих производств, усиливая
уровень деиндустриализации российской
экономики. Эффект регидности экономи-
ческой структуры к различным методам
воздействия на нее отражает рис. 1, где
показана доля топливной промышленно-
сти и машиностроения в общем объеме
промышленного производства в России
в период 2000–2014 гг.

Эффект регидности и говорит о не-
реализованности принципа «2-А» — от-
сутствия должной адекватности приме-
няемых методов. Задача выправления
структуры экономики и промышленно-
сти не решена, и адаптация экономиче-
ской системы такова, что все элементы
подстраиваются под данную структуру
и, более того, не дают ей изменить-
ся. Приспособление выполняет функцию

Рис. 1. Доля топливной промышленности и машиностроения
в общем объеме производства РФ, 2000–2014 гг., %
Источник: составлено автором

Проблемы теории и практики управления 1/2016



28 ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ПОЛИТИКА: СТРАТЕГИЯ И ТАКТИКА О. Сухарев

институционализации данной структуры.
Более того, когда приведенная структура
экономики окрепла, продолжался (в силу
наличия этой структуры) процесс деинду-
стриализации экономики.

Нужно отличать деиндустриализацию,
вызванную высоким технологическим
уровнем производств и сводимую к сокра-
щению доли производства в общем объеме
производимого продукта в стране, когда
сектор услуг становится доминирующим
(западная версия), и деиндустриалиазцию
как процесс примитивизации технологий,
изделий, инфраструктуры, что приводит
только к деградации производств (россий-
ская версия). Более того, при деиндустри-
ализации наблюдается эффект потери
квалификации рабочей силы, что назы-
вается деквалификацией труда, а общий
суммарный эффект получил наименова-
ние, согласно предложению автора, еще
в 2008–2010 гг. «эффекта 2-Д». Кроме
того, если добавить к этим эффектам —
дисфункцию управления промышленно-
стью и экономикой, то вырисовывается
эффект «3-Д» — деиндустриализация, де-
квалификация и дисфункция управления.

В мировой экономике промышленная
система демонстрировала совершенно
иные закономерности изменений, охва-
тываемые тремя направлениями:

1) сокращалось число занятого населе-
ния в промышленном производстве,
при одновременном росте уровня
автоматизации и использования со-
временной техники, повышении ква-
лификации рабочей силы, и даже
сокращении станочного парка при
росте производительности станков,
улучшении их характеристик и при-
менении робототехники;

2) произошла реструктуризация про-
мышленного производства, снизилась
доля промышленности в ВВП (хотя
для стран: Китая, Индии, Индонезии,
ЮАР, Мексики эта доля существенно
возросла) в пользу трансакционных
секторов;

3) возросла интенсивность инновацион-
ного процесса и сократилось время
смены новых поколений наукоемкой
продукции и средств производства.

К тому же в структуре промышлен-
ности происходили весьма ощути-
мые изменения, связанные с повы-
шением доли наукоемких секторов,
существенным возрастанием значе-
ния энергоресурсосбережения. При
этом доля затрат на добычу полезных
ископаемых сокращалась для боль-
шинства высокоразвитых стран —
и только в России этот показатель
существенно возрастал за указанный
период, делая даже добычу ископае-
мых неэффективной. Страны-лидеры
экономического развития примени-
тельно к промышленным системам
инициировали постановку и решение
проблем безотходности и «безлюдно-
сти» технологий. Тем самым ставится
и решается проблема стабильности
экологических систем и выживания
человеческой цивилизации с при-
менением всеобщей автоматизации
производства. Вопросы, связанные
с загрузкой людей, при этом выходят
на первый план, причем аспект раз-
вития творчества, умственных спо-
собностей, обучения становится цен-
тральным при стратегическом плани-
ровании развития экономики в целом
и отдельной промышленной фирмы
или корпорации.
Конкурентоспособность инноваций в

развитой (технологичной) промышленной
системе достигается, когда:
∙ экономика восприимчива к иннова-

циям и порождает новые комбинации;
∙ имеется «критическая масса» нова-

торов;
∙ низкие затраты демонстрируют ин-

ституты, ответственные за возникно-
вение инноваций и развитие техники
и технологий;

∙ частный сектор финансирует НИОКР
в существенном для экономики объе-
ме и осознает значимость подобных
инвестиций как важнейшего конку-
рентного фактора;

∙ образовательная система и приклад-
ная наука связаны с производством;

∙ высока доля ученых и инженерно-
технических работников в составе
рабочей силы;
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∙ высокадолязарегистрированных,атак-
же реализованных патентов и автор-
ских свидетельств, имеющих между-
народную защиту;

∙ банковский сектор кредитует НИОКР
и новые производства.
Работа же банковского сектора Рос-

сии, по существу «перераспределитель-
ная», укрепляла позиции «торговой» эко-
номики, замкнутой на импортную ин-
фраструктуру и экспортные сырьевые
производства. Такой дисфункциональный
элемент является потенциальным источни-
ком экономического кризиса, а не разви-
тия промышленной системы. Институты
организованы так, что фактически блоки-
руется появление «новаторов».

Банки предоставляют кредиты в зави-
симости от величины валовой прибыли,
равномерности месячного оборота и под
двойной залог, обычно имущественный.
Однако именно инновационные фирмы
не могут выполнить ни одно из названных
условий. Банки фактически страхуют себя
от рисков, не хотят рисковать и стремятся
сохранить высокую рентабельность своих
трансакций. Создание специальных ин-
ститутов развития и страхования рисков,
конечно, смягчает проблему, но не мо-
жет ее решить, поскольку общий объем
ресурса и его распределение между ста-
рыми и новыми технологиями, между
«новаторами» и «консерваторами» необ-
основанно.

Данные по рентабельности секто-
ров промышленности демонстрируют, что
на протяжении 2000–2008 гг. и далее
до 2014 г. рентабельность производ-
ственных секторов либо не повышалась,
либо, в среднем, несколько снизилась.
Обращает на себя внимание наличие
периода, когда рентабельность отраслей
внутреннего рынка планомерно сокраща-
ется (при росте внутренних инвестиций),
а в экспортных отраслях — немного растет,
но замедляющимся темпом. Важно отме-
тить, что рентабельность, например лесо-
промышленного комплекса, планомерно
снижалась. Хотя именно лесопромышлен-
ный комплекс может стать моделью-поли-
гоном при апробации решений по модер-
низации экономики, поскольку сырьевая
ориентация этого комплекса очевидна,

уровень переработки и технологической
оснащенности деревоперерабатывающих
производств довольно низкий, во вся-
ком случае довольно отсталый. В связи
с этим, разрабатывая комплекс меро-
приятий по инновациям в этой сфере
и поставив цель снижения экспорта необ-
работанной древесины и импорта готовых
изделий, можно получить модель модерни-
зации этого сырьевого комплекса, получив
результаты, перенести их в какой-то части
на решение общеэкономических задач
управления структурными изменениями.
Однако такая идея оказалась невостребо-
ванной вплоть до 2015 г., и прогресса,
что она будет оценена, пока не видно.

Как видно из рис. 2, объем производ-
ства (а) и основных фондов промышлен-
ности (б) не достигли уровня 1990 г..

Сопоставляя графики рис. 2, не труд-
но оценить фондоотдачу (отношение объе-
ма производства к основным фондам про-
мышленности), которая снижалась в пе-
риод с 1990 по 1998 гг. с 0,97 до 0,382,
в 2000 г. возросла до 0,74, но остава-
лась меньше единицы. Начиная с 2001 г.
и по 2014 г. включительно, фондоотдача
превышает единицу — в среднем возрас-
тая с 1,24 в 2001 г. до 1,6 в 2008 г., затем
в 2009 г., снизившись до 1,09, и снижаясь
с 1,25 в 2011 г. до 1,1 в 2014 г. Иными
словами, кризисный 2009 год отбросил
промышленность России по фондоотдаче
на уровень 1998–2000 гг. (см. рис. 3).

Таким образом, хождение экономики
РФ в рецессию 2012–2015 гг. сопро-
вождалось снижением фондоотдачи, что
отражает рис. 4 (а — индекс изменения
фондовооруженности, б — фондоотдачи).

Степень износа основных фондов
в обрабатывающем секторе составляет
47 %, в добывающем секторе промыш-
ленности — 53 %, что говорит о высокой
изношенности и устаревании фондов про-
мышленности.

Нужно отметить, что объем иннова-
ционных товаров в промышленности уве-
личился за 2005–2013 гг. почти в 2 раза,
с наилучшим результатом по обрабатыва-
ющему производству (см. рис. 5).
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Рис. 2. Объем производства (а) и основные фонды (б) промышленности РФ, млрд руб.
(в ценах 1990 г.), 1990–2014 гг.
Источник: составлено автором

Рис. 3. Фондоотдача в промышленности России, 1990–2014 гг.
Источник: составлено автором

Правда, при этом число занятых
в промышленности сократилось почти
на 9 миллионов человек за период с 1992
по 2014 гг. (см. рис. 6).

Оценка изменений в промышлен-
ности по индексу производства говорит
о том, что после серьезного спада и дегра-
дации 1990-x гг. промышленная система
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Рис. 4. Индекс фондовооруженности (а) и фондоотдачи (б), %
Источник: составлено автором

Рис. 5. Доля инновационных товаров, работ, услуг в общем объеме, %, 2005–2013 гг.
Источник: составлено автором

России показывала очень неустойчивый
рост, который к 2009 г. обернулся серьез-
ным спадом, с восстановлением в период
2010–2014 гг. при снижении темпа роста
до нуля с переходом в отрицательную
область (см. рис. 7).

Сальдированный финансовый резуль-
тат (см. рис. 8, а) промышленности пока-
зывает ухудшение финансовой ситуации
еще задолго до кризиса 2009 г., од-
нако восстановления за 2010–2011 гг.
не было достигнуто, и сальдированный

Проблемы теории и практики управления 1/2016



32 ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ПОЛИТИКА: СТРАТЕГИЯ И ТАКТИКА О. Сухарев

Рис. 6. Среднегодовая численность занятых в промышленности, тыс. чел, 1992–2014 гг.
Источник: составлено автором

Рис. 7. Индекс промышленного производства в РФ в 1992–2014 гг.,
в % к предыдущему году
Источник: составлено автором

финансовый результат стал ухудшаться
на протяжении 2012–2014 гг., достигнув,
по сути, уровня 2005–2007 гг.

Удельный вес убыточных организа-
ций по видам деятельности от общего
числа организаций в виде деятельности
отражает рис. 8, б). Как видим, доля
убыточных организаций в среднем сни-
жается, но остается довольно высокой:
30 % в обрабатывающем секторе и выше
40 % в добывающем секторе и производ-
стве электроэнергии, газа и воды.

Число убыточных предприятий в эко-
номике и промышленности в период
1999–2014 гг. сокращалось (в промыш-
ленности — менее существенно, чем
в экономике в целом), однако настора-

живают всплески, которые наблюдаются
на графике (рис. 9, а), связанные с уве-
личением числа убыточных предприятий
в экономике в какие-то отдельные годы.
К тому же важная динамика отражена
на графике рис. 9 б), где показана доля
убыточных предприятий в промышленно-
сти в общем числе убыточных предприя-
тий в экономике, которая возрастает, де-
монстрируя финансово неблагополучное
развитие промышленности, становящейся
самым убыточным сектором в экономи-
ческой системе. Особо следует отметить,
что эта доля достигает почти 40 % в 2008 г.
и, колеблясь, держится до 2014 г. (рис.9б).



Управление промышленностью: базовые принципы и текущее состояние 33

Рис. 8. Сальдированный финансовый результат промышленности, млн руб. и доля
убыточных организаций по видам деятельности от общего числа, %, 2003–2014 гг.
Источник: составлено автором

Особо опасной тенденцией являет-
ся снижение индекса производительно-
сти труда по добывающему и обраба-
тывающему секторам промышленности,
причем для добывающей промышленно-
сти этот индекс устойчиво снижается
в 2010–2014 гг. и становится отрицатель-
ным (см. рис. 10).

При этом средний возраст имеющих-
ся машин и оборудования в добывающей
промышленности составляет примерно
8 лет, в обрабатывающей промышленно-
сти — 12 лет на интервале 2008–2013 гг.
Это довольно высокий показатель, кото-
рый говорит о низкой технологичности
производства, что сказывается на измене-
нии индекса производительности труда.
Тем самым не интенсификация самого
труда, сколько повышение его техно-

логичности будет фактором повышения
индекса производительности, показываю-
щего темп ее изменения в данном секторе
экономики.

Однако позитивная динамика в добы-
вающем секторе связана с повышением
глубины переработки исходного сырья
(см. рис. 11).

Таким образом, в добывающем сек-
торе промышленности за счет импорта
оборудования в 1990-e гг. – первой поло-
вине 2000-x гг. все-таки удалось повысить
уровень переработки добытого сырья,
при этом общий уровень технологично-
сти сектора оставался невысоким и даже
снижался, поскольку объем обновления
фондов не был достаточным для необхо-
димого повышения этого уровня.
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Рис. 9. Число убыточных предприятий (а), шт., и доля убыточных (б) предприятий
в промышленности относительно убыточных по экономике в целом, %, 1999–2014 гг.
Источник: составлено автором

Рис. 10. Динамика индекса производительности в промышленности, %, 2003–2014 гг.
Источник: составлено автором

Рост инвестиций в основной капитал
в 2000-e годы был направлен на воспро-
изведение высокого в количественном
отношении общего темпа роста, но ка-

чество структуры промышленности и эф-
фективность функционирования промыш-
ленных организаций сокращались. Здесь
могут быть два варианта: то ли отно-
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Рис. 11. Динамика показателя глубины переработки нефтяного
сырья в РФ, %, 1995–2014 гг.
Источник: составлено автором

сительно высокий темп роста поддержи-
вался за счет этого сокращения, то ли
концентрация инвестиционного ресурса
не приводила к должному результату, то
есть наблюдался рост «вхолостую».

Основными факторами, сдержива-
ющими инвестиционную активность, вы-
ступали: недостаток собственных средств,
недостаточный спрос на продукцию, вы-
сокий коммерческий процент кредита.
Как видим, порочный круг замыкает-
ся: недостаток собственных финансовых
средств — это главный тормозящий фак-
тор инвестиционной активности, и имен-
но около 50–60 % (по некоторым видам
производства до 70 %) финансирования
инвестиций приходится на собственные
средства, причем структура затрат в ре-
альном секторе экономики за пятнадцать
лет практически не изменилась, причем
основная доля до 70–80 % приходит-
ся на материальные затраты и только
20–30 % приходятся на заработную плату.
Именно в этом и состоит структурный
парадокс: инвестиции в основной капи-
тал растут на протяжении всего периода
2000 гг. в промышленности и довольно
ощутимо, а базовые пропорции в про-
мышленности не меняются, причем эф-
фективность промышленных систем даже
снижается.

Отсутствие собственных средств свя-
зано с недостаточным платежеспособным
спросом, низкой рентабельностью произ-
водств, неподготовленностью производ-
ственной и технологической базы, низ-

кой рентабельностью самих инвестиций
вследствие высокого процента коммерче-
ского кредита и т. д.

Период прямого дезинвестирования
(утраты активов, фондов) российской про-
мышленности в 1990-e гг. на этапе 2000-x
гг. вроде бы сменился периодом «инвести-
ционного бума». Однако видимая часть
подобного бума инвестиций в основной
капитал предприятий напоминала высту-
пающую над водой часть айсберга, при
том, что основные процессы оказались
сокрыты. Что имеется в виду?

Во-первых, основной источник фи-
нансирования (инвестирования) промыш-
ленных предприятий в этот период — это
их собственные средства. При опросах
директорат этих предприятий указывает
в качестве основного фактора торможе-
ния развитию — недостаток собственных
средств. Иными словами, источник ин-
вестирования является недостаточным.
Каковы могут быть причины этому? Ин-
вестиционная деятельность в экономике
на разных уровнях организации является
функцией двух основных переменных —
создаваемого дохода (сбережений как ча-
сти дохода) и создаваемых кредитных
ресурсов. В любом случае она опреде-
ляется эффективностью преобразования
ресурсов в продукт и доход, а также
институтами финансовой и денежно-кре-
дитной системы. Можно назвать еще
и третий источник инвестиций — это ино-
странные инвестиции, однако если доля
их от создаваемого дохода не велика, то,

Проблемы теории и практики управления 1/2016



36 ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ПОЛИТИКА: СТРАТЕГИЯ И ТАКТИКА О. Сухарев

Рис. 12. Динамика инвестиций в основной капитал, %
(1990 г. принят за 100 %)
Источник: составлено автором

как правило, и влияние на экономическое
развитие не будет значительным. Об-
щий эффект сжатия рынков и финансов
предприятий напрямую сказался на ин-
вестициях и выразился в ограничении
инвестиционного процесса.

Во-вторых, инвестиции в основной
капитал не решали задачи наращения
этого капитала, а только лишь замещения
довольно изношенной части капитала.

В-третьих, «инвестиционный бум»
был вызван дозагрузкой освободившихся
в ходе кризиса 1990-x гг. производ-
ственных мощностей (в настоящее время
такого объема свободных производствен-
ных мощностей, пригодных к загрузке,
т. е. с учетом трудового потенциала —
нет).

На рис. 12 показана динамика инве-
стиций в основной капитал промышлен-
ности. Как видим, в 2004–2005 гг. этот
параметр составлял только 68 % от уров-
ня инвестиций 1990 г., затем снизился
до 40 % и достиг уровня 2004 г. (который
соответствовал уровню 1992 г.) только
к 2008, затем кризис 2009 г. и восста-
новление. В итоге снижение инвестиций
в 2014 г., общий уровень инвестиций
в основной капитал этого года отвечает
уровню 1991 г., но не 1990 г..

Таким образом, в российской про-
мышленности возник устойчивый и дол-
госрочный дефицит инвестиций. Причем
высокий темп роста инвестиций в основ-
ной капитал в 2000-е гг. не мог и не сни-
мал наличия данного дефицита. Нужно ли

преодолевать этот дефицит и каким спо-
собом?

Кроме того, наблюдался еще и разрыв
между общим потребным объемом инве-
стиций в основной капитал и объемом
фактически инвестируемых средств.

Изношенность основных фондов, низ-
кое качество продукции, невысокие по-
казатели производительности труда, низ-
кая фондоемкость, технологическая от-
сталость — подрывают конкурентоспо-
собность продукции российской про-
мышленности как на внутреннем, так
и на внешнем рынках и создают высокую
потребность в инвестициях.

Особую важность приобретают сло-
жившаяся структура затрат в промышлен-
ности и структура инвестиций по источ-
никам.

Как видно из рис. 13, затраты на один
рубль проданной продукции в обрабаты-
вающих производствах имеют тенденцию
к росту за указанный период, примерно
от 85 до 91 %. В добывающем секторе
промышленности доля затрат на произ-
водство и продажу продукции в одном
рубле продукта явно ниже, чем в обра-
батывающих производствах и изменяется
на указанном интервале времени от 75
до 80 %. Видно, что получаемая прибыль
с созданного рубля продукции, в среднем
в два раза выше в добывающем секторе
(по сравнению с обработкой).

Структура затрат с 2005 по 2013 гг.
по двум секторам промышленности пока-
зана на рис. 14.
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Рис. 13. Материальные затраты на 1 рубль продукции
в секторах промышленности РФ, 2006–2013 гг.
Источник: составлено автором

Рис. 14. Структура затрат в секторах промышленности РФ, 2005–2013 гг.
Источник: составлено автором

Материальные затраты являются опре-
деляющим видом затрат, а также для
добывающего сектора чрезмерно велики
так называемые прочие затраты. Затраты
на оплату труда составляют в среднем
не выше 10–12 %. Тем самым сформиро-
валась «структурная вилка» по затратам,
когда непомерно высоки материальные
затраты и крайне низка доля заработной
платы. Иными словами, имеется высо-

ко изношенный (в среднем) и дорогой
капитал и относительно высоко квалифи-
цированный и дешевый труд. Постановка
задачи по выправлению этой «структур-
ной вилки» должно быть основой при
формировании промышленной политики.

Структура инвестиций по источникам
(см. рис. 15) демонстрирует тот факт,
что инвестиции формируются подавля-
ющим образом за счет собственных
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Рис. 15. Доля инвестиций в основной капитал промышленности РФ
(за счет собственных (а) и заемных средств (б)) по секторам, %, 2005–2013 гг.
Источник: составлено автором

средств, заработанных предприятиями.
Учитывая ухудшение финансовых резуль-
татов в среднем в промышленности в по-
следние годы, а также довольно высокую
долю убыточных предприятий от общего
числа убыточных в экономике, можно
утверждать, что проблема дефицита ин-
вестиций в промышленности выражается
в формировании этой структуры.

Исходя из приведенных данных, ин-
вестиции в основной капитал добыва-
ющего сектора осуществлялись за счет
преимущественно собственных средств
предприятий, причем значимость соб-
ственных средств в этой части возросла.
В обрабатывающем секторе, наоборот,
при высокой доле собственных средств
как источника инвестиций, тем не менее,
их значимость в инвестировании немно-
го понизилась, а увеличилось значение
заемных средств, доля которых несколько
возросла (с 35 до 45 %), но не являлась
определяющей в структуре источников
инвестиций. Добывающий сектор снизил
значение заемных средств в финанси-
ровании инвестиций в основной капи-
тал. Это связано с высоким процентом

и высокой доходностью данного сектора,
когда предприятиям невыгодно занимать
под высокий процент, имея высокую
выручку, которую можно инвестировать.
Обрабатывающий сектор, наоборот, ис-
пытывает финансовые трудности и далее
увеличивать долю собственных средств
в финансировании инвестиций не может,
поэтому вынужден прибегать к использо-
ванию заемных средств, особенно в пери-
од относительного снижения процентной
ставки. В период рецессии и повыше-
ния процента, снижение доли инвестиций
за счет заемных средств и рост за счет
собственных средств — по обрабатываю-
щим секторам (рис. 15).

Особо хотелось бы отметить, что
инвестиции в основной капитал про-
мышленности за счет бюджетных средств
(включая все госпрограммы) состави-
ли в 2005–2013 гг. не более 3,5 %
по обрабатывающим секторам и 1,5 % —
по добывающим, что говорит о крайней
недостаточности инвестиций такого вида.
Именно поэтому они не могут повлиять
на диспропорцию промышленной струк-
туры, которую отражает рис. 1.
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Приведенные аргументы, опирающи-
еся на данные официальной отчетно-
сти, характеризуют состояние инвести-
ционного потенциала промышленности
в большинстве ее отраслей как небла-
гоприятное. Выходом из сложившегося
положения видится организация «эко-
номического управления» (хотелось бы

подчеркнуть, что не централизованно-
директивного) активного межотраслевого
и межсекторного перераспределения ре-
сурсов — труда и капиталов на основе
оценки баланса интересов развития вза-
имодействующих секторов и территорий
страны.
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Экономическая динамика: Институциональные и структурные факторы

В монографии рассматриваются институциональные и структурные фак-
торы, определяющие экономическую динамику. На теоретическом уровне
исследования дается инвестиционная модель экономического роста, учитываю-
щая влияние институциональных ограничений, изменение моделей поведения
агентов, исходя из их мотивов (установок) и др. Эмпирическая база исследо-
вания обращена к стоящим задачам развития российской экономики.

Для научных работников, представителей органов исполнительной и законо-
дательной власти разных уровней, экономистов, интересующихся проблемами
современного развития, аспирантов, докторантов, студентов и всех, кому
небезразлично будущее экономики России.
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Основные тезисы

∙ Переход от сырьевой направленности источников роста к инновацион-
ным — не может быть решен без формирования сильной и конкурен-
тоспособной системы отечественной прикладной науки, важнейшую роль
в которой играют государственные научные центры Российской Федерации.

∙ ГНЦ РФ по индикаторам, характеризующих эффективность деятельности
научной организации, демонстрируют положительную динамику, а в ряде
случаев опережают общероссийские показатели.

∙ ГНЦ РФ занимают лидирующие позиции в проведении исследований
в рамках приоритетных направлений развития науки и критических техно-
логий Российской Федерации, в деятельности технологических платформ.

*Статья выполнена в рамках государственного задания Минобрнауки России высшим учеб-
ным заведениям в части проведения научно-методических работ (проект №3241 «Аналитическое
обеспечение мониторинга результатов деятельности государственных научных центров Россий-
ской Федерации и научно-производственного комплекса наукоградов Российской Федерации»).
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Государственный научный центр —
правовой статус, который, в соответствии
с установленными в 1993 г. критери-
ями, присваивается научным организа-
циям и высшим учебным заведениям,
имеющим уникальное опытно-экспери-
ментальное оборудование и высококва-
лифицированные кадры, результаты на-
учных исследований которых получили
международное признание. На сегодняш-
ний день данный статус не утратил свою
значимость и является востребованным
среди научных организаций, осуществ-
ляющих исследования по приоритетным
направлениям развития науки, техноло-
гий и техники.

За последние годы значительно расши-
рился набор инструментов государствен-
ного стимулирования научной и иннова-
ционной деятельности (создание особых
экономических зон технико-внедренче-
ского типа, технопарков в сфере вы-
соких технологий, инновационных тер-
риториальных кластеров и др.). Данный
процесс сопровождался активным нормо-
творчеством, в результате которого были
созданы правовые основы функциони-
рования вышеперечисленных субъектов
инновационной деятельности, определе-
ны налоговые льготы и иные преференции
для обеспечения их функционирования
и развития. Однако указанные измене-
ния в инновационной политике прак-
тически не затронули правовой статус
государственного научного центра. Более
того, с 2005 г. изменилась структура
федерального бюджета, и целевое финан-
сирование исследований и разработок,
выполняемых научными организациями
в соответствии со статусом ГНЦ РФ,
было прекращено [1].

На текущий момент в России действу-
ет 48 государственных научных центров,
расположенных в 7 субъектах Россий-
ской Федерации [2]. ГНЦ РФ сегодня
представляет собой особый вид научных
организаций, функционирование кото-
рых направлено на решение наиболее
значимых государственных задач, уча-
стие в определении приоритетов развития
науки и техники на перспективу, экспер-
тизе наиболее значимых для государства

и общества проектов в различных сфе-
рах и др. [3].

Представленные данные (см. табл. 1)
в большинстве случаев характеризуют-
ся положительной динамикой средних
по ГНЦ РФ показателей. Так, растет
объем работ, услуг, отнесенный к числен-
ности исследователей, что характеризу-
ет увеличение производительности труда
персонала, внутренние затраты на ис-
следования и разработки, отнесенные
к численности исследователей, и удельный
вес исследований и разработок в общем
объеме выполненных работ. Показатели,
характеризующие кадровый состав ГНЦ
РФ, увеличиваются, при этом несколько
снижается доля исследователей и остепе-
ненных сотрудников, что, как показывает
структурная динамика результатов, обу-
словлено в том числе и тенденциями роста
объемов деятельности производственного
характера.

Доля исследователей, участвовавших
в международных проектах и програм-
мах, значительно снизилась в 2014 г.,
что связано, в том числе, с общими
тенденциями в системе международно-
го научного проектирования. Негативная
динамика наблюдается в части количества
защит диссертаций штатными сотрудника-
ми ГНЦ РФ, а также среднего количества
защит в их диссертационных советах, что
обусловлено общегосударственной тен-
денцией ужесточения требований к дис-
сертационным исследованиям, но при
этом требует дальнейшей проработки ме-
роприятий ввиду количественного роста
диссертационных советов ГНЦ РФ.

Также отрицательной или нестабиль-
ной является динамика показателей, свя-
занных с созданием и передачей в отрас-
ли экономики объектов интеллектуальной
собственности (ОИС). В силу специфики
деятельности отдельных ГНЦ РФ получа-
емые в рамках исследований ОИС могут
принадлежать заказчику, которым в ряде
случаев является Российская Федерация
или конкретные государственные орга-
ны исполнительной власти, что снижает
показатель для организации. При этом
отмеченная негативная тенденция демон-
стрирует снижение потенциала в инно-
вационной сфере, источником развития

Проблемы теории и практики управления 1/2016



42 ГОСУДАРСТВЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ А. Мальцева, И. Монахов

Таблица 1

Динамика показателей эффективности реализации программ развития ГНЦ РФ,
в среднем по ГНЦ РФ

Источник: составлено авторами

Наименование целевого индикатора 2011 2012 2013 2014

Внутренние затраты на исследования
и разработки, отнесенные к численности
исследователей (тыс. руб./чел.)

2248,05 2662,90 2635,43 2788,90

Объем работ, услуг за отчетный год
(без НДС, акцизов и других аналогичных
платежей), выполненных собственными
силами, отнесенный к численности
исследователей (тыс. руб. /чел.)

2683,32 3069,70 3568,74 4246,50

Удельный вес исследований и разрабо-
ток в общем объеме выполненных ра-
бот (%)

82,27 81,00 74,54 75,11

Объем бюджетных средств, полученных
на конкурсной основе, отнесенный
к численности исследователей
(тыс. руб./чел.)

640,62 1783,10 2072,88 2082,30

в том числе в рамках государствен-
ных контрактов на выполнение ра-
бот в рамках федеральных целевых
программ (тыс. руб./чел.)

1234,71 1564,30 1699,74 1213,87

Объем средств, поступивших по на-
учно-техническим договорам со сторон-
ними организациями, отнесенный к чис-
ленности исследователей (тыс. руб./чел.)

1171,02 1532,60 1388,72 959,10

Удельный вес исследователей в чис-
ленности работников, выполнявших
исследования и разработки (без совме-
стителей и лиц, выполняющих работу
по договорам гражданско-правового ха-
рактера) (%)

43,42 47,78 48,48 42,02

Удельный вес высококвалифицирован-
ных специалистов (кандидатов наук
и докторов наук) в численности исследо-
вателей (%)

32,44 35,29 32,62 30,25

Удельный вес исследователей в возрасте
до 39 лет в численности исследовате-
лей (%)

30,12 30,84 33,28 32,39

Численность исследователей, участву-
ющих в международных программах
и проектах, отнесенная к численно-
сти исследователей (%)

16,90 30,00 11,53 4,30
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Окончание таблицы 1

Наименование целевого индикатора 2011 2012 2013 2014

Количество докторских диссертаций, за-
щищенных штатными сотрудниками, от-
несенная к численности исследователей

0,0057 0,0024 0,0019 0,0016

Количество кандидатских диссертаций,
защищенных штатными сотрудниками,
отнесенная к численности исследователей

0,0139 0,0083 0,0096 0,0066

Количество докторских диссертаций,
защищенных в диссертационных советах
соответствующей научной организации

1,42 1,95 0,81 0,74

Количество кандидатских диссертаций,
защищенных в диссертационных советах
соответствующей научной организации

3,25 3,40 3,09 3,06

Число охраняемых объектов интеллекту-
альной собственности, принадлежащих
научной организации, отнесенное к чис-
ленности исследователей

0,29 0,27 0,27 0,24

Объем средств, поступивших от переда-
чи технологий, отнесенный к численно-
сти исследователей (тыс. руб./чел)

455,15 328,20 253,75 323,0

которой является именно интеллектуаль-
ная собственность организации.

Внутренние затраты на исследования
и разработки, отнесенные к численно-
сти исследователей ГНЦ РФ в 1,3 ра-
за превышают общероссийский уровень,
а среднемесячная зарплата персонала,
занятого исследованиями и разработка-
ми — в 1,5 раза.

С момента принятия правоустанавли-
вающих документов, регламентирующих
статус ГНЦ РФ, порядок его присвое-
ния и меры государственной поддержки,
до настоящего времени произошли зна-
чительные изменения в законодательстве.
В результате на федеральном уровне для
ГНЦ РФ сохранилась одна значимая пре-
ференция — налоговая льгота в форме
освобождения от налогообложения по на-
логу на имущество. В ряде регионов
(города федерального значения Москва
и Санкт-Петербург) установлены льготы
по уплате земельного налога или полное
освобождение от него.

В рамках проведенного исследования
нами было установлено, что за счет осво-
бождения от уплаты налога на имущество,
частично налога на землю и освобождения
от уплаты НДС при выполнении НИОКР
обеспечивается увеличение годового бюд-
жета большинства ГНЦ РФ на 10–15 %.
Для экспертной оценки совершенство-
вания правового статуса ГНЦ РФ была
подготовлена (совместно с Департамен-
том науки и технологий Минобрнауки РФ)
и разослана анкета, в которой приведены
вопросы о преимуществах статуса ГНЦ
РФ, действующих и желаемых льготах
и преференциях, степени их значимости
для успешного функционирования.

На вопрос анкеты «Какие допол-
нительные преимущества обеспечивает
наличие статуса ГНЦ РФ для Вашей ор-
ганизации?» подавляющее большинство
респондентов (98 %) указали значимость
предоставляемых налоговых льгот и пре-
ференций, 86 % — возможность сотруд-
ничества с наиболее важными контраген-
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тами, 71 % — возможность привлечения
более квалифицированных сотрудников.
Только 5 % (2 ГНЦ РФ) не видит дополни-
тельных преимуществ в статусе ГНЦ РФ.
Таким образом, наличие статуса ГНЦ РФ
является желанным и привлекательным
для большинства опрошенных органи-
заций, позволяет иметь дополнительные
преимущества в производственно-финан-
совой деятельности и является стимулом
и гарантом дальнейшего развития орга-
низации.

На вопрос «Отметьте те льготы и пре-
ференции, действующие в отношении
ГНЦ РФ на основании федерального
законодательства и законов субъектов
Российской Федерации, которые в на-
стоящий момент используются Вашей
организацией» все ГНЦ РФ ответили,
что используют освобождение от уплаты
налога на имущество, 52 % — земельного
налога, 40 % — целевое финансирование
инвестиционных объектов, 26 % — сни-
жение ставки земельного налога. Таким
образом, освобождение от уплаты налога
на имущество является важным стиму-
лирующим фактором работы ГНЦ РФ
и позволяет осуществлять развитие ор-
ганизации и стимулирование персонала
за счет дополнительных средств, остаю-
щихся в распоряжении организации.

Относясь к числу научных органи-
заций, ГНЦ РФ имеют возможность ис-
пользовать определенные для них льготы
и преференции: освобождение от упла-
ты НДС выполнения НИОКР — 69 %,
исключение при определении налого-
вой базы доходов в виде имущества,
полученного в рамках целевого финан-
сирования научно-технической деятель-
ности, — 36 %, применение к основной
норме амортизации специального коэф-
фициента в отношении амортизируемых
основных средств, используемых только
для осуществления научно-технической
деятельности, — 12 %.

Особую актуальность имеют на теку-
щий момент вопросы, связанные с допол-
нительным стимулированием ГНЦ РФ как
организаций прикладной науки особого
статуса и возвращением ряда отмененных
или утраченных льгот и преференций.
По мнению большинства респондентов,

наиболее предпочтительной является пре-
ференция по установлению льготных та-
рифов на электрическую и тепловую
энергию, за водопотребление и водо-
отведение (83 %), льготных ипотечных
кредитов молодым ученым-сотрудникам
ГНЦ РФ (81 %), отсрочки от призыва
на военную службу при поступлении
на работу в ГНЦ РФ (81 %), обеспе-
чение на конкурсной основе целевого
финансирования программ, выполняе-
мых государственными научными центра-
ми (79 %), снижение тарифов страховых
взносов на обязательное пенсионное,
медицинское и социальное страхование
(69 %), освобождение от налогообложе-
ния прибыли (52 %), установление ставки
НДС 0 % (50 %), государственной пенсии
за выслугу лет (50 %).

Представляется, что наиболее востре-
бованная преференция по установлению
льготных тарифов может быть введена
в правоприменительную практику по ана-
логии с мерами, предусмотренными По-
становлением Правительства Российской
Федерации от 30.10.2014 г. № 1119
«Об отборе субъектов Российской Фе-
дерации, имеющих право на получение
государственной поддержки в форме суб-
сидий на возмещение затрат на создание
инфраструктуры индустриальных парков
и технопарков». Приемлемым может яв-
ляться механизм межбюджетных транс-
фертов из федерального бюджета в ре-
гиональные и местные бюджеты, которые
в ряде случаев являются дотационны-
ми и не могут позволить реализовывать
рекомендованные Правительством Рос-
сийской Федерации льготы для ГНЦ РФ
по указанным видам тарифов.

Предоставление льготных ипотечных
кредитов молодым ученым или целевое
финансирование строительства жилья для
сотрудников ГНЦ РФ, а также возмож-
ность получения отсрочки от призыва
в вооруженные силы может стать значи-
мым элементом системы государственной
поддержки закрепления научных кадров
в ГНЦ РФ. В связи с тем, что мно-
гие ГНЦ РФ работают по оборонной
тематике, предоставление права моло-
дым сотрудникам ГНЦ РФ призывно-
го возраста прохождения альтернативной



Роль особого статуса в развитии научных организаций 45

гражданской службы по месту их работы
в ГНЦ РФ является весьма востребован-
ной преференцией. Однако это потребует
дополнительной проработки нормативно-
правовой базы, так как возврат к прежним
нормам, касающимся отсрочки от призы-
ва на военную службу, в настоящее время
весьма затруднителен.

Актуальными вопросами остаются для
ГНЦ РФ все аспекты прямого и косвен-
ного бюджетного финансирования ис-
следований и разработок, проводимых
организациями, развития материально-
технической базы, стимулирования раз-
вития их кадрового потенциала. Среди
предложений по совершенствованию дан-
ного процесса отмечаются следующие:
∙ целевое базовое финансирование ис-

следований и разработок ГНЦ РФ,
работающих по актуальной тематике,
включая программы развития ГНЦ
РФ, что в целом соответствует миро-
вой практике [4];

∙ целевое финансирование обновления
материально-технической базы ГНЦ
РФ, в том числе финансовая под-
держка центров коллективного поль-
зования, инвестиционных объектов,
капитального строительства;

∙ субсидирование затрат на содержа-
ние уникальных дорогостоящих ис-
следовательских установок;

∙ дополнительная бюджетная поддерж-
ка подготовки кадров на платформе
ГНЦ РФ (аспирантура, магистратура,
стипендии молодым ученым за осо-
бые достижения);

∙ обеспечение на конкурсной основе
целевого финансирования на обуче-
ние в ГНЦ РФ;

∙ содействие участию молодых уче-
ных — работников ГНЦ РФ в меж-
дународных проектах с целью обмена
опытом;

∙ дополнительное материальное стиму-
лирование за стаж работы в ГНЦ
РФ в форме персональной надбавки
к должностному окладу.
Отдельным направлением развития

системы отбора перспективных научных
и инновационных организаций являет-
ся введение процедуры государственной

аккредитации организаций, способных
вести исследования по приоритетным
направлениям научно-технического про-
гресса, которая должна служить допуском
для участия в конкурсах на заключение
государственных контрактов.

В рамках проведенного исследования
респондентам также было предложено
расставить по степени важности пер-
воочередные мероприятия, необходимые
для стимулирования деятельности ГНЦ
РФ (см. табл. 2).

Данные таблицы демонстрируют, что
наибольшую значимость для ГНЦ РФ
имеет формирование системы целевого
финансирования основных видов деятель-
ности и материально-технической базы,
что должно стать основой дальнейшего
их развития, а также роста конкуренто-
способности.

Таким образом, было выявлено, что
существует потребность в создании эф-
фективных дополнительных условий для
успешной реализации ГНЦ РФ их функ-
ций, в том числе возвращение практики
проведения конкурсов в рамках ФЦП,
направленных на получение бюджетного
финансирования исключительно органи-
зациями, имеющими указанный статус.
Действительно, получение статуса ГНЦ
РФ и его регулярное подтверждение
на правительственном уровне являет-
ся дополнительной гарантией высоко-
го уровня исследований и разработок,
осуществляемых указанными структура-
ми. Формирование специальной системы
конкурсов в рамках существующих и ини-
циируемых ФЦП, как это осуществлялось
в начале 2000-х гг., может стать основой
системной бесперебойной работы наибо-
лее значимых в государстве организаций
прикладной науки.

Проведенное исследование наглядно
демонстрирует весьма высокую заинтере-
сованность ГНЦ РФ в особом государ-
ственном статусе, который содействует
организациям отраслевой науки в реали-
зации своих функций, выделяет их среди
других научных организаций, способствуя
тем самым их развитию и повышая мо-
тивацию контрагентов к взаимодействию
с ними и персонала к более качественному
выполнению возложенных обязанностей.
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Таблица 2

Значимость первоочередных мероприятий,
необходимых для стимулирования деятельности ГНЦ РФ

Источник: составлено авторами

Место
по важности Мероприятие

1 Инициирование организации на конкурсной основе целевого
финансирования исследований и разработок, проводимых ГНЦ РФ

2
Инициирование организации на конкурсной основе целевого
финансирования обновления материально-технической базы
ГНЦ РФ

3
Распространение практики г. Москвы и г. Санкт-Петербурга
по установлению для ГНЦ РФ льготного режима уплаты
земельного налога

4
Организация взаимодействия с образовательными учреждениями
высшего профессионального образования с целью подготовки
кадрового резерва для нужд ГНЦ РФ

5

Компенсация посредством механизмов межбюджетных транс-
фертов расходов субъектов РФ по установлению льготных тарифов
на электрическую и тепловую энергию, за водопотребление и водо-
отведение

6 Установление дополнительных стипендий аспирантам и молодым
ученым — работникам ГНЦ РФ

7 Содействие организации внутрироссийской и международной
мобильности сотрудников ГНЦ РФ

8 Организация и проведение конкурсов на лучшую научную работу
среди молодых ученых и специалистов ГНЦ РФ

9 Привлечение зарубежных партнеров к выполнению научно-
исследовательских работ

Следует отметить, что институт ГНЦ
РФ, сформированный как мера под-
держки ведущих организаций прикладной
науки в 90-х гг. прошлого столетия, де-
монстрирует свою состоятельность и пер-
спективность и на современном этапе.
Количественные и качественные резуль-
таты, достигнутые ГНЦ РФ, показывают
их высокий потенциал и эффективность
в решении стратегических задач, по-
ставленных перед ними федеральными
органами исполнительной власти и госу-
дарственными корпорациями, в ведении
которых они находятся. ГНЦ РФ зани-
мают лидирующие позиции в проведении

исследований в рамках приоритетных на-
правлений развития науки и критических
технологий Российской Федерации, в де-
ятельности технологических платформ.

В числе главных проблем при выпол-
нении программы реализации функций
ГНЦ РФ в 2014 г. стало недофинанси-
рование исследований. Особенно остро
эта проблема встает в связи с прове-
дением фундаментальных, прогнозно-си-
стемных исследований, не пользующихся
на начальных этапах поддержкой бизне-
са, но необходимых для формирования
научного задела.
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В этой связи считаем целесообразным
разработать нормативно-правовые осно-
вания для выделения на конкурсной осно-
ве средств для субсидирования программ
развития инновационной инфраструкту-
ры ГНЦ РФ, обеспечения вхождения
ГНЦ РФ в рейтинги ведущих научных

организаций. Следовало бы расширить
практику создания национальных иссле-
довательских центров (НИЦ) на основе
проведения рейтинга ГНЦ РФ и утвердить
правила предоставления из федерального
бюджета субсидий ГНЦ в статусе НИЦ.
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Сухарев О. С.

Теория реструктуризации экономики: Принципы, критерии
и модели развития

В монографии развиваются общие положения теории реструктуризации
экономики, формируются принципы, критерии анализа структурных из-
менений, предлагаются модели экономического роста и развития. Автор
показывает, что представление об экономическом росте в рамках сложив-
шейся экономической структуры является довольно узким, и требуются
ограничения при описании роста на изменение соотношений между эле-
ментами растущей системы. Также проводится идея о том, что именно
реструктуризация системы является подлинным атрибутом ее развития
(базисного изменения). Получены ограничения на денежно-кредитную
политику развития, структуру кредитного портфеля банковской системы и т.д.

Книга адресуется экономистам-исследователям, студентам старших кур-
сов вузов, аспирантам, докторантам и всем, кто изучает проблемы совре-
менной экономики.
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Основные тезисы

∙ В самом ближайшем будущем ключевым направлением для передовых эко-
номик мира станет переход к «низкоуглеродной экономике» с ее высокой
технологичностью, энергоэффективностью, энергетической безопасностью
и минимальным воздействием на окружающую среду.

∙ Адаптация к экономике, основанной на малом потреблении углеводорода,
поможет подстегнуть экономический рост, создаст новые рабочие места.

∙ В России существует объективная потребность в использовании ВИЭ для
энергообеспечения северных и других труднодоступных и удаленных рай-
онов, не подключенных к общим сетям.

* Статья подготовлена при финансовой поддержке Российского гуманитарного научного
фонда (проект № 15–02–00411 «Модернизация высокотехнологичных секторов промышленности
в контексте зеленого роста экономики»).
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С учетом мировых тенденций в совре-
менных исследованиях вопросы техноло-
гической модернизации и экономического
роста страны все чаще рассматривают-
ся в тесной взаимосвязи с проблемой
развития альтернативной энергетики 1).
Именно состояние этого сектора «зе-
леной» экономики в долгосрочной пер-
спективе будет определять возможности
национальных экономик для сохране-
ния природного капитала, повышения
энергоэффективности, обеспечения тех-
нологического прогресса и поддержания
благоприятной окружающей среды.

Программы развития альтернативной
энергетики приняты в более чем 60 го-
сударствах, подавляющее большинство
которых развивает ВИЭ вне зависимости
от наличия углеводородного сырья [1].
В частности, Евросоюз в 2009 г. при-
нял Директиву по возобновляемым ис-
точникам энергии 2), согласно которой
к 2020 г. эти источники должны обес-
печивать 20 % энергии, потребляемой
европейскими странами. При этом уже
в 2007 г. в Швеции доля ВИЭ в сум-
марном потреблении составляла 30,9 %,
в Финляндии — 22,6 %, в Дании —
17,4 %, а в не входящей в ЕС Норвегии —
46,7 % [2]. К 2013 г. эта доля в сред-
нем по Евросоюзу составила уже 25,7 %
(табл. 1). Последовавшая трансформация
первоначальных требований директивы
в целевые показатели для каждого отдель-
ного члена позволила большинству евро-
пейских стран поставить перед «зеленой»
энергетикой более амбициозные цели.

Согласно данным годового обзора
World Energy Outlook-2015 Мирового
энергетического агентства [5], к 2040 г.
доля возобновляемой энергетики возрас-

1) См., в частности, Бобылев С. Н., Захаров В. М.
«Зеленая» экономика и модернизация. Эколого-эко-
номические основы устойчивого развития / Ин-
ститут устойчивого развития Общественной палаты
РФ // На пути к устойчивому развитию России. 2012.
№ 60; Порфирьев Б. Н. Альтернативная энергетика
как фактор снижения рисков и модернизации эко-
номики // Проблемы теории и практики управления.
2013. № 5.

2) Directive 2009/28/EC of the European Parliament
and of the Council of 23 April 2009 on the promotion
of the use of energy from renewable sources.

тет до 50 % в Евросоюзе и до 40 % в Китае,
до 25 % в Японии, США и Индии.

В 2014 г. глобальные инвестиции
в ВИЭ выросли на 17 % — до 290 млрд
евро [6]. По имеющимся данным, 92 %
всех инвестиций было направлено в сол-
нечную и ветровую энергетику, 3 % —
в биомассу и производство энергии из от-
ходов. В ветроэнергетику в 2014 г. было
инвестировано 107 млрд евро — ре-
кордное за всю историю существования
отрасли количество инвестиций.

Крупнейшим инвестором в альтерна-
тивную энергетику признан Китай, вло-
живший в «зеленые» проекты порядка
83 млрд евро, что на 33 % выше уровня
2013 г. Примечательно, что именно китай-
ские внешние инвестиции, как полагают
исследователи, в ближайшие годы станут
одним из ведущих двигателей для глобаль-
ного рынка возобновляемой энергетики.
В частности, китайские компании, рабо-
тающие в области ВИЭ, уже занимаются
активным инвестированием в странах
Азии и Африки [7] (табл. 2).

Отметим, на фоне западных стран,
в России объем инвестиций в ВИЭ в со-
ставляет более чем скромную цифру. Так,
по данным исследовательского агентства
Aenergy, в 2010–2012 гг. совокупный объ-
ем инвестиций в ВИЭ в РФ не превышал
35–40 млрд руб. в год, притом что 85–90 %
от этого объема составляли инвестиции
в проекты, связанные с переработкой
биомассы [7]. Согласно заявлениям офи-
циальных лиц, Россия намерена вложить
в возобновляемые источники энергии
порядка 53 млрд до 2035 г., что лишь
приблизит ее к годовому уровню инвести-
ций в ЕС в 2013–2015 гг. Можно сделать
вывод: в сфере технологий «зеленой»
энергетики Россия отстает от развитых
стран лет на 20.

Таким образом, уже в самом ближай-
шем будущем ключевым направлением для
передовых экономик мира станет переход
к «низкоуглеродной экономике» с ее высо-
кой технологичностью, энергоэффектив-
ностью, энергетической безопасностью
и минимальным воздействием на окружа-
ющую среду. По существу это означает,
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Таблица 1

Доля ВИЭ в энергобалансе отельных стран мира, в %
Источник: [3], [4]

Страна 2013 2020 Страна 2013 2020

Австрия 68,1 70,6 Новая Зеландия 80,0 90,0

Бельгия 12,3 20,9 Польша 10,7 19,3

Болгария 18,9 20,6 Португалия 49,0 45,0

Великобритания 19,0 50,0
Россия* 1,0 2,5

Венгрия 6,6 10,9

Германия 28,0 40,0 Румыния 38,0 43,0

Греция 21,0 40,0 Словакия 21,0 24,0

Дания 43,0 50,0 Словения 32,8 39,3

Ирландия 20,9 42,5 Уругвай 84,0 92,0

Испания 36,4 38,1 Филиппины 29,0 40,0

Италия 31,0 26,0 Финляндия 31,0 33,0

Кипр 6,6 16,0 Франция 20,0 27,0

Латвия 49,0 60,0 Хорватия 39,0 39,0

Литва 13,0 21,0 Чехия 12,8 14,3

Люксембург 5,3 11,8 Швеция 61,8 62,9

Мадагаскар 63,0 75,0 Эквадор 48,0 85,0

Мальта 1,6 3,8 Эстония 13,0 18,0

Нидерланды 10,0 37,0 Япония 13,0 13,5

*Ранее ставилась цель в 4,5 %

Таблица 2

Инвестиции в ВИЭ по отдельным странам мира (млрд долл. США)
Источник: [3]

Страны 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 Итого

США 5,4 11,6 29,1 33,0 35,1 24,3 35,1 50,0 38,2 36,0 38,3 336,1

ЕС (28) 23,6 33,6 46,7 66,4 81,6 81,2 111,1 120,7 89,6 57,3 57,5 769,3

Бразилия 0,8 3,1 5,2 11,8 12,1 7,9 7,7 10,1 7,2 3,9 7,6 77,4

Китай 3,0 8,2 11,1 16,6 25,7 39,5 38,7 49,1 62,8 62,6 83,3 400,6

Индия 2,7 3,1 4,9 6,3 5,6 4,3 9,0 12,7 7,4 6,4 7,4 69,8
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что в ближайшие десятилетия развитые
страны будут иметь экономику с новой ин-
новационной и научно-технологической
основой, с новым качеством жизни.

В чем же причина столь динамичного
и масштабного развития альтернативной
генерации в мире? К числу наиболее су-
щественных причин и движущих мотивов
можно отнести следующие:

1. Высокая стоимость углеводород-
ного сырья в 1970–1980-е, а затем
в 2000–2008-е гг. Страх перед глобальным
энергетическим дефицитом и высокими
ценами на нефть, которые замедлят тем-
пы роста мировой экономики, заставили
промышленно развитые страны задумать-
ся о повышении энергоэффективности
своих экономик и активном наращивании
мощностей альтернативной энергетики.
С 2000 г. объем выработки электричества
с помощью энергии ветра в мире вырос
в три раза; производство солнечных пане-
лей — в шесть раз, производство этанола
из сельскохозяйственных культур более
чем удвоилось, а производство биодизеля
увеличилось в четыре раза [8].

2. Изменения климата и ухудшение
экологической обстановки. Потребление
традиционного сырья, сопровождающе-
еся выделением углекислого и других
парниковых газов, наносит ощутимый
вред окружающей среде и здоровью чело-
века, приводит к глобальному изменению
климатических условий. По имеющимся
данным [9], в России около 85 % парни-
ковых выбросов антропогенного проис-
хождения приходится на энергетический
сектор, включая энергетику, транспорт,
промышленность и коммунальное хо-
зяйство. Согласно прогнозам Мирового
энергетического агентства [5], к 2040 г.
спрос на энергию в мире вырастет почти
на треть, а выбросы CO2 , связанные
с энергетикой, вырастут на 16 %. В этой
связи стоит упомянуть и экологические
проблемы атомной энергетики — бли-
жайшего конкурента ВИЭ, актуальность
которых возросла в связи с трагическими
событиями на «Фукусима-1» в Япония.
Такие страны как Германия, Италия и Япо-
ния объявили о полном поэтапном отказе
от атомной энергетики в ближайшие

десятилетия в пользу возобновляемых ис-
точников энергии.

3. Ориентация политики ряда госу-
дарств на минимизацию энергетических
рисков, обеспечение ресурсной автоном-
ности и энергетической безопасности.
В частности, непрогнозируемость поли-
тической обстановки в странах Ближнего
Востока, зависимость от энергетической
политики России и других экспортеров
вынуждает страны Евросоюза — крупней-
ших импортеров углеродного сырья —
оптимизировать свой топливно-энергети-
ческий баланс, диверсифицировать как
пути поставок углеводородов, так и сами
источники энергии.

4. Развитие новых научных направ-
лений, прикладных технологий и мате-
риалов, повышающих конкурентоспособ-
ность «зеленой» энергетики. Например,
в технологиях возобновляемой энерге-
тики реализуются последние достижения
в метеорологии, аэродинамики, электро-
энергетики, теплоэнергетики, генераторо-
и турбостроении, микроэлектроники, си-
ловой электроники, нанотехнологии, ма-
териаловедении и т. д. В результате се-
бестоимость выработки энергии на ВИЭ
стремительно снижается. Так, себестои-
мость производства солнечных панелей
в мире за 15 лет упала в 8 раз. В США
солнечная и ветровая генерация по сто-
имости давно сравнялись, а в отдельных
регионах стали дешевле газовой [4]. При
этом энергия, выработанная электриче-
ской установкой на ВИЭ в течение всего
срока службы в 5–10 раз больше [9] энер-
гии, затраченной на создание и функ-
ционирование этой установки (с учетом
оборудования и материалов, транспорт-
ных и строительно-монтажных работ).

5. Институциональные и экономиче-
ские механизмы поддержки альтернатив-
ной энергетики. В числе мер следует
назвать прежде всего тарифное стимули-
рование, субсидируемое из государствен-
ного бюджета. Суть специального тарифа
на покупку «зеленой» энергии (feed-in
tariff) заключается в том, что государство
(закупочные компании, сети) гарантирует
производителям альтернативной энергии
определенную закупочную цену в зависи-
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мости от типа технологии на протяжении
нескольких лет.

Большое распространение в европей-
ских странах получила система «зеленых»
сертификатов. Например, в Швеции [2]
производителям электроэнергии от ВИЭ
энергетическое агентство выдает право
на продажу электросертификатов в ко-
личестве, пропорциональном числу мега-
ватт-часов произведенной ими возобнов-
ляемой электроэнергии. Общая выручка
производителей «зеленой» энергии скла-
дывается из доходов от продажи энер-
гии и электросертификатов. В некоторых
странах национальные программы под-
держки ВИЭ предусматривают компен-
сацию гражданам стоимости солнечных
установок и льготный кредит на остав-
шуюся стоимость, поддержка НИОКР
в области возобновляемой энергетики,
льготы на пошлины на ввозимое оборудо-
вание, специальные гранты и др.

В последнее время в странах Евро-
пы все большую популярность получа-
ют механизмы поддержки альтернативной
энергетики через рынок мощности, про-
ведение тендеров и аукционов на право
приоритетной поставки энергии в сеть [7].
Предполагается, что изменение механиз-
мов поддержки сектора ВИЭ в поль-
зу рыночно ориентированных приведет
к более активному привлечению частных
инвестиций в сектор, а также появлению
на рынке международного инвестирова-
ния в ВИЭ банков развития и экспортных
кредитных агентств.

В России начиная с 2013 г. го-
сударством ежегодно выделяются квоты
на ввод альтернативной ветряной, солнеч-
ной и малой гидрогенерации на конкур-
сах, на которых проекты выбирают в за-
висимости от уровня капитальных затрат
и уровня локализации. При этом инвесто-
рам предлагается строить ветряные и сол-
нечные электростанции по специальным
договорам, гарантирующим возврат ин-
вестиций в 15-летний срок с доходностью
на инвестированный капитал в 12–14 %.
Несмотря на это, говорить о комплексном
и системном развитии данной отрасли по-
ка не приходится: совокупная мощность
российских станций ВИЭ составляет всего

около 350 МВт 3) (для сравнения, в Гер-
мании уже в 2004 г. мощность только
солнечных фотоэлектрических систем до-
стигла 200 МВт [10]). В планах — ввести
до 2020 г. 1,5 гВт солнечной электроэнер-
гии (в Саудовской Аравии планируется
40 гВт солнечной электроэнергии, в Ки-
тае — 700 гВт, в США и вовсе 900 гВт [4]).

Более того, альтернативная генерация
на официальном уровне [4] признана не-
эффективной и невостребованной обще-
ством. В качестве доводов приводятся: от-
сутствие потребности экономики в доро-
гой и неэффективной энергии в условиях
относительно дешевого углеводородного
сырья; отсутствие отечественного про-
изводства оборудования и комплектую-
щих для ВИЭ; высокая капиталоемкостью
оборудования; большие площади энер-
гоустановок; дополнительными затратами
на преобразование и аккумулирование
энергии и др.

Вместе с тем, адаптация к экономике,
основанной на малом потреблении угле-
водорода, поможет подстегнуть экономи-
ческий рост. Значительный макроэконо-
мический эффект проявится в создании
сотни тысяч новых рабочих мест за счет
технологического развития отраслей, свя-
занных с производством оборудования
для альтернативной энергетики, расши-
рением научно-производственной базы,
возможностью экспорта инновационно-
го оборудования. По данным доклада
ООН [3], в 2014 г. в сфере возоб-
новляемой энергетики работало порядка
7,86 млн человек (в 2009 г. — 2,3 млн)
(табл. 3). К примеру, в Великобритании
число людей, непосредственно занятых
занятых в ветроэнергетике, увеличилось
с 9100 человек в 2010 г. до 15 400
в 2014 г. [11]. Число косвенных рабочих
мест (например, в сфере поставки ком-
понентов) увеличилось с сентября 2013 г.
на 8 % до почти 15 000 рабочих мест.

Несмотря на обеспеченность тра-
диционными энергоносителями, в Рос-
сии существует объективная потребность
в использовании ВИЭ. Во-первых, для

3) Запасы геотермальной энергии в России
в 10 раз превышают запасы органического топлива
в стране. (Ассоциация солнечной энергетики Рос-
сии.) http://pvrussia.ru/news/152/
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Таблица 3

Рабочие места (тыс.) в альтернативной энергетике (по состоянию на 2014 г.)
Источник: [3]
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Биомасса 822 241 152 58 52 53 238

Биотопливо 1 788 71 845 282 35 3 26 30 42

Биогаз 381 209 85 49 3 14

Геотермальная 154 35 2 17 33 54

Малая гидро-
энергетика 209 126 12 8 12 13 4 24

Солнечная
энергетика
(фотогальваника)

2 495 1 641 125 210 56 26 82

Солнечная
энергетика
(термальная
энергетика)

22 174 1 14

Солнечная энер-
гетика (водона-
греватель)

764 600 41 75 11 7 19

Ветровая
энергетика 1 027 502 36 73 48 3 138 20 162

энергообеспечения северных и других
труднодоступных и удаленных районов,
не подключенных к общим сетям, где про-
живают более 10 млн человек. В целом
«северный завоз» оценивается в 7 млн т
нефтепродуктов и 23 млн т угля. При
этом топливо доставляется водным, авто-
мобильным и даже воздушным транспор-
том. Себестоимость производства элек-
троэнергии в таких регионах превышает
10 и даже 50 рублей за КВт·ч, а себесто-
имость тепловой 3000 рублей за 1 Гкал,
что делает применение технологий ВИЭ
коммерчески привлекательным [9]. Ветро-
энергетический потенциал северных ре-
гионов составляет 960 ТВт часов/год, что
полностью замещает потребность в ис-
копаемом топливе [12]. Во-вторых, ВИЭ
могут быть использованы для увеличения
мощностей в энергодефицитных регио-

нах. В настоящее время более 15 млн
человек в России проживает в местностях
с ненадежными источниками централизо-
ванного энергоснабжения. Потребителей
регулярно отключают от электроэнергии,
что приводит к существенным экономи-
ческим потерям. В-третьих, в использо-
вании ВИЭ заинтересованы предприятия
лесной, лесоперерабатывающей и рыб-
ной промышленности. ВИЭ необходимы
для поддержания функционирования ме-
теорологических, коммуникационных, ар-
хеологических и геологических станций,
радаров, маяков, морских нефтяных и
газовых платформ. Эти категории потреб-
ляют незначительное количество энергии
и, как правило, находятся на большом
удалении от центральных энергосетей.
Поэтому их подключение к централизо-
ванному энергоснабжению экономически
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неэффективно и необоснованно. В целях
энергообеспечения используются авто-
номные дизель-генераторы, что в свою
очередь требует сложной и дорогостоящей
логистики, в том числе с использованием
авиации.

Вместе с тем широкое внедрение ВИЭ
в России сопряжено с рядом объективных
трудностей экономического и технологи-
ческого характера. В стране отсутствуют
действенные механизмы мотивации биз-
неса для использования ВИЭ. В частности,
нет эффективных налоговых и финансо-
вых преференций. Климатическая и гео-
графическая специфика нашей страны

обуславливает определенные технологи-
ческие сложности использования ВИЭ.
Обустройство энергетических мощностей
в условиях Крайнего Севера требует но-
вых инновационных разработок области
конструкционных материалов и аккумуля-
торов, тогда как основные производители
оборудования для ВИЭ — зарубежные
компании, которые не рассматривают
наш рынок как приоритетный. В этих
условиях требуется развитие собствен-
ной инновационной и технологической
базы разработки и производства альтер-
нативных источников энергии.
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Оклей П. И.

Инструментальные средства и математические модели прогнозирования
остаточного ресурса по фактически измеряемым параметрам оборудо-
вания электростанций

В настоящее время решение проблем повышения энергоэффективности элек-
троэнергетики России возможно только новым качественным структурным
переходом в эксплуатации оборудования, формирующим принципиально новую
парадигму диагностики работающего оборудования. В монографии рассматри-
вается проблема перехода от всех этапов эволюции управления активами на сро-
ке ресурса оборудования: планово-предупредительного ремонта оборудования,
планирования по состоянию и надежности, управления надежностью и стоимо-
стью владения, существующего в настоящее время, — к системе инновационного
(пятого) поколения — диагностики и информационного управления параметрами

работающего оборудования на основе измерения параметров его фактического состояния. Внедрение
системы инновационного (пятого) поколения может привести к существенному снижению стоимости
ремонта, исключению необоснованного ремонта по прецедентному принципу и к минимизации стоимости
жизненного цикла владения активами.

Оклей П. И.

Экономико-математические методы и модели поддержки
принятия решений при эксплуатации тепловых электростанций

В монографии проведено исследование матричной модели иерархии менеджмен-
та и уровней управления производственными активами электроэнергетических
корпораций. Пространство управления активами разбивается на два подпро-
странства материальных и финансовых активов и два пространства управления
производством электро- и тепло- энергетических ресурсов. Приводятся техноло-
гические и ценовые уравнения ядра управления технологическим процессом для
аналитического расчета стоимости владения активом системы генерации элек-
трических и тепловых энергоресурсов ТЭС с учетом и без учета отопительного
отбора пара. Проведено исследование матричной модели стоимости владения
активами, предельной капитальной выгоды и динамической составляющая добав-
ленной стоимости. Представлена программа расчета срока смены оборудования

в зависимости от параметров производственных и финансовых активов. Разработанные математические
модели могут быть использованы при проектировании инвестиционных программ по реконструкции и об-
новлению производственных активов и разработке программ ремонтных работ ТЭС.
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Основные тезисы

∙ Эффективность инновационной деятельности в России может быть обес-
печена путем обеспечения приоритета для творческой деятельности, фор-
мирования необходимых для этого правовой, информационной и образо-
вательной сред.

∙ Особо актуальной проблемой является производство образовательных
и научно-технических достижений на стыке образования, науки и бизнеса.

∙ Государственно-частное партнерство в инновационной сфере может явить-
ся важным направлением развития при переходе от сырьевой экономики
к экономике инновационного типа.

Мировой опыт доказывает: государ-
ственно-частное партнерство (ГЧП) обес-
печивает развитие производственной, со-
циальной и инновационной инфраструк-
туры с учетом интересов и при актив-
ном участии бизнеса, повышает эффек-
тивность использования государственной
собственности и бюджетных средств, сти-
мулирует частный сектор к развитию пред-
принимательской активности в областях,
обладающих наибольшим потенциалом

экономического роста. Формирование
и реализация партнерства государства
и частного бизнеса должны явиться до-
минантами инновационного типа роста
России, привести к повышению инно-
вационной активности и эффективности
инвестиционного сектора экономики, на-
уки и образования, снизить издержки
бюджетов всех уровней при осуществлении
общественно значимых инновационных
проектов и программ.
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Институт ГЧП в России в настоя-
щее время переживает этап становления
и совершенствования. Нарастающий за-
интересованный спрос на развитие ГЧП-
инструментов предъявляется на уровне
регионов и муниципалитетов. Предпола-
гается, что масштабное внедрение ГЧП-
механизмов позволит более эффективно
решать проблемы долгосрочного инве-
стирования с управляемыми рисками,
устранит инфраструктурные ограниче-
ния, ослабит зависимость от зарубежных
источников финансирования, уменьшит
отток капитала, привнесет существенный
вклад в рост российской экономики.

Привлечение частных инвестиций
в инновационную область обеспечива-
ется формированием благоприятных мак-
роусловий, что предполагает:

∙ принятие соответствующих норматив-
но-правовых актов, регулирующих как
непосредственно инновационную де-
ятельность и государственно-частный
бизнес, так и вопросы, касающиеся
развития форм совместного финан-
сирования инвестиционных проектов
за счет федерального (регионально-
го, муниципального) бюджета, част-
ных вложений, средств венчурного
предпринимательства, прямого ино-
странного инвестирования, эмиссии
инфраструктурных облигаций и др.;

∙ совершенствование инфраструктуры
национальной инновационной систе-
мы (наукоградов, технополисов, цен-
тров трансфера технологий, технико-
внедренческих экономических зон,
региональных и отраслевых фондов
поддержки инновационной деятель-
ности и др.);

∙ развитие системы государственной
поддержки коммерциализации резуль-
татов интеллектуальной деятельности
(подготовка производства и обеспе-
чение вывода на рынок инновацион-
ной продукции, совершенствование
механизмов взаимодействия участни-
ков инновационной деятельности —
промышленных предприятий, науч-
ных организаций, учебных заведений
для продвижения новых знаний и тех-
нологий в производство).

Активность инновационной деятель-
ности в России может быть обеспече-
на путем создания благоприятных мак-
роусловий, основанных на приоритете
творческой деятельности, формировании
правовой, информационной и образова-
тельной сред. Базисом развертывания ин-
новационной деятельности должно стать
диалоговое взаимодействие государства,
науки, образования, бизнеса и общества
путем использования различных форм го-
сударственно-частного партнерства для
решения задач экономического роста
и инновационной эффективности.

Главная идея этой концепции заклю-
чается в масштабном вовлечении в актив-
ную инновационную деятельность пред-
ставителей науки, образования, бизнеса
и общества (при лидерстве государства),
ориентированных на кардинальную техно-
логическуюмодернизациюроссийскойэко-
номики, в посткризисный период (рис. 1).

Основные факторы, сдерживающие
участие бизнес-структур в инновацион-
ном процессе, обусловлены финансовы-
ми проблемами, недостаточной государ-
ственной поддержкой инновационного
развития, низкой квалификацией менедж-
мента и персонала (рис. 2).

Мировая тенденция — сокращение
доли средств, выделяемых науке со сторо-
ны бюджета, и возрастание доли частного
сектора в финансировании. Инвестиции
в интеллектуальный капитал признаются
наиболее эффективным способом разме-
щения ресурсов. Опыт Китая, Израиля,
Финляндии и др. стран свидетельствует
о том, что интегративное партнерство
научных учреждений и бизнеса через ге-
нерацию идей, развитие техники, совер-
шенствование производственных техно-
логий, улучшение социальной структуры
организации и т. п. дает существенный
мультипликативный эффект.

В России, согласно данным стати-
стики, насчитывается около 3,5 тыс.
организаций, занимающихся научными
исследованиями и разработками; в госу-
дарственной собственности сконцентри-
ровано более 70 % научно-технического
потенциала страны (Стратегия развития
науки и инноваций в РФ на период
до 2015 г. [1]). Государственный сектор
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Рис. 1. Модель масштабной интеграции государства, науки, образования бизнеса
и российского общества на базе ГЧП
Источник: составлено автором

науки включает академии наук, научные
центры и научные организации высшей
школы. По форме собственности науч-
но-исследовательские организации пред-
ставлены федеральными государственны-
ми унитарными предприятиями, госу-
дарственными учреждениями и акцио-
нерными обществами с государственным
участием в капитале.

Организационно-финансовая зависи-
мость от государства и полная невоспри-
имчивость к частным инвестициям явля-
ется сегодня главным недостатком рос-
сийского государственного сектора ис-
следований и разработок. Это негативно
сказывается на инновационном процессе,
ведет к деградации научно-технической
базы и утрате научными учреждениями
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Рис. 2. Классификация факторов, препятствующих инновационному развитию предприятий
Источник: составлено автором

самостоятельности в создании нововве-
дений. Сегодня выделяются следующие
основные проблемы российского научно-
го сектора:
∙ множественность субъектов науки

в сочетании с ограниченностью бюд-
жетных ресурсов;

∙ отсутствиереальныхприоритетоввпо-
литике бюджетного финансирования;

∙ отсутствие тесной взаимосвязи между
образовательной и научной деятель-
ностью;

∙ распыленность по различным феде-
ральным ведомствам ресурсов фе-
дерального бюджета на проведение
научных исследований и внедрение
новых технологий.
В современных условиях актуальным

становится поиск принципиально новых
моделей интеграции государства, нау-
ки и бизнеса, для которых наиболее
значимым становится диверсификация
источников финансирования научно-ис-
следовательских работ, производственных
технологий (гранты, договоры с хозяй-
ствующими субъектами, реализация науч-
ных разработок, научное консультирова-
ние, экспертиза, информационные услу-
ги, проектные, организационные услуги,
реализация патентов, лицензий и т. п.).
Очевидно, что диверсификации финан-
сирования процессов интеграции науки
и бизнеса способствует устойчивый спрос
на производственно-технологические ин-
новации. Однако в условиях России
на сегодняшний день спрос на техноло-
гические инновации по меркам развитых

стран остается чрезвычайно низким — ко-
личество отечественных промышленных
предприятий, приобретающих интеллек-
туальные разработки с целью внедрения,
составляет менее 3 %.

Интеграция образования и бизнеса
способствует повышению инновационно-
го потенциала национальной экономи-
ки. Цель осуществляемых в образова-
тельной сфере национальных проектов
и программ состоит в подъеме конкурен-
тоспособности отечественной промыш-
ленности за счет обучения персонала
предприятий и организаций передовым
методам труда. Процессы интеграции об-
разования и бизнеса развиваются в раз-
личных институционально-организацион-
ных формах, способных решать обра-
зовательные и производственные задачи
по удовлетворению потребностей рабо-
тодателей в высококвалифицированных
специалистах.

ГЧП в профессиональном образова-
нии — система долгосрочных отношений
между государством и субъектами част-
ного сектора экономики по реализации
инвестиционных проектов в сфере про-
фессионального образования на основе
объединения ресурсов и распределения
доходов или неимущественных выгод,
расходов и рисков. Ключевой задачей
в образовательной сфере является разви-
тие системы непрерывного образования,
создание эффективной системы стиму-
лов и инфраструктурных условий для
постоянной переподготовки и повышения

Проблемы теории и практики управления 1/2016



60 ИНВЕСТИЦИИ И ИННОВАЦИИ Ю. Емельянов

квалификации всего экономически актив-
ного населения страны.

Внедрение принципов ГЧП в иннова-
ционномобразованииможетпредоставить:

∙ государству: возможности получения
развитого конкурентного рынка обра-
зовательных услуг, апробации приме-
нения новых для образовательных
структур организационно-правовых
форм альянса с бизнесом, выработки
предложений по дальнейшему совер-
шенствованию нормативно-правовой
базы реформирования профессио-
нальной школы, тиражирования пе-
редового опыта, широкого внедре-
ния механизмов взаимодействия вуза
и работодателей;

∙ бизнесу: возможности оказания вли-
яния на качество подготовки спе-
циалистов, соответствующего требо-
ваниям производства, путем участия
в учебно-научной и управленческой
деятельности учебного заведения;

∙ образовательным учреждениям: воз-
можности получения дополнительно-
го многоканального финансирования
процесса развития материально-тех-
нической базы, повышения финан-
совой обеспеченности научных ис-
следований преподавателей и студен-
тов (дополнительное финансирование
научных разработок и доведение их
до коммерческого уровня с патентова-
нием и закреплением авторских прав),
формирования новой модели инте-
грированного образовательного ком-
плекса (качественный менеджмент,
новая инфраструктура, технологии
и направления подготовки препода-
вателей и студентов, инновационные
образовательные программы), апро-
бации современных моделей учебно-
научной, производственной и инсти-
туциональной интеграции, развития
конкурентоспособного рынка обра-
зовательных услуг.

Особо актуальной проблемой являет-
ся производство образовательных и на-
учно-технических достижений на стыке
образования, науки и бизнеса. Пер-
спективные инновационные формы ГЧП
в сфере образования, науки и бизнеса

представляют различные виды интегратив-
ных комплексов — малые инновационные
фирмы при вузах, технопарки, научно-
образовательные центры и т. п., целью
создания которых является интеграция
возможностей высших учебных заведе-
ний, государственных научных органи-
заций и инновационного предпринима-
тельства для осуществления совместной
деятельности, представляющей интерес
для частного сектора промышленности.

В настоящее время отечественные
образование, наука и бизнес находятся
на стадии поиска жизнеспособных форм
трехсторонней интеграции, основанных
на сетевом принципе взаимодействия
в рамках совместных центров, лабора-
торий, учебно-научно-производственных
комплексов, позволяющих не только урав-
нивать участников, разных по институци-
ональной и организационной специфике,
но и извлекать существенный синер-
гетический эффект от использования
возможностей промышленного оборудо-
вания в учебном процессе и целевых
НИОКР, широкого обмена знаниями меж-
ду учеными, преподавателями и произ-
водственниками.

Опыт реализации инвестиционных
проектов с использованием механизмов
ГЧП в России свидетельствует о необ-
ходимости преодоления различного рода
множественных административно-ведом-
ственных барьеров, в наибольшей сте-
пени тормозящих запуск ГЧП-механиз-
мов в регионах. Так, при согласовании
инвестиционных ГЧП-проектов возника-
ют многочисленные препятствия, вызван-
ные отсутствием детально проработан-
ных процедурных норм, регламентирую-
щих взаимоотношения, возникающие как
между органами властных структур, так
и между органами государственной вла-
сти и частными инвесторами. Кроме того,
процедуры отбора частных инвесторов
для реализации ГЧП-проектов нередко
отличаются высоким уровнем коррупци-
онности.

Данные обстоятельства обусловлива-
ют необходимость принятия комплекса
мер, минимизирующих, прежде всего,
общее количество этапов согласования.
Кроме того, необходимо обеспечить пред-
сказуемость и прозрачность экономической
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политики в области ГЧП-проектирования,
исключающей неоднозначность требова-
ний, предъявляемых к различным потен-
циальным частным инвесторам, усилить
ответственность должностных лиц, при-
нимающих решения по ГЧП-проектам.
Таким образом, в условиях преодоления
последствий финансово-экономического
кризиса наиболее актуальным является во-
прос об учреждении региональных систем
общественно-государственного управле-
ния для координации и диспетчеризации
ГЧП-проектов с большим сроком оку-
паемости за счет частных инвестиций,
реализуемых на региональном и му-
ниципальном уровнях, наиболее остро
ощутивших на себе сокращение финан-
сирования действующих и потенциальных
ГЧП-проектов в кризисной ситуации.

Известно, что от качества обществен-
но-значимой инфраструктуры напрямую
зависит конкурентоспособность нацио-
нальной экономики, а модернизация ин-
фраструктуры в большинстве стран мира
предполагает развитие механизмов ГЧП,
направленных на применение наилучше-
го опыта, технологий, снижение затрат
на строительство и содержание ГЧП-
объектов. Следовательно, особую роль
в преодолении последствий глобально-
го финансово-экономического кризиса
в России должны сыграть ГЧП-технологии
как важнейший фактор инновационного
развития России в целом. Несмотря на по-
вышенные риски, связанные с крупными
финансовыми вложениями, инвестиции
во вновь создаваемую инфраструктуру
все же значительно более надежны, чем,
например, покупка акций или пассивное
хранение средств на банковских счетах.
Кроме того, может появиться перспек-
тива реанимации ранее замороженных
инфраструктурных проектов. Более то-
го, государственно-частное партнерство
в реализации инфраструктурных проек-
тов как специфического элемента разви-
тия, стабилизации и выхода из кризисного
состояния уместно всегда, но в кризисный
период его роль существенно возрастает.

Приоритеты государственной полити-
ки в области инновационного развития
были обоснованы в «Стратегии инноваци-
онного развития Российской Федерации
на период до 2020 г.» [2], в которой в числе

основных задач государственной полити-
ки названо обеспечение взаимодействия
частного капитала в целях развития на-
уки и технологий и техники. По версии
Минэкономразвития, у России 3 вари-
анта инновационного реформирования
страны:

∙ «стратегия переноса (инерционного
импортоориентированного техноло-
гического развития)», предполагаю-
щая развитие институтов, формиро-
вание благоприятного делового кли-
мата, организационное содействие
на основе заимствования (адаптации)
имеющегося зарубежного научно-тех-
нического и производственно-техно-
логического потенциала путем при-
влечения прямых иностранных инве-
стиций, закупки лицензий на высоко-
эффективные новейшие технологии
для освоения производства по уста-
ревшим западным технологиям. Такой
вариант, отличающийся низкобюджет-
ными расходами на технологический
прогресс, по мнению экспертов, ведет
к дальнейшему ослаблению иннова-
ционной системы России;

∙ «стратегия заимствования (догоняю-
щего развития и локальной техноло-
гической конкурентоспособности)»,
означающая массовое освоение (ими-
тацию) производства наукоемкой про-
дукции по рядовым импортным тех-
нологиям и точечное стимулирование
отдельных отечественных разработок
по всему инновационному циклу —
от создания до реализации инноваци-
онной продукции на рынке;

∙ «стратегия наращивания», предпола-
гающая достижение лидерства в ве-
дущих научно-технических сферах
и фундаментальных исследованиях
за счет модернизации НИОКР и фун-
даментальной науки, концентрации
значительных усилий государства на
прорывных научно-технологических
направлениях при опоре на собствен-
ные научно-технический и производ-
ственно-технологический потенциа-
лы 1) [3, 4].

1) Эксперты полагают, что третий вариант наи-
более амбициозен и наименее реалистичен. Поэтому
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Следует отметить, что на сегодняшний
день в России в наличии лишь отдельные
автономно и изолированно функциони-
рующие элементы НИС; неэффективное
управление инновационной деятельно-
стью разрозненно действующими много-
численными ведомствами; единицы ком-
паний, ставших на инновационный путь
развития; отсутствие на внутреннем рын-
ке спроса на инновации; предпочтение
молодежи к работе в сфере торгово-
закупочного бизнеса; острая нехватка вы-
сококвалифицированных инженеров, ин-
новационных предпринимателей и мене-
джеров; коррупционность конкурсной си-
стемы отбора инновационных проектов;
невосприимчивость большей части насе-
ления к инновациям. Таким образом, при
всей сложности и масштабности выдвину-
тых задач создание благоприятствующих
институциональных условий для станов-
ления конкурентоспособной российской
инновационной системы в рамках госу-
дарственно-частного партнерства должно
рассматриваться приоритетной целью по-
литики инновационной модернизации.

Опыт развитых стран показывает, что
национальные инновационные системы
отличаются разнообразием, имеют чет-
ко выраженную страновую, отраслевую
и секторальную специфики. Поэтому не-
обходимо разработать свою собственную
комплексную и эффективную систему
мер регулирования инновационной сфе-
ры, которая была бы ориентирована
на улучшение инвестиционно-инноваци-
онного климата в стране и ее регионах,
усиление спроса на инновации со сто-
роны большинства отраслей и предприя-
тий реального сектора экономики, повы-
шение эффективности фундаментальной
и прикладной науки, преодоление фраг-
ментарности созданной инновационной
инфраструктуры, всестороннем развитии

«Стратегия-2020» выделяет смешанную стратегию
с элементами стратегии лидерства в некоторых сег-
ментах, в которых имеются (или могут быть быст-
ро созданы) конкурентные преимущества, догоняю-
щей стратегии в большинстве др. секторов экономи-
ки и промышленности, параллельно с восстановле-
нием инженерного и конструкторского потенциала
страны.

кадрового потенциала инновационной де-
ятельности 2).

Именно в этом случае и при условии
обеспечения в формате ГЧП максимально
комфортных условий для всех участни-
ков, роста инвестиций в знания, уси-
ления интеграции науки, образования,
производства и рынка, опережающего
развития интеллектуально-человеческого
капитала (знаний, навыков и опыта),
совершенствования социального капита-
ла, характеризующего взаимосвязи между
индивидами и группами индивидов, осно-
ванные на ценностях доверия, сотрудни-
чества, ответственности и солидарности
в результате успешной реализации все-
сторонней модернизационной парадигмы
следует ожидать выход на качественно
более высокий уровень жизни населения.

Очевидно, что сегодня в контексте
построения инновационной экономики
в России беспрецедентное значение при-
обретает сфера образования и науки,
в рамках которой генерируются креа-
тивные и аналитические компетенции,
воспроизводится интеллектуальная ком-
понента человеческого капитала.

Основная функция образовательных
структур — трансляция знаний и их
конвертация в компетенции; подготовка
специалистов для отечественной инно-
вационной экономики; закрепление вы-
пускников в научно-технической и инно-
вационной сферах. В сложившихся усло-
виях профессиональное образование все
больше ориентируется на удовлетворение
потребностей рынка труда, конкретных
запросов работодателей, становится ин-
струментом экономических проблем об-
щества.

На настоящий момент нерешенны-
ми проблемами российской образова-
тельной сферы являются: нерациональ-
ная организация сети образовательных

2) В литературе высказываются вполне обосно-
ванные, по мнению автора, опасения по поводу став-
ки на масштабную подготовку инновационного че-
ловека, не синхронизированную с ростом инноваци-
онной активности бизнеса в стране, что в условиях
резкого нарастания дефицита квалифицированных
инженерно-технических кадров в ближайшие годы
в развитых странах может привести к новой вол-
не оттока из России человеческого капитала за ру-
беж [4].
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учреждений; устаревшая материально-
техническая и информационная база,
не соответствующая потребностям инно-
вационного образования; не отвечающий
современным требованиям преподава-
тельский состав; слабая восприимчивость
системы образования к потребностям
рынка труда; неразвитость механизмов
интеграции науки и образования; недо-
статочная ответственность учебных заве-
дений за конечные результаты образова-
тельной деятельности и др.

Модернизация российского образо-
вания, обусловленная существенным рас-
ширением масштабов образовательной
деятельности, повышением роли образо-
вательных учреждений в экономике и воз-
растание требований к качеству образо-
вания, обеспечению его доступности, со-
зданием системы оценки инновационной
деятельности в сфере образования пред-
полагает охват структуры и функций, об-
новление содержательных характеристик
и технологий обучения, совершенство-
вание системы управления. Инновации
в образование означают новые структуры
и формы административного и обще-
ственного управления научной и образо-
вательной деятельностью, формирование
инновационной среды и соответствующей
квалификации и инновационной культуры
преподавателей и сотрудников, новые тех-
нологии создания образовательных про-
дуктов.

Развитие современного профессио-
нального образования и обучения невоз-
можно без эффективного партнерства
государства, бизнеса и общественных
организаций. Результатами такого сотруд-
ничества могут стать единые стандарты
обучения и дополнительная финансовая
поддержка, знания, максимально прибли-
женные к запросам бизнеса и направлен-
ные на решение актуальных социально-
экономических проблем. Государственно-
частное партнерство в сфере образова-
ния представляет собой взаимовыгодное
взаимодействие государственных образо-
вательных учреждений и бизнес-структур
в целях совершенствования содержания
образовательных программ, стандартов,
разработке и реализации программ по-
вышения квалификации для профессор-
ско-преподавательского состава и произ-

водственного персонала промышленных
предприятий на основе законодатель-
ных актов и специальных соглашений.
На взгляд автора, необходим переход
от преимущественно государственного
управления образовательными учрежде-
ниями к государственно-общественному
управлению, основанному на принци-
пах многосторонних социальных парт-
нерств 3) и передачи части функций госу-
дарственного управления общественным
организациям для повышения эффектив-
ности российской системы образования.

В партнерских отношениях от лица
государства могут выступать: органы го-
сударственной власти (органы управления
образованием и органы местного само-
управления), некоммерческие организа-
ции со стопроцентным государственным
участием (государственные и муниципаль-
ные учреждения, фонды, государственные
корпорации), осуществляющие деятель-
ность в сфере образования; центральным
звеном ГЧП, выступающим со стороны
государства, являются государственные
(федеральные или находящиеся в веде-
нии субъекта РФ) или муниципальные
образовательные учреждения начального,
среднего и высшего профессионально-
го образования; государственные ком-
мерческие организации (государственные
и муниципальные унитарные предприя-
тия, реализующие программы в сфере
образования).

Важную роль в комплексе меро-
приятий по модернизации экономики
играет государственный сектор науки,
в котором сосредоточено большая часть
научно-технического потенциала страны.
В сфере науки весьма острой явля-
ется проблема кадрового обеспечения.
Низкая инновационная активность госу-
дарственных научных учреждений усили-
вает кризисные тенденции в наукоемком
секторе экономики. Ситуацию может вы-
править опережающее наращивание рас-

3) Многосторонние партнерства в профессио-
нальном образовании представляют особый тип вза-
имодействия образовательного учреждений с субъ-
ектами и институтами рынка труда, государственны-
ми и местными органами власти, общественными
организациями, нацеленные на максимальное согла-
сование и учет интересов всех участников этого про-
цесса.
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ходов на НИОКР и инноваций за счет
средств предпринимательского сектора
экономики, софинансирование научно-
технических и инновационных проектов
государственного значения из федераль-
ного и региональных бюджетов на прин-
ципах ГЧП.

Очевидно, что переход страны на ин-
новационный путь развития невозможен
без опоры на отечественную науку — при-
оритетное развитие сферы науки является
объективной закономерностью современ-
ной цивилизации. Неразвитость научно-
технического сектора России может при-
вести к консервации примитивной струк-
туры экономики, усилению научно-техно-
логического отставания страны, дальней-
шему снижению международной конку-
рентоспособности отечественной несы-
рьевой продукции и закреплению статуса
сырьевого придатка мировых лидеров.

В целом же можно резюмировать, что
в современной России сложилась ситуа-
ция, когда реальные вложения со стороны
частных инвесторов весьма ограничены,
а сложноструктурированные инвестици-
онные проекты с использованием ГЧП-
технологий фактически заблокированы.
Главным сдерживающим фактором раз-
вития ГЧП в российской практике явля-
ются высокие организационно-правовые
риски, вызванные несовершенством за-
конодательства в сфере государственно-
частного партнерства. Россия нуждается
в новом законе «О публично-частном
партнерстве», который должен юридиче-
ски закрепить понятие ГЧП и инстру-
менты его практического применения,
обеспечить достаточную полноту законо-
дательной базы и легитимность основных
организационно-правовых форм с раз-
нообразным диапазоном задач и компе-
тенций, устранить основные нормативно-
правовые и административные барьеры,
что, безусловно, скажется на повыше-
нии инвестиционной привлекательности
и реализации инфраструктурных ГЧП-
проектов с большим сроком окупаемо-
сти, приведет к новому качественному
уровню развития экономики.

В настоящее время как отечествен-
ные властные структуры и бизнес, так
и российское общество в целом не готовы

к полноценным партнерским отношени-
ям: страна нуждается в более полной
законодательной базе и наличии специ-
ального координирующего и регулирую-
щего органа в сфере ГЧП, нет четкого
представления о путях формирования
партнерских форм хозяйствования, ощу-
щается дефицит в специалистах по ГЧП,
несовершенная институциональная среда
не генерирует стимулы к инновациям
в частном секторе, в начальной фазе
находится формирование компетенций
и умений в сфере взаимодействия с ин-
весторами, финансовыми институтами,
органами исполнительной власти и др.
участниками ГЧП-проекта. Кроме того,
одним из нерешенных принципиальных
вопросов при осуществлении схемы при-
влечения частного капитала на услови-
ях ГЧП является отношение государства
к правам собственности. Необходимо
на федеральном уровне законодательно
установить как объекты производствен-
ной инфраструктуры, которые должны
остаться в государственной собственно-
сти, так и перечень объектов, которые
могут быть приватизированы, переданы
на долгосрочной основе в аренду, довери-
тельное управление, концессию частному
сектору. В сложившихся условиях к ре-
шению общественно значимых проблем
следует активнее подключать как биз-
нес в формате государственно-частного
партнерства из-за возрастающей потреб-
ности в привлечении частного капитала,
так и общество в целом, поскольку эф-
фективное взаимодействие государства
и бизнеса возможно лишь при конструк-
тивной поддержке развитых гражданских
институтов.

Необходимость кардинальной модер-
низации российской экономики на инно-
вационной основе сегодня не вызывает
никаких сомнений. Государственно-част-
ное партнерство может явиться важным
направлением развития при переходе
от сырьевой экономики к экономике
инновационного типа. В данном случае
нормальное функционирование нацио-
нальной экономики должно основываться
на конструктивном взаимодействии ин-
ститутов государства и бизнеса в различ-
ных направлениях инновационной дея-
тельности. При этом государство должно
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осуществлять функции не только парт-
нера, но и организатора, координатора
и заказчика инновационных взаимодей-
ствий. Именно эти условия способствуют
созданию устойчивого инновационно-ин-
вестиционного механизма, отвечающего
социально-экономическим вызовам со-
временности.

Российская экономика все еще сохра-
няет возможности потенциального лидер-
ства в отдельных направлениях мировой
экономики. Однако из-за длительного от-
сутствия в стране целенаправленной го-
сударственной инновационной политики,
эффективные механизмы практического
внедрения научных открытий и изобре-
тений не разработаны, серьезно отстает
научная и образовательная сферы. Поэто-
му ГПЧ как инновационный инструмент,
способный оказать определяющее влия-
ние на экономический рост и качество
жизни, на сегодняшний день используется
явно недостаточно.

Важнейшим условием успешной ре-
ализации структурных преобразований
и привлечения частных инвестиций в ин-
новационную область является проведе-
ние государством эффективной инно-
вационной и научно-технической поли-
тики в части разработки нормативно-
правовой базы, поддержки фундамен-
тальных и прикладных исследований,
освоения и распространения техники
и технологий, концентрации средств фе-
дерального бюджета и иных источников
финансирования приоритетных направ-
лений фундаментальных и прикладных
научных исследований с учетом страте-
гических, экономических и социальных
интересов РФ, постепенного увеличения
доли расходов федерального бюджета,
направляемых на финансирование науки.
Не менее важным является формирова-
ние и развитие механизма управления
инновационной деятельностью в регио-
нах и муниципальных образованиях.
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Основные тезисы

∙ Для современной инновационной экономики характерно наличие большо-
го количества факторов неопределенности.

∙ В этом случае система управления должна переключиться на специальный
режим управления, из которого управляемый экономический объект спо-
собен перейти в любую из возможных траекторий развития, информация
о которой до момента перехода отсутствует.

∙ Для превентивного режима готовности рассмотрены примеры расчета фи-
нансово-экономических показателей, штатной структуры и заработной
платы.

Современная инновационная эконо-
мика развивается под воздействием мно-
жества разнообразных по своей природе
и непредсказуемых по своим последстви-
ям факторов [1]: жесткость и непро-
зрачность рыночной конкуренции; мно-
гоаспектность целей и задач; объективная
невозможность точного прогноза динами-
ки инновационных тенденций в будущем;
некомпетентность руководства (особенно
в периоды реформенных преобразова-
ний); риски при выходе на новые рынки;
кризисы; действия криминального харак-

тера и множество других, которые приня-
то считать факторами неопределенности.
Действие этих факторов обычно носит
дестабилизирующий характер и в итоге
приводит к снижению темпов развития,
а в пределе — и к потере устойчивости
экономического развития.

Наличие факторов неопределенности
обычно приводит к усложнению процес-
сов формирования управленческих реше-
ний, которые решаются по стандартному
классическому пути нахождения спосо-
бов уменьшения влияния факторов и/или

mailto:9162249075@mail.ru?subject=1/2016


О превентивном режиме готовности в управлении экономикой в условиях неопределенности 67

компенсации этого влияния. Здесь ре-
зонно поставить вопрос: до каких пор
неопределенность может расти, и есть ли
предел этому росту? Если есть, какими
причинами он обусловлен?

На взгляд автора, такой предел суще-
ствует. При приближении к нему процесс
принятия решения смещается в сторо-
ну методов управления, формируемых
на основе процессов мышления, реализу-
емых в головном мозге человека. В усло-
виях уменьшения количества и качества
достоверных данных и роста влияния
факторов неопределенности известные
модели принятия решений работают пло-
хо, но вот мозг человека все еще способен
принимать разумные решение [4].

Предпосылки превентивного
режима готовности

При наличии факторов неопреде-
ленности головной мозг часто работает
лучше, чем компьютер, он может само-
стоятельно, без каких-либо математиче-
ских методов и расчетов, анализировать
ситуацию и принимать управленческое
решение. Как это происходит? Для от-
вета на данный вопрос будем опираться
на следующее концептуальное утвержде-
ние (введенное и исследованное в [5]):
в условиях сильной неопределенности
процесс формирования управленческих
решений головным мозгом в информа-
ционном аспекте эквивалентен процессу
генерации новых знаний (НЗ). Этим утвер-
ждением мы ставим знак равенства между
двумя процессами: формирование управ-
ленческого решения и генерация НЗ.

Следуя этой концепции, в услови-
ях неопределенности настолько трудно
найти правильное управленческое ре-
шение, что его поиск внешне выглядит
как нечто равноценное поиску научного
открытия или изобретения. Примерами
этому может служить огромное коли-
чество так называемых нестандартных
решений, принимаемых бизнесменами,
политиками, полководцами, шахматиста-
ми и т. д.

Такой подход дает возможность фор-
мировать управляющее решение так же,
как это делает природный механизм —
мозг, причем без использования больших

массивов информации и без сложных
математических алгоритмов. Такой под-
ход дает возможность создания нового
типа системы управления развитием эко-
номики в условиях неопределенности,
использующей для этого методы моде-
лирования процессов генерации новых
знаний.

Особенностью данного подхода явля-
ется то, что он может использоваться толь-
ко в течение интервала времени, равного
времени действия факторов неопределен-
ности. Идею необходимости и перспек-
тивности учета воздействия параметров
мыслительных процессов на параметры
управленческих решений впервые выска-
зал лауреат Нобелевской премии 2013 г.
Роберт Шиллер: «... Другая не менее
важная вещь — назревшая необходи-
мость объединить экономику с наукой
о мозге. Люди сейчас изучают, как струк-
тура мозга и механизмы его работы
влияют на экономическую деятельность.
В будущем их открытия должны найти
применение в сфере экономической по-
литики» [6].

Алгоритмы такого управления сфор-
мированы на основе использования фун-
даментальных классических принципов
и методов науки, к которым относятся:

1. Принцип соответствия, предложен-
ный в начале 20 века Н. Бором,
который утверждал, что любая новая
теория должна содержать старую в ка-
честве частного случая. По существу,
принцип соответствия отражает глав-
ную сущность процесса генерации
нового знания системой мышления
человека.

2. Теорема Геделя о неполноте, кото-
рая гласит, что «логическая полнота
(или неполнота) любой системы акси-
ом не может быть доказана в рамках
этой системы».

3. Индуктивного и дедуктивного методов
познания и моделей функционирова-
ния левого и правого полушарий
мозга как материальных носителей
этих методов. Очевидно, что индук-
тивный метод анализа и дедуктивный
метод синтеза в общем случае асим-
метричны. Эта асимметрия позволяет
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одновременно решать две противо-
положные задачи — обрабатывать
накопленные знания и генерировать
новые.

4. Вариационный принцип максимума
энтропии истинности генерируемых
НЗ, эквивалентный условию макси-
мальной экспансии инновационной
системы. Эта сторона вопроса с по-
зиций увеличения истинности НЗ
и увеличения их присутствия на рын-
ке является определяющей, так как
именно экспансия истинности знаний
и распространение этой истинности
вглубь понимания сути вещей есть
главная функции системы мышления
и только на этой основе возможно
развитие инновационной экономики.

Математическаямодельсистемыуправ-
ления формируется на основе представ-
ления НЗ в виде совокупности минималь-
ного набора некоторых элементарных
знаний (МЭЗ) [6]. Для оценки истинности
НЗ используется величина энтропии его
истинности 𝐻 . Как показано автором
(см., например [5]), соотношение, описы-
вающее динамику монотонного уменьше-
ния энтропии истинности НЗ в зависимо-
сти от степени истинности МЭЗ, выглядит
в виде формулы:

𝐻(𝐼) = 4,59𝐼−3,59, (1)

где 𝐼 — есть степень истинности МЭЗ,
входящих в структуру НЗ и обеспечиваю-
щих доказательство его истинности.

Формула (1) выражает зависимость
величины энтропии 𝐻 от единственной
переменной 𝐼 , что существенно упро-
щает вычислительную сторону модели.
Зависимость 𝐻(𝐼) от процесса последова-
тельного заполнения целостного образа
истинными МЭЗ есть монотонная зависи-
мость, убывающая до момента его полно-
го заполнения, что будет соответствовать
завершению процесса доказательства ис-
тинности НЗ. Если же проанализировать
зависимость роста необходимого количе-
ства ресурсов, затрачиваемых на произ-
водство истинных МЭЗ в количестве 𝐼 ,
то очевидно, что данная зависимость
имеет монотонно возрастающий харак-
тер. Подставив в формулу (1) значение

минимальной величины 𝐼 = 2, получим
𝐻 = 0,38.

В результате такого подхода установ-
лено: система управления представляет
собой набор алгоритмов управления, ими-
тирующих процессы мышления человека
при наличии условий существенной не-
определенности, и в итоге эти алгоритмы
сводятся к выбору фрактальной структуры
параметров экономической системы [5].

Результаты проведенных исследова-
ний [7] показали, что при значении
𝐻 = 0,38 головным мозгом человека
принимается решение для специфическо-
го частного случая задачи управление,
которое можно характеризовать как го-
товность к движению по максимально
возможному количеству траекторий.

Поведение данного типа часто мож-
но наблюдать в спорте, военном деле,
в повседневной жизни и других сфе-
рах, где, как известно, существуют такие
виды готовности как: мобилизационная
готовность государства, боевая готов-
ность полка, дивизии, армии, стойка
готовности вратаря, теннисиста, боксе-
ра и т. д. Каждый из этих примеров
характеризует особый случай ожидания
воздействия, когда заранее неизвестно,
по какой траектории развития придется
двигаться, но к любому из них система
заранее готова.

Назовем такое чрезвычайно полезное
для практики поведение как превентив-
ный режим готовности (ПРГ). Перенося
по аналогии этот подход в экономику,
мы утверждаем, что фирма, корпорация
или отрасль в условиях неопределенности
также должны иметь специально сфор-
мированное состояние в виде значений
своих финансово-экономических пара-
метров, соответствующих ПРГ.

Термин превентивный используется
в том смысле, что в течение всего перио-
да неопределенности, еще ничего не зная
о будущих дестабилизирующих факторах,
мы уже заранее формируем параметры
инвестиционного проекта по принципу
«на всякий случай под любой фактор»,
который используется как своего ро-
да «спасательный круг», как некоторую
заранее подготовленную «домашнюю за-
готовку».
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Если же неопределенность сменяется
определенностью, то от ПРГ уже можно
отказаться и перейти на обычные методы
управления.

Финансово-экономические
показатели в ПРГ

К финансово-экономическими пока-
зателям относятся: параметры структуры
активов, пассивов, цены, ассортимент
продукции, штатная структура, заработ-
ная плата и другие. Эти специально
сформированные применительно к ПРГ
показатели позволят наиболее гибко реа-
гировать на ситуацию непредсказуемого
изменения внешних возмущения и мини-
мизации времени адаптации к ним.

Каким образом должны быть сфор-
мированы финансово-экономических по-
казателей в условиях ПРГ? Подсказку
такому алгоритму выбора можно найти,
если провести анализ тех значений пока-
зателей, которые наблюдались в реальных
ситуациях неопределенности.

Автором был обследован обширный
статистический материал по финансово-
экономическим показателям ряда миро-
вых рынков, включая FOREX, а также де-
ятельность коммерческих банков, струк-
тура экономик ряда государств, схемы
расчета заработной платы, распределение
цен на рынке в условиях совершенной
конкуренции (по Й. Шумпетеру), ассор-
тимент в системе оптовых и розничных
продаж, были изучены экономические
объекты — предприятия, отрасли, транс-
национальные корпорации [8].

Из анализа финансовой отчетности
ряда ведущих мировых IT-компаний: HP,
Dell, Toshiba, Samsung и Nokia — удалось
установить, что параметры формируемых
управленческих решений менеджментом
этих компаний близки к параметрам,
генерируемых алгоритмами управления
в ПРГ.

Выбор указанных компаний был про-
изведен по ряду причин:

1) наличие в открытом интернет-доступе
официальной достоверной статисти-
ки за достаточно большой срок —
13 лет, проверенной ведущими миро-
выми аудиторскими компаниями;

2) перечисленные мировые компании
проявили себя динамично и устой-
чиво на рынке, что обеспечило им
лидирующие позиции при наличии
максимального количества непред-
сказуемых факторов неопределенно-
сти, неизбежных на мировых рынках.
Это дает основание полагать, что
ПРГ для них реально почти никогда
не прерывается и носит хронический
характер;

3) все компании относятся к одной
отрасли, что представляет интерес
с точки зрения возможности их срав-
нения, а также позволяет усреднять
сравниваемые показатели.
Для анализа компаний была экспертно

выбрана система показателей, которые
сформированы в виде отношений:

ЧП/СК — отношение чистой прибыли
к собственному капиталу;
Кфн — коэффициент финансовой
независимости как отношение вели-
чины заемного капитала к величине
всего капитала;
ОА/А — отношение оборотных акти-
вов ко всем активам;
ЧП/Выр — отношение чистой прибы-
ли к выручке;
(Выр-А)/А — отношение разницы меж-
ду выручкой и активами к активам.
Данные отношения наиболее полно

характеризуют максимальное число са-
мых главных аспектов деятельности ком-
паний:
1) внутренние ресурсы компании (акти-

вы и оборотные активы);
2) экономический результат деятельно-

сти (чистая прибыль);
3) связь с внешней средой (заемные

средства, выручка).
Выбранные отношения достаточно

полно отражают потенциал компаний,
характеризуют эффективность его реа-
лизации и однозначно идентифицируют
поведение компаний. А так как их на-
бор отношений невелик, это упрощает
процесс их использования на практике.
Существенное преимущество выбранных
отношений в том, что они содержатся
в финансово-бухгалтерской отчетности
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как отечественных, так и мировых ком-
паний, поэтому на их основе можно
строить систему сравнительных оценок
для проведения аналитических исследо-
ваний среди компаний любого масштаба
и видов деятельности.

Для выбранных компаний HP, Dell,
Toshiba, Samsung и Nokia результаты про-
веденного анализа представлены в табл. 1.

В результате детальных исследований
были обнаружены тенденции формирова-
ния базовых параметров этих компаний.
Целесообразность введения состояния
ПРГ подтверждена практикой реально-
го бизнеса как принципиально нового
режима управления процессом развития
инновационной экономики, основанного
на алгоритмах имитации процессов мыш-
ления.

Самый главный результат, который
здесь получен и имеет принципиальное
значение для практики работы в условиях
ПРГ, состоит в том, что финансово-эко-
номические показатели имеют тенденцию
к фрактальной структуризации [9].

Пример расчета
заработной платы в ПРГ

Наличие непредсказуемых факторов
неопределенности и возникающий при
этом информационный дефицит не поз-
воляет или затрудняет применение из-
вестных методов расчета заработной пла-
ты. В этих условиях можно перейти
к использованию базы расчетов, которая

не зависит от внешних факторов неопре-
деленности, а использовать минимальное
количество информации. В качестве это-
го минимума можно выбрать, например,
личные активы работника — его про-
фессиональную квалификацию, которая
«всегда при нем» и которую можно считать
естественной собственностью работника.

Каждый работник, участвующий в тру-
довом процессе, обладает своим личным
активом и использует его в производстве
выпускаемой продукции. Отсюда ключе-
вым моментом при переходе на ПРГ ста-
новится знание оценки профессиональ-
ных активов работников как некоторой
стабильной базы для расчета заработной
платы.

Проведенные автором исследования
показали, что в условиях существен-
ной неопределенности наиболее быст-
рым и малотрудоемким в реализации
может являться специально разработан-
ный для этого метод экспресс-оценки.
Другие методы, даже если они более точ-
ные и совершенные, в рамках требований
высокой оперативности не могут быть
использованы.

В этой связи наше предложение сво-
дится к необходимости оценки квалифи-
кационных активов работников предпри-
ятий. Превентивная экспресс-оценка про-
фессиональных активов может служить
в качестве структурной основы базо-
вой «начальной точки отсчета» для учета
других факторов, влияющих на размер за-
работной платы. Условный пример фрак-
тальной структуры такой базовой основы

Таблица 1

Реальные значения отношений базовых параметров IT-компаний
для максимального уровня неопределенности (𝐻 = 0,38)

Источник: [10]

Отношения показателей Средние значения отношений

ЧП/СК 0,24

Кфн 0,38

ОА/А 0,62

ЧП/Выр 0,06

(Выр-А)/А 0,38
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при проведении превентивной экспресс-
оценки для максимального уровня не-
определенности (𝐻 = 0,38) представлен
в табл. 2.

Поскольку рассматриваемые значе-
ния активов должны быть сформированы
по фрактальному принципу, потребу-
ем, чтобы каждый вышестоящий уровень
оценки квалификационных активов от-
личался от нижестоящего на величину
специально рассчитанного коэффициен-
та [10]. В соответствии с методикой
могут быть оценены и уровни профес-
сиональных активов для специальностей
практически любых отраслей деятель-
ности: рабочих, служащих, работников
сельского хозяйства, врачей, учителей,
артистов и т. д.

В результате превентивной экспресс-
оценки стоимости профессиональных ак-
тивов принципиально упрощается воз-
можность расчета заработной платы ра-
ботников. В целом предлагаемая система
достаточно проста, понятна, стимулиру-
ет стремление работников к повышению
квалификации. Таким образом, при пере-
ходе к ПРГ с использованием экспресс-
оценки заработной платы обеспечивается
непосредственная зависимость доходов

работников только от их профессиональ-
ного уровня.

О практическом применении ПРГ

Проведенные исследования и полу-
ченный фактический материал доказали
теоретическую возможность и практи-
ческую необходимость введения важного
и принципиально нового раздела инвести-
ционного проекта — раздела с рабочим
названием «Превентивный режим готов-
ности». Раздел «Превентивный режим
готовности» ориентирован на рыночную
инновационную экономику, так как имен-
но в рыночной инновационной среде
больше всего сконцентрировано разного
рода факторов неопределенности. В свя-
зи с этим основной вектор направления
перехода к ПРГ следует направить в сферу
инновационного развития, что позволит:

∙ увеличить запасы устойчивости про-
цессов развития экономических аген-
тов в ходе эволюции на высоко-
конкурентном рынке за счет усиле-
ния свойств превентивной готовно-
сти к заранее неизвестным внеш-
ним и внутренним дестабилизирую-
щим факторам;

Таблица 2

Пример условных значений стоимости профессиональных активов
работников различных уровней квалификации

Источник: [5]

Уровни квалификации
(значения условные)

Базовая стоимость
профессионального актива
(значения условные)

7 уровень квалификации (высший) 1,1 млн

6 уровень квалификации (высокий) 680 тыс.

5 уровень (магистр + практический опыт) 420 тыс.

4 уровень (магистр) 260 тыс.

3 уровень (бакалавр, средне-специальное
образование, рабочие высокой квалифика-
ции и т. д.)

160 тыс.

2 уровень (среднее образование) 100 тыс.

1уровень (напр., образованиенижесреднего) 60 тыс.
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∙ выявить условия наличия конкурент-
ного равновесия на рассматриваемом
сегменте рынка;

∙ осуществить превентивные расчеты
штатной структуры и размеров зара-
ботной платы по фрактальному прин-
ципу, обеспечивающих необходимую
устойчивость компании к такому рас-
пространенному явлению, как их са-
мораспад и другие.
Приведенные автором результаты ис-

следований и внедрения технологии пе-
рехода к ПРГ позволяют утверждать, что
эта универсальная технология может быть
с высокой эффективностью использова-
на для обеспечения условий устойчивого
экономического развития экономических
агентов независимо от их отраслевой
принадлежности и масштаба. ПРГ не-
обходимо использовать, прежде всего,
при существенных и значимых переменах
любого характера: смена общественного
строя, реформы, слияние или поглоще-
ние предприятий, перепрофилирование
предприятий и т. д., то есть при на-
ступлении непродолжительных, но резких
структурных изменений, когда вступают
в действие факторы неопределенности,
а временных и других ресурсов на их
идентификацию, осознание и учет в алго-
ритмах управленческих решений нет.

На достаточно обширном статисти-
ческом материале, собранном в течение
нескольких лет в результате мониторинга
различных рыночных ниш, нами были
выявлены факты и примеры фрактализа-
ции финансово-экономических парамет-
ров для систем разного уровня и масшта-
ба [5]:
∙ розничная торговля (мебель, вся бы-

товая техника, компьютеры, автомо-
били);

∙ оптовая торговля (промышленная ре-
зина);

∙ отраслевой уровень (автомобильная
отрасль, электротехническая, дерево-
обработка, строительство);

∙ государственный уровень (ведущие
страны мира, отдельно рассмотрена
Украина);

∙ валютный рынок FOREX;
∙ коммерческие банки и др.

Следует отметить, что данный подход
к управлению рыночными структурами
не может ограничиваться только областью
денежных потоков. Можно с уверенно-
стью констатировать, что этот перечень
при дальнейших исследованиях может
быть существенно расширен и в него
могут войти следующие перспективные
задачи:

∙ выбор формы собственности пред-
приятия;

∙ распределения рыночных рисков;
∙ обеспечение безопасности функцио-

нирования;
∙ стимуляция деятельности производи-

телей;
∙ выбор вариантов стратегий в области

инвестиций и инноваций и т. д.

Все эти направления могут быть реа-
лизованы в части возможности состояния
ПРГ, основой для их решения является
единая для них причина: минимум зна-
ний, который неизбежно будет ощущаться
всегда. Ведь как бы мы не продвинулись
в поиске и добыче знаний о чем-либо, их
всегда будет недостаточно, а это значит,
что именно здесь будет всегда гарантиро-
вана область применения состояния ПРГ.

Поэтому в основу концепции методи-
ки управления такой компанией должен
быть положен принцип управления, гар-
монично сочетающий две взаимодейству-
ющие и логически взаимодополняемые
части, представленные на рис. 1: на пер-
воначальном этапе — состояние ПРГ (кон-
тур превентивного режима управления);
на последующих этапах — классические
методы оптимизации (контур оптималь-
ного управления).

Результаты исследований внедрены
в практике создания стартапов ряда ин-
новационных отраслей Российской Фе-
дерации. В процессе этой работы автор
пришел к выводу, что:

1. ПРГ в условиях неопределенности
обеспечивает максимальные темпы
перехода из специально выбранного
текущего состояния экономических
агентов в любую из возможных тра-
екторий в будущем.
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Рис. 1. Схема алгоритма выбора контуров управления
в зависимости от уровня неопределенности
Источник: составлено автором

2. ПРГ ориентирован на политику обес-
печения устойчивости процесса внед-
рения инноваций, так как именно
в таких ситуациях больше всего скон-
центрировано самого разного рода
факторов неопределенности.

3. Финансово-экономические парамет-
ры экономического агента в состо-
янии ПРГ необходимо использовать,
прежде всего, при разработке са-
мостоятельного раздела инвестици-

онных проектов, который должен
отвечать требованиям обеспечения
устойчивости при наступлении не-
продолжительных, но резких струк-
турных изменений, когда вступают
в действие факторы неопределен-
ности, а ресурсов времени на их
осознание, идентификацию и учет
в управленческих решениях, как пра-
вило, не хватает.
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Основные тезисы

∙ Мировая практика функционирования АПИ подтверждает эффективность
данного института, но лишь при условии реализации органами власти
страны (региона) мер по улучшению инвестиционного климата.

∙ Агентства по привлечению ПИИ осуществляют следующие функции: со-
здание привлекательного имиджа территории, поиск инвесторов, оказание
инвестору услуг, влияние на параметры политики в сфере ПИИ.

∙ Большинство российских агентств по привлечению ПИИ сосредоточено
на технико-экономическом сопровождении проектов, им не хватает стра-
тегической ориентированности.

Введение

Конкуренция в современном мире
за ресурсы, включая инвестиционные,
стабильно нарастает. Развивающиеся
страны все активнее включаются в борьбу
за капитал. Так, если в 1970 г. на развитые
страны пришлось 9,49 млрд долл. США
всех прямых иностранных инвестиций
(далее — ПИИ), что составило 71,1 %,
то в 2013 г. — 565,6 и 39 % соответ-

* Статья подготовлена при финансовой поддержке
РГНФ (проект №15–12–55004 «Анализ зарубежной
и российской практики функционирования агентств
по привлечению иностранных инвестиций»).

ственно 1). Т. е. с одной стороны, общий
размер ПИИ в мире вырос в десятки
раз в номинальном, правда, выраже-
нии. С другой стороны, развивающиеся
страны, а также страны с переходной эко-
номикой, реинтегрирующиеся в мировую
экономику на новых условиях, все бо-
лее активно привлекают капитал. Выбор
у международного инвестора становится
все больше, соответственно, и его привле-
чение усложняется. Как результат, число

1) Составлено автором по данным ЮНКТАД.
http://unctadstat.unctad.org/wds/TableViewer/
tableView.aspx?ReportId=88
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потенциальных международных инвесто-
ров также бурно растет.

В этих условиях важной задачей яв-
ляется создание эффективных механиз-
мов по отбору иностранных инвесторов.
Поскольку в данном случае речь идет
о рынке иностранных инвестиций, т. е.
о взаимном выборе инвесторов и реци-
пиентов, то необходим институт, обеспе-
чивающий проведение инвестиционной
политики страны и обратную связь с по-
тенциальными инвесторами.

Как функционируют агентства
по привлечению ПИИ

Институтом, координирующим про-
цесс отбора и взаимодействия с ино-
странными инвесторами, является агент-
ство по привлечению иностранных инве-
стиций (далее — АПИ). Почти в каждой
стране мира есть национальный или
региональный институт, финансируемый
преимущественно государством, задачей
которого является продвижение экономи-
ки данной страны или региона в качестве
объекта прямых иностранных инвести-
ций. Известно, что еще в 2001 г. согласно
ЮНКТАД национальные АПИ функцио-
нировали в более чем 160 странах мира.
Также в мире насчитывалось 250 регио-
нальных АПИ [2]. Нет сомнений, что их
количество в настоящее время значитель-
но больше ввиду возросшей конкуренции
за капитал. Считается, что ключевая зада-
ча АПИ — разработка концепции имиджа
территории, распространение информа-
ции о стране (регионе) среди потенци-
альных инвесторов. Квалифицированное
АПИ выполняет следующие функции:
∙ создание привлекательного имиджа

территории;
∙ поиск инвесторов;
∙ оказание инвестору услуг;
∙ влияние на параметры политики в сфе-

ре ПИИ, разработка предложений,
программ развития территории.
Создание привлекательного имиджа

предусматривает формирование четких
представлений об экономических, соци-
альных, политических, культурных пара-
метрах страны (региона). Это предусмат-
ривает профессиональное проведение ре-
кламных и PR-компаний, выпуск инфор-
мационных сборников, видеоматериалов

и иных публичных мероприятий. Зна-
чимым компонентом является хорошая
информированность сотрудников АПИ
о состоянии бизнес-среды и тенденци-
ях развития целевых отраслей, посколь-
ку потенциальных инвесторов интересует
не только общая информация о регионе
(стране), но и инвестиционные возможно-
сти. В одной из работ было показано, что
действия по продвижению региона ре-
зультативны только в том случае, когда биз-
нес-климат действительно соответствует
заявленным параметрам [3]. Поэтому со-
здание имиджа не должно предусматри-
вать сообщение недостоверных сведений:
учитывая сумму сделки, потенциальный
инвестор выполнит проверку информа-
ции о территории. Наличие ресурсов,
дешевой рабочей силы, инфраструкту-
ры — все это проверяется в дальнейшем,
когда становится понятным главное — ве-
дение бизнеса в данной стране (регионе)
является предсказуемым. Следовательно,
в идеале АПИ должно выполнять все
указанные выше функции. Хорошая, ква-
лифицированно разработанная стратегия
продвижения позволяет региону (стране)
быть включенным в список территорий,
являющихся потенциальными реципиен-
тами инвестиций.

Поиск инвесторов тесно связан с со-
зданием позитивного имиджа и включает
в себя мероприятия по непосредственно-
му взаимодействию с целевой аудиторией
(семинары, миссии, почтовые и телефон-
ные обращения, личные контакты и т. п.),
что требует высокой квалификации пер-
сонала и связей с компаниями, консалтин-
говыми организациями, как местными, так
и зарубежными. Осуществление данной
функции является затратным мероприя-
тием, поскольку содержание зарубежных
представительств АПИ стоит дорого, а ис-
пользование для этих целей сотрудников
посольств, консульств осложняется отсут-
ствием надлежащих механизмов контроля
и стимулирования.

Важной составляющей поиска инве-
сторов является взаимодействие с со-
ответствующими структурами профиль-
ных международных организаций. На-
пример, ЮНИДО была создана междуна-
родная сеть центров по стимулированию
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инвестиций и технологического транс-
фера. Данные центры выполняют такие
функции, как проведение тренингов, ин-
теграция представителей АПИ стран мира
в деловую среду развитых стран посред-
ством стажировок, выполнение брокер-
ских функций (формирует банк данных
потенциальных инвесторов), распростра-
нение информации об инвестиционных
возможностях (например, в рамках суб-
контрактации).

Оказание услуг инвестору подразуме-
вает возможность содействия как потен-
циальным, так и осуществившим капита-
ловложения инвесторам. При этом уже
работающие в регионе (стране) инвесторы
представляются даже более важным сег-
ментом, поскольку служат индикатором
инвестиционной политики для потенци-
альных. Оказание услуг должно быть
упреждающим, поскольку типовые труд-
ности инвесторов известны. Оно включа-
ет в себя такие мероприятия, как помощь
в получении разрешений, рабочих виз,
в доступе к инфраструктуре, доведение
до инвесторов информации (к примеру,
о возможных изменениях в инвестици-
онной политике), консультации и анализ
проектов с целью обеспечения возможно-
сти предоставления им льгот и стимулов,
оказание услуг по поиску партнеров внут-
ри страны (региона).

Наконец, влияние на параметры поли-
тики в сфере ПИИ предусматривает пре-
жде всего анализ нормативно-правовых
требований, предъявляемых к иностран-
ному инвестору, ресурсных и временных
затрат по их выполнению, соответственно,
включает в себя разработку мероприятий
по совершенствованию регулирования,
включая нормы, стимулирующие рабо-
ту госслужащих, их мотивацию. Важным
аспектом деятельности АПИ является ана-
лиз процедур, необходимых для предо-
ставления инвестору льготного режима
налогообложения, осуществления строи-
тельства, получения лицензий и т. п.

На эффективность АПИ влияет ряд
факторов организационно-экономическо-
го порядка. К примеру, значимое воздей-
ствие оказывает форма собственности
и механизм контроля над деятельностью.
АПИ может являться государственным

ведомством, т. е. органичной частью си-
стемы органов государственной власти;
функционировать как квазигосударствен-
ная структура; наконец, быть частной
организацией, финансируемой за счет
средств международных организаций или
страны (региона)-реципиента. Как пока-
зывают результаты исследований, наи-
более эффективны АПИ, являющиеся
полугосударственными структурами (го-
сударство определяет стратегию разви-
тия, операционные решения принимает
наблюдательный совет). Это объяснимо:
ведь АПИ решает, с одной стороны,
задачи аналогичные тем, которые вы-
полняют бизнес-организации (например,
продвижение), с другой стороны, выполня-
ют государственные функции (одобрение
льгот, содействие в получении разреше-
ний, разработка законодательных норм
и др.) При этом эффективность АПИ рас-
тет вместе с уровнем ответственности.
Поскольку деятельность АПИ предусмат-
ривает использование мер, относящихся
к сферам ответственности разных ве-
домств (финансов, природных ресурсов,
науки, труда, энергетики и т. п.), со-
ответственно, данный институт является
межведомственным и должен находиться
в подчинении главы правительства (пре-
зидента) региона (страны).

Также положительно на деятельности
АПИ сказывается его подотчетность на-
блюдательному совету со значительной
долей представителей частного сектора.
Это обусловлено рядом причин. Во-пер-
вых, сам факт мониторинга АПИ со сто-
роны представителей бизнеса повышает
уровень доверия к деятельности АПИ
со стороны потенциальных инвесторов.
Во-вторых, предоставление льгот в этом
случае является более обоснованным
и соответствующим интересам компаний-
резидентов территории. Наконец, меж-
дисциплинарный, разносторонний под-
ход повышает обоснованность политики
в сфере иностранного инвестирования.

Выбрать показатель для оценки эф-
фективности деятельности АПИ — задача
не из простых. Так, если оценивать
на основе объема привлеченных ПИИ, то
больше внимания будет уделяться капита-
лоинтенсивным проектам, если на основе
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объема продаж компаний с иностранным
капиталом — то возникнет отраслевое
смещение. Кроме того, существует значи-
тельный временной лаг между усилиями
АПИ и количеством контактов с потенци-
альными инвесторами, числом заявлен-
ных проектов и, соответственно, числом
реализованных. И, конечно, колебания
могут быть обусловлены и конъюнктурой
рынка ПИИ.

АПИ в России

В России доминирующим институтом
по стимулированию притока инвестиций
в регион является корпорация развития
(далее — КР). Отличие данного института
от АПИ состоит в формально более широ-
ком наборе выполняемых функций: поми-
мо уже описанных выше ключевой задачей
корпорации развития является разработка
предложений по трансформации эконо-
мической среды в регионе, по созданию
точек роста (например, индустриальных
парков, ОЭЗ, технопарков), финансиро-
ванию инфраструктурных проектов и т. п.
Иначе говоря, корпорации развития вы-
полняют и стратегическую функцию в до-
полнение к оперативному управлению.
Кроме того, отсутствует акцент на при-
влечение именно иностранного капитала.

До 2010 г. в России существовало
семь корпораций развития, но реальную
деятельность осуществляла только Калуж-
ская КР, деятельность которой целиком
и полностью была посвящена реализации
проектов индустриальных парков [4]. Со-
здание корпораций развития в регионах
России активизировалось в результате ре-
ализации проекта Агентства стратегиче-
ских инициатив по внедрению региональ-
ного инвестиционного стандарта. Раздел 6
указанного стандарта напрямую требует
создания специализированной организа-
ции по привлечению инвестиций и работе
с инвесторами, сопровождению инвести-
ционных проектов по принципу «одного
окна». Другие разделы предусматривают
формирование совещательных органов,
разработку инвестиционной стратегии,
прямых каналов связи руководства реги-
она и инвесторов.

В данный момент стандарт признан
полностью внедренным в 73 регионах

(по оценкам экспертных групп). Впро-
чем, принятие необходимых нормативно-
правовых актов и разработка программ
по созданию институтов поддержки ин-
вестиций не всегда приводят на практике
к улучшению работы государственного
аппарата. Необходимо плотно контроли-
ровать работу чиновников, сопровождая
инвесторов на всех этапах оформления
документов; автоматизировать процедуру
мониторинга согласования инвестицион-
ного проекта, как это сделано, к примеру,
в Башкирии [5].

Поскольку сроки функционирования
большинства корпораций развития яв-
ляются незначительными, соответственно
статистический анализ неприменим. По-
этому для первичной оценки перечня
выполняемых ими функций, направлений
деятельности были исследованы сайты
корпораций развития двадцати регионов
(были отобраны ведущие в экономическом
отношении регионы, с диверсифициро-
ванной экономикой). Большинство сай-
тов допускает просмотр на двух языках.
Конечно, английский язык является меж-
дународным, и все бизнесмены в той или
иной степени им владеют. Однако целесо-
образно расширить языковую географию
на языки других стран, включая страны
Азии и Латинской Америки, с учетом от-
раслевой структуры мировой экономики
и стратегических приоритетов региона.

Анализ деятельности корпораций раз-
вития показал, что в перечень выполня-
емых ими функций входят как виды де-
ятельности, традиционные для АПИ, так
и функции других институтов (например,
ТПП). Корпорации развития занимаются
разработкой бизнес-миссий, организаци-
ей участия в публичных мероприятиях,
презентацией инвестиционных проектов
в СМИ и т. п. Традиционные функции
корпораций развития носят технический
характер и связаны с управлением объ-
ектами инвестиционной инфраструктуры
(индустриальными парками, технопарка-
ми), сопровождением инвестиционных
проектов (содействие в решении ад-
министративных вопросов, в получении
финансирования от институтов развития,
подготовке проектной документации, под-
боре участков, персонала, подключении
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к объектам инфраструктуры и т. п.) Также
на возмездной основе могут быть оказаны
услуги в сфере проектного управления
как технического характера (инженер-
но-геодезические работы, землеустрой-
ство, разработка технических заданий,
проведение тендеров), так и экономи-
ческого (анализ инвестиционного проек-
та, разработка бизнес-планов, содействие
в привлечении капитала). К примеру, кор-
порация развития Ульяновской области
оказывает услуги по подготовке доку-
ментов для получения виз, разрешений
на работу, обращения в службы занятости
и т. п., имеет разрешение на проведение
проектировочных работ.

Сайты корпораций развития большин-
ства регионов не производят впечатле-
ния инструментов продвижения террито-
рии, источника практической информа-
ции об инвестиционном климате. Стати-
стическая информация зачастую устарев-
шая, крайне общая, не характеризующая
детально целевые отрасли инвестицион-
ной политики. Сведения о налоговых льго-
тах, субсидиях представлены не всегда.
В отдельных случаях приведены норма-
тивно-правовые акты (как будто у со-
трудников фирм-инвесторов есть время
их читать, тем более на русском языке!),
либо указано, что более подробная ин-
формация предоставляется по телефону.
Такой общедоступный информационный
канал, как Youtube, используется только
агентством Татарстана.

Корпорации развития в недостаточ-
ной степени используют влияние между-
народных консалтинговых агентств на по-
вышение доверия инвесторов. Домини-
рующими мотивами иностранного инве-
стирования в России являются емкий
внутренний рынок, продолжение жиз-
ненного цикла технологии [6, c. 12].
Соответственно, и сбыт продукции будет
осуществляться не только в регионе-ре-
ципиенте ПИИ [7]. Однако информация,
необходимая потенциальным инвесторам
(о заработной плате, издержках, динамике
доходов населения и социальной диффе-
ренциации), в том числе применительно
к соседним регионам, не представле-
на. Ограниченная, а также наоборот —
избыточная, но общего характера инфор-

мация не позволяет сформировать у по-
тенциального инвестора некий цельный
и положительный образ региона. Иначе
говоря, функция создания привлекатель-
ного имиджа территории, с нашей точки
зрения, выполняется слабо. Это указыва-
ет на недостаточный уровень проработки
инвестиционной стратегии в регионах.
Из всех просмотренных сайтов инфор-
мация о стратегии развития корпорации
(не просто об инвестиционной или эко-
номической стратегии региона, а именно
о стратегии с четкой постановкой задач
для организации) опубликована только
на сайте Белгородской области.

Наконец, единоличными собственни-
ками всех рассмотренных корпораций
развития являются уполномоченные ор-
ганы власти регионов. Совет директоров
состоит исключительно из представителей
ведомств; представители бизнеса (в лице
отдельных компаний или некоммерче-
ских партнерств) — отсутствуют 2). Со-
ответственно, о частно-государственном
партнерстве, о привнесении элементов
деловой культуры в деятельность корпо-
раций развития речь не идет. Фактически
корпорация развития представляет собой
квазигосударственный институт. Отсут-
ствие влияния бизнеса, на наш взгляд,
является одной из причин низкой марке-
тинговой активности.

Заключение
Мировая практика функционирова-

ния АПИ подтверждает эффективность
данного института, но лишь при усло-
вии реализации органами власти страны
(региона) мер по улучшению инвести-
ционного климата. Проанализировав па-
раметры функционирования корпораций
развития двадцати российских регионов,
нами был сделан вывод, что ключевая
функция корпораций развития — управ-
ление объектами промышленной инфра-
структуры (индустриальными и техно-
логическими парками). Главной целью
деятельности является привлечение мак-
симального объема инвестиций, наибо-
лее полное вовлечение ресурсов в оборот.

2) В Татарстане при Агентстве инвестиционного
развития существует Общественный совет, однако,
судя по содержанию протоколов заседаний, его дея-
тельность не отличается бурными дискуссиями.
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Инвестиции, в особенности иностранные,
должны решать задачу модернизации эко-
номики региона. Для всего этого регион
должен более активно и сфокусировано
работать на рынке инвестиций, форми-
руя положительный имидж и привлекая
наиболее подходящих (не обязательно
наиболее крупных) инвесторов. К мерам,
способствующим решению указанных за-
дач, можно отнести следующие:
∙ размещение информационных сооб-

щений в общедоступных сетях, уста-
новление контактов с менеджерами
профильных компаний в социальных
сетях, использование возможностей
международных консалтинговых ком-
паний;

∙ изложение на сайтах не законодатель-
ства как такового, а предоставляемых
преимуществ;

∙ более оптимистичный стиль харак-
теристики практики регионального

управления (слова о снижении вы-
сокой коррупции могут наталкивать
на грустные мысли);

∙ необходимо излагать только реле-
вантную информацию о регионе (ак-
туальная статистика, четкие сведения
о запасах, местных компаниях, объе-
ме рынка, инфраструктуре и т. п.);

∙ введение в состав органов управления
представителей бизнеса;

∙ развитие кооперации АПИ для ре-
ализации дорогостоящих программ
продвижения (например, создания за-
рубежных представительств).

Предлагаемые меры будут способ-
ствовать повышению эффективности
функционирования региональных АПИ,
а именно росту обращений потенциаль-
ных инвесторов, уже в краткосрочной
перспективе.
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Иванус А. И.

Гармоничное управление инновационной экономикой в условиях
неопределенности

В настоящей монографии рассматривается концепция гармоничного
управления инновационной экономикой в условиях неопределенности,
возникающей вследствие различных причин, главной из которых является
рыночная конкуренция. Показано, что в этом случае процесс формиро-
вания управленческих решений с технологической точки зрения можно
рассматривать как акт генерации новых знаний системой мышления, в
результате чего в управленческих решениях появляются новые гармони-
зирующие свойства. Приводятся примеры гармонизации инновационных
бизнес-процессов отечественных и мировых компаний. В работе предла-
гаются практические рекомендации по использованию концепции гармо-
ничного управления в наукоемком инновационном бизнесе.

Монография предназначена для руководителей, менеджеров предприя-
тий и организаций инновационного бизнеса, преподавателей, аспирантов
и студентов, интересующихся проблемами эффективного менеджмента.

Емельянов Ю. С.

Государственно-частное партнерство: инновации и инвестиции:
Мировой и отечественный опыт

В настоящей книге исследуются тенденции и специфика развития
государственно-частного партнерства (ГЧП) в инновационной сфере. В
мировой практике механизмы государственно-частного партнерства ис-
пользуются для привлечения частных компаний с целью долговремен-
ного финансирования и управления общественной инфраструктурой по
широкой гамме объектов ГЧП. Автор обосновывает, что выбор перво-
очередного направления реализации проектов ГЧП зависит от уровня
социально-экономического развития и приоритетности задач конкрет-
ной страны или региона. В работе показано, что разнообразие видов,
форм и сфер использования превращают ГЧП в универсальный меха-
низм решения различного рода долгосрочных инвестиционных задач в
широком диапазоне сфер деятельности — от реализации исключительно
социально-инфраструктурных проектов общегосударственного назначе-
ния до разработки и адаптации особо перспективных технологий как но-
вых точек роста, где сосредоточены значительный научный потенциал и

человеческий капитал. ГЧП в инновационных проектах, с точки зрения автора, — это специфическая форма
отношений государства и бизнеса по созданию и управлению объектами инновационной инфраструктуры,
затрагивающая все этапы от разработки новшества до его рыночного освоения, на равноправных и вза-
имовыгодных для обеих сторон условиях. Принципиальным является обязательное появление в результате
партнерства инновационного продукта на рынке. Книга предназначена для специалистов в области управ-
ления инновациями и инвестициями, преподавателей соответствующих специальностей, а также слушателей
программ МВА и магистерских программ, изучающих проблемы инновационной модернизации экономики.
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Основные тезисы

∙ Технологическая и рыночная неопределенность препятствует поиску опти-
мального уровня доверия между фирмами.

∙ Успеху стратегических альянсов мешает не избыточное доверие, а за-
мкнутость и инертность в поведении участников альянса.

∙ Фирмы должны постоянно развивать отношения взаимного доверия, если
они хотят достичь запланированных результатов стратегического сотруд-
ничества.

Введение
В современных теоретических и эм-

пирических исследованиях, посвящен-
ных практике формирования, развития
и последующей адаптации межфирмен-
ных отношений в составе стратегиче-
ских альянсов, в основном, наблюдается
положительная оценка роли доверитель-
ных отношений в достижении конечно-
го успеха в процессах долгосрочного

сотрудничества между фирмами (напри-
мер, [1, 2, 3, 4, 5]). В частности, наличие
и степень развития доверительных отно-
шений между организациями в составе
альянса увязываются с сокращением из-
держек и уменьшением уровней риска при
осуществлении совместной инновацион-
ной деятельности в структурах альянсов,
а также с упрощением процедур обмена

*Статья подготовлена при финансовой поддержке РГНФ (проект № 15–02–00262 «Эволю-
ция межфирменных отношений в стратегических альянсах»).
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информацией и выработки нового знания
среди фирм — участниц стратегических
консорциумов, совместных предприятий
и иных форм долгосрочной кооперации.

Вместе с тем, существует и иная точка
зрения на роль доверительных отношений
в межфирменной деятельности в составе
сетевых партнерств, консорциумов и дру-
гих форм стратегического сотрудничества
между организациями. Она заключается
в том, что доверие помогает фирмам
реализовать их ожидания от совмест-
ной деятельности только до некоторого
порогового значения. За пределами это-
го уровня развития доверительных от-
ношений фирмы начинают испытывать
негативные последствия избыточного до-
верия к технологическим возможностям
и желанию сотрудничать, проявленному
партнером по межфирменному альян-
су. Ниже мы проанализируем основные
доводы сторонников теории «оптималь-
ного доверия» в составе стратегических
альянсов и предложим ряд критических
аргументов, которые позволят более точ-
но определить проблемы, порождаемые
доверительными контактами в структурах
межфирменного сотрудничества.

Оптимальный уровень доверия
в условиях рационального

экономического выбора

Одна из ключевых работ, посвящен-
ных поиску оптимального уровня дове-
рия в структуре межфирменных связей,
принадлежит Виксу, Берману и Джон-
су [6]. Основной аргумент статьи Викса
и его соавторов заключается в том,
что организации, инвестирующие слиш-
ком большой объем ресурсов в создание
и последующее развитие доверительных
отношений с партнерами по стратегиче-
ским взаимодействиям (что может про-
являться в форме избыточного доверия
к планам партнеров или инвестирова-
ния ресурсов в совместные проекты,
не дающие существенной экономической
отдачи на протяжении длительного пери-
ода времени), подвергают себя опасности
неверного или неэффективного исполь-
зования своих ресурсов. В то же время,
опасным и рискованным является также
недостаточное инвестирование средств

в построение и развитие доверительных
отношений в практике работы альянса.
Если компания слишком слабо доверяет
своим партнерам по взаимодействиям
или не инвестирует достаточно средств
в инициированные ими проекты, имею-
щие существенную ценность для данной
фирмы, она может лишиться возможно-
стей по экономии издержек или разви-
тию способностей, жизненно важных для
последующей реализации ее рыночных
целей.

Авторы определяют степень соответ-
ствия между уровнями доверия и взаим-
ной зависимостью партнеров в отдельно
взятых отношениях между фирмой и ее
внешними стейкхолдерами. Степень соот-
ветствия представляет собой концептуаль-
ный механизм, позволяющий идентифи-
цировать приемлемые уровни развития
доверительных отношений, так что фир-
мы оказываются способными избежать
как недостаточного, так и избыточно-
го инвестирования ресурсов в создание
отношений близости и кооперации со сво-
ими партнерами. Соответственно, фирмы
получают возможность выявить оптималь-
ный уровень доверия внутри каждого от-
дельного соглашения со стейкхолдерами.
Когда выбранный уровень доверия соот-
ветствует степени взаимной зависимости
между фирмой и данным стейкхолдером,
можно говорить о достижении оптималь-
ного уровня доверительных отношений
для этой пары контрагентов.

«Оптимальным», следуя определению
авторов, считается такой уровень разви-
тия доверительных отношений, который
удовлетворяет хотя бы одному из двух
критериев: (1) предоставляет значитель-
ные возможности для эффективного
внедрения и последующего продвиже-
ния стратегии организации, вовлеченной
в партнерские отношения; (2) предостав-
ляет выгоду для организации (например,
в форме сокращения издержек, уменьше-
ния рыночных и технологических рисков,
получения стратегических преимуществ
в отрасли), которые превосходят затраты
и риски, ассоциируемые с процессами
выработки и поддержания доверитель-
ных отношений. Соблюдение одного или
обоих условий отвечает достижению мак-

Проблемы теории и практики управления 1/2016



84 СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ А. Ляско

симальной степени соответствия между
отношениями доверия и взаимной зави-
симости, что, по определению, выводит
доверие между фирмой и ее стейкхолде-
рами на оптимальный уровень.

Авторы считают, что высокие уров-
ни доверия являются оптимальными для
фирм, испытывающих значительную вза-
имозависимость в отношениях со сво-
ими стейкхолдерами, при условии, что
соотношение издержек, выгод и рис-
ков, относящихся к ситуации высокого
доверия, складывается подходящим об-
разом и что фирма обеспечивает себе
чистый экономический выигрыш, осно-
вывая свои действия на развитых нормах
взаимного доверия. В присутствии вы-
соких показателей доверия могут быть
заметно сокращены агентские и тран-
сакционные виды издержек, к которым,
в частности, относятся затраты на поиск
контрагентов, мониторинг их контракт-
ного поведения, создание обязывающих
условий сотрудничества в рамках кон-
трактных взаимодействий и защита прав
собственности в кооперативных проек-
тах. Напротив, в отсутствии развитых
форм взаимного доверия стейкхолдеры
могут попытаться извлечь более высо-
кие рентные доходы из контролируемых
ими активов, отказаться от добровольного
сотрудничества или перестать отождеств-
лять свои цели с интересами фирмы. Все
эти негативные последствия отсутствия
доверия скажутся на увеличении агент-
ских и трансакционных издержек. Кроме
того, они снизят потенциал достижения
ключевых выгод от кооперации во вза-
имозависимых отношениях, не позволяя
осуществлять эффективную деятельность
в сложных процессах сотрудничества.

Что можно заявить в ответ на вы-
сказанные авторами предположения о су-
ществовании оптимальной степени вза-
имного доверия, которой соответствует
благоприятный баланс издержек и выгод
последующего сотрудничества и предот-
вращения оппортунизма в структуре стра-
тегических межфирменных партнерств?
Основная проблема трактовки термина
«оптимальная степень развития дове-
рительных отношений» в работе Викса
и коллег, по нашему мнению, заключается

в слишком сильном акценте на рациональ-
ный выбор агентов, который свойствен
их исследованию. Установление опти-
мальной степени развития доверительных
отношений в стратегических альянсах
напрямую связывается с расчетом и по-
следующим сравнением затрат, выигры-
шей и рисков, сопутствующих реализации
проектов долгосрочного сотрудничества
между фирмами. Тем не менее, потери,
связанные с оппортунистическими наме-
рениями и шагами партнеров, а также
выигрыши от стратегического сотрудни-
чества между фирмами в среде взаимной
зависимости, могут быть заранее не из-
вестны компаниям. В особенности это
касается расчетов и оценок, сделанных
на начальных стадиях кооперации в ры-
ночной среде, которая характеризуется
непредсказуемыми и частыми сдвигами
технологических возможностей. Ошибка
в определении уровней издержек или
выгод от осуществления совместно раз-
рабатываемых инновационных решений,
а также неверная оценка их рыноч-
ных перспектив, может привести либо
к избыточному, либо к недостаточному
вложению ресурсов в развитие и укреп-
ление доверительных отношений меж-
ду участниками стратегического альянса.
Вследствие этого оптимальный баланс по-
строения отношений взаимного доверия,
основанный на формализованном рас-
чете сопутствующих издержек и выгод,
может не достигаться в данной структуре
межфирменного партнерства.

Кроме того, инвестирование ресур-
сов в построение доверительных отноше-
ний на основе экономического анализа
ожидаемых издержек и выгод чревато
тем, что стороны будут планировать свои
намерения и действия в составе стра-
тегического партнерства, исходя из по-
движных и не до конца обоснованных
оценок экономического эффекта их взаи-
модействия. Подобный рационалистиче-
ский подход подрывает смысл создания
и последующего развития доверительных
отношений между фирмами, вовлеченны-
ми в процессы долгосрочного стратеги-
ческого сотрудничества. Помимо прямых
ошибок в оценке потенциала межфирмен-
ной кооперации, стороны также теряют
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возможность построения эффективных
структур сотрудничества между организа-
циями, поскольку явным образом «дозиру-
ют» проявляемое ими доверие к партнеру,
связывая между собой уровни развития
доверительных отношений и ожидаемые
экономические результаты от реализации
заявленных кооперативных проектов. Как
только партнеры данной фирмы заметят
такую рационалистическую ориентацию
в процессах формирования и укрепления
доверительных отношений в структурах
межфирменной кооперации, они получат
мощный стимул к тому, чтобы также воз-
держиваться от проявлений избыточного
доверия к этому игроку. В итоге потенциал
доверительных ожиданий и неформаль-
ной кооперации между сторонами может
так и не достичь того уровня, который
необходим для эффективного обмена
знаниями и поиска инновационных тех-
нологических решений.

Оптимальный уровень доверия
и совместная инновационная

деятельность

Итак, попытки выстроить четкое со-
ответствие между оптимальным уровнем
доверия и степенью взаимной зависи-
мости в стратегическом партнерстве на-
талкиваются на невозможность (и неже-
лательность) проведения рациональных
расчетов ожидаемых издержек и выгод,
соответствующих точке оптимального раз-
вития доверительных отношений. Вместе
с тем, негативные проявления избыточ-
ной доверительности между участниками
стратегических соглашений могут про-
являться и в иных формах. Может ли,
например, наблюдаться ситуация, при ко-
торой избыточное доверие в альянсах,
предполагающих тесные межфирменные
отношения, препятствует осуществлению
совместной инновационной деятельно-
сти сторон? На этот вопрос попытались
ответить два испанских исследователя,
Молина-Моралес и Мартинес-Фернан-
дес [7]. Авторы выдвигают предполо-
жение о том, что социальный капитал,
возникающий вследствие длительных до-
верительных отношений между фирмами
в составе стратегического партнерства,
играет положительную роль в поддержке

инновационной деятельности, поскольку
способствует организации плотных обме-
нов информацией и знанием, а также
поиску новых комбинаций имеющихся
у фирм ресурсов. Однако, за преде-
лами некоторого достигнутого уровня
дополнительное приращение социально-
го капитала влечет за собой негативные
последствия для фирм, что может быть
обозначено как «эффект избыточной уко-
рененности в структуре партнерских от-
ношений».

Исследователи отмечают, что форми-
рование доверительных отношений в со-
ставе кластера фирм, входящих между
собой в совместные проекты и парт-
нерские соглашения, несет в себе ряд
отрицательных моментов. Организации
с высоким уровнем взаимного доверия,
возможно, не столь активны в привле-
чении новых талантов, сопровождаемом
притоком свежих идей. Поскольку до-
верительные отношения выстраиваются
на протяжении длительного времени, по-
добные организации также с большей
вероятностью сохраняют неизменным со-
став своих сотрудников, привлекая мень-
ше специалистов со стороны. Игроки в со-
ставе стратегических альянсов не столь
сильно заинтересованы в эксперименти-
ровании с новыми технологическими или
организационными процессами, посколь-
ку во все большей степени полагаются
на ранее выработанные рутинные об-
разцы рыночного поведения. Взаимные
обязательства, принятые на себя сторо-
нами (например, ответные проявления
солидарности и сотрудничества), побуж-
дают фирмы предпочесть уже известных
сотрудников и ранее сформировавшиеся
способы организации совместной дея-
тельности, нежели экспериментировать
с новыми работниками и режимами ко-
ординации совместных усилий.

Эта логика, по мнению авторов рабо-
ты, особенно хорошо применима к инду-
стриальным кластерам, в рамках которых
традиционно осуществляются стратеги-
ческие партнерские соглашения между
испанскими фирмами. Географическая
близость стимулирует компании прояв-
лять доверительные отношения во взаи-
модействиях внутри кластеров, но в то же

Проблемы теории и практики управления 1/2016



86 СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ А. Ляско

время препятствует организации доступа
к внешним источникам знания и ноу-
хау. Избыточный акцент на межфирмен-
ном доверии может выступать в качестве
фактора, замедляющего доступ к раз-
личным внешним источникам нематери-
альных ресурсов, которые обеспечивают
эффективное производство инновацион-
ных решений.

В связи с изложенными выше дово-
дами авторы выдвигают гипотезу о том,
что эффект, вызываемый обязательства-
ми, которые фирмы принимают на себя
под влиянием общих норм и ценностей
(таких, как проявление доверия к парт-
нерам по межфирменным кластерам),
имеет нелинейную связь с производством
инноваций. На некоторых, не очень зна-
чительных уровнях развития доверитель-
ные ожидания способствуют эффектив-
ной инновационной деятельности фирм,
входящих в кластер. Однако за пределами
критического уровня взаимного доверия
инновационная деятельность фирм ис-
пытывает трудности, а их склонность
к внедрению инноваций падает. Гипотеза
была подтверждена в рамках эмпири-
ческого исследования группы испанских
фирм, объединенных в промышленные
кластеры, которые расположены в реги-
оне Валенсии, с преобладанием малых
и средних предприятий в структуре про-
мышленного выпуска.

Не подвергая сомнению эмпириче-
ский анализ, представленный авторами
цитируемой статьи, мы все же счи-
тали бы необходимым сосредоточиться
на теоретической трактовке межфирмен-
ных отношений в составе промышленного
кластера, предложенной Молина-Морале-
сом и Мартинес-Фернандес. С их точки
зрения, инновационная активность фирм
и их склонность брать на работу новых
сотрудников и следовать новым моделям
организационных процессов существен-
ным образом уменьшается под действием
ранее выработанных рутин, свойственных
отношениям между фирмами, которые на-
ходятся между собой в условиях географи-
ческой и ментальной близости. В данной
зависимости, отмеченной авторами, нет
ничего, что указывало бы на отрица-
тельную роль собственно доверительных

отношений в составе кластера. Разуме-
ется, стремление следовать проверенным
шаблонам деятельности и неприятие идей,
пришедших «со стороны», вносят отрица-
тельный вклад в реализацию инновацион-
ного потенциала компании. Можно также
предположить, что фирмы, находящиеся
в постоянно поддерживаемых близких
отношениях вследствие принадлежности
к одному и тому же индустриальному
и географическому кластеру, особенно
сильно подвержены тенденциям к исполь-
зованию проверенных прошлым опытом
решений, что замедляет темпы инноваци-
онной деятельности в структуре компа-
ний. Однако, из сказанного не следует, что
именно доверительные отношения меж-
ду фирмами (а также их сотрудниками
и руководителями) ответственны за прояв-
ление склонности к рутинному поведению
и недостаточное внимание к новой ин-
формации и знанию, получаемым извне
кластера.

Отсюда мы можем заключить, что
доверительные отношения между компа-
ниями сами по себе не создают затруд-
нения в их инновационной деятельности,
проистекающие из желания следовать ру-
тинным образцам рыночного поведения.
Если инновационная деятельность фирм,
входящих в состав кластера, действитель-
но испытывает затруднения вследствие
избыточной (географической или мен-
тальной) близости компаний, виной это-
му служат не доверительные отношения
как таковые, а косность, боязнь новых
решений и стремление следовать про-
веренным рецептам поведения, харак-
теризующие ориентацию руководителей
компаний, которые образуют данный тип
индустриального межфирменного парт-
нерства. Отношения между компаниями,
вовлеченными в тесные социально-эконо-
мические обмены, теряют инновационный
потенциал вследствие нежелания брать
на себя риски в сложной технологической
и рыночной среде, а не по причине
достижения слишком высоких уровней
взаимного доверия и социального капи-
тала, накопленного в отношениях между
сторонами межфирменного партнерства
в составе индустриальных кластеров.
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Оптимальный уровень доверия
и негативные проявления

социального капитала
Еще один подход к анализу и оцен-

ке оптимального уровня доверительных
взаимодействий между фирмами, вовле-
ченными в отношения стратегического
сотрудничества, принадлежит Гаргьюло
и Бенасси [8, 9], которые обращают вни-
мание на опасности чрезмерного инве-
стирования в создание плотно сопряжен-
ных связей между менеджерами фирм,
осуществляющих долгосрочные коопера-
тивные проекты. По существу, в их
работах речь идет не столько об опти-
мальных уровнях развития доверитель-
ных отношений, сколько об оптимальных
уровнях вложения в создание социально-
го капитала в структурах межфирменного
сотрудничества.

Прежде всего, исследователи отме-
чают, что корпоративный социальный
капитал, чье развитие и накопление до-
стигается в процессе поддержания меж-
фирменной кооперации, играет важную
роль в процессе достижения стратеги-
ческих целей компаний, в особенности,
в неопределенной и часто меняющей-
ся высокотехнологичной среде. Ресурсы
и информация, укорененные в сете-
вых взаимодействиях на межличностном
и межфирменном уровне, могут помочь
менеджерам и организациям в благопо-
лучном и эффективном завершении их
проектов. Тем не менее, сетевые структу-
ры межфирменных взаимодействий, ко-
торые снабжают менеджеров фирм до-
ступом к социальному капиталу, могут
также ухудшать способности менеджеров
регулировать состав социальных взаимо-
отношений в соответствии с тем, как
это диктует меняющаяся внешняя среда
ведения деловых операций. Структурные
характеристики социальных сетей, обра-
зованных с участием менеджеров, ответ-
ственных за выполнение коллективных
проектов, могут препятствовать своевре-
менной адаптации сетей к меняющемуся
организационному контексту.

Изменение состава социальных вза-
имодействий, генерирующих социальный
капитал, зачастую предполагает создание
новых межличностных и межфирменных

связей. В то же самое время значе-
ние ранее созданных социальных связей
и обязательств может уменьшаться, вплоть
до прекращения соответствующих взаи-
модействий. Чем более интенсивными
и продуктивными являлись социальные
связи с предшествующими контактами,
тем более сложным будет прекращение
этих отношений. В этом, по мнению
авторов исследования, заключается один
из парадоксов социального капитала: чем
более яркой является позитивная сторона
социальных взаимодействий в организа-
ционном поле, тем более негативными
являются потенциальные эффекты «тем-
ной стороны» социального капитала.

Сотрудники привыкают взаимодей-
ствовать с теми партнерами, с которыми
они поддерживают долгосрочные контак-
ты. Постоянный круг знакомых партнеров
помогает образовать структуры взаимо-
понимания и взаимного доверия, что
облегчает дальнейшую кооперацию меж-
ду сторонами. К сожалению, те же самые
плотные связи между испытанными парт-
нерами могут также служить фильтрами
входящей информации и перспективного
видения, достигающих участников меж-
фирменного партнерства. Таким обра-
зом, порождается ситуация когнитивной
замкнутости и ограниченности, присущей
стабильным структурам межфирменного
сотрудничества.

Критический подход к представлени-
ям о «темной стороне» социального ка-
питала, выдвинутым Гаргьюло и Бенасси,
должен сосредоточиться на связи между
доверительными отношениями и иными
характеристиками социальных взаимо-
действий, изученных авторами. Нега-
тивные стороны социального капитала,
накопленного в предшествующих устой-
чивых взаимодействиях между менедже-
рами, которые координируют проекты
межфирменного сотрудничества, оказы-
ваются следствием избыточно жесткой
структуры социальных взаимодействий,
инерционных ожиданий успешного и ре-
зультативного сотрудничества между парт-
нерами (по образцам прошлых периодов),
а также когнитивных ограничений, ста-
вящих заслон перед поступлением новой
информации в сложившихся межфирмен-
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ных партнерствах. Ничто из перечислен-
ного напрямую не связано с развитием
и углублением доверительных отношений
между партнерами по технологическим
альянсам и иным структурам межфир-
менной кооперации. Доверительные ожи-
дания партнеров, взятые сами по себе,
не могут быть ответственны за некрити-
ческое восприятие входящей информа-
ции, избыточную лояльность к установив-
шимся ранее контактам или нежелание
адаптироваться к меняющимся техноло-
гическим и рыночным реалиям. Поэтому
концепции, касающиеся «темной сторо-
ны» социального капитала, не могут быть
автоматически перенесены на процессы
установления и последующего развития
доверительных отношений, а отождеств-
ление избыточного доверия между фир-
мами и высоких уровней накопленного
ими социального капитала представляется
некорректным.

Заключение

Как следует из данной статьи, пред-
ставление об «оптимальном уровне до-

верия» в стратегических альянсах испы-
тывает целый ряд концептуальных слож-
ностей. К ним, в частности, относит-
ся невозможность расчета ожидаемых
издержек и выгод от межфирменного
сотрудничества в сложной и неопреде-
ленной рыночной среде, неверное отож-
дествление структурной и когнитивной
инерции в межфирменных партнерствах
с доверительными отношениями между
организациями, а также неоправданное
перенесение негативных сторон социаль-
ного капитала на практику установления
и последующего развития доверитель-
ных ожиданий со стороны участников
долгосрочных стратегических взаимодей-
ствий. Все эти особенности в проявле-
нии межфирменного доверия позволяют
сделать предположение о том, что са-
ми по себе доверительные отношения
не могут служить негативным факто-
ром в деятельности стратегических меж-
фирменных партнерств, вне зависимости
от того, какого уровня достигает доверие
в кооперативных взаимодействиях между
организациями.
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Основные тезисы

∙ В практике управления частной медицинской клиникой наблюдаются про-
блемы, связанные с организацией работы персонала, взаимодействием
руководства клиники с собственником, быстроменяющимися и неустойчи-
выми условиями рынка частного сектора медицины в регионе.

∙ Большинство региональных клиник имеют неразвитую систему стратегиче-
ского управления.

∙ Руководство региональных клиник рассматривает стратегию и стратегиче-
ское управление с точки зрения процессуального подхода.
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Практика государственного регули-
рования деятельности учреждений здра-
воохранения в России (включая вопросы
управления и ценообразования, попытки
полностью финансировать здравоохране-
ние посредством государственного бюд-
жета и др.) показала, что государство
далеко не всегда способно полностью
и качественно удовлетворить потребность
населения в необходимых медицинских
услугах. Так, по результатам опросов,
проведенных ВЦИОМ (число респонден-
тов 1600 человек), в 2014 г. количество
пациентов, оставшихся довольными ка-
чеством полученных медицинских услуг
в государственном медицинском учре-
ждении составило 50 % (39 % в 2013 г.),
в то время как в частных медицинских
организациях полученными услугами и их
качеством остались довольны 70 % (и 69 %
в 2013 г.) пациентов. Кроме того, растет
и доля пациентов, которые предпочитают
обращаться за помощью в частные кли-
ники: так в 2014 г. в частные клиники
обратилось на 8 % больше пациентов,
чем в предыдущем году (39 % и 47 %
соответственно), доля обратившихся в го-
сударственные медицинские учреждения
также выросла на 5 %, (72 % и 75 %
обратившихся) [4].

Принципиальная сущность современ-
ного периода реформирования отече-
ственной системы здравоохранения, ха-
рактеризуется прежде всего тем, что
медицинская услуга становится товаром,
а отношения производителей и потре-
бителей медицинских услуг (в частности,
врача и пациента) по сути своей начинают
определяться как рыночные c преоблада-
ющей ролью пациента. Главной причиной
роста рынка платных медицинских услуг
является ненадлежащее качество бесплат-
ной медицинской помощи [2]. Объем
рынка платных медицинских услуг до-
вольно сложно измерить, но по данным
экспертов, легальный рынок частных ме-
дицинских услуг в России в 2015 г. должен
составить 423 млрд руб., а общий объ-
ем (включая теневые) услуг — 580 млрд
руб. [2].

В отечественной литературе, посвя-
щенной экономике и управлению в здра-
воохранении, основное внимание уделя-

ется основным понятиям и концепциям
в данных областях (например, освеща-
ются такие понятия как — «рынок»,
«микро- и макроэкономика», «отрасль»,
«финансовые ресурсы» и пр.). В целом,
в подобной литературе уделяется вни-
мание управлению взаимодействием го-
сударственных медицинских учреждений
и системы государственного управления.
Тема стратегического управления частны-
ми медицинскими клиниками практиче-
ски не освещена.

На западе, частная медицина име-
ет более долгую историю становления
и развития, в связи с чем в научной
литературе можно встретить работы, по-
священные стратегическому управлению
в медицине и управлению медицинской
организацией как бизнесом. Большинство
медицинских компаний осознало, что для
выживания в нестабильной рыночной
среде руководство и сотрудники должны
иметь четкий стратегический ориентир —
видение, которое послужило бы компа-
сом для компаний в принятии основных
решений на будущие 5–10 лет [10].

Существуют следующие причины, ко-
торые обусловливают необходимость стра-
тегического управления медицинскими
организациями, особенно частной фор-
мы собственности: 1) основные клиенты
клиник (пациенты) все более и более ин-
формированы о современных методах ле-
чения, трендах в области лечения и лучше
осведомлены о своих правах и обязанно-
стях; 2) возрастает конкуренция на рынке
медицинских услуг, так как появляются
сильные игроки, предоставляющие услуги
высококвалифицированных и професси-
ональных специалистов; 3) периодически
возникают кризисные условия, в которых
медицинские клиники часто оказываются
с ограниченным доступам к ресурсам
(оборудованию, инструментам, расход-
ным материалам); 4) фокус смещается
с продукта или услуги на клиента; 5) увели-
чивается размер и сложность устройства
клиники.

Сегодня в зарубежной научной ли-
тературе можно обнаружить много ра-
бот, посвященных прикладным аспек-
там в управлении частной медицинской
клиникой, например ряд работ посвящен
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разработке и реализации стратегий в сфе-
ре частной медицины. Так, например,
М. Портер [7] отвечает на вопрос — поче-
му не работает конкуренция в сфере част-
ной медицины в США и какую стратегию
необходимо разрабатывать и реализовы-
вать клиникам, опираясь при этом на ста-
тистические данные и ряд проведенных
исследований. По мнению Портера, здо-
ровая конкуренция — это конкуренция,
которая повышает уровень благосостоя-
ния потребителей или качество продукта
(услуги) относительно цены.

Компании, которые успешно следуют
данной конкурентной стратегии, получа-
ют выгоды и развиваются, а те, которые
не способны добавлять ценность для по-
требителей — уходят с рынка. Так выглядит
идеальная, по мнению ряда авторов, мо-
дель конкурентной борьбы, основанная
на ценности для потребителя и отрас-
ли в целом (value-based competition) [5].
По их мнению, следование принципам
конкуренции, основанной на ценности,
помогает развить и поддержать в отрасли
здравоохранения ценностно-ориентиро-
ванную конкуренцию. В литературе пред-
лагается ряд взаимозависимых и усили-
вающих друг друга компонентов, которые
должны быть реализованы при построе-
нии стратегии, основанной на ценности
для клиента (value-based strategy). В их
число входят:

1) Organize into Integrated Practice Units
(IPU) — организация интегрирован-
ных практических команд;

2) Measure outcomes and costs for every
patient — измерение результатов и из-
держек относительно каждого паци-
ента;

3) Move to bundled payment for care cy-
cles — использование объединенного
платежа;

4) Integrate care delivery systems — созда-
ние интегрированной системы оказа-
ния услуги;

5) Expand geographical reach — увеличе-
ние географического охвата;

6) Build an enabling information technol-
ogy platform — создание подходящей
информационной системы.

Авторами было исследовано конкурент-
ное поведение частных медицинских кли-
ник в регионах России (на примере
Нижегородской области), в частности
был проведен очный опрос 24 экспертов,
каждый из которых занимает руководя-
щий пост в одной из частных клиник
Нижегородской области. Опрос строился
на базе анкеты, которая была разработана
на основе модели стратегии, предложен-
ной М. Портером. Измерительная шкала
была построена с использованием данных
исследования С. Салех и А. Каисси [9].

Результаты опроса показали, что
в частных клиниках региона в основном
четко разделены функции управляющего
и главного врача. Управляющий клиникой
занимается вопросами стратегического
и тактического управления, в том числе
он/она выполняет операционные зада-
чи, связанные с работой с клиентами,
государственными органами и собствен-
ником бизнеса. Главный врач занимается
стратегическими и операционными во-
просами медицинского характера: отсле-
живает качество оказания услуг в клинике,
предлагает возможные варианты разви-
тия клиники (например новые услуги),
а также ведет медицинский прием па-
циентов. Эксперты указали на то, что
в частных медицинских клиниках горо-
да управляющий клиникой, как правило,
имеет не медицинское образование. Что
касается организационной структуры ме-
дицинских клиник, то лишь небольшая до-
ля (федеральные и крупные региональные
сети) имеют развитую управленческую
структуру, представленную управляющи-
ми, главными врачами, отделами мар-
кетинга, коммерческим и финансовыми
отделами. Большинство частных клиник
не имеют развитой управленческой си-
стемы, но, практически во всех из них,
четко разделены функции управляющего
и главного врача.

Эксперты выделили основные пробле-
мы частных клиник региона:
1) отсутствие стратегии развития клини-

ки на рынке;
2) «multi-task» («мультизадачность») —

управляющий клиникой занимается
сразу несколькими проектами ком-
пании;
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3) трудности в поиске высококвалифи-
цированных кадров;

4) высокие требования персонала к осна-
щению (оборудованию, расходным ма-
териалам, условиям труда);

5) сложности в нахождении баланса
между требованиями собственника
(«зарабатывать») и функциями врачей
(«лечить»);

6) трудности в обучении персонала (вра-
чи мало клиентоориентированы);

7) высокие издержки и налоги;
8) проблемы финансирования (пробле-

мы с участием в ОМС);
9) доступность ресурсов (практически

нет проектов с государственным уча-
стием; трудно найти подходящее по-
мещение);

10) сложность работы с ДМС;
11) менталитет клиентов (пациентов) —

российские граждане привыкли к то-
му, что медицина бесплатная;

12) малый объем высокотехнологичной
помощи.

В результате исследования было выявлено,
что стратегическое управление есть в фи-
лиалах федеральных клиник и крупных
региональные сетевых клиниках. Руковод-
ство филиалов федеральных клиник реа-
лизует и контролирует исполнение страте-
гии, которая разрабатывается в головном
офисе компании. Несколько крупных
местных сетевых клиник самостоятель-
но разрабатывают и внедряют систему
стратегического управления. В данных
клиниках стратегия (стратегический план)
представлены в виде формализованного
документа, который обсуждается между
руководством клиники, собственниками
и сотрудниками. Стратегия реализуется
и корректируется. Стратегическое управ-
ление носит не проектный, а постоянный
характер (через определенные промежут-
ки времени). Большинство региональных
клиник не имеют четко выраженной систе-
мы стратегического управления и страте-
гии развития. Стратегическое управление
в данных компаниях можно рассматри-
вать с точки зрения процессуального
подхода, так как планы развития носят
спонтанный характер и они, как правило,
не документируются. Кроме того, в таких

клиниках, можно наблюдать поиск балан-
са сил между руководством клиники и ее
собственниками.

Основными причинами, по которым
частные медицинские клиники города
не разрабатывают стратегию являются:

1) нежелание (или непонимание зачем)
собственника/инвестора разрабаты-
вать стратегию;

2) непредсказуемость рынка частных ме-
дицинских услуг (приход новых иг-
роков, появление и внедрение новых
технологий лечения и оказания услуг);

3) непредсказуемость действий государ-
ства по отношению к частному сек-
тору медицины региона;

4) нижегородские клиники имеют посто-
янный поток клиентов, привлекаемый
сформированным брендом, но ру-
ководство клиник пока не осознает
опасность прихода иностранных и фе-
деральных игроков на региональный
рынок.

В рамках исследования было про-
ведено сравнение частных медицинских
клиник региона и позициями, обозначен-
ными М. Портером и его коллегами, как
«оптимальные» для того чтобы создать
эффективную конкурентную стратегию
частной клиники. Как оказалось, ни одна
из клиник, представленных экспертами,
не использует метод организации инте-
грированных практических команд (IPU),
т. е. команд, состоящих из медицинского
и немедицинского персонала, создавае-
мых официально для оказания полного
цикла услуг конкретному клиенту. Важ-
но, что все эксперты считают работу
по данной схеме (с применением IPU)
более эффективной и конкурентоспособ-
ной. Кроме того, все эксперты отметили,
что они хотели бы использовать подобную
модель работы в их клинике. Причинами,
сдерживающими их от внедрения подоб-
ной модели работы, являются:

1) модель работы IPU нетрадиционна
для России и российской медицины;
в отечественной литературе описано
недостаточно особенностей, касаю-
щихся работы в подобном формате;
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2) собственники частных медицинских
клиник нацелены на увеличение вы-
ручки за счет увеличения пациен-
топотока, что возможно только при
работе специалистов по отдельности
(каждый специалист примет больше
клиентов, чем команда (IPU).

Что касается системы измерения ре-
зультатов оказания услуги относительно
каждого отдельного клиента (например
время через которое было начато лече-
ние; длительность лечения; время, через
которое пациент вернулся к физической
активности, ощущения клиентов во время
лечения и др.), на рынке частных меди-
цинских клиник региона не существует
общепринятой практики сбора подоб-
ной информации. Эксперты считают, что
использование подобного компонента мо-
жет оказаться весьма успешным и эффек-
тивным, так как позволит сделать работу
клиники прозрачной и тем самым при-
влечь внимание клиентов и сформировать
дополнительное уникальное конкурент-
ное преимущество. Основной причиной,
по которой данный компонент не внед-
рен, является то, что руководство клиники
не может выделить ресурсы на организа-
цию и внедрение подобного компонента.

Ряд вопросов исследования касал-
ся системы учета издержек в частных
клиниках. Часть экспертов заявили, что
учет издержек ведется «вокруг клиента»
(т. е. учитываются все затраты на лечение
конкретного клиента). Часть экспертов
отметила, что учет издержек ведется по от-
делениям или направлениям оказываемых
клиникой услуг. Еще часть экспертов за-
явила, что ведется общий учет издержек
клиники, без разделения их по направ-
лениям деятельности. Основная причина,
по которой учет издержек ведется не «во-
круг» клиента (М. Портер отмечает как
«оптимальный» именно этот вариант) —
большое количество общих издержек,
необходимых для учета в управлении кли-
никой (амортизация, аутсорсинг и пр.).

Экспертам был задан вопрос, каса-
ющийся услуг, оказываемых по полисам
ДМС. Подобный формат работы частных
клиник с ДМС, а также ОМС, рас-
пространен в России. Согласно модели

М. Портера, наиболее эффективным яв-
ляется тот случай работы клиники с ДМС,
когда в перечень услуг включен полный
цикл обслуживания клиента. В итоге,
большинство экспертов, указали, что на-
много эффективнее включать в систе-
му услуг, оказываемых по ДМС, пакеты
услуг «полного цикла». Т. е. в таком
случае, в ДМС клиенту предлагается вы-
брать возможность прохождения лечения
от постановки диагноза до реабилитации
и после лечебного обслуживания. В на-
стоящее время, подобный формат работы
с ДМС не распространен в России, так
как это требует установления более тес-
ных взаимоотношений между частными
медицинскими клиниками и страховы-
ми компаниями и пересмотра политики
добровольного и обязательного страхова-
ния в целом. Но, важно, что подобная
практика начинает внедряться, страховые
компании и клиники разрабатывают па-
кеты ДМС индивидуально.

Следующий блок вопросов касался ло-
кализации частных медицинских клиник
региона. М. Портер и его коллеги [7, 8]
отмечают, что медицина, особенно специ-
ализированная сильно локализована, т. е.
для того чтобы посетить того или иного
специалиста, клиенту нужно преодолеть
большое расстояние. Для решения данной
проблемы авторы предлагают две моде-
ли расширения географического охвата
деятельности без потери качества оказы-
ваемых услуг:
1) модель«hub-and-spoke»,котораяпред-

полагает, что есть одна крупная клини-
ка, где оказываются сложные услуги
(например оперативное вмешатель-
ство) и сеть небольших филиалов,
где клиент может получить второ-
степенные (поддерживающие услуги,
консультации);

2) аффилиация со сторонними меди-
цинскими учреждениями в регионах.
По итогам опроса, практически все

эксперты отметили модель «hub-and-
spoke» как эффективную. Вторая модель
была признана «нереалистичной», так как
предполагает наличие и развитие устой-
чивых связей между частными клиниками
и государственными медицинскими учре-
ждениями.

Проблемы теории и практики управления 1/2016
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Последний блок вопросов опроса
касался IT-системы, используемой в част-
ной медицинской клинике. По мнению
М. Портера IT-система, должна:
1) быть сфокусирована на пациента —

учитывать данные о затратах и ре-
зультатах на всем цикле услуги;

2) использовать общепринятые парамет-
ры для измерений (общая термино-
логия, понятная всем и пациентам
и управленцам и самим медикам);

3) должна включать возможности по ра-
боте с различными видами данных
(статистика, графические элементы,
данные по исследованиям и т. д.);

4) информация должна быть записана
таким образом, чтобы ею могли вос-
пользоваться как сам пациент, так
и вся команда IPU;

5) содержать шаблоны и накопленные
экспертные рекомендации, упрощаю-
щие работу членам команды IPU;

6) обеспечивать легкий доступ к ви-
зуально понятной и доступной ин-
формации по различным аспектам
деятельности команды и результатам
деятельности.
Что касается результатов, полученных

от экспертов, то можно утверждать: боль-
шинство частных медицинских клиник
региона используют IT-систему, данные
которой понятны только руководству кли-
ники. Часть клиник используют систему,
данные которой понятны и доступны как
руководству клиники, так и сотрудникам.
Только один эксперт отметил тот факт, что
IT-система их клиники оперирует данны-
ми, которые понятны всем: руководству,
сотрудникам и клиентам клиники.

Последний блок вопросов включал
критерии, используемые для шкалы оцен-
ки системы стратегического управления
в клиниках. Шкала была опробована
на пяти клиниках Нижегородской об-
ласти, которые отметили, что у них
есть система стратегического управления.
В дальнейшем, использование подобной
шкалы оценки возможно среди россий-
ских клиник, имеющих в своей структуре
систему стратегического управления, что
позволит оценить общий уровень развито-
сти стратегического менеджмента среди
коммерческих медицинских учреждений.

В шкале оценок использовалось шесть
критериев:
1) наличие стратегического плана;
2) степень разработки стратегического

плана;
3) степень реализации стратегического

плана;
4) ответственность за стратегическое

планирование (генеральный дирек-
тор или другие сотрудники);

5) вовлеченность правления компании
в процесс стратегического управ-
ления;

6) вовлеченность сотрудников (докто-
ров) в процесс стратегического управ-
ления [6].
Каждому критерию присваивалось

значение от 1 до 7 (7 — критерий
очевиден, развит, присутствует в ком-
пании в выраженном виде, 1 — кри-
терий слабо выражен, не наблюдается
в компании). Результаты оценки системы
стратегического управления в частных
клиниках Нижегородской области пред-
ставлены на диаграмме (см. рис. 1).

По данным диаграммы видно, что
слабой стороной системы стратегическо-
го управления (в клиниках, в которых эта
система присутствует) в рамках рассмат-
риваемой шкалы оценок является низкая
вовлеченность врачей в процесс стра-
тегического планирования и реализации
стратегии.

В целом по результатам исследова-
ния можно сделать выводы о том, что
практически все частные медицинские ор-
ганизации Нижегородской области име-
ют неразвитую систему стратегического
управления. Руководство данных клиник
рассматривает стратегию и стратегиче-
ское управление с точки зрения про-
цессуального подхода. Лишь пять клиник
имеют развитую систему стратегического
управления. Данные клиники являются
филиалами крупных федеральных сете-
вых компаний и крупными региональными
сетевыми клиниками.

В практике управления частной ме-
дицинской клиникой наблюдаются часто
возникающие проблемы, связанные с ор-
ганизацией работы персонала, взаимо-
действием руководства клиники с соб-
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Рис. 1. Оценка системы стратегического управления
Источник: составлено авторами

ственником, быстро меняющимися и не-
устойчивыми условия рынка частного
сектора медицины в регионе. Важным
выводом стало то, что большинство экс-
пертов, которые являются управленцами
в секторе частной медицины, были за-

интересованы в том, чтобы в будущем
внедрить компоненты оптимальной стра-
тегии М. Портера, так как это позволит
повысить эффективность работы клиники
и выстроить успешную стратегию поведе-
ния на рынке.
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Стратегическое управление проектами:
На примере аэрокосмической отрасли

В настоящей монографии рассматриваются вопросы разработки методологии стра-
тегического управления проектами. Вначале оценивается современное состояние
аэрокосмической отрасли и отдельных сегментов аэрокосмического рынка, форму-
лируются системные проблемы, характерные для рассматриваемого вида деятельно-
сти, дается краткий прогноз. Далее описываются основные подходы к управлению
проектами и модели организации стратегического процесса различных научных
школ и авторов. Предложена авторская модель целеполагания и стратегического
управления наукоемкими проектами с учетом позиций заинтересованных сторон и
фаз жизненного цикла проекта. Применение методологии стратегического управле-

ния проектами показано на примерах из аэрокосмической отрасли. При этом рассматриваются различные
уровни принятия решений (объект, организация, отрасль) и учитывается специфика проектов (исследова-
тельский или коммерческий).

Книга предназначена для руководителей наукоемких и высокотехнологичных проектов, для исследователей
системного управления проектами различного уровня (объект-организация-отрасль) и специалистов, зани-
мающихся практической разработкой планов стратегического развития, для тех, кто получает второе высшее
экономическое образование. Она также может быть полезна для студентов, аспирантов и соискателей, спе-
циализирующихся в области экономики и управления аэрокосмической деятельностью.
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Основные тезисы

∙ Одним из новых видов консалтинга, востребованных в современных усло-
виях, является антикризисный консалтинг предприятий.

∙ Антикризисный консалтинг является комплексной услугой и включает в себя
элементы финансового консалтинга в области устранения неплатежеспо-
собности, операционного, стратегического и других видов управленческо-
го консалтинга.

∙ Консалтинговые проекты в сфере антикризисного консалтинга должны
включать разработку и внедрение комплекса рекомендаций по финансо-
вой стабилизации (операционный уровень системы управления); по совер-
шенствованию деятельности предприятия (тактический уровень); по внед-
рению инструментов по недопущению кризиса в будущем (стратегический
уровень).
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В условиях конкурентной борьбы
и усложнения экономической среды пред-
приятия на всех этапах своего жизненного
цикла сталкиваются с управленческими
проблемами, справиться с которыми без
внешней помощи достаточно сложно.
Оперативное выявление и устранение та-
ких проблем и препятствий для развития
компании более эффективно реализуется
с помощью консультантов по управлению.

Управленческий консалтинг представ-
ляет собой процесс выявления проблем
функционирования организации и фор-
мирование мер по их устранению с по-
мощью услуг внешних по отношению
к данному предприятию специалистов
в области управления на возмездной
основе. Сегодня рынок управленческого
консалтинга является огромным секто-
ром экономики наряду с рынками юри-
дических, аудиторских и других видов
профессиональных услуг. Во всех про-
мышленно-развитых странах консалтинг
завоевал признание в 20–30 гг. XX века,
российский же рынок консалтинга значи-
тельно моложе, он начал формироваться
только в начале 90-х гг. и развивался
ускоренными темпами и в более жест-
ких условиях, конкурируя с западными
компаниями, пришедшими на российский
рынок [1].

Рассмотрим, как развивается рынок
российского консалтинга в современных

условиях экономического кризиса. Для
начала обратимся к динамике рынка
консалтинговых услуг с 2005 по 2014 год
(рис. 1).

В течение всего рассматриваемого пе-
риода рынок устойчиво растет. Так за де-
вять лет он вырос почти в 3 раза, средний
ежегодный прирост составляет 17 % [2].
В отличие от других рынков, например,
рынка ценных бумаг, который серьезно
просел в период мирового экономическо-
го кризиса, выручка от консалтинговых
услуг в 2009 г. уменьшилась незначитель-
но (на 3,22 %). Это объясняется тем, что
в период кризиса консалтинговые услуги
становятся особенно актуальны.

Для понимания процессов, происхо-
дящих на консалтинговом рынке в период
кризиса, интересно провести параллели
с кризисом 1998 г. Несмотря на различия
в причинах, кризисные ситуации сего-
дняшнего дня и 17-летней давности име-
ют много общих проявлений: девальвация
национальной валюты, резкий рост цен,
падение производства и уровня жизни
населения, резкое сокращение инвести-
ционной активности. Как же развивался
тогда рынок консалтинга и как консал-
тинговые компании преодолевали этот
сложный период? Падение спроса ощу-
тили все без исключения консалтинговые
фирмы. В условиях кризиса предприятия
вынуждены были снижать издержки, в том

Рис. 1. Динамика суммарной выручки консалтинговых компаний, в млрд рублей
Источник: рейтинговое агентство «Эксперт РА» — Рэнкинги. Список крупнейших
консалтинговых компаний. http://www.raexpert.ru/ratings/consulting
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числе резко урезать расходы на консуль-
тантов. Вместе с тем, в период кризиса
потребность в консалтинговых услугах
только возросла, и потому, хотя доходы
консультантов упали, многие консалтин-
говые компании не только сохранили
своих клиентов, но и приобрели новых.
Наибольшим спросом пользовались такие
услуги как консультации по выходу из фи-
нансового кризиса, юридический консал-
тинг, защита интересов в арбитражном
суде, консультации по реструктуризации
управления предприятиями, управленче-
ский учет. Обострилась конкуренция,
и снизились расценки на консалтинго-
вые услуги. Значительная часть клиен-
тов западных фирм переориентировалась
на крупные российские консалтинговые
фирмы. Прекратилось финансирование
по линии западных программ техниче-
ской помощи международных организа-
ций, и российский рынок консалтинга
стал развиваться на основе внутренних
источников финансирования [3].

Сегодня на рынке консалтинговых
услуг наблюдаются схожие тенденции.
Пока падения спроса на консалтинговые
услуги со стороны предприятий реально-
го сектора не наблюдается. Происходят
качественные изменения на рынке: опять
уходят западные игроки, повышаются тре-
бования к консультантам, рынок становит-
ся более жестким и более конкурентным
по сравнению с докризисным периодом.
Однако из-за отсутствия принципиально
новых факторов развития предприятий
рынок может прийти к стагнации.

Одним из новых видов консалтинга,
востребованных в современных услови-
ях, является антикризисный консалтинг
предприятий.

В настоящее время многие россий-
ские предприятия, оказавшиеся в усло-
виях кризиса, сталкиваются с рядом се-
рьезных проблем в сфере управления
предприятием. Кризис предприятия —
это критическое состояние организации,
ведущее к потере конкурентоспособности
и рыночных позиций, высокой вероятно-
сти банкротства, вызванное негативным
влиянием внешних факторов и отсут-
ствием фокусирования на внутренние
проблемы.

Эффективное антикризисное управ-
ление предполагает в первую очередь
наличие менеджера, обладающего таки-
ми качествами как способность активно
принимать решения в условиях кризи-
са, заинтересованность в преодолении
кризисов, понимание источника и ви-
да кризисной ситуации, закономерностей
протекания кризисов, умение работать
в условиях ограниченности финансовых
и временных ресурсов. В идеальных
условиях организационной основой анти-
кризисного управления внутри компании
должно служить специальное антикризис-
ное подразделение предприятия.

Однако на практике антикризисный
менеджмент на большинстве россий-
ских предприятий крайне неэффективен.
В числе основных проблем в этой области
можно выделить нехватку опытных анти-
кризисных менеджеров, отсутствие стра-
тегического видения, ограниченность вре-
менных и финансовых ресурсов, стремле-
ние к сокращению издержек на персонал,
ориентацию на быстрые финансовые ме-
роприятия и отказ от стратегических
проектов.

Если крупные компании имеют в сво-
ем распоряжении специалистов по ан-
тикризисному управлению, то средние
и малые предприятия не могут позво-
лить себе содержать высокооплачивае-
мых специалистов на постоянной осно-
ве. Проблему привлечения эффективных
антикризисных специалистов без увели-
чения постоянных затрат могут помочь
решить консалтинговые компании. Таким
образом, трудности осуществления анти-
кризисного управления на предприятии
способствуют появлению спроса на отно-
сительно новые виды профессиональных
услуг, к которым относится антикризис-
ный консалтинг.

Еслиуправленческийконсалтингвболь-
шинстве случаев применяется в компа-
ниях, на всех стадиях жизненного цик-
ла: начиная со стадии возникновения
предприятия, в период развития и стаг-
нации, то необходимость в антикри-
зисном консалтинге возникает по боль-
шой части на стадии спада. Антикризис-
ный консалтинг направлен на ликвида-
цию последствий кризиса и предполагает
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комплексное решение проблем управле-
ния компанией и применяется в комплек-
се с классическими видами консалтинга:
от операционного до кадрового консал-
тинга, в зависимости от глубины кризиса
и особенностей предприятия (см. рис. 2).

Антикризисный консалтинг является
комплексной услугой и включает в се-
бя элементы финансового консалтинга
в области устранения неплатежеспособ-
ности, операционного консультирования
в сфере повышения операционной дея-
тельности, стратегического и других видов
консалтинга. Антикризисный консалтинг
представляет собой комплекс взаимо-
связанных мероприятий, направленных
на устранение последствий кризисной си-
туации, восстановление платежеспособ-
ности предприятия и дальнейшее повыше-
ние эффективности бизнеса, осуществ-
ляемых профессиональными консультан-
тами на возмездной основе. За рубежом
внешние консультанты по управлению
оказывают значительную роль в реализ-
ции проектов антикризисного управле-
ния [4].

Рассмотрим, как происходит взаи-
модействие консультанта и клиентской
организации. В проектах антикризисного
консалтинга можно выделить следующие
основные стадии:

∙ предпроектная стадия, в рамках кото-
рой происходит знакомство с заказ-
чиком, предварительная диагностика,

предоставление клиенту предложе-
ния на оказание услуг и заключение
контракта между клиентом и консуль-
тантом;

∙ проектная стадия, на которой про-
водится диагностика состояния пред-
приятия и разработка рекомендаций
по решению управленческих про-
блем;

∙ послепроектная стадия, включающая
подведение итогов, окончательные
расчеты с клиентом, заключительные
отчеты, оценку и анализ результатов
проекта.

Наибольший интерес представляет
проектная стадия, которая начинается
с диагностики. Проектная стадия реали-
зуется в рамках заключенного контрак-
та между заказчиком и консультантом.
Первым этапом проектной стадии явля-
ется диагностика. Рассмотрим матрицу
ответственности между антикризисными
консультантами и заказчиком, которая
показывает, за что отвечают стороны
во время этапа диагностирования кризис-
ных процессов (см. табл. 1). Используется
методика RACI:

∙ Ответственный — полностью отвеча-
ет за исполнение этапа/задачи, вправе
принимать решения по способу ре-
ализации. В качестве ответственного
за задачу может назначаться только
один человек.

Рис. 2. Содержание антикризисного консалтинга
Источник: составлено авторами
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Таблица 1

Процесс диагностики кризисной ситуации на предприятии
Источник: составлено авторами

№ Виды работ Заказчик Антикризисные
консультанты

1 Сбор информации
о деятельности организации И, О К

2 Анализ информации Н И, О

3 Анализ внутренней среды
с помощью количественных методик Н И, О

4 Анализ внутренней среды
с помощью качественных методик Н И, О

5 Сбор информации о внешней среде Н, (И) И, О

6 Анализ внешней среды Н И, О

7 Представление отчета по диагностике Н И, О

∙ Исполнитель — исполняет задачу,
не несет ответственность за выбор
способа ее решения, но отвечает
за качество и сроки реализации.
У каждой задачи должен быть хотя бы
один исполнитель.

∙ Консультант — оказывает консульта-
ции в ходе решения задач проекта,
контролирует качество реализации.

∙ Наблюдатель — может оказывать кон-
сультации в ходе решения задач про-
екта, не несет ответственности.

∙ (О, И, К, Н) — рекомендуется, но не яв-
ляется необязательным.

Процесс диагностики с помощью услуг
антикризисных консультантов в большин-
стве случаев целесообразно проводить
в форме экспертного консультирования.
При такой организации работ заказчик
обеспечивает консультанта лишь необ-
ходимой внутренней информацией, кон-
сультанты же, опираясь на собственные
знания и опыт, проводят диагностику
предприятия собственными силами. Такой
подход имеет преимущества, поскольку
антикризисные консультанты независимы
от руководителя предприятия, поэтому
диагностика предприятия будет макси-
мально объективна. Для сравнения, при
реализации других проектов, например,

направленных на развитие, реформи-
рование структур или организационной
культуры более эффективно применение
процессного консалтинга, при котором
консультанты выполняют в большей сте-
пени организационные и методические
функции, а содержательная часть диагно-
стики выполняется персоналом клиент-
ской организации.

Результатом диагностирования явля-
ется идентификация истинных причин
кризисной ситуации. Определив причи-
ны кризисной ситуации, антикризисные
консультанты понимают, на каких элемен-
тах необходимо сосредоточить внимание
и в дальнейшем планируют мероприятия
по предотвращению кризисных ситуаций,
исходя из результатов диагностики. Толь-
ко четкая формулировка причин, которые
спровоцировали кризис на предприятии,
дает сигнал к разработке антикризисных
мероприятий на предприятие.

Ключевыми уровнями методики кон-
салтинга на этапе разработки и реализа-
ции антикризисных мероприятий являют-
ся разработка и реализация:
1. Рекомендаций по финансовой стаби-

лизации, ориентированных на устра-
нение неплатежеспособности.

2. Рекомендаций по совершенствова-
нию деятельности предприятия.
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3. Рекомендаций по внедрению инстру-
ментов по недопущению кризиса в бу-
дущем (см. рис. 3).

Финансовая стабилизация направле-
на на устранение неплатежеспособности
в краткосрочной перспективе, совершен-
ствование — антикризисные мероприя-
тия, направленные на внутриорганиза-
ционную трансформацию, инструменты
по недопущению кризиса — мероприя-
тия, ориентированные на минимизацию
вероятности повторного возникновения
кризиса. Поэтому данные направления
взаимосвязаны и взаимозависимы, что
за счет синергического эффекта способ-
ствует единству консалтинговой услуги.

Стадия финансовой стабилизации так-
же проходит в форме экспертного консал-
тинга и включает следующие направления
работ:

∙ реструктуризация кредиторской за-
долженности;

∙ применение инструментов, способ-
ствующих ускорению оборачиваемо-
сти оборотных средств;

∙ принятие решения частичной ликви-
дации внеоборотных активов;

∙ реструктуризация дебиторской задол-
женности;

∙ планирование доходов и расходов.

Антикризисные мероприятия на ста-
дии совершенствования деятельности
предприятия, осуществляемые командой
консультантов в форме экспертного кон-
сультирования, предполагают:

∙ оптимизацию операционной деятель-
ности в результате изменения усло-
вий операционной деятельности, оп-
тимизации ассортимента продукции
(услуги) и осуществления инноваций
в операционной деятельности;

∙ маркетинговые антикризисные меро-
приятия, ориентированные на под-
держание текущей деятельности с по-
мощью усиления присутствия на су-
ществующем рынке и мероприятия,
сфокусированные на развитие ново-
го направления, которое предполагает
развитие продукции (услуги) и связан-
ной диверсификации;

∙ улучшение системы управления в усло-
виях кризиса, которое предполагает
реструктуризацию системы управле-
ния, оптимизацию человеческого по-
тенциала и осуществление инноваций
в системе управления.
При разработке комплексных реко-

мендаций, направленных на совершен-
ствование системы управления компании
необходимо соблюдать осторожность. Ес-
ли речь идет о стабильно работающей
компании, то в случае ошибочных ре-
шений система имеет большой уровень
прочности. Иначе дело обстоит с компа-
ниями, находящимися в ситуации кризиса.
Механизмы саморегуляции и самосохра-
нения в них могут быть расшатаны, и цена
ошибки на стадии внедрения рекоменда-
ций слишком высока. Поэтому в данном
случае можно вспомнить два принципа
реализации консалтинговых мероприя-
тий, сформулированных А. Пригожиным:
поэтапность и обратимость, в соответ-
ствии с которыми необходимо разбивать
проект на этапы с тем, чтобы на каждой
стадии можно было убедиться в эф-
фективности промежуточных результатов
и скорректировать решения [5].

Антикризисные консультанты на пред-
приятии разрабатывают также инструмен-
ты по недопущению кризиса в будущем:
систему финансового мониторинга состо-
яния организации, систему риск контрол-
линга, направленного на идентификацию
возможных рисков, их анализ и выработку
конкретных мероприятий по минимиза-
ции возможных негативных последствий
риска.

Результатом антикризисного консал-
тинга является сформированный отчет.
Рекомендовано предоставление отчета
в форме презентации клиенту и ме-
неджерам всех ключевых подразделе-
ний компании с целью доведения сути
разработанных рекомендаций до всего
персонала. После предоставления кон-
сультантами отчета по данному этапу,
клиент одобряет и принимает решение
о внедрении рекомендаций.

Стоит понимать, что оценивать эф-
фективность антикризисного консалтинга
крайне сложно. Каждый проект отлича-
ется друг от друга не только отраслью,
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Рис. 3. Ключевые уровни методики консалтинга на этапе разработки
и реализации антикризисных мероприятий
Источник: составлено авторами

в которой функционирует предприятие,
но и степенью и глубиной кризиса, а также
особенностями взаимоотношения с кли-
ентом. Следовательно, эффективность ан-
тикризисного консультирования зависит
не только от умения применять методику
диагностирования и разрабатывать анти-
кризисные рекомендации, но и от множе-
ства других факторов, которые не всегда
возможно оценить.

Оценка эффективности разработан-
ных антикризисных мероприятий, прово-
дится по следующим направлениям:

1. Главной целью антикризисного кон-
салтинга является ликвидация по-
следствий кризиса и осуществления
мероприятий по недопущению его
в будущем. Однако, в любом слу-
чае антикризисный консалтинг, как
любой другой вид управленческо-
го консультирования, преследует цель
достижения результата, который ожи-
дает получить клиент. Предлагается
следующая модель оценки результатов
консалтингового проекта:

𝐸𝑖 =

𝑛∑︁
𝑖=1

(︂(︀
|𝑅𝑡

𝑖 −𝑅𝑡−1
𝑖 | ×𝐾𝑖, 𝐶𝐴𝐶

)︀
−𝐶𝑖

)︂

где 𝐸𝑖 — совокупный консалтинговый
эффект с учетом доли вклада кон-
сультантов, |𝑅𝑡

𝑖 −𝑅𝑡−1
𝑖 | — абсолютный

прирост результирующего показателя

в денежном выражении по каждому
антикризисному мероприятию 𝑖, 𝐶𝑖 —
консультационные затраты по каждо-
му антикризисному мероприятию 𝑖,
𝐾𝑖, 𝐶𝐴𝐶 — доля вклада консультантов
в результирующий показатель по каж-
дому мероприятию 𝑖 (если невозмож-
но определить вклад или консультиро-
вание проходит в форме экспертного,
то показатель принимает значение 1).
Важными предпосылками формулы
являются: в качестве результирующе-
го показателя можно использовать
все, что поддается оценке в денежном
выражении; результирующий показа-
тель характеризует экономическую
выгоду для предприятия. Положи-
тельное значение показателя говорит
о том, что антикризисная процеду-
ра является эффективной с точки
зрения затрат. Эффективность кон-
сультирования также находится через
рентабельность антикризисного кон-
салтинга (𝑅𝑂𝐴𝐶 ):

𝑅𝑂𝐴𝐶 =

𝑛∑︀
𝑖=1

𝐸𝑖

𝑛∑︀
𝑖=1

𝐶𝑖

,

где 𝐸𝑖 — эффект по каждому ан-
тикризисному мероприятию 𝑖, 𝐶𝑖 —
затраты на проведение антикризис-
ного мероприятия 𝑖.
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При этом нормативного значения
данного показателя не существует.

2. Второй способ оценки эффективно-
сти консалтинга основан на расче-
те отклонения от ожиданий клиента
(удовлетворенности). Важной пред-
посылкой способа является то, что
данный метод применим в ситуации,
когда фактический результат по ка-
кому-либо выбранному показателю
приносит экономическую выгоду для
предприятия, т. е. когда фактический
показатель лучше в экономическом
плане показателя до ввода антикри-
зисных мероприятий. Таким образом,
данный способ выглядит следующим
образом:

∙ уточняем у клиента ожидания
в отношении, какого либо по-
казателя, или результата (кото-
рое поддается количественной
оценке);

∙ получаем фактическое значение
результирующего показателя по-
сле проведения антикризисных
мероприятий;

∙ далее 𝛿 = 1−
𝑅

𝑅𝑒
, где 𝑅𝑒 — ожида-

емое значение результирующего
показателя, 𝑅 — фактическое
значение результирующего пока-
зателя, 𝛿 — отклонение от ожи-
даний клиента;

∙ интерпретация результата: если
𝛿 = 0, то результат соответству-
ет ожиданию клиента, если по-
казать — положительный, это

говорит, что результат превзо-
шел ожидания заказчика, если
отрицательный — результат для
клиента неудовлетворительный.
При этом возникает сложность
определения минимально допу-
стимого отклонения, особенно
в отрицательную сторону, по-
скольку это зависит от особен-
ностей каждого клиента.

Однако даже при наличии измене-
ний в результатах деятельности предпри-
ятия, на каждую операцию воздействуют
факторы внешней среды, не связанные
с процессом консультирования, напри-
мер, инфляция, изменение конъюнктуры
рынка, изменение нормативно-правовых
актов и другие факторы внешней среды.
Помимо этого, с одной стороны, результа-
ты нововведений крайне затруднительно
оценить в количественных показателях,
а вклад консультанта иногда невозможно
выделить от общей работы. С другой сто-
роны, крайне затруднительно оценивать
степень удовлетворенности и ожидания
клиента в отношении эффективности,
которое не поддается количественному
измерению. Таким образом, консалтин-
говая услуга эффективна в том случае,
когда достигается эффективное взаимо-
действие клиента и консультанта.

Предлагаемые методические подходы
к реализации проектов антикризисно-
го консалтинга позволяют повысить эф-
фективность реализации консалтинговых
проектов, повысить качество и скорость
внедрения антикризисных мероприятий
на предприятии.
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Основные тезисы

∙ Организационная диагностика позволяет получить объективное представ-
ление работы организации, а именно проанализировать ее текущее
состояние, распознать имеющиеся проблемы и выявить пути развития биз-
неса.

∙ Каждый из участников организационной диагностики заинтересован в про-
ведении качественного и эффективного исследования, для достижения
которого диагностику следует проводить в несколько этапов.

∙ В ходе диагностики неизбежно недопонимание между заказчиком
и исполнителем.
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Организационная диагностика позво-
ляет получить объективное представление
работы организации, а именно проана-
лизировать ее текущее состояние, рас-
познать существующие проблемы и вы-
явить пути развития бизнеса. Прежде чем
детально разбирать сам термин +орга-
низационная диагностика+, рассмотрим
общее понятие диагностики с методологи-
ческой точки зрения. В широком понима-
нии диагностика — это учение о способах
диагноза [1], а в более узком — установ-
ление взаимосвязи между определенным
состоянием рассматриваемой системы —
отклонением от нормы и его причиной —
и множеством соответствующих призна-
ков [2]. В любой сфере деятельности
диагностика понимается как распозна-
вание объекта исследования, в рамках
которого он может выступать в качестве
машины или механизма, организма, лич-
ности и т. д.

Далее под организационной диагно-
стикой будем понимать систематический
сбор и анализ информации о текущем
состоянии компании в целях обнару-
жения имеющихся проблем ее функци-
онирования и определения возможных
путей преодоления таковых при помощи
использования концептуальных моделей.
Согласно такому определению, основны-
ми потребностями проведения организа-
ционной диагностики являются [2]:
∙ получение информации, необходи-

мой для разработки и принятия мер
по совершенствованию отдельных ас-
пектов деятельности организации или
для повышения степени эффективно-
сти функционирования организации
в целом;

∙ получение информации перед разра-
боткой стратегии интенсивного раз-
вития на рынке;

∙ оценка предприятия перед его покуп-
кой другой организацией или перед
инвестированием;

∙ оценка эффективности уже проведен-
ных изменений, сравнение прошлого
и нынешнего состояний организации.
Несмотря на разнообразие причин

проведения, целью любой организацион-
ной диагностики является формирова-
ние общего представления о компании

и определение направлений углубленных
исследований. Согласно Г. Левинсону, ор-
ганизационная диагностика занимается
решением двух основных видов орга-
низационных вопросов: организацион-
ными дисфункциями и непосредственно
оптимизацией деятельности организации
с учетом уже имеющихся ресурсов и воз-
можностей. Последнее чаще всего стано-
вится следующим этапом после выявления
дисфункций [3].

Под дисфункциями следует понимать
отклонения фактического состояния от-
дельных процессов в организации от нор-
мы (стандартов). С этой точки зрения
процесс диагностирования заключается
в одновременном сравнении текущего
состояния организации с желаемым и вы-
явлении имеющихся отклонений, а также
в определении путей сокращения разрыва
между тем и другим состоянием [5].

В целях выявления проблем диагно-
стируются все подсистемы организации
с упором на финансово-экономический,
организационно-производственный, соц-
иально-психологический аспекты [6]. В об-
щем виде источники информации по дан-
ным аспектам можно классифицировать
следующим образом: внутренняя доку-
ментация и отчеты организации; опубли-
кованные материалы; документация кон-
сультативного подразделения; наблюде-
ние за фактической деятельностью орга-
низации; контакты с различными органи-
зациями.

Основные участники процесса диа-
гностического исследования, выявленные
на основании указанных потребностей
в проведении организационной диагно-
стики, представлены в табл. 1.

Нельзя не отметить тот факт, что неза-
висимо от разнообразия целей, преследуе-
мых всеми участниками организационной
диагностики, каждый из них заинтересо-
ван в проведении качественного и эф-
фективного исследования [7]. На осно-
вании данных существующих практик
проведения организационной диагности-
ки предлагаем классификацию основных
этапов диагностического исследования,
отраженную в табл. 2.
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Таблица 1

Участники диагностического исследования
Источник: составлено авторами

Участники Интересы Особенности

Заказчик
(наемный директор)

Получение критического
взгляда независимого специ-
алиста.
Сопоставление полученно-
го результата с опытом дру-
гих компаний.
Возможность сэко-
номить время загружен-
ных специалистов (при при-
влечении внешнего эксперта).
Усиление управленческой ко-
манды.
Возможность внедрения но-
вых решений.
Повышение управленческой
грамотности

Играет ключевую роль в исследова-
нии, именно на его вопросы при-
звана отвечать организационная
диагностика. Со стороны заказчи-
ка требуется:
∙ определение четких целей и гра-
ниц проведения исследования;
∙ предоставление четкого видения
будущего бизнеса в целях эффек-
тивного сокращения разрыва между
текущим состоянием и желаемым;
∙ предоставление правдивой и исчер-
пывающей информации для прове-
дения качественного исследования

Выгодоприобрета-
тель (собственник)

Увеличение рентабельности
бизнеса / рост стоимости
акций.
Укрепление долгосрочных
позиций компании на рынке.
Оценка состояния бизнеса
перед продажей / передачей
дел новому генеральному
директору

Заинтересован в получении инфор-
мации именно о рентабельности
компании и инвестициях в нее. Иг-
рает косвенную роль в исследова-
нии, поскольку не вникает в про-
цесс диагностики

Исполнитель
(консультант)

Удовлетворение требова-
ний и интересов клиента.
Успешное развитие и оконча-
ние диагностического иссле-
дования

Играет ключевую роль в процес-
се диагностики.
Консультант может быть как внут-
ренним, так и внешним. Однако для
проведения тщательной организа-
ционной диагностики предпочти-
тельнее привлекать квалифициро-
ванных сторонних специалистов,
не отвлекая внутренних консуль-
тантов от выполнения поставленных
перед ними задач. Видя ситуацию в
организации со стороны, внешние
консультанты не подвержены влия-
нию внутренних устоев, поэтому им
легче дать непредвзятую оценку
происходящего

Диагностируемые Улучшение условий работы /
организационного климата.
Повышение компетенций
управленцев.
Улучшение подготовки и со-
провождения организацион-
ных изменений

Диагностируемыми являются члены
организации: работники и управ-
ленцы. В процессе диагностики
играют роль исследуемых, спо-
собны предоставить правдивую
информацию о фактическом состо-
янии дел в организации
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Окончание табл. 1

Участники Интересы Особенности

Внешние партнеры,
интересующиеся
организацией

Получение достоверной ин-
формации о деятельности
компании / ее рентабельно-
сти.
Получение информации
о привлекательности вло-
жений в компанию / ее под-
держке со стороны властей

Партнерами организации могут вы-
ступать правительство, владельцы
капитала, инвесторы. Играют кос-
венную роль, заинтересованы в по-
лучении лишь интересующей их ин-
формации

Ученые Изучение практик успеш-
ной организационной
диагностики и установле-
ние закономерностей

Используют известные практики
в качестве основы для развития
существующих и разработки новых
моделей диагностики

Таблица 2

Этапы организационной диагностики
Источник: составлено авторами

Этапы диагностики Действия Результаты

Предварительное
интервьюирование
руководства фирмы

Прояснение картины и причин теку-
щей ситуации и проблем в организа-
ции (экспертная оценка).
Фиксация желаемого образа ситуа-
ции (как должно быть).
Формирование первоначальных ги-
потез о текущих проблемах.
Определение целей развития компа-
нии на один–три года.
Определение целей и ограничений
диагностики.
Выбор модели проведения организа-
ционной диагностики

Согласованное ви́дение су-
ществующего положения дел
в организации с выдвиже-
нием первоначальных гипотез
о проблемах.
Разработанный план действий
как основа будущего исследо-
вания

Сбор диагностиче-
ской информации

Подготовка к анкетированию и ин-
тервьюированию сотрудников.
Проведение анкетирования сотруд-
ников — сбор информация о рынке
и организации.
Проведение детальных индивидуаль-
ных диагностических интервью с со-
трудниками.
Анализ особенностей рынка и рыноч-
ного окружения компании.
Выделение ключевых факторов успе-
ха на рынке.
Наблюдение за деловыми процесса-
ми и работой основных подсистем
организации (как есть).
Анализ эффективности работы капи-
тала и ресурсов предприятия.
Анализ корпоративной культуры
и оценка потенциала персонала

Первичная диагностическая
информация по основным
аспектам деятельности орга-
низации с учетом внутренних
и внешних факторов влияния

Проблемы теории и практики управления 1/2016
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Окончание табл. 2

Этапы диагностики Действия Результаты

Анализ собранной
диагностической
информации

Обработка и анализ информации,
полученной в ходе диагностики.
Проверка гипотез на адекватность.
Построение причинно-следственных
связей.
Разработка рекомендаций по реше-
нию проблем организации

Обработанная и проанализи-
рованная ранее собранная ин-
формация.
Выявленные причинные вза-
имосвязи между фактами и со-
бытиями

Передача резуль-
татов диагностики
заказчику исследо-
вания

Представление заказчику отчета
по результатам проведенного иссле-
дования:
фактический материал, анализ
и оценка текущей ситуации, об-
основание проблем;
рекомендации по организацион-
ным изменениям;
рекомендации по развитию команды;
разработанная программа последую-
щих этапов изменений;
совещание с представителями заказчи-
ка для обсуждения результатов диагно-
стического исследования и рекомен-
даций для дальнейшего устранения
проблем и развития

Экспертное заключение о те-
кущем состоянии дел.
Методы решения текущих про-
блем.
Заключение о степени готов-
ности организации к измене-
ниям.
Определение возможных при-
чин и потенциальных источни-
ков сопротивления будущим
изменениям.
Разработанные рекомендации
по подготовке организации
к предстоящим изменениям.
Программа дальнейшего раз-
вития организации.
Повышение результативности
работы организации.
Проведение обновления и раз-
витие новых бизнес-направ-
лений

Очевидно, что диагностическое ис-
следование затрагивает большинство ас-
пектов и участников деятельности орга-
низации, в результате чего в ходе его
проведения между заказчиком и испол-
нителем неизбежно возникает недопони-
мание. На основе практик проведения
диагностики обозначим основные слу-
чаи [4]:
∙ конфликт интересов участников;
∙ некорректное выполнение этапов ди-

агностики или неправильная их после-
довательность, в результате чего нару-
шается причинно-следственная связь
выявления текущих проблем;

∙ несоответствие выбранной модели
диагностики и условий, в которых
функционирует диагностируемая ор-
ганизация;

∙ отсутствие детальной проработки уз-
ких мест организации;

∙ субъективность исследования и пред-
ставленных результатов.

Подобныепроблемыпреследуют боль-
шинство диагностических исследований
и являются неизбежными, однако для сни-
жения потенциальных рисков заказчикам
рекомендуется заранее оговаривать с кон-
сультантами ключевые аспекты (что будет
делать консультант с указанием алгоритма
предстоящей работы, каковы сроки ис-
полнения работы и ожидаемые результаты
и т. п.).

Четкое описание предстоящей рабо-
ты с возможностью внесения заказчиком
корректировок гарантирует в конечном
итоге большую степень удовлетворенно-
сти полученным результатом.

Разобрав основные аспекты диагно-
стики, обратимся к табл. 3, в кото-
рой представлены концептуальные мо-
дели проведения организационных иссле-
дований и проанализированы их осо-
бенности, а также различия в понима-
нии природы объекта диагностики [8].
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Каждый из представленных подхо-
дов обладает как преимуществами, так
и ограничениями, в результате чего пред-
почтительным можно считать тот, который
обеспечивает наиболее точный прогноз
и использует наименьшее число пере-
менных для объяснения интересующей
консультанта области. Подобные концеп-
туальные модели нужны, прежде всего,
для определения направления будущей ис-
следовательской деятельности, поскольку

содержат необходимые для проведения
диагностики компоненты рассматрива-
емого объекта и их взаимосвязи (по-
сле определения наиболее подходящей
модели консультант подбирает и непо-
средственно использует инструменты для
проведения диагностики) [9]. В ходе иссле-
дования был проведен актуальный обзор
и сравнительный анализ существующих
методов и инструментов диагностики,
представленный в табл. 4.

Таблица 4

Обзор инструментов организационной диагностики
Источник: составлено авторами

Инструменты Достоинства Недостатки Границы применимости

Анализ документов /
контент-анализ

Высокая очевидная
валидность.
Легкость измере-
ния информации.
Отсутствие потреб-
ности в привлечении
дополнительных ре-
сурсов

Трудности оцен-
ки и поиска реле-
вантной инфор-
мации.
Проблема валид-
ности.
Трудности интер-
претации собран-
ной информации

Является источником
первичной информации.
Не всегда дает исчерпы-
вающую информацию.
Применяется в нача-
ле исследования

Бенчмаркинг Представляет дан-
ные о различных
новых методах и ин-
струментах улучше-
ния производительно-
сти компании.
Представляет гото-
вые истории успеха

Трудность получе-
ния объективных
показателей из=за
закрытости ком-
паний.
Система финан-
сового и налого-
вого учета не все-
гда позволяет по-
лучить реальные
данные

Является стратегиче-
ски ориентированным
маркетинговым иссле-
дованием.
Применяется для со-
здания конкурентного
преимущества при ре-
шении проблем, связан-
ных с качеством, затра-
тами и поставкой

Вопросники Легкость объединения
/ суммирования и ин-
терпретации ответов.
Относительная деше-
визна метода.
Возможность сбо-
ра и анализа большо-
го объема данных

Влияние вопросов
на ответы.
Пристрастность
респондентов.
Сверхинтерпрета-
ция данных

Применяются при не-
обходимости получения
данных непосредствен-
но от работников и ме-
неджеров

Диагностическое
интервью

Применяется для сбо-
ра данных по различ-
ным вопросам и про-
блемам.
Возможность уста-
новки обратной связи

Пристрастность
интервьюера.
Трудности интер-
претации собран-
ной информации.
Субъективность
интервьюера

Является методом
сбора первичной
информации.
Дает представление
о видении деятельности
организации, текущих
проблемах

Проблемы теории и практики управления 1/2016
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Продолжение табл. 4

Инструменты Достоинства Недостатки Границы
применимости

Денежные потоки
под риском

Позволяет влиять
на устойчивость
фирмы.
Позволяет управ-
лять рисками.
Позволяет вычис-
лять величину откло-
нений денежных по-
токов с определен-
ной вероятностью
на конкретный
период времени

Требует определен-
ных знаний финан-
совых показателей.
Трудоемкость

Применяется для
оценки степени от-
клонения реальных
денежных потоков
от запланированных
значений / значений,
заложенных в бюд-
жеты, вследствие
изменения исход-
ных факторов риска

Матрица БКГ Позволяет опреде-
лить позиции пред-
приятия в составе
единого портфеля
и выделить наибо-
лее перспективные
стратегии развития.
Используются ко-
личественные по-
казатели (достовер-
ность).
Представленная ин-
формация имеет на-
глядный характер

Невозможно учесть
изменение ситуа-
ции, расходов
на маркетинг, ка-
чества продукции
и т. д.
Выводы объектив-
ны только по отно-
шению к стабильным
условиям рынка

Базируется на до-
ле и росте рынка.
Применяется для
оценки деятельно-
сти предприятия, его
потенциальной несо-
стоятельности

Матрица
МакКинси

Широкая сфера при-
менения.
Детальный анализ
привлекатель-
ности рынка
и конкурентного
статуса предприя-
тия за счет большого
количества оценива-
емых факторов

Не учитывается воз-
можность активного
воздействия пред-
приятия на внеш-
нюю среду.
При высоком уров-
не неопределенно-
сти не всегда можно
предсказать буду-
щее компании.
Субъективизм
в оценке показате-
лей.
Расплывчатость
рекомендаций

Применяется при ана-
лизе рынка по двум
направлениям: оцен-
ка привлекательности
отрасли для кон-
кретной организации
и оценка конкуренто-
способности органи-
зации

Модель Д. Надле-
ра и М. Ташмена
(системная
модель)

Базируется на си-
стемном подходе
к организации (отоб-
ражает как внутрен-
ние составляющие,
так и компонен-
ты внешней среды).
Рассматривается
двустороннее вза-
имодействие с внеш-
ней средой

Субъективизм ин-
терпретации резуль-
татов

Определяет необхо-
димость изменений
и оценивает их мас-
штабы.
Определяет критич-
ные взаимосвязанные
и взаимозависимые
области организации
относительно предпо-
лагаемых изменений
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Окончание табл. 4

Инструменты Достоинства Недостатки Границы
применимости

Наблюдение Осуществля-
ется в реальное
время, а не являет-
ся ретроспективой.
Адаптивность

Трудности кодирова-
ния и интерпретации
собранной инфор-
мации.
Возможное несо-
ответствие выборки
информации це-
лям диагностики.
Пристрастность на-
блюдателя и пробле-
ма надежности.
Трудоемкость

Используется в ка-
честве метода мини-
мального вмешатель-
ства в естественный
процесс поведения
и взаимоотношения
людей в организации.
Позволяет получить
целостную карти-
ну происходящего

Экспертная
оценка

Сравнительная про-
стота и понятность,
возможность вовле-
чения большого ко-
личества экспертов
разной специализа-
ции из различных от-
раслей

Субъективизм экс-
пертов.
Не всегда пра-
вильное мнение
большинства (креа-
тивные идеи могут
быть отброшены).
Большие трудо-
затраты.
Конформизм экс-
пертов

Применяется в ка-
честве метода сбора
первичной информа-
ции.
Усредняет мнения
различных групп спе-
циалистов.
Применяется для со-
ставления перечня
возможных событий,
определения альтер-
нативных вариантов
решения текущих за-
дач и т. д.

SWOT-анализ Адаптируется к объ-
екту исследования
любого уровня.
Осуществляет опе-
ративный контроль
деятельности орга-
низации

Оценка возмож-
ностей и угроз
с определенной до-
лей вероятности.
Позволяет лишь си-
стематизировать
имеющиеся знания.
Отображает лишь
общие цели,
а не конкретные ме-
роприятия.
Субъективизм

Применяется как ин-
струмент управленче-
ского обследования
как организации в це-
лом, так и продукции,
рынков

PEST-анализ Обеспечение це-
лостной картины
внешнего окруже-
ния.
Детальный анализ
внешних факторов

Не учитывает +внут-
ренние+ факторы.
Подходит только для
анализа долгосроч-
ных целей.
Субъективизм

Применяется для
установления стра-
тегических направ-
лений деятельности
предприятия с уче-
том рассматривае-
мых факторов внеш-
ней среды
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Итак, несмотря на довольно-таки
широкий спектр методик и моделей
представленного сравнительного анализа,
приведенный список инструментов диа-
гностики не является исчерпывающим.
На сегодняшний день имеется множество
инструментов для проведения диагности-
ки, подразумевающих применение для
анализа узких мест организации такого
многоаспектного феномена, как +бата-
рея+ методик, включающего самые не-
ожиданные методы, вплоть до авторских.

В конечном счете, все зависит от об-
разованности, личной изобретательности
и опыта консультанта, который проводит
диагностику.

В заключение отметим, что консульти-
рование организации требует комплекс-
ного подхода к решению проблем, успех
которого напрямую связан с готовностью
заказчика к предоставлению достоверной
информации и с компетентностью кон-
сультанта.
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Основные тезисы

∙ Наибольшее влияние на принятие решения о смене руководителя компании
оказывают показатели рентабельности активов (ROA).

∙ В кризисные годы происходит более активная смена руководителей ком-
паний на антикризисных менеджеров.

∙ Снижение рыночной капитализации компании не оказывает значимого
влияние на смену руководителя компании.

Интерес к улучшению корпоративно-
го управления собственники российских
компаний стали проявлять после кризиса

1998 г., когда необходимость в привлече-
нии крупных инвестиций стимулировала
переход от кредитования в российских
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банках к заимствованиям на международ-
ном рынке капитала, в том числе за счет
размещения акций на зарубежных бир-
жах [5].

В корпоративное управление включа-
ют раскрытие информации, корпоратив-
ную социальную ответственность, обес-
печение прав акционеров и деятельность
органов управления и контроля. Одной
из самых важных составляющих корпора-
тивного управления — создание стимулов
для результативной работы управляюще-
го органа. Качественное корпоративное
управление должно приводить к смене
руководителей, чьи компании показывают
плохие результаты. Поэтому для оценки
эффективности корпоративного управле-
ния нами была проведена эмпирическая
оценка факторов смены генерального
директора компании, зависимых от изме-
нения финансовых показателей фирмы
за предыдущий период.

Тематика эффективного корпоратив-
ного управления давно исследуется зару-
бежными авторами, поскольку в западных
и некоторых азиатских странах необхо-
димость в качественном корпоративном
управлении начала возникать намного
раньше, чем в России. Так на данных
германских предприятий получено, что
смена главного руководителя компании
происходит после спада доходности ак-
ций или же после того, как компания
стала убыточной [8]. Аналогичное иссле-
дование для американских и японских
фирм показало, что для японских фирм
на смену руководителя больше влияет
показатели прибыльности фирмы, а для
американских — цена на акции компа-
нии [9].

Учет структуры собственности пред-
приятия важен для оценки влияния раз-
личных владельцев на смену руководства.
В компаниях с большим числом внеш-
них инвесторов причиной увольнения
может стать неэффективность руководи-
теля, которая отражается на финансовых
показателях компании [7]. Если руководи-
тель имеет контролирующий пакет акций
предприятия или состоит в совете ди-
ректоров, то вероятность его увольнения
меньше [10].

Одной из первых работ по россий-
ским компаниям является исследование
М. Гольцман причин смены руководителей
на данных 217 российских промышлен-
ных компаний [1]. В работе фиксируется
наличие прямой зависимости между при-
быльностью компании и интенсивностью
смены руководителей, т. е. топ-менедже-
ры, обеспечивающие большую доходность
компании, имеют более высокую вероят-
ность быть уволенными.

Исследование с помощью данных
фонда «Бюро экономического анализа»
о 419 средних и крупных предприятий
России показало, что после принуди-
тельного увольнения прежнего директора
внешнего руководителя назначают реже,
чем после ухода прежнего директора
по собственному желанию, при этом
структура собственности компании зна-
чительно влияет на вероятность смены
топ-менеджера, а также смена более веро-
ятна в компаниях, где значительной долей
акций обладают внешние акционеры [4].

Влияние характеристик собственно-
сти и результатов экономической дея-
тельности на оборот и «происхождение»
директорского корпуса было проанализи-
ровано на данных «Российского экономи-
ческого барометра» за 1997–2003 гг. [2].
Вероятность смены директоров зависит
от структуры собственности компании:
если преобладает доля инсайдеров, то
вероятность смены меньше. На предпри-
ятиях с низкими показателями эффектив-
ности вероятность смены генерального
директора и председателя совета дирек-
торов выше, чем на предприятиях с хо-
рошими показателями эффективности.
Основной вывод исследования состоит
в том, что, несмотря на многочисленные
встроенные дефекты, российская систе-
ма корпоративного управления работает
в «правильном направлении», способ-
ствуя отбору более компетентных руково-
дителей и повышению эффективности их
труда.

Исследование смены руководителей
российских компаний в период кризиса
2008 г. показало, что в кризисный период
снизился спрос на руководителей с боль-
шим человеческим капиталом в пользу
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роста спроса на директоров с необходи-
мым специфическим опытом [6].

В настоящем исследовании были ис-
пользованы данные по российским ком-
паниям, котирующимся на международ-
ных биржах: британской London Stock
Exchange (LSE), американских NASDAQ
и NYSE, и немецкой Frankfurt Stock Ex-
change (FRA). В отличие от других работ,
проведенных по данной теме по России,
для анализа были выбраны именно запад-
ные биржи, а не российские. Для листин-
га на международных биржах компаниям
предъявляют более жесткие требования,
в том числе относительно качества кор-
поративного управления. Поэтому можно
предположить, что в таких компаниях
механизмы корпоративного управления
будут действовать эффективно.

Большая часть информация, исполь-
зовавшаяся для данного исследования,
была собрана авторами самостоятельно
из баз Thomson Reuters Eikon, СПАРК
и с сайтов компаний. Выборка со-
стоит из 373 наблюдений за период
2003–2013 гг. Наибольшую долю в общем
количестве наблюдений имеет промыш-
ленность — 35 %, затем сектор ТЭК —
25 % и ТМТ (Телеком, Медиа, Техноло-
гии) — 18 %, меньше всего наблюдений
их финансового сектора — всего 5 %.
Такое распределение объясняется тем,
что на биржу выходят очень крупные
компании, а особенность российской
экономики такова, что такие компании
в основном из ресурсных отраслей.

Для оценки деятельности компании
и ее руководства можно использовать
различные показатели. Существующие ис-
следования показывают, что для стран
с переходной экономикой лучше не брать
показатели, которые могут быть искаже-
ны вследствие несовершенств стандартов
учета и неразвитости фондового рынка.
В основном это данные, рассчитанные
с помощью величины активов и соб-
ственного капитала предприятия. Таким
образом, в каких-то случаях лучше не ис-
пользовать доходность акций как показа-
тель эффективности компании, так как
фондовый рынок недостаточно развит
в некоторых странах. Для случая с рос-
сийскими компаниями, которые торгуются

на зарубежных биржах, мы предполагаем,
что динамика доходности акций отражает
изменения в эффективности компании.
Поскольку предприятия в выборке котиру-
ются на бирже, то для анализа становятся
доступны показатели, связанные с дина-
микой цен акций, на основе которых мож-
но оценить различные влияния действий
компании на реакцию рынка. Модели
корпоративного управления, направлен-
ные на увеличение стоимости компании,
рассматриваются в статье Козловой [3].

Для характеристики эффективности
компаний были использованы следующие
показатели:

∙ изменение доходности акций;
∙ изменение рентабельности активов;
∙ изменение рентабельности по EBITDA

(Earnings Before Interest, Taxes and De-
preciation) — прибыли до вычета
расходов по процентам, уплаты нало-
гов и амортизационных отчислений;

∙ изменение выручки.

В качестве биржевого показателя,
отражающего эффективность деятельно-
сти организации, были взяты среднегодо-
вые цены акций на конец торгов. При
смене руководителя в год 𝑡, в работе
анализировались изменения показателей
предыдущего года (𝑡 − 1). Чтобы можно
было сравнивать эффективность компа-
ний между собой более корректно, было
произведено нормирование изменения
исследуемых показателей на аналогичный
показатель по всему рынку российских
торгуемых за рубежом компаний. Таким
образом, изменение цен акций в регрес-
сии определялся как показатель, рассчи-
танный по следующей формуле:

𝛥𝑃 =
𝑃𝑖(𝑡)− 𝑃𝑖(𝑡− 1)

𝑃𝑖(𝑡− 1)

⧸︀𝑃𝑛(𝑡)− 𝑃𝑛(𝑡− 1)
𝑃𝑛(𝑡− 1)

,

(1)
где 𝑃𝑖(𝑡) — средняя цена акций компании
𝑖 в период 𝑡; 𝑃𝑛(𝑡) — средняя цена акций
всех компаний в выборке в период 𝑡.

Коэффициент рентабельности акти-
вов показывает насколько эффективно
руководство компании распоряжается ак-
тивами компании, а именно — сколько
чистой прибыли получает организация
с каждого рубля вложенного в активы.

Проблемы теории и практики управления 1/2016
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Все рассматриваемые компании являются
лидерами в своей отрасли и для руко-
водства важно сохранять этот показатель
высоким. Рентабельность активов (ROA)
рассчитывается как отношение годовой
чистой прибыли к общим активам пред-
приятия.

Коэффициент рентабельности по
EBITDA отражает прибыльность продаж
компании без учета затрат на проценты
по кредитам, выплату налога на при-
быль и амортизацию. Использование ко-
эффициента рентабельности по EBITDA
позволяет исключить влияние эффекта
структуры капитала.

В качестве финансового показателя
результативности предприятия также ис-
пользовалось изменение логарифма вы-
ручки. Этот показатель является одним
из основных, на который обращают вни-
мание в финансовой отчетности. В табл. 1
представлены описательные статистики
финансовых показателей и их изменений
относительно предыдущего года.

Для эмпирического анализа влия-
ния изменения финансовых показателей
на смену руководителя компании была
использована пробит-регрессия, которая
описывает эту зависимость можно опи-
сать следующим образом:

Prob (turnover ) = 𝛼X 𝑖(𝑡−1)+𝛽Y 𝑖+𝜀, (2)

где 𝑋𝑖(𝑡−1) — финансовые показатели
компании 𝑖 в период (𝑡− 1),
𝑌𝑖 — вектор нефинансовых характеристик
руководителя и компании 𝑖.

Зависимая переменная — смена ди-
ректора равна 1, если смена произошла,
и 0, если смены в данный период не про-
изошло. Относительно знака переменных,
входящих в состав𝑋𝑖(𝑡−1) , можно сделать
следующие предположения.
∙ Коэффициент при изменении до-

ходности акций должен иметь от-
рицательный знак, так как решение
об увольнении принимают акционеры
компании, которые заинтересованы
в первую очередь в данном показателе.

Таблица 1

Описательные статистики финансовых показателей и их изменений
Источник: составлено авторами

Показатели N Среднее Медиана Среднее
отклонение Минимум Максимум

ROA, % 357 13,53 12,10 10,25 0,10 65

EBITDA, % 347 27,83 23,20 17,98 0,60 142,40

Цена акции,
долл. 362 33,68 14,09 93,57 0,40 1003,76

Логарифм вы-
ручки, долл. 328 8,56 8,75 2,20 3,22 17,21

Изменение
ROA, % 302 −6,04 0,04 91,11 −684,63 572,57

Изменение
EBITDA, % 296 −3,04 0,03 92,59 −1340,77 508,10

Изменение
цен акций,
долл.

305 −0,14 0,61 5,74 −41,09 7,85

Изменение
логариф-
ма выруч-
ки, долл.

277 0,027 0,02 0,12 −0,54 1,13
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∙ Коэффициент при изменении рента-
бельности активов должен иметь так-
же отрицательную зависимость к сме-
не генерального директора, так как
эффективное управление активами
компании является одной из важных
функций руководителя предприятия.

∙ Коэффициент при изменении рен-
табельности по EBITDA аналогично
предыдущим финансовым показате-
лям должен входить в зависимость
с отрицательным знаком. В дан-
ном случае, это объясняется тем,
что собственникам важен финансо-
вый результат компании, а данный
показатель отражает финансовый ре-
зультат компании, исключая влияние
эффекта структуры капитала.
Анализ распределения смен при из-

менениях финансовых показателей по-
казывает, что существуют смены и при
положительных изменениях финансовых
показателей (табл. 2). Это может происхо-
дить из-за того, что руководителя могли
переманить в другую компанию на более
высокую должность или заработную плату,

то есть директор может уйти по собствен-
ному желанию. Кроме того, руководитель
мог достигнуть пенсионного возраста
и выйти из состава рабочей силы (однако
в выборке существует только один инди-
вид, который в предпенсионном возрасте
покинул свой пост). Из табл. 2 видно,
что смены происходили при изменении
доходности акций в одинаковой степени,
как при повышении, так и при пониже-
нии; при изменении ROA, генеральные
директора чаще менялись при повыше-
нии этого показателя, а при изменении
рентабельности по EBITDA и логарифма
выручки — при понижении. Тем не менее,
большинство смен произошло при пони-
жении результативности компаний, что
говорит о том, что акционеры компаний
все-таки реагируют на плохую работу
руководителя и для них важно, чтобы
выручка и рентабельность по EBITDA
не снижались.

Чаще всего увольнения происходили
в кризисные годы — 2008 и 2009, а также
в 2013 г. В среднем доля смен во всех на-
блюдениях за год составляет 16 %. Такую

Таблица 2

Смена руководителя в зависимости от изменения финансовых показателей
Источник: составлено авторами

Изменение показателей Смена Всего наблюдений % смен

Цены акций

повышение 40 218 18,3 %

понижение 17 87 19,5 %

Рентабельность активов (ROA)

повышение 35 151 23,2 %

понижение 24 151 15,9 %

Рентабельность по EBITDA (EBITDA margin)

повышение 24 149 16,1 %

понижение 35 147 23,8 %

Логарифм выручки

повышение 36 200 18,0 %

понижение 18 77 23,4 %

Проблемы теории и практики управления 1/2016
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Рис. 1. Распределение смен руководителей по секторам экономики,
в % от числа наблюдений в данном секторе
Источник: составлено авторами

частую смену генеральных директоров
можно объяснить тем, что в период кри-
зиса компании стараются выйти из него
с наименьшими потерями, поэтому стре-
мятся поставить во главе руководителей,
которые могут успешно справится с этой
задачей.

Наибольшую долю в количестве смен
относительно числа наблюдений имеет
сектор ТМТ (телеком, медиа, техноло-
гии) — 27 %, затем торговля и услуги —
24 % и строительство и транспорт — 20 %,
меньше всего смен происходило в фи-
нансовом секторе — всего 6 % (рис. 1).

Резюмируя, можно отметить, что сме-
ны чаще всего происходили в кризисные
годы и в таких секторах экономики, как
ТМТ, торговля и услуги, строительство
и транспорт. Причем, большая часть ди-
ректоров была уволена в первые 2 года
работы на должности руководителя ком-
пании.

В рамках эконометрического ана-
лиза влияния на смену руководителя
финансовых показателей, характеристик
компании и самого руководителя, было
построено четыре спецификации пробит-
моделей и две спецификации моделей
с фиксированными эффектами (табл. 3).

Спецификация 1 — это базовая про-
бит-модель с четырьмя регрессорами 1):

1) Все показатели были нормированы на средне-
рыночные уровни.

∙ изменение доходности акций;
∙ изменение рентабельности активов;
∙ изменение рентабельности по EBITDA;
∙ изменение логарифма выручки.

Результаты в данной спецификации
показывают, что значимым получился
только коэффициент при рентабельно-
сти активов: вероятность смены гене-
рального директора крупной российской
компании, котирующейся на западной
бирже, увеличивается на 0,06 % при из-
менении ROA на единицу.

Спецификация 2 — расширенная
по сравнению со спецификацией 1 про-
бит-модель, куда в качестве объясняющих
переменных были добавлены:

∙ наличие контролирующего акционе-
ра-государства;

∙ стажа работы руководителя компании;
∙ сектор экономики;
∙ возраст руководителя компании;
∙ год наблюдения.

Из приведенных данных можно сде-
лать вывод, что на вероятность смены
генерального директора влияют измене-
ния в рентабельности активов, причем
при ее увеличении, вероятность смены
руководителя выше. Кроме того, при вво-
де контрольных переменных, значимым
оказался логарифм выручки. Этот результат
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Таблица 3

Коэффициенты регрессий факторов смены руководителей компаний
Источник : составлено авторами

Смена руководителя Спецификация

1 2 3 4

Пробит Расширенная
пробит

Панельная Расширенная
панельная

𝛥 Цены акций −0,004 −0,009 −0,004 −0,010*

(0,004) (0,007) (0,004) (0,005)

𝛥 ROA 0,0006** 0,0008** 0,0005* 0,0006**

(0,0003) (0,0004) (0,0003) (0,0003)

𝛥 EBITDA −0,0006 −0,0009 −0,0005* −0,0004

(0,0005) (0,0006) (0,0003) (0,0003)

𝛥 ln (Выручка) −0,298 −2,174*** −0,2536 −1,012***

(0,282) (0,805) (0,273) (0,352)

Госуд./(частная) компания 0,112 / (0,076)

Сектор экономики − + − +

Стаж руководителя − + − +

Возраст руководителя − + − +

Год − + − +

Количество наблюдений 255 159 255 250

Псевдо R2 0,0449 0,2884 0,0439 0,2505

Примечание: уровень значимости: * — 10 %, ** — 5 %, *** — 1 %.
В скобках — стандартные ошибки.

показывает на то, что при увольнении
директора важно изменение логарифма
выручки, то есть чем больше компания
генерирует дохода, тем вероятность сме-
ны руководителя меньше.

Чаще руководитель менялся в кри-
зисные года. Мы можем предположить,
что это происходило из-за того, что
компаниям нужны были антикризисные
управленцы, которые смогут исправить
положение компании. При этом значи-
мым оказался стаж директора.

Для проверки устойчивости получен-
ных результатов были посчитаны па-

нельные регрессии с фиксированными
эффектами в двух спецификациях.

Спецификация 3 — панельная ре-
грессия с фиксированными эффектами
(аналогично спецификации 1). Показа-
тель изменения рентабельности активов
значим с тем же знаком и в этой модели,
что говорит об устойчивости полученных
результатов. Помимо ROA, значимым стал
показатель рентабельности по EBITDA.

Спецификация 4 — расширенная па-
нельная регрессия с фиксированными эф-
фектами (аналогично спецификации 2).
При использовании контрольных пере-
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менных, мы получили значимым коэф-
фициент при ROA, размер компании,
измеряемый логарифмом выручки и из-
менение в доходности акций с отрица-
тельным знаком. То есть, при увеличении
доходности акций, вероятность уволь-
нения генерального директора меньше.
Стаж директора также важен, при приня-
тии решении об увольнении.

Резюмируя полученные результаты,
можно сказать, что орган принимаю-
щий решение о смене того или иного
руководителя компании, руководствуются
показателем изменения рентабельности
активов в первую очередь. Чем он боль-
ше изменяется, тем выше вероятность
увольнения. Очевидно, что акционерам
важно иметь высокую рентабельность,
но полученный знак достаточно сложно
интерпретировать, так как он не совпада-
ет с ожидаемым.

Расширенные спецификации моделей
показали, что при увольнении важен так-
же показатель изменения выручки. То
есть, если рост был небольшой, то веро-
ятность увольнения больше. Это вполне
объяснимо и логично сходится с интере-
сами акционеров предприятия.

Для компаний, у которых большая до-
ля акций принадлежит государству, име-
ют немного другие подходы к решению
об увольнении руководителя, что ранее
было отмечено в работе Муравьева [4].
Собрание акционеров следит более де-

тально за тем, как изменяется доходность
акций компании. Такая модель приня-
тия решений похожа на американские
компании, у которых акционеры очень
чувствительны к изменениям доходностей
акций и в случае их понижения вероят-
ность смены директора такой компании
очень высока, что доказывает в своей
работе Каплан [9].

Влияние рентабельности активов на
смену говорит о том, что лица, принимаю-
щие решения об увольнении руководству-
ются интересами компании и заботятся
об ее эффективности, а это приводит
к улучшению функционирования меха-
низмов корпоративного управления. Бы-
ли получены более высокие показатели
сменяемости руководителей в кризис. Это
подтверждает полученный в предыдущих
исследованиях вывод, что компании в эти
годы были более склонны сменить мене-
джера на эффективного антикризисного
управленца.

В качестве рекомендаций компаниям
можно предложить не столько соблю-
дать формально западные требования
по корпоративному управлению и от-
четности, а использовать корпоративное
управление как инструмент для повы-
шения внутренней эффективности. Тогда
фирма сможет действительно улучшить
свои финансовые показатели, тем самым
привлекая новых инвесторов и стать еще
более успешной на рынке.
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Корпоративная культура как фактор эффективной деятельности
организации

В настоящей монографии рассматриваются различные аспекты корпо-
ративной культуры как системы материальных и духовных ценностей,
раскрывается ее природа, сущность и основные принципы. Рассматри-
ваются проблемы, связанные с реальной, а не формальной действенно-
стью самой корпоративной культуры. Автор надеется, что теоретические
и эмпирические положения, изложенные в работе, будут способствовать
решению ключевых проблем формирования культуры современной кор-
порации.

Издание предназначено для студентов и аспирантов, изучающих дисци-
плины «организационная культура», «корпоративное управление», «ор-
ганизационное поведение», «управление персоналом», «этика бизнеса»
и др. Кроме того, оно будет полезно и преподавателям, работающим по
этим дисциплинам в вузах.
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Основные тезисы

∙ Ведущую роль в проектировании систем управления эффективностью
играют информационно-логические модели.

∙ Частные модели систем управления эффективностью конкретных организа-
ций рекомендуется разрабатывать на основе референтных моделей, путем
их детализации в соответствии со специальной поэтапной процедурой.

∙ Типовые проблемы, возникающие при переходе от референтных моделей
к частным, могут быть преодолены на основе анализа причин их возник-
новения.

Бизнес-моделирование и оптимиза-
ция бизнес-процессов играют значитель-
ную роль в проектировании и планиро-
вании развития систем управления пред-
приятиями [1, 2]. К числу таких систем
относятся системы управления эффектив-
ностью (Performance Management Systems,
PMS ), которые представляют собой сред-
ства информационной поддержки корпо-
ративного управления и стратегического
менеджмента и применяются в таких об-
ластях, как управление по ключевым по-

казателям, корпоративное планирование
и бюджетирование, финансовая консоли-
дация и некоторые другие.

Информационно-логическое
моделирование как инструмент

проектирования систем управления
эффективностью

Проектирование систем управления
эффективностью основывается на из-
вестных методах бизнес-моделирования,
включающих моделирование организаци-
онных структур, функциональное модели-
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рование, моделирование бизнес-процес-
сов и моделирование данных [3,4]. Разные
методы и средства их визуализации (но-
тации) в своем «чистом» виде могут
успешно использоваться при моделиро-
вании подсистем и отдельных решений.
Что же касается моделирования систе-
мы в целом, то для этого предложен
специальный подход, основанный на ме-
тодиках функционального моделирования
и моделирования данных, но при этом
ориентированный на конкретные задачи
проектирования систем управления эф-
фективностью [5, 6].

В соответствии с данным подходом си-
стема описывается в виде концептуальной
информационно-логической модели как
совокупность внешних информационных
объектов, функциональных блоков и мо-
дулей, а также связывающих их информа-
ционных потоков. В рамках модели также
определяются функции, методы и процес-
сы обработки информации, исполнители
и используемые информационные систе-
мы. При этом формирование частных
моделей, предназначенных для конкрет-
ных организаций, может осуществляться
как «с нуля», так и на основе референт-
ных (общей или отраслевых) моделей.
Особенность референтных моделей со-
стоит в том, что они отражают наиболее
общие функциональные характеристики,
но не содержат детальных описаний пара-
метров, определяемых в индивидуальном
порядке для каждой организации.

Референтные и частные модели зани-
мают вполне определенное место в си-
стеме архитектуры предприятия [7, 8].
С точки зрения аспектов рассмотрения
организации в частных моделях в равной
степени присутствуют как бизнес-аспект,
так и аспект информационных техно-
логий, в то время как в референтных
моделях бизнес-аспект является превали-
рующим, а информационно-технологиче-
ский затрагивается лишь в части типовой
применимости информационных систем.
Что же касается предметных областей, то
частные модели, в отличие от референт-
ных, соответствуют не только областям
бизнес-архитектуры и архитектуры ин-
формации, но и области архитектуры
прикладных систем [5].

Для того чтобы референтные модели
могли служить основой для формирова-
ния частных моделей, представляется це-
лесообразным разработка и практическое
применение формализованной процеду-
ры построения частных моделей на осно-
ве референтных, путем их детализации
и конкретизации.

Поэтапный переход от референтных
моделей к частным

Процедура перехода от референтной
к частной информационно-логической
модели системы управления эффективно-
стью предусматривает следующие этапы:
1) определение аналитических функций

и связанных с ними детальных ин-
формационных потоков;

2) привязка детальных информационных
потоков к функциональным модулям
и внешним объектам;

3) определение конкретных источников
и потребителей детальных информа-
ционных потоков;

4) определение процессов сбора, хра-
нения и обработки управленческой
информации.
На первом этапе для каждого из функ-

циональных модулей референтной моде-
ли определяются входящие в его состав
аналитические функции. При выделении
функций принимаются во внимание как
общее предназначение функционально-
го модуля, вытекающее из референтной
модели, так и особенности управлен-
ческих задач конкретной организации.
На этой основе осуществляется поиск
ответа на вопрос, каким образом можно
обеспечить наиболее эффективное функ-
ционирование соответствующего модуля
(подход «от возможностей»).

Аналитические функции выделяются,
прежде всего, из соображений предмет-
ной общности и логической целостно-
сти операций, посредством которых они
осуществляют обработку управленческой
информации. Для каждой функции опре-
деляются входы и выходы, являющиеся
прообразами детальных информацион-
ных потоков. На данном этапе эти потоки
являются «разомкнутыми»: входящие по-
токи аналитических функций не привяза-
ны к источникам данных, а для исходящих
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потоков не определены потребители ин-
формации. Будем называть свободные
(«неподключенные») концы детальных ин-
формационных потоков точками разрыва.

Поскольку любая из аналитических
функций преобразует свои входы в свои
выходы, каждому из выходов должен со-
ответствовать хотя бы один вход. В общем
случае входов может быть несколько,
поскольку исходящая информация может
формироваться на основе разных данных,
поступающих на разные входы аналитиче-
ской функции. При этом каждый из входов
может быть связан сразу с несколькими
выходами, так как одни и те же данные
могут быть использованы при формиро-
вании разной исходящей информации.

Входы аналитической функции долж-
ны быть необходимыми и достаточными
для обеспечения ее выходов. Это означа-
ет, что для каждого из выходов должно
быть достаточно исходной информации,
но эта информация не должна быть избы-
точной.

Еще одним важным критерием выде-
ления аналитических функций является
то, что для каждой из них должно быть
назначено конкретное подразделение, от-
ветственное за ее реализацию (такие
подразделения будем называть владель-
цами аналитических функций). Владелец
должен быть определен однозначным об-
разом, недопустимой является ситуация,
когда ответственность за функцию рас-
пределяется между несколькими подраз-
делениями. В то же время допускается,
чтобы одно подразделение являлось вла-
дельцем сразу нескольких аналитических
функций.

Что касается структурных элементов,
с которыми могут соотноситься анали-
тические функции, то помимо подраз-
делений, предусмотренных традиционной
организационной иерархией, на предпри-
ятии могут существовать некоторые аль-
тернативные структуры (которые, впро-
чем, так или иначе связаны с организаци-
онной структурой). Например, в практике
бюджетирования часто применяется так
называемая финансовая структура, пред-
ставляющая собой иерархию центров
финансовой ответственности и определя-
ющая траекторию формирования и согла-

сования бюджетов. Если какие-либо аль-
тернативные структуры имеют место, то
их элементы также могут выступать в каче-
стве владельцев аналитических функций.
Таким образом, в рамках одной модели
могут применяться привязки к элементам
разных структур — как основной (орга-
низационной), так и альтернативных.

Описание аналитических функций до-
полняется определением методов и ин-
формационных систем, в соответствии
с которыми осуществляется сбор, хра-
нение и обработка управленческой ин-
формации, т. е. трансформация входов
аналитических функций в их выходы.

На втором этапе для каждого из вхо-
дящих разомкнутых потоков аналитиче-
ских функций определяется укрупненный
источник — либо корреспондирующий
функциональный модуль (в частности, это
может быть тот же самый модуль, в соста-
ве которого находится данная функция),
либо внешний информационный объ-
ект. Аналогично, для исходящих потоков
определяются укрупненные потребители
информации, в качестве которых так-
же выступают функциональные модули
и внешние объекты. При этом источник
каждого входящего потока должен быть
единственным, а исходящий поток может
соотноситься с несколькими потребите-
лями, среди которых могут быть как
функциональные модули, так и внешние
объекты (ветвление информационных по-
токов допускается, а их консолидация —
нет). В результате детальные информа-
ционные потоки остаются разомкнутыми,
но их точки разрыва оказываются соотне-
сенными с функциональными модулями
и внешними объектами, которые являются
укрупненными источниками и потребите-
лями информации.

Детальные информационные потоки
(за исключением внутримодульных) до-
полнительно соотносятся с укрупненными
потоками, соединяющими соответствую-
щие модули, при этом каждый укрупнен-
ный информационный поток выступает
в качестве коллектора детальных потоков.

На данном этапе также осуществля-
ется детализация внешних информацион-
ных объектов: в составе каждого из них
выделяются более детальные элементы.
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Такая детализация осуществляется с уче-
том сущности и содержания разомкнутых
информационных потоков, точки разрыва
которых оказались соотнесенными с теми
или иными внешними объектами.

На третьем этапе устанавливается со-
ответствие между точками разрыва разо-
мкнутых детальных информационных по-
токов, с последующим соединением этих
точек. Такие соответствия определяют-
ся с учетом привязки точек разрыва
к функциональным модулям и внеш-
ним информационным объектам, а также
(за исключением внутримодульных пото-
ков) к укрупненным информационным
потокам (коллекторам).

При определении соответствий для
каждой из точек разрыва входов анали-
тических функций осуществляется поиск
релевантных точек разрыва исходящих
информационных потоков. После уста-
новления соответствия точки разрыва
соединяются. Соединению подлежат, как
минимум, две точки разрыва, одна из ко-
торых относится к исходящему потоку,
а другая — к входящему. В случае ветвле-
ния информационного потока одна точка
разрыва исходящего потока соединяется
с несколькими точками разрыва входящих
потоков.

Несколько иначе осуществляется фор-
мирование детальных информационных
потоков, инцидентных внешним объек-
там. В этом случае точки разрыва не со-
единяются (ввиду отсутствия разомкнутых
потоков, инцидентных элементам внеш-
них объектов), вместо этого происходит
привязка точек разрыва непосредственно
к элементам внешних объектов, опреде-
ленным в результате их детализации.

В результате все детальные информа-
ционные потоки принимают законченный
вид: точки разрыва ликвидируются, а каж-
дый из потоков оказывается соединенным
как с единственным источником, так
и с одним или несколькими потребителя-
ми информации. Все детальные инфор-
мационные потоки также оказываются
соотнесенными с укрупненными потока-
ми, выступающими в роли коллекторов.
При этом все аналитические функции
оказываются связанными детальными ин-
формационными потоками между собой

и, в случае необходимости, с внешними
информационными объектами. Это озна-
чает, что для каждой аналитической функ-
ции становятся известными конкретные
источники и потребители информации.

На четвертом этапе идентифицируют-
ся и описываются процессы, посредством
которых осуществляется преобразование
входов аналитических функций в их выхо-
ды, с учетом особенностей определенных
ранее методов обработки информации
и информационных систем. Эти процессы
описываются при помощи существующих
нотаций, при этом формальные описания
процессов (вместе с применяемыми ме-
тодами и информационными системами)
могут иметь статус внешних или корпо-
ративных стандартов.

Для всех выделенных процессов на-
значаются ответственные за их реализа-
цию (владельцы). Кроме того, для всех
действий, предусмотренных процессами,
назначаются непосредственные исполни-
тели, в качестве которых могут выступать
разные подразделения, в том числе отлич-
ные от владельцев процессов. Владельцы
и исполнители процессов назначаются
в дополнение к назначенным ранее вла-
дельцам аналитических функций. Так за-
вершается построение управленческой
иерархии, включающей владельцев ана-
литических функций, владельцев процес-
сов, находящихся в составе этих функций,
а также непосредственных исполнителей
действий, предусмотренных процессами.

Кроме того, на данном этапе произво-
дится уточнение методов и информацион-
ных систем, применяемых для реализации
процессов и входящих в их состав дей-
ствий.

В результате описанной четырехэтап-
ной процедуры частная информационно-
логическая модель системы управления
эффективностью приобретает закончен-
ный вид: в составе функциональных мо-
дулей выделяются более детальные анали-
тические функции, внешние информаци-
онные объекты разбиваются на отдельные
элементы, а укрупненные информаци-
онные потоки представляются в виде
совокупности детальных потоков. Также
определяется наполнение каждой ана-
литической функции, включая процессы
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(с назначенными владельцами и испол-
нителями), методы и информационные
системы обработки управленческой ин-
формации.

Проблемные ситуации

При переходе от референтных инфор-
мационно-логических моделей к частным
моделям могут возникать ситуации, в ко-
торых выполнение тех или иных действий,
предусмотренных описанной выше про-
цедурой, становится затруднительным, ли-
бо вовсе не представляется возможным.
Такие случаи будем называть проблем-
ными ситуациями. В целях преодоления
возникающих затруднений для каждой
из таких ситуаций должны быть опреде-
лены возможные причины и способы их
преодоления.

Проблемные ситуации могут быть
сгруппированы по этапам, в рамках кото-
рых они могут проявляться.

На первом этапе (определение анали-
тических функций, их входов и выходов)
могут возникать следующие проблемные
ситуации:

∙ не удается однозначным образом
определить владельца аналитической
функции;

∙ для формирования выхода аналитиче-
ской функции недостаточно исходной
информации;

∙ информация, на основе которой фор-
мируется выход аналитической функ-
ции, является избыточной.

Если при формировании аналитиче-
ской функции не удается однозначным
образом определить ее владельца, то эта
функция является слишком укрупненной.
Такие аналитические функции следует
разбивать на несколько более мелких —
так, чтобы у каждой из них был свой
владелец.

Если для формирования выхода ана-
литической функции недостаточно исход-
ной информации, то нарушается принцип
информационной достаточности: потреб-
ность в исходной информации не покры-
вается существующими входами. В этом
случае следует уточнить содержание и со-
став входов аналитической функции, по-
сле чего либо расширить содержательное

наполнение существующих входов, либо
добавитьновыевходы(одинилинесколько).

Если для некоторого выхода аналити-
ческой функции информация, на основе
которой он формируется, является избы-
точной, то имеет место нарушение прин-
ципа необходимости информации. Если
информация, являющаяся избыточной для
рассматриваемого выхода, востребована
хотя бы одним из других выходов ана-
литической функции, то следует разбить
укрупненный вход на несколько более
детальных. Если же избыточная информа-
ция не востребована ни одним из других
выходов, то она является лишней и ее
следует исключить из рассмотрения.

На втором этапе (привязка детальных
информационных потоков к функцио-
нальным модулям и внешним объектам)
могут возникать следующие проблемные
ситуации:

∙ не удается соотнести детальный ин-
формационный поток ни с одним
из укрупненных потоков;

∙ не удается выполнить привязку не-
подключенных точек разрыва к функ-
циональным модулям и внешним объ-
ектам;

∙ некоторые из информационных по-
требностей внешних контрагентов —
получателей информации остаются
неудовлетворенными.

Если детальный информационный по-
ток, для которого уже определен корре-
спондирующий функциональный модуль,
не удается соотнести ни с одним из связы-
вающих соответствующие модули укруп-
ненных потоков (коллекторов), то это мо-
жет объясняться наличием характерных
для конкретной организации индивидуаль-
ных особенностей, выходящих за рамки
референтной модели. В этом случае мож-
но отказаться от привязки детального
информационного потока к укрупненно-
му потоку (коллектору) и считать этот
детальный поток «внеколлекторным».

Если не удается выполнить привязку
неподключенных точек разрыва к функци-
ональным модулям и внешним объектам,
то это также может объясняться индиви-
дуальными особенностями предприятия,
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выходящими за рамки референтной мо-
дели. В этом случае рекомендуется пере-
смотреть состав функциональных модулей
и внешних объектов, при необходимости
сформировать новые модули и внешние
объекты, после чего выполнить по отно-
шению к новым объектам все действия,
предусмотренные первым этапом.

Если некоторые из информационных
потребностей внешних контрагентов —
получателей информации остаются неудо-
влетворенными, то это может объясняться
либо тем, что некоторые из сформиро-
ванных детальных информационных по-
токов имеют недостаточное наполнение,
либо тем, что необходимые потоки вооб-
ще не предусмотрены. В данном случае
следует расширить наполнение существу-
ющих детальных информационных пото-
ков, в случае необходимости — добавить
новые потоки, соотнести их с существую-
щими аналитическими функциями, после
чего выполнить все действия, предусмот-
ренные вторым этапом. Если же соотне-
сение новых потоков с существующими
аналитическими функциями не представ-
ляется возможным, то следует добавить
новые функции, с последующим выпол-
нением всех действий, предусмотренных
первым и вторым этапами.

На третьем этапе (определение кон-
кретных источников и потребителей де-
тальных информационных потоков) воз-
можны следующие проблемные ситуации:
∙ не удается соединить некоторые точки

разрыва, они остаются неподключен-
ными;

∙ для соединенных информационных
потоков содержательное наполнение
исходящего потока превышает напол-
нение входящего, в результате чего
входящий поток становится избы-
точным;

∙ для соединенных информационных
потоков содержательное наполнение
исходящего потока меньше напол-
нения входящего, в результате чего
входящий поток остается недостаточ-
ным;

∙ возникает потребность в консолида-
ции информационных потоков, т. е.
привязки двух или более точек раз-
рыва исходящих потоков к одной или

нескольким точкам разрыва входяще-
го потока.
Если соединение некоторых непод-

ключенных точек разрыва не представля-
ется возможным, то это может объясняться
тремя причинами.

Во-первых, может иметь место ошиб-
ка в определении функциональных моду-
лей или укрупненных информационных
потоков (коллекторов), к которым привя-
зываются точки разрыва, либо эти точки
разрыва относятся к внеколлекторным
потокам. В этом случае следует уточнить
привязку точек разрыва к модулям, внеш-
ним объектам и укрупненным потокам
(т. е. пересмотреть результаты второго
этапа), либо осуществить поиск корре-
спондирующих точек среди точек разрыва
внеколлекторных потоков.

Во-вторых, может оказаться, что не-
которые из детальных информационных
потоков не были предусмотрены. В этом
случае следует добавить новые разомкну-
тые потоки, инцидентные существующим
аналитическим функциям (пересмотр ре-
зультатов первого и второго этапов).
Если новые потоки невозможно соотне-
сти с существующими аналитическими
функциями, то следует добавить новые
функции, с последующим выполнением
всех действий, предусмотренных первым
и вторым этапами.

Наконец, в-третьих, некоторые из де-
тальных информационных потоков могут
просто оказаться невостребованными. Та-
кие информационные потоки следует ис-
ключить из рассмотрения.

Если для соединенных информацион-
ных потоков содержательное наполнение
исходящего потока превышает наполне-
ние входящего (в результате чего входя-
щий поток становится избыточным), то
причина заключается в разной степени
детализации информационных потоков.
Если возникшая избыточность невелика,
то можно принять эту ситуацию «как
есть». Однако если избыточность явля-
ется существенной, то следует разбить
исходящий поток на несколько более де-
тальных, после чего продолжить процесс
соединения точек разрыва.

Если для соединенных информацион-
ных потоков содержательное наполнение
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исходящего потока меньше наполнения
входящего (в результате чего входящий
поток остается недостаточным), то причи-
на также заключается в разной степени
детализации информационных потоков.
Поскольку информационная недостаточ-
ность не допускается, входящий поток
следует разбить на несколько более де-
тальных, после чего продолжить процесс
соединения точек разрыва.

Если возникает потребность в консо-
лидации информационных потоков, (т. е.
соединения двух или более точек раз-
рыва исходящих потоков), то входящий
информационный поток является слиш-
ком укрупненным, а его содержательное
наполнение соответствует наполнению
сразу нескольких исходящих информаци-
онных потоков. В данном случае следует
разбить входящий поток на несколько бо-
лее детальных, чтобы обеспечить либо од-
нозначное соответствие содержательного
наполнения (один исходящий поток пере-
текает в один входящий), либо ветвление
(один исходящий перетекает в несколько
входящих).

Что касается четвертого этапа (опре-
деление процессов сбора, хранения и об-
работки управленческой информации),
то он предусматривает решение тради-
ционных задач процессного менеджмен-
та. Поэтому проблем методологического
характера, связанных с особенностями
информационно-логического моделиро-
вания систем управления эффективно-
стью, на данном этапе не возникает.

В результате ликвидации несоответ-
ствий, возникающих при различных про-
блемных ситуациях, происходит оконча-
тельное формирование частной инфор-
мационно-логической модели системы

управления эффективностью, в полном
соответствии со всеми установленными
принципами и правилами.

Заключение

Проектирование систем управления
эффективностью предусматривает фор-
мирование концептуальных информа-
ционно-логических моделей, описываю-
щих внешние информационные объекты,
функциональные блоки, функциональные
модули, информационные потоки, а также
функции, методы и процессы обработки
управленческой информации. В рамках
таких моделей также определяются ответ-
ственные и исполнители тех или иных
функций и процессов.

Частные информационно-логические
модели, относящиеся к конкретным ор-
ганизациям, могут разрабатываться как
«с нуля», так и на основе референтных
моделей, отражающих наиболее общие
функциональные характеристики проек-
тируемой системы. Для перехода от рефе-
рентной модели к частной предлагается
использование специальной процедуры,
на каждом из четырех этапов которой осу-
ществляется детализация и конкретизация
параметров проектируемой системы.

При формировании частных моделей
могут возникать определенные проблем-
ные ситуации, затрудняющие или не поз-
воляющие реализовать те или иные опе-
рации, предусмотренные рекомендуемой
процедурой. Каждая из таких ситуаций
объясняется определенными причинами,
что позволяет рекомендовать выполне-
ние тех или иных действий, направ-
ленных на преодоление возникающих
затруднений.
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Айвазян С. А., Афанасьев М. Ю.

Моделирование производственного потенциала на основе кон-
цепции стохастической границы: Методология, результаты эмпи-
рического анализа. Оценка интеллектуального и человеческого
капитала компании

В экономической науке производственный потенциал является одним
из предметов исследования, а модели производственного потенциала Ч
инструментом анализа экономических объектов. Не подвергая критике
альтернативные подходы, авторы опираются на представление о произ-
водственном потенциале, базирующееся на концепции стохастической
граничной производственной функции и теории X-эффективности. Ис-
следованы несколько видов производственного потенциала: реальный,
граничный, достижимый. Представлены основные этапы реализации ме-
тодологии построения соответствующих моделей. Показано, что модель
достижимого производственного потенциала может служить инструмен-
том формирования и обоснования мероприятий, направленных на повы-
шение эффективности производства. Охарактеризована схема специфи-
кации трехфакторной модели производственного потенциала компании,

использующей интеллектуальный капитал в качестве средства производства. Экспериментально обосновано,
что при построении такой модели должна учитываться возможность использования нескольких альтерна-
тивных способов оценки интеллектуального капитала. Предложен и апробирован эконометрический подход
к оценке человеческого капитала компании. Книга является первым научным изданием на русском языке,
содержащим современные взгляды на проблему.
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Основные тезисы

∙ Все ныне существующие экономические теории в объяснении феномена
образования прибыли базируются на добавлении новых переменных в си-
стему уравнений процесса производства и ценообразования с целью при-
ведения системы уравнений к каноническому виду равенств.

∙ Рыночная цена товара образуется в момент генерации потребности, ко-
торую удовлетворяет товар, и по этой причине прямо не зависит от сто-
имости издержек производства товара.

∙ Решение парадокса ценообразования возможно только при построении
системы уравнений, учитывающей процессы ценообразования всех това-
ров в эволюционной цепочке генерации —удовлетворения потребностей.

Введение
В экономической теории до сих пор

не разрешен парадокс образования но-
вой стоимости в процессе производства
и рыночной реализации товара. В свою
очередь этот парадокс порождает целый
ряд неразрешимых парадоксов балансо-
вой бухгалтерской отчетности от возник-
новения прибыли из-за простого хранения
товаров без их реализации до неизвест-
ных причин возникновения добавленной

стоимости в процессе производства, спи-
сания и амортизации.

Если упростить логику возникновения
парадокса образования новой стоимости,
то она сводится к системе из двух
уравнений:

⎧⎪⎨
⎪⎩

товар = ресурсы + труд, (1)
цена товара > цена ресурсов+

+ цена труда. (2)
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Последнее неравенство можно изоб-
разить в виде уравнения:{︂

цена товара = (цена ресурсов + цена
труда)+прибыль = издержки + прибыль,

а прибыль, таким образом, определяется
как разница:

прибыль = цена товара – издержки.

В этом случае первоначальная система
приобретает канонический вид равенств,
противоречащих друг другу при условии
прибыль ̸=0:⎧⎪⎨
⎪⎩

товар – (ресурсы + труд) = 0, (1’)
цена товара – (цена ресурсов +

+ цена труда) = прибыль. (2’)

Таким образом, сложение труда и ре-
сурсов образуют по своей стоимости
нечто большее, чем сумма первоначаль-
ной рыночной цены ресурсов и труда, чем
нарушают формальную логику. Из этого
следует, что сам товар не эквивалентен
понятию его рыночной цены, так же как
цена ресурса и труда не эквивалентна
самим понятиям ресурса и труда. Иными
словами для разрешения этого парадок-
са требуются решение следующих задач,
определяющих в качестве предмета ис-
следования процесс образования новой
стоимости:

1) требуется дать непротиворечивое
определение товара, включающее в себя
понятия рынка и потребления;

2) требуется дать непротиворечивое
определение рыночной цены товара;

3) требуется определить, как именно
образуется новая стоимость, какие произ-
водственные и рыночные факторы влияют
на процесс образования стоимости;

4) так как понятие новой стоимости,
рыночной цены, рынка и потребления
неотделимо от понятия рыночного спроса,
то требуется определить, в какой именно
момент генерируется спрос на товар
и сама потребность в товаре.

Попытки разрешения парадокса воз-
никновения новой стоимости (прибы-
ли) порождают различные экономические
теории. Можно выделить два пересе-
кающихся и взаимозависимых направ-
ления развития экономической науки
(см. рис. 1).

У Петти, Буагильбера, Смита и Ри-
кардо понятие стоимости практически
приравнивалось к понятию затрачивае-
мого труда, а значит, приравнивались
друг к другу и такие понятия как товар
и его стоимость. Начиная с Ж. Б. Сея эти
понятия разделяются, но уже в теории
прибавочной стоимости Маркса [1] снова
отождествляются друг с другом, так как
парадокс с возникновением новой стои-
мости в процессе производства решается
в политэкономии путем введения понятия
прибавочной стоимости — безвозмездно
присвоенной части труда рабочего:⎧⎪⎪⎪⎨
⎪⎪⎪⎩

товар – (ресурсы + труд) = 0, (1”)
цена товара – (цена ресурсов + цена

труда) + прибавочная стоимость =
= прибыль. (2”)

Так как в теории прибавочной стои-
мости Маркса:

⎧⎪⎪⎪⎪⎪⎨
⎪⎪⎪⎪⎪⎩

прибыль = прибавочная стоимость, (3)
то

цена продукта – (цена ресурсов +
+ цена труда) + прибавочная

стоимость – прибыль = 0.

Заимствование чужого труда присут-
ствует в процессе производства, но вве-
дение этого понятия в экономическую
теорию не объясняет всех парадоксов
образования стоимости. Например, в слу-
чаях, когда на производство различных
товаров затрачиваются равные по стоимо-
сти издержки, а рыночная цена конечных
товаров различна. Или возникновение
прибили при хранении товаров на складе,
когда ни какой работы не производить-
ся, а прибыль возникает из-за рыночной
конъюнктуры. Иными словами, стано-
вится ясно, что только трудовой теорией
и теорией прибавочной стоимости не объ-
яснить образование новой стоимости —
что-то происходит с самой рыночной сре-
дой и эти изменения влияют на рыночную
цену товаров.

Эти изменения рыночной среды объ-
ясняются кембриджской теорией ценооб-
разования Маршалла [2] путем введения
понятия добавленной стоимости. При

Проблемы теории и практики управления 1/2016



136 ТОЧКА ЗРЕНИЯ Е. Гарин

Рис. 1. Дорожная карта развития экономической науки
Источник: составлено автором
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этом добавленная стоимость рассматри-
вается не как фиксированная цена, а как
функция ценовой зависимости от спроса
на товар и его предложения на рынке:
⎧⎪⎪⎪⎪⎪⎨
⎪⎪⎪⎪⎪⎩

товар – (ресурсы + труд) = 0 (1)
цена товара – (цена ресурсов +

+ цена труда) = прибыль (2)
прибыль = добавленная стоимость +

+ прибавочная стоимость (4)

При этом труд и ресурсы так же
рассматриваются как рыночные това-
ры, а значит, их цены тоже колеблется
в зависимости от соотношения спроса
и предложения на рынке. А в конечном
виде рыночная стоимость товара рассчи-
тывается как сумма сложных функций:

𝜑(цена товара) = 𝜑 (цена ресурсов) +
+ 𝜑 (цена труда) + 𝜑 (прибавочная

стоимость) + 𝜑 (добавленная
стоимость) (4)

Но у закона спроса и предложения
Маршалла слишком много исключений:
первое исключение в виде товаров Гиф-
фена описал сам Маршалл, впоследствии
Веблином [3] и Лейбенстайном [4] были
найдены и другие исключения из закона
спроса и предложения Маршалла. Таким
образом, кембриджская теория ценообра-
зования объясняет рыночное поведение
только для товаров-субститутов (това-
ров Маршалла). Возникновение стоимо-
сти у товаров Гиффена, товаров Веблина
и товаров Лейбенстайна кембриджская
теория ценообразования не объясняет,
более того их ценовое рыночное поведе-
ние противоречит закону спроса и пред-
ложения.

При наличии исключений из закона
спроса и предложения товары сложно
классифицировать, так же сложно рас-
считывать и прогнозировать их ценовое
поведение. Преодолением сложности ана-
лиза и прогнозирования ценовой функции
товара может служить учение о кривых
безразличия Эджуорта [5], но из-за слож-
ного математического аппарата включа-
ющего методы аналитической геометрии,
дифференциального и интегрального ис-
числения, кривые безразличия не нашли

должного применения в экономической
практике. Учение о кривых безразличия
это эмпирически найденная прогнозная
модель рыночного поведения товаров.
Сама по себе она ни чего не объясня-
ет, хотя несет в себе предсказательную
функцию. При этом закон спроса и пред-
ложения Маршалла можно рассматривать
только в качестве упрощения учения
о кривых безразличия, как раз из-за сво-
ей простоты и получивший наибольшее
распространение.

Отчасти это упрощение-искажение
кембриджской теории ценообразования
преодолено автором в ряде работ: «Новая
концепция ценообразования» [6], «Функ-
ционал товара и его развитие» [7]. В дан-
ных работах учение о кривых безразли-
чия Эджуорта и модель ценообразования
Маршалла качественно переосмыслива-
ется в концепцию единого ценового поля
и практические табличные методики, поз-
воляющие достаточно точно анализиро-
вать и прогнозировать ценовое рыночное
поведение товаров. Но новая методоло-
гия анализа и прогнозирования ценового
рыночного поведения товаров является
только частью эмпирически найденных
закономерностей, объясняющих исклю-
чительно изменения спроса и сложной
ценовой функции в процессе насыще-
ния товаром рынка. При этом концепция
ценообразования автора так же являет-
ся только прогнозной моделью ценовой
функции товара, но не объясняет причину
феномена образования спроса на товар,
а значит и не объясняет причину об-
разования новой стоимости в процессе
производства и рыночного продвижения.

На вопрос о причинах возникновении
спроса был призван ответить Маркетинг
Котлера [8], являющийся логическим про-
должением экономической психологии Га-
раи и гуманистической теории личности
человека А. Маслоу. Несмотря на то, что
Котлер фактически повторяет Маркса [1]
в определение товара как объекта удо-
влетворяющего потребности, сам товар
рассматривается Котлером только в связ-
ке с рекламным предложением:

товар = продукт труда + реклама (5)

при этом товар рассматривается как спо-
соб удовлетворения потребностей, а ре-
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клама как способ генерации потребно-
стей.

Эта идея еще более усилена в тео-
рии уникального торгового предложения
(УТП) Россера Ривза [9]. Ривз классифи-
цирует товары по трем группам: 1) УТП
(уникальные товары), 2) товары массо-
вого пользования (ширпотреб, товары-
субституты, или иначе товары Маршалла),
3) условные УПТ (ложные УТП). Условное
УТП — это в первую очередь не сам
товар, а некое уникальное торговое пред-
ложение не уникального товара на рынке.
А это возможно, только если рассмат-
ривать товар как сложный вариативный
набор:

товар = набор товаров + набор услуг +
+ скидки + призы + реклама (6)

Логично, что чем больше слагаемых
в уравнении (6), тем больше вариаций
этого уравнения при наличии на рын-
ке огромного количества совершенно
одинаковых товаров, услуг и приемов
манипулирования потребительским по-
ведением. Вот эта вариативность урав-
нения (6) и превращает любой товар-
субститут в ложное УТП.

Можно предположить, что маркетин-
говый (психологический) подход в теории
ценообразования уводит экономическую
науку к ложным постулатам, в которых сам
продукт труда в процессе его производ-
ства не генерирует спрос, а значит и новая
стоимость не появляется в процессе про-
изводства товара. Образование спроса
на товар и образование новой стоимо-
сти происходит в маркетинговых теориях
в момент рекламирования товара. То есть
функция генерации спроса и образова-
ния новой стоимости полностью отделена
от производства товар и зависит исклю-
чительно от работы по его продвижению-
рекламированию, а роль производствен-
ных процессов в процессе извлечения
прибыли сводится к минимизации издер-
жек производства.

С одной стороны гипотезы марке-
тинга подкрепляются неопровержимыми
фактами — реклама действительно про-
воцирует продажи и влияет на спрос.
С другой стороны сплошь и рядом встре-
чаются товары, рекламирование которых

ни как не влияет на их спрос, а зачастую
затраты на рекламу превышают прибыль
с продаж товара, что приводит к убыткам.
Эти факты доказывают, что реклама как
таковая не образует спрос и не влечет
за собой образование новой стоимости.

Все вышеперечисленное приводит
к формулировке проблемы теории об-
разования стоимости в виде ее главного
вопроса: Если образование новой сто-
имости напрямую зависит от процесса
генерации потребительского спроса, то,
что помимо рекламы влияет на образова-
ние спроса? Или иначе: Что такое спрос?
И что такое товар?

Формулировка гипотез

Учитывая всю имеющуюся на се-
годняшний момент теоретическую базу
экономической науки и новые открытия
в мотивационной психологии [10] и тео-
рии иерархичности потребностей [11],
можно сформулировать следующие взаи-
мосвязанные гипотезы, объясняющие про-
цесс образования новой стоимости:

1) образование новой стоимости про-
исходит в момент образования спроса;

2) спрос на товар генерируются не-
удовлетворенными потребностями, следо-
вательно, спрос на товар зависит только
от функционала товара и не зависит
от издержек производства;

3) новые неудовлетворенные потреб-
ности сгенерированы в процессе удовле-
творения ранее существовавших потреб-
ностей;

4) так как приобретенные потребно-
сти удовлетворяются товарами, то, следо-
вательно, неудовлетворенные потребно-
сти социума сгенерированы в процессе
насыщения рынка предшествующими то-
варами, так как сам товар не генерирует
спрос на самого себя. При этом процесс
генерации и удовлетворения потребно-
стей носит цикличный характер, объясня-
ющий цикличность развития экономиче-
ских процессов. И так как врожденные
потребности по своей природе неудовле-
торимы (их можно удовлетворить только
временно), то и генерация циклов эконо-
мики является бесконечным цикличным
процессом.
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Новый подход в определении
и классификации товаров

Чтобы перейти к доказательству вы-
двинутых гипотез требуется в первую
очередь описать свойства и дать точ-
ные определения таким понятиям как
товар и потребности. Логика данного
исследования требует обратить внимание
на эволюцию определения товара, кото-
рая так или иначе связана с понятием
потребностей человека:

1) К. Маркс [1, с. 13] дал следующее
определение товара в политэкономии:
«Товар есть, прежде всего, внешний
предмет, вещь, которая, благодаря ее
свойствам, удовлетворяет какие-либо че-
ловеческие потребности. Природа этих
потребностей, — порождаются ли они,
например, желудком или фантазией, —
ничего не изменяет в деле».

2) Ф. Котлер развивает определение
товара Маркса в «Основах маркетин-
га» [8, c. 49] — в отрыве от вещественной
конкретизации еще больше в определении
товара акцентирует идею удовлетворения
потребностей: «Товар (продукт) — все,
что может удовлетворить нужду или по-
требность и предлагается рынку с целью
привлечения внимания, приобретения, ис-
пользования или потребления. Это могут
быть физические объекты, услуги, лица,
места, организации и идеи».

ИнымисловамиКотлердобавилкопре-
делению товара Маркса еще и функцию
«привлечения внимания», это еще не «ге-
нерация потребностей у потребителей»,
но уже понятие очень близкое по смыслу.
Кроме того Котлер разделил приобретение
товара от его потребления и связано это
с новой классификацией товаров, кото-
рую ввел Котлер в «Основах маркетинга»
[8, с. 261]. Из классификации Котлера вид-
но, что товары разделены на две основные
группы, которые сейчас принято кратко
обозначать b2c и b2b: товары b2c —
товары производимые бизнесом для не-
посредственного удовлетворения инди-
видуальных потребностей потребителей,
товары b2b — товары производимые биз-
несом для удовлетворения потребностей
бизнеса. То есть потребности у Котлера
классифицированы с точки зрения удовле-
творения потребностей субъектов рынка,
в котором конечный потребитель является

иерархически самой вышестоящей систе-
мой, а бизнес — иерархически зависимой
системой по отношению к потребителю.

Позднее к этой классификации стали
добавлять товары b2g — товары произ-
водимые бизнесом, для удовлетворения
государственных нужд.

3) Эта идея классификации потребно-
стей по иерархии субъектов рыночных от-
ношений развивается и доводиться до сво-
его логического завершения в эконо-
мической социодинамике Гринберга—
Рубинштейна [12]. Кроме товаров удовле-
творяющих потребности конечного потре-
бителя, и введенного Котлером в марке-
тинге понятия товаров, удовлетворяющих
потребности бизнеса, в экономической
социодинамике вводится понятие това-
ров, удовлетворяющих потребности всего
общества в целом. Это продиктовано
в первую очередь тем, что экономико-
социологический подход требует отно-
ситься к субъектам рыночных отношений
как отдельным системам. Кроме того
в пользу такого разделения потребностей
можно привести пример существования
таких товаров как законы, действие ко-
торых распространяется на все общество
в целом, и удовлетворяющих ни сколько
индивидуальные потребности потребите-
лей (как раз для потребителей законы чаще
всего являются обременениями), сколько
потребности общества.

В таком подходе классификации по-
требностей становится очевидным, что
индивидуальные потребности противоре-
чат общественным потребностям и явля-
ются антагонистами по отношению друг
к другу. А потеря баланса между удо-
влетворением индивидуальных и обще-
ственных потребностей приводит рынок
к потере равновесного состояния, и та-
ким образом экономика представляется
как динамично развивающаяся система,
стремящаяся, но никогда не достигающая
статичного состояния, но находящаяся
в динамическом равновесии.

Кроме того подразумевается что этот
цикличный процесс бесконечен, так как
в экономической социодинамике обосно-
вывается принципиальная неудовлетвори-
мость (несводимость) потребностей, что
перекликается с идеями ординалистской
теории полезности. При этом государству,
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стоящему на страже общественных инте-
ресов в качестве рыночного регулятора,
в такой экономической модели уделяется
гораздо большая роль, чем в классической
модели рыночной конкуренции «невиди-
мой руки рынка».

Изподходовкопределениюпотребнос-
тей политэкономии, маркетинга и эконо-
мической социодинамики можно сделать
вывод, что товары удовлетворяют потреб-
ности индивидуумов [Маркс], потребно-
сти бизнеса [Котлер], а так же потреб-
ности общества [Гринберг, Рубинштейн].
При этом удовлетворение индивидуаль-
ных потребностей ведет к росту неудо-
влетворенности общественных потребно-
стей, а удовлетворение общественных
потребностей ведет к росту неудовлетво-
ренности индивидуальных потребностей.

Все вышеперечисленное не противо-
речит формальной логике, подтверждает-
ся рыночными наблюдениями, но не от-
вечает на главный вопрос: «А что же
все-таки генерирует новые потребности
и сам спрос?»

4) Такое свойство как генерация но-
вых ранее неизвестных потребностей от-
мечалось различными авторами, исследу-
ющими свойства инновационных товаров.
Например, М. Г. Васильева [13] в своем
исследовании «Критерии новых иннова-
ционных товаров» в качестве одного
из основных критериев в определении
понятия «новый инновационный товар»
основывается на требовании выделения
критерия отличия нового товара от его
аналогов и прототипов: “... В качестве
такого критерия предлагают использо-
вать принцип порождения и/или удовле-
творения товарами ранее неизвестной
потребности...”

Иными словами, различные товары
на рынке удовлетворяют потребности по-
требителей (индивидуальные, групповые,
общественные), а инновационные товары
генерируют новые потребности. И в этом
и заключается отличие обычных товаров
от инновационных товаров. Но возникают
очевидные вопросы: «А только ли иннова-
ционные товары генерирую потребности?
А что мотивирует разрабатывать новые
инновационные товары, что генерирует
потребность в самих новых инновацион-
ных товарах?»

5) Из формулировки этих вопро-
сов вытекают очевидные ответы важно-
го обобщения определяющего свойство
товара: В работе автора «Функционал
товара и его развитие» [7] дается следу-
ющее определение товара: «Товар — это
средство удовлетворения, усиления либо
угнетения потребности или набора по-
требностей. Любой товар (работа, услуга)
реализует следующие две функции: 1) удо-
влетворение потребностей, 2) генерация
потребностей.

Этот дуализм — одновременно высту-
пать в качестве способа удовлетворения
потребности и в качестве способа генера-
ции потребности, в той или иной степени
отражается в любом рыночном товаре»

При таком определении товара уже
не требуется разделение потребностей
на индивидуальные, групповые и обще-
ственные. Групповые и общественные
потребности при таком подходе опре-
деляются как совокупные наборы по-
требностей входящих в группы и соци-
ум индивидуумов, но усложняется опре-
деление и классификация самих по-
требностей — потребности приобретают
сложную иерархическую структуру тес-
но связанную с социальным взаимодей-
ствием [14]. Определение потребностей
по структуре их последовательного услож-
нения дает возможность дать определение
всем имеющимся товарам по их функ-
ционалу удовлетворения и генерации по-
требностей табличным методом [7].

Такой подход позволяет построить
предсказательную модель ценового ры-
ночного поведения товаров, в виде
их последовательной эволюции от това-
ров Веблина через товары Лейбенстайна
и Гиффена до товаров Маршалла. Новый
подход дает возможность классифициро-
вать товары и прогнозировать их ценовую
функцию, а так же прогнозировать спрос
на различных этапах рыночного продви-
жения товара, но все еще не объясняет
причину возникновения спроса и таким
образом не отвечает на вопрос «откуда
берется стоимость товаров?».

6) К приведенному выше авторскому
определению товара из ранее опублико-
ванных работ требуется добавить важное
уточнение: «Товар удовлетворяет потреб-
ности потребителей, но всегда генерирует
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потребности, которые не может удовле-
творить самостоятельно».

Примеры: Лист бумаги позволяет за-
писывать на нем письменные тексты,
но генерирует потребность в чернилах
и заостренных перьях, как когда-то в меж-
дуречье глиняные клинописные таблички
требовали для письма наличия заост-
ренной тростинки. Чернила генерируют
у потребителя потребность в емкости для
хранения чернил. Постоянно проливаясь
и пачкая все вокруг чернилами, простые
емкости превратились в «непроливай-
ки». Затем емкость для хранения чернил,
в процессе решения задачи минимиза-
ции, переместилась в полость пера —
и породила перьевые ручки. Но они, как
и любая гравитационная конструкция, ра-
ботали только в правильном вертикальном
положении. Под углом или перевернутые
вверх пером такие ручки не работа-
ли. В процессе решения этой задачи
(удовлетворения потребности конечного
потребителя) были изобретены шарико-
вые ручки, в которых шарик заменил перо,
а полость для чернил минимизировалась
настолько, что смогла использовать ка-
пиллярный эффект.

Таким образом, все товары на рынке
выстраиваются в длинные преемствен-
ные цепочки генерации и удовлетво-
рения потребностей: потребность1 →
→ товар1 (удовлетворяет потребность1 +
+ генерирует потребность2) → товар2
(удовлетворяет потребность2 + генериру-
ет потребность3) → . . . → товар𝑛 (удов-
летворяет потребность𝑛 + генерирует
потребность𝑛+1) → потребность𝑛+1

В конце эволюционной цепочки пот-
ребность𝑛+1 остается всегда неудовлетво-
ренной. Она постепенно растет в обще-

стве по мере насыщения рынка товаром𝑛 ,
удовлетворяющим потребность𝑛 , и вы-
водит рынок (все общество в целом
либо отдельные его группы) из состояния
равновесия и таким образом провоци-
рует на создание нового инновационно-
го товара𝑛+1 , способного удовлетворить
потребность𝑛+1 .

Эти цепочки генерации-удовлетворе-
ния потребностей могут представлять
собой и сложные разветвленные деревья,
а могут даже зацикливаться на самих себя.
Как раз такой сложный случай зацикли-
вания взаимной генерации потребностей
между различными отраслями народного
хозяйства рассматривается В. В. Леонтье-
вым [15] в межотраслевом балансе.

Заключение

Из всего вышесказанного следует оче-
видный вывод: Потребность в товаре
сформирована у потребителя предше-
ствующим в эволюционном ряду товаром
на стадии насыщения рынка.

Исходя из этого вывода, первона-
чально поставленная теорией ценообра-
зования задача разрешения противоречия
в системе уравнений:⎧⎪⎨
⎪⎩

товар = ресурсы + труд (1)
цена товара > цена ресурсов +

+ цена труда (2)

в принципе не может иметь решения,
так как в данной системе уравнений
нет предшествующего товара, сгенери-
ровавшего потребность (спрос) на товар
в уравнении. Решение у данной системы
уравнений есть только в том случае, если
внести в нее все товары эволюционного
ряда.
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