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С. П. Мясоедов, 
доктор соц. наук, профессор,

президент Российской ассоциации бизнес-образования,
проректор Российской академии народного хозяйства и государственной 

службы при Президенте Российской Федерации (РАНХиГС), 
декан, Институт бизнеса и делового администрирования РАНХиГС  

Бизнес-образование в России: история, 
текущие тенденции, взгляд в будущее

Российскому бизнес-образованию 20 лет

Российское управленческое бизнес-образование перешагнуло 20-летний 
рубеж. Буквально в самые последние годы в отношении бизнес-образования 
в стране наметился перелом. О нем с пониманием и уважением стало гово-
рить бизнес-сообщество. Его представителей начали приглашать в различные 
комитеты, комиссии и экспертные группы. И наконец, пик психологического 
перелома: с опозданием и неохотно университетское профессиональное со-
общество стало признавать, что бизнес-образование – это самостоятельный 
сектор образовательных услуг. 

Впрочем, признание все еще носит относительный, половинчатый 
характер, ведь поколенческая смена парадигмы мышления длится 
обычно 40 лет – столько ходил по пустыне Моисей. Двадцатилетие – 
это лишь начало, процесс переосмысления только начался. И, на-
верное, именно поэтому в ученой и образовательной среде наряду 
с признанием бизнес-образования как особой сферы деятельности 
широко бытует странное, если не сказать резче, мнение: 
• любой приличный экономический факультет можно превратить 
в бизнес-школу простым переименованием; 
• программа МВА ничем не отличается от программы второго выс-
шего образования или магистратуры по менеджменту; 
• университетские профессора без переучивания и переподго-
товки могут преподавать в бизнес-школе, а та может опираться на 
традиционную кафедральную систему университетов и т.д. и т.п. 

Это половинчатое отношение нашло отражение и в новом законе «Об обра-
зовании», где для особого раздела по бизнес-образованию вновь не оказалось 
места, как и для программ МВА/МРА, известных сегодня всем и признавае-
мых во всем мире.

Вероятно, в подсознании авторов закона, как и прежде, доминировал зна-
менитый ленинский посыл о том, что в нашей стране «каждая кухарка может 
управлять государством». Сменив форму и сохранив содержание, сегодня он 
нередко звучит в расхожих сетованиях отставных экономистов, юристов и 
математиков, ветром перемен занесенных на кафедры менеджмента. Управ-
ленцы, – повторяют эти люди, так и не поняв сути управления, – это неудав-
шиеся специалисты из традиционных областей науки. Сказанное печально 
и в корне неправильно. Подобные взгляды на практике, к сожалению, обо-
рачиваются миллиардными экономическими и финансовыми потерями от 
бездарного и непрофессионального управления, которым занимаются люди, 
по жизни являющиеся отличными инженерами, врачами, педагогами и т.п. 
Именно поэтому, с нашей точки зрения, так важен специальный трек «Пре-
зидентской программы» для управленцев в области медицины и образования. 
Ибо на должности главного врача нужен именно хороший управленец, пони-
мающий медицину, а не отличный врач, ничего не смыслящий в управлении.
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В конечном итоге экономическое развитие любой страны определяется 
прежде всего уровнем подготовки и профессионализмом ее управленцев, а 
профессиональных управленцев надо профессионально готовить. И этим так-
же должны заниматься профессионалы бизнес-образования. 

Характерно, что снобизм традиционного академического сообщества и 
традиционных управленцев, «никогда МВА не кончавших», все дальше отстоит 
от потребностей российского делового сообщества и рынка, которые голосу-
ют рублем, обеспечивая устойчивый набор ведущим бизнес-школам, или в 
поисках МВА едут за рубеж, создавая, согласно данным General management 
admission council (GMAC), самую быстро растущую национальную группу 
слушателей МВА. 

В социальных сетях деловое сообщество уже более десятилетия повторяет, 
что для людей, имеющих опыт управленческой работы и предприниматель-
ства, требуется другая модель образования, что для нее надо готовить другие 
кадры преподавателей и администраторов, другую модель финансирования 
и организации, другие профессиональные стандарты и форматы обучения. 
Здесь менеджмент не тождествен экономике, а складывается из интегриро-
ванного инструментария как минимум четырех наук: психологии, социологии, 
экономики и права. Без переподготовки в бизнес-школе (на анализе чужих 
ошибок) из профессионального экономиста или юриста управленец получает-
ся только после того, как он получит практику собственных ошибок, которых 
можно было бы избежать. 

Об отличиях между академическим и бизнес-образованием много раз и 
много написано. Однако поскольку для значительной части нашего общества 
различия далеко не очевидны, сгруппируем их в схематизированном и упро-
щенном виде в несколько больших групп (см. таблицу). 

И тем не менее за 20 лет существования российское бизнес-обра-
зование достигло немалого:
• В стране устойчиво функционирует около 100 школ бизнеса. 
В 10–15 бизнес-школах качество программ (речь идет, прежде всего, 
о программах МВА) ничем не уступает качеству программ среднего 
сегмента бизнес-школ Европы, Азии или Америки. Об этом свиде-
тельствует присутствие десятка бизнес-школ и программ страны 
в мировых рэнкингах бизнес-образования, наличие у ряда школ 
и программ аккредитаций, полученных в ассоциациях «Тройной 
короны»1.
• Российскому бизнес-образованию в короткий срок удалось инте-
грироваться в мировое бизнес-образовательное пространство. Ак-
кредитация трех наиболее влиятельных и уважаемых ассоциаций 
(AACSB, EFMD, AMBA) является неоспоримым знаком качества для 
школ и открывает им дорогу в рейтинг Financial Times, они призна-
ют Российскую ассоциацию бизнес-образования. 
• Ведущие российские бизнес-школы являются членами этих 
ассоциаций, получают их аккредитации, регулярно выступают на 
их международных конференциях. Руководители этих ассоциаций 
принимают участие в мероприятиях, проводимых в нашей стра-
не (например, Гайдаровский форум в Российской президентской 

1 Среди множества систем аккредитации, существующих в мире, общим признанием пользуются 
только аккредитации трех ведущих ассоциаций бизнес-школ, обычно называемых ассоциациями 
«Тройной короны»: AACSB International (США, Тампа), EFMD (Европа, Брюссель), AMBA International 
(Великобритания, Лондон). 
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академии, международные конференции и семинары Российской 
ассоциации бизнес-образования (РАБО) и др.).
• Российская ассоциация бизнес-образования и ведущие биз-
нес-школы страны поддерживают дружеские и партнерские связи 
с Ассоциацией развития менеджмента стран Центральной и Вос-
точной Европы (СЕЕМАН), Балтийской ассоциацией школ бизнеса, 
Ассоциацией школ бизнеса Казахстана (КАМАН), ведущими бизнес-
школами Украины, Белоруссии и многими другими. Только за по-
следние 2–3 года РАБО провела международные научно-практиче-
ские конференции по проблематике бизнес-образования совместно 
с дружественными ассоциациями и школами бизнеса в Риге (Лат-
вия), Таллине (Эстония), Вильнюсе (Литва), Алмате (Казахстан) и др. 
• РАБО активно участвует в дискуссии, организованной Ассоциа-
цией школ бизнеса Африки и СЕЕМАН, по выявлению особенностей 
развития и моделей управления стран с динамично развивающей-
ся экономикой (dynamic societies). Она ищет подходы к проведению 
совместных компаративистских исследований, которые могли бы 
охватить опыт и наработки ассоциаций бизнес-образования и школ 
бизнеса в странах, входящих в эту группу. 
• Российские школы бизнеса сегодня реализуют практически все 
существующие в мире виды программ на всех уровнях образова-
ния: бакалавриат, специалитет, магистратура, программы МВА, 
Executive MBA, DBA (Doctor of Business Administration). Исполь-
зуются все формы (full-time, part-time, distance learning) и методы 
обучения (обучение действием, e-learning, project-based consulting, 
simulation и др.). 
• В стране реализуется около сотни проектов двойного диплома 
на уровне бакалавра, более 50 магистерских программ, около двух 
десятков программ МВА, включая стратегические партнерства с 
такими лидерами европейского бизнес-образования, как Высшая 
экономическая школа (HES) и Гренобльская высшая школа бизне-
са (GGSB) во Франции, Роттердамская школа менеджмента (RSM) и 
еще около двух десятков хорошо позиционированных зарубежных 
бизнес-школ, входящих в первую европейскую сотню, из Велико-
британии, Франции, Бельгии, Нидерландов, Испании и др. 
• Все более активно начинают формироваться образовательные 
альянсы российских и азиатских школ бизнеса. В первую очередь это 
относится к развитию сотрудничества с бизнес-образованием КНР.
• Сформирован корпус талантливых преподавателей дисциплин 
бизнес-образования, в полной мере овладевших современным ин-
струментарием проведения проектно ориентированных занятий. 
Быстро растет число молодых профессоров бизнес-образования, 
успевших поучиться в России и за рубежом, с одинаковой легко-
стью ведущих занятия как на русском, так и на английском языке.
• Медленно, но уверенно увеличивается количество программ 
МВА, преподаваемых полностью или частично на английском язы-
ке. Некоторые программы ориентированы на экспорт образования. 
• По инициативе РАБО была создана и начала успешно функци-
онировать первая в России система независимой общественной 
оценки качества программ делового образования. Для ее реализа-
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ции руководителями ведущих объединений работодателей страны – 
Российского союза промышленников и предпринимателей (РСПП), 
Торгово-промышленной палаты (ТПП), Ассоциации менеджеров, 
Ассоциации российских банков, «Деловой России» и руководством 
РАБО был создан Национальный аккредитационный совет по оценке 
качества делового образования (НАСДОБР). Предложенные НАСДО-
БР методология и система оценки качества программ МВА/ЕМВА 
были поддержаны представителями ассоциаций «Тройной короны» 
и рядом региональных и национальных ассоциаций школ бизне-
са в Европе. 
• На основе передовой методологии начался пилотный процесс 
аккредитации программ МВА и ЕМВА. Радует, что на националь-
ную аккредитацию добровольно пошли программы бизнес-школ – 
лидеров, чьи программы уже имеют аккредитации «Тройной коро-
ны». Это вселяет надежду, что в ближайшие годы проект получит 
серьезнейшее развитие не только на национальном, но и на меж-
дународном уровне. 
• К деятельности НАСДОБР подключились ведущие тренерские 
компании и объединения страны, разработав и начав внедрять на 
практике уникальную систему оценки качества этого сложнейшего 
и очень важного сегмента делового образования.
• Экспертное сообщество готовится к работе и по другим новым и 
перспективным направлениям деятельности бизнес-образования, 
в частности заниматься оценкой качества дистантных и смешан-
ных программ, широко использующих возможности современных 
информационных технологий.
• Наконец, одной из важнейших проблем, решение которой долж-
но оказать весьма заметное влияние на развитие национального 
рынка бизнес-образования, является проблема совершенствова-
ния и перестройки национальной системы подготовки кадров, из-
вестной в народе под кратким и емким названием «Президентская 
программа». Экспертное сообщество, сформировавшееся вокруг 
РАБО и НАСДОБР, получило поручение правительства Российской 
Федерации выступить с инициативой по кардинальному совершен-
ствованию и улучшению национальной программы подготовки 
управленческих кадров. Важность названного проекта настолько 
велика, что нам представляется целесообразным рассказать о нем 
отдельно в одном из разделов данной статьи. 

О новых трендах на мировом рынке бизнес-образования,
 российских реалиях и возможностях 

Приходится признать, что до настоящего времени большинству стран мира 
так и не удалось полностью преодолеть последствия рецессии 2008 года. Вя-
лая экономическая конъюнктура сказывается на рынке бизнес-образования 
и наборе в бизнес-школах. По данным GMAC, если взять 2008 год за 100%, 
совокупные наборы бизнес-школ Европы и Северной Америки находятся 
на уровне примерно 85–90%, что примерно соответствует положению дел и 
в России. Только в КНР набор на программы МВА за это время увеличился 
почти в полтора раза. 

Непростая ситуация на рынке отражается на структуре портфеля про-
грамм, конфигурация которого меняется на глазах. Все чаще традиционные 
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бизнес-школы, работавшие исключительно в сегменте программ МВА, на-
чинают формировать более полную продуктовую линейку, обращаясь к про-
граммам магистратуры и бакалавриата. Даже Лондонская школа бизнеса, 
где линейка образовательных продуктов всегда начиналась с программ MBA 
и заканчивалась программами переподготовки уровня «экзекьютив», сейчас 
наряду с другими тремя-четырьмя ведущими школами мира открыла про-
грамму магистратуры, причем сделав акцент на магистратуру специальную и 
прикладную, годичной продолжительности и ориентированную на ряд узких 
профессиональных сегментов рынка труда. 

Некоторые отличия университетского классического и дополнительного бизнес-образования

Параметр
Вузовское академическое 
образование

Бизнес-образование

Характеристика Фундаментальное Прикладное

Цель
Получение глубоких профес-
сиональных знаний и общая 
эрудиция

Развитие управленческих навыков 
и умения принимать эффективные 
решения, обмен опытом

Конечный 
результат

Получение профессии, интерес-
ной работы

Ускорение карьерного роста, крат-
ный рост доходов

База, на кото-
рой строится 
обучение

Профессиональные НИОКР Реальный опыт ведения бизнеса

Преподаватели 
(в идеале)

Доктора и кандидаты наук (опыт 
практической работы вторичен) 

Менеджеры-практики и бизнес-кон-
сультанты (наличие научных степе-
ней и достижений вторично)

Учебная 
литература

Фундаментальные, академи-
ческие учебники и учебные по-
собия, написанные светилами 
науки

Прикладные учебники и учебные по-
собия (обычно краткие) в форме само-
учителей, созданные практиками 

Программы
Программы строятся по дета-
лизированным академическим 
стандартам

Программы отличаются гибкостью, 
высокой адаптивностью к потребно-
стям рынка

Задача образова-
ния (в идеале)

Образование несет большую со-
циальную нагрузку и должно 
быть доступным, должно давать 
шанс получить университетский 
диплом талантливой молодежи 
вне зависимости от уровня дохо-
дов их родителей

Образование ориентировано исклю-
чительно на людей, имеющих талант 
к управлению другими и к предпри-
нимательству, уже занимающих 
позиции менеджеров или имеющих 
свой бизнес, то есть людей удачли-
вых, энергичных – элитную социаль-
ную группу со сравнительно высоки-
ми доходами 

Поддержка 
бюджета

Пользуется бюджетной поддерж-
кой, бесплатное образование (в 
идеале)

Самоокупаемое, не должно поддер-
живаться бюджетом, весьма дорогое 
(в идеале) 

Что дает обществу
Специалисты для работы в на-
родном хозяйстве

Профессиональные управленцы, 
бизнесмены и предприниматели, 
способные реализовывать проекты, 
востребованные рынком, и создавать 
рабочие места в экономике

Стоит обратить внимание, что этот переход носит во многом знаковый 
характер и отражает одну из наиболее важных подвижек на рынке бизнес-об-
разования последних лет – быстрый рост рыночного спроса на специализиро-
ванные, прикладные магистерские программы, которые в последние 5–6 лет 
активно открываются как в бизнес-школах, так и в университетах Старого и 
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Нового Света. По данным GMAC, количество обучающихся по программам при-
кладной, специализированной магистратуры в Европе и США за истекшие 5 
лет выросло более чем в 2,5 раза. Особенно рельефно выделяется этот сегмент 
спроса на фоне сокращения набора на МВА примерно на 15% за тот же период. 

Прикладная, специализированная магистратура сегодня практически 
неизвестна в России и официально не преподается в большинстве вузов и 
бизнес-школ страны. Данный факт не вызывает удивления, поскольку, со-
гласно федеральному государственному образовательному стандарту (ФГОС), 
продолжительность магистерской программы в России зафиксирована на 
уровне минимум двух лет. И следовательно, европейский формат оказывает-
ся по продолжительности вне правового поля и… государственного диплома 
о высшем образовании второго уровня. 

О том, как формируются такие программы, в университетах зачастую 
знают лишь структуры, выстраивающие магистерские проекты «двойной 
диплом» с европейскими партнерами. Поскольку обычно основу таких проек-
тов составляет совместная часть продолжительностью один год (собственно 
предлагаемая европейскими партнерами специализированная, прикладная 
магистратура), которую российская сторона обычно встраивает в ординарную 
двухгодичную магистратуру по ФГОС как один из ее элементов.

Согласно европейскому и американскому подходам, прикладная магистра-
тура ориентируется примерно на 60 переводных образовательных кредитов 
и на 80–90% состоит из специализированных дисциплин, определяемых ее 
названием. Например, в специализированной магистратуре по финансам 
80–85% времени отводится изучению различных аспектов финансовой сфе-
ры и лишь 15–20% остается на прочие дисциплины бизнес-образования, 
входящие в «джентльменский набор» программ МВА. Другой особенностью 
таких программ является весьма высокий процент практикующих специа-
листов из компаний и фирм, которые рассматривают практику реализации 
тех или иных подходов и принципов на примере своего опыта. Программы 
такого рода обычно ориентируются на клиентуру несколько менее опытную 
(24–28 лет), чем слушатели МВА. Программы стоят несколько дешевле и ко-
роче классических МВА и помогают быстро подготовить узких специалистов 
по наиболее востребованным и технически сложным направлениям бизнеса 
(эккаунтинг, аудит, финансы, банковское дело, оценка недвижимости, опти-
мизация операций и т.п.).

Опыт социологических опросов РАБО и аккредитационной деятельности 
НАСДОБР показал, что в ряде известных университетов и бизнес-школ страны 
прикладная, специализированная магистратура де-факто уже существует, 
но прячется, нарушая все мыслимые и немыслимые мировые каноны, под 
шапкой программ МВА со специализацией. 

Спрос со стороны бизнеса, сдерживаемый запаздывающей нормативной 
практикой (включая неуклюжий закон «Об образовании», игнорирующий 
интересы основного агента экономических перемен – отечественного бизнеса), 
как и ранее, породил предложение. Характерно, что в ряде случаев это 
предложение отличалось весьма высоким уровнем качества. Вместе с тем 
предлагаемые отличные программы явно не являлись программами МВА, 
отличаясь от заявленного формата по большинству критериев.

Нам представляется, что в таких условиях важнейшими задачами 
РАБО и НАСДОБР являются:
• скорейшая разработка национального стандарта программ 
специализированной, прикладной магистратуры, который будет 
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учитывать наработки и опыт международных ассоциаций АМВА и 
КЕФМД по созданию таких стандартов (specialized applied Master); 
• привлечение к его обсуждению и внедрению ведущих бизнес-
школ и университетов страны; 
• его реализация в рамках правового поля дополнительного про-
фессионального образования;
• его пропаганда и продвижение на национальный рынок в со-
трудничестве с ведущими ассоциациями работодателей России и 
прогрессивной деловой прессой. 

Другой безотлагательной задачей является разработка стандартов, свя-
занных с широким распространением новых информационных технологий в 
бизнес-образовании. Очевидно, что дистантный и смешанный форматы про-
ведения программ МВА имеют многочисленные достоинства для клиентов – 
представителей бизнеса. Вместе с тем, имея достоинства, новые технологии в 
значительной мере ограничивают возможности выстраивания межличност-
ных деловых связей, обмена неформальным опытом, о котором рассказывают 
на специализированных мозговых штурмах, но который в силу обстоятельств 
не всегда выносят в Сеть на общий обзор. 

Отдельной темой для рассмотрения и осмысления являются массовые 
открытые онлайн курсы (Massive Open Online Course, MOOC), в рамках кото-
рых ведущие бизнес-школы бесплатно предлагают небольшие курсы в онлайн 
формате, а после их завершения нередко выдают свои сертификаты. Процесс 
изучения возможностей МООС, их использования, их прямой или косвенной 
коммерциализации обсуждается в последние годы едва ли не на каждой се-
рьезной конференции, проводимой ведущими ассоциациями бизнес-школ в 
мире. Вместе с тем тема явно не исчерпана. Ее рассмотрение, обсуждение воз-
можных выгод, которые МООС может дать нашим клиентам, представителям 
делового сообщества России, и бизнес-школам, – задача РАБО и НАСДОБР. 
Инициатором этих дискуссий, как и инициатором разработки критериев каче-
ства оценки дистантных и смешанных МВА (blended МВА), очевидно, должны 
выступить представители экспертного сообщества РАБО, наиболее активно 
работающие в этом направлении.

РАБО пора активнее инициировать семинары, конференции и мозго-
вые штурмы, посвященные проблематике российской модели менеджмен-
та. Следование англосаксонской модели менеджмента – всеобщий мировой 
тренд. Однако системное следование за лидером, как известно, не оставля-
ет надежды стать лидером самому. Эта истина в полной мере относится и к 
российскому бизнес-образованию. Ему пора уходить от вечного копирования 
моделей управления, опирающихся на иную региональную специфику. Пришло 
время дополнить преподавание менеджмента курсами, характеризующими 
специфику российской и региональной модели управления. Развивая тематику 
проблем управления в динамично развивающихся обществах (dynamic soci-
ety) на уровне научных исследований и прикладного консалтинга, мы сможем 
принести в аудитории для российского бизнеса именно ту реальную хозяй-
ственную практику, которую он хочет получать. Думается, что востребован-
ность новых и интересных результатов по данной тематике со стороны зару-
бежных компаний и фирм также будет немалой. 

Как мы уже писали ранее, проблема неоднократно обсуждалась в ходе со-
вместных конференций, семинаров и встреч с участием CEEMAN, Ассоциа-
ции школ бизнеса Африки, Ассоциации школ бизнеса Казахстана и др. Были 
намечены конкретные шаги, которые мы могли бы сделать в этом направле-



11

нии вместе. Мы уверены, что у этого проекта есть большое будущее. И пора 
переходить от его осмысления к реализации.

Именно в рамках такого глобального проекта особенно пригодятся на-
работки ведущих региональных бизнес-школ и центров страны. Описание 
этого опыта, его осмысление на новом, более высоком уровне, абстракции, 
сведение воедино находок и выводов могли бы лечь в основу уникального по 
практической направленности и значимости исследовательского проекта.

Вообще, за последние годы региональная научная и педагогическая мысль 
и практика достигли очень многого. Однако значительное число наработок 
и прорывных управленческих практик не получает достойного федерально-
го освещения и распространения. РАБО надо подумать о проведении серии 
региональных конференций, совещаний и круглых столов, направленных на 
популяризацию деятельности школ бизнеса и их работы в интересах делового 
сообщества и региональных властей. Нам представляется, что это позволило 
бы не только поддержать ведущих региональных игроков российского рынка 
бизнес-образования, но и на этой волне еще более укрепить бренд и престиж 
РАБО как национального объединения ведущих бизнес-школ и центров России.

О развитии и совершенствовании «Президентской программы»
23 сентября 2013 года Комиссия по организации подготовки управлен-

ческих кадров для организаций народного хозяйства под председательством 
заместителя председателя правительства и руководителя Аппарата Прави-
тельства Российской Федерации С. Э. Приходько утвердила президента РАБО 
на должность председателя экспертного совета комиссии. Этим решением 
экспертному сообществу, сформированному на базе РАБО и НАСДОБР, было 
дано задание провести анализ нынешнего состояния и предложить пути ра-
дикального совершенствования программы подготовки кадров для народного 
хозяйства Российской Федерации («Президентской программы»). 

Вслед за избранием нового председателя экспертного совета ко-
миссии было сделано несколько важных подготовительных шагов, 
заложивших основу для дальнейшей деятельности совета. Сфор-
мирован новый состав экспертного совета. В него вошли предста-
вители ведущих университетов страны, имеющих высокую репу-
тацию в области управления и экономики, руководители ведущих 
школ бизнеса и крупных предприятий и компаний, имеющих опыт 
разработки и оценки образовательных проектов в области управ-
ления, бизнес-школ и руководителей крупных предприятий, име-
ющих опыт разработки и оценки проектов в области управленче-
ского образования;
Были проведены консультации и достигнуты договоренности о со-
трудничестве в разработке методики оценки учебных программ, 
создании новых форматов и стандартов, а также о совместной 
проработке подходов и методологии рэнкингов учебных программ 
с элементами краудсорсинга со следующими российскими и меж-
дународными организациями:
• Национальным советом по оценке качества делового образова-
ния (НАСДОБР);
• Агентством стратегических инициатив (АСИ);
• Международным рейтинговым агентством «Эдуниверсал» 
(Eduniversal);
• руководителями ряда ассоциаций и промышленных объедине-
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ний, Федерального ресурсного центра и объединений выпускни-
ков национальной программы подготовки кадров для народного 
хозяйства.
13 декабря 2013 года РАБО и НАСДОБР при поддержке Министер-
ства экономического развития и Министерства образования и 
науки Российской Федерации провели научно-практическую кон-
ференцию в РАНХиГС, посвященную проблемам развития управ-
ленческого образования и повышения его эффективности, где, в 
частности, подробно была обсуждена тема «Президентская програм-
ма: новые перспективы». В работе конференции приняли участие 
заместитель министра Министерства экономического развития 
С. Ю. Беляков, заместители министра Министерства образования 
и науки А. А. Климов и В. Ш. Каганов, первый зампред Комитета 
по образованию Федерального Собрания Российской Федерации 
О. Н. Смолин и др. С сообщениями выступили руководители ряда 
региональных образовательных структур, имеющих серьезный 
опыт в реализации программ национальной подготовки кадров для 
народного хозяйства. Вслед за конференцией состоялась серия ра-
бочих встреч, в которых приняли участие новые члены экспертного 
совета, где обсуждались направления развития и рекомендации по 
совершенствованию программы подготовки управленческих кадров, 
проекты и мероприятия, которые планирует провести в течение 
2015 года экспертный совет. Результаты встреч и дискуссий были 
подытожены в ходе первого заседания экспертного совета нового 
созыва, которое состоялось в РАНХиГС при Президенте Российской 
Федерации 6 марта 2014 года. Члены экспертного совета высказали 
следующие соображения и рекомендации в отношении «Президент-
ской программы», которые в значительной мере предопределили 
основные направления деятельности совета на будущее: 
• продолжить реализацию Государственного плана подготов-
ки управленческих кадров для народного хозяйства до 2018 года 
включительно;
• в связи с необходимостью обеспечить непрерывность реализа-
ции деятельности по Государственному плану в 2014 году сохра-
нить на этот период без существенных изменений действующий в 
настоящий момент порядок отбора специалистов и вузов, оценки 
их качества и методов реализации программ;
• активизировать работу по радикальному улучшению всех эле-
ментов реализации (от отбора до оценки качества) программ Госу-
дарственного плана к концу осени 2014 – началу 2015 года; 
• в ближайшей перспективе существенно изменить содержание, 
мероприятия по реализации, форматы проведения, систему отбора 
и оценки специалистов, направляемых на обучение, и вузов (обра-
зовательных учреждений), реализующих учебные программы, с це-
лью привести их в соответствие с изменениями в законодательстве 
РФ, современными экономическими реалиями, международным и 
отечественным опытом реализации и оценки качества образова-
тельных программ;
• добиваться кардинального повышения качества учебных про-
грамм на основе роста уровня профессионализма преподаватель-
ского состава, наличия навыков интерактивной работы (включая 



13

тренерские и коучинговые компетенции) преподавателей, привле-
каемых к преподаванию в рамках программы, роста доли успешных 
бизнесменов и менеджеров (особенно из числа выпускников про-
граммы за предшествующие годы) в общем числе преподавателей; 
• активизировать работу по популяризации и повышению ав-
торитета в глазах делового сообщества программ, реализуемых в 
рамках Государственного плана подготовки управленческих кадров 
для народного хозяйства;
• в связи с этим разработать и представить на рассмотрение ко-
миссии образцы единого диплома/сертификата по «Президентской 
программе» подготовки кадров; поставить перед Министерством 
экономического развития вопрос о необходимости создания отдель-
ного веб-сайта, освещающего деятельность экспертного совета, и 
журнала, посвященного проблемным ситуациям и описанию наи-
более успешных проектов по «Президентской программе»; 
• предусмотреть более широкую вовлеченность регионов в разра-
ботку и реализацию новых программ;
• предусмотреть необходимость анализа эффективности зарубеж-
ных стажировок, при этом исходить из того, что оптимальны соче-
тание и взаимоувязанность зарубежных стажировок с тематикой 
и результатами проектов, реализация которых была рассмотрена 
в российской части программы; в существующих условиях целесо-
образно обратить внимание на смещение «центра тяжести» зару-
бежных стажировок из США и Европы в страны Азии и Латинской 
Америки, а также регионы в Российской Федерации. 
В связи с этим весной-летом 2014 года экспертный совет планирует: 
• разработать и внести конкретные предложения по активизации 
PR работы по продвижению и пропаганде достижений и программ, 
реализуемых в рамках Государственного плана подготовки управ-
ленческих кадров для народного хозяйства, в том числе по разра-
ботке современного веб-сайта, созданию клиринг-хауса кейсов 
и реализованных проектов, выпуску регулярных аналитических 
обзоров о состоянии, проблемах и совершенствованию подготов-
ки управленческих кадров, проведении конференций, семинаров, 
форумов по обмену опытом и др.; 
• представить на рассмотрение Правительственной комиссии ана-
литическую записку по комплексной оценке действующей системы 
документов, нормативов и порядка разработки и проведения про-
грамм подготовки управленческих кадров в рамках Государствен-
ного плана, отбору специалистов и образовательных организаций 
и оценке их качества;
• представить на рассмотрение Правительственной комиссии кон-
кретные предложения по совершенствованию системы разработки и 
реализации программ подготовки управленческих кадров в рамках 
Государственного плана по следующим ключевым направлениям:
• методические рекомендации по разработке и реализации про-
грамм по подготовке управленческих кадров;
• система отбора специалистов и вузов, реализующих програм-
мы в рамках Государственного плана и аккредитации программ;
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• комплексная система оценки качества специалистов, программ, 
вузов; система оценки качества специалистов, программ и вузов 
должна полнее отражать интересы всех стейкхолдеров: участни-
ков, регионов, государства, работодателей (бизнеса), аккредита-
ционная система должна быть прозрачной, независимой, в полной 
мере учитывать как международный, так и отечественный опыт.
Осенью 2014 года экспертный совет планирует предложить на 
утверждение курирующих «Президентскую программу» государ-
ственных органов новые «Методические рекомендации по разра-
ботке и реализации программ подготовки кадров в рамках Госу-
дарственного плана». В частности, они должны предусматривать: 
• учет изменений в законодательстве РФ, в первую очередь позво-
ляющих проводить интенсификацию и сокращение продолжитель-
ности учебных программ без потери качества; 
• новые виды и направления подготовки специалистов-управ-
ленцев, отражающие реалии социально-экономического развития 
страны, учитывающие международный и отечественный опыт, 
современные тенденции развития мирового управленческого 
образования;
• разработку и реализацию новых типов программ, в том числе 
направленных:
• на получение профессиональных знаний и навыков проектной 
работы в области привлечения инвестиций и реализации инвести-
ционных проектов;
• подготовку профессиональных управленцев с инженерным об-
разованием, ориентированных на повышение эффективности 
управления отраслями высокотехнологичного материального про-
изводства (машиностроения, авиастроения и т.п.) на базе количе-
ственных оптимизационных моделей с применением проектных 
симуляторов, учитывающих отраслевую специфику;
• широкое внедрение и использование тренингов, коучинга, при-
влечения к преподаванию успешных управленцев-практиков при 
реализации программ;
• внедрение и использование смешанного формата обучения с вы-
сокой долей дистантных форм обучения при реализации программ;
• участие в программах в качестве преподавателей ведущих зару-
бежных экспертов, стимулирование разработки совместных про-
грамм с ведущими зарубежными фирмами, имеющими богатый 
опыт реализации крупных инвестиционных проектов и работы по 
оптимизации и повышению эффективности управления на предпри-
ятиях сферы материального производства, связанных с современ-
ными технологиями (Rolls-Royce, Microsoft, Ernst and Young и др.).

***
Также важнейшими задачами совета, которые должны быть реше-
на в течение осени 2014 года, являются разработка и утверждение 
новой методики отбора образовательных учреждений и участни-
ков «Президентской программы». Новая система отбора должна: 
• в части отбора специалистов: предусматривать более жесткие 
правила, требования и процедуры конкурсного отбора специали-
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стов, зачисляемых на обучение, чтобы сократить их численность и 
улучшить качественный состав; сосредоточить обучение большей 
части слушателей на программах высокого уровня сложности, соот-
ветствующих потребностям хозяйства страны на настоящем этапе;
• в части отбора вузов и программ: предусматривать комплекс-
ную аккредитацию вузов на основе четко определенных, легко 
верифицируемых и прозрачных критериев, ориентированных на 
показатели качества работы лидеров российского рынка делового 
и управленческого образования.
К началу 2015 года планируется в целом решить задачу разработки 
и утверждения методики рэнкингов действующих образовательных 
организаций, выработки предложений в Правительственную комис-
сию по сокращению числа исполнителей. Для этого предполагается: 
• представить на утверждение систему оценки качества (рэнкин-
га) программ и вузов, отражающую интересы всех стейкхолдеров: 
государства, работодателей (бизнеса), слушателей программ; такая 
система оценки должна быть прозрачной, независимой, учитывать 
международный и отечественный опыт;
• вынести на рассмотрение Правительственной комиссии ряд 
предложений по кардинальному сокращению количества реализу-
емых программ (до 50% от общего числа) и исключению из списка 
программ, потерявших свою актуальность.

***
Нам представляется, что вывод на рынок российского бизнес-образова-

ния новой группы программ, соответствующих принятому в мире стандарту 
качества специализированной, прикладной магистратуры (60 переводных 
кредитных очков), и создание национального стандарта качества программ 
МВА с дистантной компонентой являются важнейшими направлениями ра-
боты для экспертного сообщества Российской ассоциации бизнес-образова-
ния. Не меньшее, а пожалуй, и большее значение имеет работа по совершен-
ствованию и повышению качества «Президентской программы» подготовки 
кадров, дополнению проекта новыми учебными программами проектно-ин-
вестиционного менеджмента, программами подготовки отраслевых менедже-
ров (от менеджеров для медицины, образования и культуры до менеджеров 
для промышленных предприятий инновационных отраслей экономики). Ре-
шение этих задач, достижение целей новых проектов будут означать новый 
серьезный этап развития российского бизнес-образования. 
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Т. И. Гурова,
шеф-редактор, 

медиахолдинг «Эксперт»

Влияние макроэкономическ ой конъюнктуры 
на развитие предпринимательства в России

Цель моего доклада – показать возможную перспективу развития стра-
ны. Понятно, что сегодня мы находимся в состоянии стагнации, и мне бы 
хотелось продемонстрировать те методы, которые мы используем для ана-
лиза ситуации, и то, как мы сегодня ее видим.

В принципе, журналистская деятельность в области деловой журнали-
стики в чем-то сходна с научной деятельностью, многие мои коллеги вышли 
из научной среды, разница только в темпе. Существует только одна неделя, 
максимум месяц, когда надо оценить ситуацию, выдвинуть гипотезу и на 
ее основе построить некий текст. 

Мы в «Эксперте» всегда пытались понять, какая система координат, 
система данных, система интервьюирования, система анкетирования и 
прочее позволяют нам нащупать ближайшие структурные изменения в 
экономике, и видели свою задачу в среднесрочном прогнозировании при 
оценке ситуации в пределах месяцев и, как максимум, лет. 

Когда мы работали научными сотрудниками, мы занимались произ-
водственными функциями, в частности эмпирическими производными 
функциями, работали с американскими длинными рядами и для себя по-
строили модель, где ключевой характеристикой была предельная произ-
водительность капитала, которая показывала нам динамику фактически 
предпринимательской активности на протяжении каких-то периодов. И 
поскольку мы исследовали американскую экономику, обеспеченную силь-
ной статистической базой, то мы увидели наличие тридцатилетних ци-
клов. Три десятилетия – это цикл развития, роста и стагнации, они хоро-
шо прослеживались на конкретных данных, и важнейшим показателем 
была предельная производительность капитала. Первое десятилетие – это 
десятилетие развития, когда она быстро растет, и это происходит за счет 
интенсивного структурного сдвига, появления новых сегментов активного 
предпринимательства в этой области. Во второй фазе предельная произво-
дительность капитала быстро падает, но это самый лучший период внеш-
неэкономической жизни страны, потому что период совпадает с огромными 
инвестициями, с ростом реальных доходов и так далее, и когда она падает 
совсем низко, то начинается период стагнации, который плавно перехо-
дит в развитие. Что касается предпринимательства, то оно, на мой взгляд, 
формируется и является активным ресурсом изменений в первой фазе и, 
как ни странно, в фазе стагнации. Мы сегодня находимся в фазе стагна-
ции, она очень тяжела для людей, занимающихся бизнесом, но в то же вре-
мя ощутима интенсивная интеллектуальная творческая работа по поиску 
новых решений. Почему мы пользуемся этой методической базой? Потому 
что если мы глубоко исследовали ее с 1949 до 1981 года, то впоследствии, 
занимаясь деловой журналистикой, не раз получалось давать удачные ма-
кроэкономические прогнозы, опираясь на эту модель. 

Россия вступила в указанный процесс несколько позже, и я выбрала кон-
цепцию, когда стадия развития начинается в 95-м году. Тогда закончился 
спад, вызванный перестройкой, дальше идет рост и стагнация, и сегодня 
мы находимся в преддверии нового развития. Важно понимать, что сегод-
ня мы пребываем в состоянии, когда должна произойти принципиальная 
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структурная перестройка экономики с появлением нового пула игроков в 
определенном сегменте. Причем цель и задача заключаются в том, чтобы 
этот пул игроков уже был сложившимся и достаточно сильным, для того 
чтобы иметь возможность организовать достаточно мощный экономический 
рост. Таким образом, возникают вопросы: где, собственно, искать этот пул 
игроков? Считать ли его явлением, которое возникает именно сейчас, или 
тем явлением, которое возникло раньше и за счет установившихся связей, 
сил бизнеса может дальше развиваться?

Наша ключевая гипотеза заключается в том, что сегодня пул игроков, 
который является каркасом экономики, прежде всего, состоит из компаний, 
возникших в середине и конце 1990-х годов, а не более молодых компаний. 
Цикл роста 2000-х годов был связан с развитием сырьевого сектора, кото-
рый возник в начале 1990-х, закрепился за счет экспортных потоков и стал 
настоящим каркасом экономики. Сегодня мы должны искать устойчивые 
центры экономического развития в тех секторах и компаниях, которые воз-
никли не вчера, не в конце 2000-х годов, а существенно раньше. 

Рис. 1. График чистой прибыли: 1 – чистая прибыль, млн руб., компаний, существовавших в 1999 
году; 2 – все компании

Мы с Андреем Юрьевичем Юдановым ведем большое исследование, ко-
торое называется «Русские газели». На сегодняшний день у нас накоплена 
база данных по 133 000 компаний, когда-либо существовавших в российской 
экономике начиная с 1999 года. Обрабатывая эту базу данных, мы сделали 
некую сегментацию. Гипотеза возникла неожиданно: мы выделили несколь-
ко компаний, которые существовали с 1999 года до сегодняшнего момента, 
с 2000 года до сегодняшнего момента и т.д. Когда исследовали численность 
этих компаний, оказалось, что самыми живучими из них являются фир-
мы, созданные в 1999 году, то есть самые старые компании, возникшие на 
рубеже 1990-х и 2000-х, потеряли за прошедшие 13 лет всего 60% от своей 
численности, а компании, которые появились позже, уже сегодня потеряли 
от 70 до 80% своей численности. И тогда возник вопрос, что, возможно, это 
какая-то особенная группа компаний. Если возвращаться к идее развития, 
роста и т.д., то мысль заключается в том, что компании, возникшие в 1995 
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году как небольшие компании или в 1998–1999 годах, за счет накопленной 
тогда энергии взаимоотношения со средой, разработанных процессов, вы-
сокой рентабельности и т.д., являются более живыми и, возможно, лучше 
готовы к развитию, чем компании, относящиеся к другим периодам. 

На рис. 1 показан колоссальный отрыв. Несмотря на кризисные явле-
ния 2008–2012 годов, и до кризиса эти компании показывали колоссальные 
показатели прибыли, и после кризиса остаются прибыльными, тогда как 
новые компании не могут похвастаться такими данными.

График динамики стоимости основных средств (рис. 2) ясно показыва-
ет разницу между первыми и вторыми. Если компании 1999 года облада-
ют данными средствами, соответственно, можно предположить, что у них 
есть производственный капитал, они создают добавленную стоимость в 
области производства. Основная масса компаний более позднего времени – 
это в большинстве своем фирмы, работающие в сфере услуг, торговли, не 
связаны с созданием основных фондов. Расцвет пережили те компании, 
которые, как мы предполагаем, образуют каркас экономики. 
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Рис. 2. Динамика стоимости основных средств: 1 – компании, существующие с 1999 года; 
2 – все компании; 3 – НИР

2004 год – очень важный год для нашей экономики. Он завершил пери-
од пятилетнего роста, но тогда произошло очень важное изменение – впер-
вые возник настоящий рынок капитала, это было связано с увеличением 
ликвидности, было заметно по возникновению связи между процентными 
ставками и количеством денег в обращении. И мы тогда зафиксировали этот 
год как первый рыночный год, когда экономика перешла из зародышевого 
состояния локальных связей к связям, которые возможны в рамках воз-
никшего рынка капитала. Этот фактор, как мне кажется, был важнейшим 
фактором, который обеспечивал скачок потенциала роста тех компаний, 
которые существовали в тот момент. 

Если вернуться к описанию периодов и вспомнить, что после 2004 года 
начался очень бурный рост экономики, связанный с дальнейшим ростом 
цен на сырьевые товары, ростом ликвидности рынка и т.д., то, как это ни 
странно, ситуация роста, развития и расцвета, когда все мы снимали слив-
ки с накопленного ранее экономического потенциала, не позволяла бур-
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но развиваться компаниям среднего бизнеса, наоборот, начался процесс 
концентрации ресурсов в государственном секторе, происходило сужение 
возможностей тех компаний, которые существовали в рыночном секторе. 
С одной стороны, мы имели перед собой период роста благосостояния, а с 
другой – мы попали в коридор постепенно сужающихся возможностей, ко-
торый отчасти привел нас к кризису 2008 года. 

Текущая ситуация – это стагнация на фоне беспрецедентного сжатия 
ликвидности. На протяжении последних 13 лет никогда в течение более чем 
двух лет темп и рост денежной массы не находились ниже инфляции, ниже 
нулевой отметки, и те кризисные явления, которые мы сегодня наблюдаем, 
в значительной степени связаны со столь серьезным денежным сжатием. 
Другое дело, что не удается автоматически изменить этот момент, для того 
чтобы произошло денежное расширение, должны появиться сектора и ком-
пании, которые будут эффективно потреблять это денежное расширение, а 
сегодня мы находимся на пороге формирования такой зоны, но еще не вошли 
в нее. Где искать новое? По своей базе мы заметили еще один интересный 
момент: в списке многие фирмы характеризуют себя как компании, зани-
мающиеся научно-исследовательскими разработками, если обратиться к 
истории конкретных компаний, то, как правило, они выходили из старых 
советских НИИ, сегодня они занимаются высокотехнологичными произ-
водствами, часто обслуживают заказы военно-промышленного комплекса 
либо выходят на рынки, открытые в других системах. Практически все па-
раметры у них выше, например, стоимость основных средств больше, чем 
у всех компаний, существующих с 1999 года, у них выше чистая прибыль, 
она растет и не замечает кризиса, выше темпы роста кредиторской задол-
женности, что показывает их активное развитие. Это прикидки, которыми 
можно пользоваться, чтобы понимать: во-первых, структура не однородна, 
во-вторых, доминирование торговли и услуг не является тем фактором, ко-
торый является стержневым для нашей экономики, потому что мы находим 
сегмент, который работает не в сфере услуг, владеет основными фондами, 
вообще занимается научно-исследовательскими разработками, но, тем не 
менее, является активным и позитивным с точки зрения экономических 
показателей. Кажется, что вокруг этого сегмента и надо искать те возмож-
ности роста, которые могут сработать прямо сейчас, в ближайшие годы, в 
ближайшие десятилетия. И вот эта задача тоже является для нас ключевой. 
Можно ли сегодня акцентированно выбрать сегмент, который позволит пе-
рейти к быстрому экономическому росту не в отдаленной перспективе, а до-
статочно быстро? На мой взгляд, прежде всего это связано с модернизацией 
инфраструктуры, и сегодня этот процесс начинается, набирает обороты. 
Здесь как раз совпадают использование достаточно высоких технологий и 
наличие тех компаний, которые возникли в конце 1990-х годов и сегодня 
набрали колоссальный потенциал, некоторые из них имеют миллиардные 
обороты и очень бурно развиваются. Таким образом, существует основание 
для того, чтобы сегодня сделать ставку на модернизацию инфраструктуры 
и достаточно быстро увидеть плоды для всего народного хозяйства в виде 
экономического роста.
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Бизнес-модели для гиперсвязанного мира
Общие закономерности развития современной техники становятся вызо-

вами для глобального рынка. Для сохранения конкурентоспособности в этих 
условиях его участники должны создавать новые бизнес-модели. Послед-
ние, в свою очередь, направлены на интерактивность во взаимоотношении с 
клиентом, их основу составляют устоявшиеся экономические и социальные 
институты, причем бизнес-модели требуют их развития и реформирования. 
Под этим воздействием существенные изменения происходят в сфере исполь-
зования платежных инструментов. 

В статье использованы результаты исследований, проводившихся в Фи-
нансовом университете при Правительстве Российской Федерации и во ФГУП 
«Гознак». Их предметом были отношения, возникающие во взаимодействии 
субъектов бизнеса и изменяющиеся вследствие изменений технологий в ком-
муникации и самой среды бизнеса.

Недавно MIT опубликовал обзор перспективных технологий, ком-
паний, бизнес-моделей, инновационных решений и направлений 
развития глобального рынка. В нем определены четыре мегатренда, 
которые определяют изменения, происходящие во всех сегментах 
глобального рынка: 
• нанотехнологии и новые материалы; 
• власть потребителя; 
• новая эра производства и 
• гиперсвязанность. 

В связи с развитием современных форм ведения бизнеса последний мега-
тренд заслуживает подробного рассмотрения. Сам термин «гиперсвязанность» 
возник около 10 лет назад в работах канадских социологов Анабель Кван-Ха-
азе (Anabel Quan-Haase) и Барри Веллмана (Barry Wellman) и первоначально 
был связан с исследованием коммуникаций «человек – человек» и «человек – 
машина» в организациях с сетевой структурой. Однако границы термина рас-
ширились, сегодня гиперсвязанность подразумевает многоуровневые связи 
в отношениях между людьми, между потребителями и производителями, 
гражданами и правительствами. Интернет и связанные с ним услуги полу-
чили повсеместное распространение, став непосредственной внешней сре-
дой, где люди могут коммуницировать друг с другом практически мгновенно, 
то же самое касается и машин. Огромное количество датчиков и устройств, 
которые люди часто просто не замечают и с которыми не взаимодействуют 
в повседневной жизни, образуют связь на уровне «датчик – датчик» или так 
называемый Интернет машин. 

Сегодня Интернет общедоступен в любое время, люди и организации могут 
вступать в контакт незамедлительно, а техника объединена в сети. Быстрый 
рост числа мобильных устройств, большой объем информации, а также тоталь-
ная распространенность медиа являются стимуляторами процесса взаимосвя-
занности, следовательно, в настоящее время наблюдаются фундаментальные 
преобразования во всех областях жизни общества. Отчет этого года просле-
живает то, как страны развивают информационные и коммуникационные 
технологии (ИКТ) для получения важных конкурентных преимуществ и по-
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вышения благосостояния. «Возросшая гиперсвязанность меняет отношения 
между отдельными людьми, потребителями и предприятиями, гражданами 
и государством, и мы уже видим фундаментальные преобразования во всех 
областях экономики и общества. Традиционные организационные структуры 
и промышленная инфраструктура сталкиваются с трудностями, так как от-
расли объединяются. Это неизбежно будет иметь последствия для политики 
и управления: регулирующим органам придется посредничать между сек-
торами и отраслями, а также в значительной мере контролировать большое 
количество разных аспектов»1. Можно признать, что фактически существуют 
мобильный Интернет, Интернет вещей, подразумевающий взаимодействие 
вещей между собой, минуя людей, большие данные, позволяющие накапли-
вать и анализировать поистине огромные объемы информации.

Гиперсвязанность влияет на бизнес, и особенно это заметно в связи с раз-
витием цифровой экономики. Термин стал заметен в повестке дня исследова-
телей бизнеса только с начала 2000-х годов, сегодня представляет существен-
ный интерес. Термин «бизнес-модель» используется для описания широкого 
спектра неформальных и формальных ключевых аспектов бизнеса, включая 
цель, потенциальных клиентов, предложение, стратегию, инфраструктуру, 
организационную структуру, торговую практику, процессы управления и 
пр. Бизнес-модель – это организационная структура бизнеса для реализации 
коммерческих возможностей. 

Посмотрим на предложение Остервальдера2. Очевидно, что гиперсвязан-
ность приведет к изменению отношений, складывающихся в организации и 
управлении отношений с клиентами (спам-реклама существует, поскольку от 
нее  есть толк), изменяются каналы сбыта (агенты авиакомпаний пережива-
ют непростые времена), меняются каналы поступления платежей (компания 
Amazon позволяет совершить сделку для приобретения книги одним нажатием 
клавиши: выбор товара, оплата и получение товара происходят мгновенно). 
Менее заметно, но не менее значимо влияние гиперсвязанности на структуры 
издержек компании, ценностные предложения, потребительский сегмент, а 
также другие элементы бизнес-модели. 

Гиперсвязанность создает новые условия для функционирования биз-
неса, в основе которых лежит создание экосистемы (мобильный интернет + 
операционная система IOS). Такая среда, являясь основой бизнеса некоторых 
компаний, дает уникальную возможность для развития малого и среднего со-
фтверного бизнеса. Эти изменения настолько существенны, что заговорили 
об отказе от одноуровневной бизнес-модели и переходе к многоуровневой. 

Интересная работа по указанной проблеме опубликована в Harward 
Business Review. Авторы говорят о том, что сегодня фактором, по-
зволяющим победить в конкурентной борьбе, становится не обла-
дание лучшим продуктом, а создание лучшей платформы. Успех 
бизнес-платформы определяется тремя составными элементами:
• инструмент «Присоединение» обеспечивает легкое присоедине-
ние новых участников к платформе;
• инструмент «Притяжение» обеспечивает привлечение раз-
ных участников, создающих критическую массу пользователей 
и клиентов;

1 Роберт Гринхилл, Chief Business Officer, Всемирный экономический форум:  Индекс сетевой готовности 
2011–2012 года // Центр гуманитарных технологий. URL: http://gtmarket.ru/news/2012/04/05/4269/.
2 Остервальдер А., Пинье И. Построение бизнес-моделей. Настольная книга стратега и инноватора. 
М.: Альпина Паблишер, 2013. 
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• инструмент «Взаимоотношения» обеспечивает условия для об-
мена и создания стоимости участниками платформы.

В наши дни успешные бизнес-платформы в своей деятельности опирают-
ся на Интернет как на канал связи, предоставляющий наибольшую скорость 
и интерактивность. 

Самые значимые изменения произошли в торговле и взаимоотношениях с 
клиентами. Главной тенденцией в розничной торговле в последние десятилетия 
стало развитие Интернета и мобильной коммерции. Объем интернет-торгов-
ли в развитых странах растет до 15% в год. В течение следующих 5 лет (рис. 
1) предполагается двукратный рост объемов интернет-торговли в ведущих 
европейских странах. В США объем интернет-торговли в 2012 году составил 
231 млрд долл., или 8% всего розничного товарооборота. Недавно было объ-
явлено, что Китай стал первой страной в мире по объему интернет-торговли. 

Помимо создания новой парадигмы представления продукции, выстра-
ивания отношений с клиентами и обеспечения канала оперативной достав-
ки товаров, одним из фундаментальных драйверов развития электронной 
коммерции (интернет- и мобильной коммерции) становится предоставление 
безопасных, надежных и удобных для клиента механизмов оплаты за постав-
ленные товары и услуги. 

Рис. 1. Прогноз темпов роста электронной коммерции в некоторых европейских странах

Сегодня платежный ландшафт выглядит так:
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•  в основном розничные платежные операции в большинстве стран 
совершаются с использованием наличных денег (Польша — 90%, Рос-
сия — 87%, Европа в среднем — 78%, США — 45%, Исландия — 9%);
•  на платежи меньше 12 долл. (микроплатежи) приходится око-
ло 50% всех розничных платежей, а на платежи менее 35 долл. — 
около 75%; 
• стоимость проведения одной платежной операции варьирует в 
зависимости от используемого платежного инструмента: налич-
ные деньги и электронные деньги — самые дешевые; кредитные 
карты — самые дорогие.

Рост наличных денег в обращении прослеживается во всех странах (рис. 2). 

Рис. 2. Рост наличных денег в обращении:
1 – Европа; 2 – Япония; 3 – США; 4 – Китай; 5 – Россия; 6 – Индия; 7 – Великобритания; 8 – Бразилия; 

9 – Канада; 10 – Австралия; 11 – Сингапур

С учетом указанных условий при построении бизнес-модели возника-
ет вопрос о выборе платежного инструмента для мобильной коммерции. С 
позиции предлагаемых платежных инструментов выделим банкноты, бан-
ковские карты, электронные деньги и достаточно новый, активно развиваю-
щийся инструмент — кибер-деньги, представленные такими системами, как 
BitCoin или LiteCoin. Все эти инструменты с разной степенью удобства по-
зволяют обслуживать мобильную коммерцию. Однако различие между ними 
состоит не только в их физическом воплощении. Фундаментальные отличия 
в их природе могут привести к существенным подвижкам в развитии теории 
денег. Запрос на платежный инструмент для мобильной торговли меняет 
платежный ландшафт. Электронные деньги и кибер-деньги стали возмути-
телями спокойствия. В отличие от традиционных наличных и кредитных 
денег (банкнот, банковских карт и предоплаченных карт), они уже являются 
не государственными обязательствами, а по сути частными деньгами. Таким 
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образом, гиперсвязанность и развитие новых форм бизнеса ведут к уходу от 
модели платежей, в которой противостояли наличные и безналичные деньги 
в форме обязательств государства, к другой структуре, где возникает конку-
ренция между государственными и частными деньгами. 

Если мы возьмем более традиционное соотношение между наличными и 
безналичными платежами, то развитие мобильной коммерции, безусловно, 
благоволит развитию последних1. Например, в рамках исследования, прове-
денного ФГУП «Гознак», был дан прогноз роста безналичных платежей в России 
(рис. 3). Доля безналичных платежей в зависимости от сценариев развития 
экономики составит от 27 до 43% к 2025 году. Сегодня этот уровень около 12%.

Рис. 3. Прогноз роста безналичных денег в России: 1 — оптимистический сценарий, исходные дан-
ные; 2 — оптимистический сценарий, модель Басса; 3 — сценарий бюджетной экспансии, исходные 

данные; 4 — сценарий бюджетной экспансии, модель Басса

Динамика развития платежей понятна. Что же определяет выбор платеж-
ного инструмента покупателем? Насколько покупатель готов выбирать новые 
платежные инструменты?

По заказу ФГУП «Гознак» с 10 по 20 мая 2011 года в Москве и Санкт-Пе-
тербурге было проведено социологическое исследование того, как население 
относится к системам электронных платежей. В качестве основного исследо-
вательского метода был использован массовый онлайн опрос. Выборка строи-
лась на основе онлайн панели. Всего в опросе приняли участия 873 человека, 
но только 314 из них обладали необходимыми для исследования характери-
стиками. В результате исследования был составлен портрет пользователя 
систем электронных денег в России, а также определены некоторые факто-
ры, оказывающие влияние на выбор платежного инструмента покупателем.

В связи с тем что электронные деньги являются новым инструментом, они 
часто смешиваются с безналичными деньгами. При этом хотелось бы отме-
тить, что некоторые свойства роднят электронные деньги с безналичными, 
в то время как другие – с наличными деньгами. 

Результаты исследования в большой степени совпадают с результатами 
схожих исследований, проведенных в России и других странах. Одним из 

1    Трачук А. В., Голембиовский Д. Ю. Перспективы распространения безналичных розничных платежей 
// Деньги и кредит. 2012. № 7.
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выводов исследования стало подтверждение факта, что выбор платежного 
инструмента в конкретных условиях сделки определяется большим количе-
ством факторов – от особенностей психологического восприятия платежного 
инструмента до стоимости проведения операции.

В качестве факторов, оказывающих влияние на выбор покупателем 
формы оплаты, можно выделить следующие:
• образование: чем выше уровень образования, тем чаще чело-
век использует безналичные платежные инструменты (63% поль-
зователей систем электронных платежей в России имеют высшее 
образование); 
• возраст: безналичные платежи выбирают молодые люди (76% 
пользователей электронных денег в России — люди в возрасте от 
20 до 35 лет); 
• оценка опасности мошенничества: большинство людей счита-
ют оплату наличными безопасней (лишь около 40% пользователей 
систем электронных платежей в России считают, что платежные 
карты надежно защищены); 
• доступность оплаты: даже в развитых странах оплата банков-
ской картой возможна далеко не всегда (например, в Германии 
безналичная оплата возможна примерно в 60% торговых точек);
• психология: люди проще расстаются с безналичными деньга-
ми, чем с наличными (исследование, проведенное Национальным 
банком Нидерландов в 2013 году, показало, что безналичные пла-
тежи менее эмоционально окрашены, чем платежи наличными); 
• анонимность: в ряде случаев люди готовы переплачивать для 
сохранения анонимности сделки (сохранение анонимности клиен-
та является частью некоторых бизнес-моделей, и перед продавцом 
стоит вопрос инструментов ее обеспечения);
• стоимость: чаще всего покупатель не готов платить за использо-
вание платежного инструмента, предпочитая те, которые являются 
бесплатными или дают косвенные преимущества. 
В современных условиях, в том числе в связи с развитием новых 
бизнес-моделей, существует безусловная востребованность в элек-
тронном платежном инструменте, который имел бы характеристики 
как банковских платежных инструментов, так и наличных денег. 
Такой инструмент должен:
• иметь максимально широкую принимаемость;
• подходить для осуществления микроплатежей;
• быть пригодным для использования в режиме офлайн; 
• позволять проводить условно анонимные платежи. 

Возможным развитием потребности в создании инновационного платежно-
го инструмента становится перспектива возрождения частных денег, которые 
сегодня представлены в виде электронных и кибер-денег. Эти два платежных 
инструмента не обеспечивают полностью потребности мобильной торговли. 
Однако они создаются для обслуживания отдельных бизнес-моделей, в том 
числе создаваемых в рамках экосистем и с расширением этих экосистем, при 
этом возможно превращение таких платежных инструментов в универсальные. 

Платежный инструмент, который может принять достаточно неожидан-
ную форму, должен стать частью модели мобильной коммерции. Мы видим, 
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как под воздействием новых трендов происходит изменение традиционных, 
сложившихся веками институтов (например, денег). 

Отметим, что под воздействием глобальных трендов изменению долж-
ны подвергнуться все элементы. Например, с развитием 3D-печати может 
произойти слияние услуги и товара: покупатель получит файл, который бу-
дет превращать в объект на личном или находящемся в общем пользовании 
устройстве 3D-печати. 

 







Корпоративное управление 
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Механизмы взаимодействия государственных органов
и крупных бизнес-структур на территории присутствия

Создание механизма взаимодействия государственных органов, крупных 
бизнес-структур и институтов гражданского общества позволит обеспечить ре-
шение приоритетных задач устойчивого развития как национальной экономики 
в целом, так и отдельных административно-территориальных образований. 
В процессе становления новых принципов экономического развития совре-
менной России эффективное осуществление структурных масштабных преоб-
разований, проводимых на территориях, где есть крупные бизнес-структуры, 
может эффективно осуществляться лишь на основе партнерства, регулярного 
и активного взаимодействия местных органов власти и бизнес-сообщества.

Ответственность большинства крупных компаний давно уже вы-
ходит за пределы социальных приоритетов их собственных пред-
приятий, учитывающих внутренние производственные проблемы. 
Формы социальной активности бизнес-структур на территории 
присутствия можно разделить на две группы:
• непосредственно связанные с профилем деятельности компании;
• ориентированные на сочетание интересов компании и интере-
сов территории ее присутствия.

Классификация видов деятельности крупных бизнес-структур на терри-
тории присутствия приведена на рис. 1. Реальные вложения бизнеса в ре-
ализацию конкретных социальных проектов на территориях присутствия 
оказывают положительное влияние на формирование условий воспроизвод-
ства рабочей силы, создание новых рабочих мест, охрану окружающей среды. 
Целью социальных программ всегда является решение внутренних и внеш-
них социальных проблем компании на территории присутствия. В процессе 
хозяйственной деятельности экономические отношения функционируют 
как система субъектов и объектов этих отношений с различными формами 
связей между ними.

На уровне территории присутствия компаний субъектами социально-эко-
номической системы являются крупные бизнес-структуры, государственные 
структуры федерального и регионального уровня, население территории.

Федеральные органы власти, выражая интересы общества в целом, консоли-
дируют усилия всех хозяйствующих субъектов на федеральном, региональном 
и местном уровнях для достижения национальных макроэкономических целей.

Региональные, местные органы власти определяют перспективы социально-
эко номического роста и повышение качества жизни населения.

Крупные бизнес-структуры в качестве стратегических целей ставят дости-
жение долгосрочных конкурентных преимуществ, позволяющих обеспечить 
устойчивое развитие и повышение уровня и качества жизни как сотрудников 
компании, так и населения территории присутствия в целом.

Местное сообщество как системообразующий элемент должно решать за-
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дачу создания условий для эффективного совместного функционирования го-
сударства и бизнес-структур в интересах развития территории присутствия. 
Для этого необходимо, чтобы местное общество, с одной стороны, формиро-
вало целевые ориентиры развития властных и бизнес-структур, а с другой – 
осуществляло постоянный жесткий контроль за деятельностью местных ор-
ганов власти и компаний.

Объектом в такой системе являются ресурсы (природные, человеческие, 
инвестиционные, производственные, финансовые и т. д.), эффективное ис-
пользование которых становится основой экономического роста территории 
присутствия. Экономическая неэффективность функционирования системы 
обнаруживается в нарушении воспроизводственных экономических, соци-
альных и экологических пропорций и приводит к депрессивности региона.

Механизм взаимодействия государственных органов и крупных корпо-
ративных структур на территории присутствия предлагается рассматри-
вать как систему социальных институтов, методов и инструментов, набора 
рычагов взаимного воздействия, использование которых позволяет решать 
вопросы партнерского взаимодействия, обеспечивает достижение баланса 
интересов всех сторон, участвующих в социально-экономическом развитии 
территории присутствия.

Основной инструмент механизма взаимодействия государственных орга-
нов и бизнес-структур – процесс переговоров между сторонами-партнерами. 
Вспомогательные механизмы призваны обслуживать его действие, обеспе-
чивать его эффективное функционирование.

Результатом переговоров становится заключение договора либо соглаше-
ния о принципах взаимодействия. Предметом договора (соглашения) являются 
мероприятия, цель которых – баланс интересов при условии взаимной заинте-
ресованности и информационной открытости сторон. Публичное оглашение 
рейтинга качества взаимодействия компаний и региональных органов власти 
позволяет первым позиционировать себя в качестве социально ответствен-
ных, а вторым – оценивать уровень взаимодействия с бизнесом.

Второй по важности инструмент механизма взаимодействия государства 
и бизнеса – технологии определения и согласования существующих позиций 
и мнений партнеров. Орган власти выступает как партнер-координатор, не-
посредственно участвующий в решении проблем бизнеса. Целевые установ-
ки бизнеса должны иметь социально ответственный характер, ориентацию 
не только и не столько на получение прибыли, сколько на решение местных 
проблем территории присутствия. Правила взаимодействия бизнес-структур 
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и органов власти устанавливаются в ходе статусных торгов о целевых уста-
новках экономики территории присутствия как экономики «общего дела». 
Основным предметом этих переговоров становится определение баланса биз-
нес-целей и социальных задач.

Инструментом согласования позиций взаимодействия бизнеса и власти 
может служить организация работы специальной региональной комиссии, 
в которую входят представители бизнеса и местной администрации и кото-
рая создана для установления «точек соприкосновения» позиций партнеров.

Инструментом взаимодействия государства и бизнеса, призванным ана-
лизировать и оценивать уровень и степень согласованности предлагаемых 
к заключению проектов соглашений, может стать работа специально создан-
ных экспертных комиссий.

Бизнес-структуры стремятся реализовать крупномасштабные про-
граммы, имеющие большое социально-экономическое значение 
для территории присутствия, в сотрудничестве с другими компани-
ями как социальное партнерство. К таким проектам следует отнести 
корпоративное развитие отраслей и базовых секторов экономики 
региона присутствия бизнеса. Необходимость таких программ с точ-
ки зрения территориального развития определяется:
• ростом масштабов, консолидацией активов корпораций (в пер-
вую очередь в сырьевых отраслях);
• постепенным преобразованием крупнейших российских биз-
нес-структур в транснациональные корпорации;
• реструктуризацией бизнес-процессов;
• выведением непрофильных видов деятельности, сервиса и тех-
нологического обеспечения основных производств, связанных 
с добычей и переработкой первичного сырья, в качестве задач от-
дельных компаний;
• овладением современными системами управления, переходом 
к мировым стандартам управления.

Реализация масштабных региональных инвестиционных проектов под силу 
либо самостоятельно действующим крупным корпорациям, либо объедине-
нию нескольких средних компаний, взаимодействующих на основе прин-
ципов социального партнерства и обладающих устойчивостью к рыночным 
колебаниям цен. Целесообразно привлекать к сотрудничеству малый бизнес, 
различные некоммерческие общественные организации, которые занимаются 
реализацией социальных программ. Компании заинтересованы в развитии 
партнерства, вовлечении в него новых участников как со стороны бизнеса, 
так и со стороны местного сообщества, тем более что такое объединение биз-
нес-структур может снижать возможности влияния органов региональной 
и муниципальной власти на крупные компании.

Механизм взаимодействия государственных органов и крупных биз-
нес-структур на территории присутствия представляет совокупность ме-
тодов, правил, инструментов и способов, с помощью которых органы власти 
и бизнес-структуры воздействуют друг на друга и на объекты социальной 
сферы территории присутствия в целях достижения целей, стоящих перед 
конкретной социально-экономической системой (страной в целом, регионом 
(субъектом Федерации), муниципальным образованием).

Эффективное обеспечение социальной устойчивости на определенной тер-
ритории возможно не только на основе социальной ответственности крупных 
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бизнес-структур, но и на базе механизма социального партнерства, понима-
емого как равноправное сотрудничество местных органов власти, бизнеса 
и гражданского общества при решении социальных и экономических задач 
развития территории присутствия.

Социальное партнерство рассматривается как оптимально орга-
низованная эффективная модель взаимодействия и согласования 
интересов органов государственной власти и бизнес-структур, 
создаваемая в целях формирования условий развития террито-
рий присутствия бизнес-структур. Основными критериями такого 
развития являются:
• улучшение качества жизни местного населения;
• промышленный рост на основе инноваций;
• экологическое благополучие.

Понятие «социальное партнерство» означает взаимодействие, создание 
системы взаимовыгодного сотрудничества социальных и экономических 
институтов, организаций, субъектов хозяйствования в целях оптимизации 
социально-экономического прогресса1.

Деятельность социально ответственного бизнеса дает возможность мест-
ным органам использовать механизм дофинансирования. Принятие на себя 
взаимных обязательств бизнесом и властью позволяет региональным и мест-
ным органам власти не только существенно увеличить источники для выпол-
нения своих непосредственных функций в отношении каждого конкретного 
региона, но и преодолеть бюджетные ограничения.

Очевидно, что интерес крупного бизнеса к механизму дофинансирования 
территорий имеет двойственный характер. С одной стороны, компании за-
интересованы в развитии местной инфраструктуры (транспортной, комму-
нальной), в улучшении условий жизни сотрудников, их семей, благоприятного 
социального климата с точки зрения осуществления успешной предприни-
мательской деятельности. В результате снижаются затраты бизнеса на са-
мостоятельное решение отмеченных проблем, обеспечивается расширенное 
воспроизводство необходимых экономических ресурсов (высококвалифици-
рованных специалистов, требуемого в соответствии с установленными нор-
мами и нормативами состояния инфраструктуры и т. д.). С другой стороны, 
бизнес должен постоянно преодолевать преграды, которые связаны с необхо-
димостью выживания: сокращение затрат на приобретение ресурсов (доступ 
к участкам земли, к муниципальному имуществу), доступ к информации, раз-
личного рода преференциям и т. д.

В сложившихся условиях обозначенные цели могут быть достигнуты по-
средством активизации как внутренней социальной политики бизнес-струк-
тур, обеспечивающей лояльность сотрудников компании, так и внешней, 
нацеленной на все местное население территории присутствия крупных 
бизнес-структур.

Очевидно, что понимание ответственности бизнеса на современном 
уровне выходит за рамки интересов только его акционеров и инве-
сторов. Социально ответственная деятельность означает реализа-
цию проектов, значимых не только для территории его присутствия, 
но и для национальной экономики в целом:
• развитие профессионального потенциала персонала компании;

1 См., напр.: Садков В., Кузнецова О. О модели социального партнерства в регионах России // Общество 
и экономика. 2007. № 4. С. 125; Варнавский В. Г. Партнерство государства и частного сектора: формы, 
проекты, риски. М.: Наука, 2005. С. 91.
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• охрана здоровья;
• создание безопасных условий труда;
• соблюдение экологических требований и ресурсосбережение;
• забота об интересах местного сообщества;
• добросовестная деловая практика.

Представляется, что инициатором взаимодействия должны быть органы 
власти, действующие на территории присутствия бизнес-структур, формиру-
ющие и предлагающие бизнесу наиболее эффективные и важные для развития 
территории социальные программы. Как правило, возможности интеграции 
интересов и ресурсов бизнес-структур в социальную политику складываются 
только в тех регионах, где бизнес владеет базовыми активами и имеет устой-
чивые перспективы развития.

Устойчивое развитие экономики территорий присутствия крупных биз-
нес-структур предполагает эффективную экономику, функционирование 
которой основано на минимизации ресурсов для получения единицы продук-
та. Социальная и экономическая эффективность результатов деятельности 
бизнеса на территории присутствия достигается, с одной стороны, самими 
рыночными структурами, в первую очередь крупными бизнес-структурами, 
а с другой – регулированием исполнительных и законодательных органов власти 
(федеральных и региональных) и активной позицией гражданского общества.

Прошло то время, когда государство выполняло все функции по развитию 
социальной сферы, а бизнес преподносил обществу подарки в виде актов бла-
готворительности. Сегодня важнейшая задача бизнеса заключается не просто 
в наращивании капитала, а в увеличении интеллектуального человеческого 
капитала – источника всех остальных видов капитала. Нарастание проблем 
подталкивает территориальные органы местной власти усиливать давление 
на бизнес, заставлять его участвовать в социальной политике, причем формы, 
объемы и направления этого участия должны быть такими, какие необходимы 
местной власти. При этом интересы самого бизнеса забываются или игнори-
руются. Такая позиция местных властей изначально снижает эффективность 
их взаимодействия с бизнес-структурами.

Литература
Варнавский В. Г. Партнерство государства и частного сектора: 
формы, проекты, риски. М.: Наука, 2005.
Садков В., Кузнецова О. О модели социального партнерства в ре-
гионах России // Общество и экономика. 2007. № 4. С. 124–132.
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Корпоративное управление, корпоративная 
прозрачность и корпоративная ответственность

За последние годы крупные российские компании существенно улуч-
шили корпоративное управление (КУ), активно развивают корпоративную 
социальную ответственность (КСО), принимают кодексы этики, выпускают 
нефинансовую отчетность. Увеличивается количество компаний, которые, 
помимо годовых отчетов, публикуют отчеты в области устойчивого разви-
тия, соблюдения экологических требований, социальной политики, а также 
отчеты о социальной ответственности. Тем не менее многие эксперты заявля-
ют, что корпоративная прозрачность российских компаний недостаточна. 
Так ли это на самом деле, мы постараемся ответить, используя экспертные 
оценки КУ, КСО и раскрытия информации. Информационная прозрачность 
(disclosure), так же как и показатели КСО, используются практически во всех 
рейтингах КУ.

Уровень развития КУ в российских компаниях ежегодно оценивается экс-
пертами Национального совета по корпоративному управлению (НСКУ) и Рос-
сийского института директоров (РИД), созданных для разработки, внедрения 
и мониторинга передовых профессиональных стандартов КУ в практике рос-
сийских компаний. Для оценки качества КУ консорциум РИД и рейтингового 
агентства «Эксперт-РА» составляет Национальный рейтинг корпоративного 
управления (НРКУ) (с 2004 года), НСКУ издает «Национальный доклад по кор-
поративному управлению» (с 2008 года). До 2011 года рейтинги КУ россий-
ским компаниям присваивало еще и международное рейтинговое агентство 
Standard&Poor’s.

Требования доступа к листингу содержат пункты, касающиеся КУ, что об-
легчает поиск необходимой информации. Что касается положений КСО, то они 
пока не входят в перечень обязательной информации, определенной на зако-
нодательном уровне или правилами допуска к листингу. Оценка уровня разви-
тия КСО в российских компаниях осуществляется реже. Исследования в этой 
области ведутся Ассоциацией менеджеров России, которая раз в четыре года 
выпускает отчеты о социальных инвестициях в виде докладов. Доклады вы-
ходили в 2004 и 2008 годах, в настоящее время готовится доклад за 2012 год.

Рассмотрим результаты ежегодных исследований консорциума РИД и рей-
тингового агентства «Эксперт-РА» в рамках составления НРКУ за 2011 год 
и совместное исследование РИД и ЮНКТАД «Раскрытие информации о кор-
поративном управлении в Российской Федерации».

Согласно методике НРКУ, оценивается более ста различных пока-
зателей деятельности компаний, разбитых на четыре основные 
группы:
• права акционеров;
• состав и эффективность работы органов управления и контроля;
• раскрытие информации;
• деятельность в интересах иных заинтересованных сторон и кор-
поративная социальная ответственность.

Итоговый рейтинг КУ присваивается на основе оценок каждой из групп 
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показателей с учетом присвоенных им весов1. При этом используются данные, 
предоставленные акционерными обществами (АО), экспертная информация 
агентства «Эксперт-РА» и РИД, а также информация, доступная в открытых 
источниках, к которой относятся: сайт компании, годовой и нефинансовый 
отчет компании (при наличии), материалы СМИ и информационных агентств.

Согласно методике составления НРКУ в области КСО, оцениваются 
следующие параметры:
• наличие в АО утвержденных политик КСО в отношении ключе-
вых групп стейкхолдеров;
• наличие свода правил корпоративной этики (этический кодекс) 
АО;
• корпоративная социальная ответственность в отношении со-
трудников общества и членов их семей;
• корпоративная социальная ответственность в отношении насе-
ления по месту деятельности общества;
• политика корпоративной социальной ответственности по отно-
шению к окружающей среде;
• политика корпоративной социальной ответственности по отно-
шению к конкурентам и контрагентам общества;
• подготовка социальной отчетности АО;
• урегулирование корпоративных конфликтов2.

Исследования практики КУ в России по итогам 2011 и 2012 годов по-
казывают, что значительное улучшение практики КУ наблюдалось с 2004 
по 2008 год, а потом замедлилось. Так, показатель уровня развития практики 
КУ остается невысоким (в 2011 году он составил 53 %, в 2010 году – 47–54 %). 
Компонента «Деятельность органов управления и контроля» осталась почти 
без изменений по сравнению с 2010 годом и составила 58 %. Компонента «Рас-
крытие информации» выглядит лучше остальных и составила в целом по вы-
борке 71 %. Компонента «Корпоративная социальная ответственность» имеет 
худшие показатели: в 2011 году – 49 %, в 2010 году – 48 %3.

Более детальное рассмотрение динамики компоненты КСО дает следую-
щие результаты. Если с 2004 по 2008 год выполнение рекомендаций РИДа 
и «Эксперт-РА» по методике оценки НРКУ в компоненте КСО улучшилось с 32 
до 46 %, то в 2009 году оно не изменилось, в 2010 году выросло на 2 % и соста-
вило 48 %, а в 2011 году увеличилось на 1 % и составило 49 %.

Согласно исследованию, наиболее развитыми и лучше раскрытыми ком-
понентами КСО являются: проекты в области КСО для сотрудников (их реа-
лизуют 79 % компаний); социальные проекты в отношении населения (75 %). 
Проекты в отношении контрагентов имеют лишь 29 % компаний, а свод пра-
вил корпоративной политики приняли 30 % компаний.

Что касается официальных документов, регламентирующих цели, задачи 
и принципы КСО, то в 2005–2010 годах доля компаний, заявивших об их при-
нятии, выросла с 6 до 35 % в целом по выборке, что может свидетельствовать 
о положительной динамике. Однако остается актуальным вопрос об их качестве.

В отраслевом разрезе в области КСО наиболее активны компании нефтя-
1 Методика Национального рейтинга корпоративного управления приведена на сайте 
http://rid.ru / nacionalnyj-rejting / metodika-nrku.
2 Исследование практики КУ в России: сравнительный анализ по итогам 2004–2010 годов, опубликованный 
РИД в 2011 году на основе данных НРКУ. В данном исследовании участвовали 150 компаний, акции 71 
предприятия включены в котировальные списки ММВБ (до объединения бирж ММВБ и РТС).
3 Исследование РИД «Практика корпоративного управления, 2004–2011». М., 2012. С. 10.
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ной отрасли, электроэнергетики, телекоммуникации, металлургии и уголь-
ной промышленности (в компоненте КСО доля рекомендаций, соблюдаемых 
компаниями, работающими в этих отраслях, составляет от 58 до 84 %). Самые 
низкие значения рекомендованной к раскрытию информации в области КСО 
(20 % и ниже) демонстрируют пищевая промышленность, строительство и роз-
ничная торговля соответственно.

Исследование РИД «Раскрытие информации о корпоративном управле-
нии в Российской Федерации» дает схожие данные. Для оценки качества КУ 
и уровня прозрачности РИД использовал методику Межгосударственной экс-
пертной рабочей группы по международным стандартам бухгалтерского учета 
и отчетности (ISAR)1. Она оценивает раскрытие информации по 51 показате-
лю и по пяти тематическим направлениям (категориям) (табл. 1). В исследо-
вании приняли участие 72 крупные российские компании, имеющие листинг 
на бирже. Исследование показало, что российские компании раскрывают 
информацию в целом по 2 / 3 из 51 показателя ISAR.

Таблица 1. Основные результаты анализа раскрытия информации российскими 
компаниями в целом по методике ISAR

Категория

Доля компаний, раскрыва-
ющих информацию по по-
казателям данной катего-
рии, %

Финансовая прозрачность 88

Структура собственности и реализация прав 
на осуществление контроля 79

Структура организации деятельности совета 
директоров (СД) и исполнительных органов 70

Аудит 58

КСО и соблюдение законодательства и пра-
вил компании (система комплаенс) 39

В большей мере раскрывается финансовая информация (ее раскрывают 
88 % компаний выборки), а для КСО и комплаенса отмечен самый низкий 
уровень раскрытия (39 %).

Интерес представляет раскрытие информации по показателям внутри ка-
тегории «КСО и соблюдение законодательства и правил компании» (табл. 2). 
Уровень раскрытия в российских компаниях по первым трем показателям 
выше, а по следующим трем – ниже, чем в целом по категории КСО. Послед-
ний показатель равен 0. Это обусловлено российским законодательством, 
не предусматривающим участие представителей работников в составе сове-
тов директоров (СД) АО. Если для российских компаний этот показатель не-
информативен, то он представляет интерес при межстрановых сравнениях. 
Законодательные требования по присутствию представителей трудовых кол-
лективов в СД компаний существуют в Германии, Франции, Финляндии и пр.

Только 17 % компаний выборки имеют политику по защите информато-
ров, что также обусловлено особенностями корпоративной культуры и зако-
нодательства в России. В качестве позитивного примера составители отчета 
привели компанию «МТС», принявшую «Кодекс делового поведения и этики», 
запрещающий применение репрессивных мер против «информаторов».
1 Результаты исследования РИД с использованием методики Межгосударственной экспертной рабочей 
группы по международным стандартам бухгалтерского учета и отчетности были презентованы 
общественности на Конференции ООН по торговле и развитию (ЮНКТАД) в 2011 году.
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Лишь у 22 % респондентов данного исследования имеются кодексы этики 
для сотрудников и для членов СД. И хотя количество принятых кодексов этики 
в компаниях в последние годы растет, во многих случаях эксперты отмечают 
их низкое качество. По наличию кодексов этики в компаниях Россия отстает 
не только от развитых стран, но и от Китая с Индией.

Таблица 2. Результаты анализа раскрытия информации российскими компаниями в категории 
«КСО и соблюдение законодательства и правил компании»

Показатель категории
Доля компаний, раскры-
вающих информацию 
по этому показателю, %

Социальная и экологическая политика, результаты дея-
тельности в этих сферах 90

Механизмы защиты прав других заинтересованных лиц 71

Влияние социальной и экологической политики 
на устойчивое развитие компании 44

Наличие кодекса этики для работников компании 31

Наличие кодекса этики для членов совета директоров 
и предусмотренные изъятия из его норм 22

Политика по защите информаторов (работников, сооб-
щающих о нарушениях и злоупотреблениях) 17

Наличие в совете директоров (СД) членов, избранных ра-
ботниками компании 0

Сравнение уровня раскрытия информации российскими компаниями 
по категориям со средним уровнем раскрытия на развивающихся рынках 
(к ним относят Бразилию, Индию, Китай, Малайзию, Россию, Турцию, Чили, 
Южную Корею и пр.) дает неоднозначный результат и приведен на рисунке. 
Средний уровень раскрытия информации на развивающихся рынках оцени-
вался по 188 компаниям из 25 стран.

Уровень раскрытия информации в области КСО российскими компаниями в сравнении 
с компаниями на развивающихся рынках

По таким показателям, как «Финансовая прозрачность» и «Структура 
собственности и реализация прав по осуществлению контроля», уровень от-
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крытости в России выше, чем в целом по развивающимся рынкам. Однако 
раскрытие информации в компоненте «КСО и соблюдение законодательства 
и правил компании», имеющее значение 39 %, значительно ниже среднего 
уровня для развивающихся рынков, где он составляет ориентировочно 60 %. 
Поэтому в целом можно говорить о том, что уровень раскрытия информации 
отстает от развивающихся рынков в части информации по КСО.

Оценки западных экспертов уровня КСО в России в среднем совпадают 
с приведенными выше данными. Так, представители иностранных компаний, 
работающих в России, оценивают уровень развития КСО на 3,7 из 7 возможных 
баллов, что чуть лучше показателя предыдущего года (3,5 балла в 2011 году)1.

В целом можно сделать вывод, что корпоративное управление с точки 
зрения раскрытия информации нуждается в совершенствовании. Приве-
денные результаты исследований РИД для ЮНКТАД и НРКУ характеризуют 
только количество представленной информации, но не ее полноту и качество. 
В то же время именно качество раскрытия информации определяет степень 
ее прозрачности. Сам факт наличия в представляемой информации «некой 
совокупности атрибутов корпоративного управления, к которым зачастую 
сводится раскрытие информации», еще не является условием работоспособ-
ности заявляемых компанией механизмов КУ.
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1 По результатам совместного опроса РСПП с Агентством по коммуникациям Fleishman-Hillard 
Vanguard.
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Использование методологии 
корпоративного управления для анализа стейкхолдеров 

в проектах государственно-частного партнерства
В контексте целей исследовательского проекта1 считаем возможным рас-

сматривать государственно-частное партнерство (ГЧП) с использованием по-
нятия «корпоративное управление», при этом мы обращаем внимание на под-
ход, рассматривающий суть данного определения как системы представления 
интересов широкого круга участников (концепция стейкхолдеров). В рамках 
ГЧП мы рассматриваем систему представления интересов широкого круга 
участников партнерства, связанных комплексом различных отношений, воз-
никающих при их взаимодействии.

Стейкхолдерская модель корпоративного управления позволяет согласо-
вывать разнонаправленные интересы сторон, в нашем случае – государства, 
бизнеса, других держателей интереса с учетом целевой функции каждого 
конкретного проекта ГЧП и требует разработки системы измерения дости-
гаемой ценности. Мы рассматриваем и оцениваем критерии эффективности 
партнерства бизнеса и власти с позиции удовлетворения широкого круга со-
циально-экономических запросов общества. Встраивание общества в систему 
двусторонних партнерских отношений представляется нам важной стратеги-
ческой задачей эффективного развития такого взаимодействия.

В нашем исследовании мы определяем ГЧП как долгосрочный, огра-
ниченный конкретными временными рамками институциональный союз 
государства и бизнеса в целях реализации социально значимых проектов 
под контролем общества на условиях взаимовыгодности и прозрачности от-
ношений для всех держателей интереса (стейкхолдеров) партнерства. Здесь 
подчеркнуты институциональная природа ГЧП, наличие проектного подхода 
в системе взаимоотношений участников, принципы социальной значимо-
сти, взаимовыгодности и прозрачности отношений в партнерстве для всех 
стейкхолдеров в сочетании с обязательным контролем со стороны общества. 
Координация и, по возможности, гармонизация интересов различных групп 
субъектов отношений внутри партнерства должны быть положены в основу 
регулирования его деятельности.

Достижение баланса разнонаправленных интересов стейкхолдеров являет-
ся ключевой задачей не только корпоративного, но и проектного управления. 
Повышенный интерес к стейкхолдерской модели в последние годы объясняется 
активным продвижением технологий проектного управления, в первую очередь 
в бизнес-структурах. То, что является само собой разумеющимся, понятным 
и эффективным для бизнеса, далеко не очевидно для государственных струк-
тур управления. Применение современных управленческих методов и подходов 
в различных формах взаимодействия органов государственной власти и бизнеса 
требует развития. Для того чтобы партнерство государства и бизнеса выстраива-
1 Публикация подготовлена при финансовой поддержке гранта РФФИ-Урал № 13-06-96038р_урал_а 
по исследовательскому проекту «Исследование институциональных особенностей формирования и 
развития механизмов эффективного партнерства государства и бизнеса в стейкхолдерской модели 
корпоративного управления: макроэкономический и региональный аспект» (2013).
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лось на взаимовыгодных позициях, власть и бизнес «говорили на одном языке», 
были действительно равноправными партнерами, требуется трансфер управ-
ленческих технологий от более продвинутого в этом смысле бизнеса в систему 
органов государственной власти. Такой перенос управленческих технологий 
позволит выявить новые точки роста, новые критерии эффективного развития 
этих взаимоотношений. Технологии проектного управления, моделирование 
интересов участников ГЧП в рамках стейкхолдерской модели корпоративного 
управления могут придать новый импульс развитию механизмов ГЧП.

Рассматривая ГЧП как институциональный союз государства, 
бизнеса и общества в терминах организации можно выделить не-
которые типичные интересы сторон. Государство как стейкхолдер 
в системе ГЧП отстаивает следующие позиции:
• развитие стратегически важных, социально значимых для го-
сударства сфер и отраслей (субъектов экономики), где возможен 
прорыв на основе информационных технологий;
• обеспечение занятости;
• реализация фискальных задач;
• отслеживание соответствия деятельности требованиям закона;
• ориентация на приращение вклада в экономический рост стра-
ны в целом и регионов в частности.

При этом государство представляет себя в роли выразителя целого ком-
плекса интересов разных групп влияния и в подавляющем большинстве слу-
чаев является инициатором проектов ГЧП.

Для бизнеса в системе ГЧП все представляется гораздо проще. Биз-
нес ориентирован на финансовые, экономические цели, учитыва-
ет прежде всего интересы собственников, акционеров, клиентов. 
От участия в ГЧП бизнес ждет:
• финансовых результатов: роста капитализации компании, мак-
симизации прибыли за счет извлечения гарантированного дохода, 
доступа к инвестиционным ресурсам;
• положительного влияния на репутацию и имидж в виде соот-
ветствия признанным мировым бизнес-сообществом принципам 
и нормам социальной ответственности бизнеса, придания обще-
ственной значимости результатам партнерских проектов.
Путем реализации проектов ГЧП бизнес стремится не просто ми-
нимизировать риски, но и получить доступ в сферы, ранее считав-
шиеся непрофильными для него.
В системе ГЧП инвесторов интересуют:
• ориентация на приращение размера инвестиций;
• ожидание высокой прибыли;
• курс на сбалансированность инвестиционного портфеля на ос-
нове прозрачной системы взаимоотношений всех участников 
партнерства.

Интересы общества состоят в получении доступа к удовлетворению соци-
ально значимых запросов. Такие инфраструктурные образования, как неза-
висимые общественные организации, некоммерческие партнерства, органи-
зации, объединяющие местные сообщества, должны оценивать, что выгодно, 
а что невыгодно обществу. Функции контролера предполагается возложить 
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на общественные организации, их следует выполнять на основе четко проду-
манного механизма объективной оценки, а не по субъективным критериям.

Выше мы попытались сформулировать интересы стейкхолдеров в моде-
ли ГЧП в самом общем виде. На самом деле идентификация стейкхолдеров 
и управление заинтересованными сторонами тем или иным проектом, в том 
числе (и даже особенно) проектом ГЧП, представляют собой сложный, много-
факторный механизм, для которого значимы не только объективные, явные 
интересы, но зачастую и субъективные интересы тех, кто активно или пас-
сивно участвует в проекте.

Исходя из методологии проектного подхода, в качестве заинтересован-
ных сторон проекта ГЧП мы рассматриваем те лица и организации, которые 
инициируют проект ГЧП, активно участвуют в его реализации, способствуют 
и / или противодействуют реализации проекта ГЧП, так как он затрагивает 
их интересы тем иным образом.

На основе предложенного определения заинтересованных сторон 
проекта ГЧП и восприятия государства как стейкхолдера можно 
обсуждать:
• структуры государственного и регионального управления, ини-
циирующие или курирующие проекты ГЧП;
• тех лиц, от которых зависит судьба принятия решений, и их спо-
собность демонстрировать действительно государственный под-
ход, а не реализовывать свои личные краткосрочные интересы 
и амбиции.

С учетом особенностей проектов ГЧП становится очевидным, что, кроме 
самих результатов проекта, его инициаторов (представителей государства) 
должны заботить эффекты, связанные с достижением стратегических целей 
развития отдельных регионов и страны в целом. На сегодняшний день про-
екты зачастую выбираются исходя из краткосрочных политических и част-
ных интересов участников партнерства и не обеспечивают стратегической 
эффективности. Фактически процесс принятия решений при отборе участ-
ников ГЧП проводится интуитивно, а не рационально.

Необходимо учитывать и группы влияния, существующие в бизнес-сооб-
ществе и представляющие собой другую заинтересованную сторону в проек-
тах ГЧП. В компании, которая привлечена к реализации проекта ГЧП, есть 
не только собственники (акционеры), но и топ-менеджеры, линейные менед-
жеры, функциональные исполнители проекта. У всех перечисленных групп 
может быть разное отношение к проекту: кто-то активно поддерживает проект, 
другие выполняют какие-то функции по реализации проекта под воздействием 
административного давления, третьи являются абсолютно амбивалентными 
либо даже противодействуют реализации проекта. Следует принимать в рас-
чет и возможное изменение отношения стейкхолдеров к проекту.

Ряд исследователей ставят под вопрос саму возможность существования 
равноправных отношений публичного и частного партнеров в проектах ГЧП, 
поскольку государство является субъектом и публично-правовых, и граждан-
ско-правовых отношений, то есть выступает в роли и носителя власти, и участ-
ника хозяйственного оборота. Это отражается в том, что государство само опре-
деляет правовые рамки, в которых должны функционировать все остальные 
участники гражданско-правовых отношений, сохраняя свои властные функции 
и в случае вступления в партнерские отношения, предполагающие равенство 
сторон. В связи с этим важным является предположение о том, что государство, 
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участвуя в партнерских отношениях с частным сектором, не преследует свои 
специфические цели, а представляет интересы общества в целом1.

Веским обоснованием невозможности равноправных отношений бизнеса 
и государства является их рассмотрение с точки зрения методологии корпора-
тивного управления, а именно агентской теории, согласно которой в отноше-
ниях «принципал – агент» изначально присутствует неустранимый конфликт 
интересов. Применительно к механизму ГЧП в отношениях с частным бизне-
сом как агентом государство как принципал несет дополнительные «агентские» 
издержки на контроль, мотивацию, заключение контрактов и прочее, что ис-
ключает равноправие в отношениях. На наш взгляд, отождествление взаимо-
действия государства и бизнеса в проектах ГЧП с отношениями «принципал – 
агент» в достаточной степени отражает цели и функции ключевых участников 
партнерства. Необходимо отметить, что и бизнес-сообщество не рассматривает 
государство как равноправного партнера, а предполагает контрактную основу 
взаимоотношений на основе разделения рисков и софинансирования2. Основ-
ной инструмент, регулирующий отношения стейкхолдеров, – контракты, но он 
не решает главную задачу – создание надежного альянса стейкхолдеров в систе-
ме ГЧП и сохранение взаимного доверия между ними. В плане корпоративного 
управления могут возникнуть отклонения от условий контракта, оппортуни-
стическое поведение. Способы минимизации оппортунистического поведения 
и агентских издержек те же, что и в корпоративном управлении: тщательно 
прописывать условия контракта, не допускать информационной асимметрии.

Установление отношений партнерства и проблемы их регулирования да-
леки от совершенства в силу недостаточного развития институциональной 
среды. Принципиальная сущность ГЧП как системы взаимодействия многих 
заинтересованных сторон состоит в том, что оно должно руководствоваться 
принципами социальной ответственности и доверия. Однако неразвитость 
как формальных, так и неформальных институтов ГЧП ведет к институцио-
нальной неготовности всех стейкхолдеров к отношениям партнерства. На фоне 
такого состояния развития институциональной среды необходимо вести тща-
тельный анализ ожиданий, требований заинтересованных сторон с целью 
гармонизировать их, распределить риски, выстроить цивилизованные вза-
имоотношения. При таком анализе необходимо учитывать предварительные 
(до начала реализации проекта ГЧП) ожидания широкого круга стейкхолде-
ров и групп влияния, интересы (как явные, так и неявные) в ходе реализации 
проектов ГЧП и оценивать интересы заинтересованных лиц и их удовлетво-
ренность результатами реализации проектов ГЧП.

Первые шаги по анализу и выявлению интересов заинтересованных сто-
рон были сделаны нами в рамках исследовательского проекта: в августе-сен-
тябре 2013 года. К участию в эмпирическом исследовании привлечены 39 ре-
спондентов из Свердловской области (представителей бизнеса и экспертного 
сообщества) с целью выявить типичные интересы бизнеса в системе ГЧП. 
Результаты работы позволили выяснить, каково понимание механизма ГЧП 
бизнесом, особенно потенциальными участниками партнерства в лице пред-
ставителей малого и среднего бизнеса.

При участии в проектах ГЧП интересы бизнеса сводятся к следу-
ющим установкам:
• первое место по степени значимости респонденты отдали утвер-

1 Дерябина М. А. Государственно-частное партнерство: теория и практика // Вопросы экономики. 
2008. № 8. С. 61–77.
2 Барьеры развития механизма ГЧП в России. М.: НПФ «Экспертный институт», 2010. 
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ждениям «Партнерство ведет к достижению более устойчивого по-
ложения компании – участника ГЧП на рынке и снижению поли-
тических рисков для бизнеса» и «Бизнес получает дополнительные 
виды преференций (налоговые льготы и пр.)»;
• второе место по степени значимости получило утверждение 
«Бизнес получает положительные имиджевые эффекты»;
• на третьем месте оказалось утверждение «Бизнес получает доступ 
к реальным ресурсам (к аренде, собственности и т. п.)».
Ожидания бизнеса от участия в проектах ГЧП:
• «возможность получения государственного заказа на выпуск 
продукции»;
• «получение новых заказов на выполнение крупных проектов, 
связанных с развитием инфраструктуры, реализацией социаль-
ных программ, развитием государственного управления и т. д.»;
•  «желание договариваться и следовать достигнутым соглашени-
ям для формирования эффективной инвестиционной и фискальной 
политики со стороны государственных органов власти»;
• «получение доступа к важной информации и возможности ин-
формирования органов государственной и муниципальной власти 
о своих товарах, услугах и технологиях»;
• «ускорение принятия необходимых решений и оформление до-
кументов в рамках ГЧП».

Как показали результаты опроса представителей бизнеса, при реализации 
проектов ГЧП наибольшую опасность для них представляет «невыполнение 
в полном объеме взятых государством обязательств по реализации проекта 
ГЧП (уменьшение сумм, увеличение сроков рассмотрения и финансирования 
и пр.)» и «введение дополнительного регулирования со стороны государства, 
не соответствующего первоначальным договоренностям». Полученный резуль-
тат позволяет сделать вывод о недоверии бизнеса к государству как к надеж-
ному и деловому партнеру в реализации совместных проектов, обусловленном 
высоким уровнем коррупции, непрозрачностью отношений и, в частности, 
конкурсных процедур.

В рамках данной публикации мы показываем только один «срез» нашего 
исследования – проблематику, связанную с группой представителей бизнеса 
как заинтересованных лиц в проектах ГЧП. Для разработки эффективного, 
обоснованного механизма ГЧП, с четко прописанными целями, нам представ-
ляется весьма значимым проведение тщательного анализа всех заинтересо-
ванных сторон в проектах ГЧП для стратегического управления интересами 
и ожиданиями стейкхолдеров.
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Принятие управленческих решений на основе 
анализа потребностей и ожиданий стейкхолдеров

На каждой стадии развития общества существуют определенные ресурсы, 
эффективность использования которых определяет уровень развития и ком-
фортность существования общественной системы в целом. На ранних стадиях 
развития общества такими ресурсами выступали исключительно природные 
богатства, в дальнейшем качество жизни социума стало зависеть в том числе 
от энергии и эффективности использования производственных благ. Развитие 
материального производства, появление новых инструментов и технологий 
привели к тому, что наряду с традиционными факторами производства суще-
ствуют интеллектуальный капитал и информация. В свою очередь, развитие 
средств коммуникации повлекло за собой увеличение степени влияния и вза-
имовлияния различных субъектов экономики. Благодаря этому на сегодняш-
ний день можно констатировать, что такие категории, как деловая репутация, 
социальные связи, имидж и др., стали играть ключевую роль как в успешной 
деятельности отдельной экономической единицы, так и в повышении уровня 
благосостояния региона и страны в целом.

Итак, наряду с общепринятыми макроэкономическими показателями ре-
гионального развития необходимо ориентироваться и на состояние развития 
социальных активов территории. Под социальным активом территории мы 
подразумеваем совокупность всех взаимодействий субъектов и взятых ими 
на себя обязательств, направленных на улучшение или приводящих к по-
вышению уровня социальной ответственности по отношению к конкретной 
территории. Социальный актив включает в себя как официально зарегистри-
рованные взаимодействия или обязательства, принятые конкретными органи-
зациями и закрепленные документами (соглашениями, договорами, уставами 
и т. д.), так и отношения, носящие неформальный характер, но тем не менее 
приносящие очевидные результаты (привлечение дополнительных ресур-
сов и организаций к решению социально значимых проблем). Социальный 
актив составляет основу для развития сотрудничества и координации всех 
жизненно важных отраслей региона, развития качественных услуг жилищ-
но-коммунальной сферы, безопасного производства, улучшения экологиче-
ской обстановки и т. д. Можно говорить о том, что развитие и наращивание 
социального актива территории не может опираться только на деятельность 
одного хозяйствующего субъекта и, соответственно, ответственность за ре-
зультаты несут государство, бизнес и отдельные граждане.

Оценивая значение социального актива как стратегически важного ресурса, 
необходимого для успешного развития отдельной территории, важно пони-
мать, что у каждого субъекта взаимодействия есть свои способы реализации 
ответственности перед обществом и, соответственно, собственные ожидания 
по отношению к реализуемым мероприятиям по наращиванию этого ресурса 
(своеобразный процент от социального вклада). Субъектами, принимающи-
ми участие в формировании и развитии социального актива региона, могут 
быть граждане, организации, органы муниципального управления, органы 
государственной власти и др1.
1 Данилова О. В. Социальная ответственность российских компаний: объективные основы и реальность 
// Региональная экономика: теория и практика. М.: Финансы и кредит, 2007. Вып. 13 (52). С. 139.
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По существу, каждый субъект формирования социального актива терри-
тории является стейкхолдером по отношению к другому. Основное опреде-
ление этого понятия дал Р. Е. Фриман, выделивший стейкхолдеров (от англ. 
stakeholders – заинтересованные группы или круги). Согласно Фриману, 
стейкхолдер – это группа (индивидуум), которая может оказывать влияние 
на достижение организацией своих целей, на ее работу в целом. Д. Клилэнд 
понимает под стейкхолдерами проекта заинтересованных лиц – людей (ор-
ганизации) или группы людей, имеющих или считающих, что они имеют 
законные требования в отношении некоторых аспектов деятельности орга-
низации1. Заинтересованность может быть обусловлена обеспечением лич-
ного интереса, долей в участии или выдвижением требований к проекту; цель 
может изменяться – от удовлетворения неформального интереса в процессе 
участия в проекте и до выставления законных претензий.

В данном случае мы будем понимать под стейкхолдерами все социальные 
группы людей (или других организаций), чей вклад (работа, капитал, ресур-
сы, покупательная способность, распространение информации о компании 
и т. п.) является основой развития социального актива региона. Для того 
чтобы провести анализ состояния социального актива региона, необходи-
мо собрать информацию о наиболее актуальных потребностях и ожиданиях 
стейкхолдеров региона (информация берется из официальных источников, 
опросов, анкетирования и т. д.). Сопоставление ожиданий и возможностей 
стейкхолдеров целесообразно выполнить на основе принципов и организации 
сведений в таблицах SWOT-анализа. Такое представление информации удобно 
для структурирования и изучения наиболее критичных требований / ожида-
ний каждого субъекта и их сопоставления с возможностями, предоставляе-
мыми конкретными изучаемыми группами. На пересечении возможностей 
и ожиданий в каждом квадранте становятся более заметными и очевидны-
ми несоответствия возможностей и ожиданий. По каждой графе ожиданий 
оценивается уровень значимости для региона каждой из потребностей, опре-
деляются показатели достижения определенного уровня удовлетворения ка-
ждой потребности, заданной изучаемыми стейкхолдерами. Исходя из этого, 
по каждому квадранту матрицы производится анализ степени соответствия 
заданного уровня заявленных стейкхолдерами ожиданий и имеющихся воз-
можностей региона. Поскольку каждая возможность может являться задачей 
или руководством к действию с целью удовлетворить интересы каждой группы, 
в случае соответствия ожидаемого и действительного уровней удовлетворе-
ния обозначенных интересов необходимо составить перечень мероприятий, 
направленных на поддержание заданного уровня. В случаях, когда наблю-
даются существенные различия между показателями желаемого и реально 
предоставляемого стейкхолдерам региона, следует разработать комплекс 
мероприятий, направленных на достижение заданного уровня. Необходимо 
учесть, что не исключена вероятность полного отсутствия соответствия. Это 
говорит о том, что в регионе назрела некая проблема и на момент изучения 
не предпринимается никаких действий для ее решения (или они малозаметны 
и низкоэффективны). В таком случае нужно провести дополнительный сбор 
информации, чтобы найти возможные пути решения существующей проблемы 
и выявить наиболее оптимальные способы (инструменты) удовлетворения заяв-
ленных стейкхолдерами ожиданий. Как только подобные пути будут найдены, 
следует вновь оценить, насколько они будут соответствовать разработанным 
1 Маринец И. Н., Калюгина С. Н. Формирование социально ответственного поведения: общенациональный 
и региональный аспекты // Региональная экономика: теория и практика. М.: Финансы и кредит,2009. 
Вып. 31 (124). С. 73.
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критериальным показателям заданного стейкхолдерами уровня. Таким обра-
зом, по каждому квадранту строится матрица базовых решений (или список 
мероприятий, направленных на достижение заданного уровня удовлетворе-
ния ожиданий социальных групп). Полученная информация выстраивается 
в график с конкретными задачами, мероприятиями, возможными угрозами 
и способами их предупреждения / устранения. Назначаются лица, ответствен-
ные за исполнение разработанных мероприятий. После их проведения необ-
ходимо вновь собрать информацию для мониторинга изменения ситуации.

Таким образом, каждая социальная группа, с одной стороны, является по-
требителем вырабатываемых социальных благ. С другой стороны, усилиями 
социальных групп создаются условия для устойчивого развития социального 
актива территории, результатом наращивания которого является возмож-
ность получения социальных выгод каждой группой стейкхолдеров. Решение 
указанных задач обеспечивается путем полного вовлечения трудового, интел-
лектуального и творческого потенциала граждан в экономику, развития ин-
фраструктуры территории. Для этого необходим сбор и тщательный анализ 
информации, предоставленной всеми субъектами региона, принимающими 
участие в создании и развитии социального актива территории. На основе 
представленного алгоритма анализа можно разработать комплекс мероприя-
тий, целевым образом направленных на решение тех проблем, необходимость 
решения которых в конкретном регионе стоит наиболее остро, и оправдать 
ожидания максимального количества стейкхолдеров, осуществляющих свою 
деятельность на подконтрольной органам власти территории.

Литература
Данилова О. В. Социальная ответственность российских компаний: 
объективные основы и реальность // Региональная экономика: те-
ория и практика. М: Финансы и кредит, 2007. Вып. 13 (52). С. 139–145.
Маринец И. Н., Калюгина С. Н. Формирование социально ответ-
ственного поведения: общенациональный и региональный аспекты 
// Региональная экономика: теория и практика. М.: Финансы и кре-
дит, 2009. Вып. 31 (124). С. 73.
Weiser J., Zadek S. Conversations with disbelievers: Persuading 
companies to address social challenges. New York: Ford Foundation., 
2000. P. 39–40.



48

Э. И. Мантаева, д.э.н., профессор
Н. В. Ходыкова, к.э.н., доцент

Калмыцкий государственный университет

К вопросу о формировании системы корпоративного 
управления в условиях региональной экономики

(на материалах Республики Калмыкия)
Сегодня вопросы формирования системы корпоративного управления 

на региональном уровне являются актуальными и требуют самого присталь-
ного внимания. Это связано, прежде всего, с тем, что развитие предприни-
мательства и конкуренции, основополагающих институтов для внедрения 
и эффективного развития корпоративного управления, во многом обусловле-
но специфическими чертами экономики того или иного региона, в частности 
для Республики Калмыкия – относительно малой численностью и плотностью 
населения, неразвитостью производственной, транспортной, сбытовой, ин-
формационной, социальной инфраструктуры, преимущественно аграрным 
производством и слабой промышленной базой.

Как отмечает российский исследователь Л. С. Ружанская, в на-
стоящее время «наблюдаются существенные межрегиональные 
различия в практике корпоративного управления, обусловленные 
отраслевой структурой экономики регионов1». Значит, следует 
говорить и о неравномерности развития институтов корпоратив-
ного управления по регионам России. В связи с этим следует отме-
тить, что процессы развития системы корпоративного управления 
на уровне Республики Калмыкия достаточно слабы и имеют крайне 
фрагментарный характер:
• в рамках деятельности единичных крупных игроков (напри-
мер, в сетевом ретейле ТЦ «Магнит», ООО «Лукойл», ОАО «Мегафон» 
и т. п.) имеет место практика реализации принципов корпоратив-
ного управления;
• в условиях среднего и малого бизнеса (большая часть предприя-
тий Калмыкии) корпоративное управление практически отсутствует.

Отметим, что Республика Калмыкия относится к регионам с аграрной 
специализацией экономики, на ее территории (74,7 тыс. кв. км) прожива-
ет 284,1 тыс. человек, плотность населения – менее 4 человек на 1 кв. км. 
По основным показателям социально-экономического развития (валовому 
региональному продукту (ВРП) на душу населения, уровню денежных дохо-
дов и занятости населения, объему инвестиционных вложений в экономику 
и др.) республика находится на последних местах среди субъектов Российской 
Федерации. Так, по объему ВРП на душу населения регион находится на 78-м 
месте2. Несмотря на абсолютное увеличение показателя более чем в 20 раз 
за 1998–2011 годы, ВРП на душу населения составляет чуть более 50 % от уров-
ня показателя по ЮФО и 1 / 3 от среднероссийского уровня.

По нашему мнению, перспективное хозяйственное значение 
для экономики региона имеют следующие природно-климатиче-
ские ресурсы:
• пастбищные земли;

1 Ружанская Л. В. Корпоративное управление в уральских компаниях: общее и особенное // Вестник 
СПбГУ. Сер. 8. 2009. Вып. 4. URL: http://www.vestnikmanagement.spbu.ru/archive/pdf/433.pdf.
2 Регионы России. Социально-экономические показатели – 2012 г.: Стат. сборник // Федеральная 
служба государственной статистики. URL: www.gks.ru.
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• месторождения углеводородного сырья (нефть, газ, конденсат);
• другие минерально-сырьевые ресурсы: строительные материа-
лы (песок, глина, камень-ракушечник), бишофит и агрохимическое 
сырье (калийные и каменные соли, доломиты);
• гелио- и ветроэнергетические ресурсы;
• туристско-рекреационные ресурсы (благодаря наличию раз-
нообразных природно-ландшафтных условий и специфических 
социально-культурных объектов).
Сравнение объемов и динамики развития малых предприятий 
и хозяйственных организаций, не относящихся к малому бизнесу, 
по показателям инвестиций в основной капитал и годового оборота 
приводит к следующим выводам:

• объем инвестирования и оборот предприятий Республики Кал-
мыкия, не относящихся к малому бизнесу, несмотря на небольшое 
число функционирующих организаций, превышает масштабы де-
ятельности сектора малого бизнеса (по обороту – в 2 раза, по объе-
мам инвестиций – более чем в 30 раз) (табл. 1);
• инвестиционная активность малых предприятий и особенно ми-
кропредприятий растет довольно высокими темпами (прирост инве-
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стиций малых предприятий в 2009 году по сравнению с 2008 годом 
составил 30 %, тот же показатель для микропредприятий – 89 %);
• оборот организаций, не относящихся к малому бизнесу, в ус-
ловиях кризисной рыночной конъюнктуры 2008–2009 годов про-
должал увеличиваться в отличие от оборота малых предприятий;
• микропредприятия развиваются интенсивнее, чем весь малый 
бизнес в целом.

Таблица 1. Инвестиции в основной капитал и оборот предприятий Республики Калмыкия 
в 2008–2009 годах1

Показатель

Организации 
(юридические лица 
без субъектов малого 
предпринимательства) 

Малые предприятия

2008 2009 2008 2009
в том числе 
микропредприятия

2008 2009

Инвестиции 
в основной 
капитал*, млн руб.

7834,6 Нет 
данных 210,2 273 58,8 111,5

Оборот, млрд руб. 7,8 9,1 4,1 4,0 1,3 1,4

*Без учета сельскохозяйственных микропредприятий.

Таким образом, динамика различных показателей деятельности малого 
бизнеса Республики Калмыкия свидетельствует о наличии благоприятных 
условий для его развития (вероятно, правильнее говорить об отсутствии кри-
тически негативных факторов развития).

Стоит также отметить, что с учетом положительных тенденций динамики 
отраслевой структуры малых предприятий среда развития бизнеса способ-
ствует развитию таких направлений материального производства, как сель-
ское хозяйство и строительство. Однако в других производственных отраслях 
продолжается стагнация. Кроме того, по видам деятельности, относящимся 
к инфраструктурным (транспорт и связь, операции с недвижимым имуще-
ством, финансовая деятельность, аренда и предоставление услуг), числен-
ность предприятий малого бизнеса в 2008–2009 годах стабилизировалась.

Большая доля торговых предприятий в малом бизнесе Республики 
Калмыкия (более 40 % общей численности малых предприятий, нет 
тенденций к снижению), ориентированных на внутренний спрос, 
все же свидетельствует о достаточно ограниченном на сегодня по-
тенциале развития предпринимательства в регионе:
• другие, в том числе производственные, направления предпри-
нимательской деятельности не привлекательны по сравнению 
с торгово-посреднической деятельностью;
• возможности роста в данной сфере деятельности ограничены 
потенциалом расширения внутреннего (в большинстве случаев 

1 Статистические сборники: «Калмыкия в цифрах» (2009); Малое и среднее предпринимательство 
в России: статистический сборник / Федеральная служба государственной статистики (Росстат). 
М.: Росстат, 2009, 2010.
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даже не регионального, а местного (городского, районного, сель-
ского) спроса.
• Управление Федеральной антимонопольной службы по Респу-
блике Калмыкия ведет реестр организаций, занимающих домини-
рующее положение на соответствующих рынках товаров и услуг. 
На конец 2010 года в нем находилось 15 предприятий с рыночной 
долей, превышающей 35 %. С учетом отраслевой принадлежности 
указанных предприятий наиболее монополизированными отрас-
лями экономики являются:
• естественные монополии (газоснабжение, купля-продажа (по-
ставка) электроэнергии);
• воздушные перевозки (услуги пассажирских перевозок);
• обеспечение авиатопливом;
• услуги связи (предоставление каналов связи, предоставление 
доступа к интернету как проводным, так и беспроводным способом).
Кроме того, высокая степень концентрации отмечается на рынках, 
для которых не характерен столь же значительный эффект масшта-
ба, как для вышеперечисленных. К ним относятся:
• услуги по техническому обслуживанию и ремонту внутридо-
мового газового оборудования (одна компания обслуживает более 
50 % рынка);
• химическая чистка изделий (одному предприятию принадлежит 
более 50 % рынка);
• установка, ремонт и техническое обслуживание теле- и радиопе-
редатчиков (доля одного предприятия составляет более 50 % рынка);
• розничная торговля сжиженным углеводородным газом (более 
50 % рынка);
• услуги по организации похорон и связанные с этим услуги (бо-
лее 50 % рынка);
• вывоз, переработка и захоронение твердых бытовых отходов 
(более 50 % рынка);
• розничная торговля фармацевтическими товарами (в разных 
районах республики доля трех компаний варьирует от более чем 35 % 
до более чем 65 % рынка).

В отношении большинства этих рынков главным фактором монополи-
зации является, по всей видимости, ограниченный рыночный спрос. Кроме 
того, высокая концентрация отмечена в торговле сжиженным газом и фарма-
цевтическими товарами, а также по отношению к услугам по техническому 
обслуживанию и ремонту газового оборудования, что обусловлено наличием 
административных барьеров входа в отрасль (лицензирование).

Однако, как отмечалось ранее, базовой отраслью и специализацией региона 
является агропромышленный комплекс (АПК), ядро которого составляет мно-
жество разрозненных крестьянских фермерских хозяйств (КФХ) и личных под-
собных хозяйств (ЛПХ), уже столкнувшихся со снижением вдвое продаж скота 
и мяса в связи со вступлением страны во Всемирную торговую организацию.

Сельскохозяйственное производство доминирует в структуре ВРП респу-
блики (около 30 %) и в структуре кластеров экономики региона (рис. 2), при этом 
до 80 % стоимости продукции обеспечивает животноводческое направление 
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(овцеводство, разведение крупного рогатого скота), растениеводство – 20 %1. 
Сельское хозяйство республики имеет ярко выраженный экстенсивный ха-
рактер с преобладанием пастбищного животноводства.

В последние годы развитие сельскохозяйственного производства проис-
ходило на фоне благоприятной экономической конъюнктуры и улучшения 
экономических условий в аграрной сфере за счет реализации государствен-
ных программ поддержки сельхозпроизводителей. В результате по темпам 
роста сельхозпроизводства Республика Калмыкия оказалась среди лидеров 
на юге России.

Рис. 2. Кластеризация базовых отраслей экономики

Однако основная масса сельхозпродукции производится в хозяйствах на-
селения – около 50 % всего объема производства. На сельскохозяйственные 
организации и КФХ приходится 20 и 30 % выпуска соответственно. ЛПХ про-
изводят примерно 2 / 3 продукции животноводства.

Рис. 3. Динамика производства продукции сельского хозяйства

Негативным следствием бурного и практически бесконтрольного нара-
щивания производства в ЛПХ и КФХ стала сверхнормативная эксплуатация 

1 Республика Калмыкия. Статистический ежегодник. 2012: Стат. сб. / Калмыкиястат. Элиста, 2012.
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пастбищ, что свидетельствует об исчерпании резервов экстенсивного разви-
тия и возможном ухудшении условий производства в обозримой перспективе. 

Таким образом, необходимы масштабные финансовые вложения и деталь-
но разработанные программы интеграционного развития для коренной пере-
стройки сельскохозяйственного производства в направлении интенсификации.

Несмотря на относительно удовлетворительное финансовое поло-
жение большинства сельскохозяйственных предприятий респу-
блики (удельный вес убыточных предприятий в отрасли – 9,3 % 
в 2011 году1), положительную рентабельность сельскохозяйствен-
ного производства в последние годы (рентабельность продукции – 
15,9, рентабельность активов – 8,32) и льготные условия кредитова-
ния, возможности реализации крупных инвестиционных проектов 
в аграрном секторе республики ограничены в силу ряда причин:
• отсутствия достаточно крупных производств, имеющих необхо-
димые собственные источники инвестиций;
• отсутствия достаточного залога для получения крупного кредита;
• требуемая величина инвестиций с учетом неразвитости ин-
фраструктуры и, соответственно, необходимости вложения в нее 
в среднем сравнительно выше, чем, например, в соседних регионах;
• слабость ресурсной базы также предъявляет повышенные требо-
вания к количественным и качественным параметрам инвестиций 
для ее восстановления и поддержания на должном уровне.

На практике инвестиционные проекты предприятий сельского хозяйства 
республики чаще всего ограничены вложениями в оборотный капитал или не-
значительное расширение основных производственных фондов. В результате 
уровень производительности труда в отрасли продолжает оставаться на низ-
ком уровне, сохраняются проблемы достаточного количества, качества и раз-
нообразия ассортимента сельскохозяйственной продукции.

Существенно сдерживает спрос на продукцию сельского хозяйства 
отсутствие собственной перерабатывающей базы сельскохозяй-
ственного сырья. Спрос на готовую продукцию ограничен близлежа-
щими регионами. Ввиду неразвитости сбытовой инфраструктуры 
основными каналами реализации являются:
• рынки и собственные магазины (76,6 % зерна и 62,2 % скота 
и птицы);
• реализация населению в счет оплаты труда (17,8 % скота и пти-
цы, 19,4 % зерна);
• бартерные сделки (7 % скота и птицы и 4 % зерна).

Перечисленные факторы сдерживают рост потенциала аграрного секто-
ра. Сегодня отрасль ориентирована преимущественно на внутренний спрос.

Полагаем, что указанные проблемы и в целом организационная ра-
зобщенность агросектора Калмыкии3 могут нивелироваться за счет 
активизации механизмов развития интегрированных корпораций 
в соответствии с двумя возможными итогами их реализации (рис. 4):
• нежелательный сценарий – экспансия со стороны трансрегио-

1 Там же. С. 233.
2 Там же. С. 243.
3 Мантаева Э. И., Ходыкова Н. В., Деликова Т. Г. Региональный аспект формирования условий 
стратегического развития промышленного сектора (на материалах Республики Калмыкия) // Вестник 
Астраханского государственного технического университета. Сер. Экономика. 2012. № 1. С. 58–60.
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нальных вертикально интегрированных корпораций (например, 
развертывание деятельности компании «Бифарт» на территории 
республики);
• желательный сценарий – создание внутрирегиональных кор-
поративных структур (применение процедур M&A и холдинговых 
процедур).

Полагаем, что развитие второго сценария является наиболее целесообраз-
ной перспективой для АПК Калмыкии. При этом объединение КФХ и ЛПХ 
агросектора региона должно базироваться как на интеграции внутри тра-
диционно развитых кластеров (животноводческий, растениеводческий), так 
и на основе развивающегося кластера сельскохозяйственной переработки 
(на стыке базовых отраслей сельского хозяйства и промышленности). Обе 
группы кластеров предполагают системное и целенаправленное взаимодей-
ствие базовых и обеспечивающих отраслей (рис. 5).

Рис. 4. Возможные результаты развития интегрированных корпораций в агросекторе Калмыкии

Рис. 5. Типы приоритетных для инвестиционного развития 
сельскохозяйственных кластеров Республики Калмыкия

Приоритетами государственно-частного инвестирования в АПК 
должны стать вложения в базовые сферы сельскохозяйственного 
производства:
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• племенное дело, селекционную работу, приоритетные научные 
исследования;
• техническое переоснащение животноводческих отраслей;
• организацию инфраструктуры продовольственного рынка;
• дорожное строительство, восстановление и развитие сельских 
территорий;
• совершенствование земельного законодательства и оптимиза-
ция условий развития земельного рынка в Республике Калмыкия.

Таким образом, возможности формировании системы корпоративного 
управления в условиях Республики Калмыкия определяются императивами 
хозяйственно-отраслевой специализации территории.
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Тенденции и практика корпоративного управления 
на территории присутствия

Ведущие предприятия Тверского региона, члены Тверского союза про-
мышленников и предпринимателей, более десяти лет активно осваивают 
современные технологии управления. Опыт и наработки свидетельствуют 
о том, что потенциал первого этапа корпоративного управления (КУ), по сути, 
исчерпал свою энергию. Сегодня созданы основы корпоративного права, 
корпоративной культуры, институты развития корпоративных отношений. 
Вместе с тем необходимо укрепление этих базовых элементов, совершенство-
вание характеристик для гармонизации и совершенствования внутрифирмен-
ных отношений. Подобный подход способен оказать существенное влияние 
на повышение инвестиционной привлекательности территории присутствия.

Каковы пути развития внутрифирменных корпоративных отношений? 
Как пойдет эволюция КУ в российских интегрированных структурах? Многие 
механизмы КУ в России находятся в стадии освоения. Тем не менее в нашей 
стране, как и на Западе, акционерные общества приобретают черты, присущие 
адаптивным и креативным корпорациям, возрастает значимость отношений 
социального партнерства участников корпоративных отношений.

Необходимо стремиться к достижению баланса интересов участников кор-
поративных отношений. Мы глубоко убеждены в том, что баланс интересов 
участников внутрифирменных корпоративных отношений возможен лишь 
на основе демократической эволюции отношений собственности.

В современной российской действительности существуют тенденции, 
которые представляют вариативный выбор моделей поведения для корпо-
ративного субсектора. Активизация демократических институтов системы 
КУ российских предприятий позволяет найти опору для институциональных 
преобразований только в людях, в их инициативности, профессионализме, 
уважении обществом их прав и свобод.

При составлении кодексов корпоративного поведения стоит детальнее 
учитывать особенности и уровень развития корпоративной культуры в той 
или иной корпорации, предусматривать адекватное восприятие междуна-
родных принципов ведения бизнеса.

Действия по выработке корпоративных документов и практики КУ рас-
смотрим на примере предприятий Тверской области, в структуре экономики 
которой основной удельный вес имеют предприятия, относящиеся к средне-
му бизнесу. Известно, что потребность в переходе к корпоративным моделям 
организации и принципам КУ в первую очередь проявляется в крупных хо-
зяйственных структурах. В Тверской области к подобным структурам отно-
сятся: ОАО «КАЭС», ОАО «Тверской вагоностроительный завод», ОАО «Мель-
комбинат». Практически одновременно процессы внедрения элементов КУ 
проходят и на средних по размерам промышленных предприятиях, таких, 
как ЗАО «Хлеб», ОАО «Полиграфкомбинат» и др.

В ЗАО «Хлеб», одном из лидеров среди предприятий Тверского региона, 
наработан существенный опыт КУ. Этот опыт не только служит интересам 
предприятия, но и активно используется в научно-учебных целях препода-
вателями факультета управления и социологии Тверского госуниверситета.

В быстро меняющейся внешней среде руководство и менеджмент ЗАО 
«Хлеб» стремятся повысить интеллектуальную составляющую управленческих 
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действий. С этой целью ведется планомерная подготовка кадров управленцев, 
для которых такие понятия, как деловая среда, прозрачные экономические 
отношения, способность генерировать новые идеи, выдвигать и обосновывать 
интеллектуальные новации, становятся базовыми.

В ЗАО «Хлеб» сформулирована миссия и определены базовые цели. 
Миссия ЗАО включает три утверждения:
• служить обществу и потребителям, создавая высококачествен-
ные хлебобулочные и мучнисто-кондитерские изделия по опти-
мальным ценам;
• организовывать эффективную учебу персонала;
• повышать качество жизни персонала.
Базовые цели (принципы работы компании и персонала) сформу-
лированы как лозунги-призывы:
• рост производства, стремление к выгоде компании, потребите-
лей, общества;
• прогресс во всем – основа нашей корпоративной культуры;
• наша компания – единая команда;
• качество нашей продукции – это наше лицо;
• каждый работник – это достояние нашей фирмы.
В таком же ключе выдержан и принятый на предприятии кодекс 
поведения работников:
• имидж фирмы – наша честь и гордость; можно потерять биз-
нес, но не имя;
• желание потребителя – для нас закон;
• творческий потенциал каждого – общей цели;
• трудовой коллектив – наша общая семья;
• полному доверию – высочайшую ответственность;
• организуй самого себя: делай трудное привычным, привычное – 
легким;
• в здоровом теле – здоровый дух.

Такая форма поддержания корпоративного климата в коллективе оправда-
на, поскольку доносит основные принципы внутрикорпоративного поведения 
до всех работников, доступна для понимания и усвоения. Важным направ-
лением в развитии акционерного общества остается социальная политика: 
ежегодно около 10 % чистой прибыли направляется на решение социальных 
задач. Постоянно и достаточно успешно реализуются социальные програм-
мы, направленные на укрепление и охрану здоровья работников, программы 
пенсионного обеспечения, кадрового совершенствования, жилищная про-
грамма. Благотворительность стала здесь нормой нравственного поведения.

Среди отличительных черт ЗАО «Хлеб» – успешное следование современ-
ным стандартам в сфере производственных и межличностных отношений. 
ЗАО выступило новатором среди всех предприятий в регионе, создав специ-
альный отдел корпоративного обучения. При освоении инвестиций и новых 
видов бизнеса все – от рабочих до топ-менеджеров, участвующих в проекте, – 
проходят аттестацию в этом отделе. На предприятии осуществляется непре-
рывный и всеобъемлющий процесс обучения институциональным основам 
корпоративного управления и поведения.

Таким образом, ключевыми ценностными ориентирами в обла-



58

сти реализации элементов корпоративной культуры в ЗАО «Хлеб» 
являются:
• лидерство, которое предполагает высокую эффективность про-
изводства, высокие стандарты качества, высокий уровень компе-
тентности персонала и инновационность – непрерывный поиск 
новых решений;
• ответственность: перед партнерами – за качественное выполне-
ние обязательств; перед акционерами – за эффективность управ-
ления активами; перед сотрудниками – за справедливость распре-
деления доходов, создание условий труда; перед государством – 
за выплату всех налогов; перед регионом – за поддержание 
социальной стабильности; перед обществом – за сохранение эколо-
гии, за вклад в развитие культуры, науки, здравоохранения.

Рис. 1. Какие меры планирует принимать компания для улучшения 
корпоративного управления в ближайшее время?

Изучив опыт разработки и внедрения кодексов корпоративного 
поведения предприятий Тверской области, мы рекомендуем про-
цедуру разработки этого документа, которая включает выполнение 
следующих логически последовательных шагов:
• принятие решения совета директоров о разработке кодекса кор-
поративного поведения общества;
• принятие решения совета директоров о разработке дополнитель-
ных принципов корпоративного поведения и утверждение перечня 
соответствующих внутренних документов общества;
• подготовка проекта кодекса корпоративного поведения обще-
ства рабочей группой;
• размещение на внутрикорпоративном сайте проекта кодекса 
корпоративного поведения общества для обсуждения и внесения 
предложений и изменений в данный документ;
• утверждение кодекса корпоративного поведения общества на об-
щем собрании акционеров;
• размещение кодекса корпоративного поведения общества на пу-
бличном сайте, во внутренних и внешних средствах массовой 
информации.

Практика действий ведущих предприятий на территории присутствия 
требует детального анализа и осмысления с целью укрепить конкурентные 
позиция бизнеса и привлечь инвестиции.

В 2013 году при подготовке к Тверскому инвестиционному форуму 
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проведено исследование корпоративного управления с привлече-
нием ведущих компаний региона1. Опрошено 126 респондентов. 
Были поставлены цели:
• выявить актуальность темы корпоративного управления 
для тверского бизнес-сообщества;
• определить тенденции и приоритеты;
• выяснить причины препятствий и определить наиболее эф-
фективные меры по развитию корпоративного управления (КУ) 
в регионе.

Результаты опроса позволяют сделать следующие выводы: в Тверском регио-
не вопросы КУ остаются актуальными для 60 % компаний. И пока лишь для 20 % 
вопросы улучшения корпоративного управления являются приоритетными.

Рис. 2. Основные препятствия на пути совершенствования КУ

Данные, полученные от компаний, показывают, что большинство из них 
в ближайшее время намерены принимать конкретные шаги по внедрению 
элементов КУ. Если в 2010–2012 годах большинство компаний только заяв-
ляли о планах по разработке и внедрению отдельных разделов кодекса КУ, 
то в 2013 году в качестве приоритетных были названы принципы, указан-
ные на рис. 1.

Рис. 3. Результативность мер по улучшению КУ

В ходе исследований выяснилось, что компании все более четко осознают 
необходимость освоения принципов КУ вне зависимости от того, открытым 
или закрытым обществом они являются. Главными препятствиями освоения 
КУ компании назвали недостаток опыта и знаний, а также отсутствие разде-
ления функций собственника и менеджера, риски, связанные с раскрытием 
информации.

Руководители компаний в своих ответах подтвердили, что рынок положи-
тельно оценивает меры по улучшению КУ (рис. 3).

В ходе проведенного исследования подтверждено, что все больше компа-
ний в Тверском регионе (ОАО «Тверской вагоностроительный завод», КАЭС, 
1 Отчет лаборатории социально-экономических исследований факультета управления и социологии 
ТвГУ, «Мониторинг социально-экономической ситуации в Тверской области 2013 г.».
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«Конаковская ГРЭС», ЗАО «Хлеб», ОАО «Мелькомбинат» и др.) осознают пози-
тивные перспективы освоения принципов КУ.

Разумеется, повышение уровня КУ требует финансовых вложений и се-
рьезного пересмотра подходов к инвестиционной политике. Результаты ис-
следования подтверждают: повышение уровня прозрачности, открытости 
способствует не только укреплению репутации, но и повышению инвести-
ционной привлекательности, капитализации компании и их экономической 
эффективности. Принцип транспарентности в настоящее время – не только 
рекомендуемая мера для расширения использования элементов КУ: в соот-
ветствии с законодательством он становится обязательной нормой для всех 
участников корпоративных отношений. Элементы КУ на региональном уровне 
проявляются в процессе перехода от прогнозной системы работ к формиро-
ванию стратегической системы развития для области в целом и для каждого 
муниципального образования. В их основу должны быть положены документы 
стратегического управления территорией присутствия.

Литература
Отчет лаборатории социально-экономических исследований фа-
культета управления и социологии ТвГУ, «Мониторинг социаль-
но-экономической ситуации в Тверской области 2013 г.».
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Повышение качества независимости 
независимых директоров в российских компаниях

Только в действительности неаффилированные директора, обладающие 
соответствующими знаниями и специфическими качествами, позволяющими 
урегулировать корпоративные конфликты на благо всех акционеров и стейк-
холдеров, могут называться независимыми. Несмотря на рекомендации Кодекса 
корпоративного поведения о количестве независимых директоров в советах 
директоров российских корпораций, проблема возникает не столько с коли-
чеством, сколько с качеством независимости данных директоров.

Так, одни авторы считают, что если в совет входит 25 % членов коллегиаль-
ного исполнительного органа общества, то остальные 75 % являются как ми-
нимум формально независимыми1. По мнению других, понятие «независи-
мость» определить достаточно сложно: «Независимость директора необходимо 
рассматривать в контексте конкретной ситуации: не бывает независимости 
вообще, а бывают ситуации, в которых директор либо действует в интересах 
компании в рамках того, как он их себе представляет, либо действует в некоем 
собственном интересе или в интересах третьих лиц»2. На наш взгляд, незави-
симые директора должны обладать такими качествами, которые заставляют 
их принимать решения во благо компании не по своим, а по общепринятым 
мировым канонам корпоративного управления. Это и делает их независимы-
ми от своих или чьих-либо интересов.

Чтобы быть реально независимыми, директора в России должны не зависеть 
не столько от менеджмента (в случае отделения собственности от управления), 
сколько от собственников. И это требует от них не только профессиональных 
знаний и опыта, но и волевых качеств, так как они, как ни парадоксально, 
должны будут защищать собственность от самих же собственников. Поэтому 
многие авторы считают, что в принципе не может быть полной независимости 
в наиболее распространенной модели корпоративного управления с домини-
рующим собственником, который зачастую участвует и в управлении корпо-
рации, так как эти директора отобраны основным собственником и получают 
от него соответствующее вознаграждение.

Таким образом, чем больше оберегается деловой аспект отношений и огра-
ничивается личный аспект, тем больше вероятность того, что директор со-
хранит свою независимость. Но не является ли это идеалом, не достижимым 
на практике? Конечно, много зависит от личных качеств директора, но совет 
директоров может разработать и утвердить руководящие принципы, которые 
указывают, как вести себя в определенных ситуациях. Например, следует уста-
новить, что генеральный директор может обсуждать свое жалованье только 
с комитетом по вознаграждениям в полном составе. Также для эффективной 
работы совета генеральному директору следует организовывать встречи не-
зависимых членов совета директоров со старшими должностными лицами 
компании в рабочем порядке и не бояться, что это подорвет его авторитет.

Можно также установить аналогичные правила для других деликатных 

1 Цыганов А. А. Независимые директора в российских страховых организациях // Финансовая аналитика: 
проблемы и решения. 2012. № 47 (89). С. 3.
2 Жданов А. П. Наблюдательные советы (советы директоров) на фоне развития корпоративного управления: 
зарубежный и российский опыт // Акционерное общество: вопросы корпоративного управления. 2012. 
№ 11. С. 63.
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вопросов, которыми занимаются комитеты по вознаграждениям и по аудиту. 
Такие же принципы следует утвердить и относительно информированности 
директоров. Даже полномочия не подверженных прямому влиянию директо-
ров останутся номинальными, если им своевременно не будет предоставлена 
вся информация о деятельности корпорации. Это очень часто практикуется 
из опасений владельцев по поводу возможной утечки сведений. Кроме того, 
совет, долго остающийся неизменным, начинает вырождаться. Ограничения 
как на минимальное, так и на максимальное время работы члена совета дирек-
торов в компании, с одной стороны, усиливали бы ответственность, а с другой – 
поощряли бы директоров действовать независимо. Избрание директоров ми-
нимум на три года и максимум десять лет обеспечили бы как преемственность, 
так и ротацию и сломали бы некоторую замкнутость советов.

Таким образом, после создания условий для работы независимых дирек-
торов останется только понять, кто, являясь лицом незаинтересованным, 
действительно способен работать в совете. Как противоречива деятельность 
независимых директоров, так неоднозначны и мнения относительно их ка-
честв. Одни эксперты считают, что независимый директор непременно 
должен быть действующим специалистом в данной отрасли. Тогда велика 
вероятность того, что он связан с конкурирующими компаниями. Другие 
полагают, что главными признаками независимого директора должны быть 
его неангажированность и высокая личная репутация, поскольку ему необ-
ходимо контролировать адекватность принимаемых стратегических реше-
ний. Высказывается также мнение, в соответствии с которым независимый 
директор – особая профессия. Такой директор, не занимаясь больше ничем, 
должен работать в ряде компаний, чтобы иметь возможность сравнивать 
их опыт и помогать формировать стратегию.

Таким образом, на наш взгляд, в статусе независимых директоров можно 
выделить необходимые и достаточные условия. Необходимым является его 
профессионализм как юриста, экономиста, отраслевого специалиста, а доста-
точными являются его личные качества, воля, способность отстаивать свою 
позицию, несмотря на разногласия с собственниками, самодостаточность. 
Главное, чтобы вознаграждение за деятельность независимого директора 
не было его единственным источником дохода, порождающим материальную 
зависимость от компании. И здесь необходимо говорить как о размере возна-
граждения, поскольку моральный аспект важен с точки зрения корпоративной 
культуры и социальной ответственности, так и о порядке и форме его выплаты.

Конечно, работа профессионала высокого ранга должна высоко оплачивать-
ся. Как тогда директор, материально зависимый от тех или иных лиц, будет 
иметь независимое суждение? По данным обзора заработных плат и компен-
саций топ-менеджмента 2012 / 2013, проведенного компанией «Эрнст & Янг» 
в 2012 году, 82 % компаний выплачивают независимым директорам базовое 
вознаграждение за членство в совете директоров в фиксированном размере. 
Размер вознаграждения за членство в совете директоров для независимых 
директоров в крупных и средних российских компаниях находится в диапа-
зоне от 20 000 до 250 000 евро в зависимости от размера компании, а также 
от наличия других видов вознаграждения1. Иногда используется схема вы-
плат членам совета директоров за каждое заседание. Так, в компании «СУЭК» 
производятся следующие выплаты независимым членам совета директоров: 
400 000 руб. за участие в каждом очном заседании, 70 000 руб. за участие 

1 Ухова Е. С. Вознаграждение независимых директоров: ищем оптимальное решение // Акционерное 
общество: вопросы корпоративного управления. 2013. № 3. С.28.
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в заседании по телефону, 30 000 руб. за заочное заседание. Во всех этих схе-
мах смущают фиксированные выплаты за участие в заседаниях, не носящие 
стимулирующего характера. Хотя система фиксированных вознаграждений 
членам совета директоров имеет право на существование и практикуется в ев-
ропейских компаниях, необходимо заметить, что в ней сделан акцент на ком-
петенцию и престиж: если кандидат был выбран, то он, в принципе, достоин 
вознаграждения, а эффективность его деятельности будет обеспечиваться 
за счет внутренней мотивации. В дополнение к фиксированному вознаграж-
дению можно ввести и переменный компонент, но его доля, как правило, со-
ставляет не более 15 % совокупного дохода директора от деятельности в каче-
стве члена совета директоров.

Несомненно, в российских компаниях в современных условиях невозможно 
так доверяться внутренней мотивации и беспристрастности даже независимых 
директоров. С целью сохранить свой статус и фиксированные доходы независи-
мые директора будут лоббировать исключительно интересы тех, от кого зави-
сят их фиксированные гонорары. И это объясняется формированием практики 
вознаграждения членов совета директоров, ведь членами совета становились 
крупные акционеры и их доверенные лица, находившиеся с ними в тесных де-
ловых и личных отношениях.

Радуют две тенденции в корпоративном управлении российских компаний. 
Во-первых, растет число компаний, публикующих информацию о вознаграж-
дении независимых директоров (АФК «Система», Газпром, Лукойл, Сбербанк, 
«Сургутнефтегаз»). Во-вторых, в ряде компаний расчет выплаты вознаграж-
дения за членство в совете директоров за год происходит после оценки дея-
тельности совета директоров за соответствующий период на основании пред-
варительно утвержденных ключевых показателей эффективности. Наиболее 
распространены выплаты, рассчитываемые как процент от чистой прибыли 
(применяется предприятиями транспортной отрасли, электроэнергетики 
и металлургической отрасли). Существуют примеры выплат переменного 
вознаграждения членам совета директоров, рассчитываемых как процент 
от показателя EBITDA (например, в ОАО «Газпром нефть»).

На наш взгляд, российская система вознаграждения независимых дирек-
торов должна быть ближе к американской, в которой традиционно применя-
ются долгосрочные инструменты вознаграждения членов совета директоров, 
основанные на росте стоимости компании и занимающие существенную долю 
в общем вознаграждении членов совета директоров.

Понятно, что такой показатель, как рыночная капитализация, мо-
жет быть взят за основу только в публичных компаниях, и можно 
поспорить с некоторыми авторами, что использование ценных бумаг 
для вознаграждения независимых директоров, увеличивая их лич-
ную заинтересованность в приросте стоимости компании, препят-
ствует качественному осуществлению надзорной функции1. На наш 
взгляд, наоборот, в современных условиях на первый план выходит 
материальная составляющая мотивации принятия стратегически 
верных решений членами совета директоров и желанием недопу-
щения или скорейшего разрешения корпоративных конфликтов, 
следствием которых зачастую и является падение цен на акции. 
Будучи заинтересованными в росте стоимости своих опционов, 
независимые директора должны быть объективны и независимы 
в своих решениях, принимая их на благо всех акционеров и стейк-

1 Там же. С. 29.
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холдеров корпорации. Таким образом, справедливое вознагражде-
ние независимых директоров могут составлять:
• компенсация расходов по выполнению полномочий члена совета 
директоров (оплата транспортных расходов, проживания и т. д.);
• фиксированная часть вознаграждения, выплачиваемая за осу-
ществление полномочий члена совета директоров и за исполнение 
дополнительных обязанностей;
• стимулирующая часть, связанная с результативностью работы 
за год, базирующейся на динамике утвержденных финансовых 
показателей.
Причем при формировании количественных размеров частей не-
обходимо, основываясь на рекомендациях Минэкономразвития 
относительно критериев и порядка определения вознаграждения 
профдиректорам госкомпаний, а также рекомендациях профес-
сионалов корпоративного управления1, учитывать ряд условий:
• Выплату базового вознаграждения в форме фиксированной 
части за осуществление полномочий члена совета директоров сле-
дует разделить на относительно невысокие квартальные выплаты 
и существенную одноразовую выплату в конце года, осуществля-
емую после оценки деятельности как совета директоров в целом, 
так и индивидуальной работы директора. На наш взгляд, фикси-
рованное вознаграждение директора должно быть связано только 
с результативностью выполнения его функций и не соотноситься 
с финансовыми показателями корпорации.
• Базовое вознаграждение необходимо корректировать в сторону 
уменьшения, если член совета директоров не участвовал в прове-
денных заседаниях совета директоров, а также в случае его ра-
боты в указанном органе в течение срока, составляющего менее 
12 месяцев. На наш взгляд, не следует доплачивать директорам 
за личное присутствие на очных заседаниях, так как это является 
их обязанностью.
• Для расчета вознаграждения за исполнение дополнительных 
обязанностей в совете директоров целесообразно предусмотреть 
надбавки за председательство в совете директоров (до 30 % базовой 
части), председательство в специализированном комитете (до 20 %), 
за членство в специализированном комитете (до 10 %).
• Стимулирующая часть вознаграждения должна зависеть от эф-
фективности корпорации и финансовых показателей. Размер сти-
мулирующей части должен определяться достижением показа-
телей в рамках ключевых показателей эффективности, которые 
необходимо закрепить в «Положении о вознаграждении членов 
совета», утверждаемом общим собранием акционеров. Степень 
достижения ориентировочных значений определяется по итогам 
соответствующего финансового года. Причем необходимо учиты-
вать, что отсутствие чистой прибыли далеко не всегда является 
свидетельством плохой работы корпорации и ее системы корпо-
ративного управления.

1 Беликов И. В., Вербицкий В. К., Касьянова Т. А. Вознаграждение членов советов директоров компаний 
с государственным участием…и не только // Акционерное общество: вопросы корпоративного 
управления. 2013. № 8. С. 38.
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• Кроме того, для публичных корпораций можно выплачивать сти-
мулирующую часть вознаграждения в форме опционов на акции.

Таким образом, система вознаграждения членов совета директоров долж-
на быть выстроена так, чтобы независимый директор ощущал связь своей 
деятельности в совете директоров с результатами как деятельности самого 
совета директоров, так и компании в целом. Следовательно, возникает необ-
ходимость оценки деятельности директоров, выявление их вклада в эффек-
тивность функционирования совета директоров, развитие корпоративного 
управления и эффективность бизнеса компании. А если учесть, что систему 
оценки и вознаграждения как топ-менеджеров, так и членов совета директо-
ров разрабатывает и утверждает сам совет, то проблема самооценки и пара-
докс самовознаграждения становятся не менее актуальными для дальней-
шего исследования.
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Новое измерение корпорации: 
устойчивость как ее интегральная характеристика

В прикладной экономической науке наблюдается существенное возрастание 
энтропии количественных оценок результатов хозяйственной деятельности. 
Речь идет о сосуществовании множества методик оценки производственной, 
финансовой, инвестиционной деятельности корпораций1. И это свидетель-
ствует о высоком интересе, проявляемом научным сообществом к проблеме 
оценки и анализа экономической действительности. Вместе с тем разнообра-
зие подходов порождает плюрализм не только мнений, но и оценок в рамках 
одного мнения, что неизбежно приводит к затруднению обмена знаниями. 
Как можно дискутировать об оценке устойчивости корпорации, если нет со-
гласия по поводу того, что понимать под этой самой устойчивостью. Одно-
временно отсутствие единого мнения свидетельствует об отсутствии некото-
рого конвенционального подхода, способного сплотить ученых и практиков, 
не противоречивого, объединяющего все наиболее значимые, получившие 
признание практиков методики.

Мы предлагаем новый подход к оценке устойчивости корпорации. Под устой-
чивостью мы понимаем меру сохранения системой своих свойств, элементов 
и связей между ними во времени и пространстве. Устойчивость не тожде-
ственна постоянству: способность меняться не противоречит устойчивости 
системы, а, напротив, дополняет ее новым качеством – динамической устой-
чивостью. Устойчивость проявляется в способности системы самопроизволь-
но возвращаться в исходное состояние после исчезновения возмущающего 
внешнего воздействия. Этим она отличается от стабильности – способности 
корпорации-системы функционировать, не изменяя свою структуру, и нахо-
диться в равновесии.

Целесообразно выделить пять форм устойчивости:
• видимая устойчивость характерна для ситуации отсутствия 
возмущающих факторов (может наблюдаться в течение коротких 
временных интервалов у корпораций, которые не находятся в кон-
курентной среде, разновидность стабильности);
• отложенная устойчивость, основанная на способности системы 
уклоняться от возмущающих факторов (примером такой корпора-
ции могут служить описанные М. Портером «коммутанты»2);
• абсолютная устойчивость, основанная на наличии в системе 
полного набора компенсирующих механизмов (для корпорации 
является скорее недостижимым сегодня идеалом, нежели реаль-
ностью, тем не менее именно к ней корпорация как система долж-

1 См., например: Канке Л. А., Кошевая И. П. Анализ финансово-хозяйственной деятельности 
предприятия: Учеб. пос. M.: ИД «Форум»; Инфра-М, 2009. 288 с. (Профессиональное образование); 
Комплексный экономический анализ хозяйственной деятельности: Учеб. пос. / А. И. Алексеева и др. 
М.: Финансы и статистика, 2010. 672 с.; Подъяблонская Л. М. Финансовая устойчивость и оценка 
несостоятельности предприятий // Финансы. 2010. № 12. С. 18–20; Шеремет А. Д. Методика финансового 
анализа: Учебник. М.: Инфра-М, 2011; Экономическая эффективность корпорации в транзитивной 
экономике / В. И. Бархатов, Д. А. Плетнев и др. Челябинск: Изд-во ЮУрГУ, 2004; Бархатов В. И., 
Даренских Ю. А., Колотова Н. С. и др. Об оценке финансовой устойчивости промышленных предприятий 
// Вопросы статистики. 2004. № 12. С. 21–27.
2 Портер М. Конкуренция. 2-е изд. М.; СПб.; Киев: Вильямс, 2006.
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на стремиться, чтобы стать самодостаточной, самовоспроизводя-
щейся системой);
• адаптивная устойчивость, подразумевающая наличие ограни-
ченного числа компенсирующих механизмов, которые основаны 
на рассеянии исходного возмущающего импульса или его посте-
пенном «поглощении» корпорацией (подобной устойчивостью об-
ладают большинство корпораций, вырабатывающих в отношении 
внешнего возмущения свои типовые реакции, призванные сохра-
нить твердое ядро);
• метаустойчивость, которая предполагает устойчивость корпо-
рации при малых возмущениях, преодолимую при некоторых до-
стижимых «порогах» ключевых факторов, тем не менее способную 
существовать в реальной среде сколь угодно долго (такие корпора-
ции, колоссы на глиняных ногах, существуют и порой процветают, 
пока среда не выявляет слабое место корпорации, и тогда свойство 
устойчивости теряется).

Осуществив системно-структурный анализ1, можно сделать вывод, что кор-
порация состоит из ядра, обрабатывающего ресурсы, и границы, осущест-
вляющей связь корпорации и внешней среды. Именно на границе «вязнут» 
или от границы отражаются внешние возмущения. Поэтому граница игра-
ет важнейшую роль в достижении корпорацией устойчивости. Она харак-
теризует свойство корпорации «оставаться самой собой» вне зависимости 
от характеристик среды, ее жизнеспособность как целостного объекта, а это 
обеспечивает ядро – неделимая и постоянная часть системы, находящаяся 
внутри корпорации и реализующая ее уникальные технологии и процессы: 
производственные, финансовые, организационные.

Под границей корпорации мы предлагаем понимать совокупность ее эле-
ментов и подсистем, непосредственно взаимодействующих с внешней средой 
корпорации. Граница корпорации защищает ее ядро от внешних шоков, вы-
полняя, таким образом, определенную иммунную функцию. Так, в условиях 
кризиса основной задачей управляющих и владельцев становится сохранение 
команды – ключевых для корпорации работников. В этом случае остальные ра-
ботники выполняют роль границы, рассеиваясь в среду и из среды же потом, 
после кризиса, возвращаясь. То же можно сказать и о поставщиках и клиентах 
корпорации. Одновременно часть границы корпорации тоже может быть ча-
стью ее команды и даже, скорее всего, будет (особенно если учесть, что большая 
часть топ-менеджмента активно взаимодействует с внешней средой). В этом 
случае функции границы – стабилизация, стандартизация и отсев внешних 
воздействий на корпорацию, обеспечение ее равномерной работы. К приме-
ру, финансовый директор должен обеспечить непрерывное финансирование 
текущей деятельности корпорации, и в этом его «иммунная» функция.

Разрастание границы относительно ядра корпорации может способство-
вать утрате устойчивости. Это состояние («перевешивание границы») можно 
условно описать известным афоризмом: «Хвост виляет собакой». Такая ситу-
ация, к сожалению, сегодня не редкость, часто она складывается из-за слабо-
сти ядра, которая приводит к появлению у элементов границы своих амбиций, 
претензий на способность быть ядром. Так могут возникать двух- и трехъядер-
ные корпорации, когда владелец с удивлением обнаруживает, что основные 
фонды остались у него, а прибыль уходит на сторону, безызвестному инсай-

1 Плетнев Д. А. Теория корпорации: опыт системно-институционального исследования: В 2 ч. Челябинск: 
Изд-во Челяб. гос. ун-та, 2013. Ч. 2. С. 143–165.
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деру в офшоре. Устойчивость корпорации обуславливается ее способностью 
поддерживать минимально необходимый для взаимодействия со средой раз-
мер границы. Понимаемая таким образом устойчивость корпорации – это 
гармоничность, соразмерность ее структуры.

Переходя к вопросу измерения устойчивости корпорации, мы должны 
сформулировать критерий и систему показателей устойчивости корпорации. 
Под критерием устойчивости мы предлагаем понимать способность корпора-
ции оставаться самой собой в условиях меняющейся среды и действующих 
в ней сил. Одновременно устойчивость предполагает способность корпорации 
быть вместе со своей средой, быть частью среды. Речь идет о гомеостазисе 
как внутреннем, органическом, так и внешнем, «экологическом».

Предлагается выделить три конкретные измеримые формы устой-
чивости корпорации:
• финансовую (отражающую уровень современного глобального 
соизмерителя – денег);
• средовую (для соответствия устоявшихся терминов мы допускаем 
в ряде случаев заменять этот термин на «деловую» или «рыночную»);
• структурную (характеризующую пропорции включения субъек-
тов корпорации в ядро и границу корпорации).

Конструирование вариантов показателей финансовой устойчивости корпорации

Характеристи-
ка «массы» ядра 
корпорации

Характеристика 
«массы» границы 
корпорации

Формула 
показателя

Аналог в тео-
рии финансового 
анализа

Величина собствен-
ного капитала (СК) 

Величина заемного 
капитала (ЗК) 

Коэффици-
ент финансовой 
устойчивости

Величина денежных 
средств (ДС) 

Величина текущих 
обязательств (ТО) 

Коэффици-
ент абсолютной 
ликвидности

Величина дебитор-
ской задолженности 
(ДЗ) 

Величина кредитор-
ской задолженности 
(КЗ) 

Коэффици-
ент соотноше-
ния дебиторской 
и кредиторской 
задолженности

Величина внеоборот-
ных активов (ВоА) 

Величина оборотных 
активов (ОА) 

Коэффициент со-
отношения внеобо-
ротных и оборот-
ных активов

Величина собствен-
ных оборотных акти-
вов (СОА) 

Величина оборотных 
активов (ОА) 

Нет

Такое терминологическое разнообразие призвано показать выделяемую устой-
чивость с разных сторон. Вместе с тем измерение устойчивости корпорации 
в любой форме – это измерение соотношения ядра и границы, оцененных со-
ответствующим данной форме образом.

Мы предлагаем более подробно рассмотреть финансовую устойчивость, 
для измерения которой в качестве характеристики ядра и границы будут при-
няты их финансовые «массы», то есть показатели, отражающие своеобразную 
меру финансовой инертности, весомости: компоненты капитала и активов, 
денежные средства, краткосрочные обязательства и т. п. В таблице предло-
жено несколько вариантов конструирования показателей финансовой устой-
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чивости корпорации. Наш подход «примирил» мнимое противоречие между 
традиционной финансовой устойчивостью и ликвидностью, часто восприни-
маемыми на практике как тождественные понятия, но жестко разграничен-
ные в теории финансового анализа.

Аналогично можно сформулировать критерии и сконструировать показа-
тели, характеризующие структурную и средовую устойчивость корпорации, 
которые будут отражать соотношение ядра и границы с точки зрения субъ-
ектов и среды соответственно.

Исходя из выдвинутого предположения о том, что устойчивость корпора-
ции определяется ее способностью поддерживать минимально необходимую 
«массу» границы, мы можем предположить нелинейный характер зависимости 
между собственно устойчивостью и измеряющими ее показателями: послед-
ние отражают лишь соотношение ядра и границы корпорации. В результате 
мы получим примерно следующую картину (см. рисунок).

Зависимость свойства устойчивости корпорации от значений показателей устойчивости

Таким образом, устойчивость корпорации можно определить как сораз-
мерность, гармоничность ее структуры, понимаемую как соотношение ядра 
и границы корпорации. Чтобы успешно развиваться и обеспечить свою дол-
госрочную эффективность, любая корпорация должна учитывать в своих 
решениях такую важнейшую характеристику, как собственная устойчи-
вость. Займы и увольнения, открытие торговых домов и сервисных компаний 
«при корпорации» – все это следует рассматривать через призму устойчиво-
сти, сохранения необходимого баланса между ядром и границей корпорации. 
И представленные выше количественные показатели стоит дополнить каче-
ственным кейсовым анализом.

Литература
Бархатов В. И., Даренских Ю. А., Колотова Н. С. и др. Об оценке 
финансовой устойчивости промышленных предприятий // Вопро-
сы статистики. 2004. № 12. С. 21–27.
Канке Л. А., Кошевая И. П. Анализ финансово-хозяйственной дея-
тельности предприятия: Учеб. пос. M.: ИД «Форум»: Инфра-М, 2009. 
288 с. (Профессиональное образование).
Комплексный экономический анализ хозяйственной деятельно-
сти: Учеб. пос. / А. И. Алексеева, и др. М.: Финансы и статистика, 
2010. 672с.
Плетнев Д. А. Теория корпорации: опыт системно-институцио-



70

нального исследования: В 2 ч. Ч. 2 / Д. А. Плетнев. Челябинск: Изд-
во Челяб. гос. ун-та, 2013. 252 с.
Подъяблонская Л. М. Финансовая устойчивость и оценка несо-
стоятельности предприятий // Финансы. 2010. № 12. С. 18–20.
Портер М. Конкуренция. 2-е изд. М.; СПб.; Киев: Вильямс, 2006. 
608 с.
Шеремет А. Д. Методика финансового анализа: Учебник. М.: Ин-
фра-М, 2011. 456 с.
Экономическая эффективность корпорации в транзитивной эконо-
мике / В. И. Бархатов, Д. А. Плетнев и др. Челябинск: Изд-во ЮУрГУ, 
2004. 312 с.



71

М. В. Меньшикова,
к.пс. н., доцент кафедры

 «Реклама и связи с общественностью»
Государственный университет управления

Корпоративное гражданство и социальное 
предпринимательство в теории и практике управления

Концепция социальной ответственности бизнеса, получившая распро-
странение в 1960–1970-е годы, не противоречит естественному стремлению 
предпринимателей к максимизации прибыли, а является логичным продол-
жением классической концепции маркетинга, поскольку появилась в резуль-
тате роста требований к бизнесу со стороны общества. В настоящее время од-
ной из существенных проблем брендинга становится то, что расходы на него 
в конечном счете перекладываются на потребителя, увеличивая добавленную 
стоимость, которую тот остро ощущает. Реальность постиндустриального 
общества такова, что все больше потребителей проявляют нежелание опла-
чивать создание имиджа бренда, их интересуют более значимые ценности, 
например вопросы экологической безопасности или решения социальных 
проблем. Ориентируясь на нужды и запросы конкретных потребителей, про-
изводитель приходит к необходимости удовлетворять потребности общества, 
в котором эти потребители живут. Таким образом, социально ответственный 
бизнес предполагает не только удовлетворенность потребителей товарами, 
но и удовлетворенность общества в целом деятельностью производителя, его 
вкладом в решение социальных проблем. При этом бренды получают весомый 
информационный повод для PR- и GR-поддержки, привлекают и удерживают 
лояльных потребителей и, в конечном счете, увеличивают свою долю рынка, 
прибыль и стабильность бизнеса, значительно уменьшая затраты на прямую 
рекламу, эффективность которой снижается в современных условиях.

В настоящее время относительно новыми явлениями для бизнеса явля-
ются концепции корпоративного гражданства и социального предпринима-
тельства. В мировой практике они распространены сравнительно недавно, 
что обуславливает ряд проблем с точной интерпретацией данных терминов 
как исследователями, так и практиками.

Отличие концепции корпоративного гражданства от корпоративной со-
циальной ответственности состоит в более активной позиции корпораций 
в процессах развития современного общества, то есть субъекты бизнеса не рас-
сматривают социум в качестве внешней среды своего обитания, пытаясь со-
ответствовать предъявляемым к ним требованиям, а относятся к социальным 
проблемам как к аспекту собственного существования, проявляя при этом 
социальную, политическую, экологическую активность, не ограничиваясь ис-
ключительно экономической. Данная концепция получила развитие в 1990-х 
годах преимущественно в европейских странах, однако мировая практика ее 
внедрения до сих пор еще весьма незначительна.

Термин «социальное предпринимательство», впервые употребленный 
в середине XX столетия, но получивший широкое распространение только 
в 1990-х годах, употребляется в отношении от волонтерства и деятельности 
работников социальных служб до благотворительности, корпоративной со-
циальной ответственности, любой коммерческой деятельности, часть при-
были от которой направляется на решение социальных проблем. Существует 
также стереотип бесприбыльности, дотационности социального предприни-
мательства. Показательны результаты опросов, проведенных исследователь-
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ской группой «Циркон» в июне 2008 года и в июне 2011 года в форме личного 
формализованного интервью по репрезентативной выборке населения РФ 
(1600 респондентов). Согласно этим данным, уровень информированности 
российского населения о понятии «социальное предпринимательство», низ-
кий изначально, не только не вырос за прошедшие между опросами три года, 
но даже снизился: так, впервые услышали данное словосочетание в ходе опро-
са 66 % респондентов в 2008 году и 68 % – в 2011-м; «что-то слышали» 23 и 21 % 
соответственно; ответили, что знают, что это такое, – 7 и 4 %. При этом 62 % 
респондентов в 2008 году и 61 % в 2011 году заявили, что «решением проблем 
в социальной сфере должны заниматься в первую очередь государственные 
структуры»1. Таким образом, можно констатировать чрезвычайно низкий уро-
вень осведомленности россиян о социальном предпринимательстве, несмотря 
на то что с 2007 года в России существует Фонд региональных социальных 
программ «Наше будущее», целью которого является развитие социального 
предпринимательства на территории России и который проводит ежегодный 
всероссийский конкурс «Социальный предприниматель». В рамках конкурса 
в 2008–2011 годах был поддержан 91 проект из 38 регионов РФ2.

В практике западных стран рост социального предприниматель-
ства и количества социальных предприятий наблюдается с 1980-х, 
при этом существуют значительные различия между американским 
и европейским опытом, обусловленные прежде всего исторически-
ми факторами их развития3. Стоит отметить, что правовое поле 
деятельности социальных предприятий и перечень организаций, 
относимых к данной категории, сферы их деятельности и степень 
вовлеченности пользователей разные. Данная ситуация свидетель-
ствует о необходимости международного обмена опытом в сфере 
развития социального предпринимательства, расширения PR-ос-
вещения данной деятельности. Сложившаяся в России ситуация 
требует достижения уровня осведомленности о социальном пред-
принимательстве, хотя бы минимально необходимого для развития 
данного явления, популяризации его среди населения. Несмотря 
на существование различных теоретических и практических под-
ходов к социальному предпринимательству, большинство исследо-
вателей приводят определяющие его пять факторов, выделенных 
Грегори Дизом:
• принятие на себя миссии создания и поддержания социальной 
ценности (блага);
• выявление и использование новых возможностей для реализа-
ции выбранной миссии;
• осуществление непрерывного процесса инноваций, адаптации 
и обучения;
• решительность действий, не ограничиваемая располагаемыми 
ресурсами;
• высокая ответственность предпринимателя за результаты своей 

1 Исследовательская группа «Циркон». Россияне по-прежнему не знают, что такое социальное 
предпринимательство. URL: http://www.zircon.ru / upload / iblock / a1c / Socialnoe_predprinimatelstvo_
PR_13-07-11.pdf.
2 Фонд региональных социальных программ / URL: http://konkurs.nb-fund.ru / info / winners.
3 Керлин Дж. А. Социальные предприятия в США и Европе: Понять различия и извлечь из них 
уроки / Международное сообщество исследований третьего сектора и Университет Джона Хопкинса. 
[Б.м.,] 2006.
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деятельности как перед непосредственными клиентами, так и пе-
ред обществом1.

Таким образом, можно выявить существенные отличия социального пред-
принимательства от получившей уже распространение концепции социальной 
ответственности бизнеса: создание предприятия именно с целью устойчивого, 
системного решения некой социальной проблемы, инновационное развитие 
предприятия, заключающееся в выявлении и привлечении ранее не задейство-
ванных ресурсов, финансовая самостоятельность, позитивное влияние на обще-
ство в целом. Также необходимо провести различия между социальным предпри-
нимательством и деятельностью некоммерческих организаций, направленной 
на сбор средств, необходимых для осуществления миссии: предприниматель-
ская деятельность предполагает возможность не только получения, но и рас-
пределения прибыли, маркетинговый подход, конкурентную среду, в которой 
коммуникационная активность является необходимым условием выживания. 
Предприятие, созданное для решения социальной проблемы, не может позво-
лить себе существенные затраты на рекламу, соответственно PR-деятельность 
становится основной возможностью коммуникации с целевыми группами.

Постоянно возрастающие количество и острота социальных проблем со-
временного общества не оставили человечеству иллюзий, что эти проблемы 
может и должно решать исключительно государство. На территории постсовет-
ского пространства необходимость включенности бизнеса в процесс решения 
социальных проблем стала очевидной значительно позже, чем в Европе, США 
и даже странах третьего мира. Например, одним из первых социальных пред-
принимателей является профессор экономики Мухаммад Юнус из Бангладеш, 
создавший в 1980-е годы Грамин банк, который позволил тысячам крестьян-
ских семей подняться из нищеты за счет микрокредитования. В 2006 году его 
деятельность была отмечена Нобелевской премией мира.

Практика социальной ответственности бизнеса и активного участия 
в жизни общества организаций третьего сектора экономики, широко рас-
пространенная в развитых странах, в России медленно, но все же внедряется 
как в сознание, так и в повседневную деятельность людей. Однако концепции 
корпоративного гражданства и социального предпринимательства не только 
слабо распространены, но даже неизвестны большинству россиян. Необхо-
димо отметить, что сама логика социального предпринимательства является 
непонятной для большинства населения вообще и представителей государ-
ственных и бизнес-структур в частности, такая ситуация требует не только 
коммуникационной активности отдельных субъектов рынка, но и создания 
широкомасштабной информационной кампании по развитию и распростра-
нению явления социального предпринимательства, цель которого состоит 
в решении социальных проблем при помощи бизнес-средств.

Освещение в рамках управленческого образования новых форм взаимо-
действия государства, бизнеса и общества, таких, как государственно-частное 
партнерство, корпоративное гражданство, социальное предпринимательство, 
способно внести весомый вклад в решение данной проблемы, что, в свою оче-
редь, должно привести к более активной роли бизнеса в решении социальных 
проблем, уменьшить степень социальной напряженности, создать условия 
для равноправного взаимодействия субъектов трех секторов экономики.

Студенты, привлеченные в процессе обучения к практике Public Affairs (об-
щественные дела), проявляют гражданскую позицию и в дальнейшем. В каче-
стве примера можно привести совместный проект Научного центра здоровья 

1 Dees J. G. The Meaning of Social Entrepreneurship. Stanford, 1998.
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детей (НЦЗД) и студентов Государственного университета управления (ГУУ), 
обучающихся по специальности «Связи с общественностью», с целью привлечь 
внимание общественности к проблемам детей, страдающих муковисцидозом 
(одно из самых редких генетических заболеваний). Начав с локальной акции 
«Дерево добрых слов», которую студенты сами разработали и провели в уни-
верситете, передав это «дерево» с собранными от студентов и преподавателй 
ГУУ теплыми пожеланиями больным детям, пообщавшись и поиграв с ними, 
студенты продолжили участвовать в проектах НЦЗД уже вне рамок учебного 
процесса, оказали помощь в организации и проведении ряда мероприятий: 
Дня борьбы с муковисцидозом (в рамках Европейской недели), Всероссий-
ского конгресса педиатров и т. д.1 В целом, необходимо отметить повышение 
внимания студентов к социальным проблемам, их активную гражданскую 
позицию. Кроме того, после доклада о результатах проекта на научно-прак-
тической конференции «Актуальные проблемы управления-2012» повысился 
интерес студентов и к научно-исследовательской деятельности, они регуляр-
но проводят исследования, в том числе и по тематике корпоративной соци-
альной ответственности, участвуют в научно-практических конференциях, 
некоторые из них выполняют научно-исследовательские работы по грантам. 
Наиболее важным является то, что под понятием «социальная ответствен-
ность» будущие PR-специалисты будут подразумевать не инструмент продви-
жения бренда, а возможность оказать внимание и помощь людям, которые 
остро в них нуждаются, что выводит бизнес на качественно новый уровень 
взаимодействия с обществом. Таким образом, введение если не отдельных 
курсов по корпоративному гражданству и социальному предприниматель-
ству, то хотя бы освещение данных тем в рамках уже существующих учебных 
дисциплин позволит подготовить менеджеров с более высокой степенью со-
циальной ответственности.
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Корпоративные коммуникации и их роль 
в формировании репутации компании

В последние годы российские компании начинают уделять все больше 
внимания собственному образу в глазах целевых аудиторий. Они в полной 
мере ощущают необходимость формирования и продвижения собственного 
корпоративного имиджа, деловой репутации как неотъемлемых нематериаль-
ных активов компании. Их успешное развитие не только приносит реальную 
прибыль, но и заметно повышает рыночную стоимость и инвестиционную 
привлекательность компании в перспективе.

Корпоративные коммуникации – это коммуникация (общение) компании 
с заинтересованными сторонами: стейкхолдерами компании (гражданами 
и фирмами, испытывающими на себе влияние деятельности компании и, 
в свою очередь, оказывающие влияние на компанию). Корпоративные ком-
муникации также можно рассматривать в виде совокупности потоков ин-
формации как внутри компании – вертикальных (начальник – подчиненный) 
и горизонтальных (между сотрудниками одного иерархического уровня), – так 
и связывающих ее с внешним миром, то есть с лицами, заинтересованными 
в ее деятельности и продуктах (стейкхолдерами).

Коммуникации предполагают информационную открытость ком-
пании. К принципам информационной открытости компании 
относятся:
• регулярность и оперативность предоставления информации;
• доступность информации для большинства акционеров и иных 
заинтересованных лиц;
• достоверность и полнота содержания информации;
• соблюдение разумного баланса между открытостью компании 
и соблюдением корпоративных интересов.

В целом, информационная открытость основана на эффективном управле-
нии информационными потоками от компании к реальным и потенциальным 
клиентам и инвесторам, на информировании о продуктах и услугах компании, 
новинках, программах, социальной деятельности, в конце концов, о самом 
факте ее существования.

Информационная закрытость способна привести компанию к корпоратив-
ному кризису, результатами которого могут стать кризис деловой репутации 
и проблемы коммерческо-хозяйственного развития компании.

Корпоративные коммуникации играют важную роль в формировании 
как имиджа, так и деловой репутации компании. Во-первых, они используются 
для того, чтобы рассказать о потенциале и успехах компании. Во-вторых, это 
основное средство для позиционирования идеального имиджа организации. 
И наконец, это способ показать корпоративной аудитории, что деятельность 
компании направлена на поддержку ценностей, присущих этой аудитории.

Успешная коммуникационная политика компании должна отве-
чать трем принципам:
• Достоверность. Каждый, кто выступает от имени компании, 
распространяет достоверную информацию, которая может быть 
подтверждена.
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• Открытость. Поддерживая коммуникации, компания демон-
стрирует свою общественную значимость и ответственность. Отказ 
вступать в коммуникацию может быть продиктован только требо-
ваниями конфиденциальности.
• Динамичность. Коммуникации способствуют развитию компа-
нии, заставляют соответствовать требованиям времени: темпам 
деловой и экономической активности, потребительскому спросу.
Современные корпоративные коммуникации представляют собой 
сложную взаимосвязь коммуникационных процессов, направленных 
на решение текущих, среднесрочных (тактических) и долгосрочных 
(стратегических) задач компании. К ключевым направлениям кор-
поративных коммуникаций относятся1:
• связи с общественностью (Public Relations, PR);
• отношения со СМИ (Media Relations);
• взаимодействие с органами власти (Government Relations, GR);
• социальные коммуникации, или корпоративная социальная от-
ветственность, нефинансовая отчетность (Social Communications);
• внутренние корпоративные коммуникации – корпоративные 
СМИ и Интранет (Internal Corporate Communications);
• отношения с инвесторами (Investors Relations, IR);
• клиентские отношения (Customers Relationship, CRM);
• отношения с социальными и профессиональными сообществами, 
прежде всего с интернет-сообществами (Social Network Relations, 
SNR);
• отношения с блогерами и другими активными пользователями 
интернета (Blogers Relations).

Происходит постепенная интеграция, взаимопроникновение всех на-
званных сфер корпоративных коммуникаций. Например, если речь заходит 
о корпоративной рекламе как средстве конструирования образа компании, 
то это вовсе не означает, что воздействие на целевые аудитории ограничива-
ется рекламными средствами. Ведь элементы корпоративной рекламы весь-
ма разнообразны: название и логотип компании; буклеты, корпоративный 
сайт и корпоративное видео; фирменный стиль, воплощенный в сувенирной 
и полиграфической рекламно-информационной продукции. К корпоративной 
рекламе можно отнести даже архитектурный стиль, интерьер офиса компа-
нии и корпоративную униформу. Управление всеми этими элементами тре-
бует сотрудничества специалистов всех сфер корпоративных коммуникаций.

Для информирования и мотивирования целевой аудитории компания 
может использовать множество коммуникационных инструментов: рекламу 
на радио и телевидении, собственные веб-сайты, почтовую рассылку, про-
спекты и годовые отчеты, слухи, вирусный маркетинг, кассовые терминалы, 
каталоги, экспозиции на конференциях, книги и статьи, целевые мероприятия, 
специализированные объявления, рекламу в печатных изданиях, баннерную 
рекламу в интернете, речи, выступления на собраниях, показы и демонстра-
ции; плакаты и карточки образцов, выставки; сценарии теле- и кинофильмов, 
упаковки товаров, индоссаммент, «утечку» информации и т. п.2

1 Козлова Н. П. Корпоративные коммуникации как фактор формирования имиджа и деловой репутации 
компании // Управленческие науки. 2011. № 1. С.78.
2 Котлер Ф., Андреасен А. Р, Стратегический маркетинг некоммерческих организаций. 6-е изд. Ростов 
н / Д.: Феникс, 2007. С. 680.
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Деловая репутация компании, как правило, складывается с учетом раз-
личных групп общественности, поскольку желаемое поведение этих групп 
в отношении компании может отличаться. Иначе говоря, одну и ту же ком-
панию могут по-разному воспринимать клиенты, инвесторы, госструктуры, 
местная и международная общественность. Например, для широкой нацио-
нальной общественности предпочтительна гражданская позиция компании. 
Для международной общественности глобальные компании стремятся быть 
«корпоративными гражданами мира». Кроме того, существует внутренний 
имидж компании – представление персонала о своей организации. Можно 
сказать, компания рассчитывает на разное восприятие со стороны каждой 
группы общественности. Репутация компании в глазах потенциальных и ре-
альных сотрудников не менее важна, чем представление, сложившееся о ней 
у партнеров и клиентов.

Когда компании выходят на стратегический уровень управления бизнесом, 
вложения в репутационный менеджмент на российском и международном 
рынках необходимы для привлечения серьезных партнеров и инвестиций1.

Вопрос привлечения инвестиций в российскую экономику становится 
в последнее время все более актуальным. Как известно, основные слагаемые 
инвестиционной привлекательности компании – это стабильная экономика 
и устойчивая деловая репутация. Принимая решение о реализации различ-
ных инвестиционных проектов (запуск принципиально новых продуктов, при-
обретение доли в другой компании), развивающиеся российские компании 
нуждаются в долгосрочных инвестициях, которые требуют соответствующих 
источников финансирования. По данным многочисленных исследований, про-
веденных рейтинговым агентством «Эксперт-РА» и консалтинговой компани-
ей BKG, более 80 % руководителей крупных российских компаний отмечают 
проблему недостатка инвестиционных ресурсов и нуждаются в привлечении 
новых инвесторов. Существуют предположения, что ежегодно российские 
компании теряют свыше 10 млрд долл. прямых инвестиций по причине не-
высокой деловой репутации.2

Комплекс мероприятий, направленных на улучшение репутации компании, 
в первую очередь ориентирован на западных инвесторов. В России емкость 
инвестиционного рынка ограничена. Финансовые структуры неохотно идут 
на объемное кредитование инвестиционных проектов в промышленности. 
Кроме того, получение кредитов от отечественных инвесторов зависит боль-
шей частью от уровня неформальных отношений и доверия между владель-
цами или топ-менеджментом сотрудничающих компаний.

Серьезные иностранные инвесторы предпочитают долгосрочные капита-
ловложения в российскую промышленность даже в условиях мирового кри-
зиса. Поэтому в сложившейся ситуации для крупных инвесторов позитивная 
репутация компании, ее деятельность, соответствующая международным 
стандартам, имеют определяющее значение. Следует учитывать и общее 
настороженное отношение к инвестициям в нашу экономику, побуждающее 
иностранных инвесторов рассматривать предложения российских компа-
ний вдвойне внимательно. Выявление важнейших составляющих и методов 
формирования репутации и инвестиционной привлекательности компаний – 
чрезвычайно насущная в теоретическом и практическом отношении задача 
(в более широком плане речь идет о качестве корпоративного управления).

1 Коляда Е. Влияние репутации компании на привлечении инвестиций // Управление компанией. 
2002. № 5 (12). С. 27.
2 Беляева И. Ю., Хлопонин А. Г. Пути развития корпоративного управления // Энциклопедия топ-
менеджера. М.: Изд. дом «МЦФЭР», 2005. С. 741–744.
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Потенциальных инвесторов интересуют следующие структурные 
элементы сложившейся репутации компании:
• открытость и прозрачность деятельности компании;
• позиция компании на рынке и в обществе;
• качество управления компанией;
• финансовые показатели компании.

Каждый элемент, с одной стороны, немыслим без остальных, но, с другой 
стороны, является отдельным направлением политики компании по форми-
рованию деловой репутации, повышающим инвестиционную привлекатель-
ность, и предполагает, в свою очередь, набор методов реализации.

Несмотря на отдельные позитивные сдвиги, иностранные инвесторы 
по-прежнему озабочены прозрачностью российских компаний, качеством 
раскрываемой ими информации. Иначе говоря, большинство российских 
компаний не соответствуют критериям, предъявляемым инвесторами. Из-
за растущего недоверия инвесторов сокращаются источники финансирова-
ния, уменьшаются возможности банковского кредитования. Это означает, 
что вопрос повышения качества корпоративных коммуникаций весьма ак-
туален для позиционирования отечественного бизнеса.

Большая проблема российского бизнеса – это действия топ-менеджмента, 
не придерживающегося элементарных правил этики, отсутствие прозрачно-
сти и регламентированности взаимоотношений внутри компании. Все попыт-
ки сделать компанию прозрачной, привести отчетность к международным 
стандартам нередко бесполезны из-за нечестности топ-менеджмента. Даже 
если информация о компании имеется в публичном доступе, то менеджмент 
все равно не придерживается норм этики бизнеса и ключевых правил корпо-
ративного управления, на деле происходит лишь симуляция прозрачности. 
Польза от этой информации будет нейтрализована снижением уровня дело-
вой репутации, отсутствием доверия со стороны потенциальных инвесторов. 
Как видим, формирование деловой репутации, публичного имиджа компании 
не менее важно, чем работа над прозрачностью финансов и управления. По-
нятно, что в рентабельную компанию, но находящуюся в центре обществен-
ных скандалов инвестор едва ли направит средства. Между тем, по данным 
консалтингового агентства «Эрнст и Янг», от 30 до 50 % успеха компании – ее 
деловая репутация. Стоимость репутации составляет в среднем 20–25 % ры-
ночной стоимости компании, иногда достигая и 85 %.

Итак, с одной стороны, хорошая деловая репутация представляет для ком-
пании практическую и финансовую ценность, а с другой – многие компании 
рискуют своей репутацией, предпринимая определенные действия. Найдется 
не много компаний, в которых существуют официальные коммуникационные 
программы по защите репутации и улучшению ее характеристик для своих 
внутренних и внешних аудиторий. Если компания хочет полностью использо-
вать это стратегическое преимущество, она должна формировать собственный 
положительный имидж и репутацию таким образом, чтобы увеличить свою 
ценность в глазах своих сотрудников и внешних контактных аудиторий. Де-
ловая репутация компании не является застывшим явлением, надо лелеять 
ее и постоянно заботиться о ней. В каждой компании у персонала есть свое 
видение, то есть идеал, представляющий или отражающий общие ценности, 
к которым она должна стремиться.

В зависимости от того, на каком этапе развития находится компания, ее 
приоритеты в области построения репутации меняются. Отношение к своей 
репутации может служить показателем зрелости. Когда компания только вы-
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ходит на рынок, для нее важнее всего отношение клиентов, поскольку от этого 
напрямую зависит прибыль. На следующем этапе развития перед компанией 
встают задачи привлечения новых сотрудников, уже имевших опыт успешной 
работы, а также расширения взаимоотношений с партнерами. Мнение о ком-
пании на рынке становится не менее важным, чем репутация среди заказчиков. 
Иллюзию хорошего корпоративного бренда можно создать, но работать она будет 
только до тех пор, пока клиенты, партнеры и сотрудники организации не обна-
ружат разницу между реальными действиями и PR-ходами. Отсюда вывод: 
заслужить репутацию исключительно PR-методами невозможно. В отличие 
от имиджа, она представляет собой более долгосрочный проект.
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Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации
Тенденции в реализации 

нефинансовой отчетности в России
В Российской Федерации корпоративная социальная ответственность 

(КСО) имеет относительно непродолжительную историю, уже набирает ак-
тивность и все больше сторонников и постепенно становится нормой. Тре-
бования стейкхолдеров (акционеров, персонала, государства, потребителей, 
сотрудников и т. д.) к корпорациям становятся более четкими и понятными. 
Таким образом, КСО становится более целенаправленной и полезной не толь-
ко обществу, но и государству1.

Развитие КСО подталкивает развитие нефинансовой отчетности по всему 
миру. Современное развитие последней включает ряд тенденций в реализа-
ции КСО в России.

Одной из тенденций является масштабное распространение нефинансовой 
отчетности, она является внешним способом коммуникации бизнес-структур 
со стейкхолдерами.

Таблица 1. Характеристика нефинансовой отчетности в мире

Год Количество зарегистриро-
ванных компаний

Количество опубликованных 
нефинансовых отчетов

Начало 2010 6000 24000

Конец 2010 7000 29000

Конец 2011 8673 38 030

Традиционной формой отчетности для корпоративного сектора (акционер-
ных обществ) считается финансовая отчетность, которая сейчас осуществляет-
ся в соответствии с международными стандартами (МСФО). В России и в мире 
постепенно увеличивается количество и качество выпускаемой нефинансо-
вой отчетности, включая социальную, экологическую и отчетность в области 
устойчивого развития. В США 41 % компаний ввели и ведут нефинансовую 
отчетность в своей практике, а в Европе – 68 %. Международное исследование 
250 крупнейших компаний в мире (Global Fortune 250), проведенное компа-
нией KPMG в 2008 году, показало, что более 80 % раскрывают информацию 
о социальных, экологических и экономических аспектах своей деятельности 
посредством нефинансовой отчетности2.

Таблица 2. Динамика нефинансовой отчетности в Российской Федерации 

Год
Количество компаний, опубли-
ковавших нефинансовый отчет 
за год

Количество нефинансовых отче-
тов за год

2011 111 327

2013 133 430

1 Щербаченко П. С. Современные тенденции в реализации концепции корпоративной социальной 
ответственности // Вестник университета / ГУУ. 2013. № 5. С. 221–225.
2 KPMG International Survey of Corporate Responsibility Reporting 2008: URL: http://www.kpmg.
com / SiteCollectionDocuments / International-corporate-responsibility-survey-2008_v2.pdf.
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В мировом масштабе регистр нефинансовой отчетности ведет 
CorporateRegister, в России регистр нефинансовой отчетности (Регистр на-
циональной нефинансовой отчетности) ведет Российский союз промыш-
ленников и предпринимателей (РСПП). В базе CorporateRegister.com насчи-
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тывается 38 030 нефинансовых отчетов (конец 2011 года) (табл. 1). В мире 
ежегодно увеличивается количество нефинансовых отчетов и количество 
отчитывающихся компаний.

В Российской Федерации, так же как и в мире, сохраняется тенденция 
к повышению значимости нефинансовой отчетности и ее активному исполь-
зованию для более эффективного взаимодействия со стейкхолдерами. Необ-
ходимо отметить, что в нашей стране постепенно увеличивается доля компа-
ний (на 16,5 % с 2011 года), публикующих нефинансовую отчетность (табл. 2). 
Еще одной тенденцией развития нефинансовой отчетности в России и мире 
является появление и развитие нового направления нефинансовой отчетно-
сти – интегрированной отчетности. Она сводит воедино все существенные 
данные о стратегии организации, корпоративном управлении, показателях 
ее деятельности и перспективах таким образом, чтобы они отражали ее эко-
номическое, социальное и экологическое окружение. Интегрированная отчет-
ность дает ясное и четкое представление о том, каким образом организация 
показывает разумное руководство, а также как она создает и поддерживает 
свою ценность1.

Некоторые российские компании (Государственная корпорация по атомной 
энергии «Росатом» и ее дочерние компании) уже активно используют передовой 
опыт составления нефинансовой отчетности и выпускают интегрированную 
отчетность (Integrated Reporting).

Международный совет по интегрированной отчетности (IIRC) – это гло-
бальная рыночная коалиция, которая реагирует на изменения и активизирует 
дальнейшие перемены в мышлении и поведении, направленные на изменение 
корпоративной отчетности в XXI веке.

Пол Дракмэн, генеральный директор IIRC, определяет интегрированную 
отчетность как «важнейший этап в развитии корпоративной отчетности. Она 
позволяет нам более полно отражать процесс создания ценности, чем способ-
ствует привлечению инвесторов. Кроме того, интегрированная отчетность 
помогает компаниям и инвесторам сосредоточиться на краткосрочных, сред-
несрочных и долгосрочных факторах, необходимых для достижения главных 
целей – финансовой стабильности и устойчивого развития»2.

При составлении нефинансовой отчетности важное значение имеют меж-
дународные стандарты нефинансовой отчетности (табл. 3).

При составлении нефинансовой отчетности используются различные 
международные стандарты по подготовке нефинансовой отчетности. Сегод-
ня самым распространенным международным стандартом для составления 
нефинансовой отчетности является GRI.

Выделяемые тенденции развития нефинансовой отчетности свидетельству-
ют об активной и динамично развивающейся КСО в Российской Федерации.

Развитие нефинансовой отчетности в России и по всему миру способствует 
дальнейшему развитию самой концепции КСО, увеличению транспарентно-
сти российских компаний, популярности данного направления исследования, 
расширению круга специалистов в области КСО и нефинансовой отчетности, 
а также постепенно способствует формированию системы управления КСО 
в корпорациях.

1 INTEGRATED REPORTING <IR> // На один шаг ближе к интегрированной отчетности (Новый  подход 
в 21 веке) URL: http://www.theiirc.org / .
2 Бизнес-лидеры: что вам нужно знать. URL: http://ir.org.ru / attachments / article / 13 / Business-leaders-
what-you-need-to-know-Russian.pdf.
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Особенности мотивации менеджмента 
в контексте поведенческих характеристик и эффектов 1

Люди – это уникальный ресурс, влияющий на долгосрочный потенциал 
компании. Согласно предпосылкам теорий структуры капитала, лица, при-
нимающие решения, рациональны, однако в 1960-х годах появились предпо-
ложения об ограниченной рациональности агентов, то есть характеристики, 
особенности и предпочтения управляющих лиц влияют на формирование 
стратегий. Например, влияние поведенческих характеристик на инвести-
ции: менеджеры считают себя хорошими специалистами, переоценивают 
свои характеристики, определяя акции недооцененными; переоценивают 
возможность получения отдачи от инвестиционных проектов, что приводит 
к увеличению привлечения заемного финансирования2.

Выделяют несколько стандартных подходов к стимулированию 
управляющих качественно выполнять свои функции:
• Вознаграждение менеджеров рассчитывается с учетом их квали-
фикации, должности. Цели, поставленные собственником, не рас-
сматриваются в мотивации управляющих.
• Вознаграждение менеджмента зависит от достигнутых результа-
тов и целей, определенных собственником. Оценивается значение 
показателей результативности деятельности, на которые менедже-
ры могут воздействовать.
• Стимулирование управляющих как собственников происходит 
с предоставлением в качестве премий различных видов опционов 
на акции компании3.

Однако все это не учитывает внутренние предпочтения, которые также 
являются важными и действенными.

Стимулирование, материальное и нематериальное, должно учитывать 
и ограничивать оппортунистическое поведение менеджеров, которое возни-
кает при отделении собственности и контроля от управления. Предполага-
ется несколько способов согласования инсайдерских интересов (менеджеров 
и директоров) с интересами инвесторов: внешние (рынок корпоративного 
контроля) и внутренние (поощрения, собственность).

Следует создать такие стимулы, которые ориентируют на долгосрочный 
результат, при этом своеобразно «привязывают» менеджера к компании, 
которая становится для него большим фактом, чем просто место работы. 
Не для всех управляющих важна денежная составляющая мотивации. Деньги – 
это мера адекватной оценки, мера уважения данного человека компанией 
в целом. Отмечается, что значительной ошибкой является стандартизация 
мотивационных и стимулирующих механизмов, особенно если они строго 
формализованы, в случае индивидуальных предпочтений их нельзя обой-
ти. Формирование корпоративной культуры западного образца на некото-
рых работников / менеджеров действует наоборот, не объединяет коллектив, 
а демотивирует в силу нежелания обязательного подчинения, неразделения 
предпочтений в отношении мероприятий, которые должны усилить взаимо-
поддержку и ориентацию на общий для компании результат.
1 Работа выполнена при финансовой поддержке РФФИ, проект № 12-06-31156 мол_а.
2 Graham J., Harvey C. The theory and practice of corporate finance: Evidence from the field //Journal of 
Financial Economics. 2001. N 60. Р. 187–243.
3 Пустынникова Ю. М. Проблемы построения систем стимулирования менеджеров высшего эшелона 
// Журнал для акционеров. 2003.



85

Для выявления приоритетов следует проводить опросы, наблюдать за по-
ведением. Возможно настороженное восприятие приглашенного психолога, 
цель которого – выявить предпочтения, поскольку его деятельность рассматри-
вается как попытка вторжения в личное пространство, у многих работников 
посторонний человек, выясняющий их предпочтения, ассоциируется с некой 
предстоящей угрозой в силу наличия каких-то проблем, если понадобилось 
стороннее вмешательство. Наиболее приемлема ситуация, когда информа-
ция о выявленных предпочтениях и целях не декларируется собственником.

К каждому, кто действительно значим для деятельности компании, нужен 
индивидуальный подход. Однако ни одна компания не в состоянии удовлет-
ворить всех карьерных амбиций своих сотрудников, но если основные инте-
ресы ключевых агентов не реализованы, то такие стейкхолдеры предпочтут 
другую фирму. Таким образом, следует наращивать потенциал сотрудников, 
предоставляя попытки реализации возможностей.

Мотивация может действовать извне или быть внутренней, значимость 
которой недооценивается. Приведем пример: успешная мотивация собствен-
ником компании (мотивация извне) представляет собой магнит, собирающий 
людей в единое целое, но когда его действие заканчивается, люди становятся 
по-прежнему разобщенными1. На самом деле каждый из этих людей действо-
вал и будет действовать исходя из своих внутренних побуждений. Действи-
тельно, ничто так не влияет, как внутреннее мироощущение. Некоторые люди 
желают именно повышения статуса в глазах коллег, что не требует значитель-
ных затрат, но повысит их результативность. Также положительные эмоции 
улучшают результативность их работы, возникает желание «выйти за рамки». 
Удивительно, что настолько очевидные стимулы остаются незамеченными, 
поскольку большинство привыкло только к материальным поощрениям. Также 
важна понимаемая перспектива, чтобы менеджер видел наглядные примеры 
исполнения и реализации желаемых возможностей другими.

Существует множество стереотипов и ошибок в стимулировании:
• Менеджеры ориентированы только на получение денежных вы-
плат бонусов (пример: менеджеры крупных инвестиционных банков, 
например Lehman Brothers, корректировали отчеты для завышения 
результатов и получения значительных бонусов).
• Собственники уделяют внимание, как правило, первому выяв-
ленному стимулу менеджера, игнорируя прочие.
• Успешный менеджер успешен во всех делах и всегда (поведен-
ческий эффект ореола: однократный успех в каком-либо деле зна-
менует успех данного работника и в остальных).
• Если у менеджера результаты не положительны, то и в будущем 
будут такие же (эффект неудачи, контраста).
• Если нет результата, надо больше мотивировать: мотивация 
по результатам не всегда действует.
• Денежные стимулы быстро приедаются; стимулируются недо-
вольные, постоянно чем-то не удовлетворенные менеджеры (как спо-
соб получения привилегий).
• Повышение благосостояния и образования меняет установ-
ку, делает человека более склонным к критике (однако, когда по-
вышается статус, это иногда приводит к эффекту чрезмерной 
самоуверенности).

1 Мотивационный менеджмент // БизнесИнкубатор. URL: http://biznesinkubator.ru / biztehn / menej
ment / 2006 / 10 / 30 / articles_639.html.
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• Краткосрочный эффект стимулов («Сколько зарабатывает на мне 
предприятие, если оно может тратить такие большие суммы на сти-
мулы при таких усилиях?»)1

Пример восприятия гарантированных премий и их отмены: менеджеров 
полностью перевели на оклады, увеличив их на размер среднемесячных премий 
по результатам работы, а сами премии отменили. Через полгода руководите-
ли компании заметили, что управленческий персонал перестал эффективно 
работать, и вернули первоначальные условия.

Ниже приведены поведенческие эффекты, на которые следует обратить 
внимание при стимулировании менеджмента / работника.

Оптимизм и вера в желаемое. Некоторые собственники уверены, что ме-
неджеры, если просто предоставить им бонусы, обязательно будут действо-
вать в интересах акционеров, и зачастую не учитывают быстрое привыкание 
к постоянным выплатам.

Эффект определенности. Для менеджеров было бы предпочтительно знать, 
как, при каких условиях, за что они могут получить как материальное, так 
и нематериальное вознаграждение.

Иллюзия контроля. У экономных собственников создается впечатление, 
что они, регулярно проверяя отчетность, контролируют действия менеджеров. 
Как правило, многие факты скрываются, не учитываются или списываются 
по другой статье доходов и расходов.

Иллюзия значимости. Также важно дать понять менеджеру, что именно 
он уникален, значим для компании, причем его особенности возможны к про-
явлению и именно в данной компании (чтобы избежать перехода в конкури-
рующую фирму), что именно он развивает компанию.

Устойчивость мнений. Собственники иногда ошибочно полагают, что имен-
но денежные стимулы являются наиболее сильными.

Эффект неудачи. Иногда способы стимулирования выбраны неверно, 
что влияет на деятельность и эффективность компании и заставляет собствен-
ников в принципе отказаться от нестандартной политики стимулирования. 
Однако следует просто их корректировать, исходя из личных предпочтений, 
определения, что же для менеджера важно.

Отклонение в сторону результата. Собственникам важны результаты, 
при этом необходимо оценивать качество решений по обстоятельствам того 
момента, когда оно было принято, к примеру, финансовый кризис или нара-
щивание активов компании, что снижает свободные денежные потоки.

Порядок поступления информации. Собственникам следует сначала пред-
ставлять позитивную информацию менеджерам, связанную с их будущими 
перспективами, материальными и нематериальными, а потом уже требова-
ния и условия проекта, нового задания.

Эффект подсознательной бухгалтерии. У многих собственников бытует 
мнение: если они платят премии, то они распоряжаются деньгами компании, 
если же они как-то поощряют менеджеров или используют другие способы мо-
тивации, то привлекают уже свои ресурсы (собственную репутацию, к примеру).

Эффект якоря. Важна роль памяти: менеджер помнит, что его наградили, 
какой бонус он получил и как им распорядился; это является для него допол-
нительным стимулом к повышению своих результатов в будущем.

Таким образом, система стимулирования и поощрения должна учиты-
вать материальную мотивацию, социальную мотивацию, корпоративную 
мотивацию. Каждый менеджер ориентирован на достижение тех или иных 

1 Шпренгер Р. Мифы мотивации / Пер. А. Гавриченков, Н. Малова. Калуга: Духовное познание, 2004.
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результатов, целей в компании, для успешной реализации интересов управ-
ляющих и компании следует выбирать наиболее подходящие поведенческие 
эффекты воздействия.
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Корпоративная социальная ответственность 
и образование МВА

В настоящее время все больше компаний артикулируют свою миссию 
и ценности в русле устойчивого развития. Концепция корпоративной соци-
альной ответственности (КСО) неразрывно связана с концепцией устойчивого 
развития и предполагает учет компаниями экономических, социальных и эко-
логических параметров своей деятельности. На современном этапе развития 
концепции КСО уже характерно конструирование комплексного подхода, 
когда наряду с ней возникают комплиментарные концепции: корпоративная 
социальная восприимчивость, корпоративная социальная деятельность, кон-
цепция заинтересованных сторон, корпоративного гражданства и корпора-
тивной устойчивости1. Социально ответственная деятельность не диктуется 
ни прямой рыночной логикой, ни установленными государством законами 
и правилами2, однако она получает все большую популярность среди круп-
ных компаний. Известный ученый М. Портер призывает бизнес обратить 
внимание на концепцию создания общих ценностей, которая встраивается 
во все бизнес-процессы корпорации, таким образом стирается грань между 
коммерческими и некоммерческими видами деятельности3.

Действительно, как стратегия компании КСО предполагает понимание того, 
что в целях выживания в долгосрочной перспективе компании необходимо 
общественно полезное поведение. Внедряя практики КСО, компании ограни-
чивают себя в стремлении к прибыли, учитывая интересы различных стейк-
холдеров: сотрудников, потребителей, деловых партнеров, общественности, 
государственных органов и др.4 Стейкхолдерский подход требует оценки эф-
фективности реализации интересов заинтересованных сторон, диалога с ними.

На Западе уже выработаны и успешно применяются на практике единые 
для всех компаний социальные и экологические стандарты. Так, в Европей-
ском Союзе годовые отчеты компаний должны включать как финансовые, 
так и нефинансовые показатели в соответствии с директивами по прозрачно-
сти и по модернизации отчетности. Во Франции, Нидерландах, Дании, КНР, 
Швеции, Испании действуют стандарты и законы, согласно которым компа-
нии обязаны публиковать отчеты о соблюдении экологических требований5.

Наряду с уже существующими стандартами в области устойчивого разви-
тия и КСО, такими, как глобальная инициатива по отчетности (GRI), руковод-
ство по социальной ответственности ISO 26000:2010, стандарт социальной 
отчетности АА1000, стандарт SA 8000 «Социальная ответственность», семей-
ство стандартов экологического менеджмента ISO 14000, активное разви-
тие и продвижение получает интегрированная отчетность, разработанная 
Международным советом по интегрированной отчетности6. Предполагает-

1 Благов Ю. Е. Корпоративная социальная ответственность: эволюция концепции / Высшая школа 
менеджмента СПбГУ. СПб.: Изд-во «Высшая школа менеджмента», 2010. С. 117.
2 Полищук Л. Корпоративная социальная ответственность или государственное регулирование: 
анализ институционального выбора // Вопросы экономики. 2009. № 10. С. 4–22.
3 Porter M. E., Kramer M. R. Creating Shared Value // Harvard Business Review. 2011. Vol. 89, N 1 / 2. P. 62–77.
4 Корпоративная социальная ответственность: управленческий аспект / Под общ. ред. д.э.н., проф. 
И. Ю. Беляевой, д.э.н., проф. М. А. Эскиндарова. М.: Кнорус, 2008. С. 32–35.
5 Фондовые рынки в контексте устойчивого развития //. URL: http://www.ey.com / Publication / vwLUA
ssets / Capital – Markets – Sustainability – RU / $FILE / Capital – Markets – Sustainability – RU.pdf.
6 Консультационный проект международной структуры интегрированной отчетности. Апрель 2013 г. 
// International Integrated Reporting Council. URL: www.theiirc.org / consultationdraft2013.
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ся, что стандарт объединит и заменит все остальные формы корпоративной 
отчетности. В процессе подготовки интегрированного отчета оценивается 
способность организации создавать ценность в краткосрочном, среднесроч-
ном и долгосрочном периодах. Для этого требуется понимание бизнес-моде-
ли организации как инструмента создания ценности, которая воплощается 
в финансовом, промышленном, интеллектуальном, человеческом, социаль-
ном, природном капиталах.

К КСО в ее современном понимании необходимо отнести деятельность 
компаний по совместной разработке профессиональных стандартов, специ-
альных дополнительных программ для вузов либо совершенствование суще-
ствующих программ по заказу компаний1.

Динамичное развитие образования в области устойчивого развития и КСО 
происходит в Европе и США на всех уровнях: в бакалавриате, магистратуре, 
докторантуре, программах дополнительного образования. По сравнению 
с программами обучения в Европе и США отечественный рынок образова-
тельных услуг в данной области только начинает свое развитие. Стоит от-
метить появление магистерской программы «Интегрированная отчетность» 
по направлению 080100.68 «Экономика» в Казанском (Приволжском) феде-
ральном университете.

Показательным будет рассмотрение программ MBA данной направлен-
ности, предлагаемых на зарубежном рынке образовательных услуг. Они 
являются индикатором заинтересованности бизнес-сообщества вопросами 
устойчивого развития и КСО. Существует несколько устойчивых рейтингов 
бизнес-школ MBA, имеющих соответствующие специализированные курсы 
в структуре программ или даже отдельные программы по данным направле-
ниям. Такого рода программы называют «Green MBA» или «Sustainable MBA». 
Более того, в Институте бизнеса Аспена (США) по собственной методологии 
составляют ежегодный рейтинг «За серой чертой» (beyond grey pinstripes)2, 
ориентируясь по которому, человек может подобрать университет, имеющий 
специализированные программы в области устойчивого развития и КСО, от-
дельные курсы по данным направлениям.

Таким образом, бизнес-школы имеют возможность участвовать в создании 
более устойчивого будущего посредством внедрения образовательных про-
грамм в области устойчивого развития, КСО, интегрированной отчетности. 
Однако, только объединив усилия с крупными компаниями и интегрировав 
обучение в рабочие процессы компании, можно достичь высокого качества 
предлагаемых программ МВА и их практической ценности.
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Проблемы управления имиджем 
нефтегазовой компании (на примере государственной 
нефтяной компании Азербайджанской Республики)

В настоящее время оценка деловой репутации компаний выходит на пе-
редний план научных исследований и практической деятельности, поскольку 
одной из главных причин банкротств предприятий являются внешние фак-
торы. К ним относят совокупность тех элементов бизнеса, которые приносят 
фирме дополнительную прибыль и стимулируют клиентов обращаться именно 
к ней. Следовательно, предприятия, имеющие лучший организационно-тех-
нологический уровень, финансово-экономическое состояние, приобретают 
и высокую репутацию.

Государственная нефтяная компания Азербайджанской Республики (ГНКАР) 
составляет основу топливно-энергетического комплекса страны. Ее предпри-
ятия разрабатывают нефтяные месторождения, добывают нефть и газ, выпу-
скают готовые нефтепродукты, а также поставляют нефтепродукты на наци-
ональный и международный рынки.

Как известно, важнейшими внутренними факторами, оказывающими 
влияние на репутацию современной организации, являются перспективное 
видение, миссия и цель, которые свидетельствуют о понимании компанией 
своего предназначения и ее стремлении динамично развиваться1 (см.рисунок).

Характеристика видения, миссии и основной цели ГНКАР

Для достижения представленной цели в компании была внедрена интегри-
рованная система управления (IMS), которая включает в себя систему управле-
ния качеством ISO 9001:2008, систему управления охраной окружающей сре-
ды ISO 14001:2004, систему управления охраной здоровья, труда и техникой 
безопасности ISO 18001:2007. Деятельность предприятия была сертифициро-
вана компанией Sosyete Jeneral De Sörveyans (Societe Generale De Surveillance) 
в декабре 2009 года по стандартам İSO 9001, İSO 14001 и OHSAS 18001.

В ГНКАР внедрена система управления ресурсами предприятия (ERP). 
Главная цель ERP – использование возможностей информационной системы 
для повышения эффективности управления компанией. Как известно, ГНКАР 
объединяет 120 предприятий, на которых работают около 65 000 человек. Си-
стемное применение информационно-коммуникационных технологий (ИКТ) 
делает более эффективным процесс управления такой сложной организацией.
1 SOCAR plus. URL: http://www.socarplus.az.
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Таблица 1. Характеристика социальных инициатив и проектов ГНКАР

Проект, 
иници-
атива

Характеристика
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е Бюджетные платежи ГНКАР 
В январе-октябре 2012 года ГНКАР выплатила 1 159 905 000 манат в государствен-
ный бюджет. Перечисления компании государственному Фонду социальной защи-
ты составили 12 880 000 манат в октябре 2012 года. В целом за январь-октябрь пла-
тежи в Фонд социальной защиты составили 131 577 0000 манат
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В ближайшем будущем ГНКАР собирается предоставить квартиры более чем 6000 се-
мей сотрудников компании, в связи с чем в настоящей период ведется строительство 
домов для сотрудников. Проведен ремонт домов, где живут работники компании. Ста-
рые, аварийные и обветшавшие здания снесены

З
аб

от
а 

о 
бе

зр
а-

бо
тн

ы
х

В соответствии с Национальной программой по улучшению условий жизни и найма 
беженцев и безработных, одобренной указом № 298 президента Республики Азербайд-
жан от 1.07.2004 года, семьи безработных, живущих в военных лагерях, получают 
во время праздников продовольственные пакеты от ГНКАР, компания предоставляет 
социальную помощь 15000 безработных
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Образовательный центр ГНКАР создан для обучения высококвалифицированных 
специалистов в сфере нефтедобывающей промышленности и других сферах инду-
стрии. Образовательный процесс строится с учетом требований международных 
стандартов.
Компания постоянно предоставляет своему персоналу профессиональное обучение 
и работает над его развитием. Основными направлениями политики компании в об-
ласти людских ресурсов являются:
выявление на всех уровнях компании потребностей в профессиональном обуче-
нии и обеспечении работников необходимыми средствами для профессионального 
обучения;
формирование конкурентоспособного компенсационного пакета, возможностей 
для профессионального обучения и развития работников.
Проведение семинаров-собраний с обсуждением проблем компании является неотъ-
емлемым процессом развития профессиональных навыков сотрудников. Проведены 
семинары по темам «Сущность и значение стратегического планирования», «Корпо-
ративная культура и корпоративные ценности», «Лидер и характеристики лидерства», 
«Анализ SWOT в ГНКАР» и др.
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ГНКАР владеет шестью центрами культуры, которые предлагают в общей сложности 
72 курса, работают исследовательские группы и студии, библиотеки. Все центры были 
модернизированы по инициативе Мехрибан Алиевой, президента Фонда Гейдара 
Алиева, после визита посла ЮНЕСКО и члена парламента при финансовой поддерж-
ке ГНКАР. Корпоративный медицинский и спортивный центр Neftchi играет важную 
роль в поддержания физического здоровья сотрудников и их семей и развития спорта 
в Азербайджане.
ГНКАР способствует формированию работников как личностей и формирует у них ко-
мандный дух. Именно с этой целью в 2010 году создана футбольная команда SOCAR. 
Компания ГНКАР является генеральным спонсором азербайджанского футбольного 
клуба «Нефтчи». В рамках спонсорского соглашения компания ежегодно выделяет Ас-
социации футбольных федераций Азербайджана в среднем около 20 млн манат
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При поддержке ГНКАР в соответствии с указом президента Азербайджанской Респу-
блики № 458 от 14.09 2006 г. создано Экологическое управление. Его главная цель – 
осуществление экологических работ, услуг, комплексных мероприятий для улучшения 
экологической ситуации в системе ГНКАР, отвечающей международным стандартам 
(ISO 9001, ISO 14001 и OHSAS) и действующим нормам разрешения проблем, возника-
ющих при обеспечени экологической безопасности в процессе добычи и переработки 
нефтепродуктов

С
тр

ои
те

ль
-

ст
во

 в
 г

. Б
ак

у 
ш

ко
лы

 д
ля

 
ос

об
о 

од
ар

ен
-

н
ы

х 
де

те
й

По инициативе ГНКАР в Баку будет построена школа для одаренных детей по типу 
знаменитых во всем мире английских школ. Планируется преподавание по стандар-
там английской школьной системы. В бесплатной школе будут обучаться 1200 де-
тей не только из Баку, но и из районов республики

Активно участвуя в социальных проектах, ГНКАР укрепляет свой имидж 
и деловую репутацию (табл. 1) 1.
1 ГНКАР. URL: http://www.socar.ge.
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В табл. 2 представлены основные финансовые показатели деятельно-
сти ГНКАР за 2011–2012 годы1. В 2011 году совокупные активы компании 
увеличились на 7,6 % по сравнению с 2010 годом, и собственный капитал – 
на 11,8 %. В 2011 году полные обязательства компании возросли и составили 
7 711 291 манат, ей удалось увеличить суммарный доход на 68 % по сравнению 
с предыдущим годом.

Не менее важными факторами, оказывающими влияние на деловую репу-
тацию, являются платежеспособность и финансовая устойчивость компании 
в течение длительного времени. Это, в свою очередь, определяется объемами 
и качеством реализуемых товаров (работ, услуг), уровнем организации произ-
водства и труда, технико-технологическими и другими факторами.

Таблица 2. Финансовые показатели ГНКАР

Финансовый показатель 31.11.2011 31.11.2010

Активы

Оборотные активы 4 929 062 4 813 792

Долгосрочные активы, в том числе:
гудвилл, другие нематериальные 
активы

12 030 849
103 248
495 491

10 863 976
123 448
499 813

Совокупные активы 16 959 911 15 677 768

Собственный 
капитал 9 248 620 8 160 095

Обязательства

Краткосрочные обязательства 4 092 232 2 062 844

Долгосрочные обязательства 3 619 059 3 371 090

Полные обязательства 7 711 291 7 517 613

Доход

Валовой доход 2 740 748 2 271 358

Текущая выручка 1 543 085 1 332 962

Стоимость продаж 5 391 983 3 255 907

Суммарный доход 8 132 731 5 527 265

Гудвилл следует рассматривать не только как внешнюю характеристику 
предприятия, сформированную в результате хозяйственной деятельности, 
но и как внутренний контролируемый ресурс, которым управляют в соответ-
ствии с ресурсной политикой фирмы. Сложное взаимное влияние неосязаемых 
активов друг на друга требует комплексного одновременного управления ими, 
что может быть достигнуто посредством формирования политики управления 
гудвиллом. Задача формирования политики на промышленном предприятия – 
обеспечение стабильных преимуществ в конкурентной среде. Рассмотрим 
критерии политики управления гудвилл-ресурсами в ГНКАР (табл. 3). Пока 
она сформирована не на всех уровнях. Для повышения эффективности дан-
ной политики компании необходимо добиться выполнения всех критериев 
на всех уровнях управления.

Интересен опыт крупнейших российских компаний в области управления 
деловой репутацией, который может быть рассмотрен в форме сравнитель-
ного анализа. Данный метод исследования позволяет получить необходимую 
информацию о структуре объектов исследования, а также выделить различия 

1 Информация представлена в тысячах азербайджанских манат, курс валют на 31 декабря 2011 года:
1 долл. = 0,786 маната.
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этих объектов по заданным критериям. Результат сравнительного анализа 
представлен в табл. 4.

Таблица 3. Критерии политики управления гудвилл-ресурсами в ГНКАР

Вид ресурса Критерий политики управления гудвилл-ресурсами Выпол-
нение

Отношенческие ресурсы

Деловая 
репутация

Наличие формализованных целей предприятия Есть

Наличие формализованных целей репутационного 
менеджмента Частично

Регламентированность процессов репутационного 
менеджмента

Отсут-
ствует

Функционирующий механизм репутационного аудита Частично

Формализованный набор показателей оценки деловой 
репутации Есть

Управляемая 
клиентская 
база

Наличие эккаунт-менеджеров для крупных заказчиков Есть

Функционирующая подарочная культура 
предприятия Частично

Лояльность 
контрагентов

Проведение регулярных опросов контрагентов для из-
учения их мнения (осуществляются в рамках АДР с по-
следующей корректировкой действий репутационного 
менеджмента) 

Частично

Человеческие ресурсы

Корпоративная 
культура

Регламентированность норм и правил поведения 
персонала Есть

Формализованный набор показателей оценки корпо-
ративной культуры, включенный в состав KPI службы 
персонала и прочих ответственных лиц

Есть

Наличие вы-
сокой ква-
лификации 
у персонала

Ориентированность службы персонала на привлече-
ние высококвалифицированных кадров

Реализу-
ется

Формирование устойчивого общественного мнения 
о предприятии в качестве работодателя как одна 
из целей репутационного менеджмента

Есть

Лояльность 
персонала

Ориентированность корпоративной культуры на по-
вышение лояльности сотрудников посредством вклю-
чения соответствующих показателей в состав KPI 
службы персонала

Есть

Знания 
персонала Наличие базы знаний Есть

Организационные ресурсы

Современные 
УТР

Регулярное проведение оптимизации УТР на основе 
системы сбалансированных показателей Есть

Знания 
персонала Наличие «базы знаний» Есть



95

Таблица 4. Управление деловой репутацией в ОАО «ЛУКОЙЛ» и ОАО «Газпром»

Характеристика

ОАО «ЛУКОЙЛ» ОАО «Газпром»

Международное объединение профсоюзных орга-
низаций открытого акционерного общества создано 
17 марта 1994 года. Оно отстаивает права и интересы 
работников организаций Группы «ЛУКОЙЛ».
В компании установлен минимальный гарантирован-
ный уровень оплаты труда, превышающий законода-
тельно установленный минимальный размер оплаты 
труда.
Регулярная индексация заработной платы на основе 
индекса потребительских цен.
Периодическое повышение заработной платы в связи 
с ростом производительности труда.
Использование гибких систем премирования для полно-
го учета индивидуального трудового вклада работника

В ОАО «Газпром» образована Межрегиональ-
ная профсоюзная организация (МПО) 1 февраля 
2000 года.
Создание максимально комфортных условий 
для труда, обеспечение комплекса социальных га-
рантий, льгот и компенсаций, оказание поддерж-
ки ветеранам отрасли. В компании действует 
положение о системе непрерывного фирменного 
профессионального образования персонала и по-
ложение о материальном стимулировании работ-
ников (с 2006 года) 

Политика в области промышленной безопасности, охраны труда и окружающей среды

Безопасная организация всех рабочих мест во всех 
подразделениях компании.
Обеспечение функциональной специальной одеждой 
и обувью всех работников, занятых на производстве.
Обеспечение компенсаций за работу во вредных 
условиях.
Обеспечение необходимых санитарно-гигиенических 
и бытовых условий на рабочих местах.
Обеспечение экологической безопасности в компании 
связано с осуществлением ряда мероприятий в таких 
областях, как рациональное использование водных и зе-
мельных ресурсов, предотвращение загрязнения водных 
объектов, сокращение выбросов в атмосферу, утилиза-
ция накопленных нефтесодержащих отходов; предотвра-
щение загрязнений, сохранение биоразнообразия

Использование новых стандартов безопасности 
труда и производства.
Благотворительная помощь заповедникам.
Экологический мониторинг;
Система экологического менеджмента.
Финансирование охраны окружающей среды.
Реализация программ энергосбережения.
В своей деятельности компания руководствуется 
нормативными актами и корпоративными стан-
дартами, обеспечивающими соблюдение требова-
ний Рамочной конвенции об изменении климата 
ООН (РКИК ООН) и Киотского протокола

Поддержка культурных, образовательных и научных проектов

Подготовка молодых квалифицированных специали-
стов для российской нефтяной отрасли.
ОАО «Лукойл» оказывает поддержку ряду высших 
учебных заведений, в которых обучаются специали-
сты нефтегазового профиля.
Выплата именных стипендий наиболее одаренным 
студентам.
Помощь вузам в совершенствовании учебно-матери-
альной базы

Спонсорская и благотворительная деятельность 
«Газпрома» направлена на возрождение духовных 
и национальных ценностей, поддержку культуры, 
науки и образования, содействие научно-техни-
ческому прогрессу, пропаганду здорового образа 
жизни.
Компания является учредителем многих рос-
сийских научных общественных организаций 
и фондов.
Традиционно реализуются совместные проекты 
«Газпрома» с Российским государственным уни-
верситетом нефти и газа им. И. М. Губкина

Поддержка спорта

Поддержка профессиональных спортивных коллекти-
вов России, национальных федераций и национально-
го олимпийского движения; физкультурно-оздорови-
тельная работа с сотрудниками компании и членами 
их семей, развитие массовых видов спорта; оказание 
содействия развитию детского спорта в России.
ОАО «Лукойл» являлся официальным партнером 
Олимпийского комитета России

Для подготовки российских спортсменов к Олим-
пийским играм 2014 года в Сочи ОАО «Газпром» 
с 2011 года оказывает финансовую поддержку 
Олимпийскому комитету России. Компания так-
же принимает активное участие в строительстве 
олимпийских объектов.
Компания традиционно поддерживает различные 
национальные спортивные федерации, спортив-
ные команды

Благотворительность

Поддержка детских домов и детских образовательных 
учреждений с помощью благотворительных, спонсор-
ских, программ развития детского и юношеского спор-
та, культуры

Программа «Газпром – детям» – крупнейший соци-
альный проект компании. С 2007 по 2012 год на ее 
реализацию было направлено 17,8 млрд руб.
В рамках этой программы «Газпром»:
строит и реконструирует спортивные комплексы, 
дворовые площадки;
набирает тренеров и преподавателей, закупа-
ет необходимое оборудование для организации 
спортивных секций, кружков творчества;
организует фестивали и спортивные состязания 
по всей стране
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Таким образом, можно сделать вывод о том, что ОАО «Лукойл» и ОАО 
«Газпром», так же как и ГНКАР, используют схожие методы приобретения 
деловой репутации. Компании стремятся обеспечить устойчивое развитие 
своего бизнеса, уделяя повышенное внимание не только экономической, 
но и социальной составляющей, что способствует укреплению их имиджа 
и деловой репутации. Соблюдаются принципы социальной ответственности: 
реализация социальных программ для персонала, создание новых рабочих 
мест, оказание помощи малообеспеченным и малоимущим, военнослужа-
щим, ветеранам и инвалидам, вложение средств в строительство объектов 
производственной и социальной инфраструктуры, проведение экологических 
и образовательных акций.

Литература
Бутова Т. В., Закарян А. А., Пахомов Ю. Д. и др. Корпоративная 
социальная ответственность нефтяных компаний (приоритеты 
и выгоды) // Трубопроводный транспорт. 2012. № 2.
Генералова Н. В., Соколова H. A. Гудвилл в МСФО (IFRS 3) «Объе-
динение бизнеса» // Бухгалтерский учет. 2005. № 14.
ГНКАР. URL: http://www.socar.ge.
Куликов A. A. Деловая репутация: международный и российский 
стандарты // Международный бухгалтерский учет. 2007. № 5.
Об усовершенствовании структуры Государственной нефтяной 
компании Азербайджанской Республики: Указ Президента Азер-
байджанской Республики за № 844 от 24.01.2003 года.
Программа по улучшению социального обеспечения сотрудников 
ГНКАР на 2007–2010 гг., утвержденная Национальным нефтя-
ным промышленным комитетом Республики Азербайджан № 139 
от 01.01. 07.
Просвирина И. И. Категория гудвилла в практике учета и оценки 
// Финансовый менеджмент. 2006. № 1.
Распоряжение Президента Азербайджанской Республики № 328 
от 26 02.1993 г.
Указ Президента Азербайджанской Республики № 200 
от 13.09.1992 г.
SOCAR plus. URL: http://www.socarplus.az.
State oil company of the Azerbaijan republic, International Financial 
Reporting Standards Consolidated Financial Statements, 31 December 
2011.







Методы и технологии 
менеджмента 

в государственном управлении



100

С. Е. Прокофьев,
д.э.н., профессор, заместитель руководителя 

Федерального казначейства, заслуженный экономист РФ, завкафедрой 
«Государственное и муниципальное управление» 

Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации

Опыт инновационного менеджмента в государственном 
секторе (на примере Казначейства России)

Характерной особенностью текущего момента является кардинальная 
смена парадигмы системы государственного управления. Происходит переход 
от идеологии поддержания функционирования и финансового обеспечения 
содержания значительной, далеко не всегда эффективной бюджетной сети 
к программно-целевым методам управления. Так, в бюджетной сфере вме-
сто процесса возмещения затрат на функционирование бюджетной системы 
внедряется управление на основе целеполагания с установлением четких 
целей и задач, мероприятий по их реализации и внедрению системы ключе-
вых показателей эффективности key performance indicators (KPI) и результа-
тивности тех или иных управленческих воздействий. Ключевые показатели 
результативности / эффективности (КПЭ) – это индикаторы достижения цели. 
Практически во всех странах «большой восьмерки» эти элементы управления 
в государственном секторе уже внедрены в той или иной степени.

На основе опыта наиболее развитых стран в системе государственного 
управления России осуществляется частичный переход к системе сбалансиро-
ванных показателей (ССП) (Balance scorecard, BSC). Как известно, эта модель 
управления, созданная Робертом Нортоном и Дэвидом Капланом (США), с се-
редины 70-х годов успешно применяется в корпоративном секторе в качестве 
инструмента постановки целей (задач) и контроля их достижения. Примерно 
в середине 80-х годов ССП стали внедрять в государственном секторе в стра-
нах Британского содружества, причем достаточно успешно.

Объектом реализации ССП перспективного развития в Российской Фе-
дерации выбрана совокупность государственных программ. На уровне Рос-
сийской Федерации существуют 42 программы, 40 из них уже утверждены 
(данные на конец октября 2013 года). В рамках госпрограмм формируются 
подпрограммы, обозначающие, как правило, среднесрочные тренды разви-
тия отдельных элементов сектора государственного управления и (или) сег-
ментов государственного сектора экономики, для которых предполагается 
ряд основных мероприятий.

В сфере развития государственных финансов была утверждена государ-
ственная программа Российской Федерации «Управление государственными 
финансами»1. Ответственным ее исполнителем является Министерство фи-
нансов Российской Федерации, соисполнителями – ведомства, которые ему 
подчиняются: Федеральное казначейство, Федеральная налоговая служба, 
Федеральная служба финансово-бюджетного надзора.

Основной принцип формирования государственных программ в России – 
по схеме «сверху вниз» по аналогии с соответствующими общемировыми трен-
дами. В их основе – содержательные аспекты базовых документов, которыми 
президент и правительство Российской Федерации устанавливают стратеги-
ческие приоритеты развития государства, например послания президента 
России Федеральному собранию, президентские указы в мае 2012 года и т. д., 
в которых не только четко зафиксированы ключевые приоритеты государ-
ственной политики, но и установлена система оценки достижения реализа-
1 Распоряжение Правительства РФ от 04.03.2013 № 293-р.
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ции соответствующих KPI, которые президент страны установил конкретным 
должностным лицам.

Еще одним элементом системы целеполагания являются стратегические 
документы правительства России, важнейшим из которых является «Концеп-
ция долгосрочного развития Российской Федерации до 2020 года», иные ана-
логичные акты, а также документы, формализующие стратегические приори-
теты развития соответствующего министерства (ведомства). На этой основе 
формируется пирамида целей, содержащая ряд подцелей, а их совокупность, 
в свою очередь, декомпозируется на конкретные основные мероприятия, 
с учетом которых формируются показатели, характеризующие реализацию 
того или иного мероприятия.

Начиная с 2014 года на базе программно-целевого подхода формируют-
ся и система государственного управления, и федеральный бюджет. По про-
граммному методу в соответствующем году будет распределяться свыше 90 % 
расходов федерального бюджета.

Федеральное казначейство является одним из пионеров в процессе вне-
дрения мероприятий программного бюджетирования на уровне отдельного 
ведомства. С 2010 года оно разрабатывает и реализует мероприятия «Стра-
тегической карты Казначейства России», которая представляет собой ССП 
применительно к данному ведомству. В контексте всей вышеописанной ие-
рархической системы целеполагания документ содержит всю совокупность 
планируемых приоритетов стратегического развития ведомства, а также 
показатели KPI, соответствующие им. Стратегическая карта формируется 
на пять лет, в ней выделяются как стратегические, так и тактические элементы.

Структурно в «Стратегической карте Казначейства России на 2013–
2017 годы» можно выделить следующие компоненты: видение, миссию ве-
домства, постановку стратегических целей и задач, а также конкретные ме-
роприятия, которые необходимы для их реализации. Указаны процессные 
и проектные мероприятия. Первые представляют собой процессы, которые 
уже существуют, их необходимо совершенствовать и поддерживать. Вторые 
представляют собой инновации, которые нужно эффективно, быстро и каче-
ственно внедрять. Когда проектные мероприятия проходят фазу внедрения, 
они переходят в разряд процессных, и их место замещается новыми.

Особый интерес представляют основные проектные (инновационные) 
направления развития Казначейства России. Важнейшими из них являют-
ся развитие и совершенствование механизма системы активного кассового 
управления совокупностью денежных средств, концентрирующихся на счетах 
Федерального казначейства (cash management). Основой организации этого 
процесса является функционирование Единого казначейского счета (ЕКС) фе-
дерального уровня. В условиях Российской Федерации ЕКС – это совокупность 
счетов страны как единого публично-правового образования, по одному счету 
открыто в центральном аппарате Федерального казначейства и его Межре-
гиональном операционном управлении и 83 – в управлениях Федерального 
казначейства по субъектам Российской Федерации. Совокупность всех этих 
85 счетов представляет собой ЕКС федерального уровня.

Для того чтобы реализовать механизм проактивного регулирования лик-
видности ЕКС, осуществлять свободный переток денежных средств между 
государственным сектором и сектором реальной экономики, пять лет назад 
создали соответствующую модель и стали внедрять ее в преддверии масштаб-
ного мирового экономического кризиса. Сегодня она реализуется в форме 
выдачи депозитов Федерального казначейства наиболее крупным, системо-
образующим банкам на основе электронных биржевых аукционов. Как пока-
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зала практика, эта модель дала очень важный результат. С одной стороны, 
он конкретно измерим: с апреля 2008 по ноябрь 2013 года в бюджет России 
дополнительно поступило более 130 млрд руб. С другой стороны, был также 
получен и косвенный мультипликативный эффект. Ибо подобный подход, 
внедряемый во взаимодействии с Банком России, формирует дополнитель-
ный инструмент квазирефинансирования кредитных организаций, дополня-
ющий соответствующие механизмы, которые для этих целей использует сам 
мегарегулятор. На сегодняшний день завершено формирование нормативной 
базы, «достраивающей» данную модель. Таким образом, в 2014 году должны 
заработать новые инструменты и методы регулирования ликвидности ЕКС: 
к инструменту «банковские депозиты», ставшему уже традиционным, добав-
ляется ряд новых инструментов.

Какие же инструменты управления ликвидностью ЕКС предполагается 
внедрить в ближайшее время?

Формирование сделок РЕПО (депонирование бюджетных средств 
под залог или сделки обратного выкупа). В качестве обеспечения 
по сделкам РЕПО будет использоваться не длинный список ценных 
бумаг, а их достаточно короткий перечень, состоящий на первом 
этапе исключительно из государственных ценных бумаг (ОФЗ раз-
личных траншей), чтобы обеспечить полную возвратность и со-
хранность депонируемых средств, мобилизовать дополнительные 
источники пополнения федерального бюджета и дополнительно 
стимулировать развитие первичного и вторичного рынков соот-
ветствующих залоговых инструментов:
• Краткосрочные бюджетные кредиты, выдаваемые субъектам 
Российской Федерации, а с 2015 года – и муниципальным образо-
ваниям на покрытие временных кассовых разрывов при исполне-
нии их бюджетов. Процентная ставка по ним будет установлена 
в размере ¼ ставки рефинансирования ЦБ РФ. Сроки короткие, 
до 35 дней, но с возможностью перевыдачи кредитов в течение 
календарного года.
• Внедрение новых депозитных моделей с полномасштабным ис-
пользованием элементов биржевой инфраструктуры, что позволит 
перейти к операциям «овернайт» – выдаче банковских депозитов 
«на одну ночь», используя расчетную инфраструктуру фондовых бирж.

Таким образом, предполагается переход к таргетированию остатков ЕКС. 
Со временем будет установлено целевое значение остатков средств на ЕКС 
по окончании каждого операционного дня, тогда как все остальные средства 
должны быть размещены на финансовом рынке или стать кредитными вло-
жениями в публично-правовых образованиях.

Еще одно стратегическое направление инновационного развития ведомства – 
это реализация конкретных проектов в информационно-технической сфере 
Федерального казначейства.

Информационные системы (IT-системы) в Казначействе России представ-
ляют собой IT-системы, используемые для функциональной деятельности 
Федерального казначейства, и общефедеральные информационные системы, 
где Федеральное казначейство является оператором.

Основное содержание общефедеральных информационных систем:
• Общероссийский официальный сайт для размещения инфор-
мации о размещении заказов на поставки товаров, выполнение 
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работ и оказание услуг, или общероссийский официальный сайт 
(ООС), – это крупный транзакционный сайт, с помощью которого 
все субъекты государственного сектора экономики осуществляют 
закупки товаров, работ, услуг в электронном виде на одной из пяти 
уполномоченных электронных площадок на ООС.

В настоящее время большинство госконтрактов не заключаются в бумаж-
ной форме, оформляются в электронном виде с помощью электронной подпи-
си и хранятся на ООС в базе данных Казначейства России. Объем подобных 
закупок составляет около 20 000 единиц в день. Ежесекундно фиксируется 
порядка 3500 обращений к сайту. Количество пользователей, черпающих ин-
формацию на этом сайте, огромно. В первую очередь, это субъекты реального 
сектора экономики, которые в режиме реального времени получают доступ 
к тендерным процессам в системе государственного (муниципального) заказа.

Для обслуживания информационного ресурса в Казначействе России соз-
дан самый крупный в Европе удостоверяющий центр, выдающий электронные 
подписи, количество выдач превышает 600 000 единиц.

В качестве ключевой перспективы развития ООС следует отметить его по-
этапную трансформацию 1 в единую информационную систему государствен-
ных и муниципальных закупок (ЕИС). В частности, в ней предусмотрена более 
тесная увязка данного информационного ресурса с бюджетным процессом, 
переход на контракты жизненного цикла. Кроме реестров государственных 
контрактов, Казначейство России уже с января 2014 года будет вести на ООС 
и реестры банковских гарантий.

Говоря об инновациях в системе госзакупок, необходимо заметить, 
что на базе информационного ресурса ООС развиваются инструменты об-
щественного контроля в этой сфере, а значит, ведение и совершенствование 
его функционирования востребованы обществом, конкретными людьми, 
институтами гражданского общества, интересующимися этим процессом.

Обсуждение идет на основе краудсорсинга (от англ. crowd – толпа, sourcing – 
сбор, использование ресурсов) – консолидации мнений людей и институтов 
гражданского общества, как правило, координирующих свою деятельность 
с помощью информационных технологий. Иногда система краудсорсинга 
дополняется системой краудфандинга (от англ. сrowd funding, сrowd – тол-
па, funding – «финансирование) – софинансирования идей, а точнее, сотруд-
ничества людей, которые добровольно оказывают финансовую поддержку 
институтам общественного контроля, за счет чего они зачастую и функцио-
нируют, информационной базой соответствующих проектов является ООС. 
Посредством механизма общественного контроля в основном выявляются 
коррупциогенные факторы в процессе государственных (муниципальных) 
закупок, которые впоследствии становятся предметом публичного обсужде-
ния и поводом для дополнительных проверок и (или) расследований. Для го-
сударственных институтов это дополнительный драйвер развития и совер-
шенствования системы финансового мониторинга, а также государственного 
и муниципального контроля.

Решению указанной задачи призван содействовать разрабатываемый 
Казначейством России аналитический модуль ООС, который называется 
«Ключевые показатели эффективности» (КПЭ). Пока этот модуль реализован 
в двух основных блоках и эксплуатируется в пилотном варианте.

Первое направление – консолидация государственных (муниципальных) 
1 В рамках вступившего в силу с 01.01.2014 федерального закона: О контрактной системе в сфере 
закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд: Федеральный 
закон от 05.04.2013 № 44-ФЗ // Гарант. URL: http://base.garant.ru / 70353464 / .
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закупок с учетом сегмента подведомственности и их системный анализ: мо-
дуль «собирает» все закупки в режиме реального времени в единый центр 
и позволяет осуществлять поиск, к примеру, аномальных закупок, в основном 
предметов роскоши, и (или) сравнивать ценовые параметры состоявшихся 
либо планируемых закупок с данными о референтных ценах. Направление 
развивается в интересах главных распорядителей бюджетных средств и фи-
нансовых органов публично-правовых образований.

Второе направление связано с работой контрольно-надзорных органов 
(Росфиннадзор, Финмониторинг, Федеральная антимонопольная служба, 
Счетная палата Российской Федерации и др.). Каждое ведомство выработало 
модель рисков и угроз в сфере закупочного процесса (например, закупки с ис-
пользованием фирм-однодневок). Федеральное казначейство алгоритмизи-
ровало процесс анализа закупок на этой основе. Работа по масштабированию 
данных аналитических сервисов разворачивается в масштабах всей страны, 
а само направление совершенствования системы госзакупок немыслимо 
без подобной аналитической составляющей.

• Официальный сайт для размещения информации о государ-
ственных (муниципальных) учреждениях (ГМУ) (www.bus.gov.ru) – 
инструмент транспарентности и публичности, связанный с вне-
дрением новых организационно-правовых форм учреждений (ка-
зенных, бюджетных, автономных)1. Федеральный закон указывает 
на необходимость сделать деятельность этих сегментов госсектора 
и объемы их финансового обеспечения максимально прозрачными 
как с точки зрения доступности и открытости информации о том, 
какие услуги ими оказываются, какие услуги бесплатные, какие 
платные, сколько эти услуги стоят, так и о том, какие средства им 
выделяются и какие госзадания выдаются. На сегодняшний день 
информация на сайте сформирована в полном объеме. Поэтому 
важнейшая задача – побудить все учреждения, в первую очередь 
бюджетные и автономные, опубликовать на сайте ГМУ всю необ-
ходимую информацию. Предполагается, что начиная с середины 
2014 года учреждения, информация о которых на сайте ГМУ от-
сутствует или не содержит достаточных сведений, не получат фи-
нансирования до полного размещения соответствующих данных.
• Государственная информационная система о государствен-
ных и муниципальных платежах (ГИС ГМП). Внедрение ГИС ГМП 
осуществляется совместно с Банком России с 1 января 2013 года. 
Суть данной системы заключается в том, что на единую информа-
ционную площадку попадают все начисления, сделанные в пользу 
государства различными ведомствами (налоги, сборы, штрафы, 
плата за гос. услуги и пр.), все платежи в пользу государства кон-
центрируются на этом информационном ресурсе, и с его помощью 
происходит их квитование. Еще одна функция этой системы – пре-
доставление современных платежных инструментов и сервисов 
физическим и юридическим лицам для осуществления транзакций 
в пользу публично-правовых образований.
• «Электронный бюджет» – новый проект Минфина России и Фе-
дерального казначейства.

1 О внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федерации в связи 
с совершенствованием правового положения государственных (муниципальных) учреждений: 
Федеральный закон от 08.05.2010 № 83-ФЗ // Гарант. URL: http://base.garant.ru / 12175589 / .
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В соответствии с рекомендациями Международного валютного фонда 
во многих странах осуществляется процесс создания национальной модели 
системы управления государственного финансами. На основе базовой модели, 
которую предложила эта международная финансовая организация, создают-
ся национальные модели, в России она называется «Электронный бюджет».

Ряд подсистем, составляющих функциональную структуру «Электронного 
бюджета», является идентичным для всех зарубежных аналогов. К ним относят-
ся: управление доходами, расходами, учет и отчетность и др., однако некото-
рые подсистемы характерны только для нашей страны, например подсистема 
«Учет кадров». При ее формировании предлагается создание единого реестра 
федеральных госслужащих, а впоследствии с ее помощью станет возможным 
централизованное начисление и выплата им заработной платы и прирав-
ненных к ней иных выплат. При внедрении только этой модели можно будет 
освободить от этой технической функции несколько тысяч человек, которые 
сегодня осуществляют подобную деятельность в системе государственной 
службы Российской Федерации. Это позволит существенно оптимизировать 
численность государственного аппарата и сэкономить бюджетные средства.

Единый портал бюджетной системы (ЕПБС) является публичной подсисте-
мой «Электронного бюджета», формируется опережающими темпами и пока 
работает в тестовом режиме. С 1 января 2014 года планируется перевести его 
в промышленную эксплуатацию. В современной структуре федерального бюд-
жета не просто разобраться даже специалисту, тем более гражданам страны. 
ЕПБС, по сути, гражданский, или открытый, бюджет. То, что будет отражено 
на нем, будет представлено наглядно и максимально адаптированно для вос-
приятия любого гражданина страны. Ключевая задача развития ЕПБС – это 
расширение подотчетности и подконтрольности власти обществу.

И наконец, еще одно инновационное направление развития Казначей-
ства России – реформирование системы бюджетных платежей. Существую-
щая система бюджетных платежей основана на открытии и ведении счетов 
Казначейства России в Банке России и представляет собой громоздкий и весь-
ма дорогостоящий механизм. Предполагается, что к 2017 году Федеральное 
казначейство перейдет на принципиально иную платформу, аналогичную 
системе единого корреспондентского счета крупного мультифилиального 
кредитного учреждения с единственным счетом, открытым в Банке России. 
На этом счете будут концентрироваться ресурсы бюджета Российской Фе-
дерации, бюджетов 83 субъектов Российской Федерации, а также бюджетов 
свыше 20 тысяч муниципальных образований, которые в настоящее время 
открываются и ведутся в органах Федерального казначейства. Преимущества 
и необходимость данной системы на сегодняшний день очевидны, и процесс 
будет реализовываться в самом тесном взаимодействии с Минфином России, 
Центральным банком РФ, финансовыми органами субъектов Федерации и му-
ниципальных образований.

Резюмируя вышеизложенное, необходимо отметить, что процесс страте-
гического инновационного развития всего государственного сектора в России 
и его отдельных элементов немыслим без полноценного перехода на программ-
но-целевое управление и без использования самых современных информаци-
онных и телекоммуникационных технологий.
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Тенденции и перспективы создания единой системы 
предоставления государственных и муниципальных услуг 
по принципу «одного окна» в Российской Федерации
Одним из ключевых факторов достижения устойчивого социально-эконо-

мического развития Российской Федерации в настоящее время является со-
вершенствование государственного управления. С этой целью Президентом 
Российской Федерации В. В. Путиным утвержден Указ от 7 мая 2012 г. № 6011 
(Указ № 601), в котором установлены задачи для Правительства Российской 
Федерации по достижению ряда показателей качества предоставления госу-
дарственных и муниципальных услуг, в том числе:

уровень удовлетворенности граждан Российской Федерации качеством 
предоставления государственных и муниципальных услуг – не менее 90 % 
к 2018 году;

доля граждан, имеющих доступ к получению государственных и муници-
пальных услуг по принципу «одно окно» по месту пребывания, в том числе в мно-
гофункциональных центрах предоставления государственных услуг, – не менее 
90 % к 2015 году.

Предполагаемая динамика значений упомянутых индикаторов закрепле-
на в плане выполнения мероприятий по достижению показателей, указанных 
в пункте 1 и в подпункте «е» пункта 2 Указа № 601, утвержденном заместителем 
председателя Правительства Российской Федерации – руководителем Аппарата 
Правительства Российской Федерации В. Ю. Сурковым от 24 сентября 2012 г. 
№ 5148п-П16, а также в государственной программе Российской Федерации 
«Экономическое развитие и инновационная экономика», утвержденной рас-
поряжением Правительства Российской Федерации от 13 августа 2013 г. 
№ 1414-р, и представлена в табл. 1.

Таблица 1. Динамика значений целевых индикаторов Указа № 601

Показатель 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Целевые значения по годам согласно плану выполнения мероприятий 
по достижению показателей Указа № 601

Уровень удовлетворенности граждан 
РФ качеством предоставления госу-
дарственных и муниципальных услуг

70 70 70 70 80 85 90

Целевые значения по годам, согласно планам субъектов РФ, %

Доля граждан, имеющих доступ к по-
лучению государственных и муни-
ципальных услуг по принципу «одно 
окно» по месту пребывания, в том чис-
ле в МФЦ по месту пребывания

12 20 40 90 90 90 90

23 50 80 95 95 95 95

Главным инструментом достижения целевых значений указанных показате-
лей является организация предоставления государственных и муниципальных 
услуг по принципу «одного окна» в многофункциональных центрах предостав-

1 Об основных направлениях совершенствования системы государственного управления: Указ 
Президента Российской Федерации от 7.05.2012 г. № 601 // Собрание законодательства Российской 
Федерации. 07.05.2012. № 19. Ст. 2338.
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ления государственных и муниципальных услуг (МФЦ). МФЦ – это организа-
ция независимо от организационно-правовой формы (в том числе являющаяся 
автономным учреждением), отвечающая требованиям, установленным Феде-
ральным законом № 210-ФЗ1, и уполномоченная организовать предоставление 
государственных и муниципальных услуг, в том числе в электронной форме, 
по принципу «одного окна».

МФЦ представляет собой специализированную организацию (создавае-
мую, как правило, в форме государственного или муниципального учрежде-
ния), осуществляющую отдельные административные процедуры органов 
государственной власти и органов местного самоуправления при предостав-
лении государственных и муниципальных услуг. Внедрение института МФЦ 
исключает необходимость взаимодействия заявителей с представителями 
органов государственной власти и местного самоуправления. В процессе по-
лучения государственных и муниципальных услуг физические и юридиче-
ские лица общаются не с чиновниками, а с универсальными специалистами – 
сотрудниками МФЦ.

Основным преимуществом предоставления государственных и муници-
пальных услуг в МФЦ является реализация принципа «одного окна», предусма-
тривающего возможность однократного обращения заявителя за получением 
государственной или муниципальной услуги. Дальнейшее взаимодействие 
с государственными органами или организациями, сбор полного пакета доку-
ментов, необходимых для получения услуги, осуществляется МФЦ без участия 
заявителя на основе межведомственного взаимодействия.

В настоящее время значительно активизировалась деятельность субъектов 
Российской Федерации по созданию МФЦ. Так, если на конец 2011 года в Рос-
сии действовал 381 МФЦ, в начале мая 2012 года – 427 МФЦ, то после приня-
тия Указа № 601 темпы открытия новых МФЦ возросли. Уже к концу 2012 года 
функционировало 603 МФЦ, предполагается, что к концу 2013 года их будет 
более 1000. Вместе с тем сейчас на территории Российской Федерации создано 
менее 40 % от всех МФЦ, запланированных субъектами Российской Федерации 
к 2015 году, 5 % окон привлекаемых организаций, 12,5 % удаленных рабочих 
мест. Следовательно, в 2014 и 2015 годах предстоит значительная работа по соз-
данию и развитию полномасштабной сети МФЦ, обеспечивающей достижение 
значений целевых показателей Указа № 601.

Таким образом, необходимо обеспечить создание единой системы предо-
ставления государственных и муниципальных услуг по принципу «одного окна», 
в которой скоординированы и направлены на решение единых целей и задач 
действия всех участников, задействованных в процессе развития сети МФЦ: 
Правительства Российской Федерации, уполномоченного федерального органа 
исполнительной власти – Минэкономразвития России, высших исполнитель-
ных органов государственной власти субъектов Российской Федерации, орга-
нов власти всех уровней и органов местного самоуправления, многофункцио-
нальных центров и организаций, привлекаемых к реализации функций МФЦ.

Проведенным анализом установлено, что в 2007 году открыто 6 МФЦ, 
в 2008–22, в 2009–30, в 2010–150, в 2011–177, в 2012–224 и в 2013 – порядка 
300 МФЦ (прогноз). Динамика создания МФЦ по годам представлена на рисунке.

Лидером среди федеральных округов является Центральный федеральный 
округ, на его долю приходится четверть созданных в Российской Федерации 
МФЦ. По состоянию на начало 2013 года не образовано ни одного МФЦ в 11 
субъектах Российской Федерации: Ярославская область, Архангельская об-
1 Об организации предоставления государственных и муниципальных услуг: Федеральный закон от 27 
июля 2010 г. № 210-ФЗ // Собрание законодательства Российской Федерации. 02.08.2010. № 31. Ст. 4179.
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ласть, Ненецкий автономный округ, Псковская область, Республика Карелия, 
Республика Марий Эл, Республика Ингушетия, Карачаево-Черкесская Респу-
блика, Тюменская область, Сахалинская область, Чукотский автономный округ.

Анализ показал, что полный перечень федеральных, региональных, му-
ниципальных услуг, предоставляемых в МФЦ по всей Российской Федерации, 
содержит 91 843 позиции, в том числе федеральные услуги – 7 941 позиция, 
региональные услуги – 17 506, муниципальные услуги – 66 396 позиций. Та-
ким образом, можно сделать вывод, что большинство МФЦ предоставляют 
услуги муниципального уровня, их в перечне услуг более 72 %. 19 % перечня 
составляют услуги исполнительных органов государственной власти субъек-
тов Российской Федерации и менее 9 % – федеральные услуги.

Динамика создания МФЦ по годам

Главной причиной такого распределения между уровнями услуг 
могут послужить следующие факторы:
• большое количество МФЦ создано на муниципальном уровне 
как раз для решения проблем с качеством и условиями предостав-
ления в первую очередь муниципальных услуг;
• сложность заключения соглашений о взаимодействии с феде-
ральными органами исполнительной власти и органами государ-
ственных внебюджетных фондов;
• наиболее востребованные и массовые услуги являются муници-
пальными либо переданы на исполнение на муниципальный уро-
вень (услуги в сфере социальной защиты населения, услуги в сфере 
земельных и имущественных правоотношений);
• в информационную систему мониторинга МФЦ перечень феде-
ральных услуг был внесен централизованно, в то время как на ре-
гиональном и муниципальном уровнях услуги вносились пользо-
вателями системы самостоятельно, многие услуги искусственно 
раздроблены на несколько услуг.

В соответствии с данными в информационной Системе мониторинга МФЦ, 
созданной Минэкономразвития России, всего в первом полугодии 2013 года МФЦ 
было оказано порядка 5 млн федеральных, региональных, муниципальных услуг, 
при этом в первом квартале 2013 года было оказано 2 534 561, во втором квартале – 
2 424 247 государственных и муниципальных услуг. По уровням власти госу-
дарственные и муниципальные услуги распределились как показано в табл. 2.

Таким образом, несмотря на то что в общем перечне услуг федеральные 
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услуги занимают всего 9 %, по объему предоставления (восстребованности) 
федеральные услуги занимают лидирующие позиции – 52 %. Региональные 
услуги составляют 21,5 % от общего объема предоставленных в первом полу-
годии 2013 года государственных и муниципальных услуг. Муниципальные 
услуги представляют 26,5 % от общего объема, что свидетельствует об их ма-
лой востребованности, так как в перечне услуг они составляют более 70 %.

Таблица 2. Распределение государственных и муниципальных услуг, 
оказанных в МФЦ, в первом полугодии 2013 года

Уровень услуг 1-й квартал 2-й квартал Полугодие

Федеральные услуги 1 278 482 1 306 860 2 585 342

Региональные услуги 545 660 520 129 1 065 789

Муниципальные услуги 710 419 597 258 1 307 677

В МФЦ предоставляются более 80 наименований федеральных и более 
10 000 наименований региональных и муниципальных услуг. После система-
тизации и типизации уникальных наименований услуг субъектового и муни-
ципального уровней в общий перечень региональных и муниципальных услуг 
вошли 140 наименований.

Лидерами по востребованности услуг среди федеральных являются услуги 
Росреестра, ФМС России и ФНС России. Не востребованы услуги ФАС России, 
Ространснадзора, Росздравнадзора, Роскомнадзора, Росводресурсов. Необхо-
димо отметить, что услуги Росреестра представлены в МФЦ чаще, чем услуги 
иных органов. Так, государственные услуги «Предоставление сведений, содер-
жащихся в Едином государственном реестре прав на недвижимое имущество 
и сделок с ним», «Государственная регистрация прав на недвижимое имуще-
ство и сделок с ним», «Государственный кадастровый учет недвижимого иму-
щества», «Предоставление сведений, внесенных в государственный кадастр 
недвижимости» оказываются более чем в 40 % действующих МФЦ.

Среди услуг органов государственных внебюджетных фондов больше 
всего востребована услуга Фонда обязательного медицинского страхования 
по выдаче временных свидетельств и полисов обязательного медицинско-
го страхования: в первом полугодии 2013 года оказано около 165 000 услуг. 
Следующей по количеству обращений является услуга Пенсионного фонда 
Российской Федерации «Прием заявлений о добровольном вступлении в пра-
воотношения по обязательному пенсионному страхованию в целях уплаты до-
полнительных страховых взносов на накопительную часть трудовой пенсии» 
– чуть более 37 000 заявлений. По результатам анализа Минэкономразвития 
России в список наиболее востребованных вошли 45 федеральных и 109 ре-
гиональных и муниципальных услуг.

С точки зрения достаточности нормативно-правового регулирова-
ния создания и деятельности МФЦ в нормативных правовых актах 
Российской Федерации были выявлены следующие основные про-
блемы (дефекты нормативно-правового регулирования):
• наличие пробелов в правовом регулировании вопросов созда-
ния и деятельности МФЦ, выражающиеся в отсутствии норматив-
но-правового закрепления:
• права МФЦ выдавать результат предоставления услуги из ин-
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формационных систем (выписок, сведений) органов власти и ор-
ганов местного самоуправления;
• права МФЦ при осуществлении административной процедуры 
по приему документов засвидетельствовать подлинность подписи 
заявителя и удостоверять подлинность документов;
• единого подхода к исчислению срока предоставления государ-
ственных и муниципальных услуг на базе МФЦ;
• наличие коллизии норм в Федеральном законе № 210-ФЗ1 и «Пра-
вилах организации деятельности МФЦ»2, относящих заключение 
договоров с привлекаемыми организациями исключительно к функ-
ционалу уполномоченного МФЦ;
• наличие в Федеральном законе № 210-ФЗ, «Правилах организа-
ции деятельности МФЦ» коррупциогенного фактора – определения 
компетенции по формуле «вправе», устанавливающего для правопри-
менителя необоснованно широкие пределы усмотрения при опре-
делении уполномоченного МФЦ.
В результате через призму правоприменительной практики выяв-
лена необходимость:
• совершенствования понятийного аппарата Федерального за-
кона № 210-ФЗ;
• правового закрепления в постановлении Правительства Россий-
ской Федерации от 22 декабря 2012 года № 1376 дифференциации 
МФЦ и предъявляемых к ним требований;
• совершенствования и актуализации перечня услуг, предостав-
ление которых организуется по принципу «одного окна», в том чис-
ле на базе МФЦ.

Основной проблемой в деятельности МФЦ является организация межве-
домственного взаимодействия при предоставлении государственных и му-
ниципальных услуг с использованием единой системы межведомственно-
го электронного взаимодействия. На сегодняшний день оно организовано, 
и то далеко не по всем услугам, лишь в 2,94 % МФЦ.

Вторая по распространенности проблема – сложности с реализацией прин-
ципа «одного окна»: менее половины (42,29 %) МФЦ предоставляют государ-
ственные и муниципальные услуги в соответствии с указанным принципом, 
остальные продолжают действовать по принципу «одной двери», когда в по-
мещении МФЦ располагаются рабочие места сотрудников органов власти.

Также широко распространенная проблема – нарушение требований к гра-
фику работы МФЦ: более половины МФЦ (57,14 %) не предоставляют заявителям 
возможности обратиться за получением государственных и муниципальных 
услуг в вечернее время, а также в один из выходных дней.

На третьем месте по распространенности – нарушение сроков нахождения 
заявителей в очереди при получении услуг: только чуть более половины всех 
МФЦ (53,50 %) организовали работу таким образом, что заявители проводят 
в очереди на получение консультации, подачу документов или получение ре-
зультата услуги не более 15 минут. Данная проблема особенно актуальна, по-
1 Об организации предоставления государственных и муниципальных услуг: Федеральный закон от 27 
июля 2010 г. № 210-ФЗ // Собрание законодательства Российской Федерации. 02.08.2010. № 31. Ст. 4179.
2 Об утверждении Правил организации деятельности многофункциональных центров предоставления 
государственных и муниципальных услуг: Постановление Правительства Российской Федерации от 22 
декабря 2012 г. № 1376 (ред. от 28.10.2013) // Собрание законодательства Российской Федерации. 
31.12.2012. № 53 (ч. 2). Ст. 7932.
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скольку сокращение времени ожидания в очереди при обращении заявителя 
также является одним из ключевых показателей, установленных Указом № 601.

Следующая по распространенности проблема – нарушение требования 
о том, чтобы в секторе приема заявителей располагалось не менее одного 
окна на каждые 5000 жителей, проживающих в муниципальном образова-
нии, в котором располагается МФЦ. Указанное требование не выполняется 
в 39,36 % МФЦ.

Довольно распространенной проблемой является отсутствие в МФЦ элек-
тронной системы управления очередью. Данной системой оборудованы две 
трети (65,83 %) МФЦ.

Примерно таким же по уровню распространения является нарушение «Пра-
вил организации деятельности МФЦ» в части отсутствия в секторе информи-
рования и ожидания платежного терминала для электронной оплаты. Таким 
терминалом оборудованы также около двух третей (66,53 %) МФЦ.

Следующие проблемы встречаются примерно в 30 % МФЦ:
• отсутствие возможности предварительной записи для получения 
государственных (муниципальных) услуг – 30,54 % МФЦ;
• нарушение требований к площади сектора информирования 
и ожидания – площадь менее нормативной – 28,99 % МФЦ;
• отсутствие в секторе информирования и ожидания программ-
но-аппаратного комплекса, обеспечивающего доступ заявителей 
к Единому порталу государственных и муниципальных услуг (функ-
ций), региональному порталу государственных и муниципальных 
услуг (функций), а также к информации о государственных и му-
ниципальных услугах, предоставляемых в МФЦ, – 27,31 % МФЦ.

Также по результатам выборочного мониторинга по данным информаци-
онной системы мониторинга деятельности МФЦ можно сделать вывод о том, 
что в ряде регионов имеет место несоблюдение требований о минимальном 
количестве окон в МФЦ (в городских округах и муниципальных районах).

Кроме того, существующие на региональном уровне системы планирования 
и реализации мероприятий, направленных на создание МФЦ, недостаточно 
эффективны. Большинство действующих МФЦ не в полной мере соответству-
ют установленным требованиям. С развитием новых и совершенствованием 
действующих форм и способов предоставления государственных и муници-
пальных услуг, в силу роста уровня ожиданий заявителей значение показате-
ля удовлетворенности граждан качеством предоставления государственных 
и муниципальных услуг снижается.

В связи с вышесказанным в настоящее время требуются форми-
рование и реализация единой концептуальной основы развития 
МФЦ с учетом необходимости:
• поэтапного расширения перечня государственных (муниципаль-
ных) услуг, обязательных для предоставления в МФЦ, определения 
МФЦ в качестве приоритетного способа получения государствен-
ных и муниципальных услуг;
• организации предоставления государственных и муниципаль-
ных услуг по жизненным ситуациям;
• реализации принципа экстерриториальности при предоставле-
нии государственных и муниципальных услуг (то есть обеспечения 
возможности получения услуг независимо от места регистрации 
заявителя, места регистрации бизнеса, места расположения объ-
ектов недвижимости и земельных участков);
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• налаживания электронного взаимодействия МФЦ с органами 
государственной власти и органами местного самоуправления 
при предоставлении государственных и муниципальных услуг;
• определения технологии перевода государственных (муници-
пальных) услуг в режим «одного окна» (формирования и внедрения 
технологических схем предоставления государственных и муници-
пальных услуг, в том числе по жизненным ситуациям, с использо-
ванием информационно-коммуникационных технологий (включая 
совершенствование АИС МФЦ);
• осуществления постоянного методического и консультационного 
сопровождения субъектов Российской Федерации по вопросам соз-
дания и развития МФЦ, обеспечения действующих МФЦ установ-
ленным требованиям, обучения универсальных специалистов и т. д.;
• осуществления постоянного контроля результатов реализа-
ции мероприятий и расходования средств субъектами Российской 
Федерации;
• осуществления контроля качества предоставления государствен-
ных и муниципальных услуг в МФЦ.
Для подготовки решений в рамках реализации указанных задач не-
обходимо осуществить комплекс мер по совершенствованию орга-
низации предоставления государственных и муниципальных услуг 
по принципу «одного окна» в Российской Федерации:
• разработать предложения по совершенствованию норматив-
но-правового обеспечения организации предоставления государ-
ственных и муниципальных услуг по принципу «одного окна»;
• обеспечить методическое сопровождение организации предо-
ставления государственных и муниципальных услуг по принципу 
«одного окна»;
• разработать предложения по финансовому обеспечению орга-
низации предоставления государственных и муниципальных услуг 
по принципу «одного окна»;
• обеспечить организацию и проведение мониторинга создания 
и развития сети офисов «одного окна» в 83 субъектах Российской 
Федерации;
• обеспечить единство подходов и координацию деятельности 
федеральных органов исполнительной власти, органов государ-
ственных внебюджетных фондов, субъектов Российской Федерации 
по организации предоставления государственных и муниципаль-
ных услуг по принципу «одного окна».

Решение указанных вопросов позволит создать единую систему предостав-
ления государственных и муниципальных услуг по принципу «одного окна» 
в Российской Федерации, в которой будут скоординированы и направлены 
на достижение единых целей действия всех участников в процессе развития 
сети МФЦ: Правительства Российской Федерации, уполномоченного феде-
рального органа исполнительной власти – Минэкономразвития России, выс-
ших исполнительных органов государственной власти субъектов Российской 
Федерации, органов власти всех уровней и органов местного самоуправления, 
МФЦ и организаций, привлекаемых к реализации функций МФЦ.
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Применение информационных технологий 
в сфере государственного управления

 в целях повышения качества оказания государственных 
и муниципальных услуг и повышения 

открытости органов государственной власти
В целях реализации Указа Президента Российской Федерации № 601 (Указ 

№ 601)1 в 2012–2013 годах на федеральном уровне активно разрабатывались 
и принимались решения, направленные на повышение качества оказания 
государственных и муниципальных услуг, оценку гражданами эффектив-
ности деятельности руководителей органов власти, повышение открытости 
деятельности федеральных органов исполнительной власти и на расширение 
взаимодействия общества и федеральных органов исполнительной власти.

Одним из ключевых проектов, направленных на повышение качества ока-
зания государственных и муниципальных услуг, реализуемых в рамках «Кон-
цепции снижения административных барьеров и повышения доступности го-
сударственных услуг в Российской Федерации на 2011–2013 годы»2, являются 
создание и развитие сети многофункциональных центров предоставления 
государственных и муниципальных услуг (МФЦ) по принципу «одного окна».

В соответствии с подпунктом «б» пункта 1 Указа № 601, к 2015 году Прави-
тельству Российской Федерации необходимо обеспечить значение показателя 
«доля граждан, имеющих доступ к получению государственных и муници-
пальных услуг по принципу «одного окна» по месту пребывания, в том числе 
в многофункциональных центрах предоставления государственных услуг», 
не менее 90 % от населения Российской Федерации (на данный момент пока-
затель составляет примерно 33,4 %).

В конце 2013 года на территории Российской Федерации действует уже 
порядка 900 МФЦ, свыше 800 удаленных офисов МФЦ и около 500 офисов 
привлекаемых организаций. По планам субъектов Российской Федерации, 
в начале 2014 года должно действовать более 1200 МФЦ, 1700 удаленных 
офисов МФЦ и более 1000 офисов привлекаемых организаций.

К 2018 году планируется законодательно установить запрет на прием и вы-
дачу документов в государственных органах, услуги которых предоставляются 
в МФЦ. Гражданин должен иметь возможность сдавать и получать документы 
для оказания ему государственных и муниципальных услуг прямо по месту про-
живания. Следует обеспечить многоканальную обратную связь с получателями 
государственных услуг: граждане должны иметь возможность высказать мне-
ние, оценить качество услуги, оставить при необходимости отзыв как о месте 
предоставления, так и о конкретном специалисте МФЦ. При этом результаты 
оценки должны быть общедоступны и, возможно, должны влиять на денежное 
содержание либо нематериальное вознаграждение сотрудника МФЦ. Автомати-

1 Об основных направлениях совершенствования системы государственного управления: Указ 
Президента Российской Федерации от 07.05.2012 г. № 601 // Собрание законодательства Российской 
Федерации. 07.05.2012. № 19. Ст. 2338.
2 Об утверждении Концепции снижения административных барьеров и повышения доступности 
государственных и муниципальных услуг на 2011–2013 годы: Распоряжение Правительства Российской 
Федерации от 10.06.2011 г. № 1021-р (ред. от 28.08.2012) // Собрание законодательства Российской 
Федерации. 27.06.2011. № 26. Ст. 3826.



116

зированная информационная система МФЦ (АИС МФЦ), установленная в МФЦ 
и интегрированная с информационно-аналитической системой мониторинга 
качества государственных услуг (ИАС МКГУ), даст возможность фиксировать 
оценку удовлетворенности граждан оказанными услугами, что, в свою очередь, 
позволит высшим органам исполнительной власти принимать оперативные 
и качественные решения по повышению качества государственного управления.

В каждом МФЦ следует установить АИС МФЦ, причем она должна быть 
интегрирована с инфраструктурой электронного правительства – Единой 
системой межведомственного электронного взаимодействия (СМЭВ), Еди-
ным порталом государственных услуг (ЕПГУ), Единой системой идентифи-
кации и аутентификации (ЕСИА), Федеральным реестром государственных 
и муниципальных услуг (ФРГУ). АИС МФЦ будет предоставлять достоверную 
информацию о совершенных платежах, находящуюся в Государственной ин-
формационной системе о государственных и муниципальных платежах (ГИС 
ГМП). Требования к АИС МФЦ должны быть утверждены на федеральном уров-
не. Предполагается интеграция с универсальной электронной картой (УЭК) 
и с электронным паспортом гражданина нового образца.

Все МФЦ должны быть приведены к единому фирменному стилю, обла-
дать узнаваемыми обозначениями, навигацией, внутренним оформлением, 
соблюдать требования к одежде сотрудников. Нужно разработать указатели 
(дорожные знаки) для МФЦ. Контроль качества государственных и муници-
пальных услуг, предоставляемых в МФЦ, будет возложен на государственный 
орган, уполномоченный Правительством Российской Федерации.

В настоящее время Правительством Российской Федерации активно вне-
дряется система оценки гражданами качества государственных услуг, пре-
доставляемых федеральными органами исполнительной власти. В целях 
организации единой базы данных материалов мониторинга качества государ-
ственных и муниципальных услуг, поступающих из различных источников, 
расширения возможностей анализа и сопоставления данных материалов, 
а также создания системы обратной связи с потребителями услуг и повышения 
информированности общества о результатах мониторинга качества государ-
ственных и муниципальных услуг в 2011 году по заказу Минэкономразвития 
России разработана ИАС МКГУ.

12 декабря 2012 года Правительство Российской Федерации утвердило 
постановление № 12841, которое дает гражданам возможность напрямую 
влиять на качество предоставления государственных услуг, оценивая работу 
государственных служащих в конкретном месте и при предоставлении кон-
кретной услуги. Для этого мнения граждан собираются с помощью различных 
каналов: отправка СМС-сообщений и телефонные звонки с просьбой оценить 
качество услуги, опросы через электронные терминалы в МФЦ, сбор мнений 
через интернет, включая ЕПГУ. Все эти оценки аккумулируются в ИАС МКГУ.

На основании мнений получателей государственных услуг в ИАС МКГУ 
ежеквартально формируется сводная оценка по каждому ведомству, его ре-
гиональному или структурному подразделению. Сводные оценки направля-
ются в федеральные органы исполнительной власти, которые в соответствии 
с постановлением Правительства № 1284 принимают соответствующие меры.
1 Об оценке гражданами эффективности деятельности руководителей территориальных органов 
федеральных органов исполнительной власти (их структурных подразделений) с учетом качества 
предоставления ими государственных услуг, а также о применении результатов указанной оценки 
как основания для принятия решений о досрочном прекращении исполнения соответствующими 
руководителями своих должностных обязанностей: Постановление Правительства Российской Федерации 
от 12 декабря 2012 г. № 1284 // Собрание законодательства Российской Федерации. 17.12.2012. № 51. 
Ст. 7219.
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Так, в 2013 году на основе ИАС МКГУ проведена оценка гражданами эф-
фективности деятельности руководителей территориальных органов Феде-
ральной службы государственной регистрации, кадастра и картографии, 
их структурных подразделений (с 1 января 2014 года к системе добавятся 
МВД России и ФМС России).

В дальнейшем необходимо будет обеспечить распространение и реализацию 
механизма оценки гражданами эффективности деятельности руководителей 
всех федеральных органов исполнительной власти, предоставляющих государ-
ственные услуги, а также органов, предоставляющих муниципальные услуги.

Для обеспечения полноценной реализации механизма обратной связи 
от получателей государственных и муниципальных услуг должен быть создан 
механизм работы органов власти с отзывами граждан по оценке качества го-
сударственных услуг, размещенных в электронном виде в ИАС МКГУ. Также 
необходимо увязать оценку гражданами качества государственных и муници-
пальных услуг, осуществляемую посредством системы мониторинга качества 
государственных услуг, с функционированием сети центров телефонного об-
служивания граждан и организаций, в том числе «горячих линий» по вопросам 
предоставления (исполнения) государственных услуг (функций). В каждом 
субъекте Российской Федерации следует создать единый центр телефонного 
обслуживания по вопросам предоставления (исполнения) государственных 
и муниципальных услуг (функций). В частности, механизм обратной связи 
должен включать возможность ответов на вопросы граждан, поступивших 
через систему мониторинга качества государственных услуг, с использовани-
ем единой экспертной системы центров телефонного обслуживания. Для этих 
целей в каждом органе власти должен быть эксперт (эксперты), подготавли-
вающий ответы на запросы, зафиксированные в системе.

В настоящее время проводится работа по совершенствованию и автома-
тизации работы федерального реестра и ЕПГУ, в том числе предполагается 
повысить качество информации, содержащейся и вносимой в федеральный 
реестр и на ЕПГУ, снизить трудоемкость формализации, согласования и веде-
ния сведений о государственных и муниципальных услугах и функциях, так-
же предполагается повысить эффективность взаимодействия федеральных 
органов исполнительной власти, органов исполнительной власти субъектов 
Российской Федерации и органов местного самоуправления с гражданами 
и организациями, получающими государственные (муниципальные) услуги.

Правовой основой, обеспечивающей гражданам и организациям доступ 
к информации о деятельности государственных органов, а также позволяю-
щей оценить степень доступности информации, размещаемой на официаль-
ных сайтах государственных органов, являются Федеральный закон № 8-ФЗ1. 
В соответствии с Указом № 601 необходимо обеспечить доступ в интернете 
к открытым данным – систематизированным данным, организованным в фор-
матах, обеспечивающих их автоматическую обработку без предварительно-
го изменения человеком, в целях неоднократного, свободного и бесплатного 
использования.

Определенные данные должны быть свободно доступны для общего ис-
пользования, повторной публикации без ограничений авторского права, 
включая возможность создания на их основе различных коммерческих сер-
висов и приложений, механизмов общественного контроля качества работы 
государственных органов. Эта идея является современным мировым трендом.
1 Об обеспечении доступа к информации о деятельности государственных органов и органов местного 
самоуправления: Федеральный закон от 9.02. 2009 г. № 8-ФЗ // Собрание законодательства Российской 
Федерации. 16.02.2009. № 7. Ст. 776.
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Тема открытых данных обсуждалась на встрече мировых лидеров стран 
«Большой восьмерки» в рамках саммита G8 в Великобритании в июне 2013 года. 
По итогам встречи была принята «Хартия открытых данных».

В настоящее время государственными органами и органами местного 
самоуправления размещено в интернете более 5 000 наборов открытых дан-
ных, на официальных сайтах федеральных органов исполнительной власти 
созданы разделы «Открытые данные».

В соответствии с действующим законодательством Российской 
Федерации опубликованию в форме открытых данных подлежат:
• сведения, содержащие информацию о деятельности государ-
ственных органов и органов местного самоуправления;
• сведения, содержащие информацию, собираемую, хранимую, 
обрабатываемую или публикуемую государственными органами, 
органами местного самоуправления в рамках реализации своих 
полномочий и другими информационно-аналитическими орга-
низациями, принимающими участие в публикации собственных 
открытых данных на территории Российской Федерации.

Основной целью размещения государственными органами, органами 
местного самоуправления и информационно-аналитическими организаци-
ями общедоступной информации в форме открытых данных в интернете 
является создание условий для получения максимального международного, 
политического, социального и экономического эффекта от их использования 
гражданами России и бизнес-сообществом.

В указанной сфере необходимо обеспечить свободный доступ через интер-
нет к содержимому основных федеральных государственных информационных 
ресурсов и систем, за исключением сведений, которые составляют охраняемую 
законом тайну, предупредив случаи установления платы за предоставление 
информации из государственных информационных ресурсов в соответствии 
с ведомственными актами.

Необходимо расширить перечень сведений о проведении государственно-
го (муниципального) контроля, подлежащих обязательному опубликованию 
на сайтах органов. Следует публиковать результаты проведения плановых 
и внеплановых проверок (к примеру, публикация наименований юридических 
лиц и индивидуальных предпринимателей, деятельность которых приоста-
новлена или прекращена (по решению суда) либо продукция которых отозвана 
с рынка), а также статистику.

Необходимо обеспечить методичность процесса размещения информации 
федеральными органами исполнительной власти в форме открытых данных, 
расширить перечень востребованных наборов данных, а также наладить 
процесс запроса на востребованные обществом наборы открытых данных.

Также на законодательном уровне нужно инициировать процесс назначе-
ния в органах государственной власти лиц, ответственных не только за публи-
кацию, но и за своевременное обновление открытых данных, так как иначе 
невозможно создать рынок приложений, использующих открытые данные 
органов государственной власти в коммерческих целях.

В области оптимизации механизмов осуществления функций органов ис-
полнительной власти и органов местного самоуправления внедрена СМЭВ, 
что позволило значительно сократить перечень документов и сведений, тре-
буемых от заявителя при обращении за государственной услугой, за счет 
исключения необходимости предоставлять документы и сведения, находя-
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щиеся в распоряжении иных органов и организаций. Так, Федеральным за-
коном № 210-ФЗ1 установлен запрет требовать от заявителя предоставления 
документов и информации, которые находятся в распоряжении иных орга-
нов, предоставляющих государственные и муниципальные услуги, подведом-
ственных государственным органам или органам местного самоуправления 
организаций, за исключением документов, включенных в перечень лично 
предоставляемых документов.

Приоритетным направлением развития СМЭВ является обеспечение по-
лучения необходимых сведений из органов исполнительной власти и местно-
го самоуправления, подведомственных и иных организаций, не являющихся 
публично-правовыми образованиями (кредитные организации, страховые 
организации, нотариусы и проч.), преимущественно в электронной форме 
при предоставлении государственных и муниципальных услуг (функций).

При расширении числа участников межведомственного взаимодействия 
при предоставлении государственных и муниципальных услуг (функций) не-
обходимо обеспечить соблюдение требований законодательства в области 
персональных данных, соблюдение требований нормативных правовых ак-
тов, устанавливающих правовые основания для осуществления межведом-
ственного информационного взаимодействия, определение порядка доступа 
к запрашиваемым сведениям. Одним из необходимых элементов реализации 
данного направления должен быть реестр межведомственных взаимодействий, 
содержащий сведения об участниках межведомственного взаимодействия, 
документах, находящихся в их распоряжении, прав доступа к запрашивае-
мым сведениям.

В целях создания системы юридически значимого межведомственного ин-
формационного взаимодействия органов исполнительной власти и местного 
самоуправления с иными организациями, в том числе не являющимися пу-
блично-правовыми образованиями, необходимо определить порядок, формы 
и требования, предъявляемые к осуществляемым взаимодействиям. В рамках 
развития системы межведомственного и межуровневого информационного вза-
имодействия необходимо принять акт Правительства Российской Федерации, 
определяющий требования к организациям, не являющимся публично-пра-
вовыми участникам информационного межведомственного взаимодействия.

Важным направлением является создание и дальнейшее развитие меж-
ведомственного информационного взаимодействия при исполнении государ-
ственных и муниципальных контрольно-надзорных функций с использованием 
современных информационно-телекоммуникационных технологий. В целях 
снижения материальных и временных издержек представителей бизнеса 
при осуществлении взаимодействия с органами исполнительной власти и мест-
ного самоуправления необходимо предусмотреть переход на взаимодействие 
в электронной форме, а также посредством обеспечения самостоятельного 
получения государственными органами информации, которая ранее предо-
ставлялась хозяйствующим субъектом для других государственных органов 
и органов местного самоуправления (и их информационных систем).

Нужно продолжить работу по формированию и поддержанию в актуальном 
состоянии перечня государственных услуг (функций), предоставляемых (ис-
полняемых) федеральными органами исполнительной власти и государствен-
ными внебюджетными фондами, а также субъектами Российской Федерации.

Приоритетным направлением развития предоставления государственных 

1 Об организации предоставления государственных и муниципальных услуг: Федеральный закон 
от 27.07.2010 г. № 210-ФЗ // Собрание законодательства Российской Федерации, 02.08.2010, № 31, 
ст. 4179. Статья 7. Ч. 1. Пункт 2.
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и муниципальных услуг в электронной форме является упрощение взаимо-
действия граждан и юридических лиц с государством, оптимизация предо-
ставления государственных и муниципальных услуг. Федеральным законом 
№ 210-ФЗ гарантировано право заявителя на получение государственных 
и муниципальных услуг в электронной форме, если это не запрещено законом. 
В целях гарантии реализации предоставленного заявителям права необходи-
мо оптимизировать порядок перехода органов исполнительной власти и мест-
ного самоуправления на предоставление государственных и муниципальных 
услуг в электронной форме. Оптимизацию следует обеспечивать корректи-
ровкой подходов к переводу услуг в электронный вид. Приоритетным направ-
лением должно стать определение целевой модели порядка предоставления 
услуг в электронной форме, возможных типов административных процедур 
при предоставлении услуг в электронной форме. В отношении каждого типа 
административных процедур необходимо выработать исчерпывающие тре-
бования к порядку их исполнения в электронном виде.

В целях повышения открытости деятельности федеральных органов испол-
нительной власти и расширения взаимодействия общества и федеральных ор-
ганов исполнительной власти в августе 2012 года было принято постановление 
№ 8511, согласно которому с 15 апреля 2013 года все федеральные органы ис-
полнительной власти обязаны размещать на едином портале regulation.gov.ru 
информацию о подготовке проектов нормативных правовых актов, а также ор-
ганизовывать их общественное обсуждение. В результате проведенной работы 
на портале regulation.gov.ru сформирована система раскрытия федеральными 
органами исполнительной власти информации о подготовке проектов норма-
тивных правовых актов и результатах их общественного обсуждения по единым 
понятным формализованным правилам и процедурам размещения.

Теперь каждый пользователь может посмотреть информацию о любом про-
екте нормативного правового акта в его паспорте: все стадии его подготовки, 
прохождение антикоррупционной экспертизы, независимой экспертизы адми-
нистративных регламентов, процедуры оценки регулирующего воздействия. 
Любой посетитель портала regulation.gov.ru сможет принять участие в обсуж-
дении проекта нормативного правового акта, размещаемого федеральными ве-
домствами, направив в удобной для него форме (электронной или письменной) 
предложения по его улучшению.

Дальнейшее развитие системы раскрытия информации предполагается раз-
вернуть на региональном уровне. Так, в 2015 году в указанную систему должны 
быть включены высшие органы исполнительной власти субъектов Российской 
Федерации, что даст возможность гражданам Российской Федерации рассма-
тривать проекты нормативных правовых актов, разработанных в том или ином 
субъекте Российской Федерации.

Вместе с тем сформированная система раскрытия информации не предусма-
тривает обязательного очного общения между представителями федерального 
органа исполнительной власти и представителями гражданского общества. В це-
лях совершенствования системы государственного управления в целом и возмож-
ности такого очного взаимодействия, в частности в рамках реализации решений 
Президента Российской Федерации, в 2013 году были внесены необходимые из-
менения в действующие нормативные правовые акты Российской Федерации, 
устанавливающие более совершенный механизм формирования общественных 
советов при федеральных органах исполнительной власти. Указанные преобра-
1 О порядке раскрытия федеральными органами исполнительной власти информации о подготовке 
нормативных правовых актов и их общественного обсуждения: Постановление Правительства 
Российской Федерации от 25.08.2012 г. № 851 // Собрание законодательства Российской Федерации. 
03.09.2012. № 36. Ст. 4902.
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зования были в основном направлены на создание единого порядка формирова-
ния общественных советов при федеральных органах исполнительной власти, 
учитывающего обязательное участие представителей Общественной палаты 
Российской Федерации, независимых экспертов и представителей заинтересо-
ванных организаций в деятельности таких общественных советов.

В будущем важно рассмотреть вопрос о расширении и стандартизации путей 
взаимодействия членов общественного совета с гражданами Российской Феде-
рации (онлайн-форумы на официальных сайтах в интернете, обязательные отве-
ты на запросы граждан Российской Федерации к членам общественного совета 
в бумажном и электронном виде, создание приемных общественных советов, 
создание общественных советов при территориальных органах федеральных 
органов исполнительной власти и т. п.).

Еще одним важным подходом к повышению открытости федеральных органов 
исполнительной власти для граждан Российской Федерации должно стать рефор-
мирование служб федеральных органов исполнительной власти, ответственных 
за взаимодействие со средствами массовой информации. Сегодня в каждом ор-
гане пресс-служба представляет собой изолированное подразделение, созданное 
в соответствии с общими принципами организации работы федерального органа 
исполнительной власти и наделенное полномочиями по решению соответствую-
щего руководителя федерального органа исполнительной власти. Мы считаем, 
что работа пресс-служб всех федеральных органов исполнительной власти должна 
быть подчинена единым подходам, у нее должны быть единые задачи и единые 
цели. В настоящее время наблюдается серьезная вовлеченность уже созданных 
пресс-служб в работу федеральных органов исполнительной власти. Однако такое 
взаимодействие требует дальнейшего совершенствования. Совместно с Обще-
ственной палатой Российской Федерации и представителями средств массовой 
информации необходимо разработать единые подходы к организации работы, 
основным задачам и минимальному набору возможных способов достижения 
пресс-службами своих целей.

В заключение хотелось бы отметить, что на сегодняшний день невозможно 
представить современную систему государственного управления, нацеленную 
на повышение качества оказания государственных и муниципальных услуг и по-
вышение открытости органов государственной власти, без активного внедрения 
информационных технологий. Более того, в дальнейшем значимость информа-
ционно-технологической составляющей в государственном управлении будет 
только возрастать, поэтому в ближайшем будущем важнейшим приоритетом 
для органов государственной власти должно стать не только раскрытие инфор-
мации, но и обеспечение защиты информации, в том числе правовой, на долж-
ном уровне, развитие отрасли информационной безопасности в интересах на-
циональной безопасности нашего государства.
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Государственная интегрированная информационная 
система управления общественными финансами 

«Электронный бюджет»: состояние 
и перспективы развития

Требования и предпосылки создания системы «Электронный бюджет»
Международный опыт показывает, что информационные и телекоммуни-

кационные технологии уже относятся к условиям социально-экономического 
развития многих стран мира, а обеспечение гарантированного свободного 
доступа граждан к информации рассматривается как одна из важнейших 
задач государств.

В последние годы использование потенциала информационных и телеком-
муникационных технологий в целях повышения качества государственного 
управления, эффективности расходования бюджетных средств и эффектив-
ности принимаемых управленческих решений стало общемировым трендом. 
При оценке эффективности и результативности фактической деятельности Пра-
вительства Российской Федерации, органов государственной власти использу-
ется оперативная бюджетная информация: бюджетные данные, информация 
по государственным и муниципальным закупкам и бюджетная отчетность. 
Следовательно, процесс управления общественными финансами является 
ядром управления эффективностью правительства Российской Федерации.

В рамках реализации «Программы повышения эффективности бюджет-
ных расходов», определяющей основные направления бюджетных реформ, 
«Концепция создания и развития государственной интегрированной инфор-
мационной системы управления общественными финансами «Электронный 
бюджет» разработана и одобрена распоряжением правительства Российской 
Федерации № 1275-р от 20 июля 2011 года.

Государственная интегрированная информационная система управ-
ления общественными финансами «Электронный бюджет» (система 
«Электронный бюджет») как составная часть электронной модели 
государственного управления строится по принципам открытого 
правительства:
• прозрачность финансово-хозяйственной деятельности каждого 
отдельного участника бюджетного процесса, гарантия достоверно-
сти и открытости его деятельности;
• участие граждан, общественных институтов, профессиональных 
сообществ, бизнеса и контролирующих организаций на каждом эта-
пе формирования, утверждения и аудита финансовой информации.

Реализация этих принципов создаст предпосылки для повышения подот-
четности органов государственной власти и органов местного самоуправле-
ния, что в совокупности с прозрачностью обеспечит большую эффективность 
деятельности институтов власти, а следовательно, и бюджетных расходов.

Развитие информационных технологий в сфере государственных финансов 
предоставляет возможность сделать понятными и доступными не только от-
четы о деятельности в сфере государственного управления и государственных 
финансов, но и сам процесс этой деятельности. Оперативность предоставления 
информации, стандартизация и регламентация процессов и их оптимизация 
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(исключение дублирующих процедур), предоставление информации в маши-
ночитаемом виде позволят сделать ее понятной и полезной для каждого за-
интересованного пользователя.

Переход от локальных информационных систем каждого отдельного уч-
реждения на межведомственное взаимодействие в электронной форме, орга-
низованное по единым правилам и принципам, сокращение объема бумажных 
документов, подлежащих подготовке, использование единых справочников, 
перевод государственных услуг в электронный вид создадут предпосылки 
для повышения качества государственного управления, эффективности рас-
ходования бюджетных средств и эффективности принимаемых управленче-
ских решений.

Мировой опыт создания информационных систем управления 
государственными финансами

Основная задача информационных систем управления государственны-
ми финансами – содействие принятию взвешенных решений в отношении 
политики и государственных программ, а также обнародование достоверной 
информации о выполнении бюджета. Информационные системы управления 
государственными финансами можно охарактеризовать в целом как комплекс 
решений, позволяющий осуществлять планирование бюджета, автоматизи-
ровать учет всех финансовых операций, отслеживать финансовые события 
и фиксировать все финансовые операции, формировать финансовую отчет-
ность, влияющую на принятие управленческих решений.

При создании информационных систем управления государственными 
финансами используется модульный подход. В основе идеологии их созда-
ния, как правило, находится информационная система казначейства, пред-
усматривающая возможность управления доведением бюджетных данных, 
выделения средств бюджетов, управления платежами / доходами (преимуще-
ственно на основе единого казначейского счета), прогнозирования и управле-
ния денежными средствами, ведения бухгалтерского учета и формирования 
финансовой отчетности. Кроме того, к основным модулям информационной 
системы управления государственными финансами относятся модули, пред-
усматривающие возможность планирования и подготовки бюджета, включая 
макроэкономическое прогнозирование и управление государственными инве-
стициями. По этой модели создавались и создаются информационные систе-
мы управления государственными финансами в 51 стране мира. Необходимо 
отметить, что полномасштабную модель Всемирного банка реализовали толь-
ко Бразилия и Южная Корея. Остальные страны осуществляют разработку 
и внедрение отдельных модулей, обеспечивая их последующую интеграцию 
в единую информационную систему.

При создании и развитии системы «Электронный бюджет» сочетаются 
централизованный и децентрализованный подходы, что обеспечивает цен-
трализацию информационных потоков, влияющих на полноту, достоверность 
и оперативность учета финансово-хозяйственной деятельности организаций 
сектора государственного управления и публично-правовых образований, 
а также последующую интеграцию с процессами, охватывающими всю дея-
тельность публично-правовых образований.

Архитектура системы
Для обеспечения открытости процесса финансово-хозяйственной 
деятельности, создания единой среды для всех участников бюджет-
ного процесса, организованной по единым правилам и принципам, 
обеспечения взаимосвязи финансовой информации с конкретными 
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конечными результатами деятельности органов власти необходимо 
предпринять следующие меры:
• дематериализовать все носители информации (первичные до-
кументы финансово-хозяйственной деятельности), то есть создать 
электронные формуляры, правила их заполнения с обязательным 
использованием единых реестров и классификаторов; именно та-
кой подход обеспечит сопоставимость информации и возможность 
ее использования всеми участниками;
• обеспечить однократность ввода информации: информация 
должна создаваться непосредственно в системе в момент совер-
шения события и в дальнейшем только использоваться, только так 
можно гарантировать достоверность информации;
• обеспечить максимальную автоматизацию учетных операций, 
для чего нужно разработать стандарты всех бизнес-процессов 
финансово-хозяйственной деятельности, определить центры от-
ветственности, придать электронным данным юридическую силу, 
таким образом будет обеспечена прозрачность деятельности орга-
нов государственной власти;
• сделать доступными круглосуточно, в режиме реального времени 
электронные данные всем заинтересованным пользователям (есте-
ственно с учетом существующих ограничений), только это создаст 
возможность участия граждан в управлении бюджетным процессом.
Архитектура системы «Электронный бюджет» включает в себя сле-
дующие элементы:
• технологические подсистемы, обеспечивающие создание и при-
менение единых механизмов интеграции, ведения реестров и фор-
муляров, управления бизнес-процессами, информационной без-
опасности, юридической значимости электронных документов, 
управления эксплуатацией, единых механизмов отражения в учете 
операций финансово-хозяйственной деятельности организаций 
сектора государственного управления, единой точки доступа поль-
зователей к функциям функциональных подсистем;
• функциональные подсистемы системы «Электронный бюджет», 
реализующие основные функции в сфере управления обществен-
ными финансами и используемые федеральными органами испол-
нительной власти, иными государственными органами, органами 
управления государственными внебюджетными фондами, феде-
ральными государственными учреждениями и доступные для оп-
ционального предоставления в виде информационных сервисов 
органам исполнительной власти субъектов Российской Федерации, 
органам местного самоуправления, государственным и муници-
пальным учреждениям;
• единый портал бюджетной системы Российской Федерации, соз-
даваемый в целях обеспечения открытости и доступности для граж-
дан и организаций информации о финансово-хозяйственной де-
ятельности организаций сектора государственного управления 
и в целом публично-правовых образований.

В структуре единого портала бюджетной системы Российской Федерации 
выделены открытая и закрытая части. Открытая часть портала предусматри-
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вается как публичный информационный ресурс, обеспечивающий свободный 
доступ к нормативной, статистической и аналитической информации в сфе-
ре управления общественными финансами. Закрытая часть портала состоит 
из личных кабинетов, доступных участникам бюджетного процесса, обладаю-
щим соответствующими полномочиями, и является единой точкой их доступа 
к функциям подсистем системы «Электронный бюджет».

С созданием Единого портала бюджетной системы должны быть 
решены следующие задачи:
• освещение основных целей, задач и направлений бюджетной 
политики в Российской Федерации, обеспечение взаимосвязи бюд-
жетных ассигнований с количественными и качественными пока-
зателями государственных программ;
• предоставление достоверной бюджетной информации, доступ-
ной всем заинтересованным пользователям на всей территории 
Российской Федерации, по всем публично-правовым образованиям 
Российской Федерации;
• обеспечение предоставления открытых данных, структурирован-
ных и унифицированных в едином формате, максимально удобном 
и простом для анализа;
• обеспечение возможности участия граждан в формировании 
приоритетов и основных направлений бюджетной политики.

Указанные задачи планируется постепенно решить до 2015 года в рамках 
полномасштабного внедрения системы «Электронный бюджет». На витринах 
данных портала будет размещаться информация информационно-аналити-
ческой системы мониторинга ключевых показателей исполнения бюджетов 
бюджетной системы Российской Федерации, функционирующей в Федераль-
ном казначействе, автоматизированной информационной системы «Налог», 
работающей в Федеральной налоговой службе, автоматизированной инфор-
мационной системы «Финансы», функционирующей в Министерстве финан-
сов Российской Федерации, а также информационных систем финансовых 
органов субъектов Российской Федерации и главных распорядителей средств 
федерального бюджета. Основным источником сведений, размещаемых в от-
крытой части портала, будет информация, хранение и обработка которой 
осуществляются в централизованных и сервисных подсистемах системы 
«Электронный бюджет».

Результаты развития ИТ в сфере управления общественными 
финансами, эффективность функционирования системы 

«Электронный бюджет»
Эффективность функционирования системы «Электронный бюджет» мож-

но рассматривать с нескольких сторон. Во-первых, создание единой системы 
повысит эффективность управления государственными и муниципальными 
финансами. В режиме реального времени контролирующие органы смогут 
получить доступ не только к регламентированной отчетности учреждения, 
но и к достоверной первичной информации, на основании которой она сфор-
мирована. Учреждения сократят время на подготовку и сдачу бухгалтерской 
и налоговой статистической отчетности. Для получения финансовой инфор-
мации со всей территории России министерствам и ведомствам не нужно бу-
дет рассылать, собирать и обрабатывать отчеты. Достаточно будет воспользо-
ваться данными из системы «Электронный бюджет». При этом исключаются 
расхождения в данных, формируемых на различных организационных уров-
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нях. За счет формирования актуальных данных в режиме реального времени 
повышается обоснованность принятия управленческих решений.

Во-вторых, повышается операционная эффективность: происходит упро-
щение процесса регистрации финансово-хозяйственных операций и сокраще-
ние сроков, повышение качества информации путем ее однократного ввода, 
появляется возможность автоматической генерации некоторых управленче-
ских форм, упрощается номенклатура первичных документов, совместный 
доступ к первичным документам позволит сократить сроки подготовки от-
четности и предоставит возможность получить ее в режиме реального вре-
мени. Не стоит забывать и о сокращении расходов на печать, архивирование 
и хранение документов.

Унификация и стандартизация процессов в сфере управления обществен-
ными финансами даст возможность осуществить специализацию функций 
в государственном секторе. Стандартизация бизнес-процессов управления 
общественными финансами и переход к автоматическому формированию 
учетных записей создают предпосылки для передачи типовых функций орга-
низаций сектора государственного управления специализированным органи-
зациям. Специализация работ позволит организациям сектора государствен-
ного управления сконцентрироваться на основной деятельности, повысить 
профессионализм выполнения обеспечивающих функций, а также сократить 
расходы за счет использования автоматизированных инструментов бухгал-
терского и управленческого учета.
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Теоретические основы управления 
пенсионной системы России

Пенсионная система государства – это совокупность экономических, орга-
низационных и правовых институтов, обеспечивающих формирование пен-
сионных прав застрахованных лиц и реализацию обязательств при наступле-
нии страховых случаев в соответствии с Конституцией РФ, международными 
и российскими законодательными актами, трехсторонними соглашениями 
и коллективными договорами и иными документами, регламентирующими 
функционирование различных компонентов пенсионной системы. В услови-
ях становления рыночной экономики в середине 1990-х годов были введены 
страховые принципы пенсионной системы для более дифференцированной 
увязки размера государственной пенсии с трудовым стажем и заработком 
пенсионера, то есть с трудовым вкладом работника. Демографический кризис 
создал глобальные риски сложившимся институциональным концепциям фи-
нансовой обеспеченности государственных пенсионных обязательств. Целью 
пенсионной реформы стала реализация ряда страховых принципов, которые 
должны сбалансировать пенсионные права застрахованных лиц и обязатель-
ства государства по выплате пенсий на долгосрочную перспективу и обеспе-
чить решение таких задач, как долгосрочная финансовая устойчивость пен-
сионной системы, повышение реального размера пенсий.

Для решения текущих задач:
• проведена конвертация (денежная переоценка) пенсионных прав, 
накопленных застрахованными лицами и пенсионерами по состо-
янию на 1 января 2002 года (в зависимости от продолжительности 
трудового стажа и величины заработной платы), и их преобразова-
ние в расчетный пенсионный капитал;
• изменена структура трудовой пенсии (все компенсационные 
выплаты, надбавки и повышения объединены как фиксирован-
ная выплата);
• в пенсионной формуле учтены суммы страховых взносов, упла-
ченных в Пенсионный фонд России (ПФР) за застрахованное лицо, 
ожидаемая продолжительность периода выплаты пенсии;
• узаконена субсидиарная ответственность государства по всем 
обязательствам ПФР для обеспечения его текущей бюджетной 
сбалансированности.

Для решения долгосрочных задач в обязательную пенсионную систему 
внедрены механизмы накопительного финансирования пенсий. Таким обра-
зом, пенсионная реформа 2002 года радикально изменила институциональ-
ные основы пенсионной системы нашего государства, включая ее организа-
ционную структуру, экономические принципы и механизмы формирования 
пенсионных прав застрахованных лиц, расчет объема государственных обя-
зательств перед пенсионерами, правовые основы ее функционирования и др.

Однако остается нерешенной унаследованная с советских времен острей-
шая проблема досрочных пенсий. В настоящее время получатели досрочных 
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пенсий по старости, назначенных в разные годы, составляют более 30 % всех 
пенсионеров по старости. Таков процент и ежегодных новых назначений. 
Из 10 млн получателей досрочных пенсий свыше 3 млн человек не достигли 
общего пенсионного возраста.

Таким образом, по существу не были реализованы базовые страхо-
вые принципы формирования современной пенсионной системы:
• условия долгосрочной финансовой самостоятельности бюдже-
та ПФР;
• экономический механизм эквивалентности пенсионных прав 
застрахованных лиц и государственных пенсионных обязательств 
(коэффициент замещения);
• обеспечение государственной гарантии минимального уровня 
жизни пенсионеров.

Остались нереализованными меры по усилению финансового участия са-
мозанятых категорий населения в формировании собственных пенсионных 
прав и доходов ПФР, что обрекает их в будущем на низкий уровень матери-
ального обеспечения на пенсии.

Таким образом, на современном этапе проблемы пенсионной системы 
заключаются в сохраняющихся диспропорциях расходной части бюджета 
ПФР (дефиците), в недостатках пенсионной формулы, которая не отражает 
влияния трудового стажа и финансовой обеспеченности пенсионных обяза-
тельств. Критическими внешними параметрами следует считать следующие: 
за последние 20 лет средний возраст населения вырос на 4 года, коэффициент 
старения – на 1,3 процентного пункта. В результате Россия достигла высокого 
уровня демографической старости, а женское население – очень высокого. Со-
отношение работающих и пенсионеров снизилось. В таких условиях обеспе-
чить сбалансированность пенсионной системы за счет собственных средств 
можно только увеличением тарифа страховых взносов (необходимый тариф 
составляет 32 п.п.).

Нужно справиться с проблемой, унаследованной от советской пенсионной 
системы и не решенной в ходе предшествующих этапов пенсионной реформы, – 
нивелированием размеров назначаемых пенсий. Таким образом, без государ-
ственного регулирования макроэкономической и демографической ситуации 
долгосрочная финансовая стабилизация системы ОПС практически невозможна.

Исходя из экономической сущности страховой пенсионной системы, 
которая заключается в эквивалентности пенсионных обязательств 
страховщика (независимо от способа страхового обеспечения, рас-
пределительного или накопительного) накопленным пенсионным 
правам каждого застрахованного лица (или группы застрахованных 
лиц), предлагаются три критерия оценки реализации страховых 
принципов в пенсионной системе:
• долгосрочная (а не текущая) финансовая сбалансированность 
пенсионных обязательств и накопленных пенсионных прав застра-
хованных лиц пенсионной системы в целом;
• эквивалентность пенсионных обязательств пенсионным правам 
каждого застрахованного лица;
• гарантия минимального материального уровня пенсионного 
обеспечения застрахованных лиц в пенсионной системе.
В мировой практике известны различные способы регулирования пен-
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сионных прав застрахованных лиц и перераспределения пенсионных 
обязательств между ними:
• индивидуально-накопительные;
• солидарно-распределительные;
• корпоративно-распределительные;
• регионально-распределительные и др.

Выбор и обоснование конкретных страховых механизмов в пенсионной 
системе зависят от национальной пенсионной политики.

В условиях финансового кризиса и ужесточения бюджетно-финансовой 
политики пенсионную систему следует рассматривать как один из базовых 
факторов устойчивости долгосрочного развития экономики и гарантии соци-
альной стабильности, а не как инструмент регулирования сбалансированно-
сти госбюджета текущего планового периода. Поэтому пенсионная реформа 
должна быть направлена на повышение эффективности не только отдельных 
составных элементов, но и всей пенсионной системы. Для этого необходимо 
установить целевые ориентиры реформы, которые интегрировали бы как ин-
ституциональные, так и параметрические характеристики.

Эффективность пенсионной системы оценивается по ряду параметров. 
Во-первых, она рассматривается с институциональной позиции: насколько 
она выполняет свою главную функцию – реализует экономические интере-
сы застрахованных лиц – пенсионеров. Во-вторых, она должна оцениваться 
как составная часть макроэкономической системы государства (с позиции 
влияния на экономику, в частности насколько она обременительна для госу-
дарственного бюджета (общеналоговая нагрузка)). В-третьих, эффективность 
пенсионной системы должна учитывать интересы страхователей, то, насколь-
ко она обременительна для бизнеса и содействует его инновационному раз-
витию (в частности, отдельных секторов бизнеса, отдельных регионов и т. п.).

Первая проблема – эффективность пенсионной системы как институцио-
нальной формации. Участниками пенсионной системы являются страхова-
тели, страховщики и застрахованные лица, которые объективно имеют ан-
тагонистические экономические интересы. И то, что эффективно для одного 
участника, неизбежно оказывается неэффективным для двух других. Поэто-
му оценивать эффективность пенсионной системы можно только с позиции 
оптимизационного компромисса экономических интересов всех участников 
пенсионной системы. Однако безусловным приоритетом является реализа-
ция экономических интересов застрахованных лиц как главная функция пен-
сионной системы. Кроме того, пенсионную систему следует рассматривать 
как макроэкономическую систему с определенными социальными ограниче-
ниями. Если же она подчинена политическим, конъюнктурным интересам, 
то говорить об эффективности бессмысленно.

Критерий эффективности для застрахованного, который применяется 
в западной практике, – достойный уровень материального (денежного) обеспе-
чения при наступлении страхового случая (старости, инвалидности, потери 
кормильца). Необходимо формализовать и количественно измерить понятие 
«достойный уровень». До сих пор в нашей стране точка отсчета «достойного 
уровня матобеспечения», как и до пенсионной реформы, рассматривается 
только как прожиточный минимум, другие показатели по-прежнему отсутству-
ют. Однако и прожиточный минимум должен быть адаптирован к рыночным 
условиям, а значит должен учитывать платную медицину, налогообложение 
жилья, дачи, машины, страховки, оплату социальных услуг и т. п. Иными 
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словами, современная потребительская корзина для пенсионера, на основе 
которой рассчитывается прожиточный минимум пенсионера (ПМП), ничего 
этого не предусматривает.

Отечественная практика показывает, что оценка материального обеспе-
чения пенсионеров через соотношение пенсии с ПМП не может дать объек-
тивной и всесторонней характеристики эффективности пенсионной системы. 
Для этих оценок на Западе применяется другой показатель – коэффициент 
замещения пенсией утраченного дохода / заработка. В настоящее время его 
можно рассматривать как комплексную характеристику эффективности пен-
сионной системы с позиции ее главного участника – застрахованного лица.

Критерий «эквивалентность пенсионных прав и государственных 
обязательств» следует определять по целевым ориентирам развития 
конкретной пенсионной системы. При этом внешними ограничите-
лями должна выступить зависимость от демографической и эконо-
мической ситуации в стране, которая ставит рамки экономического 
механизма функционирования пенсионной системы. Для конкрет-
ных демографических и макроэкономических условий РФ на весь 
страховой пенсионный период после реформы (до 2070 года) ак-
туарно обоснованы несколько различных, как правило, альтер-
нативных, целевых ориентиров формирования экономического 
механизма функционирования пенсионной системы, в частности:
• целевой ориентир на ликвидацию бедности пенсионеров;
• целевой ориентир на ограничение нагрузки страхователей (на-
грузки на бизнес);
• целевой ориентир на гарантирование достойного уровня пен-
сий (гарантия коэффициента замещения утраченного заработка).

Большинство наших работников получают заработную плату ниже сред-
ней зарплаты в экономике, и для них в действующей системе принципиаль-
но невозможно заработать пенсию на уровне минимальных международных 
стандартов. Для получения 40 %-ного коэффициента замещения недостаточ-
но трудового стажа 10–15 лет: в России все более значительной становится 
доля пенсионеров по старости, инвалидности и по случаю потери кормильца, 
которые не могут выработать рекомендуемую МОТ нормативную продолжи-
тельность стажа для формирования даже минимальных страховых пенси-
онных прав.

В частности, даже при 25 годах стажа (их нет у 10 % пенсионеров по ста-
рости, 57 и 53 % пенсионеров по инвалидности и потере кормильца) не обе-
спечивается объем прав для «зарабатывания» минимального коэффициента 
замещения – 40 %. Кроме того, в России на 1000 человек в возрасте старше 
трудоспособного приходится 2800 лиц трудоспособного возраста. Однако 
не все население трудоспособного возраста занято экономической деятель-
ностью, а среди пенсионеров около 20 % не достигли пенсионного возраста. 
В результате на 1000 получателей трудовой пенсии приходится 1852 лица, 
занятых в экономике.

Из 93 млн человек, составляющих трудовые ресурсы Российской Федера-
ции, в экономике заняты только 71 % (67 млн), а работают по найму (это ос-
новной контингент застрахованных лиц, за которых уплачиваются взносы) 
около 46,3 млн человек (менее 50 %). В целом по России на 1000 пенсионеров 
по труду приходилось только 1267 наемных работников, а в 11 субъектах Фе-
дерации – менее 1000. Это означает, что для обеспечения солидарного коэф-



132

фициента замещения на уровне 40 % средней заработной платы в экономике 
уже сегодня тариф страховых взносов на каждого работника в целом по стране 
должен составлять 32 % его заработной платы, а в 10 регионах – более 40 %.

Для стабильного функционирования распределительной системы обяза-
тельного пенсионного страхования в действующих правовых рамках соотно-
шение работающих и пенсионеров должно быть не менее 1,77, фактическое 
соотношение – 1,25.

Демографическим параметром, влияющим на сбалансированность пенси-
онной системы и размеры пенсий, является ожидаемая продолжительность 
жизни населения. По оценкам, продолжительность жизни мужчин в возрас-
те 60 лет составила 14 лет. Из мужчин, которым в настоящее время 20 лет, 
до 60 лет доживут лишь 60 % (умрут 40 %), а в течение последующих 5 лет 
из оставшихся 60-летних мужчин умрут еще 20 %. До 65-летнего возраста 
получения трудовой пенсии смогут дожить лишь 4 из 10, то есть значительно 
меньше, чем установлено принятыми нормами Международной организации 
труда для всеобщих (национальных) пенсионных систем. Лишь к середине 
2030-х годов продолжительность жизни мужчин при рождении превысит 
70 лет, а для мужчин в возрасте 60 лет достигнет 19 лет.

Менее критично положение с женским населением страны. Из числа ны-
нешних 20-летних женщин до 60 лет доживут 85,6 %, в течение последующих 
5 лет из оставшихся 60-летних женщин умрут еще 7 %. Продолжительность 
жизни женщин в возрасте 55 лет сейчас составляет 24 года, а к 2030 году уве-
личится до 28 лет. К середине 2030-х годов продолжительность жизни при ро-
ждении для женщин составит 80 лет. Актуарные исследования показывают, 
что завершающая стадия пенсионной реформы в нашей стране должна быть 
направлена на то, чтобы привести институциональные основы пенсионной 
системы в соответствие с функциями, которые выполняет пенсионное обеспе-
чение в социальном государстве. Однако для эффективного выполнения этих 
функций должны быть созданы объективные внешние по отношению к пен-
сионной системе макроэкономические и демографические условия.
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Технология краудсорсинга 
в государственном управлении

Краудсорсинг (от англ. сrowd – толпа, sourcing – источник, использование 
ресурсов) – передача отдельных производственных функций неопределенному 
кругу лиц на основании публичной оферты, не подразумевающей заключение 
трудового договора1. Иными словами, краудсорсинг – это использование толпы 
в качестве ресурса при условии добровольности. Краудсорсинг позволяет по-
смотреть на существующие проблемы с разных сторон за счет участия широких 
слоев населения с разными личностными и профессиональными знаниями. 
Ведь главный принцип краудсорсинга заключается в идее, что у группы людей 
(толпы) больше знаний, чем у отдельного человека. Генерируемые в процессе 
общения идеи и их обсуждение в итоге формируют банк идей, который может 
быть использован организаторами такого общения как стартовая площадка 
при разработке инноваций.

В целом, краудсорсинг – инновационный способ добиться цели с наимень-
шими затратами за счет использования огромного интеллектуального потен-
циала большого числа людей, направленного на улучшение эффективности 
и повышение доходности, позволяющего за короткий промежуток времени 
порождать большое количество идей, проводить аналитику и принимать ре-
шение о справедливости и необходимости той или иной идеи, посредством 
современных средств связи.

Суть краудсорсинга заключается в том, чтобы при наличии одной пред-
ложенной идеи с помощью группы людей, объединенных общей целью, полу-
чить нужный конечный продукт в виде решения, пригодного для реализации 
или внедрения2.

Вообще явление краудсорсинга – общемировая тенденция последних лет. 
Поиск новых способов для инновации в любых социальных сферах заслуживает 
большого внимания. Именно краудсорсинг может стать средством реализа-
ции экономических, социальных и иных гражданских инициатив во многих 
сферах жизни. Краудсорсинг – это технология будущего, особенно значимая 
в государственном управлении.

Общеизвестно, что самая успешная экономическая модель – это эконо-
мика знаний. Краудсорсинг как раз и является технологией не производства 
знаний, а их систематизации, поиска путей использования и разработки 
механизмов внедрения в жизнь. С развитием информационных технологий 
участие в краудсорсинговых проектах стало доступным всем и повсеместно.

Если говорить о госсекторе, то здесь внедрение краудсорсинга просто не-
обходимо, особенно для России, и обусловлено это следующими причинами.

Неучастие широких слоев общества в государственном управлении – одна 
из ключевых проблем на сегодняшний день не только современной России, 
но и всех стран. Благодаря краудсорсингу большая часть населения может 
проявить свою инициативу и гражданскую позицию.

Необходима консолидации сил и возможностей государства и населения, 
их взаимодействия для развития демократии в стране и избавления от пере-
житков прошлого.

Краудсорсинг – актуальное и современное явление в постиндустриальном 
1 Witopedia. Энциклопедия Witology. URL: http://wiki.witology.com.
2 Максимов Н. Н., Паршина В. С. Краудсорсинг как способ активизации развития персонала // Молодой 
ученый. 2012. № 12. С. 233–236.
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обществе, которое «приносит свои плоды» и показывает высокие результаты. 
Государство и его представительства должны быть в курсе последних собы-
тий, следовательно, изучение и использование новейших методов является 
неотъемлемой частью обязанностей госслужащих.

В определенной мере элементы краудсорсинга уже присущи и государ-
ственным площадкам в Рунете, где разворачивается общественное обсуждение 
законопроектов (Большоеправительство.рф, GosBook.ru, Gosdiscuss.ru и др.)1. 
По нашему мнению, взаимодействие путем обмена идеями и предложениями 
через интернет, где будет учитываться мнение большинства, является более 
спокойным, продуктивным и эффективным способом общения власти с на-
родом, чем выход на площади.

Таким образом, мы видим, что перспектив у краудсорсинга гораздо боль-
ше, чем мы сегодня можем себе представить. Это огромная сила для выработ-
ки решений по реализации глобальных проектов: для государства – способ 
изменить мир к лучшему, для частных компаний – средство эффективного 
создания новых продуктов, для пользователей – средство самовыражения, 
саморекламы и даже заработка. И так как мы можем найти себя в любой роли 
в процессе краудсорсинга, получить определенную выгоду и принести опре-
деленную пользу обществу, следовательно, эта технология и ее применение 
актуальны для изучения.

Как уже было сказано, краудсорсинг означает передачу определенных 
производственных функций неопределенному кругу лиц, а значит, его самое 
благодарное применение – в той сфере, которая касается всех и каждого, – го-
родском самоуправлении. В будущем данный принцип необходимо внедрить 
в законотворчестве и экономическом управлении страной. Краудсорсинг дей-
ствительно может помочь при составлении законопроектов, непосредствен-
но затрагивающих жизнь граждан страны, а именно учесть не только мне-
ние тех, на кого тот или иной закон направлен, но и получить ценный опыт 
тех, кто уже много лет работает в нужной отрасли и знает ее специфику, тех, 
кто непосредственно знаком с зарубежным опытом и знает, как улучшить 
жизнь наших граждан.

Вопросы государственного управления касаются каждого из нас. Мы все 
имеем свое видение происходящего в государстве и право выражать свое 
мнение. И краудсорсинг как инновационная технология в государственном 
управлении может дать гарантии, что каждое предложение будет рассмотре-
но. Не это ли идеал демократии?

Итак, внедрение краудсорсинга в государственный сектор будет содей-
ствовать созданию гражданского общества, в котором активность граждан, 
общественная экспертиза и народный контроль станут неотъемлемыми со-
ставляющими процесса принятия важных государственных решений, они бу-
дут содействовать развитию демократии, экономики и общественной мысли, 
а следовательно, улучшению жизни людей.
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Проблемы методологии оценки эффективности 
государственного управления

Созданием методов определения эффективности управления экономи-
ческими и социальными объектами, процессами, отношениями ряд ученых 
и практиков занимаются в течение многих десятилетий. В общей постановке 
задача оказалась настолько сложной, что пришлось отказаться от попыток 
разработать точные количественные методы достоверного установления значе-
ний заданных показателей эффективности управления макроэкономическими 
процессами на уровне государства, отраслей, регионов, корпораций. Усилия 
были сосредоточены на выработке методических рекомендаций по прибли-
женной оценке экономической, бюджетной эффективности государственного 
управления, инструментами которого служат законодательные и другие норма-
тивно-правовые акты, планы, программы, проекты, принимаемые, утвержда-
емые органами власти. Однако и в этой области успехи в области разработки, 
освоения, применения методов оценки эффективности управления оказались 
более чем скромными. В лучшем случае правомерно утверждать, что вырабо-
таны методические рекомендации по оценке экономической эффективности 
инвестиций (капиталовложений) в объекты строительной индустрии на основе 
сроков окупаемости. Получили также распространение методики оценки эф-
фективности научно-исследовательских работ исходя из набора показателей, 
характеризующих распространение и использование результатов этих работ 
в виде патентов, публикаций в отечественных и зарубежных изданиях, ссы-
лок на работы в научной литературе, докладов на конференциях, семинарах. 
К подобного рода методикам с известной степенью условности можно отнести 
методические рекомендации по оценке рыночной стоимости имущественных 
объектов в процессе их приватизации, если учитывать величину капитали-
зации объектов, определяемой по прибыли.

Необходим обстоятельный, комплексный, системный анализ причин, по-
чему не удается выработать обоснованные с позиций экономической теории 
и пригодные для практики государственного управления экономикой и соци-
альной сферой объективные методы количественной и качественной оценки 
эффективности государственного управления. Не претендуя на решение этой 
глобальной задачи, требующей усилий целых научных коллективов, выделим 
отдельные ключевые проблемы, без решения которых трудно обеспечить су-
щественное продвижение вперед в области совершенствования методоло-
гических основ оценивания эффективности государственного управления.

Прежде всего, необходимо, на наш взгляд, различать эффективность 
управления экономическими объектами, процессами и эффективность функ-
ционирования управляемых объектов. Это близкие по смыслу и содержанию, 
не всегда различаемые, но все же неадекватные, неравнозначные категории, 
понятия. Эффективность управления ассоциируется с успешностью, каче-
ством деятельности, работы органов государственной власти, совершенством 
управленческих решений и действий государственного аппарата, уполномо-
ченного управлять экономическими и социальными объектами, их целевой 
ориентацией, отдельными видами ресурсного обеспечения. Эффективность 
функционирования отражает деятельность не органов, а объектов управле-
ния, качество выпускаемой продукции, производительность труда, рацио-
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нальное, экономное использование ресурсного, человеческого потенциала. 
Конечно, эффективность управления экономикой и эффективность функци-
онирования экономики тесно связаны друг с другом и взаимно обусловлены. 
Но не исключены ситуации, когда эффективные по замыслу управленческие 
решения не получают эффективного исполнения по причине неэффективно-
го функционирования лиц, коллективов, призванных воплощать принятые 
решения в жизнь.

Несмотря на жизненные реалии подобного несоответствия при оценке эф-
фективности государственного управления, приходится принимать во внима-
ние не только эффективность разрабатываемых и применяемых управленче-
ских решений, но и эффективность их практического осуществления. Значит, 
решения законодательных и исполнительных органов государственной власти 
должны предусматривать их приемлемость для потенциальных исполнителей, 
наличие стимулов, располагающих к выполнению принимаемых решений, 
а также реальность намеченных программ, проектов, мероприятий при скла-
дывающихся ограничениях их ресурсного обеспечения и отводимого времени.

Пытаясь конструировать и обосновывать методы оценки эффективности 
государственного управления экономическими и социальными объектами, 
процессами, отношениями, необходимо преодолеть глубокое заблуждение, 
сложившееся и укоренившееся в умах и представлениях лиц, заказывающих 
и разрабатывающих методические рекомендации по оценке эффективности. 
Речь идет о целевой установке создания, построения подобных рекомендаций, 
методических положений, указаний. Подобные установки чаще всего ориен-
тированы на выработку универсальных методов определения числовых зна-
чений показателей экономической и социальной эффективности обширных 
классов управленческих актов, документов, инструментов, таких, как зако-
ны, постановления, указы, планы, программы, проекты. Между тем создать 
достоверные, практически применимые, информационно и алгоритмически 
подкрепленные универсальные методы определения, оценки эффективности 
любого вида институтов и инструментов государственного управления прин-
ципиально невозможно. Как свидетельствует многолетняя практика, попытки 
выработать методические положения по определению эффективности целых 
классов, групп инструментов государственного управления (государственных, 
отраслевых, региональных, муниципальных программ, инвестиционных, тех-
нических, социальных проектов и пр.) бесплодны и завершаются выпуском 
бесполезного, а то и вредного продукта.

В пределах одного класса, вида инструментов государственного управ-
ления число и разнообразие факторов, влияющих на эффективность, столь 
велико, что не укладывается в рамки единой методики оценки. Вне зависимо-
сти от желаний заказчиков удается создать методики только применительно 
к конкретному закону, плану, программе, проекту, что и наблюдается в дей-
ствительности. В лучшем случае общими, претендующими на универсаль-
ность могут стать принципы построения локальных методик, предпосылки 
их разработки и применения.

При построении методик оценки эффективности институтов и инструмен-
тов государственного управления экономикой заказчики методических матери-
алов тяготеют к выработке методов количественного, расчетного определения 
искомых показателей эффективности. В подавляющем большинстве случаев 
не удается разработать формализованные алгоритмы численного определе-
ния показателей экономической и социальной эффективности планов, проек-
тов, программ. Следует понимать неизбежность и изначально ориентировать 
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разработчиков методик на сочетание формализуемых и неформализуемых, 
расчетных и эвристических, экспертных методов оценки эффективности ор-
ганов и инструментов государственного управления.

Принципиально важно различать и разделять методические подходы 
к определению эффективности управления на разных стадиях выработки 
и принятия управленческих решений, разработки и реализации социально-
экономических программ, инвестиционных проектов. На исходных стадиях 
научного обоснования программ, планов, проектов, концепций применимы 
приближенные прогнозно-аналитические оценки, тогда как на последующих 
этапах приложимы другие методы, модели, способные конкретизировать, 
уточнить, детализировать первичные оценки эффективности. По нашему 
мнению, по мере прохождения последовательных стадий выработки управ-
ленческих решений необходимо последовательно использовать целевой, па-
раметрический, процессный, затратный подходы к установлению эффектив-
ности принимаемых решений. В ходе реализации управленческого замысла 
следует проводить мониторинг достигнутых уровней эффективности проектов 
в сравнении с намеченными на этапе разработки проекта. Иначе говоря, ана-
лиз эффективности управления призван сопровождать весь жизненный цикл 
выработки и реализации масштабных управленческих решений.

Порядок разработки, реализации и оценки эффективности государствен-
ных программ Российской Федерации, утвержденный постановлением Пра-
вительства РФ от 02.08.2010 г. № 5881, устанавливает необходимость оценки 
планируемой и реальной эффективности государственных программ, крите-
риев экономической и социальной эффективности, учитывающих прямые 
и косвенные эффекты, в том числе вклад программ в социальное развитие, 
не выражаемый в стоимостных измерителях. Следовательно, становится 
очевидной потребность в построении методов оценки эффективности госу-
дарственного управления, выходящих за пределы сопоставления эффекта 
и затрат на его достижение в денежном выражении.

На наш взгляд, полновесная оценка эффективности государственного 
управления должна сопровождаться оценкой качества управления, харак-
теризуемого совершенством, прогрессивностью методов, технологии, орга-
низации управления и качеством персонала органов управления, квалифи-
кационным уровнем работников аппарата. Имеет право на существование 
и критерий результативности государственного управления, определяемый 
путем сопоставления намеченных проектами и реально полученных итогов, 
последствий управления.
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Актуальные проблемы оценки эффективности 
деятельности налоговых органов

В настоящее время вопросы оценки эффективности деятельности нало-
говых органов регулярно становятся темой для обсуждения и в бизнес-сооб-
ществе, и в государственных структурах. Однако, говоря об эффективности 
в целом, как правило, имеют в виду эффективность налогового контроля, 
повышение эффективности которого способствует увеличению налоговых 
доходов и стимулированию производства с целью компенсировать издерж-
ки, возникающие при реформировании налогообложения, направленном 
на снижение налоговой нагрузки на налогоплательщиков. Эффективность 
налогового контроля характеризуется уровнем мобилизации в бюджетную 
систему налоговых доходов и других обязательных платежей; полнотой уче-
та налогоплательщиков и объектов налогообложения; качеством налоговых 
проверок, снижением числа судебных разбирательств и жалоб налогоплатель-
щиков на действия субъектов налогового контроля, сокращением времени 
на контакты с налогоплательщиками.

В настоящее время применяются различные методики оценки эффектив-
ности налогового контроля, и не всегда они представляют собой сложные ма-
тематические модели. Часто используют коэффициент начисления налогов, 
рассчитываемый как доля самостоятельно начисленных налогоплательщиком 
налогов в общей сумме всех начислений.

Также принимаются к сведению затраты на контроль, учитываю-
щие показатели:
• основные: уровень выполнения бюджетных заданий по нало-
говым доходам; уровень (процент) собираемости налогов; затраты 
бюджетных средств на сбор 1 млн руб. налоговых доходов;
• дополнительные: отношение дополнительно начисленных сумм 
по результатам контрольных мероприятий к общей сумме налоговых 
платежей; процент взыскания данных сумм; процент уменьшен-
ных, возвращенных и приостановленных по решениям судебных 
и других органов средств, доначисленных по проверкам соответ-
ствующего года.

Налоговые органы применяют целую систему показателей расчета эф-
фективности контрольной деятельности. И в качестве основного служит ко-
эффициент общей эффективности, который рассчитывается как отношение 
суммы, взысканной из дополнительных начислений в расчете на одного ра-
ботника, к сумме, затраченной на одного работника. Данные показатели на-
логовые органы рассчитывают самостоятельно, что является существенным 
недостатком, так как это приводит к сомнению в объективности получаемых 
данных, особенно в силу недоступности информации для внешних пользова-
телей. Существующие методы оценки можно использовать только для внутри-
ведомственного контроля, а проведение расчетов внешними пользователями 
информации невозможно.

Общеизвестными являются установленные Минфином России 
критерии оценки эффективности деятельности налоговых органов:
• уровень собираемости налогов на территории;
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• количество граждан и юридических лиц, получающих через ин-
тернет информацию из ЕГРЮЛ и ЕГРИП;
• соотношение числа жалоб, рассмотренных в досудебном поряд-
ке, и числа судебных исков налогоплательщиков;
• доля решений налоговых органов, признанных судом недействи- 
тельными;
• снижение задолженности по налоговым платежам в бюджет;
• доля налогоплательщиков, удовлетворительно оценивающих 
качество работы налоговых органов;
• доля налогоплательщиков, имеющих возможность доступа по ка-
налам связи и через интернет к персонифицированной информа-
ции о состоянии расчетов с бюджетом.

Территориальные налоговые органы предпочитают делать расчеты по сле-
дующей форме:

  Эф. общая = (Нв + Нк + Пв +Пк +Шв +Шк) / НН,  (1)
где Н, П, Ш – дополнительно начисленные в бюджет налоги, пени, штрафы 

соответственно; индексы «в», «к» означают выездные и камеральные провер-
ки; НН – начисленные налоги. Исходя из этой формулы, в Курганской области 
с 2010 по 2012 год эффективность увеличилась с 39 до 169 %, в Тюменской 
области – с 18 до 139 %, в Свердловской области – с 38 до 172 %. Но если в зна-
менателе учитывать не общую величину начисленных налогов, а величину 
начисленных налогов по результатам контрольной работы, этот показатель 
не превышает 80 % (в 2012 году).

Изменив стратегию выездного контроля, Федеральная налоговая служба 
(ФНС) России перешла к предупреждению налоговых нарушений, чтобы на-
логоплательщики добровольно отказывались от применения схем минимиза-
ции налогообложения. Акцент сделан на глубоком предпроверочном анали-
зе. И как следствие, ведомство отказалось от тотального контроля и перешло 
к контролю, основанному на критериях риска. Результатом такого подхода, 
по мнению налоговых органов, явился неуклонный рост эффективности на-
логовых проверок, то есть суммы доначисленных платежей, в том числе в рас-
чете на одну проверку. Однако следует отметить, что наиболее существенным 
показателем, который учитывает объективность оценки, является коэффи-
циент взыскания – соотношение величины налогов (а также штрафов и пе-
ней), фактически поступивших в бюджетную систему Российской Федерации 
по результатам налоговых проверок, к величине налогов (а также штрафов 
и пеней), начисленных по результатам налоговых проверок. К сожалению, 
в целом по стране данный показатель не превышает 90 % по камеральным на-
логовым проверкам и 50 % по выездным налоговым проверкам, поэтому не мо-
жет в полной мере свидетельствовать об эффективном налоговом контроле.
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Институциональная технология формирования 
государственных решений

Государственные решения занимают самые высокие уровни в ие-
рархии решений. Они требуют разработки целого набора решений 
на более низких уровнях управления. Первоначально заданная эф-
фективность и качество государственных решений будут определять 
эффективность производных решений. Сложность разработки и ре-
ализации государственных решений состоит в том, что они должны 
быть приняты, исполнены или одобрены обществом в масштабах 
страны. Субъект государственного решения имеет дело с потре-
бителями, для которых характерно чрезвычайно разнообразное 
восприятие информации. В силу этого возможно как взаимодей-
ствие, так и противодействие между потребителями и субъекта-
ми управленческой деятельности. Достичь взаимодействия с по-
давляющим числом потребителей решения достаточно трудно. 
Многочисленные протестные акции населения в разных странах 
наглядно демонстрируют противодействие ряду государственных 
решений. Институционализация является одним из инструментов 
совершенствования технологии разработки и реализации решений. 
Ее основными задачами считаются:
• повышение экономической эффективности при разработке и ре-
ализации государственных решений;
• уменьшение дисгармонии в общественных коммуникациях;
• обеспечение социально-экономического развития страны.

Роль институтов в этом процессе довольно любопытна. Если дисгармония 
или отклонения являются частью нормального состояния какого-либо про-
цесса (например, 10, 20, 40 %), то институт или набор институтов формиру-
ются как «заплатка» на имеющийся процесс. Если дисгармония или отклоне-
ния существенно превышают нормальное состояние какого-либо процесса, 
то институт формируется как доминирующее образование, которое может 
служить основой для нового состояния процесса. Например, при небольших 
отклонениях в экономике реконструируют старые институты налогов и сбо-
ров, финансов и др. При значительных отклонениях, приводящих к кризисам, 
формируют новые институты, убирают старые, и новое образование получа-
ет название «институциональная экономика». Индикатором создания новых 
или ликвидации имеющихся институтов являются транзакционные издержки – 
издержки согласований. При усилении дисгармонии транзакционные из-
держки увеличиваются, а при уменьшении – снижаются. Локальные инсти-
туты рассчитаны на оперативное воздействие при недопустимых временных 
отклонениях от принятых правил и стандартов. Эти институты отражают те-
кущие представления об имеющихся коммуникациях. Их приходится часто 
менять, корректировать, подстраивать. Сам процесс формирования инсти-
тутов представляет оперативное преобразование в рамках имеющейся иде-
ологии развития коммуникаций. Глобальные институты формируют новые 
отношения и представляют новую технологию развития отношений. Напри-
мер, институт баланса интересов активно используется в мировой практике, 
но польза от него незначительна1.
1 Смирнов Э. А. Баланс интересов в системе управления компаниями // Вестник Государственного 
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Для совершенствования технологии разработки и реализации государ-
ственных решений был принят Указ Президента РФ от 7 мая 2012 г. № 6011, 
в котором устанавливаются конкретные задачи для повышения результатив-
ности государственного управления. Учитывая, что государственное решение 
является проводником намеченных мероприятий, необходимо также совер-
шенствовать методологию разработки и реализации этих решений.

Многие государственные решения население не читает, плохо по-
нимает, плохо исполняет и не получает удовлетворения от резуль-
татов их реализации. При формировании государственных реше-
ний барьерами являются:
• устаревшая технология подготовки и реализации решений;
• недостаточный профессионализм разработчиков решений;
• низкий уровень исполнительности;
• неучтенные внешние и внутренние факторы.

 Государственный подход к формированию государственных решений 
состоит в том, чтобы создать технологическую основу в виде набора инсти-
тутов, для того чтобы тексты этих решений активизировали подавляющее 
число граждан на выполнение или поддержку представленных задач. Таким 
образом, актуальность состоит в необходимости шире применять новые тех-
нологии при подготовке и реализации государственных решений2.

Общая методология теории управления характеризует любой процесс 
или явление как составное образование, имеющее конкретное и общее. На-
пример, общеизвестно, что любая конкретная функция управления включа-
ет общие функции управления: нормирование, планирование, организацию, 
контроль и т. д., например конкретная функция «Управление персоналом 
компании» должна включать прогнозирование потребности в персонале, 
планирование кадровой работы и др. Отсутствие каких-либо общих функций 
в составе конкретной функции управления существенно снижает эффектив-
ность ее исполнения. Каждая функция реализуется набором решений. Этот 
набор включает конкретное решение, составленное из совокупности общих 
решений. Государственные решения также являются конкретными реше-
ниями, определяемыми Конституцией РФ, в том числе статьями 80, 83 и др. 
Эти решения должны включать классический набор общих решений: прогно-
зирование, планирование и т. д. Этот подход достаточно хорошо отработан 
на практике. Однако мировые проблемы усиления противодействия населе-
ния государственным решениям нарастают. Население часто не устраивают 
результаты этих решений, связанные с техногенными изменениями эколо-
гии, снижением жизненного уровня, уменьшением социальной мобильности. 
Одной из причин является отставание технологии разработки и реализации 
государственных решений от статуса новых проблем.

В Государственном университете управления РФ разрабатывается струк-
тура и содержание нового института системных решений и совершенствуется 
институт структуры решений.

Институт системных решений. Новая методология подготовки 
и реализации государственных решений основана на базе широ-
ко известной методологии системного подхода. Для любых кон-

университета управления. 2011. № 3. С. 203–207.
1 Об основных направлениях совершенствования системы государственного управления: Указ 
Президента Российской Федерации от 07.05.2012 г. № 601 // Собрание законодательства Российской 
Федерации. 07.05.2012. № 19. Ст. 2338.
2 Соколов Н. Н. Организационные и социально-психологические основы подготовки и реализации 
управленческих решений // Вестник Государственного университета управления. 2013. № 8. С. 167–171.
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кретных решений, в том числе и государственных, предлагается 
набор системных решений как его неотъемлемых составляющих. 
Этот набор составлен исходя из структуры общественной системы, 
которая представляет совокупность трех подсистем: социальной, 
технической и биологической. Каждая подсистема имеет свой объ-
ект управления и свои технологии управления. Субъектом управ-
ления в этих подсистемах всегда является человек. Набор общих 
решений включает:
• технические решения: объектами воздействия являются не-
одушевленные предметы (планы, стратегии, компьютеры, статьи 
закона, финансы, оборудование и т. д.);
• управленческие решения: объектами воздействия являются 
непосредственно подчиненные люди и структуры (работники, от-
делы, фирмы и т. д.);
• биологические решения: объектами воздействия являются флора 
и фауна работников, населения (экология, медицинское обслужи-
вание, формирование здорового образа жизни и т. д.);
• решения для третьих лиц: объектами воздействия являются не-
посредственно не подчиненные люди и структуры (клиенты, поку-
патели, комиссии, организации других стран и т. д.).

Эта классификация является новой, так как в учебной и научной литера-
туре все решения, разрабатываемые и реализуемые руководителями, счита-
ются управленческими. Это порождает много неопределенностей и казусов. 
Учебники по управленческим решениям для вузов фактически являются 
учебниками по техническим решениям с набором формул, специфических 
отраслевых терминов. В таких учебниках придумываются какие-то критерии 
оптимальности для управленческих решений, которых не должно быть в прин-
ципе. Управленческие решения как часть конкретного решения направлены 
на подчиненного человека или структуру. Воздействовать на подчиненного с по-
мощью интегрального исчисления или метода линейного программирования 
невозможно. Исходя из традиций управления подчиненными, руководители 
эффективно используют социально-психологические и экономические методы.

Каждое общее решение имеет свой набор методов и приемов. Руко-
водитель не обязан знать все методы и приемы разработки и реа-
лизации всех общих решений. Для разработки технических реше-
ний широко применяются информационные системы, например 
«Галактика», «1С» и др. Плодотворно используется множество ма-
тематических методов:
• для поисковых задач – метод нелинейного программирования;
• для задач с распределенными ресурсами – метод линейного 
программирования;
• для управления запасами – теория управления запасами;
• для календарного планирования – теория расписания;
• для состязательных задач – теория игр и др.
Для разработки биологических решений используются объектив-
ные законы биологии, особенности физиологии и нейрофизиологии 
человека как живого и мыслящего существа. Каждое конкретное 
решение должно быть направлено на улучшение здоровья чело-
века, его настроения, жизненной активности. Для этого в общий 
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текст включается биологическое решение. Для разработки решений 
для трех лиц как части государственных решений математических 
методов практически нет или они малоприменимы для разработки 
воздействий на подчиненных. Эти методы в основном базируются 
на креативных и социально-психологических методах, например 
PR. Эти методы очень субъективны и плохо воспроизводимы дру-
гими субъектами решений. Институт системных решений пред-
усматривает набор правил составления конкретных решений. 
В правилах учитываются:
• инстинкты, потребности и интересы подчиненных и потребите-
лей решения, например инстинкты мастерства, самосохранения, 
праздного любопытства, приобретательства, соперничества, агрес-
сии, желания прославиться, привычки, родительский инстинкт;
• возможные диапазоны изменения привычных для населения 
экономических, организационных, социальных, правовых, техно-
логических реалий жизни;
• перспективы положительных изменений в интеллектуальной, 
или технической, или экологической, или экономической сфере.

Институт структуры решений. Для каждого решения предусмотрены два 
этапа: разработка и реализация. Для них усовершенствован набор процедур. 
В целях разработки решений используются следующие процедуры: паблик-ри-
лейшнз, информационная подготовка, разработка вариантов, согласование 
вариантов, выбор одного варианта, утверждение одного варианта, выбор 
формы подготовки. Для реализации решений используются следующие про-
цедуры: паблик-рилейшнз, выбор формы реализации, выполнение, контроль 
выполнения, информирование, архивирование решения и результатов его 
выполнения.

Каждое решение должно быть представлено в форме разработки и в фор-
ме реализации. Формы разработки используются только разработчиками, 
инициаторами решения и третьими лицами. К альтернативным относятся: 
приказ и распоряжение, контракт и соглашение и др., к безальтернативным – 
акт, закон, устав и др. Каждая форма имеет определенные особенности и юри-
дический статус. Формы реализации используются только исполнителями 
решения. Руководитель имеет набор альтернативных и безальтернативных 
форм реализации решений. Руководитель имеет набор альтернативных и без-
альтернативных форм реализации решений. К альтернативным относятся: 
деловая беседа и деловая игра, рекомендация и совет и др., к безальтерна-
тивным – выписка, личный пример и др. Каждая форма имеет определенные 
особенности и юридический статус.

В структуре самого решения должны быть четыре части: форма и наиме-
нование, констатирующая часть, информационная часть, постановляющая 
часть: (главы, статьи, пункты), атрибуты ответственного лица.

Практическое применение технологии. Рассмотрим возможности совер-
шенствования Указа Президента Республики Беларусь № 207 «Об организа-
ции вступительной кампании в учреждения высшего и среднего специального 
образования в 2013 году» от 25 апреля 2013 г.1.

В рамках института системных решений указ является конкретным ре-
шением. Состав документа включает 6 решений, в том числе 5 технических 
решений (1, 2, 4–6) и одно управленческое решение (3). В тексте отсутствуют 
решения для третьих лиц и биологические решения.
1 Указ Президента Республики Беларусь. URL: http://law.sb.by / doctype / 1 / .
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Решения для третьих лиц – это решения согласования, утверждения, прось-
бы, соглашения. Эти решения уменьшают авторитарность государственного 
решения. В данный указ можно включить пункт о согласовании указа с буду-
щими абитуриентами, или учителями, или с какими-то общественными ор-
ганизациями. Биологическое решение – это решение, направленное на даль-
нейшее улучшение здоровья потребителей решения, экологии. От каждого 
решения потребители ожидают каких-то улучшений своей жизни. В данный 
указ можно включить пункт о соблюдении санитарно-гигиенических норм, 
об обязательном медицинском мониторинге состояния здоровья абитуриен-
тов при организации вступительных экзаменов и др.

В рамках института структуры решений необходимо дополнить указ:
• формами реализации указа для доведения его до потребителей, 
в том числе: выписками, наставлениями, предписаниями, разъяс-
нениями, убеждениями и др.; потребителям не обязательно знать 
содержание пунктов 1, 2, 4, 5 и 6 указа, имеющийся пункт 3 и до-
полнительные пункты, касающиеся биологических и решений 
для третьих лиц, им нужно знать;
• информационной частью, которая включает комментирующие, 
объясняющие и другие сведения для лучшего понимания решения;
• констатирующей частью с причинами, которые вызвали необ-
ходимость указа.
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Проблемы формирования кадрового потенциала 
государственной и муниципальной службы

На сегодняшний день для эффективного выполнения стоящих перед об-
ществом задач и укрепления российской государственности необходима 
модернизация системы государственного и муниципального управления, 
в частности государственной и гражданской службы. От качества управле-
ния человеческими ресурсами зависит не только состояние кадрового кор-
пуса государственного и муниципального управления, но и эффективность 
государственного аппарата страны, что выражается в качестве и действен-
ности функционирования секторов национальной экономики и социальной 
сферы России.

Развитие управленческой системы государства возможно в случае ак-
тивного участия широкой общественности, а не отдельных органов государ-
ственной власти и высших должностных лиц на федеральном, региональном 
или местном уровнях.

К государственной службе предъявляются значительные требования, 
но оценка профессиональной служебной деятельности государственных слу-
жащих далека от стандартов качества предоставляемых в государственных 
структурах услуг физическим и юридическим лицам1. Современные требова-
ния к государственным структурам диктуют необходимость выделения работы 
по развитию человеческого капитала как функции управления государствен-
ной службой. Целью данного мероприятия является признание того факта, 
что развитие персонала – это важнейшая составляющая процесса оказания 
услуг государственными и муниципальными органами.

Таким образом, для обеспечения соответствия уровня професси-
ональной подготовки государственных служащих требованиям 
экономической, социальной сферы для дальнейшего повышения 
результатов нужно учесть следующие факторы:
• четкую постановку цели и аргументированность действий для ее 
достижения;
• ответственность и активность кадрового корпуса;
• постоянное повышение уровня профессиональной подготовки;
• формирование системы мотивации для кадрового корпуса госу-
дарственного и муниципального управления.
Достижение поставленных задач возможно путем реализации 
определенных мероприятий в развитии кадров2. К ним относятся:

1 Мизинцева А. А. Особенности кадровой политики в сфере государственного управления финансами 
// Современные тенденции в экономике и управлении: новый взгляд: Материалы III Междунар. конф.: 
В 2 ч. Ч. 1 / Под общ. ред. С. С. Чернова. Новосибирск: Издательство НГТУ, 2010.
2 Кибанов А. Я. Основы управления персоналом: Учеб. М.: Инфра-М, 2011.
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• внешний наем;
• развитие карьеры;
• дополнительное обучение;
• повышение квалификации.

Процессы кадровой работы в системе кадрового корпуса государственного 
и муниципального управления должны быть выстроены по принципам целост-
ности, комплексности и системности1. Необходимо создать механизм управления 
формированием кадрового потенциала – неотъемлемое звено, которое определяет 
успех при внедрении новых технологий во все сферы деятельности и позволяет 
решать как новые, так и текущие экономические задачи с целью обеспечить со-
циально-экономическое развитие России.

Формирование и развитие кадрового потенциала государственной и му-
ниципальной службы является систематическим процессом. Каждая про-
грамма активизации человеческого капитала государственной и муници-
пальной службы должна быть ориентирована на количественное улучшение 
показателей деятельности органов управления федерального, регионального 
и местного уровней.

Переход от различных форм профессиональной подготовки человеческих ре-
сурсов к совершенствованию ее содержания становится все более актуальным2. 
Развитие местного самоуправления обусловило постановку принципиально 
новых задач перед персоналом муниципального управления. Проведены неко-
торые улучшения в сфере полномочий и предметов ведения местных органов 
власти, их функций и полномочий. Это повлекло за собой колоссальное расши-
рение поля деятельности муниципальных служащих, что справедливо также 
для персонала государственного управления.

Реализация мер по созданию единой системы подготовки, переподготов-
ки кадров и повышения квалификации для местного самоуправления долж-
на сопровождаться совместной деятельностью федеральных и региональных 
органов государственной власти, органов местного самоуправления. Такая 
работа подразумевает подборку критериев и методики профессионального 
аудита и аттестации муниципальных кадров и кадров государственной служ-
бы для обеспечения эффективности системы муниципального управления.

Проблема подготовки кадров муниципального управления имеет два аспекта. 
Первый аспект связан с деятельностью образовательных учреждений, в рамках 
которых осуществляется подготовка и переподготовка кадров. Требование к по-
вышению профессионализма государственных и муниципальных служащих 
приводит к реформированию системы высшего профессионального образова-
ния кадров для местного самоуправления и государственной службы, основных 
направлений совершенствования государственного образовательного стандарта 
высшего профессионального образования по специальности «Государственное 
и муниципальное управление».

Необходимо проводить дифференцированный отбор слушателей для подго-
товки по различным программам с учетом требований к занимаемой должности 
и возможностям дальнейшего карьерного продвижения. Важным моментом 
является разработка индивидуальных планов профессионального обучения 
как для служащих, имеющих необходимую квалификацию для осуществле-
ния возложенных функций, так и для кадров, не имеющих соответствующего 
опыта и знаний в сфере государственного и муниципального управления. Со-

1 Василенко И. А. Государственное и муниципальное управление: учебник для бакалавров. 5-е изд. М.: 
Юрайт, 2013. 495 с.
2 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. СПб: Питер, 2010.
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вершенствование профессиональной подготовки возможно только на основе 
анализа эффективности программ подготовки, переподготовки и повышения 
квалификации государственных и муниципальных служащих и их доступно-
сти применения на практике1.

К ключевым элементам, имеющим практическую значимость для ка-
чественной профессиональной подготовки государственных и му-
ниципальных служащих, относятся:
• всестороннее развитие личности на основе знаний отраслевых 
элементов менеджмента, а также аспектов права, экономики, пси-
хологии, политологии, философии, этики;
• высокий уровень компетентности в конкретной сфере 
деятельности;
• свободное владение современными информационными 
технологиями.

На сегодняшний день выявлены новые подходы к формированию кадро-
вого корпуса государственной гражданской службы и определены основные 
требования к персоналу муниципальной службы. Например, концепция госу-
дарственной кадровой политики как общенациональная стратегия развития 
кадрового потенциала сформирована на федеральном уровне. Профессиональ-
ная деятельность государственных и муниципальных служащих должна быть 
компетентной, высокопрофессиональной и ответственной, регламентируется 
государственными нормативно-правовыми актами. Для обеспечения указан-
ных критериев, предъявляемых к кадровому составу, необходима соответству-
ющая подготовка ввиду высокой значимости его деятельности. В данном случае 
необходимо акцентировать внимание на гражданском, профессиональном, 
политическом уровне компетенции кадровых ресурсов.

Роль государства состоит в необходимом совершенствовании кадровых 
процедур, механизмов и технологий в области государственной и муници-
пальной службы. Приоритетами являются подготовка блестящего кадрового 
потенциала государственной службы и умелое распоряжение им в интересах 
современного гражданского общества.

Низкая квалификация отдельных служащих государственного аппарата, 
психология их профессионального поведения и, как следствие, мотивация 
принимаемых решений, ориентированных в большей степени на личные и се-
мейные цели и интересы, приводит к снижению эффективности всей системы 
государственного и муниципального управления. Это определяет возможность 
продвижения государственных служащих по карьерной лестнице, поскольку 
решающую роль играют ходатайства влиятельных лиц, а не профессиональ-
но-квалификационные качества сотрудников.

Популярными становятся управленческие инновации, ориентированные 
на повышение качества системы назначения и служебного продвижения го-
сударственных служащих и предотвращение ее использования в корыстных 
интересах.

Преобразования сферы административного управления в Российской Фе-
дерации, нацеленные на эффективность, имеют несколько взаимосвязанных 
аспектов: структурные изменения и оптимизация использования человече-
ского ресурса. Профессиональная конкурентоспособность подразумевает про-

1 Шабанова М. М. Основные направления формирования системы подготовки и повышения квалификации 
муниципальных служащих // Проблемы теории и практики управления развитием социально-
экономических систем: Материалы V Всерос. науч.-практ. конф.: Сборник научных трудов / Под ред. 
доц. Т. К. Абдуллаевой. Махачкала: ГОУ ВПО «ДГТУ», 2008. Ч. 1.
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фессиональное становление сотрудника. Этот этап предусматривает оценку 
таких основных элементов, как склонность к профессии управленца, ее реа-
лизацию, уровень компетентности работника, осознание ответственности 
за принятие и разработку управленческих решений.

На сегодняшний день объективной необходимостью является создание 
механизма управления формированием кадрового потенциала системы го-
сударственного и муниципального управления на долговременной основе. 
Для решения вопроса, связанного с организацией нового поколения профес-
сионально пригодных кадров для государственной и муниципальной службы, 
необходимо обратить внимание на воспроизводство трудовых ресурсов для за-
мещения вакантных должностей руководителей и специалистов. Таким обра-
зом, целесообразно не только учитывать формирование кадровой политики, 
опирающейся на общие закономерности развития человеческой деятельно-
сти, но и отметить специфику такой сферы социального менеджмента, какой 
выступает государственное и муниципальное управление.
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Перспективы и возможности применения зарубежного 
опыта в этическом регулировании 

государственной службы РФ
В сфере изучения зарубежного опыта государственной службы большой 

интерес представляет практика этического регулирования профессиональной 
деятельности и делового поведения государственных гражданских служащих 
в развитых странах. Этический аспект – одно из ключевых направлений ре-
форм госслужбы за рубежом. Не случайно, например, в той же Канаде прави-
тельственный план реформирования госслужбы на 10 % состоял из изменений 
законодательства, еще 20 % представляли собой структурные преобразования, 
70 % – перестройка культуры взаимоотношений внутри аппарата, трансфор-
мации правил этических взаимодействий с вышестоящими структурами1. 
Иными словами, приоритет был отдан проблемам, связанным с человеческой 
составляющей реформ, где этика занимает ведущее место.

Канадская практика регулирования государственной службы показала 
объективную необходимость закрепления основной миссии и ценностей го-
сударственной службы. Многие исследователи, занимавшиеся проблемами 
этического регулирования государственной службы в Канаде, указывали 
на необходимость закрепления такого рода положений. Предполагается, 
что введение таких ключевых понятий является существенным для понима-
ния важности соблюдения этического поведения на государственной служ-
бе. Данные понятия предполагается закрепить в соответствующих разделах 
этического кодекса. Эти разделы будут включать: обоснование роли государ-
ственной службы в структуре государственного управления России, основную 
миссию государственной службы и описание таких базовых ценностей госу-
дарственной службы, как демократические, профессиональные, этические 
и человеческие ценности. Данная практика будет способствовать осознанию 
государственными служащими и остальными гражданами значения этичной 
государственной службы для российской демократии.

Для государственных служащих понимание этического поведения силь-
но варьирует, поэтому необходимо нормативное закрепление единых рамок 
этического поведения государственных служащих. Известно, что легче по-
ступать правильно, когда знаешь, что именно нужно делать. Наиболее ясной 
формой описания правильного поведения многие считают его нормативное 
закрепление. В правовой и этико-правовой литературе можно даже встретить 
такие категоричные утверждения, что отсутствие писаных норм в какой-ли-
бо области – сигнал неблагополучия. Это относится и к этическим кодексам.

Этический кодекс имеет некоторые преимущества по сравнению с обыч-
ным юридическим кодексом. Последний требует четких, однозначных фор-
1 Реформа государственной службы: Канадский опыт и Российская действительность / Отв. ред. 
А. Г. Барабашев и С. В. Кабышев. М.: Формула права, 2006.
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мулировок, описывающих конкретные действия (бездействия) служащих. 
Специфика же госслужбы такова, что создать сколько-нибудь полный и фор-
мализованный перечень предписаний и запретов невозможно, не говоря 
уж о весьма ограниченных процессуальных возможностях юридически зна-
чимого для суда доказательства фактов нарушений. В основе же этических 
кодексов лежат принципы поведения, отклонения от которых, их меру и ха-
рактер гораздо легче соотнести с административной реальностью. В силу 
специфики многих очевидных административных проступков (например, 
грубости, неуважения по отношению к обратившимся гражданам) или на-
рушения норм политической этики бывает крайне трудно доказать наличие 
вины, а без этого нельзя применять правовую санкцию. В данном случае более 
эффективны моральные санкции, в том числе моральное осуждение коллег 
или руководителей, принятие во внимание моральных качеств сотрудника 
при решении вопроса о его продвижении, аттестации и т. п., чем, скажем, 
выговор или даже лишение премии.

Огромный опыт в составлении различных кодексов этического регулиро-
вания государственной гражданской службы на всех уровнях власти позволил 
США учесть всю специфику общества и государственного аппарата для созда-
ния наиболее эффективно функционирующего законодательства. Введение 
Этического кодекса с закрепленными в нем нормами этического поведения 
государственных служащих и установление моральных санкций за их нару-
шение позволили США значительно повысить индекс восприятия коррупции 
(73 из 100). С данным показателем США занимает 19-е место в списке стран 
по восприятию коррупции, в то время как Россия находится на 133-м месте 
со значением индекса 28.

По аналогии с законодательством США следует усовершенствовать норма-
тивно-правовую базу для государственной гражданской службы путем созда-
ния единого кодекса этического регулирования государственной гражданской 
службы, определяющего условия поведения для правомерного и честного вы-
полнения должностными лицами публичных функций. Данный кодекс также 
явится источником формирования отдельных кодексов, создаваемых на уровне 
министерств, ведомств и других органов государственного и муниципального 
управления. Основой кодекса может стать одобренный решением президиума 
Совета при Президенте Российской Федерации по противодействию корруп-
ции от 23 декабря 2010 года «Типовой кодекс этики и служебного поведения 
государственных служащих Российской Федерации и муниципальных слу-
жащих». Кодекс будет включать санкции за нарушение установленных норм 
этики в сфере государственной службы. Документ позволит сформировать 
единые требования к государственным служащим в области этики, сформули-
ровать основные стандарты их этического поведения. Воспитание моральных 
качеств у государственных служащих и их нормативное закрепление снизят 
уровень коррупционной составляющей в нашей стране.

Необходимо отметить тот факт, что США отличаются от других стран 
высоким уровнем политизированности государственной службы. Примером 
может служить создание отдельного органа федерального уровня, координи-
рующего служебную этику в США, – Управления служебной этики в государ-
ственных органах США (УСЭГО) (The Office of Government Ethics), которое, 
по сути, стало ответом на действия президента Никсона, вызвавшие обще-
ственное порицание.

УСЭГО занимается именно управлением этикой государственной службы. 
Оно разрабатывает стандарты поведения государственных служащих и обеспе-
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чивает их реализацию, в том числе путем координации мероприятий в сфере 
служебной этики, проводимых отдельными органами исполнительной власти1.

Исходя из опыта США, на этапе реформирования государственной службы 
следует сформировать Управление этического регулирования профессиональ-
ной служебной деятельности и делового поведения в органах государствен-
ного управления в Российской Федерации. Создание данного органа государ-
ственной власти в США позволило оптимизировать процесс предотвращения 
и разрешения конфликта интересов на государственной службе, стимулиро-
вало государственных служащих соблюдать высокие стандарты этического 
поведения, а также укрепило уверенность общества в том, что государство 
работает согласно принципам справедливости и честности. Необходимость 
создания данного управления в Российской Федерации обусловлена отсутстви-
ем государственного органа в исследуемой сфере. Предполагается, что данное 
управление будет осуществлять функции по выработке и реализации политики 
этического регулирования в сфере государственного управления. Отдельно 
следует выделить функцию контроля за соблюдением норм Единого кодекса 
этического регулирования государственной гражданской службы.

На наш взгляд, в состав Управления этического регулирования професси-
ональной служебной деятельности и делового поведения в органах государ-
ственного управления в Российской Федерации могут входить четыре отдела, 
согласованные действия которых обеспечат должное выполнение данным 
органом своих функций (см. рисунок).

Проект структуры Управления этического регулирования профессиональной служебной 
деятельности и делового поведения в органах государственного управления в Российской Федерации

Из опыта Франции в области этического регулирования государственной 
службы наибольший интерес представляет ежегодное составление таблицы 
дисциплинарных санкций и обзора судебных решений, принятых в пользу 
конкретного органа государственной и муниципальной власти.

В России подобные таблицы дисциплинарных санкций следует вести в ка-
ждом органе государственного и муниципального управления с целью систе-
матизировать информацию о правонарушениях, совершенных сотрудника-
ми данного органа, и санкциях, которые были к ним применены. В отличие 
от Франции, где данная информация носит анонимный характер, в россий-
ской практике следует также указывать ФИО должностного лица, в отноше-
нии которого была применена та или иная санкция. Данные таблицы будут 
рассылаться каждому работнику конкретного органа, публиковаться на сайте 
данного органа. Цель данного мероприятия – всеобщее порицание лица, не со-

1 Koch R., Dixon J. Public governance and leadership: political and managerial problems in making public 
governance changes the driver for re-constituting leadership. Wiesbaden: Gabler Edition Wissenschaft. DUV, 
2007. Р. 542.
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блюдающего этические нормы, а также ухудшение служебной репутации1. 
Этика, публично одобренные стандарты поведения апеллируют к лучшей сто-
роне человеческой природы (совести), а также к нормам групповой (в данном 
случае – административной) морали, в то время как действенные правовые 
акты с их неизбежным акцентом на карательные меры – к страху наказания. 
Иными словами, первые словно возвышают человека, вторые «принижают» 
его. Это различие немаловажно с точки зрения воспитания сознающих свою 
социальную ответственность и честных служащих. Внедрение данных таблиц 
позволит предотвратить возникновение возможных рисков нарушения эти-
ческих норм государственной службы и информировать должностных лиц 
о санкциях, которые предусмотрены за то или иное деяние.

Необходима также работа по организации Ежегодного обзора судебных 
решений, принятых в пользу конкретного органа, которая позволит оптими-
зировать систему предупреждения государственных служащих, так как они 
будут информированы о том, что правонарушения, совершаемые должност-
ными лицами, не остаются безнаказанными.

В заключение стоит отметить, что предлагаемую систему методов этическо-
го регулирования государственной службы стоит внедрять поэтапно, на базе 
экспериментов и опережающей работы по разработке и внедрению норматив-
ных документов и соответствующих исполнителей. Принимая во внимание 
всю новизну, сложность и непривычность данной системы для Российской 
Федерации, нужно отметить, что на ее полное внедрение может уйти несколь-
ко лет. Исходя из опыта западных стран и наблюдающейся необходимости 
внедрения моральных регуляторов конечный результат, по нашему мнению, 
сможет окупить все потраченные ресурсы и усилия.
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1 Репутация – сложившееся у окружающих мнение о нравственном облике того или иного человека 
(или даже коллектива), основанное на его предшествующем поведении, моральная оценка его поступков 
и производное отсюда ожидание характера его действий в дальнейшем.
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Межрегиональная ротация как инструмент развития 
потенциала государственных служащих

Для формирования кадрового состава государственных служащих пред-
лагается использовать современные кадровые технологии. К ним относится 
ротация государственных служащих. Развитие кадровых технологий рассма-
тривается как одно из средств достижения основной цели административной 
реформы – создания эффективной и компактной системы государственного 
управления, быстро и качественно осуществляющей свои функции в интере-
сах граждан, общества и государства.

Под ротацией в государственных структурах следует понимать горизон-
тальное перемещение государственных служащих с одного рабочего места 
на другое. Ротация – переход на равнозначную должность в другой регион 
для наиболее целесообразного использования сотрудника с учетом служебных 
и личных качеств1. По нашему мнению, ротация представляет собой процесс 
перемещения государственного служащего с одной должности на другую по го-
ризонтали в порядке осуществления регулярной сменяемости кадров в целях 
их оптимального использования.

В процессе перемещения по горизонтали специалисты приобретают квали-
фикацию широкого профиля, что создает основу для карьерного роста и раз-
вития управленческого потенциала. Таким образом, резонно рассматривать 
ротацию как метод подготовки управленцев широкого профиля, преодоления 
их функциональной ограниченности и усвоения новых знаний.

Отсутствие нормативного закрепления в системе государственной служ-
бы Российской Федерации затрудняет осуществление ротации в отношении 
государственных служащих. Однако в концепции федеральной программы 
реформирования системы государственной службы Российской Федерации 
определен механизм ротации: «…ротация кадрового состава государственных 
служащих осуществляется путем перевода с одной должности на другую в пре-
делах одного государственного органа либо перевода из одного государствен-
ного органа в другой как на федеральном, так и на региональном уровне»2.

Для создания системы ротации в масштабе региона и страны необходимо 
задействовать не только правовые и организационного ресурсы, но и мате-
риальные. Это связано с формированием фонда служебного жилья для пе-
ремещаемых сотрудников и членов их семей на всех уровнях: федеральном, 
региональном, муниципальном. Наличие служебного жилья и социально-куль-
1 Сафронов А. Д., Галанин О. А. Проблемы и перспективы ротации государственных служащих 
Российской Федерации // Труды Академии управления МВД России. URL: http://jurnal.amvd.ru / indviewst.
php?stt=322&SID=.
2 О федеральной программе «Реформирование и развитие системы государственной службы Российской 
Федерации (2009–2013 годы)»: Указ Президента РФ от 10.03.2009 № 261 (ред. от 10.08.2012) // 
КонсультантПлюс. URL: http://base.consultant.ru / cons / cgi / online.cgi?req=doc;base=LAW;n=133921.
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турной сферы (трудоустройство членов семей по специальности, наличие до-
школьных учреждений, возможности образовательного и творческого обуче-
ния и активного физического развития детей) позволит полнее и эффективнее 
использовать ротацию руководителей.

В современной России применение ротации, в частности, связывают 
с предупреждением и пресечением коррупции чиновников. По оценкам экс-
пертов международной организации Transparency International, Россия заняла 
146-е из 180 мест в ежегодном рейтинге коррумпированности1.

Главной задачей ротации является повышение эффективности деятель-
ности государственных служащих. Сегодня основная проблема заключает-
ся в том, что значительное количество чиновников, пребывающих в одной 
должности более 5 лет, не демонстрируют значимых результатов в работе. 
Отсутствует система карьерного развития и конкуренции.

По нашему мнению, необходимо использовать следующие методы 
решения данной проблемы:
• установить предельный срок пребывания на должности (не более 
5 лет); на должностях, связанных с возможными коррупционными 
рисками, – менее 5 лет;
• предоставить руководителю госоргана право повысить предель-
ный срок пребывания на должности с обязательным публичным объ-
яснением, при участии общественной или ведомственной комиссии;
• определить периодичность ротации уровнем должности;
• проводить ротации для определенной целевой группы 
госслужащих:
• высшая группа должностей государственной службы, категории 
«руководители» (исключая политические назначения);
• лица, занимающие должности, потенциально опасные с точки 
зрения коррупции;
• резерв управленческих кадров;
• установить критерии отбора:
• высокая эффективность по выполнению установленных клю-
чевых показателей эффективности, высокие оценки компетенций;
• опыт успешного исполнения обязанностей вышестоящего ру-
ководителя в период его отсутствия;
• время пребывания в должности не менее 3 лет;
• соответствие целевой группе;
• создать единую кадровую базу данных государственных служа-
щих для замещения в порядке ротации;
• обязательно заключать срочный служебный контракт с госслу-
жащим, замещающим должность в порядке ротации;
• ввести конкурсное назначение на ротируемые должности;
• продвигать на должности уровня «федеральный руководитель» 
только при наличии опыта работы в разных регионах РФ или опыта 
работы в лидирующих организациях бизнеса, науки, образования 
на аналогичных должностях от 3 лет;

1 Transparency International: по уровню коррупции Россия на 146-м месте, рядом с Украиной и Зимбабве 
// Полит.ру. 17 ноября 2009. URL: http://polit.ru / news / 2009 / 11 / 17 / agency / .



157

• выплачивать вознаграждение в случае ротации в размере 5–10 
денежных содержаний государственного служащего;
• наказывать за отказ от замещения должности в порядке ротации:
• освобождение от замещаемой должности и увольнение;
• исключение из резерва управленческих кадров после 2 отказов 
от ротации и пребывания в резерве свыше 2 лет.

Ответственными за внедрение, апробацию и использование данных ме-
тодов и механизмов должны быть: Администрация Президента РФ, Аппарат 
Правительства РФ, Агентство по развитию кадрового потенциала и системы 
государственного управления.

В заключение следует отметить, что ротация – важная составляющая 
механизма управления коллективом и карьерой государственных служа-
щих. Цели ротации работников государственных органов – повышение уров-
ня профессионализма перспективных специалистов и совершенствование 
управленческой деятельности. При этом любая ротация должна проводить-
ся в соответствии с общим планом кадровой работы, на основе принципов 
законности, демократии, социальной справедливости, профессионализма, 
взаимной открытости, исходить из служебной необходимости, учитывать 
интересы ведомства и сотрудников.
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Поиск новой парадигмы организационного 
менеджмента: дань моде или требование времени

На рубеже тысячелетий пересматриваются и уточняются основополага-
ющие парадигмы во многих сферах человеческой жизнедеятельности. Так, 
в экономике уже два десятилетия доминирует парадигма глобализации, в тех-
нике наступила эра развития нанотехнологий, а в потреблении произошло 
смещение в сторону кастомизации продукции. Все чаще и громче в этом по-
токе изменений звучат призывы к пересмотру парадигмы организационного 
менеджмента. В первую очередь они мотивируются отсутствием единой, по-
следовательной, универсальной, жизнеспособной научной теории менеджмен-
та, которая находила бы однозначное продолжение в практике управления.

Как отмечает Ицхак Адизес, «коренная проблема состоит в том, что па-
радигма менеджмента, суть которой состоит в том, что весь комплекс управ-
ленческих функций реализуется одним-единственным индивидом, осталась 
неизменной»1. Иначе говоря, деловой мир находится в плену ошибочных 
представлений об индивидуалистическом характере менеджмента. Считает-
ся, что менеджер должен олицетворять собой весь процесс управления, обла-
дая непревзойденными навыками выполнения всех функций классического 
управленческого контура «маркетинг – планирование – организация – учет – 
контроль – анализ – регулирование», с одной стороны, и формирования эф-
фективной команды с соответствующими коммуникациями и мотивацией, 
способной справиться со всеми задачами, которые существуют и / или мо-
гут возникнуть в отмеченном контуре на протяжении воспроизводственного 
цикла – с другой.

Тем не менее парадигма менеджера-одиночки, мудрого и всемогущего, 
никогда не работала на практике. Всегда менеджмент осуществляет команда, 
имеющая некоторую организационную структуру с выстроенными система-
ми полномочий, принуждения, влияния и вознаграждения, несущая полную 
ответственность за функционирование и развитие хозяйствующего субъ-
екта2. Таким образом, существует настоятельная необходимость уточнить 
парадигму современного менеджмента и разработать на этой основе новую 
теорию – теорию организационного менеджмента, которая «уживалась» бы 
с коллективистской природой менеджмента, отражала реальное положение 
вещей, позволяла генерировать надежные управленческие решения и обеспе-
чивала их качественное исполнение. Другими словами, новая теория должна 
быть конструктивной и позволять формировать такие поведенческие моде-
ли, которые исчерпывающе объясняли бы текущее положение дел, позволя-
ли идентифицировать и конфигурировать сопровождающие его проблемы, 
а также находить надежные и эффективные способы их решения. Отмеченные 
требования к новой парадигме наталкивают на мысль, что теория организа-
ционного менеджмента должна опираться по крайней мере на «трех китов»: 
1 Адизес И. Идеальный руководитель: почему им нельзя стать и что из этого следует. – М.: Альпина 
Бизнес Букс, 2007.
2 Белоусенко М. В. Общая теория экономической организации: организационная эволюция индустриальной 
экономики. Донецк: ДонНТУ, 2006; Дрогобыцкая К. С. Организационный дизайн в информационном 
обществе. М.: Экономика, 2009; Минцберг Г. Структура в кулаке: создание эффективной организации. 
СПб.: Питер, 2001.
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теорию общего менеджмента, теорию систем и психологию (рис. 1). Теория 
общего менеджмента призвана обеспечить преемственность теории организа-
ционного менеджмента, психология обращает ее в духовно-психологический 
мир социума как единственный источник энергообеспечения управленческой 
деятельности, теория систем выступает связующей субстанцией и организу-
ющим началом всех элементов и составных частей новой теории. Анализируя 
существующие варианты теории общего менеджмента1, наиболее продуктив-
ной для новой парадигмы является теория управления изменениями Ицхака 
Адизеса2. В соответствии с этой теорией, организационный менеджмент пред-
ставляет собой процесс целенаправленного воздействия на управляемый объект 
(организацию) с целью обеспечения его результативности и эффективности 
в ближайшей и долгосрочной перспективе. Под результативностью в данном 
случае понимают способность объекта (организации) продуцировать пользу-
ющиеся спросом продукцию и / или услуги, а под эффективностью – умение 
это делать с выгодой (прибылью) для себя.

Рис. 1. Теоретическая основа организационного менеджмента

В приведенном определении менеджмента уже априори заложена его неодно-
родность или структурная сложность. Если рассматривать целевое обременение 
менеджмента во временной перспективе (табл. 1), то нетрудно выделить четыре 
функциональные группы, каждая из которых предъявляет специфические тре-
бования к исполнителям.

В краткосрочной перспективе организация результативна, если она удов-
летворяет безотлагательные потребности своих клиентов. Удовлетворение 
проявляется в готовности клиентов заплатить за то, что сделала и / или предо-
ставила организация. Если в конкурентной среде клиенты готовы заплатить 
за услугу больше себестоимости ее предоставления, то, значит, организация 
произвела добавленную стоимость и получила прибыль. Следовательно, факт 
наличия прибыли может служить признаком результативности организации 
в краткосрочном периоде. Результативность организации призваны обе-
спечить менеджеры-исполнители. Величина (объем) получаемой прибыли 
за этот период характеризует краткосрочную эффективность организации. 
Ее должны обеспечить менеджеры-администраторы. Чтобы добиться эф-
фективности организации в краткосрочном периоде, необходимо рациона-
лизировать организационную структуру и регламентировать процессы. Все 
действия по производству продукции должны быть выверены, выполняться 
профессионалами в специализированных подразделениях, в установленное 

1 Глухов В. В. Менеджмент. СПб: Питер, 2006; Мескон М. Х., Альберт М., Хедоули Ф. Основы менеджмента. 
М.: Дело, 1992; Янчевский В. Г., Седегов Р. С. Теория системного менеджмента. М.: Экзамен, 2002; 
Drucker P. Management: tasks, responsibilities, practices. New York: Harper&Row, 1973.
2 Адизес И. Указ. соч.; Он же. Управляя изменениями. СПб: Питер, 2008; Он же. Управление жизненным 
циклом корпорации. СПб: Питер, 2007; Adizes I. Corporate Lifecycles. San Francisco: Barrett-Koehler, 1988; 
Adizes I. The Pursuit of Prime. Santa Monica: Knowledgs Exchange, 1996.
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время, в правильной последовательности и с приемлемой интенсивностью. 
Другими словами, организация должна научиться правильно делать нужные 
вещи. Систематизация и регламентация предполагают основательность, дис-
циплинированность, внимание к деталям, что в совокупности делает органи-
зацию эффективной в краткосрочном периоде.

Таблица 1. Функционально-целевая установка организационного менеджмента

Время
Цели

Результативность Эффективность

Текущий 
момент

Краткосрочная 
результативность Краткосрочная эффективность

Перспектива Долгосрочная 
результативность Долгосрочная эффективность

Долгосрочная результативность организации ассоциируется с достижени-
ем целей, ради которых она учреждена и существует. Долгосрочная результа-
тивность означает, что текущие организационные решения будут удовлетво-
рять будущие потребности клиентов. Удовлетворение будущего спроса – удел 
менеджеров-предпринимателей. Предпринимательство заключается в пози-
ционировании организации на будущее, осуществляя необходимые действия 
в настоящее время. Таким образом, когда наступит будущее, организация 
встретит его во всеоружии.

Долгосрочную эффективность организации разумно ассоциировать с ее 
способностью продуцировать добавленную стоимость в долгосрочном периоде. 
Для этого необходимо добиться интеграции или органического единения всех 
задействованных в достижении цели активных элементов (членов) организации 
и ее ближайшего окружения. Интеграцию и, следовательно, эффективность ор-
ганизации в долгосрочной перспективе призваны обеспечить менеджеры-ин-
теграторы. Их задача – создание атмосферы сотрудничества, доверительных 
и уважительных отношений между всеми участниками процесса и формирова-
ние единой команды. Каждый должен поддерживать каждого, и никто не может 
быть незаменимым. Командный стиль работы достижим в том случае, если люди 
имеют общее видение и существует система вознаграждения, подкрепляющая 
стремление к совместному осуществлению миссии организации. Тогда люди ста-
нут поддерживать друг друга и не будут ждать, что кто-то посторонний придет 
и решит их проблемы. Когда потребности клиентов удовлетворяются удовлет-
воренными участниками процесса и ни один из них не является незаменимым, 
то организация будет эффективной в долгосрочном периоде.

Видимо, заранее предвидя рыночный путь развития человеческой циви-
лизации, Всевышний заведомо позаботился о том, чтобы в человеческом со-
обществе были индивиды, соответствующие каждой функциональной группе 
менеджмента. Как известно, все люди по типу темперамента делятся на че-
тыре основные группы: холерики, флегматики, сангвиники и меланхолики1. 
Нетрудно заметить, что существует взаимно однозначное соответствие между 
функциональными группами менеджмента и перечисленными типами чело-
веческого темперамента. Так, холерики являются типовыми исполнителями 
и способны наилучшим образом обеспечить краткосрочную результативность 
организации, флегматики склонны к администрированию, призванному 
обеспечить ее краткосрочную эффективность, у сангвиников превалирует 
предпринимательская функция менеджмента, и, следовательно, они способ-
1 Левитов Н. Д. Вопросы психологии характера. 2-е изд. М., 1956.
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ны обеспечить долгосрочную результативность организации, а меланхолики 
обладают интеграционными способностями, что требуется для обеспечения 
ее долгосрочной эффективности.

Собственно, к такому же результату пришел Ицхак Адизес. В своих мно-
гочисленных работах1 он утверждает, что для обеспечения результативности 
и эффективности организации в ближайшей и долгосрочной перспективе ее 
менеджменту необходимо успешно выполнять четыре основных вида управлен-
ческой деятельности: исполнение, администрирование, предпринимательство 
и интегрирование (табл. 2).

Таблица 2. Базовые функции менеджмента, по Адизесу

Время Цели

Результативность Эффективность

Текущий момент Исполнение
(Performing) 

Администрирование
(Administering) 

Перспектива Предпринимательство
(Enterpreneuring) 

Интегрирование
(Integrating) 

Исполнение (Р) обеспечивает результативность организации в кратко-
срочном периоде. Дело исполнителя – удовлетворять потребности клиентов. 
Исполнительскую функцию менеджмента обслуживают менеджеры Р-типа, 
которые должны иметь представление об особенностях своего сегмента рын-
ка, с одной стороны, и знать технологию производства профильных для орга-
низации продукции и / или услуг – с другой. Кроме того, Р-менеджер должен 
отличаться целеустремленностью в достижении результатов.

Администрирование (А) призвано обеспечить организованность и поря-
док в реализации бизнес-процессов. Менеджер А-типа должен следить за тем, 
чтобы организация занималась тем, чем должна заниматься, и делала это 
эффективно. Он планирует, контролирует, анализирует, регулирует и коор-
динирует бизнес-процессы, чтобы превратить в капитал накопленные зна-
ния и опыт сотрудников организации. Менеджер-администратор стремится, 
чтобы рабочая среда была продумана и хорошо организована. Поэтому лю-
бую новую бизнес-идею он подвергает тщательнейшему контролю на пред-
мет наличия в ней «подводных камней». Предвидя проблемы, можно решить 
их, прежде чем они переросли в кризис, или отказаться от несостоятельной 
бизнес-идеи. Хороший менеджер А-типа противостоит хаосу и обеспечивает 
эффективность организации в краткосрочной перспективе.

Предпринимательство (Е) призвано отслеживать изменения во внешней 
среде и вырабатывать упреждающие действия, чтобы гарантировать результа-
тивность организации в долгосрочной перспективе. Менеджер Е-типа должен 
хорошо ориентироваться в текущей обстановке, обладать даром предвидения, 
уметь прогнозировать развитие событий и определять направления развития 
организации с учетом предстоящих изменений. Другими словами, менедже-
ры-предприниматели определяют то, что необходимо делать сегодня, чтобы 
добиться желаемого завтра. Менеджер-предприниматель не просто опреде-
ляет стратегические цели для организации, он способен и готов рискнуть тем, 
что имеет, чтобы получить то, что желает. Он креативен, и его креативность 
направлена на трансформацию бизнес-идей в достижимые результаты.

Интегрирование (I) призвано обеспечить такую атмосферу и систему цен-
1 Адизес И. Идеальный руководитель; Он же. Управляя изменениями; Он же. Управление жизненным 
циклом корпорации; Adizes I. Corporate Lifecycles; Adizes I. The Pursuit of Prime.



164

ностей в организации, которые будут стимулировать людей действовать со-
обща и не дадут никому стать незаменимым. Если I-функция выполняется 
успешно, то люди научатся работать в команде и сумеют выполнить любую 
задачу, компенсируя недостающие навыки друг друга. Менеджер I-типа дол-
жен стремиться превратить индивидуальное предпринимательство в группо-
вое. Нужно направить индивидуальную креативность каждого в единое русло, 
сформировав готовую к риску организацию из людей, способных рисковать, 
и обеспечив слияние индивидуальных чувств ответственности в корпора-
тивную ответственность. Из всех типов менеджеров менеджер I-типа должен 
обладать наиболее выраженными творческими способностями, поскольку 
ему приходится объединять индивидов с разными интересами и принимать 
решения на основе фрагментарной и слабо структурированной информа-
ции. Если в компании отсутствует менеджер-интегратор, то ее глобальные 
интересы никто не отслеживает. В таких условиях каждый заботится о себе, 
что часто оборачивается большими издержками для организации. Следова-
тельно, интегрирующая функция составляет фундаментальный смысл суще-
ствования любой организации и направлена на обеспечение ее эффективности 
в долгосрочной перспективе. Менеджеры, способные качественно выполнять 
интегрирующую функцию, обладают потенциалом, позволяющим стать ли-
дерами организации.

Рассмотренные выше вопросы менеджмента призваны обеспечить дина-
мику управляемой организации в краткосрочном и долгосрочном аспектах. 
На рис. 2 приведено распределение базовых функций менеджмента. 

Рис. 2. Управляемая динамика организации

По видам динамики организации: функционированию, под которым под-
разумевают ритмичное продуцирование продукции / услуг в соответствии 
с миссией (предназначением) организации, и развитию, интерпретируемому 
как изменение организации в пространстве и во времени. Качественная ре-
ализация функций исполнения (Р) и администрирования (А) обеспечивает ее 
успешное функционирование, то есть хорошую системную динамику в кратко-
срочной перспективе. В то же время качественное выполнение функций пред-
принимательства (Е) и интегрирования (I) отвечает за динамику организации 
в долгосрочной перспективе нередко в ущерб краткосрочным результатам. 
Отсюда очевидный вывод: чтобы организация была успешной в ближайшей 
и отдаленной перспективе, требуется качественное выполнение всех четы-
рех видов менеджмента. Другими словами, чтобы обеспечить нормальную 
динамику организации-«черепахи», необходима согласованная работа всех 
четырех функций-«лап».

В то же время управленческая команда должна расчищать дорогу, убирая 
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или преодолевая все препятствия, встречающиеся на миссионерском пути 
организации в направлении намеченной стратегической цели. Хотя миссия 
и стратегия определяют магистральный путь развития организации, это да-
леко не означает, что они остаются незыблемыми на всем жизненном пути. 
Они стабильны в пределах текущих событий и принятого стратегического 
плана. При существенном изменении рыночной конъюнктуры или других де-
формациях внешнего окружения управляющая команда может пересмотреть 
миссию и стратегию развития организации, обновить ее и изменить вектор 
поступательного движения.
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Современные тенденции развития менеджмента
Жизнь сильно изменилась за последнее время. Это касается не только 

бытовой стороны, но и сути производственных процессов. Изменения связа-
ны как с развитием новых информационно-коммуникационных технологий, 
так и с существенным увеличением скорости распространения инноваций. 
В связи с этим возникает вопрос: изменился ли менеджмент, а если изменился, 
то в каком направлении и в какой степени? В разное время на него пытались 
ответить разные авторы. Среди них – П. Дракер, Г. Б. Клейнер, В. Л. Макаров, 
Т. Питерс, Г. Хэмел и др.1 Дискуссии продолжаются.

Одной из фундаментальных особенностей современной экономической 
жизни является увеличение темпа изменений. Они касаются как технологий, 
ассортимента выпускаемых товаров и услуг, так и способов организации мно-
гих социально-экономических процессов. В этих условиях необходимо быстро 
перестраивать все управление, чтобы обеспечивать высокий темп приспосо-
бления к постоянно меняющимся процессам. Менеджмент становится инно-
вационным по своей сути, а значит, требует постоянного обучения персонала. 
Каждый работник вынужден учиться в процессе всей своей трудовой жизни, 
постоянно осваивая новые приемы труда и новые подходы к решению посто-
янно возникающих новых производственных задач. Обучение становится 
непрерывным процессом. Объектом обучения все в большей мере становится 
техника решения проблем и новые технологии управления. В передовых ор-
ганизациях мира обучаются не только отдельные люди, но и целые команды. 
В процессе этого обучения приобретаются индивидуальные и коллективные 
знания и навыки.

Все большее значение приобретают не столько методы воздействия на ма-
териальные предметы труда, сколько методы преобразования информации. 
В связи с этим информационные системы становятся важнейшей составляющей 
производственного аппарата предприятия. Новые информационные технологии 
создают новые возможности для организации глобальных сетей, которые вы-
водят разделение труда на новый уровень, позволяя формировать глобальные 
цепочки производства продукта и глобальные сети дистрибьюции. Стираются 
грани между предприятиями.

Возникают новые объекты менеджмента. Одним из них стало знание, по-
родившее новое направление в практике менеджмента – менеджмент знаний. 
Менеджмент знаний —это систематический процесс идентификации, исполь-
зования и передачи информации и знаний, которые люди могут создавать, 
совершенствовать и применять. Сегодня знания проникают во все сферы 
и все стадии экономического процесса, и их уже сложно отделить от продукта 
или услуги. Знание – это не только то, что знает человек. Под знанием в со-
временном мире понимается также и то, что знает организация в целом: ее 
нематериальные активы, а также коллективные знания и коллективный опыт 
персонала организации в целом. Знания занимают все больший удельный 

1 Друкер П.. Эпоха разрыва. Ориентиры для нашего меняющегося общества. М.: Вильямс, 2007; 
Клейнер Г. Б. Стратегия предприятия. М.: Дело, 2008; Макаров В. Л., Клейнер Г. Б. Микроэкономика 
знаний. М.: Экономика, 2007; Питерс Т. Представьте себе. СПб: Стокгольмская школа экономики, 
2004; Hamel G. What Matters now. How to Win in a World of Relentless Change, Ferocious Competition, and 
Unstoppable Innovation. 2012.
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вес в структуре стоимости продуктов и услуг. Знания становятся основным 
ресурсом экономического развития и роста.

Наряду с менеджментом знаний в современной практике управления вы-
деляются в качестве относительно самостоятельных видов менеджмент репу-
тации компании, менеджмент лояльности потребителя, бренд-менеджмент, 
менеджмент имиджа и пр. Отметим, что эти относительно самостоятельные 
виды менеджмента выделились из менеджмента относительно недавно, в те-
чение последних 20–30 лет.

Одной из популярных технологий менеджмента, получившей в последнее 
время широкое распространение в мировой практике, стал бенчмаркинг – осо-
бая управленческая процедура, которая состоит в том, что в практику работы 
организации внедряются технологии, стандарты и методы работы лучших 
организаций-аналогов. В основе бенчмаркинга лежит концепция непрерыв-
ного совершенствования деятельности, которая предусматривает цикл пла-
нирования, координации, мотивации и оценки действий в целях устойчивого 
улучшения работы организации. Бенчмаркинг использует передовой опыт 
не только аналогичных предприятий, но и предприятий из других отраслей 
и сфер. Бенчмаркинг осуществляется, как правило, непрерывно. Каждый раз 
после внедрения тех или иных новшеств проводится новый поиск лучших об-
разцов для их использования в данной организации1.

Современная практика управления предприятием исходит из расширенного 
представления о сути и границах предприятия. Представление о предприятии 
объединяет технологические и ментальные факторы, а также культуру предпри-
ятия, его институты, когнитивную систему, события, опыт других людей и ком-
паний. Все эти объекты становятся объектами менеджмента. Следовательно, 
одной из фундаментальных характеристик современного менеджмента высту-
пает расширение его объектов.

Управление коммерческими организациями, достигшими успеха на рынке, 
характеризуется тем, что коллективам работников предоставляется значи-
тельная самостоятельность. Эти коллективы приобретают права независимых 
команд или даже самостоятельных филиалов. Все больший акцент делается 
на групповую работу и методы коллективной выработки управленческих ре-
шений. Небольшие коллективы получают возможность распоряжаться ресур-
сами, проводить собственную кадровую политику и даже заниматься страте-
гическим планированием. Инвестиции в человеческий капитал приобретают 
такую же важность, как и инвестиции в основные фонды. Обязательным ста-
новится непрерывное обучение персонала.

Менеджмент в передовых организациях характеризуется гибким распре-
делением функций и ответственности, плоскими организационными струк-
турами, малыми командами, массовым и постоянным обучением персонала. 
Обучение рассматривается как особый вид трудовой деятельности, не огра-
ничивается формальными видами: обучение активно применяется в процессе 
деятельности, в том числе в процессе взаимодействия с внешними организа-
циями и клиентами.

Еще одной общей тенденцией развития менеджмента сегодня стало распро-
странение концепций, методов и моделей управления, доказавших свою эф-
фективность в коммерческих организациях, на государственные организации.

В ближайшие годы будет происходить дальнейшая трансформация менед-
жмента, вызванная распространением сетевой субкультуры. Уже сейчас вы-
росло поколение людей, с юного возраста проживающее существенную часть 

1 Гапоненко А. Л., Савельева М. В. Теория управления. М.: Юрайт, 2013.
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своей жизни в Сети, в общении в соцсетях, в блогосфере, на разнообразных 
форумах. В этой среде действуют иные нормы и стандарты поведения, причем 
они существенно отличаются от тех, которые действуют внутри корпораций 
и организаций. В Сети идеи конкурируют на равных, при этом никто не может 
«убить» идею. Никто не может диктовать, различные титулы уменьшают свое 
значение. Группы сами образуются и самостоятельно управляются. Лидером 
признается тот, кто прежде всего обладает специфической информацией, 
имеет рейтинг, при этом каждый может лидировать в чем-то. Лидер скорее 
обслуживает, помогает, обучает, а не определяет. Задания скорее выбираются, 
а не выдаются. Ресурсы скорее привлекаются, а не распределяются. Все это 
сильно контрастирует с традиционным менеджментом, построенным на ие-
рархии, единоначалии, подчинении, на распределении заданий и жестком 
административном контроле.

Специалисты говорят о таком феномене, как поколение F, имея в виду 
Фейсбук. Представители этого поколения, для которых Сеть – среда обита-
ния, по-другому относятся к жизни, они иначе действуют в жизни, в том 
числе и в коллективе сотрудников. Постепенно они становятся доминиру-
ющей группой, в скором времени их будет большинство. Как только люди, 
привыкшие действовать по этим правилам, придут в руководство компаний, 
менеджмент в них изменится, он приобретет новые черты. Это случится 
в ближайшие десять лет.

Новые тренды в развитии современного менеджмента пока еще оконча-
тельно не сформировались, однако они требуют обязательного учета в дея-
тельности менеджеров, занятых управлением людьми в организациях.
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Проблемы управления инновационной 
деятельностью и пути их решения на современном 

этапе развития России
Современные условия развития России ставят ряд вызовов, и от того, 

как она сможет их решить, зависит будущее, сможет ли стать государством 
с цивилизованной, развитой экономикой или превратится в сырьевой при-
даток высокотехнологических стран. Эта проблема актуализируется со всту-
плением России во Всемирную торговую организацию (ВТО). Долгожданное 
вступление России в ВТО имеет «две стороны медали». С одной стороны, это, 
несомненно, большой «плюс»: интеграция экономики России в мировую эконо-
мику, возможный вариант снижения цен на многие товары, открытие мировых 
рынков для отечественной продукции, с другой стороны, имеется определен-
ный «минус»: многие отечественные предприятия, находясь в сегодняшнем 
состоянии их экономики и менеджмента, не смогут составить конкуренцию 
зарубежным компаниям. В связи с этим необходимо кардинально менять 
подходы к экономике и системе менеджмента.

В настоящее время много говорится о необходимости модернизации эко-
номики. Но, к сожалению, по нашему мнению, зачастую слова расходятся 
с фактическим решением данной проблемы.

Одним из принципов эффективного функционирования предприятия 
является развитие инновационной деятельности. Несмотря на значимость 
данной проблемы, в теории и практике имеется много нерешенных вопросов, 
которые требуют безотлагательного решения.

На данный момент произошло замедление развития российской эконо-
мики, не оправданы надежды на удвоение валового внутреннего продукта, 
и то и другое является прежде всего результатом неэффективного управле-
ния в области инновационного развития экономикой России, осуществления 
прежней политики, ориентирующейся на продажу энергоресурсов.

Инновация, с одной стороны, выступает как результат определенной де-
ятельности, с другой – как сам процесс хозяйствования. Так, в «Концепции 
инновационной политики Российской Федерации на 1998–2000 годы» дает-
ся следующее определение: «Инновация (нововведение) – конечный резуль-
тат инновационной деятельности, получивший реализацию в виде нового 
или усовершенствованного продукта, реализуемого на рынке, нового или усо-
вершенствованного технологического процесса, используемого в практиче-
ской деятельности». Таким образом, инновация представляет собой матери-
ализованный результат, полученный от вложения капитала в новую технику 
или технологию, в новые формы организации производства труда, обслужи-
вания, управления и т. п.

Вместе с тем инновационная деятельность – это процесс создания, освое-
ния и распространения инноваций в хозяйственный процесс, процесс по до-
ведению научно-технических идей, изобретений, разработок до результата, 
пригодного в практическом использовании, то есть реализации инноваций.

Как известно, инновационный процесс – процесс преобразования идеи 
в продукт, проходящий этапы фундаментальных и прикладных исследований, 
конструкторские разработки, создание технологии производства, маркетин-
га, организации производства и реализации.
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Решение проблем активизации инновационной деятельности в России со-
держится в обеспечении развития инновационной деятельности на уровне: 
государства и конкретных предприятий. На уровне государства, к сожалению, 
нет продуманной и практически реализуемой системы управления развитием 
инновационной деятельности в России. Кроме того, за последние годы прак-
тически не осуществляется необходимая поддержка научно-исследователь-
ских и конструкторских работ, нет достаточного для этого финансирования, 
за исключением финансирования проектов в Сколково. Однако здесь мы 
видим неэффективное расходование финансовых средств, и, как следствие, 
не получены ощутимые результаты в области инновационных разработок.

Существенным тормозом развития инновационной деятельности в Рос-
сии является коррупционная составляющая, которая влияет на оценку ин-
новационного проекта, и предприниматели при разработке инновационных 
проектов вынуждены учитывать данную проблему.

Во многом инновационное развитие России тормозят монополизм ключе-
вых компаний экономики России и низкая конкуренция среди предприятий. 
Предприятия не заинтересованы в модернизации оборудования, создании 
новых инновационных технологий и продуктов.

Другой важной проблемой развития инновационной деятельности в России, 
связанной с предыдущей, является низкая мотивация научных работников 
и работников инженерно-конструкторских служб как в материальном, так 
и в моральном аспекте. Следовательно, увеличивается «утечка мозгов» за рубеж, 
где высоко ценят наших специалистов в области инновационного развития.

На активизацию инновационной деятельности в России отрицательно 
влияют последствия так называемых реформ образования, которые затро-
нули среднее специальное и высшее образование.

Важной проблемой повышения эффективности инновационной деятельно-
сти в России является большая отрицательная роль бюрократизации при при-
нятии управленческих решений, когда оценка инновационного проекта за-
висит от чиновника, не имеющего соответствующего уровня квалификации 
и не заинтересованного в конечном инновационном продукте.

Для решения данных проблем, на наш взгляд, необходимо прежде 
всего:
• разработать эффективную систему государственной поддержки 
инновационной деятельности в России, включая создание соответ-
ствующей жизнеспособной программы инновационного развития, 
льготное налогообложение, кредитование и страхование;
• обеспечить необходимое правовое обеспечение инновационного 
развития, которое включает соответствующие правовые и норма-
тивные акты, позволяющие регламентировать инновационную де-
ятельность, поощрять инициативу в инновационной деятельности, 
способствовать, а не мешать ее развитию;
• идти по пути ликвидации монополий и развития конкуренции;
• развивать среднее специальное и высшее образование, вклю-
чая разработку стратегического плана подготовки специалистов 
с учетом их востребованности в реализации будущих инноваци-
онных проектов;
• создать фонды по повышению квалификации талантливой мо-
лодежи в зарубежных компаниях;
• осуществлять результативный мониторинг и контроль за эф-
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фективностью расходования финансовых средств по реализации 
инновационных проектов, ввести персональную ответственность 
управленцев, влияющих на распределение финансовых потоков 
и отвечающих за конечные результаты;
• изучать и внедрять зарубежный опыт (Китай, Индия, Япо-
ния, США и др.) по государственной поддержке инновационного 
развития.

Активизация инновационной деятельности в России зависит также от си-
стемы менеджмента на уровне предприятий.

В связи с этим возникает необходимость создания системы управления, 
позволяющей эффективно осуществлять инновационную деятельность на пред-
приятии. Эффективное управление инновационной деятельностью зависит 
от соответствующего организационного, экономического, технологического, 
информационного, кадрового обеспечения.

Организационное обеспечение предполагает соответствующую органи-
зационную структуру, которая должна результативно решать поставленные 
задачи в рамках инновационной деятельности. К сожалению, на практике 
зачастую отсутствуют службы управления, отвечающие за разработку стра-
тегии инновационной деятельности, ее планирование, оценку и анализ.

Экономическое обеспечение предполагает соответствующие финансовые 
ресурсы, позволяющие осуществлять эффективную инновационную деятель-
ность. Как показывают проведенные исследования, на многих предприятиях 
в статьях расходов затраты на инновационную деятельность занимают ма-
лый удельный вес по сравнению с другими расходами. Кроме того, зачастую 
нет их эффективного использования. В связи с этим в управленческую дея-
тельность необходимо внедрять методы и методики оценки и анализа затрат 
на инновационную деятельность с целью выявить резервы повышения ее 
эффективности.

Технологическое обеспечение должно, с одной стороны, обеспечивать кон-
структорскую разработку инновационных продуктов, а с другой – разработку 
технологии их производства. Зачастую на практике гениальные разработки 
так и остались в единичных экземплярах и не нашли применения в техноло-
гии производства.

Важной составляющей системы управления инновационной деятельно-
стью является информационное обеспечение. Большое значение имеет по-
лучение необходимой информации о новых разработках и ноу-хау в мире, 
их сравнение с отечественными разработками вообще и научными разработ-
ками на данном предприятии. Информационное обеспечение инновационной 
деятельности должно также предоставлять соответствующим структурным 
подразделениям информацию о ходе реализации планов научно-исследова-
тельских разработок, их внедрения, эффективного использования в производ-
стве. Как показывает мировой опыт, прежде всего опыт японских компаний, 
одних из мировых лидеров в инновационной деятельности, данная составля-
ющая играет одну из ключевых ролей в производстве конкурентоспособных 
инновационных продуктов.

Эффективность управления процессами инновационной деятельности на-
прямую зависит от соответствующего кадрового обеспечения. К сожалению, 
в России в настоящее время имеется отрицательная тенденция в этой области. 
Так, к сожалению, неоправданное снижение финансирования научно-иссле-
довательских разработок, плохая мотивация труда научных и инженерно-кон-
структорских кадров привели к оттоку молодых одаренных людей из данной 
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области в другие. Как следствие, увеличивается средний возраст лиц, связан-
ных с инновационной деятельностью, умирают научные школы, талантливые 
специалисты уезжают за рубеж. Многие высокотехнологичные зарубежные 
компании, которые являются мировыми лидерами по инновационной дея-
тельности, нанимают талантливых сотрудников родом из России, которые 
возглавляют целые направления по разработке инновационных продуктов.

Другой проблемой кадрового обеспечения инновационной деятель-
ности является низкий квалификационный уровень работников, 
отвечающих за внедрение инновационных технологий в процесс 
производства и сам процесс производства инновационных про-
дуктов. В связи с этим на предприятиях должна функционировать 
система управления человеческими ресурсами, включающая стра-
тегию развития персонала, планирование развития персонала, 
оценку и мотивацию труда, Управление человеческими ресурса-
ми развития инновационной деятельности должно базироваться 
на следующих принципах:
• каждый менеджер на любом уровне управления должен нести 
ответственность за управление персоналом, ответственным за ин-
новационную деятельность;
• персонал рассматривается как ценный актив инновационной 
деятельности предприятия;
• важна взаимосвязь со стратегией и поставленными целями ин-
новационного развития предприятия.

Одним из ключевых моментов этой системы является развитие персона-
ла. В это понятие входит не только обучение и повышение квалификации, 
но и индивидуальное планирование карьеры, развитие профессионального 
мастерства, оценка результатов деятельности (рис. 1).

Рис. 1. Система развития персонала предприятия в рамках инновационной системы

Стратегия развития персонала подразумевает выделение стратегических 
целей по увеличению человеческого капитала во взаимосвязи со стратегией 
инновационного развития предприятия, определение путей их достижения. 
С учетом разработанной стратегии инновационного развития предприятия 
определяются стратегические цели и стратегия развития персонала. На рис. 2 
представлен алгоритм разработки и реализации стратегии развития персо-
нала во взаимосвязи со стратегией инновационного развития предприятия.

Реализация стратегии развития персонала включает:
• определение на перспективу потребности в персонале (коли-
чество, профессии), который будет необходим для достижения 
поставленных стратегических целей в рамках инновационной 
деятельности;
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• разработку моделей рабочих мест: необходимые знания, навы-
ки, опыт, которые должны соответствовать занимаемой должности 
в рамках инновационной деятельности;
• оценку персонала, фактического его состояния по количеству 
и качеству в рамках инновационной деятельности;
• планирование карьеры сотрудников (ориентация на собствен-
ные ресурсы) или поиск, набор и отбор необходимых специалистов 
в рамках инновационной деятельности;
• обучение и повышение квалификации в рамках инновационной 
деятельности;
• оценку результативности обучения в рамках инновационной 
деятельности.

Планирование карьеры является частью системы управления карьерой, 
которое направлено:

• на удовлетворение потребностей предприятия в кадрах в буду-
щем с учетом стратегии ее инновационного развития;
• обеспечение перспективным работникам обучения с целью по-
высить уровень их знаний и умений, который позволит им работать 
на соответствующем уровне ответственности в рамках инноваци-
онной деятельности;
• повышение уровня мотивации труда работников путем раз-
вития их карьеры, повышения статуса в рамках инновационной 
деятельности.

Система инновационного менеджмента предприятия должна иметь эффек-
тивный механизм определения перспективных, имеющих хороший потенциал 
работников, с помощью которого будет выстроена система управления карье-
рой. Как показало проведенное исследование ряда промышленных предприятий 
России, характерно отсутствие эффективной системы управления карьерой.

В развитии карьеры особое место занимает обучение. Управление систе-
мой обучения, на наш взгляд, должно начинаться с определения потребно-
стей развития персонала организации, стратегии ее инновационного разви-
тия. Важным источником информации о потребности в профессиональном 
обучении являются индивидуальные планы развития карьеры сотрудников, 
а также заявки и пожелания самих сотрудников, направляемые непосред-
ственно в отдел управления персоналом.

Процесс обучения является важной задачей развития персонала. То, 
чего организация надеется достичь с помощью обучения, должно 
быть зафиксировано в четко сформулированных целях обучения. 
Цели профессионального обучения должны быть:
• конкретными и реальными;
• ориентирующими на получение конкретных навыков;

На основе проведения обучения преподаватель (тренер) составляет ха-
рактеристики на каждого обучающегося с описанием его психологических 
и профессиональных способностей и обсуждает их с соответствующим ли-
нейным менеджером.

При прохождении определенного срока после обучения (2–3 месяца) препо-
давателю (тренеру) стоит встретиться с обучившимися сотрудниками и их ли-
нейным менеджером для обсуждения эффективности обучения и выработки 
рекомендаций по совершенствованию их работы в области управления ин-
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новационной деятельностью. Здесь обучение будет сочетаться с элементами 
консалтинга.

Рис. 2. Алгоритм разработки и реализации стратегии развития персонала 
во взаимосвязи со стратегией инновационного развития предприятия

Таким образом, управление инновационным развитием должно быть на-
целено на решение задач как на уровне государства, так и на уровне каждого 
предприятия, на повышение конкурентоспособности предприятий в услови-
ях вступления России в ВТО, базироваться на эффективной реализации всех 
составляющих, включая организационное, правовое, экономическое, техно-
логическое, информационное и прежде всего кадровое обеспечение.
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Международной академии общественного развития

Биокиберкорпорации – инновационный инструмент 
радикального обновления и развития 
социально-экономических систем

В условиях стремительного развития глобальной экономики современные 
предприятия, регионы и страны оказываются в совершенно новой ситуации. 
Сложность и динамичность протекающих процессов позволяют сделать вы-
вод о формировании турбулентной социально-экономической среды1, кото-
рая характеризуется настолько радикальными переменами, что методы ор-
ганизационного проектирования и управления быстрее устаревают и теряют 
свою эффективность, в результате чего появляется реальная угроза потери 
конкурентоспособности не только предприятий и организаций, но и нацио-
нальной экономики в целом.

Турбулентность социально-экономической среды существенно возрастает 
во время экономических кризисов, однако все больше исследователей прихо-
дит к выводу о том, что это явление носит более фундаментальный характер 
и мощно проявляется и не только нарастает в период экономических кризисов, 
но и является неотъемлемой частью парадигмы современного менеджмента. 
Согласно существующим оценкам, еще 15–20 лет современное мировое сооб-
щество будет находиться в «зоне турбулентности»2, а применительно к рос-
сийской экономике в научно-исследовательской среде активно используется 
термин «турбулентное десятилетие»3.

К наиболее характерным особенностям турбулентной социально-эконо-
мической среды следует отнести гиперконкуренцию4, отличительными чер-
тами которой являются многоаспектность интересов конкурирующих сторон, 
динамизм и агрессивность поведения как на международном, так и на на-
циональном рынке. Практически во всех странах мира многие предприятия 
уже с середины 90-х годов XX столетия на практике ощутили на себе эффект 
гиперконкуренции, выражающийся в том, что они во все большей степени 
подвергаются совокупному воздействию ранее изолированных конкурентных 
факторов, способствующих возникновению многоаспектной, динамичной 
и агрессивной конкуренции.

Сегодня перед управленческим корпусом практически всех предприятий 
и организаций встают задачи, которые уже не могут быть эффективно решены 
с помощью традиционных методов управления, поскольку сама конкурентная 
среда и поведение участников конкурентной борьбы изменяются коренным 
образом. Главным же является более отчетливое понимание руководителями 
того, что для выживания и успешного развития в новых условиях уже явно 
недостаточно простого увеличения интенсивности труда и формального со-
вершенствования организационно-административной работы.

Нужно создавать принципиально новые организации и предприятия, 
обладающие свойством гиперконкурентоспособности, которое следует рас-
сматривать как адекватный ответ на гиперконкуренцию. По сути, речь идет 
1 Беседин А. Л. Теория управления современной организацией в турбулентной социально-экономической 
среде: выживание, реформирование и развитие. Тула: Изд-во ТулГУ, 2004.
2 Экономика «послезавтра». Мир ждет 20-летняя турбулентность. URL: http://www.hse.ru/ news/ 
13966429.html.
3 Мау В.А. Экономика манны небесной: Главная угроза модернизации // Ведомости. 2009. № 244.
4 Брун М. Гиперконкуренция: характерные особенности, движущие силы и управление // Проблемы 
теории и практики управления. 1998. № 3.
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об интеллектуальных (обучающихся) организациях новой формации, обла-
дающих свойствами саморегуляции и опережающего инновационного само-
развития в условиях реальных отношений между организацией и ее внешней 
средой, находящейся в состоянии турбулентности. В качестве такого рода 
организаций могут выступать биокиберкорпорации, построение которых 
с использованием системной методологии реструктуризации предприятий1 
проиллюстрировано на рис. 1. Обучающаяся организация новой формации 
базируется на бизнес-, кибер- и биоплатформах.

Рис. 1. Образование биокиберкорпорации: БКК – биокиберкорпорация – воздействия системной 
методологии реструктуризации предприятия (СМРП) на бизнес-, кибер- и биоплатформы 

при формировании БКК

Менеджмент (бизнес) – платформа биокиберкорпорации – формируется 
исходя из концептуальной установки обеспечить представителям управлен-
ческого корпуса достоверную общую картину функционирования предпри-
ятия в турбулентной социально-экономической среде. В основу построения 
такой картины заложена универсальная базовая модель жизнедеятельности 
организации как открытой системы, которая выступает в качестве перво-
источника для разработки системы агрегированных моделей, описывающих 
функционирование биокиберкорпорации с учетом взаимодействия сложных 
многоаспектных факторов внешней и внутренней сред2.

1 Беседин А. Л. Построение обучающихся организаций новой формации: биокиберкорпорации // 
Сборник научных трудов Института менеджмента и маркетинга Академии народного хозяйства 
при Правительстве РФ. Вып. 2. М.: Изд-во «Центр Гармония», 2008. С. 113–124.
2 Беседин А.Л. Теория управления
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Рис. 2. Базовая модель жизнедеятельности организации как открытой системы в турбулентной эко-
лого-социально-экономической среде (открытая модель жизнедеятельности организации):пунктир-
ная обоюдоострая стрелка – взаимопроникновение и взаимодействие всех систем модели; сплошная 
обоюдоострая стрелка – воздействие микроокружения предприятия как на него, так и на макро-
окружение; 1–5 – срезы внутренней среды:1 – организационный; 2 – кадровый; 3 – производственный; 
4 – финансовый; 5 – маркетинговый

Биоплатформа биокиберкорпорации формируется исходя из глав-
ной целевой установки на реализацию функций управления ор-
ганизацией с развитой системой адаптации в турбулентной со-
циально-экономической среде. Процессы обучения и адаптации 
биокиберкорпорации строятся на основе биологической анало-
гии с высокоорганизованными живыми организмами. При этом 
для эффективного поведения организации в конкурентной среде 
особое значение имеет реализация возможностей по улучшению 
и ускорению процесса создания, накопления и использования 
знаний на основе аналогов таких качеств высокоразвитых жи-
вых организмов, как способности, обучаемость, знания и память. 
В контексте инновационного развития современных предприятий 
для формирования механизмов адаптации к изменениям внешней 
среды используются следующие концептуальные установки эконо-
мической кибернетики:
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• управление с системных позиций может рассматриваться 
как гармонизация внешней и внутренней сред предприятия (рис. 2);
• эффективно работающее предприятие должно усваивать доста-
точно входов из своего окружения (усваивать достаточно ресурсов), 
чтобы возместить свои выходы (в виде товаров или услуг), а также 
энергию и материалы, используемые в процессе работы;
• адаптационная реакция должна носить опережающий харак-
тер, реализуя приспособление не к переменам, а к темпам перемен;
• адаптация в системе управления биокиберкорпорации предпо-
лагает не только приспособительные реакции, но и воздействие 
на внешнюю среду со стороны организации с целью формировать 
наиболее благоприятные условия функционирования.

Биоплатформа позволяет перевести биокиберкорпорацию в ранг высокоцен-
трализованных систем, в которых при любом числе процессов принятия реше-
ний на местном (локальном) уровне сохраняется порядок во всей системе. Такие 
организации имеют характеристики, аналогичные характеристикам сложных 
адаптивных систем, которые ученые обнаруживают в природе. Это означает, 
что управление знаниями становится главной составляющей при формировании 
способности организации к обучению и ключевой компетенцией при построении 
биокиберкорпораций1.

Киберплатформа биокиберкорпорации характеризует программно-аппа-
ратный комплекс, практически реализующий функции управления организа-
цией на основе потенциала, заложенного в ее менеджмент- и биоплатформах 
и, по сути своей, образует своеобразный «киберскелет биокиберкорпорации», 
формируемый на основе новых информационных технологий.

В рамках киберплатформы биокиберкорпорации и с учетом включения 
в модель управления знаниями коммуникации и рефлексии в качестве ме-
тапроцессов в биокиберкорпорации технически реализуется своеобразный 
аналог центральной нервной системы живого организма. Такой аналог может 
быть, в частности, реализован на основе ансамблей локальных вычислитель-
ных сетей (ЛВС) биокиберкорпорации. Именно локальные сети, пронизывая 
всю биокиберкорпорацию, создают в ней некоторое подобие нервной системы 
высших живых организмов и тем самым коренным образом влияют на обу-
чаемость организации и повышение скорости ее адаптации к изменениям 
внешней и внутренней сред. В данном случае ключевым стратегическим 
преимуществом организации уже является не только быстрота обучения, 
но и эффективность ее памяти, обеспечивающей сохранение эффективно-
го поведения организации во времени (на чрезвычайную важность послед-
него фактора для жизнедеятельности функциональной системы указывал 
еще академик П. К. Анохин2). При этом вместо традиционных систем обра-
ботки данных на основе ЛВС вводятся системы производства информации 
(как базовые платформы производства знаний). Другими словами, речь идет 
об информации с позиции экономической кибернетики, в полной мере ото-
бражающей ее классическое представление по Г. Бейтсону: «…как различии, 
которое порождает различие». Такая информация на новом уровне поддержи-

1 Беседин А. Л. Управление знаниями в самообучающихся организациях с непрерывной инновационной 
активностью как основа достижения устойчивого конкурентного преимущества // Известия 
ТулГУ. Серия. Бизнес-процессы и бизнес-системы. Вып. 5. Избранные труды участников Первой 
Международной электронной научно-технической конференции «Бизнес-процессы и бизнес-системы». 
Тула: Изд-во ТулГУ, 2006. С. 19–33.
2 Анохин П. К. Избранные труды: Философские аспекты теории функциональной системы. М.: Наука, 
1978.
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вает принятие решений с ориентацией на изменение восприятия, мышления 
и реагирования менеджера. В данном случае компьютеры, программные про-
дукты и информационные технологии используются не для ускорения старых 
методов управления и планирования, а для создания новых, ориентирован-
ных на изменения, в том числе и на изменение идеологии компьютеризации 
предприятия (в соответствии с идеологией, заложенной в киберплатформу 
биокиберкорпорации).

Развертывание и реструктуризация предприятий и организаций 
до уровня биокиберкорпораций позволяет ставить и решать вопросы 
о формировании на их базе системообразующих элементов террито-
рий инновационного развития1. В результате могут быть достигнуты 
существенные результаты, благоприятно влияющие на национальную 
конкурентоспособность в целом, прежде всего к ним следует отнести:
• увеличение выпуска наукоемкой продукции;
• повышение в составе населения территории доли лиц, занима-
ющихся высококвалифицированным трудом и получающих, соот-
ветственно, более высокие доходы;
• повышение занятости и доходов населения территорий инно-
вационного развития;
• увеличение налоговых поступлений в бюджеты всех уровней;
• повышение уровня жизни населения в целом.

Перефразируя известное высказывание Рассела Л. Акоффа, можно сказать, 
что представленная точка зрения на управление предприятиями и организа-
циями в турбулентной социально-экономической среде в условиях нарастания 
глобализационных процессов с целью развить национальную инновационную 
систему, через призму построения биокиберкорпораций – больше чем просто 
концепция, это система взглядов на природу современной реальности, фор-
мирующая мировоззрение управленческого корпуса.
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Формирование пространственной парадигмы 
развития теории управления

В оценке состояния и трендов развития экономики России достаточно часто 
встречаются суждения о неэффективности процессов управления экономикой. 
Эта оценка базируется, в частности, на несоответствии уровня разработан-
ности теории управления уровню сложности имеющихся и формирующихся 
экономических взаимодействий актов экономического пространства. В связи 
с необходимостью осуществления «прорыва» в экономике страны1 возникает 
задача поиска новых положений теории управления. На наш взгляд, одним 
из таковых является формирование пространственной парадигмы развития 
теории управления. Наши аргументы в пользу использования пространствен-
ного подхода достаточно полно изложены в ряде работ2. Сошлемся и на по-
зиции других исследователей. Так, применительно к наноуровню экономи-
ческих взаимодействий Ю. Белокопытов утверждает, что «размеры личной 
пространственной зоны человека социально и национально обусловлены»3. 
Со ссылкой на американского исследователя Э. Холла Ю. Белокопытов по-
лагает, что «традиционные нормы расстояния между людьми при их непо-
средственном общении… состоят из четырех концентрических пространств 
с субъектом общения в центре. Проникновение в это «жизненное пространство» 
другого человека расценивается как неуместное и вызывает раздражение»4.

Очевидно, что многообразие экономических взаимодействий весьма диф-
ференцировано и в немалой степени определяется личными допустимыми 
дистанциями взаимодействия на всех уровнях экономического пространства 
(нано-, номо-, микро-, мезо-, макро- и т. д.)5. С учетом позиции Ю. Белокопы-
това, можно указать на причину формирования плотной среды «противодей-
ства» какому бы то ни было нарушению статус-кво6 любого актора экономи-
ческого пространства.

С позиций микроэкономики применение пространственного подхода 
для формирования новой парадигмы развития теории управления во мно-
гом поддерживается К. Парахаладом и М. Кришнаном7, а с позиций макро-
экономики – Ю. Попковым8. На пространственный потенциал в стратегии 
социально-экономического развития России указывают и ученые Института 
экономики РАН9, во многом солидаризирующиеся с зарубежными исследова-
1 Белокопытов Ю. Относительность пространственно-временных параметров при самоорганизации 
социально-психологических систем / Ю. Белокопытов // Вестник высшей школы. 2003. № 3. С. 55–56; 
Болмэн Л., Дил Т. Рефрейминг организаций: Артистизм, выбор и лидерство / Пер. с англ. В. Ионова. М.: 
Альбина Паблишер, 2011.
2 Глазычев В. Пространство инноваций // Экономическая политика, 2010. № 2. С. 61–64.; Голдратт Э., 
Кокс Д. Цель. Процесс непрерывного совершенствования / Пер. с англ. П. Самсонова. Минск: Попурри, 
2012. 416 с.
3 Дрогобыцкий И. Н. Содержание и энергетика организационного менеджмента // Вестник Костромского 
государственного университета им. Н. А. Некрасова. 2012. № 1. С. 57–69; Попков Ю. С. Макросистемные 
модели пространственной экономики. М.: КомКнига, 2013.
4 Прахалад К. К., Кришнан М. С. Пространство бизнес-инноваций: создание ценности совместно 
с потреблением / Пер. с англ. М.: Альбина Паблишер; Юрайт, 2012.
5 Пространственный потенциал в стратегии социально-экономического развития России. М.: 
Институт экономики РАН, 2011; Сенге П., Клейнер А., Роберта Ш. и др. Танец перемен: Новые проблемы 
самообучающихся организации / Пер. с англ. Б. Пинскера. М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2012.
6 Сио К. К. Управленческая экономика / Пер. с англ. М.: Инфра-М, 2000.
7 Прахалад К. К., Кришнан М. С. Пространство бизнес-инноваций: создание ценности совместно 
с потреблением / Пер. с англ. М.: Альбина Паблишер; Юрайт, 2012.
8 Попков Ю. С. Макросистемные модели пространственной экономики. М.: КомКнига, 2013.
9 Пространственный потенциал в стратегии социально-экономического развития России. М.: Институт 
экономики РАН, 2011
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телями, позиция которых по отношению к рассматриваемой проблеме изло-
жена в работе К. Сио1.

Переход к новым экономическим отношениям, ориентированным на ак-
тивизацию творческого потенциала и человеческого капитала, внедрение 
рыночных механизмов в практику организации экономических взаимодей-
ствий рыночных механизмов потребовали развития теории управления, 
обоснования новых форм управления. Практика организации управления 
в новых условиях показала, что руководители экономических организаций 
сталкиваются с проблемой формирования общей цели, которую вначале стре-
мятся сформулировать в виде «цели-идеала»2. Формулирование цели-идеала 
связано во многом с системой ценностей акторов экономического простран-
ства. Цель-идеал предстает как предельный уровень возможных результатов 
и в теории систем характеризуется закономерностью эквифинальности. По-
требность в использовании этого понятия возникает в связи с различиями 
плотности экономических отношений на тех или иных уровнях экономического 
пространства. В рамках цикла жизни различных систем на разных уровнях 
экономического пространства можно наблюдать и анализировать различные 
состояния эквифинальности. И при развитии теории управления с исполь-
зованием пространственного подхода становится возможным продуктивно 
учитывать стремление руководителей к «цели-идеалу».

Стоит заметить, что наша позиция принципиально отличается от пози-
ции ряда западных специалистов, например Э. Голдратта и Д. Кокса3, П. Сен-
ге, А. Клейнера, Ш. Робертс, Д. Рота, Б. Смита4. Отличие заключается в том, 
что в работах названных ученых и ряда других ученых и практиков такая 
количественная характеристика экономических отношений, как плотность, 
не присутствует и, соответственно, не используется. Следовательно, не воз-
никает объективная возможность поиска новых форм управления, и не про-
исходит развитие теории управления. Заметим также, что анализ различных 
состояний эквифинальности позволяет проектировать и изменять технологии 
управления переменами, что крайне необходимо в процессах нахождения эф-
фективных решений в условиях обостряющейся конкуренции.

Использование пространственного подхода позволяет осуществлять реф-
рейминг организации, подробно описанный в книге Л. Болмена и Т. Дила, 
ставшей классикой в области менеджмента5. Одновременно появляется воз-
можность находить пути повышения качества управления.

Особо отметим следующее обстоятельство. Пространственный подход наи-
более значим при организации управления большими системами, в первую 
очередь государством как макроэкономической системой6. Макроуровень эко-
номического пространства представляет собой объект исследования для со-
циальных, экологических, оборонных и других важнейших управленческих 
решений. Здесь важны обоснования оценки эффективности этих решений, 
управление ресурсами в процессах реализации решений, управление риска-
ми и нахождение способов их снижения. Вышеизложенное иллюстрирует 
значимость формирования пространственной парадигмы развития теории 
управления.

1 Сио К. Указ. соч.
2 Там же.
3 Голдратт Э., Кокс Д. Указ. соч.
4 Сенге П., Клейнер А., Роберта Ш. и др. Указ. соч.
5 Болмэн Л., Дил Т. Указ. соч.
6 Чекмарев В. В. Река Меза // Экономическая наука современной России. 2013. № 2. С. 38–42.
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Концептуальные положения управления 
нематериальными активами компании

Возникновение и осознание необходимости управления нематериальны-
ми активами (НМА) тесно связаны с распространением и признанием теории 
интеллектуального капитала, согласно которой каждое предприятие, кроме 
балансовых материальных и нематериальных активов, обладает опреде-
ленным уровнем интеллектуального капитала, который приводит к возник-
новению рыночной капитализации, внутренне генерированного гудвилла, 
а также к наличию конкурентных преимуществ перед другими компаниями 
в определенной сфере или области деятельности и т. п. Наряду с осознанием 
необходимости управления признаны проблемы его осуществления, которое 
связано прежде всего с эфемерностью данного ресурса и трудностями его 
идентификации, контроля и оценки.

Целью данной работы являются исследование процесса управления НМА 
и выделение основных концептуальных положений, которые влияют на его 
эффективность.

Процесс управления НМА, по нашему мнению, представляет собой общую 
систему оценки и анализа использования НМА в компании и разработку целе-
вых методов воздействия на нее. Основной целью процесса управления НМА 
является выбор или разработка теоретической модели оценки, на основе кото-
рой можно предсказать поведение рынка для возможного текущего или стра-
тегического влияния на нее с достаточным уровнем точности.

Организуя или налаживая процесс управления НМА, в первую очередь 
следует определить объект или объекты для возможного осуществления по-
тенциального влияния. Со ссылкой на теорию интеллектуального капитала, 
в состав НМА в широком смысле слова включается достаточно большой спи-
сок нематериальных ресурсов компании, в связи с чем у менеджеров очень 
часто формируется ложное впечатление относительно объектов управления, 
в состав которых они относят экономические явления, которые, будучи нема-
териальными по своей сути, не являются НМА.

Согласно Международному стандарту бухгалтерского учета (МСБУ) 38 «Не-
материальные активы», НМА – это идентифицируемый немонетарный актив, 
который не имеет физической формы и соответствует критерию идентифи-
кации, если он: 1) может быть отделен, то есть его можно отделить от субъ-
екта ведения хозяйства и продать, передать, лицензировать, сдать в аренду 
или обменять отдельно или вместе с соответствующим договором, активом 
или обязательством; 2) является результатом договорных или других юриди-
ческих прав, независимо от того, можно ли эти права передавать или отделять 
от предприятия или от других прав и обязательств»1.

Наряду с НМА существуют экономические явления, которые описы-
вают условия, способствующие повышению стоимости имеющихся 
НМА. Наличие этих экономических явлений может вносить значи-
тельный вклад в существование и стоимость действующего пред-
приятия2, у которого имеются НМА, но такие явления или факторы 

1 Международный стандарт бухгалтерского учета (МСБУ) 38. URL: http://dipifr.info / lib_
files / standards / rus 2012 / ias38.pdf.
2 Рейли Р., Швайс Г. Оценка нематериальных активов / Пер. с англ. Бюро переводов Ройд. М: ИД «Квинто 
-Консалтинг», 2005. С. 10–11.
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нематериального воздействия не обладают вышеописанными кри-
териями признания и идентификации. Такими экономическими яв-
лениями, или факторами нематериального воздействия, являются:
• рыночная доля;
• высокая рентабельность;
• отсутствие регулирования;
• регулируемое положение или положение, которое находится 
под защитой;
• монопольное положение (или наличие препятствий для всту-
пления на рынок);
• рыночный потенциал;
• высокая привлекательность бизнеса;
• наследственность и долговечность;
• конкурентные преимущества;
• срок эксплуатации;
• уникальность;
• низкие цены;
• ликвидность (или неликвидность);
• контроль, предоставляемый правом собственности (или отсут-
ствие такого контроля) и др.

Эти нематериальные факторы, или факторы нематериального воздействия, 
не являются НМА предприятия, но они отражают прошлую или текущую эф-
фективность управления активами, которые способствуют их возникновению, 
что следует учитывать руководству.

Любое управление предполагает владение и распоряжение необходимой 
информацией. Именно налаженная работа учетно-аналитической системы 
компании является основой эффективной управленческой деятельности, 
а следовательно, перспективности и рентабельности целой компании. Однако 
бухгалтерская практика учета НМА, которая является основным информаци-
онно-аналитическим обеспечением управленческого персонала, спасовала 
перед растущими информационными потребностями и требованиями рын-
ка. Система оценки НМА на основе остаточной стоимости, которая основана 
на систематических амортизационных отчислениях, не оправдывает свою 
целесообразность для большинства НМА, в частности для торговых марок, 
баз данных, коммерческих сетей, сайтов и т. п. В связи с этим в научной ли-
тературе возникают альтернативные способы оценки и накопления инфор-
мационных данных об НМА. Наиболее известными методиками оценки НМА, 
предусматривающими управление ими, являются: «Монитор нематериаль-
ных активов Celemi» К.-Э. Свейби1, «Сбалансированная система показателей» 
(Balanced Score Card) Р. Каплана и Д. Нортона2; «Навигатор Скандия» (Skandia 
Navigator) Л. Едвинсона и С. Мелоуна3; IC–Index Й. Русса, Г. Русса, Н. Драгонети 
и Л. Едвинсона4; Calculated Intangible Value (CIV) Т. Стюарта5 и др.
1 Sveiby K. E. The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge – based Assets. San 
Francisco: Berrett-Koehler, 1997.
2 Kaplan R., Norton D. Strategy maps – converting intangible assets into tangible outcomes. Boston: Harvard 
Business School Press, 2004.
3 Edvinsson L., Malone M. Intellectual capital: realizing your company’s true value by finding its hidden 
brainpower. N. Y.: Harper Business, 1997.
4 Руус И., Пайк С., Фернстром Л. Интеллектуальный капитал: практика управления. СПб.: Высшая 
школа менеджмента, 2009.
5 Stewart T. A. Intellectual Capital. The New Wealth of Organizations. New York: Currency Doubleday, 1997.
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Кроме того, развитие теории и практики стоимостной оценки привело к при-
знанию трех основных подходов оценки (рыночного, доходного и затратного) 
на законодательном уровне, что свидетельствует о возможности применения 
отдельных методов и приемов в бухгалтерской и управленческой практике.

Если организация или налаживание работы учетно-аналитической си-
стемы компании завершено и позволяет оперировать достоверной и акту-
альной информацией, следует провести контроль прошлого и / или текущего 
использования НМА, учитывая следующие четыре критерия в общем виде: 
законность, физическую способность, финансовую целесообразность, мак-
симальную выгодность.

Законность: лучшее и наиболее эффективное использование должно быть 
вполне законным видом использования определенного НМА и отвечать регу-
лятивным требованиям в области лицензирования, торговли на основе взаи-
мовыгоды, правдивости рекламы и другим правовым требованиям.

Физическая способность: лучшее и наиболее эффективное использование 
должно быть физически возможным с учетом физических, функциональных 
и технологических характеристик оцениваемого НМА.

Финансовая целесообразность: лучшее и наиболее эффективное использо-
вание должно обеспечивать получение положительной величины доходности 
инвестиций в оцениваемый НМА.

Максимальная выгодность: лучшим и наиболее эффективным использо-
ванием является такое использование, которое в результате обеспечивает 
наибольшую выгодность, то есть самую высокую стоимость данного НМА1.

На основе проведенного анализа и стоимостной оценки НМА, кото-
рые являются или могут являться стратегическим ресурсом ком-
пании, следует сформировать тактику управления их будущим 
использованием. Осуществляя управление НМА, каждая компания 
преследует свои определенные интересы, однако общим является 
то, что основная цель управления НМА – это обеспечение получе-
ния экономических выгод. В связи с этим тактика управления НМА 
может предусматривать:
• использование НМА;
• владение НМА;
• отказ от использования НМА.

Тактика управления НМА заключается в получении предприятием опре-
деленного относительного экономического преимущества. Однако владелец 
НМА может получать существенный экономический доход без какой-либо 
необходимости практического использования объекта управления, в таком 
случае НМА, как правило, используется (или не используется в зависимости 
от обстоятельств) в целях защиты. В некоторых случаях компания, обладая 
НМА, отказывается от его использования с целью защитить конкурентное по-
ложение, рыночную долю, выручку, прибыль владельца НМА и т. д. Например, 
предприятие, имея товарный знак или патент, отказывается от его исполь-
зования, чтобы предотвратить его использование конкурентами и сохранить 
статус-кво в данной области.

Управление НМА представляет собой новую динамическую дисциплину, 
для утверждения которой следует наладить процессы идентификации, ана-
лиза и оценки объекта прямого воздействия. Наряду с этим при правильном 
подходе, с учетом вышеприведенных концептуальных положений организации 

1 Рейли Р., Швайс Г. Указ. соч. С. 97.
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процесса управления НМА, компания может достичь значительных успехов, 
которые могут проявляться как возникновение рассмотренных выше факто-
ров нематериального воздействия.
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Принципы общей теории систем 
и динамика пенсионной системы Российской Федерации

Общая теория систем была предложена в тридцатые годы ХХ века Людви-
гом фон Берталанфи, но основополагающие публикации по ней состоялись 
после Второй мировой войны, примерно тогда же, когда были опубликова-
ны труды по кибернетике, изучающей общие закономерности управления 
и передачи информации в технических системах, живых организмах и 
обществе. В общей теории систем рассматривается около 15 универсаль-
ных принципов, которые определяют структуру и деятельность сложных 
технических, организационных, социальных и биологических систем в 
их взаимосвязи с внешней средой. Очевидно, что эти принципы примени-
мы и к такой сложной организационной системе, как пенсионная система 
современного государства, связанная с его различными структурами и 
функциями (рис. 1). 

Рис.1. Взаимосвязи пенсионной системы государства 

Далее рассматриваются наиболее существенные изменения в пенсионной 
системе Российской Федерации и предлагается интерпретация этих изме-
нений с точки зрения проявления в них принципов общей теории систем.

В соответствии с гипотезой семиотической непрерывности1 общей теории 
систем всякая система есть образ ее внешней среды. Поэтому динамичность 
и масштабы изменений, происходящих в институциональной инфраструктуре 
1 Виноградов В. А., Гинзбург Е. Л. Система, ее актуализация и описание // Системные исследования. 
Ежегодник. М.: Наука, 1971.
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и экономике России в последние 20 лет, потребовали осуществления преобра-
зований и в пенсионной системе. Если в СССР во времена тотального государ-
ственного централизованного управления средства на социальное страхование 
и социальное обеспечение предусматривались в разделах 206 и 207 класси-
фикации доходов и расходов союзного бюджета и республиканских бюджетов 
союзных республик1, то процесс глобального разгосударствления, имевший 
место в нашей стране в 90-х годах прошлого века, и процесс идентификации 
страны как социального государства2 привели к тому, что бюджет пенсионной 
системы был выделен в отдельную структуру и в законе «Об основах бюджет-
ного устройства и бюджетного процесса в РСФСР»3 нет упоминаний о бюдже-
те ПФР. Статья 2 данного закона гласит: «Бюджетная система представляет 
собой основанную на экономических отношениях и юридических нормах со-
вокупность республиканского бюджета РСФСР, республиканских бюджетов 
республик в составе РСФСР, бюджетов национально-государственных и ад-
министративно-территориальных образований РСФСР».

Рис. 2. Структура и некоторые каналы управления 
пенсионной системы Российской Федерации

Аккумулирование доходов бюджета пенсионной системы (страховых взносов 
в ПФР), так же как и финансирование пенсий и пособий, с 1992 года предусма-
тривалось в законах о бюджете Пенсионного фонда Российской Федерации (см., 
например, Закон Российской Федерации от 6 февраля 1992 года № 2296-14, 
в качестве оснований принятия которого указаны закон Российской Феде-
1 О классификации доходов и расходов союзного бюджета и республиканских бюджетов союзных 
республик: Приказ Минфина СССР от 14.06.1971 № 122.
2 Согласно статье 7 Конституции Российской Федерации «Российская Федерация — социальное 
государство, политика которого направлена на создание условий, обеспечивающих достойную 
жизнь и свободное развитие человека. … В Российской Федерации охраняются труд и здоровье 
людей, устанавливается гарантированный минимальный размер оплаты труда, обеспечивается 
государственная поддержка семьи, материнства, отцовства и детства, инвалидов и пожилых граждан, 
развивается система социальных служб, устанавливаются государственные пенсии, пособия и иные 
гарантии социальной защиты».
3 Об основах бюджетного устройства и бюджетного процесса в РСФСР: Закон РСФСР от 10.10.1991 
№ 1734-1.
4 О бюджете Пенсионного фонда Российской Федерации на I квартал 1992 года: Закон РФ от 06.02.1992 
№ 2296-1.
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рации «О государственных пенсиях в Российской Федерации» и Положение о 
ПФР, утвержденное постановлением Верховного Совета РСФСР1). На протяже-
нии 90-х годов взаимодействие и взаимозависимость федерального бюджета 
и бюджета ПФР регулировались частными правовыми нормами. Они нашли 
свое устойчивое воплощение только в Бюджетном кодексе Российской Феде-
рации2, согласно которому эти бюджеты наряду с федеральным входят в феде-
ральный уровень бюджетной системы Российской Федерации: «…Бюджетная 
система Российской Федерации — основанная на экономических отношениях 
и государственном устройстве Российской Федерации, регулируемая законо-
дательством Российской Федерации совокупность федерального бюджета, 
бюджетов субъектов Российской Федерации, местных бюджетов и бюджетов 
государственных внебюджетных фондов». Одним из государственных внебюд-
жетных фондов является и бюджет Пенсионного фонда Российской Федерации.

С учетом изложенного и целей настоящей статьи взаимосвязь бюджета 
пенсионной системы и федерального бюджета, каналы управления пенси-
онной системой можно представить в виде схемы (рис. 2). В составе пенси-
онной системы изображены только ее основные подсистемы: подсистема 
администрирования страховых взносов и подсистема назначения, выплаты 
и доставки пенсий. Какова устойчивость этой системы? Согласно общей тео-
рии систем это определяется, в частности, наличием обратных связей в ней. 
И в пенсионной системе, в ее нынешнем виде обратные связи весьма сильны 
(рис. 3), прежде всего связь между подсистемами. 

Рис. 3. Обратные связи в пенсионной системе

В подсистеме назначения, выплаты и доставки пенсий известны объемы 
ресурсов, необходимые для выплаты пенсий в текущем периоде, а также могут 
быть рассчитаны такие объемы для прогнозных периодов. При нормальном 
управлении внутри пенсионной системы эти объемы в отношении страхо-
вых пенсий3 становятся целевыми показателями для подсистемы админи-

1 Пенсионный фонд РСФСР образован для государственного управления финансами пенсионного 
обеспечения в РСФСР и денежные средства ПФР не входят в состав республиканского бюджета РСФСР, 
других бюджетов и фондов и изъятию не подлежат (Об организации Пенсионного фонда РСФСР: 
Постановление Верховного Совета РСФСР от 22.12.1990 г. № 442-1).
2 Бюджетный кодекс Российской Федерации от 31.07.1998 № 145-ФЗ // КонсультантПлюс. URL: http://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_148998/.
3 Страховые пенсии формируются по принципу солидарности поколений.
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стрирования страховых взносов, результаты работы которой через бюджет 
ПФР поступают на вход системы назначения и выплаты пенсий. Структура 
и правила работы подсистемы администрирования таковы, что при посту-
плении страховых взносов в бюджет ПФР в объеме, недостаточном для фи-
нансирования пенсий, включаются механизмы, выводящие подсистему на 
более высокие объемы сбора страховых взносов. Наиболее понятный из этих 
механизмов заключается в увеличении тарифа страховых взносов. Естествен-
но, такие механизмы работают в определенном «диапазоне недостаточности». 
Популизм и определенная хаотичность управления в первые годы существо-
вания новой России приводили к тому, что ежегодно несколько раз, после 
законодательного утверждения тарифа страховых взносов, принимались 
законодательные решения, приводящие к увеличению расходной части бюд-
жета ПФР в процессе его исполнения и создающие дефицит этого бюджета. 
В результате приходилось прибегать к заимствованиям либо даже снижать 
размеры пенсий1. Подобный опыт привел к принятию в 1997 году нормы об 
обязательном указании источника финансирования принимаемых решений 
об изменении пенсионного законодательства, если эти решения требуют уве-
личения расходов бюджета ПФР. Эта норма содержится в Федеральном законе 
от 14.01.1997 № 19-ФЗ «О внесении изменений и дополнений в Закон РСФСР 
“О государственных пенсиях в РСФСР”»: «При внесении в настоящий Закон 
[закон «О государственных пенсиях в Российской Федерации». — А. К.] изме-
нений и дополнений, требующих увеличения расходов на выплату пенсий, в 
соответствующем федеральном законе определяется источник финансового 
обеспечения дополнительных расходов».

В реальности работа упомянутых механизмов обратной связи затруд-
няется турбулентностью внешней среды и многообразием взаимодействия 
пенсионной системы и ПФР как управляющей подсистемы в пенсионной 
системе страны (рис. 4) с другими структурами и процессами в экономике, в 
частности с демографическими процессами, рынком труда, «серой» оплатой 
труда, налоговой нагрузкой на бизнес. В то же время полное финансирование 
выплаты пенсий является политическим императивом2, поэтому действует 
принцип субсидиарной ответственности государства3, приводящий к транс-
фертам в бюджет ПФР из федерального бюджета, если этого требует процесс 
финансирования выплаты пенсий. В результате действия перечисленных 
факторов взаимосвязь подсистем в пенсионной системе ослабляется. В 90-х 
годах эти подсистемы находились в ведении не просто разных организаций, 

1 В качестве примера можно привести статью 3 закона «О досрочном введении в действие Закона 
РСФСР «О государственных пенсиях в РСФСР»» (Закон РФ от 03.04.1992 № 2654–1): «До стабилизации 
экономического положения в Российской Федерации и его улучшения временно определить максимальный 
размер пенсии по старости при общем трудовом стаже, равном требуемому для назначения полной 
пенсии, на уровне двух минимальных размеров пенсии вместо трех, а пенсии, назначенной в связи 
с подземными работами, работами с вредными условиями труда и в горячих цехах (пункт «а» статьи 
12 Закона РСФСР «О государственных пенсиях в РСФСР») – на уровне двух с половиной минимальных 
размеров пенсии вместо трех с половиной».
2 Это уроки 90-х годов, когда задержка в выплате пенсий выводила людей на митинги к зданиям 
региональной администрации и губернаторам, главам администраций субъектов Российской Федерации 
приходилось объясняться с населением лицом к лицу.
3 В 1992 году была введена норма, фактически определяющая субсидиарную ответственность, 
но не использующая данный термин: финансирование выплаты пенсий, назначенных в соответствии 
с настоящим законом, осуществляется Пенсионным фондом Российской Федерации за счет страховых 
взносов работодателей, граждан и ассигнований из республиканского бюджета Российской Федерации 
(О внесении изменений в статью 8 Закона РСФСР «О государственных пенсиях в РСФСР»: Закон РФ 
от 25.12.1992 № 4232–1). Системное решение вопроса было принято в 2001 году. В статье 5 закона 
«Об обязательном пенсионном страховании в Российской Федерации (Федеральный закон от 15.12.2001 
№ 167-ФЗ) содержится норма: «Государство несет субсидиарную ответственность по обязательствам 
Пенсионного фонда Российской Федерации перед застрахованными лицами».
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а даже разных уровней государственного управления (нарушался принцип 
совместимости общей теории систем): администрирование страховых взно-
сов было возложено на федеральную централизованную организацию (ПФР), 
а назначение и выплата пенсий в подавляющем большинстве субъектов 
Федерации — на органы социальной защиты населения соответствующего 
субъекта. Отделение Пенсионного фонда РФ по соответствующему субъекту 
Федерации, аккумулируя страховые взносы от плательщиков, зарегистри-
рованных в этом субъекте, финансировало соответствующий орган социаль-
ной защиты населения для выплаты пенсий и обладало правом контроля за 
целевым использованием этих средств. Фактически не соблюдался принцип 
совместимости из общей теории систем, согласно которому должна иметь 
место относительная качественная и организационная однородность объек-
тов системы. Однако принцип взаимно-дополнительных соотношений общей 
теории систем работал на поддержание устойчивости пенсионной системы 
за счет того, что одна ее часть (подсистема назначения и выплаты пенсий в 
лице органов социальной защиты населения) воспринимала то, что «произво-
дила» другая подсистема — подсистема администрирования. В результате в 
некоторых регионах России, в частности в Московской области, была создана 
так называемая единая пенсионная служба, в которой администрирование 
страховых взносов, назначение и выплата пенсий осуществлялись одной ор-
ганизацией — отделением ПФР по данному субъекту Российской Федерации. 
Решение о создании единой пенсионной службы принималось совместно адми-
нистрацией субъекта Федерации и правлением ПФР. В упомянутых регионах 
в отношении пенсионной системы возобладал принцип моноцентризма из 
общей теории систем: полицентрические системы характеризуются дисфунк-
цией процессов координации, неустойчивостью и потерей целостности. Окон-
чательно задача централизованного управления назначением и выплатой 
пенсий в нашей стране (моноцентризм согласно терминологии общей теории 
систем) была решена в начале 2000-х годов Указом Президента Российской 
Федерации от 27.09.2000 № 1709 «О мерах по совершенствованию управле-
ния государственным пенсионным обеспечением в Российской Федерации», 
Постановлением Конституционного Суда РФ от 25.06.2001 № 9-П, а затем 
и Федеральными законами № 173-ФЗ и 167-ФЗ1. Это решение, кроме всего 
прочего, закрепляло федеральный характер пенсионной системы страны: 
процессы назначения и выплаты пенсий определены федеральным законо-
дательством и одинаковы во всех субъектах Российской Федерации. Поэтому 
технологическая реализация названных процессов и управление ими должны 
осуществляться федеральной организацией. 

Однако нормативное решение вопроса централизованного управления 
назначением и выплатой пенсий сопровождалось передачей функции адми-
нистрирования страховых взносов от ПФР Министерству по налогам и сборам 
(в настоящее время Федеральная налоговая служба (ФНС)). Законодательно 
это было решено путем принятия 24-й статьи Налогового кодекса Россий-
1 Согласно ст. 18 Федерального закона «О трудовых пенсиях в Российской Федерации» от 17.12.2001 
№ 173-ФЗ, «назначение, перерасчет размеров и выплата трудовых пенсий, включая организацию 
их доставки, производятся органом, осуществляющим пенсионное обеспечение в соответствии 
с Федеральным законом «Об обязательном пенсионном страховании в Российской Федерации», по месту 
жительства лица, обратившегося за трудовой пенсией», а в соответствии со ст. 5 Федерального 
закона «Об обязательном пенсионном страховании в Российской Федерации» от 15.12.2001 № 167-ФЗ 
«Обязательное пенсионное страхование в Российской Федерации осуществляется страховщиком, 
которым является Пенсионный фонд Российской Федерации. Пенсионный фонд Российской Федерации 
(государственное учреждение) и его территориальные органы составляют единую централизованную 
систему органов управления средствами обязательного пенсионного страхования в Российской 
Федерации, в которой нижестоящие органы подотчетны вышестоящим».
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ской Федерации, заменившей страховые взносы в ПФР единым социальным 
налогом1. Подсистема администрирования оказалась в составе ФНС. Факти-
чески это произошло под действием двух принципов общей теории систем, 
направления действия которых в данном случае оказались противополож-
ными. Закон моноцентризма был направлен на создание единой структуры, 
которая управляла бы доходной и расходной частями бюджета пенсионной 
системы. Закон иерархических компенсаций требовал ограничения разно-
образия на нижних уровнях иерархии системы, которым сопровождается 
рост разнообразия на верхнем уровне. Появление федеральной организации, 
функциями которой являются поддержание расходной части пенсионной 
системы и предоставление государственных услуг населению, связанных 
с назначением, выплатой и доставкой пенсий, увеличило разнообразие на 
федеральном уровне государственной системы управления. В соответствии 
с законом иерархических компенсаций такой рост разнообразия на феде-
ральном уровне может привести (и в данном случае привел) к сокращению 
разнообразия на уровне субъектов Российской Федерации и муниципальном 
уровне. В процессе совместной работы ПФР и ФНС под действием принципа 
прогрессирующей сегрегации был организован обмен информацией, способ-
ствующей взаимодействию подсистем, но эффективность обратной связи су-
щественно уменьшилась, поскольку администрирование страховых взносов 
стало осуществляться по правилам, принятым для федерального и местных 
бюджетов, а не в целях полного обеспечения средствами подсистемы назна-
чения и выплаты пенсий, то есть алгоритмы пенсионной системы тоже раз-
делились на две составляющие — алгоритмы назначения и выплаты пенсий 
и алгоритмы взимания единого социального налога.

Рис. 4. Взаимодействие ПФР в составе пенсионной системы
(по состоянию на декабрь 2010 г.) 

В 2009 году был принят Федеральный закон «О страховых взносах в Пен-
сионный фонд Российской Федерации, Федеральный фонд социального стра-
хования, Федеральный фонд обязательного медицинского страхования» от 
24.07.2009 № 212-ФЗ, в соответствии с которым был ликвидирован единый 
1 О внесении дополнений и изменений в Налоговый кодекс Российской Федерации и в некоторые 
законодательные акты Российской Федерации о налогах и сборах: Федеральный закон от 31.12.2001 
№ 198-ФЗ.
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социальный налог, взносам во внебюджетные фонды был возвращен статус 
страховых взносов, декларированный ранее для страховых взносов на обяза-
тельное пенсионное страхование (ОПС) Федеральным законом № 167-ФЗ, в 
котором зафиксировано определение, отличающее страховые взносы на ОПС 
от налогов: «…страховые взносы на обязательное пенсионное страхование (да-
лее также — страховые взносы) — индивидуально возмездные обязательные 
платежи, которые уплачиваются в Пенсионный фонд Российской Федерации 
и персональным целевым назначением которых является обеспечение права 
гражданина на получение обязательного страхового обеспечения по обяза-
тельному пенсионному страхованию». С принятием этого закона структура 
пенсионной системы Российской Федерации приобрела завершенный харак-
тер в плане реализации ряда принципов общей теории систем: принципа мо-
ноцентризма, принципа обратной связи, принципа взаимно-дополнительных 
соотношений, принципа прогрессирующей сегрегации.

Функции пенсионной системы в России нового времени также претерпе-
вали изменения. С точки зрения управления и общей теории систем, наи-
более важным можно считать проявление в пенсионной системе принципа 
необходимого разнообразия, который требует, чтобы разнообразие управ-
ляющей подсистемы было не ниже, чем разнообразие управляемого объек-
та. Результатом проявления этого принципа является Федеральный закон 
«Об индивидуальном (персонифицированном) учете в системе обязательного 
пенсионного страхования» от 01.04.1996 № 27-ФЗ. Реализация этого закона 
позволила управляющей подсистеме (Пенсионному фонду Российской Фе-
дерации) собирать и поддерживать в актуальном состоянии информацию 
о пенсионных правах всех застрахованных лиц в Российской Федерации и 
осуществлять управление накопительной частью пенсии каждого застрахо-
ванного лица в соответствии с его волеизъявлением. До принятия этого зако-
на информация о пенсионных правах застрахованных лиц, не являющихся 
пенсионерами, отсутствовала в управляющей системе. Ее передавали в ор-
ган, назначающий пенсии, сами граждане в момент обращения за назначе-
нием пенсии. Эта информация включала документы, определяющие размер 
назначаемой пенсии (справки работодателей о размере заработной платы 
за определенный период работы). В процессе разгосударствления экономи-
ки достоверность информации в этих справках резко снизилась. По данным 
проверок, проведенных ревизорами ПФР в 1996 году, доля недостоверных 
справок от числа проверенных превысила 10%. Не случайно одной из целей 
персонифицированного учета, указанных в третьей статье Федерального за-
кона № 27-ФЗ, является «обеспечение достоверности сведений о стаже и за-
работке (доходе), определяющих размер трудовой пенсии при ее назначении». 
Такая достоверность обеспечивается путем сопоставления отчетности рабо-
тодателей-страхователей о начислении и уплате страховых взносов, а также 
об облагаемом фонде оплаты труда и отчетности этих же страхователей по 
персонифицированному учету, где данные о страховых взносах и заработке 
указываются по каждому застрахованному лицу — работнику данного рабо-
тодателя-страхователя. Благодаря подсистеме персонифицированного учета 
была создана цепь обратной связи с застрахованными лицами: застрахован-
ные лица получают от ПФР информацию о состоянии своих индивидуальных 
лицевых счетов в ПФР, на основании которой они, в частности, принимают 
решения о распоряжении накопительной частью своей пенсии и передают в 
ПФР соответствующие заявления.

Сводная схема рассмотренных выше преобразований в пенсионной си-
стеме Российской Федерации приведена на рис. 5.
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В настоящее время в нашей стране осуществляется очередной этап пен-
сионной реформы. Представляется, что он предопределен двойственным ха-
рактером пенсионной системы. С одной стороны, пенсионная система — это 
элемент финансового устройства страны, как это указано в Бюджетном ко-
дексе РФ1, а с другой — элемент социального устройства государства2. Про-
странство деятельности пенсионной системы (рис. 6) можно разделить на 
два подпространства. 

В разные периоды времени приоритетными для определения вектора раз-
вития пенсионной системы являются либо первое, либо второе подпростран-
ство. Это определяет, например, постоянную актуальность организационного 
решения для подсистемы администрирования страховых взносов: находит-
ся ли она в составе ФНС или в составе ПФР. В периоды приоритетности для 
государства финансовых показателей пенсионной системы более вероятно 
нахождение подсистемы администрирования в составе ФНС. Определенную 
роль здесь играет также принцип совместимости общей теории систем, соглас-
но которому условием взаимодействия между объектами является наличие 
у них относительной качественной и организационной однородности. Такая 
однородность между системой администрирования страховых взносов и си-
стемой администрирования налогов, конечно, имеется. 

Рис. 5. Сводная схема некоторых системных преобразований 
в пенсионной системе (ПС) России нового времени 

В сознании общества нынешний период времени проходит в условиях 
постоянной угрозы обострения финансового кризиса как общемирового яв-
ления. Естественно, сегодня государство острее воспринимает пенсионную 

1 Согласно отчету об исполнении федерального бюджета за 2011 год, его доходы составили 11,367 трлн 
руб. (Об исполнении федерального бюджета за 2011 год: Федеральный закон от 02.10.2012 № 151-ФЗ), 
а доходы бюджета ПФР в том же году равны 5,25 трлн руб. (Пенсионный фонд Российской Федерации. 
Годовой отчет за 2011 год // Пенсионный фонд Российской Федерации. URL: http://files.pfrf.ru / userdata 
/ presscenter / docs / 2011_godovojotchet.pdf), то есть бюджет ПФР по объему сопоставим с федеральным 
бюджетом.
2 В 2011 году численность пенсионеров составила 40,2 млн чел., то есть четверть электората страны.
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систему как систему финансовую. Поэтому планируются и предпринимаются 
меры обеспечения финансовой сбалансированности бюджета ПФР, но такие, 
которые не сказываются на текущем положении пенсионеров. Одно из них — 
изменение структуры тарифа страховых взносов на 2014 год, позволяющее 
в будущем году избавиться от трансфертов федерального бюджета бюджету 
ПФР. В дальнейшем предполагается обеспечить сбалансированность бюджета 
пенсионной системы за счет ежегодного определения веса индивидуального 
пенсионного коэффициента. Принимаемые решения можно считать доста-
точно естественными для ситуации, когда «в рамках пенсионной системы не 
достигнуты долгосрочная финансовая устойчивость и сбалансированность 
бюджета Пенсионного фонда Российской Федерации… и межбюджетные 
трансферты из федерального бюджета в пенсионную систему на обеспечение 
ее сбалансированности на период до 2030 года могут увеличиться до 3 про-
центов валового внутреннего продукта»1.

Здесь будет уместно сослаться на труд В. М. Бехтерева «Коллективная 
рефлексология», в котором идентифицированы 23 универсальных закона, 
действующих в неживой природе, а также в биологической и надбиологиче-
ской среде. В качестве одного из таких законов В. М. Бехтерев рассматрива-
ет закон экономии: «Ясно, что и в социальной сфере закон экономии должен 
иметь свое значение. И здесь процесс приспособления стремится к достиже-
нию наибольшего удовлетворения потребностей при наименьшей затрате 
сил и средств2. Вся социально-экономическая жизнь основана на принципе 
наибольшей производительности при затрате возможно меньшего количе-
ства сил и средств». Там, где обосновывается и поясняется закон экономии, 
В. М. Бехтерев говорит об экономии энергии, понимая под этим нервную энер-
гию или «какую-либо иную».

Рис. 6. Пространство деятельности организации

На вопрос, почему такая очевидная вещь, как несбалансированность бюд-
жета пенсионной системы, не была предотвращена ранее, отвечает другой 
закон, описанный В. М. Бехтеревым, — закон исторической последователь-
ности, согласно которому никакие общественные изменения не могут иметь 
место прежде, чем осуществятся все необходимые для них предпосылки в 
части подготовки «общественной мысли»3.
1 Об утверждении Стратегии долгосрочного развития пенсионной системы Российской Федерации: 
Распоряжение Правительства РФ от 25.12.2012 № 2524-р.
2 Бехтерев В. М. Избранные работы по социальной психологии. М.: Наука, 1994. С. 301.
3 Там же. С. 298.
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В заключение хотелось бы отметить, что у людей, вовлеченных в процесс 
преобразований в пенсионной системе, создается ощущение, что те или иные 
решения готовились и принимались усилиями известных им лиц, то есть по-
рождены волей этих людей. На самом же деле, как иллюстрируется изложен-
ным материалом, эти лица, сами того не осознавая, явились исполнителями 
объективных закономерностей общественной жизни.
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Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации 

К вопросу поиска обоснованной стратегии 
Финансового университета

Стратегия – это описание магистрального пути (траектории) организации 
из текущего состояния к намеченной цели в многофазовом пространстве па-
раметров, некоторыми из них можно управлять. Такое определение стратегии 
редко может иметь прямое воплощение в социально-экономической сфере по 
причине сложности построения фазовых координат и выбора метрики ка-
ждой фазы, поэтому в экономической сфере стратегия определяется как маги-
стральная дорога к цели с некоторым набором контрольных точек, в которых 
анализируются значения параметров и корректируется оставшийся отрезок 
стратегического пути. Другими словами, стратегия делает движение к страте-
гической цели управляемой и выполнимой задачей для тех, кто за это отвечает.

Цель организации следует ассоциировать с тем «светлым будущим», о кото-
ром «договорились» ее активные элементы (желательно, чтобы в достижении 
этой договоренности участвовало как можно больше людей, а в идеале – весь 
трудовой коллектив). Это означает, что цель любой экономической системы, 
в том числе Финансового университета, как правило, генерируется в ее не-
драх, а не задается извне. Исходя из многочисленных деклараций руководства 
вуза, цель Финансового университета на перспективу до 2020 года может быть 
сформулирована следующим образом: «…внести достойный вклад в иннова-
ционное развитие России и добиться включения Финансового университета 
в перечень ведущих университетов мира».

Чтобы обеспечить надлежащую структурированность и восприимчивость 
содержания стратегии, желательно «привязать» описание пути «из нынешнего 
в будущее» к какой-то канве или жизненной матрице. В качестве последней 
лучше всего годится архитектурная модель организации, которая органичным 
образом объединяет три локальные модели: функционал или модель деловой 
активности, организационную структуру и технологическую инфраструкту-
ру. Каждая из локальных моделей в любой текущий момент времени имеет 
вполне определенное содержательное наполнение1.

Модель деловой активности – это общее, как правило, схематичное, 
описание деятельности организации с определением функций, ак-
тивных элементов, ключевых процессов и способов взаимоувязки 
всего этого в единое целое. Например, модель деловой активности 
Финансового университета в настоящее время образуют пять кон-
кретных макрофункций: 
• подготовка бакалавров и магистров в рамках утвержденных на-
правлений подготовки; 
• оказание образовательных услуг в рамках программ дополни-
тельного профессионального и бизнес-образования;
• проведение фундаментальных и прикладных научных исследо-
ваний в рамках утвержденной тематики;
• оказание консультационных услуг государственным органам и 
хозяйствующим субъектам в рамках достигнутых договоренностей;

1 Дрогобыцкая К. С. Организационный дизайн в информационном обществе. М.: Экономика, 2009.
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• подготовка специалистов высшей квалификации для экономики 
страны в рамках аспирантуры и докторантуры.

Организационная структура также имеет вполне сложившуюся конфи-
гурацию и представляет собой определенный перечень структурных подраз-
делений, служб, постоянно проводимых совещаний и должностных позиций, 
увязанных в единое целое взаимоотношениями подчиненности, ответствен-
ности, согласования и координации, призванных обеспечить реализацию 
функционала Финансового университета наилучшим образом1.

Технологическую инфраструктуру образуют ИТ-технологии (в настоящее 
время в Финансовом университете эксплуатируется более 60 различных ин-
формационных систем), библиотечный и учебно-бытовой комплексы. Эта со-
ставляющая архитектурной модели способна оказать наиболее существенное 
воздействие на структуру и содержание способа достижения намеченных целей.

Рис. 1. Ключевые взаимосвязи стратегии 

Реальное движение Финансового университета в направлении стратеги-
ческой цели осуществляется посредством реализации конкретных проектов, 
акций, альянсов и других мероприятий. Естественно, что на каждом этапе 
этого движения университет располагает некоторыми (всегда ограниченными) 
ресурсами, которые могут быть задействованы для осуществления конкрет-
ных мероприятий. Поставлена цель максимально эффективно использовать 
наличные ресурсы, разумно выделять их на реализацию тех проектов, кото-
рые способны в наибольшей степени продвинуть Финансовый университет 
к заветной цели (рис. 1). Таким образом сфокусированный на достижение 
стратегических целей стратегический план университета должен включать в 
себя видение (куда идем), цель (к чему стремимся), стратегию (как достигаем 
цель) и тактику (что конкретно делаем) с учетом имеющихся ресурсов. Сфоку-
сированный на достижение цели стратегический план призван обеспечивать 
высокую эффективность затрат на поддержку функционирования и развития 
Финансового университета. В идеале каждый отобранный для реализации 
проект должен быть оправдан с точки зрения того, какой вклад он вносит в 
реализацию общей стратегии2.
1 Минцберг Г. Структура в кулаке: создание эффективной организации. СПб: Питер, 2001.
2 Гараедаги Дж. Системное мышление: как управлять хаосом и сложными процессами. Минск: Гребцов 
Паблишер, 2007.
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При таком подходе разработка стратегии Финансового университета 
сродни разработке целевой программы. Исходя из текущего состояния, от-
раженного в архитектурной модели, для каждого этапа стратегии форму-
лируется перечень действий (проектов, акций и мероприятий), выполне-
ние которых способно привести Финансовый университет к заветной цели. 
Как правило, эта работа реализуется посредством построения дерева це-
лей. Далее, согласно принятым в университете критериям, устанавлива-
ется приоритетность проектов, определяющая очередность наделения их 
финансовыми ресурсами. По мере того как происходит реализация проек-
тов, стратегический план Финансового университета должен уточняться 
и обновляться с учетом достигнутого состояния и текущих изменений в стра-
тегических планах его подразделений1.

Таким образом, стратегия Финансового университета представляет со-
бой не застывшую догму, а подвижную структуру взаимосвязанных моде-
лей (модели текущего состояния, архитектурной модели, модели целевого 
состояния, текущего портфеля проектов и собственно стратегии), которые 
можно интерпретировать как некие «чертежи», образующие в совокупности 
«дорожную карту» движения к заветной цели. В «прорисовке» и реализации 
этой карты участвуют все заинтересованные структурные подразделения 
Финансового университета (рис. 2). В связи с этим одной из обязательных 
компонент его стратегии должен быть механизм внесения изменений во все 
элементы, участвующие в формировании и реализации стратегии. Исходя из 
такой интерпретации стратегии и подходов к ее формированию и реализации 
существующая стратегия Финансового университета нуждается в глубокой 
творческой переработке. В нашем представлении стратегия должна состоять 
из двух частей: основ стратегии и механизма ее разработки и реализации. 
Первую (условно постоянную) часть образуют структурные описания всех 
моделей, задействованных в формировании стратегии Финансового универ-
ситета, а также содержательное описание целевого состояния на 2020 год. 
Вторую (условно переменную) часть составляет механизм формирования/
уточнения стратегических планов по каждому этапу (году) движения к наме-
ченному «светлому будущему». Каждому этапу будет соответствовать ориги-
нальное текущее состояние Финансового университета, его архитектурной 
модели и портфеля проектов.

Как формировать проекты, акции и мероприятия, призванные обеспе-
чить достижение заветной цели, – это «отдельная песня». Например, модер-
низацию образовательного процесса необходимо начинать с сопоставления 
наших учебных планов с соответствующими учебными планами выбранных 
ведущих университетов мира и на основании расхождений генерировать се-
рию проектов (мероприятий), которые позволят максимально сблизить их на 
содержательном (!) и декларативном (в названиях) уровнях. Это не означает, 
что наши учебные планы не могут быть лучше западных аналогов. Нет, мы 
можем их опережать в каких-то нюансах (тематическом наполнении дисци-
плин, дисциплинах по выбору и т.п.), но базовые части дисциплин должны 
совпадать. Выполнение этого требования не позволит упустить неудобные 
части их программных требований, особенно в части применения экономи-
ко-математических методов и программно-инструментальных средств. Ана-
логично надо будет расписать в серию отдельных проектов по решению других 
задач модернизации: научной и инновационной деятельности, организацион-
ной структуры, технологической инфраструктуры и кадрового обеспечения.
1 Акофф Р., Магидсон Дж., Эддисон Г. Идеализированное проектирование: создание будущего организации. 
М.: Баланс Бизнес Букс, 2007.
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Рис. 2. Разработка и реализация стратегии университета 

Разумеется, для реализации такого масштабного проекта нужна соответ-
ствующая команда, которая будет отслеживать траекторию развития страте-
гии и вырабатывать необходимые корректирующие воздействия. В ее состав 
желательно включить представителей всех заинтересованных сторон. При 
необходимости интересы мелких структурных подразделений могут быть де-
легированы определенным членам команды, однако ни одна из заинтересо-
ванных сторон не должна остаться за пределами внимания команды. Началу 
фактических работ по синтезу стратегии Финансового университета должна 
предшествовать серьезная учебно-методическая подготовка членов проект-
ной команды, призванная привести их к общему пониманию предстоящей 
задачи и подхода к ее решению.

В заключение отметим, что здесь очерчены только основные моменты 
классического подхода к формированию и реализации стратегии Финансового 
университета. Естественно, по ходу выполнения этого масштабного проекта 
непременно будут возникать конкретные задачи, которые могут потребовать 
мобилизации всего творческого потенциала проектной команды. Задание 
сложное, но вполне выполнимое. 
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д.э.н., заведующий кафедрой информационных систем в экономике 

Санкт-Петербургский государственный университет 

Академические контракты профессоров и практика 
управления в ведущих университетах США и России 
В докладе представлен американский и отечественный опыт управления 

и финансирования высшего образования на примере Калифорнийско-
го университета в Лос-Анджелесе (UCLA) и Санкт-Петербургского гос-
университета (СПбГУ) в контексте формирования благоприятной систе-
мы управления и ее взаимодействия с академическим персоналом. В день 
своей инаугурации, 7 мая 2012 года, Президент России подписал Указ 
№ 599 «О мерах по реализации государственной политики в области образо-
вания и науки», в котором, в частности, правительству РФ предписывается 
разработать и утвердить план мероприятий по развитию ведущих универси-
тетов, предусматривающих повышение их конкурентоспособности, а также 
обеспечить «вхождение к 2020 году не менее пяти российских университетов в 
первую сотню ведущих мировых университетов согласно мировому рейтингу 
университетов». Поставленные в данном указе задачи являются трудновыпол-
нимыми, поскольку в настоящее время позиции российских университетов в 
мировых рейтингах выглядят достаточно скромными. Так, например, в Шан-
хайском рейтинге 500 лучших университетов мира (ARWU) наша страна пред-
ставлена лишь двумя университетами – МГУ им. М. В. Ломоносова и СПбГУ1.

В российской высшей школе в настоящее время не только сказыва-
ется нехватка государственных ресурсов, но и ощущается острей-
ший дефицит профессиональных управленческих решений, которые 
принимаются на государственном уровне и направлены на дости-
жение стратегических целей модернизации российской системы 
высшего образования2. В этих условиях для каждого российского 
вуза и всей высшей школы в целом особую важность приобретает 
вопрос о выборе пути своего развития и поиске механизмов постро-
ения университетов мирового класса. Д. Салми показал, что клю-
чевыми факторами, которые определяют условия формирования 
университета мирового класса, являются: 
• концентрация талантов (профессорско-преподавательский со-
став, ученые, студенты, интернационализация);
• благоприятная система управления (поддерживающая норматив-
но-правовая база, академическая свобода, команда руководителей, 
стратегическое видение, культура академического мастерства);
• обильное финансирование (государственные источники финан-
сирования, эндаумент, плата за обучение, гранты на исследования)3.

Калифорнийский университет в Лос-Анджелесе (UCLA).
Реализуются более 300 образовательных программ, на которых обучается 

в настоящее время около 40 000 студентов (28 000 бакалавров и 12 000 маги-
странтов и аспирантов). Наряду с кампусом в Беркли UCLA считается флагман-
ским исследовательским кампусом Калифорнийского университета4 и одним 
1 http://www.shanghairanking.com.
2 Халин В. Г. Модернизация национальной системы высшего образования в контексте выбора 
управленческих решений. СПб: Изд-во С.-Петерб. ун-та, 2008.
3 Дорога к академическому совершенству: Становление исследовательских университетов / Пер. 
с англ.; под ред. Ф. Дж. Альтбаха, В. Салми. М.: Весь Мир, 2012. 381 с.
4 Согласно отчету Национального фонда научных исследований (National Science Foundation), UCLA 
в 2011 году занял восьмое место среди всех исследовательских университетов США по объему 
финансирования научных исследований, который составил 982 млн долл.
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из самых популярных университетов в США. Так, например, в 2012 году он занял 
12-е место в Шанхайском рейтинге. Государственная финансовая поддержка 
университета осуществляется за счет бюджета штата Калифорния и государ-
ственных научных фондов1.

Академический персонал состоит из преподавателей и исследователей, ра-
ботающих в университете как на постоянной, так и на временной основе. Клю-
чевыми являются должности основного штата профессоров: профессор, доцент 
и ассистент профессора2, на которых в UCLA работает около 4000 человек3. Все 
профессора, доценты и ассистенты профессоров имеют степень PhD, работают 
на полную ставку, читают лекции и ведут научные исследования. Профессора 
и доценты принимаются на работу на постоянной основе,  ассистенты профес-
сора – на срок не более восьми лет.

Иерархия, карьерный рост и уровень заработной платы штатных препо-
давателей в UCLA определяются следующими условиями. Профессор имеет 
10 уровней карьерного роста, и его заработная плата составляет обычно от 105 000 
до 250 000 долл. в год4. Доцент имеет 5 уровней карьерного роста, и его заработная 
плата обычно составляет от 90 000 до 120 000 долл. в год. Ассистент профессора 
имеет 6 уровней для карьерного роста, и его уровень заработной платы состав-
ляет обычно от 60 000 до 90 000 долл. в год.

Обязательства по выполнению учебной нагрузки у всех штатных препо-
давателей едины – 4–5 лекционных курсов за учебный год5. Если пересчитать 
в лекционные часы, преподаватель должен провести 120 или 150 часов лек-
ций и 120 или 150 часов консультаций за весь учебный год. Объем учебной 
нагрузки и уровень заработной платы сразу оговариваются при приеме кон-
кретного преподавателя на работу.

Заключение академического контракта с профессором и установление ему 
заработной платы носят индивидуальный характер. В частности, в UCLA про-
фессора, формально занимающие одинаковые должности, но работающие в 
различных профессиональных сферах, могут иметь существенно разные зар-
платы. Так, например, заработная плата профессора-математика составляет, 
как правило, от 105 000 до 250 000 долл. в год, профессора-экономиста — от 
200 000 до 550 000 долл. в год, а профессора-медика – от 500 000 до 1200 000 
долл. в год. В UCLA не применяется система премирования (за публикаци-
онную активность, качество лекций, превышение учебной нагрузки и т.п.).

Условиям рыночной конкуренции и отбору лучших претендентов в уни-
верситет способствует тот факт, что сведения о реальной заработной плате 
всех профессоров, исследователей, администраторов и других работников 
UCLA общедоступны в интернете6. Приведем примеры реальной заработной 
платы за 2012 год: 

Professor Atkeson Andrew, Professor of Economics and Finance, – 395 000 долл.; 
Professor Adnan Darwiche, Professor of Computer Science, – 188 000 долл.
В UCLA действует специальная система пенсионной поддержки профессо-

ров. Объем финансовых средств, которые ежегодно идут на льготы сотрудникам 
и пенсионерам, составляют около 14% от объема фонда основных средств 
бюджета Калифорнийского университета7. Помимо обычной общегосудар-
ственной пенсии, данная система позволяет профессорам, проработавшим 
1 UCLA. URL: http://www.ucla.edu / .
2 Regular Professor Series: Professor, Associate Professor, Assistant Professor.
3 https://www.apo.ucla.edu / policies / the-call / professorial-series.
4 http://budget.universityofcalifornia.edu / files / 2011 / 11 / 2012-13_budget.pdf.
5 Любой лекционный курс (класс) имеет стандартную длительность 10 недель, и еженедельно 
предусмотрено три лекции по одному часу.
6 http://www.sacbee.com / statepay / .
7 http://budget.universityofcalifornia.edu / files / 2011 / 11 / 2012-13_budget.pdf.
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в Калифорнийском университете 40 лет и более, получить от университета 
пенсию, размер которой равен 100% его заработной платы. Представлен бо-
лее полный анализ системы вознаграждений и академических контрактов 
профессоров UCLA1.

Система поиска и процедура отбора академического персонала в UCLA под-
чинена стратегической цели развития – повышению конкурентоспособности 
и своих позиций в университетских рейтингах мира, построена на принципах 
коллегиальности, ответственности профессионального сообщества и едино-
началия конкретных руководителей университета. На каждом факультете 
ежегодно избирается комитет по поиску сотрудников (Staff Search Committee), 
который отвечает за отбор претендентов на преподавательские должности2.

Анализ особенностей академических контрактов профессоров в 
UCLA позволяет сделать следующие выводы: 
• подавляющее большинство профессоров в UCLA активно зани-
мается научно-исследовательской работой;
• в UCLA сформирована благоприятная по отношению к акаде-
мическому персоналу система управления, которая опирается на 
мнение профессионального сообщества и позволяет эффективно 
осуществлять поиск и привлечение в UCLA преподавателей и ис-
следователей высокого класса не только среди граждан США, но и 
граждан других стран;
• основным источником денежного вознаграждения профессора 
в UCLA является его базовая заработная плата;
• существенным конкурентным преимуществом Калифорнийского 
университета при поиске и привлечении в университет препода-
вателей и исследователей высокого класса является эффективная 
система найма на работу штатных профессоров: профессора и до-
центы принимаются на работу на неограниченный срок, а асси-
стенты профессоров – на срок не более восьми лет;
• в UCLA сформированы и эффективно действуют все необходимые 
компоненты университета мирового класса: концентрация талантов, 
благоприятная система управления и обильное финансирование, 
взаимодействие этих составляющих происходит в условиях полной 
информационной открытости и доверия к общественному мнению. 

Санкт-Петербургский госуниверситет.
На 24 факультетах реализуется более 500 образовательных программ под-

готовки бакалавров, специалистов, магистров, аспирантов и докторантов, в 
настоящее время обучается более 30 000 студентов. В соответствии с Федераль-
ным законом РФ от 10.11.2009 № 259-ФЗ3 МГУ им. М. В. Ломоносова и СПбГУ 
получили особый статус «уникальных научно-образовательных комплексов, 
старейших вузов страны, имеющих огромное значение для развития россий-
ского общества» и существенное дополнительное госбюджетное финансирова-
ние4. В СПбГУ работают почти 6000 преподавателей и научных сотрудников. 
Вопросы повышения конкурентоспособности СПбГУ, совершенствования си-
1 Халин В. Г. Системы вознаграждения и академических контрактов профессоров Калифорнийского 
университета в Лос-Анджелесе и Санкт-Петербургского государственного университета // Вестник 
Санкт-Петербургского университета. Серия 5. Экономика. 2013. Вып. 3. С. 95–109.
2 UCLA. URL: http://www.ucla.edu / .
3 О Московском государственном университете имени М. В. Ломоносова и Санкт-Петербургском 
государственном университете: Федеральный закон от 10.11.2009 № 259-ФЗ (ред. от 02.07.2013) // 
КонсультантПлюс. URL: http://www.consultant.ru / document / cons_doc_LAW_148982.
4 СПбГУ. URL: http://www.spbu.ru.
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стемы академических контрактов профессоров и исследователей университета 
регулярно обсуждаются на заседаниях ученого совета и иных собраниях уни-
версантов. Консолидированный бюджет СПбГУ в 2012 году составил 15,011 
млрд руб. (в том числе 12,43 млрд руб. за счет средств федерального бюдже-
та), что в 2,18 раза больше, чем в 2007 году. Причем доходы университета из 
средств федерального бюджета за тот же период увеличились в 3,1 раза1. По 
информации ректората, за пять месяцев 2013 г. средняя заработная плата 
доцента СПбГУ составила 45 826 руб., а научно-педагогических работников 
университета – порядка 48 000 руб. в месяц. По данным Минобрнауки России, 
в октябре 2012 года средняя заработная плата штатного преподавателя СПбГУ 
составляла 50,7 тыс. рублей2. Вместе с тем с учетом установленных действую-
щим законодательством доплат за ученые степени, должности и статус СПбГУ 
как особо ценного объекта гарантированный размер ежемесячной заработной 
платы доцента СПбГУ, работающего на полную ставку, составляет 23 396 руб. 
Глобальные сравнения систем вознаграждений и контрактов профессоров в 
ведущих странах мира показали, что Россия занимает предпоследнее место 
среди 28 стран (средняя месячная зарплата профессора в государственных 
университетах России в 2010 году составила 910 долл., доцента – 650 долл., 
старшего преподавателя – 476 долл., ассистента – 433 долл.)3.

Для стимулирования преподавателей и исследователей в СПбГУ реали-
зуются различные механизмы, которые представлены, например, в докладе 
ректора СПбГУ на заседании ученого совета университета 24 декабря 2012 
года «Путь в конкуренцию. О задачах Программы развития СПбГУ», в при-
казе первого проректора СПбГУ от 16.10.2012 № 4591/1 «Об утверждении 
Положения о порядке установления работникам СПбГУ доплат стимулирую-
щего характера в 2013 году за научные публикации», в приказе ректора СПб-
ГУ от 30.04.2013 г. № 1598/1 «О стимулировании научных исследований», в 
приказе первого проректора по экономике СПбГУ от 23.04.2013 г. № 1458/1 
«О повышении оплаты труда педагогических работников СПбГУ» и др4.

Выводы.
Создание эффективной и благоприятной системы академических контрак-

тов и найма на работу профессоров и исследователей высокого класса пред-
ставляет сегодня серьезную как теоретическую, так и практическую проблему 
для высшей школы России, без решения которой невозможно формирование 
университетов мирового класса и выполнение задач, сформулированных 
в Указе Президента России от 07.05.2012 № 599.
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Процессно-ориентированная концепция 
стратегического управления 

развитием промышленного комплекса
Тенденции развития экономики в изменяющихся рыночных условиях 

обозначили проблему поиска новых подходов, форм, методов и технологий 
управления промышленными предприятиями. В условиях формирования 
инновационной модели развития страны возрастает значение эффективного 
управления различными видами ресурсов и процессами на уровне промыш-
ленных предприятий. 

Условия процессно-ориентированной концепции стратегического
управления развитием промышленного комплекса

Процессно-ориентированный подход к управлению организацией требует 
нового управленческого мышления. Концепция управления бизнес-процессами 
меньше поддается формализации и регламентации по сравнению, скажем, с 
принципами рациональной бюрократии. Конкретные рекомендации уступа-
ют место готовности решать принципиально новые задачи, поэтому в каждой 
организации управление бизнес-процессами может иметь свои особенности. 
Смысл управления бизнес-процессами заключается в эффективной реакции 
организации на запросы внешней и внутренней сред.

Традиционный функциональный подход к управлению предприятием 
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сводится к следующему: функциональные подразделения прямо не заинте-
ресованы в общих результатах, поскольку системы оценки их деятельности 
оторваны от результативности компании в целом. Данный подход к управ-
лению оптимален для организаций с простой организационной структурой, 
когда весь бизнес-процесс сосредоточен в рамках одной структурной едини-
цы. При процессном подходе эффективное управление видами деятельности 
предполагает концентрацию усилий не на отдельных функциях структурных 
подразделений, а на сквозных цепочках операций, проходящих через мно-
жество структурных подразделений, которые составляют бизнес-процессы 
как единое целое.

Предлагаемая авторами статьи процессно-ориентированная концепция 
стратегического управления развитием промышленного комплекса инте-
грирует положения системного, синергетического, процессного и собственно 
стратегического подходов, дополняющих друг друга и формирующих новое 
понимание управления промышленностью в долгосрочной перспективе. Со-
держание концепции может быть представлено в виде ключевых условий (см. 
рисунок). Процессное представление промышленного комплекса не изменяет 
цели и сути стратегического управления, а направлено на акцентирование 
внимания на организационных аспектах создания конкурентных преиму-
ществ промышленного комплекса.

На основании вышеизложенного можно заключить, что задача достиже-
ния целей стратегического управления развитием промышленного комплекса 
может быть осуществлена путем разработки и применения на практике про-
цессно-ориентированных механизмов и методов стратегического управления.
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Политэкономические аспекты совершенствования 
управления российской экономикой 

За последние 12 лет (2001–2012) были достигнуты значительные по-
зитивные успехи по укреплению России как федеративного государства 
посредством ликвидации возникшей в 1990-е годы тенденции региональ-
ного разобщения и подъему ее статуса как единого и демократического 
государства. В то же время была реализована экономическая политика, 
которая принципиально не отличалась от либеральной экономической по-
литики 1990-х годов и базировалась на абсолютизации либеральных эко-
номических идей (дерегулирование, денационализация, дебюрократиза-
ция, масштабная приватизация и т.п.), хотя и возрождена роль государства 
в функционировании ряда крупных компаний (Газпром, Роснефть и т.д.). 
По существу, за рассматриваемый период эта экономическая политика обе-
спечила лишь восстановление в определенной мере масштабов российской 
экономики, значительно сократившихся в 1990-е годы, при сохранении ее 
превалирующей сырьевой структуры. Достаточно бурный рост российской 
экономики с начала 2000-х годов до начала мирового кризиса (2008) достиг 
более 8 % в 2007 году и сменился в 2009 году спадом на уровне 7,8 % (самый 
глубокий спад среди стран «большой двадцатки» в период мирового кризи-
са)1. Преодолеть этот глубокий спад российской экономике удалось лишь к 
2012 году. Если темп роста ВВП российской экономики до периода кризиса 
(2008–2009) в среднем составил 6,7 % годовых (за счет значительного роста 
мировых цен на энергоносители), то в 2012 году рост снизился до 3,6 %2, а в 
первом квартале 2013 года составил 1,1 %3 и в целом за 2013 год может со-
ставить лишь 1,4 %4. При этом мировые цены на нефть в 2013 году сохрани-
ли достаточно высокий уровень (более 100 долл. за баррель, что существенно 
выше среднегодовых цен в докризисный период). 

В целом, сложившаяся тенденция роста российской экономики с последу-
ющим снижением его темпа и возможным переходом в рецессию свидетель-
ствует о необходимости трансформации существующей экономической поли-
тики. Прежде всего, по мнению автора, российская экономическая политика 
должна ориентироваться на национальные приоритеты, обеспечивающие за-
щиту национальных интересов в условиях глобализации и изменение статуса 
российской экономики от сырьевого придатка мировой экономики к незави-
симой и самостоятельной структурной составляющей мировой экономики. 

Денационализация существующей экономической политики подтверждает-
ся масштабной офшоризацией российского бизнеса, сопровождающейся оттоком 
и в последующем частичным возвратом его капитала. Последнее свидетельствует 
о лидирующем положении «иностранного» капитала таких стран, как Швейцария 
и Кипр. В целом, отток капитала (не только в офшорные зоны) в рассматриваемый 
период составил порядка 800 млрд долл.5 При этом основным экспортером капи-
тала (порядка 500 млрд долл.6) явилось само государство в лице Министерства 
1 Россия в цифрах: Крат. cтат. cб./ Госкомстат России М., 2013: Экономика России // Федеральная 
служба государственной статистики. URL: http://www.gks.ru.
2 Россия в цифрах.
3 Федеральная служба государственной статистики. URL: http://www.gks.ru.
4 Министерство экономического развития РФ. URL: http://www.economy.gov.ru.
5 Россия в цифрах; Экономика России.
6 Там же. 
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финансов РФ, осуществляя политику сохранения доходов от нефти в созданном 
в 2004 году Стабилизационном фонде за счет приобретения иностранных 
ценных бумаг. Это означало кредитование развитых западных стран (в пер-
вую очередь американской экономики) под весьма скромный процентный 
доход. Обоснованием такой политики оттока растущих нефтедолларовых 
доходов явилась концепция «стерилизации» этих доходов с целью предот-
вратить их якобы бурное влияние на инфляционный процесс в российской 
экономике и обеспечить страховые золотовалютные запасы на перспекти-
ву. О нецелесообразности этой концепции «стерилизации» нефтедолларовых 
доходов и необходимости формирования и реализации адресных «точечных» 
внутрироссийских финансовых потоков этих доходов заявили многие россий-
ские экономисты. Такое «точечное» внутрироссийское использование мощ-
ного финансового потока от бурного роста мировых цен на энергоносители 
в тот период, безусловно, было бы возможно только при сопровождении и 
реализации целого ряда институциональных и финансово-экономических 
преобразований, в первую очередь посредством создания института рентных 
отношений недропользования при соответствующей трансформации фи-
скальной системы налогообложения1, смягчения зависимости отечественной 
валюты от мировых валют за счет постепенного формирования статуса ру-
бля как мировой валюты (осуществления крупных торговых сделок по ценам 
предложения в рублевом эквиваленте), снятия эмиссии рубля по упрощенной 
модели currencyboard (курс рубля жестко привязан к доллару, и, соответствен-
но, масштабы эмиссии рубля определяются лишь накоплением достаточных 
валютных резервов) и т.п. 

За последние два года позитивным событием явилось восприятие необхо-
димости частичного целевого использования избытка нефтедолларовых до-
ходов (из реструктурированного Стабилизационного фонда) для реализации 
ряда инфраструктурных национальных проектов, произошедшее на самом 
высоком политическом уровне, в правительственных кругах и в широкой на-
учной общественности. Это можно рассматривать как первый шаг в нужном 
направлении использования российского национального богатства (запасов 
энергоносителей и минеральных ресурсов) с позиции национальных инте-
ресов развития экономики. Это именно первый шаг — отказ от концепции 
«стерилизации» российских нефтедолларовых доходов и выход на траекторию 
независимой национальной экономической политики. Следует подчеркнуть, 
что при утверждении необходимости «независимой национальной экономи-
ческой политики» имеется в виду не реанимация российской экономики как 
автаркической системы. Речь идет именно о создании и реализации такой 
экономической политики, которая обеспечивает исключение какой-либо 
примитивной зависимости российской экономики от мировой и исключает 
дальнейшее укрепление российской экономики как сырьевой державы.

Достаточно крупный масштаб экспорта капитала российским бизнесом 
(юридическими и физическими лицами) объясняется не только его стремлени-
ем к офшоризации и обеспечению незначительного налогового обременения. 
Это предопределяется и наличием возникших социальных противоречий между 
лицами, успешно завершившими процесс приватизации 1990-х годов и став-
шими владельцами крупного капитала, и членами общества, не получившими 
существенных позитивных результатов от процесса приватизации и не став-
шими владельцами какой-либо значимой собственности. При этом последние 
составляют абсолютное большинство населения России. 
1 Ушаков Е. Рентный механизм природопользования в Российской Федерации // Национальные интересы: 
приоритеты и безопасность. 2012. № 40 (181).
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Для разрешения социальных противоречий в России как результата уско-
ренного перехода от социализма к капитализму при создании значитель-
ной дифференциации уровня благосостояния членов общества необходимо 
предусмотреть реализацию правовых и социальных мер, направленных на 
легитимацию института собственности с позиции позитивной социальной 
его оценки и обеспечения снятия социальной напряженности, в рамках со-
циально сбалансированной экономической политики. В определенной мере 
можно воспользоваться английским опытом решения этой проблемы. Речь 
идет об использовании в Англии единовременного налогового обременения 
крупного бизнеса, возникшего в результате активизации процесса прива-
тизации в период правления М. Тэтчер, посредством применения налога на 
доход, «принесенный ветром»1. Проведение такого рода акции в российских 
условиях, безусловно, потребует гораздо более сложной процедуры, учитывая 
радикальность произошедшей трансформации отношений собственности в 
России по сравнению с тем, что было в Англии. Для осуществления такого рода 
акции потребуется не только государственная инициатива (законодательной 
и исполнительной власти), но и активность самих «быстро созревших» крупных 
собственников. Последнее очень важно, так как результатом реализации акции 
будет формирование благоприятных социальных условий, способствующих 
избавлению от дискомфорта и неуверенности самих собственников крупно-
го капитала в отношении закрепленного за ними капитала и приданию ему 
социальной легитимности.

Снятию социальной напряженности и противоречий между богатыми 
и небогатыми членами общества также должен способствовать переход от су-
ществующей плоской шкалы налогообложения дохода физических лиц к диф-
ференцированной. Основным аргументом противников введения дифферен-
цированной шкалы налогообложения является утверждение об уходе реальных 
доходов бизнеса в тень при реализации данной системы налогового обременения. 
Возникает вопрос: почему дифференцированная шкала налогообложения как 
одна из фундаментальных основ снижения социальной напряженности в капи-
талистической системе применяется практически во всех развитых странах, 
а в России нет? Сохранение существующей плоской шкалы налогообложения 
будет способствовать нарастанию социальной напряженности.

Осуществляемая денежно-кредитная политика была в основном ориенти-
рована на борьбу с инфляцией. Ее реализация базировалась на макроэконо-
мической трактовке: прирост денежной массы приводит к приросту инфля-
ции. В российских условиях данная классическая трактовка не работает. Это 
предопределяется сложившейся высокомонопольной структурой российской 
экономики. Речь идет не только о естественных, но и об иных монополиях. Под 
категорией «иные монополии» имеется в виду некоторая совокупность моно-
польных структур, сформировавшаяся на федеральном и региональном уров-
нях в процессе создания как крупных, так и некрупных компаний. По сути, 
эта сформировавшаяся монопольная структура предопределила российскую 
экономику как неконкурентоспособную, не позволяющую успешно разрешить 
проблему инфляции и эффективно реструктуризировать ее в инновационном 
направлении. Трансформация российской экономики в конкурентоспособную 
объективно необходима в связи с требованиями, вытекающими из соглаше-
ния, заключенного со Всемирной торговой организацией. Отсутствие такой 
трансформации может привести к масштабным негативным последствиям 

1 Экономика Великобритании, России, Китая, Японии в цифрах. 1980–2012 годы. URL: http://www.
ereport.ru.
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для отечественных компаний: они не выдержат конкуренции с нарастающим 
притоком иностранных товаров. Наиболее существенна роль государства 
в регулировании тарифов естественных монополий: более половины вклада 
в рост общего инфляционного процесса российской экономики обеспечивает 
рост тарифов этих монополий. Подтверждением является динамика общей 
инфляции за первое полугодие 2012 года, которая составила 3,5 % (в годовом 
исчислении), так как рост тарифов естественных монополий произошел во 
второй половине 2012 года1. За весь рассматриваемый нами двенадцатилет-
ний период подтверждением ужесточения денежно-кредитной политики яв-
ляются сравнительные показатели монетизации (отношение денежной массы 
к ВВП) ряда стран. В 2012 году этот показатель составил: в Китае — 185 %, 
Японии — 179 %, Великобритании — 128 %, а в России — всего 44 %2. Низкий 
коэффициент монетизации российской экономики не обеспечивает снижения 
уровня инфляции, ведь в указанных зарубежных странах уровень инфляции 
значительно ниже уровня инфляции в России. Ужесточение денежно-кредит-
ной политики для борьбы с инфляцией в России не является эффективным 
инструментом и сопровождается существенными негативными последстви-
ями, сдерживающими рост (и развитие) российской экономики.

В настоящее время банковское кредитование в России является одним из 
самых низких в мире по своим масштабам (порядка 44 % от ВВП в 2012 году3) 
в связи с весьма завышенными ставками по кредитам. Эти высокие ставки не 
только являются производными завышенной ставки рефинансирования, уста-
навливаемой Центральным банком России, но и обусловлены практическим от-
сутствием у банков «длинных» денег. Источником последних, как известно, яв-
ляются пенсионные и страховые денежные средства, масштабы которых весьма 
скромны (порядка 8 % от ВВП в 2012 году4). Для существенного роста масштабов 
этих источников «длинных» денег необходима их государственная поддержка 
и создание благоприятных социально-экономических условий долгосрочного 
инвестирования: физические и юридические лица осуществляют долгосрочное 
накопление и страхование своих будущих пенсионных поступлений и компен-
саций выплат возможных рисков. Такое крупномасштабное финансовое вложе-
ние с последующим увеличением сроков этого депозитирования в банковской 
системе возможно только при возникновении у вкладчиков полной уверенности 
в сохранности и эффективности их вложений. Одним из таких эффективных ин-
ститутов стимулирования вкладов физических лиц является Агентство по стра-
хованию вкладов. Его создание можно рассматривать как один из первых шагов 
в направлении создания благоприятных условий, стимулирующих долгосрочное 
и крупномасштабное формирование «длинных» денег в банковской системе.

В целом, осуществление масштабного роста банковского кредитова-
ния реального сектора российской экономики должно происходить не толь-
ко «сверху» (снижение процентных ставок и увеличение масштабов «длин-
ных» денег), но и «снизу» (улучшение параметров производственной 
эффективности функционирования предприятий-заемщиков). Формирова-
ние эффективной российской экономической политики должно происходить 
при обсуждении концепции стратегии развития страны с привлечением не 
только научного и политического сообщества, но и широкой общественности, 
с использованием различных форм и средств массовой информации. 

1 Россия в цифрах. 
2 Экономика Великобритании; Экономика России. 
3 Экономика России. 
4 Там же.
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Теоретико-методологические основы управления 
как творчества 

Актуальность темы
Когда-то мы удивлялись тому, как мало дел нам в России удается 
осуществить – так низка результативность у многих начинаний 
(плохое управление?!) Если учесть, что возникающие проблемы 
часто лишь «засыпаются деньгами», а не решаются, то управлен-
ческих результатов, по сути, и вовсе нет. Однако сейчас мы уже 
удивляемся тому, что хотя бы что-то нам удается осуществить. 
Но стоит ли удивляться такой картине, ведь что сегодня мы имеем: 
• нет управленческого образования как отбора и развития людей 
с соответствующим талантом (да о его существовании, кажется, 
и не подозревают); 
• нет адекватного управленческого тестирования (и бесконечное 
говорение о привлечении к делу профессионалов – дело заведо-
мо пустое, ведь массовость такой востребованности предполага-
ет специальные техники и образовательную подготовку, сегодня 
отсутствующие); 
• в сфере управления нет ни одной организации (НИИ или вуза), 
которая бы осуществляла соответствующую миссию1; 
• в управленческой практике чаще всего можно наблюдать лишь 
архаичные действия и отношения, как следствие, мало что можно 
ждать и от эмпирической схемы «учитель – ученик». 

И хотя в современной России что-то все же получается даже в управлении, 
однако оптимизма мало: в сфере управления стране нужны совершенно иные 
масштабы результативной управленческой деятельности. Но мы не склон-
ны винить в сложившемся положении власть, бизнес, политиков (субъектов 
управления), намного более значим тот факт, что сегодня управление пред-
ставляет собой крайне архаичную сферу деятельности, наука здесь в огром-
ном долгу у практиков.

Непроработанность управления мы видим прежде всего в методологи-
ческом аспекте, то есть в непроработанности самих основ управления: его 
предмета, метода и организации. Этому аспекту управления и посвящены 
наши исследования.

Наш взгляд на предмет управления
 Часто встречается утверждение: «Управление – это искусство», – все-таки 

точнее говорить: управление – это специфический род творчества, управле-
ние – это творение Дела его субъектом. Субъект управления (руководитель) – 
это человек, созидающий и осуществляющий конкретное Дело2 собственной 
1 Институт проблем управления РАН как был создан для исследований в области автоматического 
управления, так ими преимущественно и занимается. Государственный университет управления 
позиционирует себя как экономический вуз и исследованиями в сфере управления занимается явно 
недостаточно.
2 Дело – это некое предприятие (как оформленная деятельность, а не институт), которое 
удовлетворяет ту или иную государственную, социальную или хозяйственную востребованность 
и существенно пересекается с осуществлением миссии его субъекта (руководителя). Мы ввели в работу 
понятие «Дело», подчеркивая этим, что традиционно используемые понятия «служба», «предприятие», 
«организация», «бизнес» непозволительно сужают рассматриваемый нами объект.



217

деятельностью (подчеркиваем: собственной), ибо руководитель выходит на 
проблемы Дела (своего творения) «один на один», и в творчестве другого быть 
не может. Тем самым руководитель ставится в один ряд с другими субъектами 
творчества: писателями, художниками, поэтами, учеными. Если субъект науки 
ориентирован на творение истины, субъект искусства – на творение красоты, 
то субъект управления ориентирован на осуществимость Дела.

Осуществимость Дела — вот квинтэссенция управления! Чувство осуществи-
мости – проявление специфического управленческого таланта руководителя. 
Осуществляемое Дело может не обладать ни новизной науки, ни эстетичностью 
воплощения, его суть в другом – в осуществимости. Способность к управлению 
как осуществлению Дела, чувство этой осуществимости – редчайший талант 
(конечно, как и любой талант).

В управлении как творчестве миссия руководителя составляет и миссию 
Дела. Никакой априорной миссии предприятия/Дела, отчужденной от ру-
ководителя, быть не может. Данное утверждение выглядит естественным 
для бизнеса, но может вызвать недоумение, если отнести его к госструктуре, 
однако такое недоумение снимается тем, что на этапе отбора кандидатов на 
позицию руководителя (госструктуры) персональная смысловая установка 
(миссия) кандидата (а она обязательно должна у него быть) должна во многом 
пересекаться с тем смыслом, который воплощается вышестоящим руково-
дителем (ясно, что у последнего миссия также должна быть1). Если мы хотим 
выстроить результативное государство, нам прежде всего необходимо в нем 
увидеть иерархию смыслов (и осмысленную работу) его субъектов (руководи-
телей всех уровней), а вовсе не иерархию регламентов, что также необходимо, 
но вторично и в общем-то не проблемно.

Предмет управления как творчества составляют три ипостаси2: «воплощение 
Дела – оснащение Дела – исследование Дела». Выделение нами именно этих трех 
ипостасей вполне естественно: они соответствуют трем основным родам деятель-
ности, рассматриваемым в естественнонаучной методологии: производству, ин-
женерии, науке. Поскольку деятельность нашего руководителя в управлении как 
творчестве целостна, то она неизбежно включает в себя как воплощение Дела 
(в целеполагании, действиях и поступках руководителя), так и его оснащение 
(организационно-инструментально-технологическое выстраивание) и иссле-
дование актуальных в Деле явлений жизненного мира. Если в мире техники 
аналогичные ипостаси давно и существенно развиты и обладают соответству-
ющими институтами (заводы/учреждения, конструкторские бюро, НИИ), то в 
управлении мы находимся в ситуации «первородного хаоса» и субъект управ-
ления (руководитель) должен сам осуществлять все три ипостаси деятельно-
сти3. Положение руководителя тяжелейшее, однако заметим, что оно точно 
такое же у всех субъектов творчества.

Предметом ипостаси исследования Дела являются «силы», «энергии» явлений 
жизненного мира, которые реально действуют (актуальны) в Деле. Итогом тако-
го исследования является построение так называемой теории (набора понятий 
1 Только это сегодня и может свидетельствовать о готовности руководителя служению Родине. Мы, 
конечно, пока далеки от такого положения дел, но к нему следует стремиться.
2 Из БЭС: «Ипостась – сущность, субстанция, основание. Термин древнегреческой философии. Впервые 
введен Посидонием в I веке д.н.э. В христианстве ипостась – способ бытия, форма проявления Бога 
(триединство Бога, Троица)». Для нас важно, что для ипостаси, вообще и для каждой ипостаси управления 
Делом свойственно: 1) «говорение» о едином, 2) сохранение в себе целого [этого единого], 3) собственная 
[ипостаси] целостность, 4) различимость [с другими ипостасями]. Единое, целое в управлении – это 
как раз осуществляемое Дело.
3 Понятно, что руководитель привлекает к осуществлению деятельности специалистов и помощников, 
но это вторичный (по значимости) и непринципиальный момент, мы не принимаем управление как 
управление людьми.
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и «формул»), описывающей актуальные явления жизненного мира. Таким об-
разом, предмет ипостаси понимания – это «теория» явления жизненного мира. 

Деятельность в ипостаси выстраивания Дела состоит в создании так назы-
ваемого концептуального предприятия – некой конструкции Дела (множества 
элементов, отношений, правил, регламентов, процедур,…). Предмет ипостаси 
выстраивания Дела – это концептуальное предприятие, оказывающееся бук-
вально «на столе» руководителя. 

Наконец, деятельность в ипостаси воплощения Дела состоит в том, что 
руководитель берет на себя целеполагание и ключевые действия/поступки1 
при достижении целей в процессе создания Дела. Таким образом, предмет 
ипостаси воплощения – это цели и поступки руководителя в Деле.

Некоторые выводы
Если в деятельности госструктуры выделить ее «дух» (управление, развитие) 

и ее «букву» (функционирование), то деятельность руководителя должна состо-
ять лишь в управлении и развитии деятельности госструктуры, а к ее функци-
онированию руководитель должен иметь лишь косвенное отношение. Именно 
в этом случае тот, кто потенциально «открыт» коррупции и злоупотреблениям, вы-
нужден будет посвящать себя противоположной деятельности – выстраиванию 
надежной деятельности возглавляемой госструктуры, устойчивой в том числе 
и к коррупции. Заметим, что на подобную должностную позицию руководителя 
претендентов будет не больше, нежели претендентов на разработку сложной 
научной темы; сложность, ответственность и публичность становятся здесь 
эффективной преградой для случайных людей. При правильном управлении 
у нас должен быть значительный дефицит кандидатов на замещение руково-
дящих позиций (адекватных людей всегда крайне мало), а не массовое притя-
зание на них, что наблюдается сегодня. Но для этого радикально должна быть 
изменена сама деятельность руководителя, и сделать это можно в описывае-
мой нами парадигме управления, традиционное управление здесь бессильно.

Функционирование госструктуры (воспроизводство социальных, госу-
дарственных функций) не должно иметь прямого отношения к собственно 
управлению деятельностью госструктуры. Проблемы функционирования гос-
структуры – это преимущественно технологические проблемы, они должны 
быть отделены от проблем управления (как создания эффективно и результа-
тивно действующей госструктуры). Понятно, что мы преимущественно  жи-
вем в мире управленцев-функционеров, а не управленцев-творцов, отсюда 
и существенные проблемы при каждой попытке осуществить нечто новое: 
вдруг обнаруживается, что нет ни адекватной управленческой культуры, ни 
соответствующего опыта.

Формат подготовки управленческих кадров – это формат некой академии 
управления (академии руководителя), аналогичный формату консерватории 
или академии живописи (творческих вузов). Образовательное учреждение 
должно быть существенно отлично от тех, что мы сегодня имеем в виде фа-
культетов и институтов менеджмента, управления, госслужбы и подобных. 
И проблема не в том, что недостаточно привлекают к образовательному про-
цессу успешных руководителей госструктур и бизнеса, их как раз достаточно, 
но в этом процессе нет теоретического базиса. Спрашивается: подтверждение 
и закрепление чего демонстрирует так называемый успешный руководитель? 

Управление как творчество ориентировано прежде всего на человека, 

1 Понятие поступка рассматривается нами в духе М. Бахтина (см. его «Философию поступка»), 
и оно заметно далеко отстоит (как более общее) от действия выбора у Л. Мизеса, хотя эти понятия 
отчасти пересекаются.
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точнее, это ориентация человека на самого себя, на свои силы, это предельно 
ответственная позиция, это служение/подвижничество, не опирающееся на 
законы, а творящее эти законы (для уровня функционирования). Управление 
как творчество – это предельно ответственное бытие вне и без упования на 
«законническую этику» (что полностью в духе работ Н. Бердяева по этике). От 
стремления к порядку, регламентации мы не отказываемся, однако делаем 
эту тему лишь вспомогательной, технической, а не основной, и это опять же 
в духе русских традиций (стоит вспомнить неприятие «законничества» Досто-
евским, Толстым, Салтыковым-Щедриным, Чеховым, Горьким и другими рус-
скими интеллектуалами. Оно состоит не в отказе от порядка, а в стремлении 
всегда видеть человека «за и выше» порядка. Вернуть (может быть, пока еще 
сохранить) человеческое в государственном управлении – в этом также пафос 
нашей работы. Может быть, уместно говорить о балансе человеческого (пре-
жде всего, на уровне управления) и инструментального (на функциональном 
уровне) в деятельности госструктуры.

Нужно находить слова и способы говорить о человеческом в управлении 
вообще и в государственном управлении в частности. И это вовсе не язык 
поведенческих теорий управления (язык управления персоналом), зачастую 
пронизанных манипуляцией людьми и по сути безнравственных, это язык 
«управленческих произведений», которые должны наконец-то появляться 
как ключевая культурная форма управленческой деятельности. Руководитель 
(как и любой субъект творчества) должен создавать специфические творче-
ские произведения.

Системный подход мы относим к инструментальной стороне дела (может 
быть, система является очень масштабным инструментом, но все же лишь ин-
струментом), поэтому к управленческой деятельности как целому системный 
подход неприложим. Это так, потому что в системном подходе не преодолено 
субъект-объектное отношение, он «видит» объект, но не «видит» субъекта, в 
нем нет места субъекту, что существенно обедняет возможности этого подхода.

В управлении как творчестве открывается возможность информатиза-
ции деятельности руководителя, именно информатизации сути управления, 
а не всего лишь информационного обеспечения руководителя, то есть откры-
вается тема, о которой в традиционном управлении невозможно было даже 
помыслить. Теория и конструкция (концептуальное предприятие) Дела, при-
чем порожденные самим руководителем Дела (и адекватные его деятельно-
сти) как раз и становятся тем предметом информатизации, который прежде 
отсутствовал в принципе.

Доминирующая сегодня парадигма управления такова, что в значитель-
ной мере предполагает опору руководителя на своих подчиненных, поэтому 
обнаружить, что руководитель является единственным непосредственным 
творцом Дела, со всей возникающей здесь ответственностью, – такое мало 
кто может выдержать. Поэтому парадигма управления как творчества – для 
управленческой элиты, для талантливых руководителей, которых чрезвычай-
но мало (когда же было много поэтов и художников?). Реальное приложение 
результатов своих исследований мы видим в образовании, в системе отбора, 
подготовки и оценки кандидатов на управленческие позиции.
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К вопросу о взаимосвязи развития теоретических основ, 
технико-методического инструментария, 

длинных экономических циклов и научного менеджмента
Вхождение России в конце ХХ века в рыночную экономику объективно 

заставило российских ученых и хозяйственников-практиков обратиться к 
проблемам осмысления, развития и реализации теории и методологии на-
учного менеджмента. 

Экономические кризисы 1998–1999 и 2008–2010 годов заставили осознать, 
что, во-первых, российская рыночная экономика является неотъемлемой 
составной частью мирового рыночного хозяйства, развивающегося цикли-
чески. Во-вторых, чтобы успешно выживать и развиваться в современной 
конкурентной среде рыночной экономики, необходимо интенсивно развивать 
в стране всеобщие теоретические основы и прикладные инструменты науч-
ного менеджмента, учитывая национальные особенности. В-третьих, управ-
ленческая наука должна быть выделена из экономической науки как особая 
наука, и в диалектической взаимосвязи с экономической и социологической 
науками она призвана дать импульс соответствующей российской модели 
современного постиндустриального менеджмента.

Рассмотрение современного российского менеджмента как состав-
ной части мирового исторического процесса развития промышлен-
ного управления объективно требует учета основных этапов этого 
развития. Исторически формирование и развитие промышленного 
(индустриального) менеджмента в XIX–XXI веках объективно струк-
турируются как три основных этапа:
• эпоха донаучного промышленного менеджмента — XIX век;
• эпоха научного промышленного менеджмента — XX век;
• эпоха перехода к научному постиндустриальному менеджмен-
ту — XXI век.

Донаучный менеджмент XIX столетия был преимущественно нацелен на 
организацию управления частично механизированным производством и обо-
ротным капиталом компаний. Менеджмент XX века был призван обеспечить 
эффективное управление комплексно механизированным производством 
и основными материальными и финансовыми активами промышленных 
корпораций. Формирующийся в настоящее время постиндустриальный ме-
неджмент XXI века призван обеспечить развитие систем управления авто-
матизированным наукоемким производством, человеческими ресурсами и 
нематериальными активами инновационно ориентированных промышлен-
но-финансовых групп и транснациональных корпораций, в том числе и с го-
сударственным участием. 

В развитии современного менеджмента достаточно отчетливо просматри-
ваются две основные тенденции его развития. 

Увеличение национально-особенной специфики, что отражается в фор-
мировании и эволюции различных национальных моделей и модификаций 
современного менеджмента. Данная тенденция является следствием специ-
фики влияния социокультурных, политико-правовых, хозяйственно-эконо-
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мических, историко-национальных и природно-климатических факторов на 
развитие менеджмента в конкретных странах. Как следствие, в современном 
развитии управленческой науки выделяются североамериканская (США, Ка-
нада), западноевропейская (Великобритания, Франция, Германия, Швеция), 
восточноевропейская (Россия, Украина), восточноазиатская (Япония, Корея, 
Китай) модели и модификации промышленного менеджмента. Можно также 
говорить о формирующихся модификациях латиноамериканского (Бразилия, 
Аргентина, Чили, Венесуэла, Мексика), южноазиатского (Индия, страны Ин-
докитая), ближневосточного (испытывающего влияние ислама) менеджмента. 
Каждая модель и модификация отличается своеобразием стилей управления, 
характером лидерства, соотношением формальных и неформальных отноше-
ний и механизмов общения, централизации и децентрализации при постро-
ении организации управления, спецификой отношения к человеческому и 
материально-техническому факторам производства. В этих моделях также 
отличаются структурные уровни управления: государственно-муниципаль-
ный (макроэкономический), корпоративный (мезоэкономический), малый 
и средний бизнес (микроэкономический), а также функциональные уровни 
управления: стратегический (адаптационный) и оперативный (иерархический).

Во-вторых, для современного менеджмента характерно нарастание гло-
бально-всеобщего, что отражается в инновационном развитии его теорети-
ко-методологических основ и функционально-технического инструментария. 
Развитие теоретико-методологических основ менеджмента обусловливает 
прогресс теории и методологии организации управления социально-хозяй-
ственными системами в условиях конкурентной среды рыночной экономики1. 
В ходе этого развития формируются и уточняются законы, закономерности и 
принципы, методологические подходы к организации социального управле-
ния, а также фундаментальные понятия и категории управления обществен-
ными системами. Развитие функционально-технического инструментария 
менеджмента обусловливает эволюцию методик, технологий, механизмов 
и инструментов постановки управленческих проблем, анализа проблемных 
ситуаций и разработки управленческих решений, формирования организа-
ционных структур управления, реализации функций менеджмента: плани-
рования, организации, мотивации, контроля, координации и регулирования.

Объективно научно-технический прогресс обусловливает технологическую 
эволюцию производственных процессов и, как следствие, соответствующее 
развитие хозяйственных процессов общественного воспроизводства. Это, 
в свою очередь, стимулирует трансформацию общественно-экономических 
отношений взаимодействия людей в процессе их хозяйственной деятельно-
сти и совершенствование организации управления этим взаимодействием.

Совершенствование организации управления социально-экономи-
ческими системами предполагает следующее:
• теоретическое осмысление поставленных общественно-хозяй-
ственным развитием проблем и формирование соответствующих 
теоретико-методологических основ их решения;
• новые условия общественного хозяйствования настоятельно 
требуют разработки необходимых методик, технологий и инстру-
ментов реализации теоретических и методологических положений 
управления социальными системами.

Одновременно можно отметить взаимосвязь развития промышленного 
1 Дрогобыцкий И. Н. Системные основы организационного менеджмента // Теория и практика 
институциональных преобразований в России. Вып. 23. М.: ЦЕМИ РАН, 2012. С. 123–157. 
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менеджмента с длинными экономическими волнами, особенно с их понижа-
тельными фазами.

Первый экономический кризис промышленной эпохи производства раз-
разился в Англии в 1825 году и фактически ознаменовал собой завершение 
первой экономической волны (1780–1825). Именно после наполеоновских 
войн, когда Англия выходила на европейские рынки, в стране возникли пер-
вые концепции донаучного менеджмента, где работник рассматривался еще в 
качестве придатка к машине. Обобщение и осмысление проблем управления 
промышленными предприятиями в Англии в первой четверти XIX века порож-
дают два основных подхода к организации индустриального управления — 
технократический и патерналистский. На базе этих разработок появляются 
методики и инструменты стандартизации и унификации производства, по-
строения станочных линий, фабрично-цеховые структуры управления пред-
приятиями, организации зарплаты, хозяйственного анализа. 

Второй длинный промышленный цикл индустриального хозяйства (1825–
1875) связан с развертыванием строительства железных дорог и пароходов, с 
превращением машиностроения в самостоятельную, причем ведущую отрасль 
промышленности. Европейский экономический кризис 1847–1848 годов оз-
наменовал завершение повышательной фазы второй длинной волны и начало 
понижательной фазы. Поиск решения проблемы совершенствования управ-
ления в новых условиях хозяйствования привел к возникновению корпораций 
и развитию механизмов корпоративного управления в 1860–1880-х годах. 

Экономические кризисы 1873 и 1882 годов ознаменовали собой заверше-
ние эпохи бумов железнодорожного строительства и второго технологическо-
го уклада индустриального производства, которое тогда стало переходить к 
новому, третьему промышленному технологическому укладу. 

Экономический кризис 1904–1907 годов показал, что закончилась повы-
шательная фаза третьей длинной экономической волны и начинается ее по-
нижательная фаза, это требует переосмысления и развития существующих 
инструментов управления промышленными предприятиями. Впервые в исто-
рии промышленного развития повышение производительности и конкурен-
тоспособности предприятий увязывают с разработкой научно обоснованных 
инноваций в сфере управления индустриальным производством.

Период экстенсивного развития промышленной экономики на понижа-
тельной фазе третьей экономической волны совпал с возникновением науч-
ного менеджмента. Теоретические исследования в сфере индустриального 
управления в США и Западной Европе в конце XIX — первой половине XX 
века привели к формированию школ научного менеджмента: теории органи-
зационно-технократического менеджмента (Ф. Тейлор), теории администра-
тивного менеджмента (А. Файоль), доктрины социально-психологического 
менеджмента (Э. Мэйо).

Соответственно, получают развитие технологии, структуры и механизмы 
корпоративных форм организации бизнеса, возникает долгосрочное бюд-
жетирование, разрабатываются и реализуются линейно-функциональная 
и дивизинальная организационные структуры управления компаниями. В 
1912 году Форд на своих заводах устанавливает конвейер, что дает импульс 
развитию массового промышленного производства.

Экономический кризис 1929–1933 годов ознаменовал завершение эпохи 
электродвигателей, стали и начало перехода промышленных стран к четвер-
тому технологическому укладу индустриального производства (1930–1980), 
который определяется развитием точного и сложного машиностроения и 
приборостроения. 
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Экономический кризис 1957–1958 годов показал, что закончилась повыша-
тельная фаза четвертой экономической волны, связанной с развитием точного 
и сложного машиностроения и приборостроения на основе преимущественно 
механических технологий. Именно с этого кризиса начинается эпоха совре-
менных экономических циклов, в которых периодическое массовое обновление 
основного капитала все больше оказывается связанным с развертыванием 
автоматизации производства и управления. Ее понижательная фаза связана 
с переходом к системному применению в точном и сложном машиностроении 
средств автоматизации и электронно-вычислительных устройств. 

Во второй половине XX века под влиянием научно-технической револю-
ции возникают качественно новые проблемы управления промышленными 
системами. Как следствие, формируются новые теории и концепции управ-
ления индустриальными организациями: эмпирическая, поведенческая и 
ситуационная школы менеджмента, системно-количественная теория управ-
ления и теория управления социальными системами. На базе этих теорий и 
концепций получают развитие прикладные методики, технологии и инстру-
менты менеджмента.

В рамках системного подхода разрабатывается исследовательский инстру-
ментарий системного анализа. Развитие системного анализа в условиях ускоре-
ния слияния научно-технического прогресса и промышленного производства 
подталкивают разработки методологии и технологий проектного и программ-
но-целевого управления. 

Возникает и получает развитие матричная организационная структура 
управления. В 1953–1954 годах в США впервые практически применяется 
проектное управление. В 1950–1960-х годах появляются сетевое планиро-
вание и целевое программирование. В 1970–1980-х годах возникают стра-
тегическое планирование и управление. В промышленно развитых странах 
формируются системы макроэкономического индикативного планирования, 
государственно-частного корпоративного партнерства.

Экономический кризис 1979–1982 годов ознаменовал начало заверше-
ния эпохи двигателей внутреннего сгорания, нефтехимии и дал импульс 
повышательной фазе длинного экономического цикла, связанного с пятым 
технологическим укладом индустриального хозяйствования (1980–2030). 
Поворотными технологическими моментами в развитии пятой длинной эко-
номической волны стало появление персонального компьютера, мобильного 
телефона, интернета в 1980-х годах. Характерным признаком перехода к но-
вому технологическому уровню производства становится тот факт, что в 1980 
году объемы продаж электронно-вычислительной техники в США впервые 
превысили объемы продаж автомобилей. 

Развертывание перехода промышленных стран к постиндустриальной 
модели хозяйственного развития объективно требует дальнейшего каче-
ственного развития теории и методологии современного менеджмента и, как 
следствие, соответствующей модернизации прикладных методик, технологий 
и инструментов реализации новых теоретико-методологических положений 
менеджмента постиндустриальной эпохи мировой хозяйственной эволюции.

Мировой экономический кризис конца первого десятилетия ХХI века 
(2008–2009) объективно показал, что эпоха компьютеров и микроэлектронных 
компонентов подошла к завершению и начинается переход промышленных 
стран к новому, шестому технологическому укладу производства, что совпа-
дает с очередной длинной понижательной фазой циклического промышлен-
ного развития. 
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Переход в понижательную фазу пятой длинной экономической волны 
мирового индустриального развития объективно означает переход к инно-
вационной модели хозяйствования. В рамках этой модели для корпоратив-
ных образований характерными становятся нарастание нематериальных 
активов в структуре производственных активов, доли высокотехнологичных 
информационных услуг в структуре производимой продукции, инновацион-
ных компетенций в структуре конкурентных преимуществ и стратегических 
конкурентных компетенций, преимущественная ставка на ключевые факторы 
инновационного конкурентного успеха в конкурентном поведении. В этих ус-
ловиях ключевым фактором корпоративного и национального (регионального) 
конкурентного успеха становится конкурентоспособный постиндустриальный 
менеджмент мирового уровня. 

Данные обстоятельства позволяют сделать вывод, что современное разви-
тие научного менеджмента находится на пороге очередного скачка, в ходе ко-
торого он приобретет особые постиндустриальные черты и станет важнейшей 
стратегической компетенцией корпоративного и национального конкурент-
ного развития. Поэтому разработка российской модели постиндустриального 
менеджмента объективно становится ключевым направлением формирова-
ния в стране нематериальных инновационных конкурентных преимуществ.

Литература
Дрогобыцкий И. Н. Системные основы организационного менед-
жмента // Теория и практика институциональных преобразований 
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АНО ВПО «Российская академия предпринимательства»

Проблемы управления в свете теории сложности
В начале XVII века немецкий философ Р. Гоклениус ввел категорию «он-

тология» в разделе философии, исследующем всеобщие основы, принципы 
бытия, его структуру и закономерности изменений. В XX веке была созда-
на теория сложности, которая начала методологически объединять науки 
о живом, науки об искусственном, социально-экономические науки. Новейшее 
содержание категории «онтология» для целей информатики включает в себя 
формализацию процессов описания явлений Природы через спецификацию 
экземпляров (индивидов), классов, иерархий, атрибутов.

Фундаментальное понятие теории сложности: «Карта не есть террито-
рия» – требует предварять процессы управления выработкой единообразного 
понимания взаимоотношений реальных управленческих объектов и образов, 
формирующихся у руководящей подсистемы.

Теория сложности является управленческой наукой шестого технологиче-
ского уклада, которая применяет современный понятийный аппарат1 (паттерн 
организации системы, теоретическая модель системы, процесс функциони-
рования системы, аутопоэз, диссипативные структуры, точка бифуркации и 
др.) и методологию исследования, включающую дедукцию, неопределенность, 
необратимость и учет фактора наблюдателя в получаемых результатах2. Пред-
метом теории сложности являются сложные системы.

Паттерн организации системы в наиболее общем виде можно определить 
как минимальную конфигурацию внутренних взаимоотношений-компонент, 
синергетически определяющих существенные, сущностные характеристи-
ки сложной системы. Язык паттернов – это внутренний язык подсознания, 
объясняющий сознанию значение поступивших к органам чувств сигналов. 
Когда человек произносит слово «табурет», звуковые колебания достигают уха, 
преобразуются в некие электрохимические сигналы, передающиеся в мозг. 
Полученные сигналы позволяют подсознанию «достать» из своей «библиоте-
ки» компоненты паттерна организации «сиденье» и «опора» и донести до со-
знания образ табурета. Этот «разговор» подсознания с человеком происходит 
на языке паттернов организации, русским аналогом которого можно считать 
«подсознательный образец». Именно компоненты подсознательного образца 
(паттерна организации) и раскрывают сущность любого понятия или явления, 
так как служат переводу внешней информации во внутренние карты образов.

Паттерн организации, или сущность сложной системы, раскрывается 
тремя компонентами: синергией, аутопоэзом и рекурсивностью. Простые 
системы обладают лишь свойством первой компоненты.

Холизмом называется философская позиция, полагающая, что объекты 
в целом обладают свойствами, не сводящимися к свойствам их частей. На-
уки об искусственном применяют для этого термин «синергия», имея в виду 
материализацию метасвойства системы по сравнению со свойствами ее от-
дельных элементов.

Аутопоэз, наиболее близкий аналог которого можно назвать самосози-

1 Кретов С. И. Инновации как форма эволюции сознания. В свете теории сложности. Saarbrucken: LAP 
LAMBERT Academic Publishing, 2012. 306 с.
2 Кретов С. И. Методология и практика исследования социально-экономических явлений в свете 
теории сложных систем». «Путеводитель предпринимателя. Вып. XV. М.: Российская академия 
предпринимательства, 2012. С. 149–165.
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данием, используется для характеристики объективного процесса самопро-
извольного зарождения и развития сложных систем в промежутке времени, 
бесконечном по сравнению с продолжительностью жизни человека.

Рекурсивность – это нелинейность в ее кибернетическом понимании, ко-
торая выражается формулой: yn = f (x,у1,...,y(n – 1)) + ξ1 + ξ2, где y – будущий, 
прогнозируемый результат взаимодействия параметров системы, познан-
ных и непознанных наукой; f (x,у1,...,y(n – 1)) — нелинейная, рекурсивная 
формализованная система взаимодействия изученных и учитываемых па-
раметров системы, которые получили научное объяснение, причем ученые 
познали зависимость будущего состояния системы от значения данных па-
раметров; ξ1 – некие неизвестные в данный момент аргументы функции, ко-
торые влияют на будущее состояние системы, но в настоящий момент нет 
никаких свидетельств того, что эти неизвестные факторы не могут быть 
познаны по мере развития научного инструментария; ξ2 – параметры си-
стемы, которые в рамках современной научной парадигмы признаются 
принципиально не познаваемыми человеком. Это в первую очередь связано 
с тем фактом, что человек является лишь малой частью Природы, а часть не 
может иметь больше знания, чем целое.

Этап исследования паттерна организации (подсознательного образца) 
является наиболее глубоким и определяющим все последующие этапы управ-
ления. В онтологических категориях он раскрывает руководящую и управляе-
мую подсистемы и позволяет перейти к следующему этапу. Каждому паттерну 
организации сложной системы может соответствовать некоторое множество 
теоретических моделей, так же как подсознательный образец «табурета» мо-
жет материализоваться во множестве его изоморфных видов.

Теоретическая модель, структура системы – это допустимая физическая 
материализация паттерна организации данной системы. Например, рассмо-
трение социализма и капитализма с точки зрения компонентов паттерна: про-
изводительных сил, производственных отношений и надстройки – позволяет 
сделать вывод, что они представляют две допустимые теоретические модели 
одной и той же капиталитарной общественно-экономической формации1.

Управляющие подсистемы всех успешных стран учитывают опыт других 
государств при формировании своих национальных теоретических моделей 
экономик. Осознавая принципы неопределенности и необратимости исто-
рических процессов, они даже не пытаются копировать чужой опыт. Отече-
ственная руководящая подсистема, попавшая под влияние вашингтонского 
консенсуса, уже более 20 лет не может понять причин деградации экономики 
в нашей стране. Теория сложности утверждает, что копирование даже самого 
успешного опыта одной страны будет негативным для любой другой страны. 
Только построив свою собственную теоретическую модель, можно добиться 
конкурентоспособности в глобальной экономике. 

Фундаментальная наука о сложных социально-экономических системах 
уже доказала, что копирование чужих, даже самых эффективных на Западе, 
схем невозможно и чрезвычайно деструктивно. Копирование западных мо-
делей и попытка их силового навязывания в России являются главными не-
преодолимыми недостатками школы адептов либеральных учений, выросшей 
в условиях деструктивного переходного периода и в настоящее время являю-
щейся тормозом для развития России.

Однако разработка и реализация даже самой эффективной теоретической мо-
1 Василенко В. И., Кретов С. И., Федоров М. В. Гуманистическая общественно-экономическая формация 
как безальтернативное будущее человечества // Управление собственностью: теория и практика. 
2013. №2. С. 41–52. 
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дели могут «разбиться» о реальные процессы ее функционирования. Если вспом-
нить о табурете (читай: лучшая теоретическая модель экономики), то в процессе 
функционирования на нем можно сидеть, на него можно ставить предметы или 
использовать его в драке в ресторане. Процесс функционирования системы – это 
практическая, конкретная деятельность, направленная на применение допу-
стимой теоретической модели системы в реальных условиях функционирования 
(в самом широком смысле) и воспроизводство ее паттерна.

Отсутствие знаний у представителей руководящей подсистемы о том, что 
причины неэффективного управления могут быть на любом из рассмотрен-
ных трех этажей, не позволяет выработать системное представление о воз-
можных социально-экономических целях и способах их достижения. Когда 
российскую экономику, имеющую все компоненты паттерна организации 
азиатского способа производства, называют рыночной, совершают первую 
фундаментальную ошибку. В рыночной экономике любой наиболее эффек-
тивный производитель должен иметь свободный доступ ко всем факторам 
производства, чего у нас нет и в помине. 

При копировании рыночных методов управления применительно к эконо-
мике, которая, по сути, феодальная, титанические усилия руководящей подси-
стемы лишь дезинтегрируют аутопоэзные регуляторы экономики азиатского 
типа, которые успешно используются, например, в Китае. Это вторая ошибка.

Переводя процессы управления столь сложной системой, как экономика 
России, в ручной режим, руководящая подсистема все больше теряет реаль-
ные рычаги управления даже вопреки ускоренному росту своей численности. 
Это третья ошибка.

Современная экономика – типичная диссипативная сложная система. Это 
неравновесная динамическая система, которая при определенных условиях, 
поглощая энергию из окружающего пространства, может совершать каче-
ственный скачок к усложнению. Такой скачок невозможно предсказать исхо-
дя из классических законов статистики, но можно предвосхитить на уровне 
исследования паттернов организации.

Российская экономика сейчас находится в точке бифуркации. Иными сло-
вами, она достигла порога устойчивости, где диссипативная структура может 
либо разрушиться, либо прорваться к одному из нескольких новых состояний 
порядка и устойчивости в неравновесной точке.

Если искать исторические аналоги современного кризиса, то наиболее 
близким является кризис греко-римской цивилизации, которая не осознала 
цивилизационного характера кризиса и была «опрокинута» в Средневековье1.

Вопреки апологетическим усилиям по сохранению рыночной экономики 
придется согласиться, что все общественно-экономические формации, вклю-
чая и рыночный хозяйственный механизм, имеют дату рождения, продол-
жительность жизни и дату естественной смерти «по старости». Остановить 
данную закономерность еще никому не удавалось. Вопрос заключается не в 
том, как сохранить и повысить эффективность управления экономикой на 
основе изживших себя монопольно рыночных инструментов, а в том, каковы 
будут производительные силы, производственные отношения и надстройка 
на новой ступени человеческого прогресса.

С точки зрения теории сложности сущность человеческого бытия 
характеризуют четыре компонента паттерна организации:
• материя, вещество и способы различных естественных преобра-
зований энергии по пути к тепловому равновесию – хаосу согласно 
законам термодинамики; 

1 Фурсов А. И. Накануне «бури тысячелетия» // Москва. М., 2007. № 1. С. 173–202.
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• клетка как сложная микрокомпонента, способная самоорганизо-
вываться и саморазвиваться в противоход второму началу термоди-
намики: удаляясь от состояния теплового равновесия, клетка повы-
шает степень своей упорядоченности, то есть уменьшает энтропию; 
• макропроцесс эволюции видов, который представляет собой ключ 
к целостному пониманию паттерна организации и развития биоло-
гической жизни на Земле в ее ныне существующем виде;
•  процесс сознательного формирования комплекса искусствен-
но созданных и возведенных в исторический абсолют законов 
социально-экономического и политического развития общества, 
экономики, обобщенно называемых «бумажными законами», для 
«обожествления» исторически преходящего нарушения руководя-
щей подсистемой объективных законов Природы в своих интере-
сах на определенных исторических этапах развития цивилизации. 

«Бумажные законы», которые надо понимать в максимально широком 
смысле, включают все продукты ментальной деятельности человека, создают 
видимость возможности нарушать законы естественной эволюции, создавшей 
человека из клетки. В форматах технических, технологических, экономиче-
ских, социальных, организационных и прочих инноваций в интересах части 
социума данное нарушение осуществляется в рамках исторически коротких 
пространственных и временных периодов. 

Производительные силы будущей общественно-экономической формации 
невозможно рассматривать в отрыве от приближающегося шестого техно-
логического уклада. Его принято называть NBIC (нано-, био-, инфо-, когно-), 
или конвергенцией технологий. Компонента «нано-» характеризует будущее 
углубление представлений о молекулярной природе вещества. Компонента 
«био-» предполагает открытия в исследовании природы жизни. Компонента 
«когно-» отвечает за познание природы разума. Компонента «инфо-» харак-
теризует переход от передачи сигналов к принципиально новым способам 
информационного обмена, немыслимым даже в футурологических прогнозах 
на современном этапе развития производительных сил. Здесь опущены наи-
более значимые компоненты – время и гравитация, познание которых весьма 
радикально изменит облик нашей цивилизации.

Будущее производственных отношений еще в 1967 году обрисовал 
Дж. К. Гэл брейт в книге «Новое индустриальное общество». Он выделил че-
тыре последовательных варианта мотива производственных отношений: 
физическое принуждение, экономическое принуждение, стремление быть 
полезным другим людям и творчество в чистом виде1.

Созревший переход от второго типа двигателя человечества к третьему на 
базе технологий шестого технологического уклада – это ключ к пониманию 
сущности происходящих процессов современного глобального структурного 
кризиса общества «бумажных законов» товарного фетишизма. В результате 
вся мозаика предыдущего логического движения с помощью методологии 
теории сложных систем складывается в стройную картину будущей гумани-
стической общественно-экономической формации. 

Вывод 
Определяющими задачами всех гуманитарных наук, включая управленческие, 
являются не поиск способов реанимации производительных сил экономики 
снобистского потребления и обновление рыночной парадигмы, разрушенной 
финансовой олигархией в своих прибыльных интересах, а осознание реаль-

1 Galbraith J. K. The New Industrial State. Boston: Houghton Mifflin Company, 1967. P. 130–131.
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ности новой общественно-экономической формации, разработка допустимой 
национальной теоретической модели экономики и выработка практическо-
го управленческого инструментария демократического типа, когда руко-
водящая и управляемая подсистемы будут функционировать на принципе 
«выиграл – выиграл».
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Особенности управленческих концепций 
родоначальников и завершителей классической 

политической экономии 
В мировой экономической литературе доминирует положение о том, что 

на протяжении почти двухсотлетней истории классической политической 
экономии управленческие концепции всех ее представителей формировались 
под девизом полного laissez faire и что их неизменно объединял некий общий 
управленческий принцип. Суть этого управленческого принципа, как очевид-
но из творческого наследия классиков, может быть сведена по меньшей мере 
к двум постулатам. В соответствии с первым рыночная экономика, функцио-
нирующая в условиях невмешательства государства в хозяйственную жизнь, 
представляет собой саморегулирующуюся систему. Согласно второму, только 
такого рода экономическая система (благодаря действию в ней не зависящих 
от воли и желания людей «объективных экономических законов») может спо-
собствовать всемерному приумножению богатства страны, создаваемого ис-
ключительно в сфере материального производства. Однако содержательное 
наполнение данного управленческого принципа едва ли возможно признать 
всецело либеральным, если обратиться к осмыслению особенностей управлен-
ческих концепций классической политической экономии в разрезе отдельных 
этапов ее эволюции. Речь идет о начальном этапе, представленном сочинени-
ями У. Петти и П. Буагильбера (конец XVII – начало XVIII века), и завершаю-
щем этапе, ассоциирующемся с трудами Дж. С. Милля и К. Маркса (середина 
и вторая половина XIX века). 

Каждый из вышеназванных «первых» и «последних» представителей класси-
ческой политической экономии, ратуя за полное отмежевание государственных 
управленческих институтов от исполнения определенных координирующих и 
регулирующих функций, так и не смог обойтись в своей управленческой кон-
цепции от использования каких-либо предложений и рекомендаций, выходя-
щих за рамки действия всесильных и неотвратимых экономических законов. 
Поэтому ниже будет показано, во-первых, что в управленческих концепциях 
У. Петти и П. Буагильбера наряду с либеральными суждениями совершенно 
отчетливо обнаруживают себя суждения разрешительного и запретительного, 
то есть протекционистского, характера, сближающие их с представителями 
меркантилизма. Во-вторых, Дж. С. Милль и К. Маркс вовсе не отрицали мысль 
о том, что современная им модель хозяйственной жизни опирается на такие 
«экономические законы», которые в историческом контексте отнюдь не явля-
ются неизменными и непреходящими, и что по этой причине данная модель 
сменится социально ориентированной хозяйственной системой. 

В частности, родоначальник классической политической экономии 
в Англии У. Петти, проявляя себя приверженцем доктрины экономического 
либерализма, утверждал: «Я хорошо знаю, что… дела (что бы я ни хотел или 
мог сказать) будут идти своим путем и природу не обманешь»1. Одновременно 
с этим ученый призывал содействовать эффективности управления эконо-
микой посредством замены наказания тюремным заключением, денежными 

1 Петти У. Трактат о налогах и сборах // Антология экономической классики: В 2 т. / Предисл. 
И. А. Столярова. М.: МП «Эконов»; Ключ, 1993. Т. 1. С. 10.
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штрафами и отправлением «несостоятельных воров» в «рабство». Он настаивал 
также на сокращении значительной части купцов, сравнивая их с «игроками», 
занятыми распределением «крови» и «питательных соков» государства, под 
которыми имел в виду продукцию сельского хозяйства и промышленности.

Не исключал значимой роли управленческих функций государства в ста-
новлении и проявлении лучших сторон экономики свободной конкуренции 
и французский родоначальник классической политической экономии П. Бу-
агильбер. Именно он, как известно, явился единственным среди представи-
телей данного направления экономической мысли, кто считал возможным 
и необходимым упразднение денег, превратившихся, на его взгляд, в «идолов» 
и «божества» и нарушающих обмен товаров по «истинной стоимости».

В свою очередь, Дж. С. Милль, принимая в ряду основополагающих «цен-
ностей» классической политической экономии постулат о безусловном воздей-
ствии на экономику, функционирующую по принципам laissez faire, «объектив-
ных экономических законов», делал существенные оговорки. К примеру, всю 
совокупность «экономических законов» он предлагает разделить на «законы 
производства» и «законы распределения». Первые Милль характеризует как 
законы, имеющие неизменную сущность и заданные техническими условия-
ми, а вторые – как управляемые человеческой интуицией, поскольку такими 
«их делают мнения и желания правящей части общества»1. 

Согласно управленческой концепции Милля, именно «законы распределе-
ния», на которые, в свою очередь, влияют «законы и обычаи данного общества», 
предопределяют персональное распределение собственности посредством 
распределения доходов между «тремя основными классами общества». И да-
лее посредством принципиально отличающейся от всех других представите-
лей классической политической экономии позиции в части интерпретации 
сути «экономических законов» он обосновывает свою весьма примечательную 
модель социального реформирования общества и, соответственно, неиз-
бежного определенного вмешательства государства в хозяйственную жизнь 
наперекор либеральным основополагающим установкам Смита – Рикардо. 
В ней очевидно отчетливое понимание им наличия сферы «бессилия рынка», 
то есть сферы, где рыночный механизм неприемлем, а также убежденность 
в целесообразности обращения к возможностям государства в части созда-
ния инфраструктуры, развития науки, упразднения законов, запрещающих 
деятельность профсоюзов или ограничивающих ее.

Итак, центральным в выдвинутой Дж. С. Миллем управленческой (и ре-
форматорской) концепции действительно является положение о том, что 
нельзя изменить лишь «законы производства», а не «законы распределения». 
С учетом этого обстоятельства, по оценке М. Блауга, главное у Дж. С. Милля, 
обучавшего «на протяжении жизни двух поколений... Англию своей науке... 
обнаруживается в его предложениях по экономической реформе, в присущей 
ему нравственной интонации, одновременно сентиментальной и суровой, 
когда цветистость абстрактной теории умерялась желанием проповедовать 
социальное усовершенствование»2. 

На своеобразие данной миллевской концепции указывают также Ш. Жид и 
Ш. Рист, отмечая в ней явное непонимание того, что «производство и распре-
деление не составляют обособленных сфер; они взаимно и почти всесторонне 
проникают друг в друга»3. По этой причине тенденциозными им представля-

1 Милль Дж. С. Основы политической экономии и некоторые аспекты их приложения к социальной 
философии: В 3 т. М.: Прогресс, 1980–1981. Т. 1. С. 337, 338.
2 Блауг М. Указ. соч. С. 199. 
3 Жид Ш., Рист Ш. История экономических учений. М.: Экономика, 1995. С. 288.
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ются и главные положения его неординарной управленческой концепции: 
уничтожение наемного труда при помощи кооперативной производительной 
ассоциации; социализация земельной ренты при помощи земельного нало-
га; ограничение неравенства богатства при помощи ограничения права на-
следования1. Одновременно важным аспектом управленческой концепции 
Дж. С. Милля явилась его теоретическая позиция в осмыслении механизма 
формирования такого вида дохода, как заработная плата. Это очевидно из 
того, что, в отличие от своих «Основ» (1848), где относительно зарплаты Милль 
придерживался взглядов Д. Рикардо и Т. Мальтуса, позднее в статье (1869) он 
официально отказался от положений доктрины рабочего фонда. Тем самым 
ученый признал, что не экономические законы, а профсоюзы реально воз-
действуют на действия по ограничению зарплаты, которые может совершить 
конкуренция на рынке труда. 

Управленческая концепция К. Маркса имеет много общего с концепцией 
Дж. С. Милля. Отметим в связи с этим, что автор «Капитала», рассматривая 
политику и государство как вторичные явления, экономические законы, 
присущие капитализму, да и сам капитализм и, соответственно, рыночный 
механизм хозяйствования по принципам laissez faire считает преходящими 
явлениями, а свою убежденность в том, что противоречия между «главными» 
классами буржуазного общества неразрешимы, пояснял так: «В общественном 
производстве своей жизни люди вступают в определенные, необходимые, от 
их воли не зависящие отношения – производственные отношения, которые 
соответствуют определенной ступени развития их материальных производи-
тельных сил. Совокупность этих производственных отношений составляет 
экономическую структуру общества, реальный базис, на котором возвышается 
юридическая и политическая надстройка и которому соответствуют опреде-
ленные формы общественного сознания. Способ производства материальной 
жизни обусловливает социальный, политический и духовный процессы жизни 
вообще. Не сознание людей определяет их бытие, а, наоборот, их обществен-
ное бытие определяет их сознание»2; ...«буржуазной общественной формацией 
завершается предыстория человеческого общества»3.

Из суждений К. Маркса о базисе и надстройке вытекает один из ключе-
вых его выводов, предвосхищающих неизбежное завершение классической 
политической экономии. Суть этого вывода такова: недиалектический подход 
и необоснованное признание законов капиталистической экономики универ-
сальными не позволили понять представителям классической политической 
экономии, которые, собственно, открыли эти законы, что они имеют специфи-
ческий и преходящий характер. Особенности же управленческой концепции 
К. Маркса в целостном виде проявляются непосредственно в «Капитале» как 
своеобразие его трактовок трудовой теории стоимости и стоимости рабочей 
силы как товара, опираясь на которые он затем выдвигает теорию прибавоч-
ной стоимости и следующие из нее выводы об антагонистической, эксплуа-
таторской и преходящей сущности капитализма. Но чтобы понять сущность 
названных теорий и понятий и перейти к теории прибавочной стоимости 
К. Маркса, резонно, как и он, задаться вопросом: как же возникает последняя, 
если все продается и покупается по своей стоимости по принципу обмена экви-
валентов, то есть если товары обмениваются пропорционально овеществлен-
ному в процессе производства труду? Ответ на этот вопрос обнаруживается 

1 Там же.
2 Маркс К. К критике политической экономии // Маркс К., Энгельс Ф. Соч. 2-е изд. М.: Госполитиздат, 
1961. Т. 13. С. 6–7.
3 Там же. С. 8.
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в его не менее одиозной теории заработной платы, согласно которой получение 
наемным рабочим заработной платы –  это результат обмена с капиталистом 
за продаваемую рабочую силу, а не за сам труд, как полагали основополож-
ники классической политической экономии.

Как видим, согласно автору «Капитала», поскольку рабочим продается ра-
бочая сила, а не труд, то не остается сомнений в том, что неоплаченный труд, 
который можно выявить и измерить, к заработной плате отношения не имеет. 
В соответствии с одним из его изречений по этому поводу владелец рабочей 
силы всегда выглядит бредущим и упирающимся человеком, «который продал 
свою собственную шкуру и потому не видит в будущем никакой перспективы, 
кроме одной: что эту шкуру будут дубить»1.

Что же касается неоплаченной рабочей силы, то она, с его точки зрения, 
не может быть зафиксирована, ибо «сделка» осуществляется в обмен на стои-
мость целостной рабочей силы рабочего. Кроме того, по Марксу, именно ра-
бочая сила как товар, продаваясь по стоимости, является тем единственным 
специфическим товаром, стоимость которого (в товарах, необходимых для 
рабочего и его семьи) не может устанавливаться при капитализме в точном 
соответствии с принципом трудовой теории стоимости. Однако, полагал он, 
разгадка этого феномена достаточно проста, и суть ее такова: труд количествен-
ному измерению поддается с точностью, а оценка стоимости рабочей силы – 
это в большей степени проблематика, как выразился Р. Арон, определяемая 
«состоянием нравов и коллективной психологии, что признавал сам Маркс»2.

В числе неординарных положений в управленческой концепции К. Маркса 
следует указать также и на его изыскания в области теории ренты, суть кото-
рой в «Капитале» на первый взгляд почти аналогична теории ренты Д. Рикар-
до. Существенная разница, однако, вполне очевидна в том самом дополнении 
К. Маркса, согласно которому наряду с дифференциальной рентой существует 
якобы и рента абсолютная. Возникновение последней автор «Капитала» связы-
вает со специфически низкой в сельском хозяйстве органической структурой 
капитала и с частной собственностью на землю. В связи с первым фактором, 
полагает он, стоимость сельскохозяйственной продукции всегда выше ее цены 
производства, а в силу второго фактора в сельском хозяйстве не может сраба-
тывать обусловленный объективными экономическими законами механизм 
«перелива капитала», который бы довел норму прибыли здесь до среднего по-
казателя. В результате собственник земли получает возможность требовать 
с фермера-арендатора арендную плату, превышающую естественный уро-
вень ренты, то есть получать сверхприбыль аналогично той, что приносит 
при прочих равных условиях лучшее качество (плодородие) земли или разно-
удаленность земельных участков от рынков сбыта. Но с высот современной 
экономической науки остается, видимо, только указать на обстоятельство, 
высказанное М. Блаугом: «Марксова теория абсолютной ренты не имеет ника-
кой силы вне рамок его теории прибавочной ценности и вытекающей отсюда 
необходимости превращения ценности [стоимости. – Я.Я.] в цену»3.

Таким образом, особенности управленческих концепций родона-
чальников и завершителей классической политической экономии 
таковы: 
• Вначале «первые», затем «последние» представители классиче-
ской политической экономии, ратуя за полное отмежевание госу-

1 Маркс К., Энгельс Ф. Соч. 2-е изд. Т. 23. С. 187.
2 Арон А. Этапы развития социологической мысли. М.: Прогресс–Политика, 1992. С. 167.
3 Блауг М. Указ. соч. С. 264.
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дарственных управленческих институтов от исполнения определен-
ных координирующих и регулирующих функций, так и не смогли 
обойтись в своих управленческих концепциях без использования 
каких-либо предложений и рекомендаций, выходящих за рамки 
действия объективных и неотвратимых экономических законов.
• Родоначальники классической политической экономии У. Петти 
и П. Буагильбер не исключали наряду со всесильными экономи-
ческими законами значимой роли управленческих функций госу-
дарства в становлении и проявлении лучших сторон экономики 
свободной конкуренции.
• В управленческих концепциях Дж. С. Милля и К. Маркса доми-
нирует мысль о том, что модель хозяйственной жизни будущего 
должна опираться на менталитет, нравы, коллективную психоло-
гию и что современные им экономические законы в историческом 
контексте отнюдь не являются неизменными и непреходящими, 
предопределяя тем самым смену нынешней модели социально ори-
ентированной хозяйственной системой.
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Проблемы совершенствования 
экспектациональной деятельности в управлении 

развитием многоуровневых организационных систем
В настоящее время на фоне инициации государством доктрины построения 

новой экономики, «устойчивой, способной демонстрировать качественный рост 
в условиях жесткой конкуренции», призывов о «принуждении к инновациям» 
очевидную остроту приобрела проблема, мягко говоря, невысокого качества 
исполнения и реализации крупными интегрированными бизнес-структурами 
(государственными корпорациями, промышленными холдингами и т.п.) своих 
планов, программ, инициатив и прочих долговременных интенций. Основным 
стимулом к этому стало прямое распоряжение президента, данное в начале 
2011 года 48 госкорпорациям и акционерным компаниям с государственным 
участием. Эта инициатива, по сути, предполагает необходимость воссоздания 
в их управленческом контуре полноценной системы регулярного планирования. 
Первые результаты этой деятельности, а именно огромное количество разра-
ботанных за последние два года дорожных карт, экономических стратегий, ин-
новационных программ и сопутствующих им проектов развития, не принесли 
пока ожидаемых результатов, что подтверждается в регулярных обсуждениях 
этих вопросов на заседаниях органов государственной исполнительной власти. 
Не приводя подробный анализ источников низкого качества исполнения самих 
плановых документов и тем более их реализации, отметим, что одна из причин 
этого – отсутствие согласованной системы и регламентов осуществления самой 
деятельности по разработке и сопровождению подобных документов, на что давно 
указывают ведущие российские ученые-экономисты (С. Ю. Глазьев, В. В. Иван-
тер и др.). Нет сомнения, что в ближайшем будущем институциональный каркас 
системы государственного индикативного планирования будет построен. Однако 
это не снимет всех проблем, связанных с эффективностью работы технологий 
проектирования будущего, в том числе с необходимостью совершенствования 
методологии экспектациональной деятельности в управлении развитием мно-
гоуровневых организационных систем (МУОС).

Исходя из анализа структуры и тенденций современного экономического 
пространства, а также учитывая текущее состояние и перспективы развития 
прогностики как органичной составляющей наук об управлении, необходимо 
сформировать адекватную теоретическую концепцию прогнозно-аналитиче-
ской деятельности в управлении современной организацией.

К настоящему моменту в прогнозно-аналитическом обеспечении управле-
ния четко прослеживается смещение целевых акцентов от повышения точности 
прогнозных оценок отдельных аспектов деятельности организации («попадания 
в будущее») к формированию согласованного ожидаемого образа организации 
в системном окружении («проектирование будущего»). Последнее связано 
с необходимостью выбора адекватных форм проведения междисциплинарных 
исследований, эффективно реализующих системное представление о вари-
антности развития и интегрированном описании возможных альтернатив 
на различных уровнях разработки и реализации стратегии и планов разви-
тия организационной системы хозяйственного типа. Элементы технологии 
проектирования будущего на национальном и международном уровнях уже 
успешно разрабатываются в форме форсайтов, сценариев и дорожных карт 
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(научно-технологических, общественно-политических, социально-экономиче-
ских и т.д.). Но на уровне корпоративного управления степень методологиче-
ского и технологического обеспечения прогнозно-аналитической деятельности 
существенно отстает от потребностей практики экономической жизни. Все 
более отчетлива необходимость конструктивной альтернативы концепции 
спонтанного рыночного порядка.

Сложность выявления экономических законов и производных от них опе-
рабельных параметров регулирования экономических процессов иногда вы-
двигается в практике управления экономикой на различных уровнях (от меж-
дународного до внутрифирменного) как оправдательный аргумент при отказе 
от конкретных экономических прогнозов и признании нулевой практической 
ценности вариативного прогнозирования. На наш взгляд, это предельно узкая 
и необоснованная позиция, снижающая эффективность разработки альтер-
нативных сценариев развития. Разделяя негативную оценку примитивной 
трактовки распространенного представления вариантов сценария социаль-
но-экономического развития как пессимистического, оптимистического и 
реалистического, следует особо обратить внимание на важность теоретиче-
ской проработки вопроса идентификации и стратификации связей и факто-
ров по уровням крупных экономических систем. Это позволит предотвратить 
фактическое выхолащивание самой идеи вариативности (а следовательно, 
управляемости) развития, которая лежит в основе формирования методологии 
и технологии проектирования будущего, органично встроенной в систему и 
механизмы позитивистской и неагностической концепции управления. Следо-
вательно, становится возможным построение операциональной теории управ-
ления развитием с учетом факторной неоднородности и комбинируемости.

Основные факторы изменения содержания и роли прогнозно-ана-
литической деятельности в управлении современной организаци-
ей определяются: 
• ускорением изменений условий функционирования и развития 
хозяйственных организаций; 
• индивидуализацией потребностей в продукции/услугах; 
• ростом требований к качеству продуктов/услуг; 
• изменением глобального и локального пространственного рас-
пределения центров деловой активности; 
• усложнением технологических и организационных связей;
• качественным обновлением технологий производства; 
• изменением организационных форм процессов производства 
продукции/услуг; 
• увеличением объема и изменением структуры деловой 
информации; 
• сокращением длительности жизненного цикла продукции 
и технологий;
• дефицитом времени и ростом неопределенности принятия ре-
шений и др. 
Наряду с общей трансформацией структуры экономического про-
странства происходят и существенные изменения в построении и 
характере деятельности современной хозяйственной организации. 
В условиях современной бизнес-среды необходимость уточнения 
понятия «прогнозирование» предопределяет его перенесение из 
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разряда сервисных в основные функции менеджмента. Оправдан-
ность этих действий является следствием:
• радикальной смены институционального экономического ланд-
шафта, в том числе перехода к рассмотрению в качестве основного 
объекта управления не отдельной фирмы, а фирмы в рамках соот-
ветствующей интегрированной бизнес-системы; 
• изменения роли прогнозирования в целостной системе тради-
ционных функций управления.

Определяющим моментом трансформации концептуального подхо-
да к реализации прогнозно-аналитической деятельности в управлении 
МУОС является отражение пространственного распределения взаимосвя-
занных субъектов и факторов принятия управленческих решений. Это за-
ставляет сместить акцент с функции прогнозирования, определяемой пре-
имущественно внутриорганизационными взаимодействиями и методом 
обработки имеющейся информации, на процесс прогнозирования, опреде-
ляемый, прежде всего, межорганизационными взаимодействиями и тех-
нологией воспроизводства предикативной информации. Принципиальная 
отличительная характеристика данной методологии – процессность – име-
ет несколько значимых трактовок: прогнозно-аналитическая деятельность 
в целом рассматривается как элемент системы процессного управления в 
экономике и бизнесе; прогнозирование описывается как процесс изучения 
и проектирования будущего; прогнозируется процесс изменения состояний 
исследуемой системы1.

Наиболее адекватной формой отражения и реализации указанных прин-
ципов и характеристик свойств МУОС в прогнозно-аналитической деятель-
ности является сценарное моделирование. Отталкиваясь от идей норматив-
ного прогнозирования, метод сценариев создает новый инструмент анализа 
логических и хронологических взаимосвязей в процессе развития сложных 
динамических систем и реализации причинно-следственных потенциалов. 
Особое значение в прогнозно-аналитической деятельности приобретает ана-
лиз структуры субъектного восприятия и оценки взаимосвязи ожидаемых 
событий и результатов деятельности в МУОС.

При построении механизма (инструментария и технологии) предика-
тивного моделирования в управлении МУОС, на наш взгляд, можно вы-
делить четыре принципа: структурный, интеграционный, поведенческий 
и адаптивный-. В некотором смысле предлагаемая концепция прогнозно- 
аналитической деятельности в управлении является вариантом теорети-
ческого подхода к описанию и моделированию экспектациональной сфе-
ры управления в системной концепции современного предприятия2, то 
есть формируется следующая парадигма системного прогнозирования: на 
концептуальном уровне – системный подход; на методологическом уров-
не – системный анализ, на технологическом уровне – системное моделиро-
вание. Таким образом, реализация теоретической концепции системного 
прогнозирования предполагает использование сценарного моделирования 

1 Писарева О. М. Сценарное моделирование в управлении: развитие методологии прогнозно-
аналитических исследований сложных организационных систем // Вестник экономической интеграции. 
2011. № 7 (39); Она же. Базовые задачи прогнозно-аналитической деятельности в управлении 
развитием многоуровневой организационной системы: состав, содержание, формализация // 
Вестник университета / ГУУ. 2013. № 15; Она же. Формирование концепции прогнозно-аналитической 
деятельности в управлении многоуровневой организационной системой // МИР (Модернизация, 
инновации, развитие). 2013. № 1 (13), № 2 (14).
2 Клейнер Г. Б. Стратегия предприятия. М.: Дело, 2008.
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в рамках методологии процессно-ориентированного прогнозирования в управ-
лении развитием МУОС.

Основа формирования концепции – использование системного подхода к 
изучению объекта исследования в его динамике и развитии. Конкретный ре-
зультат – это четкое выделение объекта изучения и существенно влияющих на 
него элементов прогнозного фона в единый объект прогнозирования. Форма 
представления такого концептуального видения объекта – концептуальная 
модель изучаемого процесса, четко определяющая переменные, связи, со-
бытия. В дальнейшем переменные и связи объединяются посредством ядра 
модельного комплекса. Совокупность переменных, связей, событий объеди-
няется в ядро событийного комплекса. Основа технологии – методика сценар-
ного моделирования развития рассматриваемой МУОС. Результат – создание 
генератора сценариев развития исследуемой системы. Основа инструмента-
рия – программно-информационный комплекс, встроенный в корпоративную 
информационную систему управления. Это весь арсенал базовых методов 
моделирования объектов и их взаимосвязей, то есть строительный материал 
для модельного, событийного и прогнозного комплекса.

В рамках системы прогнозно-аналитической деятельности в управ-
лении развитием МУОС реализуются следующие типы прогнозных 
задач1:
• задачи прогнозного управления (прогнозирование параметров 
формируемого плана деятельности и развития – традиционная за-
дача прогнозирования деятельности в организационных системах):
ΠΣ

Τ:(ID(tp,t), Δtπ,Θπ,S
θ)→IΠ(t,tƒ),где IΠ(t,tƒ) – набор прогнозной информации 

о возможном будущем исследуемой системы; ID(tp,tƒ) – набор исход-
ной информации; Θπ – множество целей прогнозного исследования; 
Sθ – набор сценарных параметров; tp – начальный момент предше-
ствующего периода (ретроспективный период); t – текущий момент 
времени; tƒ – конечный момент последующего периода (период 
упреждения); Δtπ – интервал времени решения задачи; T  – период 
времени исследования системы;
• задачи прогнозного контроллинга (прогнозирование параметров 
системных элементов: управляемые процессы и состояния – задача 
прогнозирования реализации плана): ΠC: E(t)→EΣ

tf
(tƒ);

• задачи прогнозного мониторинга (прогнозирование параметров 
системных элементов и элементов системного окружения (регули-
руемых процессов и состояний) – задача прогнозирования крити-
ческих значений параметров): ΠM: E(t)→EΣ(tƒ) EE(tƒ);
• задачи прогнозного сканирования (прогнозирование параметров 
системных элементов, элементов системного окружения и элемен-
тов системного фона (неуправляемых процессов и состояний) – 
задача прогнозирования изменения состава и роли элементов): 
Πs: E(t)→EΣ(tƒ) EE(tƒ) EF(tƒ).

В настоящее время имеется позитивный опыт использования предлагаемых 
подходов к проведению полномасштабных экспектациональных исследова-
ний2. Так, в ходе осуществления экспериментального тестирования возмож-
ностей повышения эффективности разработки инвестиционных программ 

1 Писарева О.М. Базовые задачи.
2 Писарева О. М. Адаптивное сценарное моделирование в решении задачи минимизации целевых 
диспропорций инвестиционной программы химической и нефтехимической индустрии // Актуальные 
проблемы управления – 2013: Материалы Междунар. науч.-практ. конференции. М.: ГУУ, 2013.
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с учетом необходимости оценки адаптационного потенциала их участников 
на примере инвестиционных проектов химической и нефтехимической от-
расли, рассматриваемых для включения в «Стратегию развития химической 
и нефтехимической промышленности до 2030 года», на основе комплекса оп-
тимизационных моделей удалось увеличить суммарную дисконтированную 
прибыль программы на 19,2% (с 154,87 до 184,54 млрд руб.), причем вели-
чина совокупного дисконтированного объема финансирования увеличилась 
незначительно, на 2,0% (с 1411,10 до 1427,50 млрд руб.). При этом ожидаемая 
рентабельность инвестиций повысилась на 12,8%, а ожидаемые объем про-
изводства и сумма сопутствующих налоговых поступлений возросли на 10,2 
и 8,5% (с 619,90 до 683,40 млрд руб. и с 85,8 до 93,1 млрд руб. соответствен-
но). Полученные результаты свидетельствуют о возможности выявить резер-
вы для роста качества управленческой деятельности в ходе сопровождения 
процесса создания и реализации программ развития, а также рассчитывать 
на рост результативности их мероприятий.
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Управленческое образование в эпоху глобализации
и интеграции: новые подходы и ориентиры

В контексте современного глобального мира, когда в орбиту экономиче-
ских, политических, социальных, дипломатических и прочих отношений 
вовлекаются разные этно-лингво-культурные общности, реализующие в сво-
ей практической деятельности отличные друг от друга системы культурно- 
исторических и эмоционально-психологических ценностей в аспекте реше-
ния стратегических и тактических задач управленческо-коммуникативного 
характера, а мировое пространство становится единым геополитическим, 
образовательным, информационно-технологическим и политико-правовым 
целым, наука перестает быть узкоспециальной сферой деятельности, ориен-
тированной на конкретные внутридисциплинарные исследования, и выхо-
дит на уровень комплексности, многоаспектности и междисциплинарности, 
когда межсистемный анализ становится важным направлением в исследова-
ниях. В этом смысле наука об управлении и, соответственно, управленческое 
образование не могут являться исключением. Сегодня наука об управлении 
и управленческое образование неизбежно должны учитывать меняющуюся 
систему приоритетов, когда общемировые тенденции глобализации и инте-
грации вовлекают разные этнические, национальные, конфессиональные 
общности в многополярное взаимодействие. От корректно решаемых задач 
управления в условиях множественности культур во многом зависит эффек-
тивность двустороннего и многостороннего сотрудничества в экономической, 
финансовой, деловой сферах. Соответственно, важной составляющей науки 
об управлении должен стать сравнительный анализ культур, на основании 
которого можно моделировать управленческие решения, осуществлять на-
учное прогнозирование как ситуаций межнационального общения в частно-
сти, так и экономического, финансового и делового сотрудничества в целом. 

Следовательно, в рамках управленческого образования должны разраба-
тываться новые учебные программы и образовательные дисциплины, ори-
ентированные на комплексность и междисциплинарность, формирующие 
у обучаемых языковую и межкультурную компетенции, которые в итоге долж-
ны стать нормой профессионализма будущих управленцев, экономистов 
и финансистов. В управленческом образовании должны появляться новые 
проекты, концептуально выдержанные, ориентированные на те аспекты 
управленческой деятельности и науки, которые не нашли должного места 
в системе вузовской подготовки будущих управленцев, но при этом нуждаю-
щиеся в пристальном внимании со стороны научного и вузовского сообщества. 
Повышение эффективности образования в вузе управленческого профиля и 
оптимизация управления в принципе напрямую связаны с адекватным ана-
лизом всех составляющих науки об управлении и предлагаемыми на ее основе 
образовательными учебными дисциплинами.

В контексте современного глобального мира, когда на орбиту экономи-
ческих, политических, социальных, дипломатических и прочих отношений 
выходят разные этно-лингво-культурные общности, реализующие в своей 
практической деятельности отличные друг от друга системы культурно- 
исторических и эмоционально-психологических ценностей в аспекте реше-
ния стратегических и тактических задач управленческо-коммуникативного 
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характера, а мировое пространство становится единым геополитическим, 
образовательным, информационно-технологическим и политико-правовым 
целым, важное значение для науки об управлении приобретает кросскультур-
ный анализ, то есть сравнительный анализ культур, вступающих в двусторон-
ние или многосторонние отношения в процессе делового, профессионального, 
дипломатического, политического и прочего взаимодействия.

Вместе с тем на передний план выдвигается и задача управления про-
цессами, находящимися на стыке культур, когда от корректно понимаемых 
установок и мотивов поведения иноязычного партнера по коммуникации 
во многом зависит адекватность управленческих практик и, соответствен-
но, эффективность управления в принципе. В связи с этим сегодня наука об 
управлении и управленческое образование неизбежно должны учитывать 
меняющуюся систему приоритетов, когда управление перестает быть уз-
копрофессиональной деятельностью, выходит на уровень серьезных теоре-
тических исследований и обобщений, ориентированных на комплексность, 
многоаспектность и многофункциональность, становясь при этом важной 
составляющей эффективности любой формы и уровня межкультурного/
межнационального взаимодействия.

Соответственно, управленческое образование должно учитывать 
новые тенденции и ориентиры, разрабатывать новые учебные про-
граммы и образовательные дисциплины, формируя у обучаемых 
языковую и межкультурную компетенции, которые в итоге должны 
стать нормой их профессионализма. В связи с этим предлагается 
проект «Восток и Запад: основа кросскультурного анализа и мо-
делирование решений в сфере управления экономики и бизнеса», 
который концептуально исходит из следующих предпосылок уста-
новочного характера:
• В современном поликультурном мире культурные различия 
диктуют необходимость моделирования оптимальных решений 
относительно характера, формы и специфики взаимодействия с 
носителем другого языка и культуры в процессе деловой/профес-
сиональной коммуникации с ним.
• В условиях открытого общества и множественности культур эф-
фективность партнерского сотрудничества зависит от решений, 
принимаемых адекватно культурной и языковой концептосфере 
партнера. Соответственно, моделирование решений на основе ана-
лиза культурных и языковых особенностей должно стать одной из 
базовых компетенций выпускника управленческого вуза.
• На фоне мировой интеграции и глобализации управление ме-
няет свои приоритеты, оно перестает быть сосредоточенным на 
внутригрупповых, внутрисистемных связях и выходит на уровень 
межгрупповых, межэтнических, межгосударственных, межсистем-
ных отношений.
• Управление как учебно-образовательное направление стано-
вится многоаспектным и междисциплинарным, объединяющим 
такие науки и учебные дисциплины, как менеджмент, социальная 
психология, этнопсихология, культурология, этнография, история, 
экономика, коммуникативистика, компаративистика, межкультур-
ная коммуникация, лингвистика, речевые технологии, ораторское 
искусство и другие, делая предмет изучения комплексным и много-
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плановым, отражающим реальное содержание управления сегодня 
как науки и практики.
• В условиях открытого общества и в контексте межкультурных 
различий существенное значение приобретает дихотомия между 
Западом и Востоком, а в аспекте управленческого образования и 
с учетом все возрастающей роли Востока в определении тенденций 
мирового развития и важности западно-восточного партнерства 
приоритетной становится необходимость изучения культуры, язы-
ков и психологии народов Востока.
• Запад и Восток – это не столько геополитические, сколько ци-
вилизационно-культурные и ментальные категории. В своем исто-
рическом развитии они сформировали разные системы ценностей, 
стиль и манеры общения, мышления, национальные модели мира 
и характеры. Разными оказались и их деловые культуры (стили 
сотрудничества и конфронтации, методы ведения переговоров 
и достижения результатов, системы мотиваций и организацион-
ное поведение, управленческие практики и стили лидерства и др.).
• Сегодня ориентация на Восток становится все большим прио-
ритетом для России. На государственном уровне ставится вопрос 
о создании Евразийского союза, а интеграция и, соответственно, 
движение экономик навстречу друг другу рассматриваются в ка-
честве основной тенденции экономического развития России в 
целом. Находясь на стыке западной и восточной культур, Россия 
испытывает их непосредственное влияние и нуждается в научном 
осмыслении восточной и западной систем ценностей с точки зре-
ния формирования ими специфических экономических, органи-
зационных, управленческих, поведенческих, коммуникативных 
и прочих моделей функционирования современного открытого де-
лового общества. Приоритетным становится введение востоковед-
ческой составляющей в образование, акцентирование лингвоком-
муникативных предметов, уделение большого внимания изучению 
иностранных языков, как западных, так и восточных. С этим же 
связана и необходимость реализации предлагаемого научно-об-
разовательного проекта, который сможет поднять управленческое 
образование на другой уровень, наполнив его новым содержанием 
и поставив новые ориентиры.
• Являясь неотъемлемым и важнейшим компонентом культуры, 
язык участвует в формировании национальной картины мира и, 
в свою очередь, испытывает на себе ее влияние. Соответственно, 
межкультурная коммуникация – это не только транслирование 
информации от одной культуры к другой, но и столкновение, вза-
имовлияние и взаимопроникновение этнических/национальных 
картин мира в их вербальном и невербальном выражении. В рамках 
предлагаемого проекта большое внимание уделяется обучению ино-
странным языкам не только как средству коммуникации, но и как 
важнейшему компоненту формирования нациями и народами сво-
его видения мира, с которым неизбежно сталкивается иноязычный 
партнер по коммуникации. Соответственно, взаимовлияние языка 
и культуры должно стать одним из приоритетных аспектов проекта.
• В условиях открытого поликультурного общества большое значе-
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ние приобретает проблема языковых контактов и интерференций. 
Английский язык как язык международного общения и бизнеса, 
как язык-посредник по-разному вписывается в культуру разных 
языковых систем, есть необходимость в изучении особенностей 
межъязыкового взаимодействия.
• Управление культурными различиями и, соответственно, постро-
ение моделей межнационального/межэтнического взаимодействия 
и разрешения конфликтов в условиях интеграции и глобализации 
становятся важными составляющими управления как науки, так 
и практической деятельности.
• В современном поликультурном мире гуманитарные науки 
и, соответственно, гуманитарная тематика перестают быть инте-
ресны исключительно с точки зрения теории, становятся актуаль-
ны в аспекте практической ценности и прикладного значения для 
всего спектра деятельности современного человека, включая его 
профессиональную, деловую и общественную активность.
• Языковая и межкультурная составляющие в управленческом об-
разовании в условиях открытого общества формируют специалиста 
нового типа, грамотного в том, что касается принятия решений о 
способах коммуникации, повышения эффективности деловых свя-
зей, выбора приемлемых форм сотрудничества и избрания способов 
разрешения конфликтов с носителем другого языка и культуры. 
Соответственно, востребованность специалистов такого уровня 
организациями значительно повышается.

Предлагаемый научно-образовательный проект представляет собой един-
ство трех составляющих: научно-теоретической, учебно-образовательной 
и практико-прагматической, каждая из которых имеет свое содержание, цели 
и функции.

Методико-методологические основы проекта
Основу проекта составляет фундаментальный исследовательский под-

ход к проблемам управления, межкультурной коммуникации и лингвистики, 
предполагающий в качестве отправных точек комплексность, когнитивность, 
междисциплинарность, системность и функциональность.

Комплексный подход включает следующие методы исследования:
• дефиниционный метод, отражающий язык и ментальность но-
сителя определенной культуры;
• контекстуальный метод, позволяющий создать концепт по тем 
содержательным признакам, которые соответствующая лексема 
обнаруживает в контексте;
• гештальтный анализ, заключающийся в буквальном прочтении 
сочетаемости слов, лексем, репрезентирующих концепт;
• фреймовый анализ, представляющий схематизированные си-
туации или объекты;
• дискурс-анализ;
• контент-анализ;
• метод ассоциативного эксперимента.

Системный и междисциплинарный подходы позволяют рассматривать 
управление и межкультурную коммуникацию в качестве единого поля комму-
никативного взаимодействия, в рамках которого принимаются все решения 
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делового профессионального и общечеловеческого характера (формулировка 
общих идеалов и ценностей: толерантности, равноправия культур, социаль-
ной ответственности и др.).

Функциональный подход позволяет рассматривать управление и меж-
культурную коммуникацию как функционирующие системы, все элементы 
которых, будучи взаимосвязаны и взаимозависимы в рамках этих систем, 
выполняют определенные функции (организационные, коммуникативные, 
манипуляционные, корректирующие, формирующие и т.п.), реализуясь 
в практической деятельности специалистов данного профиля.
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Наноменеджмент – новое направление 
экономических исследований

Наноэкономический подход в исследовании 
экономических отношений

Формирование современной научной парадигмы требует новых подходов 
к методологии исследования экономических отношений. В настоящее время 
получил распространение уровневый подход. В экономической науке понятие 
структурных уровней употребляется применительно к масштабам, величине 
элементов, входящих в экономическую систему, обладающих свойством мно-
гослойности. Новым аналитическим направлением является исследование 
взаимодействия уровней и их элементов. Под влиянием глобализации и ин-
форматизации экономики в современных условиях происходит усложнение, 
эволюционное расширение и появление новых аналитических направлений 
исследования: от макроэкономики к мегаэкономике и от микроэкономики 
к наноэкономике.

Наноэкономика как раздел экономической науки находится на этапе 
первоначального формирования. В научной литературе ведутся дискуссии 
по поводу необходимости выделения данного уровня исследования. В общей 
методологии отсутствует единый подход к определению понятия «наноэконо-
мика», наблюдается терминологическая путаница в категориальном аппарате, 
нечетко обозначен предмет наноэкономики и т.д. Вместе с тем большинство 
исследователей признают наноэкономику в качестве исходного, глубинного 
уровня экономических отношений. 

В российской экономической мысли первые исследования в области на-
ноэкономики принадлежат Г. Б. Клейнеру, который уточняет определение 
наноэкономики, исследует ее место и функции в системе синонимичных эко-
номических понятий, рассматривает характеристики российской экономики 
с наноэкономической точки зрения. Фундаментальное научное исследование 
в области наноэкономики принадлежит О. В. Иншакову, он выделяет три ос-
новных направления исследования наноэкономики: утилитаристское, бихе-
виористское и эволюционистское.

В результате синтеза различных подходов должно быть выведено понятие 
наноэкономики с позиции действий и отношений первичных субъектов от-
носительно объектов, процессов и результатов, времени и скорости, циклич-
ности и необратимости их осуществления, места и роли в многоуровневой 
экономической системе. В данной работе под наноэкономикой понимается 
совокупность экономических отношений первичных экономических субъек-
тов – индивидуальных экономических агентов в процессе воспроизводства: 
производства, обмена, распределения и потребления с целью удовлетворить 
личные потребности.

По мнению Г. Б. Клейнера, под наноэкономикой можно понимать, во-первых, 
саму экономическую систему, рассматриваемую с точки зрения поведения фи-
зических лиц, во-вторых, научную дисциплину, изучающую эту систему. Пред-
метом наноэкономики является изучение поведения индивидуальных агентов, 
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мотивов и целей их деятельности в процессе производства, распределения, об-
мена и потребления. Наноэкономический подход к анализу мотивов поведения 
человека, достаточно сильных внутренних оснований для действия, позволяет 
определить предпочтения, приоритеты, наиболее вероятные способы поведе-
ния экономических субъектов.
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Наноэкономика носит явно выраженный мультидисциплинарный харак-
тер. Проблема исследования экономического поведения является синтетиче-
ской, находится на пересечении интересов практически всех сфер научных 
исследований, занимающихся изучением человека: философии, экономики, 
социологии, психологии и т.д. Нанонаука развивается под влиянием естествен-
нонаучных дисциплин, таких, как информационные технологии, электронная 
техника, биохимия, атомная микроскопия, физика и др. На основе нанотех-
нологий развивается информационная экономика, создаются рабочие места 
принципиально нового качества, изменяются качества потребительских то-
варов и способы передачи информации, что создает возможности появления 
нового экономического агента – индивида.

В настоящее время в рамках исследования наноэкономики выделя-
ются несколько научно-практических направлений, определяющих 
ее предметную область:
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• наноэкономика (nanoeconomics, nEТ) – научная дисциплина, 
особый раздел экономической теории;
• наноиндустрия (nanoindystrial, nIТ) – сфера хозяйственной прак-
тики, связанная с развитием нанотехнологий;
• наноэкономическая политика государства, регионов и корпора-
ций (nanoeconomic policy , nEP);
• наноэкономический менеджмент (nanoeconomic management, 
nEM).

В связи с этим перед экономической наукой стоит проблема разработки 
наноэкономики по всем направлениям. 

Наноменеджмент в системе управленческих наук
Современное развитие управленческих наук идет стремительными тем-

пами. По мнению ученых и исследователей в области экономики, междисци-
плинарные связи становятся более тесными: многие экономические процессы 
невозможно объяснить с помощью одной управленческой дисциплины (см. 
таблицу). Исторически в развитии управленческих наук выделяется два пе-
риода: первый – разделение науки об управлении в зависимости от предмета 
исследования, второй – возрождение междисциплинарных связей. 

В основе современной концепции управления лежит принцип возрастания 
роли личности работника, знание индивидуальных мотивационных устано-
вок, умение их формировать и направлять в соответствии с задачами, стоя-
щими перед предприятием. Результативность работы персонала составляет 
эффективность компании, которая зависит от каждого работника. Индивиду 
же свойственно наличие собственной мотивации, присущи собственный ход 
мыслей и стиль общения с окружающими. В связи с этим актуальным ста-
новится вопрос изучения системы управления на уровне индивидуального 
работника, то есть на наноуровне.

С одной стороны, компании все больше сосредотачивают внимание на 
управлении персоналом исходя из мотивационных установок, творческих 
способностей каждого работника, а с другой – наблюдается стремительное 
саморазвитие персонала, работники быстро приобретают знания, стано-
вятся очень мобильны и часто меняют место работы. Возникает серьезная 
задача: как целесообразнее использовать человеческий потенциал работни-
ка, учитывая его постоянное саморазвитие и мобильность? Наноменеджмент 
как новая наука в управлении предназначен для разработки подобных схем 
управления. С позиций предприятия наноменеджмент является структурным 
элементом системы управления персоналом, представляет собой низший 
уровень управления трудовым поведением индивида. С позиции работника 
наноменеджмент – это процесс самоуправления индивидуальной карьерой 
для достижения определенной цели.

Необходимо отметить, что наноменеджмент основан на синтезе управ-
ленческих наук, поэтому междисциплинарные связи будут очень тесны. На 
данном этапе исследования целесообразным является рассмотреть наноме-
неджмент в системе различных управленческих наук. 

Функции наноменеджмента в системе управленческих наук
Наноменеджмент учитывает развитие управленческих наук, систематизи-

рует их преимущества. Руководителям необходимо учитывать индивидуальные 
особенности каждого работника, регулировать информационную нагрузку на 
сотрудников, адаптивную составляющую. К сожалению, во многих организа-
циях сформировалась тенденция превосходства институциональной нагрузки 
на работников над адаптивной составляющей личности. Это говорит о том, 
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что необходим пересмотр структуры управления кадрами. Возникновение 
наноменеджмента ведет к необходимости перехода компаний от количествен-
ных параметров к качественным показателям их деятельности. Управление 
на наноуровне приведет к повышению эффективности организации в целом, 
а также к формированию иного экономического менталитета работников.

Таким образом, любая эффективная деятельность непременно зависит от 
каждого отдельного человека, от его вклада, поведения, отношения к задаче, 
его стимулов и мотивации, источников информации. Скорость изменений 
возрастает с применением интеллектуального программного обеспечения и 
развитием информационных каналов, что на любых уровнях экономического 
анализа требует от индивида оперативной проактивной реакции на исполь-
зование возможностей инновационного развития, а также выработки стра-
тегических решений с применением тех рычагов, которые имеются именно 
на наноуровне.
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Физическая экономия – естественнонаучный 
подход к исследованию социума: 
проблемы экономики и управления 

Введение
Структуры социума, будь то регион, страна, союз, мировое сообщество, лишь 

тогда чего-нибудь стоят, когда имеют не только средства жизнеобеспечения 
(физический, человеческий капитал), но и эволюционно-стабильную стратегию 
(ЭСС) приумножения этих богатств. Потому важен как совокупный доход струк-
туры (валовой региональный продукт (ВРП), валовой внутренний продукт (ВВП), 
валовой мировой продукт (ВМП)), так и его длительный, устойчивый и высокий 
рост, что заведомо невозможно при эластичности экономики по инвестициям: 
E = (Y/Y)/(I/I) < 1: рост дохода  Y/Y ниже по темпам роста инвестиций  I/I. 
В целом по России Е  1/2. Вызывает удивление то, что никто на задает вопросы: 
на что расходуется более половины прироста инвестиций? как здесь с законом 
сохранения материи? Тем более есть два региона, где Е  1!

Экономическая теория «страшно далека» от этих проблем. Вот президент РФ1 
и поручил президиуму РАН дать ответ на вопрос: что делать с экономикой 
страны?

Поскольку наука устроена так, что если есть проблема, она должна быть 
решена, обратимся к парадигме исследования, в корне отличной от той, что 
привычно используется в экономике до сих пор. Нет решения? Перейди в дру-
гую плоскость. Столь простой, но безотказный подход замечательно перекли-
кается и с Эйнштейном: «Важные проблемы, стоящие перед нами, не могут 
быть решены на том же уровне мышления, на котором они возникли». В этом 
смысле естественнонаучный (физический) подход с его эмпирикой, фактами 
и первыми принципами, в которых, как и в фактах, немыслимо и неприлично 
сомневаться, – не только наилучший вариант из всех парадигм, так он еще 
и… надидеологичен! Это именно то, что нужно: не будучи уличенным в «уз-
копартийном» подходе, лишь он и послужит добыванию… истины, которая 
позволит выявить всю адекватность ЭСС управления общностью: познание 
социума надидеологично, но именно это и предопределит как идеологию, так 
и технологию управления его развитием.

Физическая экономия (ФЭ) – физический подход к экономике
Исходя из уравнения Лиувилля, найдена равновесная функция распределе-

ния: f(ξ) = f(ξ,d,П) доходов ξ (распределение Туганова – Цея), где d – коэффициент 
вариации (дисперсия) доходов; П – доля государства в экономике («размер прави-
тельства»). Закон движения точки в фазовом пространстве доходов V(ξ) «угадан» 
так, чтобы получить эмпирически найденную форму f(ξ)2. С включением инве-
стиций, заданных скоростью роста капитала w, выявлена линейная (в первом по 
w приближении) добавка F(ξ,t) = F(ξ,d,П,t) к функции нулевого приближения f(ξ) 
и соответствующий диффузионный интеграл столкновений в уравнении для 
F(ξ,t), где t – время. Этого достаточно, чтобы вычислить два существенных отклика. 
На временах t >> 1/γ, где γ – константа, определяющая скорость изменения до-
ходов V(ξ), найдена функция душевого роста экономики
1 Письменная Е. Глазьев укажет курс стране // Ведомости. 2013. 18 янв. URL: http://www.vedomosti.
ru/politics/news/8104841/glazev_ukazhet_kurs_strane.
2 Scafetta N., Picozzi S., West B.J. An out-of-equilibrium model of the distributions of wealth // Quantitative 
Finance. 2004. Vol. 4. P. 353–364. URL: http://www.fel.duke.edu/~scafetta/pdf/qf4_3_010.pdf.
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,  (1)

где R(ξ,d,П – сопротивление инвестициям, а общая скорость инвестиций 
   W(d,П) = w + V(d,П;w)  (2) 

задана не только скоростью w, но и самосогласованной скоростью V(d,П;w), 
линейной по W(d,П):

  
.  (3)

Из формул (1)–(3) следует результат:
   Y ∞ Т w/γ,   (4)

показывающий всю мощь концепции самосогласованных (индуцированных) «по-
лей» (см. (2)): в (4) появляется физический (некейнсов) мультипликатор инвести-
ций Т = T(d,П). И он, очевидно, характеризует рыночное взаимодействие: Т > 1 всюду 
на интервале 0 < П < 1, кроме П → 1, где рынка нет, а потому Т → 1 (рис. 1)1.

Рис. 1. Физический (некейнсов) мультипликатор инвестиций 

Зависимость T(П) = T(d,П) при d = const2, максимизируя рост экономики по доле 
в ней государства П при П = П0 (причем П0 = П0(d)), решает еще и многовековую 
проблему демократов и республиканцев США: к гадалке-политологу с этой долей 
не ходи – к физику обратись. К тому же проблема оказалась далеко не аб-
страктной: «С сегодняшнего дня (1.10.13) в США Shutdown – “выключение” 
правительства…. Частичное закрытие органов исполнительной власти будет 
стоить экономике самое меньшее $300 млн в день»3. Было о чем задуматься 
русским физикам при оформлении заказов на определение оптимального зна-
чения П0 = П0(d), задаваемого рынком, равно как и нынешним губернаторам: 
президент РФ наделил их ответственностью за социально-экономическое 
(а значит, и политическое) развитие регионов. 

1 Туганов В. Ф, Туганова Е. В. Искоренение бедности – определяющий фактор социального 
государства: его роль в снижении неравенства доходов, в повышении темпов роста экономики и ее 
конкурентоспособности // Системный анализ в экономике – 2012. Секция 1: Материалы Научно-
практической конференции / Финансовый университет при Правительстве РФ. Москва, 27–28.11.12. М.: 
ЦЭМИ РАН. 2012. С. 189–194. Подробнее: Труды Международной науч.-практ. конференции. 30–31.10.2012. 
М.: ИНИОН РАН, 2013. С. 69–74. URL: http://upload.rb.ru / upload / users / files / 619997 / 5616834915e646
52b49bb290a1096110.pdf.
2 Там же.
3 День закрытия Америки // Газета.ru. URL: http://www.gazeta.ru/business/2013/10/01/5675977.shtml.
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Существенна в (4) еще и гиперболическая зависимость роста экономики 
Y(d), задаваемая мультипликатором Т(d) = Т(d,П) при П = const

   Y(d) ∞ Т(d) w ∞ w/d     (5)
от коэффициента d: чем ближе экономика к состоянию с d → 0, тем выше ее 
темпы роста. Хотя понятно: в физике не бывает расходимостей, и при d ≈ 0 
необходимо более точное рассмотрение с учетом новых факторов.

Теоретическую формулу (5) подтверждает эмпирически найденная гипер-
бола Хайнца фон Ферстера для численности населения Земли N(t), которая, 
как отмечено1, задана душевым ВМП Y(t), что также гиперболически зависит 
от времени t 

   N(t) ∞ Y(t) ∞ 1/(t* – t),   (6)
но при этом никак не зависит от скорости роста капитала w, а она вряд ли была 
одной и той же величиной на протяжении двух тысяч лет – на всем интервале 
0 < t < t*, где t* – «судный день» Х. фон Ферстера. 

Из сравнений (5), (6) следует, что «судный день» вовсе не «конец света»: время 
t* – дата обращения коэффициента вариации доходов d в… нуль (d → 0), так как 

   d(t) ∞ w(t* – t).    (7) 
Причем такая же зависимость, теоретически следуя из эволюции второго 

момента функции распределения доходов2, как раз и дает гиперболу Ферстера 
(6), проясняя при этом, почему она не зависит от w. А так как среднеквадра-
тичное отклонение (коэффициент вариации) доходов d – заведомо неотри-
цательная величина, понятно, что при t = t* будет некий «переход» с резким 
снижением скорости роста (что и было обнаружено в конце 70-х годов как 
демографический переход). Но d = 0 – «равенство всех по доходу»… И ждать, 
наслаждаясь нынешним «взрывным сверхпотреблением» (∂Y/∂t → ∞ при t → t*), 
не так долго: вместо «судного дня» 2026 года по Х. фон Ферстеру новая оценка 
этого «конца» отложена до 2045 года3. Поэтому для тех, кто без прижатых к гру-
ди трудов Фукуямы никогда не появляется в свете, в утешение есть ссылка4.

Ошиблись все: и рыночные фундаменталисты, и… Маркс
ФЭ дает ответ и на вопрос, почему рост дохода важен для каждого. Из первых 

принципов получен известный принцип рыночных обменов («деньги к деньгам»): 
выигрывает всегда более богатый, имеющий больший доход… Представить иное: 
«богатые беднеют, бедные богатеют», – бессмыслица. И это хорошо видно из фор-
мулы (1) благодаря наличию в ней фактора (–∂f/∂ξ), где f(ξ) – функция (вероятность) 
распределения доходов Туганова – Цея, вид которой достаточно очевиден: мало 
и «бомжей» (ξ << 1), и «олигархов» (ξ >> 1), а площадь под ней – число субъектов 
рассматриваемой территории N ≠ 0. Вот и должен быть хотя бы один максимум 
при ξ = ξ0. И этот фактор действительно определяет, растет или снижается доход 
субъекта с произвольным доходом в окрестности значения ξ. Так, если 0 < ξ < ξ0, где 
ξ0 – наивероятный доход, максимизирующий функцию f(ξ), то фактор (–∂f/∂ξ) < 0 
и доход субъекта всегда снижается даже в растущей экономике. А для дохо-
да ξ > ξ0 он, наоборот, растет (фактор (–∂f/∂ξ)<0). То же можно получить и без 
формулы (1). Достаточно предположить наличие основного закона рыночных 
обменов, где «богатые богатеют, бедные беднеют, деньги к деньгам»: всегда 
выигрывает более богатый, доход которого больше. 

1 Туганов В. Ф. Физика в смежных науках: самосогласованное «поле» инвестиций и «судный день» 
Хайнца фон Ферстера // Всероссийская конференция по проблемам физики частиц, физики плазмы 
и конденсированных сред, оптоэлектроники» 15–18 мая 2012, посв. 100-летию проф. Я. П. Терлецкого. 
М.: РУДН, 2012. С. 300–303. URL: http://upload.rb.ru/upload/users/files/619997/dd54bf99af1c48c335
590d974702c0cf.pdf.
2 Там же.
3 Там же.
4 Стремление к равенству // Дом солнца. URL: http://www.sunhome.ru/psychology/52040
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Казалось бы, классики давно доказали, что нельзя выиграть в чисто менных 
процессах: все, что выиграешь, обмениваясь с более бедным, проиграешь, встре-
тив более богатого. Верно, но лишь при условии равенства вероятностей встретить 
и того, и другого, что для функции f(ξ) не так: любой с доходом на интервале 0 < ξ < ξ0 
всегда, даже в растущей экономике, теряет свой доход при рыночных обменах, 
вероятность встретить здесь более богатого выше, чем более бедного. А те, что 
в интервале ξ > ξ0, наоборот, всегда выигрывают. 

Оказалось… Простая физика и всего лишь… форма (вид) функции распре-
деления доходов f(ξ) легко разделили общность на два класса: на «левых» (ξ < ξ0) 
и «правых» (ξ > ξ0) – эволюция их доходов разная. Она такова, что неизбежно 
ведет к углублению дифференциации доходов. Отсюда и только отсюда следует 
политический раздел на классы: это те, кто присваивает весь прирост валово-
го национального дохода (ВНД) (ВВП), и те, кто ничего не имеет с этого роста. 
И существен здесь лишь некий предельный доход ξ1 = ξ1(d,П) > ξ0: это он, а не 
частная собственность (ЧС) на средства производства (СП), по Марксу, разде-
ляет любую «свободно» рыночную общность на два антагонистичных класса. 
В области ξ > ξ1 – класс эксплуататоров: лишь они и присваивают произве-
денный всей общностью прирост ВНД (ВВП), а в интервале 0 < ξ < ξ1 – класс 
пролетариев: ничего не имея с этого прироста, он заведомо не заинтересован 
хоть в какой-то его величине, будь то 0% прироста в год или даже 20%.

Такое немарксово разделение на классы, отвечая нынешней эмпирике и «на-
носекундно» углубляя неравенство1, одна из главных причин и низких темпов раз-
вития экономики, и ее спада. Ни один выстроенный псевдолибералами социум 
не дает такой стремительный рост экономики, как русский НЭП, и такой 
длительный, как в Китае. Составляя саму суть, природу, физику «свободного» 
(неуправляемого) рынка, все это и детерминирует его природную слабость – 
неспособность к устойчивому, длительному и высокому росту экономики. 

А как же Маркс? В распределении f(ξ) нет ни его ЧС на СП, ни антагонизма 
собственников только своей рабочей силы и собственников еще и своих СП. 
Есть лишь доход ξ1 = ξ1(d,П), при неравенстве доходов разделяющий социум 
на антагонистичные классы по факту несправедливого и неэффективного 
присвоения совместно созданного (сегодня почти 0%) прироста продукта. 
Что, как ни парадоксально, невыгодно ни нынешним «эксплуататорам», ни 
нынешним «пролетариям» и уж тем более всей стране и каждому ее региону! 

Маркс ошибся… Рассмотрев лишь частный случай общего принципа об-
мена – обмен труда и капитала, он сделал из этой части целого общий, но не-
правильный вывод: всему виной ЧС на СП, ее и надо уничтожить… 

Ленин же, еще до Кронштадта, увидев непаханые земли крестьян, понял 
главное: если налог не обеспечивает оборота (нет дохода), то и земля (СП) не 
нужна. Значит, важны не ЧС, не СП, а… доход с них!

Корневая суть русского НЭПа…
Ленин принял эсеровский принцип по земельному вопросу: землю наделяли 

подушно. Отсюда два момента: поскольку население России на 87% – крестья-
не, то в целом по стране доходы (пусть и регионально) были близки (d << 1). 
Вот откуда высокие темпы роста: за 6 лет НЭПа утроили ВВП (см. формулы 
(5), (6)). Причем такую обратную зависимость роста экономики от неравен-
ства доходов (см. (5)) подтверждает еще и эмпирика, выявленная в очередном 
ежегодном докладе2 Конференции ООН по торговле и развитию (ЮНКТАД). 

1 Башкатова А. Экономика растет, а доходы граждан падают // Независимая газета. 2011. 
24 нояб. URL: http://www.ng.ru/economics/2011-11-24/4_income.html; Скиданов Ю. Богатейшая 
страна мира погрязла в нищете // Pravda.ru. URL: http://www.pravda.ru/economics/rules/
globalcooperation/18-09-2013/1174496-USA-0/.
2 Сафронов С. В. Неравенство доходов как тормоз экономического роста // Независимая газета. 
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Рис. 2. Рост ВВП при распределениях дохода Туганова – Цея Ψ и Парето Ψp

Но вариация (дисперсия) доходов d была мала и в Германии… Почему тог-
да за «те же» 6 лет (1933–1938) ее ВВП был лишь удвоен? Здесь второй фактор 
НЭПа: уникальное «нэповское» распределение доходов – Парето-распределение 
fр(ξ): нет тех, чьи доходы ниже (ξ < ξ0) прожиточного минимума ξ0, задаваемого 
доходом подушного участка земли. Доходы растут у всех: фактор (–f/ξ) > 0, 
а потому возрастают и темпы роста: при переходе к Парето-распределению 
коэффициент увеличения темпов

   K = Yp/Y ≈ (d*/d)2 ≥ 1   (8)
при d ≤ d* < dcr, где d* = d*(П), а dcr = dcr(П – дисперсия, начиная с которой 

возможен переход к «нэповскому» распределению доходов, а значит, и к НЭПу 
XXI века. 

И последнее…
Если w – среднегодовая скорость роста капитала, то годовые инвестиции 

I = wt1 (t1 = 1 год). Тогда из формулы (5) получим 
   ∆Y/Y = ∆I/I – ∆d/d.    (9) 
Но на 1% прироста ВВП и Медведеву (доклад в Давосе), и Глазьеву требу-

ется 2% прироста инвестиций, то есть эластичность Е = 1/21. Подставив в (9) 
соответствующие ей темпы роста ∆Y/Y = 1/2 ∆I/I, получим

   ∆d/d = 1/2 ∆I/I > 0   (10) 
То есть половину прироста инвестиций как тратили, так и предполагают тра-

тить не на рост экономики, а на… рост коэффициента вариации доходов d (∆d/d > 0). 
Но с d напрямую связаны коэффициент дифференциации доходов ν(d,П) и коэф-
фициент Джини G(d,П) (производные ∂ν/∂d > 0, ∂G/∂d > 0). Поэтому никаких проблем 
с законом сохранения материи нет: инвестиции уходят на рост неравенства 
и несправедливости, доходы растут лишь у тех, кто и так присваивает весь 
прирост ВВП, ничтожный (почти 0%) сегодня.

2012. 12 окт. URL: http://www.ng.ru/ideas/2012-10-12/5_capitalism.html.
1 Письменная Е. Указ. соч
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Рис. 1. Теоретический базис современной концепции стратегического планирования

Теоретический базис концепции стратегического планирования раскла-
дывается на три уровня (рис. 1). Первый, верхний уровень образуют про-
граммно-целевой подход к управлению, теория принятия управленческих 
решений, теория конкурентных преимуществ и теория реальных опцио-
нов. Эти теории выступают в качестве основы для ключевых управленче-
ских концепций, используемых в процессе разработки и реализации страте-
гий (стратегических планов). К ним относятся концепции стратегического 
мышления, целеполагания, акционерной стоимости фирмы, стратегиче-
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ского контроля, управления по системе стратегического хозяйственного 
центра, потребительской стоимости, стратегического анализа, стратеги-
ческих групп, стратегического лидерства, а также управление проектами, 
бизнес-моделирование и управление рисками. Названные управленческие 
концепции выступают основой для третьего, методологического уровня, 
в рамках которого представлены основные подходы и методы, применяемые 
в процессе стратегического планирования.

Современный программно-целевой подход к управлению
Современный программно-целевой подход к управлению представляет собой 

интеграцию структурно-функционального и программного целевого подходов 
к управлению (рис. 2). Структурно-функциональное построение управляе-
мой организации органично объединяется с программно-целевым характе-
ром ее деятельности. Формула интеграции структурно-функционального и 
программно-целевого подходов к управлению организацией выглядит так: 
«система – цель развития – программа – результат». Иными словами, система 
развивается путем установления и достижения целей развития, которые по-
средством целевых программ позволяют в заданный срок получить заранее 
определенный конечный результат.

Рис. 2. Современный программно-целевой подход к управлению 

В логическом и содержательном аспектах современный программно-целе-
вой подход к управлению понимается так. Сущность организации как системы 
выражается через модель хозяйственной деятельности, или бизнес-модель. 
Построение бизнес-модели, архитектуры бизнеса, всей деятельности органи-
зации определяется ключевыми участниками ее деятельности, в частности 
собственниками и высшим руководством. Бизнес-модель – реальность, изна-
чально данная линейным руководителям и сотрудникам компании. 

Организация как самоорганизующаяся совокупность индивидов развива-
ется путем перехода к качественно новой целостности. Поскольку организация 
как система находится в состоянии упорядоченного неравновесия, то процесс 
ее качественного преобразования будет происходить постоянно и непрерывно, 
в противном случае будет иметь место регресс, следствием которого станет 
утрата системных качеств. Соответственно, система управления организа-
цией постоянно вырабатывает новые цели развития и планы их реализации, 
которые позволяют в ответ на внешнее воздействие осуществлять процесс ее 
поэтапной трансформации в качественно новое состояние. 

На разных уровнях организационной иерархии и в различных горизонтах 
планирования стратегические и оперативные цели реализуются посредством 
разработки и исполнения целевых программ, ключевыми из которых являются 
стратегия развития, инвестиционные проекты, текущие планы и бюджеты. 
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Каждая программа имеет особенную систему целей и задач, основанную на целях 
развития, и направлена на получение заданного конечного результата. Все про-
граммы ограничены во времени и используемых кадровых, организационных, 
материальных и других ресурсах. Построение программ имеет сходные черты: 
система целей и задач, описание конечного продукта, определение потребности 
в ресурсах, план-график, бюджет.

Конечный продукт приводит к трансформации организации как системы 
и переходу ее в качественно новое состояние. Конечным продуктом может 
быть товар, процесс или план (проект). Товар – продукт или услуга – может 
быть направлен на привлечение и удержание клиентов, расширение масшта-
ба деятельности, решение социальных задач, увеличение прибыли и прочие 
коммерческие или общественные выгоды. Новые бизнес-процессы сами по 
себе означают изменение в структурно-функциональном построении орга-
низации. Планы (проекты) как результат реализации целевых программ оз-
начают возможность принятия важных стратегических решений, например 
о слиянии и поглощении, реорганизации деятельности, продаже бизнеса.

Теория принятия управленческих решений
Стратегическое планирование направлено на выявление и анализ проблем 

текущей деятельности, долгосрочного развития и управления организацией. 
Концентрация внимания на стратегических проблемах является идеологиче-
ской составляющей стратегического планирования. Ни одно решение, даже 
самое быстротечное и интуитивное, невозможно без понимания сущности раз-
решаемой проблемы. Понимание такой взаимосвязи появилось еще в 1970-х 
годах. Однако первоначально предполагалось, что проблема состоит только 
в выборе целей и стратегий развития компании. Позднее стало очевидно, что 
планирование должно быть направлено на решение проблем в самых разных 
аспектах деятельности фирмы: производстве, сбыте, организации, управлении 
и др. Методологический аппарат выявления и анализа проблем, применяемый 
в теории принятия управленческих решений, получил большое прикладное 
значение в процессе стратегического планирования.

Стратегические решения – это нематериальная сущность стратегии раз-
вития организации. Стратегия, стратегический план – это совокупность 
стратегических решений, принятых участниками деятельности организа-
ции. Стратегия – это согласие интересов и целей лиц, принимающих стра-
тегические решения в своей сфере ответственности. Стратегия эффективна 
тогда и только тогда, когда приносит наибольшую выгоду бенефициарам и 
не вызывает сопротивления со стороны участников принятия стратегиче-
ских решений. Стратегия должна быть рациональной, то есть выработан-
ной в соответствии с порядком и методологией, но не лишенной интуиции и 
предвидения, что позволяет обосновывать принятый выбор и существенно 
снижать степень неопределенности и связанного с ней риска. Соответствен-
но, стратегия не может быть плодом размышления группы лиц в стиле ad hoc. 
Стратегия – это совокупность обязательств руководителей предпринимать 
задуманные шаги, добиваться исполнения поставленных целей и получать 
запланированные результаты. И в этих аспектах теория принятия управлен-
ческих решений и концепция стратегического планирования шагают нога 
в ногу и действуют рука об руку.

Теория конкурентных преимуществ
Существование экономических систем (отраслей народного хозяйства, 

коммерческих организаций, органов власти и т.п.) обусловлено наличием 
предназначения и какой-либо выгоды, связанной с потребностями и запроса-
ми общества. Их функционирование направлено на достижение конкретных 
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целей, которые должны соответствовать интересам внешних и внутренних 
участников. Вне зависимости от характера и масштаба деятельности эконо-
мическая система должна удовлетворять интересам, запросам и требовани-
ям участников: учредителей, потребителей, контрагентов и пр. Та система, 
которая лучше удовлетворяет цели выгодоприобретателей, имеет больше 
шансов на длительное существование и экономическое (хозяйственное) пре-
успевание. Таков секрет конкуренции – соперничества между организациями 
как экономическими системами. Если организация не может выполнять свое 
предназначение и достичь установленных целей, если она не может выпол-
нять требования участников деятельности и быть при этом экономически эф-
фективной, то со временем ее дела придут в упадок. Интерес к организации, 
которая не достигает своих целей и не приносит должной выгоды участникам 
деятельности, утрачивается. Участники деятельности перестают действовать 
организованно, нарушаются коммуникации и взаимодействие между ними. 
Так экономическая система утрачивает свои системные свойства.

Существование и процветание экономических систем опирается на наличие 
факторов, которые позволяют им выполнять растущие запросы участников 
деятельности, противодействовать разрушительному внешнему воздействию. 
Эти факторы называются конкурентными преимуществами – отличительны-
ми характеристиками, которыми соперники не обладают и не могут быстро 
скопировать. Экономическая система, обладающая конкурентными преи-
муществами, является конкурентоспособной, то есть способной вести кон-
курентную борьбу длительное время.

Причины того, почему теория конкурентных преимуществ образует теорети-
ческий базис концепции стратегического планирования, очевидны. Собственно 
стратегическое планирование и начиналось с методики определения сильных 
и слабых сторон, проблем и возможностей развития компании. Логика стра-
тегического планирования в корпорациях выстраивается на том, как полу-
чить и удержать конкурентные преимущества. Сущность генеральной цели 
и стратегических целей состоит в том, чтобы выразить то будущее состояние 
организации, которое будет отличать ее от аналогов и которое нужно реализо-
вать в заданном промежутке времени. Стратегические цели всегда направлены 
на сохранение сильных сторон, устранение слабых сторон, преодоление про-
блем и преследование возможностей развития. Вопрос лишь в том, как найти 
источники конкурентных преимуществ и сохранить их как можно дольше.

Стратегическое планирование направлено на определение источни-
ков и факторов конкурентных преимуществ – основных возможностей и 
разработку мероприятий по их воспитанию и усилению. Именно основные 
возможности позволяют экономической системе – фирме, корпорации, ме-
гаполису – вырабатывать конкурентные преимущества и преуспевать. По-
этому теория конкурентных преимуществ является опорным элементом 
теоретического базиса концепции стратегического планирования. Нуж-
но понимать, что такое основные возможности, конкурентные преимуще-
ства, конкурентоспособность, и применять данные категории на практике. 
Стратегический план (стратегия) содержит мероприятия по достижению 
и усилению конкурентных преимуществ.

Теория реальных опционов 
Теория реальных опционов позволила разрешить одну из самых важных тео-

ретических проблем стратегического планирования – принятие стратегических, 
в том числе инвестиционных, решений в условиях высокой нестабильности 
рыночной конъюнктуры. Метод реальных опционов позволил интегрировать 
принятие решений и оценку их последствий в течение длительного периода 
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времени. Появилась возможность свести в единое целое предвидение буду-
щих изменений во внешней среде, неопределенность и риск стратегических 
решений и денежное выражение стоимости избираемого курса развития ор-
ганизации. Метод реальных опционов позволил увидеть значительно боль-
шее число стратегических альтернатив, которые прежде отсекались методом 
дисконтированного денежного потока ввиду низкой прибыльности и высокой 
неопределенности. Кроме того, метод реальных опционов установил связь 
между проектно-ориентированным анализом стратегических инвестиций и 
видением будущего, то есть всей стратегией развития корпорации.

Одна из важнейших проблем управления состоит в распределении 
ограниченных ресурсов между проектами. Классическая финансовая те-
ория требует, чтобы в первую очередь средства вкладывались в проекты 
с минимальным сроком окупаемости и наибольшей отдачей на вложен-
ный капитал. Но что делать, когда внешние обстоятельства меняются? Вы-
годность одних начатых проектов вызывает сомнения, а некоторые дру-
гие проекты, ранее считавшиеся бесперспективными, выглядят вполне 
надежными. Подход «планирование – программирование – бюджетирова-
ние» предполагал полное финансирование и завершение любого начато-
го проекта, тогда как метод реальных опционов позволил гибко подходить 
к реализации проектов и управлению ресурсами фирмы. Метод реальных оп-
ционов дал возможность ответить на самый важный вопрос: как рыночные 
условия могут помочь фирме сэкономить ресурсы? Инвестиции в получение 
ресурсов, обеспечивающих конкурентные преимущества, представляют собой 
последовательность взаимосвязанных реальных опционов. 

Теория реальных опционов оказалась очень полезной при управлении меж-
дународными операциями в транснациональных корпорациях. В сущности, 
международные операции корпораций являлись совокупностью реальных оп-
ционов, связанных с предельно высоким уровнем неопределенности и риска. 
Например, зарубежные проекты представляли собой опционы роста, а вло-
жения в создание инфраструктуры позволяли в дальнейшем реализовывать 
множество других проектов. Кроме того, корпорации имели портфели проек-
тов – реальных опционов на переключение, позволявших гибко реагировать на 
изменения рыночной конъюнктуры путем изменения цепочки поставок. Идея 
переключения производственных программ для корпораций, ведущих опера-
ции в разных странах, оказалась ценной с точки зрения реальных опционов. 

Теория реальных опционов помогла разрешить одну из важнейших задач 
стратегического планирования – создание возможностей, понимаемых как 
способность организации использовать материальные и нематериальные 
ресурсы, осуществлять заданные процессы и достигать поставленных целей. 
Однако возможности фирмы не являются товаром, поскольку не предназначе-
ны для продажи и обмена, соответственно, не могут быть объектом инвести-
рования. Вследствие этого вложения в создание возможностей не приносят 
прямой выгоды, а лишь опосредованно, через последующие проекты, связан-
ные с использованием создаваемых возможностей.

Теория реальных опционов внесла большой вклад в решение проблем, 
связанных с инвестированием в венчурные предприятия. Венчурные пред-
приятия широко распространены в деловой среде. К ним относятся прак-
тически все виды консорциумов, создаваемых крупнейшими корпорация-
ми для реализации сложных проектов с неопределенными перспективами, 
например строительство газопроводов, освоение крупных месторождений 
полезных ископаемых, производство уникальных видов продукции и т.п. 
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Создание венчурного предприятия происходит в условиях полной неопре-
деленности. Ни одна из участвующих сторон не знает, какие исходы ожида-
ют венчурное предприятие, предполагаются лишь потенциальные выгоды, 
весьма далеко отстоящие от даты принятия решения о создании венчурного 
предприятия. Применение метода реальных опционов позволяет оценить по-
следствия таких вариантов, как ликвидация, приостановка действия, смена 
сторон в партнерстве, выкуп предприятий одной стороной и др. Каждый этап 
в деятельности венчурного предприятия рассматривается как реальный 
опцион, а все этапы вместе – как последовательность реальных опционов. 
Управление деятельностью венчурным бизнесом приобретает, таким образом, 
совершенно иной смысл. Поиск и реализация действительных возможностей 
или прекращение операций в случае их отсутствия – вот в чем заключается 
сущность стратегического управления венчурным предприятием на основе 
метода реальных опционов.

Реальные опционы, понимаемые как действительные возможности, тесно 
связаны со стратегическими намерениями. Инициативы побуждают руково-
дителей искать возможности (ресурсы или проекты) и обосновывать их по-
тенциальную стоимость для организации. Следует понимать, что стратегией 
движет не желание выбрать новую стратегическую позицию, малоуязвимую 
для действий конкурентов, как это предполагалось исследователями в 1980-
х годах. В основе современной стратегии лежит стремление поддерживать 
способность организации находить и претворять в жизнь реальные опционы, 
то есть действительные возможности развития.

Метод реальных опционов внес в методологию стратегического плани-
рования новый инструмент, равный по степени обоснованности и значимо-
сти теории финансовых опционов. Очевидное несоответствие метода дис-
контированного денежного потока длительному горизонту планирования и 
потребности в управлении инвестиционной деятельностью в течение пери-
ода реализации проекта устранено методом реальных опционов. Строгость 
и определенность в расчетах, присущие теории финансовых опционов, поя-
вились и в методологии стратегического планирования благодаря методу ре-
альных опционов. Возникла возможность совместить стратегические реалии 
и видение будущего, которым присуща высокая степень неопределенности, 
с традиционными методами расчета будущих стоимостей стратегических 
решений, принимаемых сегодня и в течение всего горизонта планирования. 
Инвестиционный анализ и стратегический анализ получили общую теоре-
тическую базу в виде теории реальных опционов. Метод реальных опционов 
позволил добиться компромисса между определенностью стратегического 
плана и возможностью менять направления развития, используя простые и 
комбинированные опционы. 
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Социальная и экологическая специфика управления 
проектами в российской нефтегазовой отрасли 

и методы ее оценки
В настоящее время Россия является одним из основных экспортеров при-

родного газа и нефти на мировом рынке, занимая второе место по объемам 
добычи нефти: 12,8%1 в 2012 и 2011 годах (что выше, чем в 2010 году (12,01%) 
и близко к уровню 2009 года (12,9%)2) и первое по добыче газа (20%)3. Доля 
отраслей топливно-энергетического комплекса (ТЭКа) составляет немногим 
менее 30% валового внутреннего продукта (ВВП) страны, доля ТЭКа в экспор-
те – 66%, в налоговых поступлениях – 41,5%4.

Компании-операторы, инвесторы, застройщики и деловое сообщество 
в целом уделяют большое внимание окупаемости, прибыльности, скорости 
реализации проектов в нефтегазовой отрасли, тогда как социальные и эколо-
гические аспекты реализации инвестиционных проектов в российском ТЭКе 
зачастую игнорируются.

Однако необходимо учитывать тот факт, что пренебрежение социальными 
и экологическими аспектами может приводить и, к сожалению, приводит к 
ущербу, который может существенно отразиться на экономической состав-
ляющей проекта, а в критических ситуациях даже свести целесообразность 
и саму возможность реализации проекта к нулю. Мировой общественности 
известны множественные факты нарушений, в том числе в ходе реализации 
проектов серии «Сахалин», при этом дальнейшие природоохранные и восста-
новительные мероприятия обошлись компании-оператору в сумму порядка 
647 млн руб.5, а косвенный ущерб, нанесенный местному населению, не под-
дается оценке. Масштаб последствий экологической катастрофы в Мекси-
канском заливе, в ходе которой произошел выброс тысяч тонн нефти в океан, 
человечеству еще предстоит осознать.

Именно поэтому на всех стадиях проведения работ в рамках вновь создавае-
мых или уже существующих инвестиционных проектов необходимо уделять при-
стальное внимание исследованию самого широкого спектра социальных и эколо-
гических аспектов и их возможного влияния на экономическую составляющую. 
На сегодняшний день в научном арсенале нефтегазовой отрасли отсутству-
ет единая методическая база оценки экологической, социальной и экономи-
ческой составляющих реализации инвестиционных проектов. Общие реко-
мендации по развитию экономики изложены в таких проектах, как «Зеленый 
рост» Организации экономического сотрудничества и развития и «Зеленая 
экономическая инициатива» Программы ООН по окружающей среде. Отдель-
ные методические рекомендации по оценке экономических, экологических и 
социальных факторов реализации инвестиционных проектов разработаны 
1 Добыча нефти // Все о нефти. 2013. URL: http://vseonefti.ru/upstream/.
2 BP: в 2009 году Россия стала лидером мировой добычи нефти // Русская служба ВВС. 2010. 9 июня. 
URL: http://www.bbc.co.uk/russian/business/2010/06/100609_russia_leading_oil_producer.shtml.
3 Key World Energy Statistics. International Energy Agency. 2012. URL: http://www.iea.org/publications/
freepublications/publication/kwes.pdf.
4 Выступление министра энергетики Российской Федерации С. И. Шматко на заседании Государственной 
Думы в рамках «Правительственного часа» //Министерство энергетики РФ. 2010. 9 июня. URL: http://
minenergo.gov.ru/press/doklady/3959.html.
5 Оператора проекта «Сахалин-2» обязали возместить ущерб экологии // ИА Дейта.RU. 2009. 3 июля. 
URL: http://deita.ru/economy/dalnij-vostok_03.07.2009_132878_operatora-proekta-sakhalin-2-objazali-
vozmestit-uscherb-ekologii.html.
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и применяются такими организациями, как Всемирный банк, Европейский 
банк реконструкции и развития, Минэкономразвития России, Организация 
Объединенных Наций. 

Структура комплексной модели оценки инвестиционных проектов

Однако пока не разработаны методики комплексной оценки, которые бы 
увязывали воедино экономические, социальные и экологические факторы ре-
ализации инвестиционных проектов в нефтегазовой отрасли. В данной связи 
представляется целесообразным создать соответствующий инструмент ком-
плексной оценки. Для целей комплексной оценки инвестиционных проектов 
отобраны и классифицированы экономические, социальные и экологические 
показатели на основе анализа существующих методологических принципов 
оценки проектов, таких, как Методические рекомендации, разработанные 
и утвержденные Минэкономразвития России еще в 1999 году, а также ме-
тодика Организации Объединенных Наций по промышленному развитию 
(United Nations Industrial Development Organization), операционная политика 
Всемирного банка «Экологическая оценка», «Политика социальной и экологи-
ческой устойчивости» Международной финансовой корпорации, «Принципы 
Экватора», «Политика в отношении охраны окружающей среды» Европейского 
банка реконструкции и развития, директивы Европейского Союза об оценке 
воздействия на окружающую среду и о стратегической оценке окружающей 
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среды, «Зеленый рост» Организации экономического сотрудничества и раз-
вития, «Зеленая экономическая инициатива» Программы ООН по окружаю-
щей среде, а также российский закон «Об охране окружающей среды» № 7-ФЗ 
от 10.01.2002 г. Сходные по своей направленности показатели агрегированы 
в факторы, которые, в свою очередь, объединены в группы (экономические, 
социальные и экологические).

Для количественной оценки показателей и факторов одновременно при-
меняются два вида шкал – абсолютная и интервальная, при этом применение 
абсолютной 100-балльной шкалы способствует достижению высокой точности 
оценки и минимизирует необходимость ее приближения, в то время как исполь-
зование интервальной шкалы позволяет упростить восприятие оценок. В ходе 
измерения отдельным показателям, факторам и группам факторов посредством 
экспертной оценки в соответствии с их спецификой и в рамках определенных 
условий оценки присваиваются баллы по шкале от 0 до 100, где 0 – наименьший 
(худший) показатель, а 100 – наивысший (лучший). Полученные на абсолютной 
шкале оценки синхронно проецируются на интервальную трехранговую шка-
лу, в соответствии с которой оценка показателя может иметь неприемлемое, 
приемлемое либо высокое значение. 

Для достижения объективного результата значениям показателей присво-
ены определенные веса от 0,1 до 0,9, обусловленные значимостью конкрет-
ного показателя в факторе. В рамках групп показателей отдельным факто-
рам также присваиваются веса от 0,1 до 0,9 (принцип не распространяется 
на экономические показатели ввиду отсутствия необходимости деления на 
факторы). Значения весов присваиваются с учетом экспертной оценки зна-
чимости взвешиваемых показателей и могут быть изменены в соответствии 
с конкретной ситуацией. Таким образом, значения взвешиваются трижды 
(значения показателей, факторов и групп факторов), что позволяет добить-
ся наиболее объективного результата посредством учета степени важности 
каждого показателя для получения итоговой оценки проекта.

Многоуровневая структура (см. рисунок) модели обеспечивает дополни-
тельное удобство применения: итоговая оценка всего проекта в целом, оценки 
групп показателей (экономических, социальных и экологических), оценки в 
рамках факторов, а также оценки отдельных показателей.

Структура комплексной модели оценки инвестиционных проектов
Разработанная модель может применяться различными заинтересован-

ными субъектами: самими организациями – исполнителями инвестиционных 
проектов, независимыми, общественными и/или государственными контро-
лирующими и надзорными органами; консалтинговыми агентствами и ауди-
торскими компаниями, а также кредитными организациями.
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Устойчивость развития региона 
как социо-эколого-экономической системы 

Исследование устойчивого развития региона весьма перспективно для 
управленческой практики и экономической теории, вследствие того что именно 
в регионе могут противопоставляться отраслевые и территориальные интересы, 
формируется отношение населения к проводимой государством экономической 
и социальной политике, решаются вопросы территориального планирования. 
Необходимость же совершенствования управления устойчивым развитием 
региона обусловлена трансформацией экономики использования ресурсов в 
экономику их системного воспроизводства, переходом от внутрирегиональной 
увязки отдельных производств к системе управления сложной совокупностью 
экономических и социальных процессов на данной территории, на которые 
оказывают значительное влияние эффекты глобализации. Кроме того, эф-
фективное управление устойчивым развитием обеспечивает не только ин-
новационный прорыв в экономике региона и повышение качества жизни его 
населения, но и существенные экстернальные эффекты для других регионов.

Разработкой теории устойчивости занимались представители философии 
(Р. Декарт, Г. В. Ф. Гегель, Г. Спенсер), математики (Ж. Л. Лагранж, У. Кельвин, 
Х. Рауз, Н. Е. Жуковский, А. М. Ляпунов, В. В. Новожилов), экономики (Р. Солоу, 
Дж. Стиглиц, Дж. Харвик, Н. Д. Кондратьев), кибернетики, теории систем и др.

Стоит отметить вклад в основы теории устойчивого развития выдающегося 
российского ученого акад. В. И. Вернадского, который использовал в анализе 
связей системы «человек – природа» учет потребностей и интересов не только 
настоящего, но и будущих поколений, а также ввел новое критериальное из-
мерение «человечество как единое целое»1.

Положения теории устойчивости использовались учеными в кибернети-
ке: «Устойчивость – это способность системы функционировать в состояни-
ях, близких к равновесному, в условиях постоянных внешних и внутренних 
возмущающих воздействий»2. Современному толкованию дефиниции «устой-
чивое развитие» непосредственно предшествовали доклады Римского клуба, 
резолюция Генеральной Ассамблеи ООН «Экономическое развитие и охрана 
природы» (1962), программные документы Стокгольмской конференции ООН 
(1972), исследования Международного союза по защите природы (International 
Union Conservation of Nature).

В докладе «Наше общее будущее», подготовленном Всемирной комиссией 
по окружающей среде и развитию в 1987 году (широко известен как доклад 
Гру Харлем Брундтланд, возглавлявшей работу комиссии), отмечалась не-
обходимость изменения делового поведения и образа жизни человечества, 
переориентации экономики на удовлетворение нужд и потребностей людей, 
учета пределов экологических возможностей планеты. Комиссия призвала 
к «новой эре экономического развития, безопасного для окружающей среды».

Содержащийся в материалах Конференции ООН по окружающей среде 
и развитию в Рио-де-Жанейро (1992) термин «sustainable development» был 
переведен на русский язык как «устойчивое развитие», под которым пони-
мается развитие, удовлетворяющее потребности настоящего поколения и не 
ставящее под угрозу возможности будущих поколений удовлетворять свои 
1 Вернадский В. И. Научная мысль как планетное явление. М.: Наука, 1991. 
2 Терехов П. П. Кибернетика для экономистов. М.: Финансы и статистика, 1983. 
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потребности1. После публикации доклада термин оказался в центре внима-
ния мирового сообщества2.

Основными принципами устойчивого развития были названы: улучшение 
качества жизни; гарантированное здоровье людей; удовлетворение основных 
жизненных потребностей как настоящего, так и будущих поколений; борьба 
с бедностью; рациональная структура производства и потребления; раци-
ональное природопользование; сохранение экосистем, защита климата и 
озонового слоя; обеспечение экологической безопасности; межсекторальное 
сотрудничество; экологическое сознание, экологическая этика; становление 
гражданского общества; устранение всех форм насилия над человеком и при-
родой (предупреждение войн, терроризма и экоцида); глобальное партнерство.

Исследование позволило выявить ряд предпосылок, способствовавших 
возникновению современных представлений об устойчивом развитии:

Экономические предпосылки:
• истощение запасов природных ресурсов, осознание практиками 
управления и учеными, обществом в целом опасности господства 
философии потребления, ориентации ресурсного пути развития;
• экстенсивное использование ресурсоразрушающих и низкоэф-
фективных технологий: показано, что необходим переход на инно-
вационный путь развития экономики, на внедрение ресурсосбере-
гающих безотходных технологий с максимальным использованием 
энергетических и материальных отходов производства в качестве 
вторичных ресурсов3;
• несовершенство механизма ценообразования на природные ре-
сурсы, не учитывающего их истинной стоимости, не предусматри-
вающего преференций за сохранение не нарушенных в процессе 
хозяйственной деятельности территорий;
• проблема «север – юг», сущность которой проявляется в диспро-
порциях в уровнях экономического развития развитых и развива-
ющихся стран (регионов).
Экологические предпосылки:
• деградация окружающей среды из-за нарастания глобальных 
экологических проблем (загрязнение окружающей среды, форми-
рование новых техногенных геохимических зон, нарушение биогео-
химических циклов как на глобальном, так и на локальном уровне);
• техногенное нарушение целостности поверхности ландшафтов 
(обезлесивание, опустынивание, заболачивание и др.);
• уменьшение видового разнообразия флоры и фауны;
• ухудшение качества продуктов питания и питьевой воды в связи 
с повышением концентрации загрязняющих веществ в поверхност-
ных и подземных водах;
• возникновение экологических патологий: заболеваний, генети-
ческих отклонений, сокращение продолжительности жизни и др.

1 WSED (United Nations World Commission on Environment and Development). Our Common Future. Oxford: 
Oxford University Press. 1987. Р. 57–59.
2 Коптюг В. А. Конференция ООН по окружающей среде и развитию – подготовительный процесс 
и итоги // Конференция ООН по окружающей среде и развитию (Рио-де-Жанейро, июнь 1992 года). 
Новосибирск: СО РАН, 1992. С. 5–23.
3 Погребняк Р. Г., Потрубач Н. Н. Ресурсосбережение в стратегии устойчивого развития России // 
Микроэкономика. 2008. № 8. С. 5–14.
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Так, отмечено, что в конце XX – начале XXI века в развитых странах с по-
стиндустриальным укладом экономики произошло переосмысление многих 
острых экологических проблем, при этом формирование там общества экопо-
требления стало одним из факторов экологического оздоровления1.

Социальная предпосылка: усиление важности человеческого фактора 
(возрастание роли человека в системе факторов производства детерминирует 
необходимость социальной переориентации экономических приоритетов). Че-
ловек ставится в центр социо-эколого-экономической системы, возможно более 
полное удовлетворение его потребностей становится условием устойчивого 
развития территории. Таким образом, повышение степени удовлетворения 
социально-экономических потребностей населения на основе комплексного 
развития региона является критерием эффективности регионального управ-
ления, а формирование, использование и развитие человеческого потенциала 
определяются как приоритетное направление стратегии социально-экономи-
ческого развития региона2.

Виды устойчивости и методологические подходы к понятию «устойчивость»3

Вид 
устойчивости

Методологический 
подход

Представители

Устойчивость 
движения

Механистический
П.-С. Лаплас, Ж.-Л. Лагранж, А. 
Пуанкаре, А.М. Ляпунов

Устойчивость 
формы

Философский
Г. Гегель, А.А. Богданов, Ф. Шел-
линг, Э. Янч

Устойчивость 
системы

Системный
Р. Аккоф, Л. Фон Берталанфи, Ю. 
Урманцев, Э. Ласло

Биологический Д. Юм, Т. Мальтус, Г. Спенсер

Кибернетический Н. Винер, У. Эшби, В.М. Глушков

Устойчивость 
равновесия

Экономический
Л. Вальрас, А. Маршалл, Дж. 
Хикс, П. Самуэльсен, К. Эрроу, Ф. 
Хан, В. В. Леонтьев, К. Ланкастер

Устойчивость 
взаимодей-
ствия

Институциональ-
но-синергетиче-
ский

Мы предлагаем выделить как от-
дельный вид устойчивости

Мы приходим к необходимости рассматривать проблему устойчивости не 
просто применительно к территории, а к социо-эколого-экономической систе-
ме, исследуя при этом экологические, экономические и социальные аспекты.

Анализ литературных источников по проблеме устойчивого развития 
показал, что различаются и толкования дефиниции «устойчивость», и мето-
дологические подходы к понятию «устойчивость», и, соответственно, мнения 
по поводу разработки и реализации стратегии устойчивого развития. Виды 
устойчивости и соответствующие методологические подходы к понятию 
«устойчивость» приведены в таблице.

Мы предлагаем выделить как отдельный вид устойчивости устойчивость 
взаимодействия. При этом используется методологический подход, сочетаю-
1 Лопатников Д.Л. От алармизма к обществу экопотребления // Вестник Тамбовского университета. 
Сер. Естественные и технические науки. 2013. Т. 18, № 2. С. 519–523.
2 Шедько Ю. Н. Региональный человеческий потенциал в глобально-информационной экономике. М.: 
ВГНА Минфина России, 2008. 
3 Ускова Т.В. Управление устойчивым развитием региона. Вологда: ИСЭРТ РАН, 2009. 
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щий достижения синергетики и институционализма (Г. Б. Клейнер, В. М. Пол-
терович, И. Р. Пригожин).

Применение данного подхода позволяет конструктивно использовать в 
социально-экономическом развитии региона такие организационно-эконо-
мические решения, как диверсификация экономики, механизмы частно-го-
сударственного и социального партнерства и др.

Таким образом, исследование подходов к определению устойчиво-
сти региона как социо-эколого-экономической системы позволяет 
сделать следующие принципиальные выводы.
• Проблема устойчивости региона имеет междисциплинарный 
характер.
• Устойчивость социо-эколого-экономической системы выступает 
необходимым условием ее устойчивого развития, и потеря устой-
чивости препятствует гомеостазису.
• Стратегия устойчивого развития основана на гармонизации 
социальной, экономической и экологической компонент системы 
«регион».
• В модели устойчивого развития человек ставится в центр социо- 
эколого-экономической системы, при этом обеспечиваются воз-
можности удовлетворять потребности не только современного, но 
и будущих поколений и сохранение окружающей среды.
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Когнитивные технологии в управлении 
Современный этап постиндустриального развития характеризуется си-

стемной интеграцией экономик государств, международной концентрацией 
капитала, глобализацией экономических процессов с быстрым перемещением 
продукции, услуг, людей, капиталов и идей. В развитых странах происходит 
переход к шестому технологическому укладу, важнейшими составляющими 
которого являются био- и нанотехнологии, достижения молекулярной биоло-
гии и генной инженерии, робототехника, когнитивные технологии и системы 
искусственного интеллекта, глобальные информационные сети, новые виды 
энергии и материалов, высокоскоростные транспортные системы и др. 

Поскольку технологический уклад представляет собой освоенные прорывные 
технологии, инновации, изобретения, лежащие в основе количественного и ка-
чественного скачка в развитии производительных сил общества, определяющи-
ми факторами развития становятся научно-технический прогресс, когнитивная 
и креативная человеческая составляющая технологических процессов и ин-
теллектуализация основных факторов производства. 

Основными ресурсами развития все больше становятся люди и знания, 
которыми они обладают, интеллектуальный капитал и растущая професси-
ональная компетенция кадров. Управление знаниями – это область приложе-
ния организационных механизмов, управленческих приемов и экономических 
стимулов, порождающая реальные конкурентные преимущества компаний. 
Мир постоянных изменений, обширной диверсификации и интенсивной кон-
куренции ведущих корпораций перестраивает свою структуру в виде гибких 
образований самоуправляющихся единиц, которые используют знания, что-
бы с успехом занять рыночные ниши. Овладение знаниями об управлении 
знаниями становится насущной необходимостью.

Стержнем нового хозяйственного уклада, возникающего на фундаменте 
информационных технологий, выступает интеллектуальная деятельность, 
которая перестает быть его приложением и придатком машинного производ-
ства материальных благ. Накопление капитала в вещественной и денежной 
формах уступает место накоплению и освоению информации, кредитованию 
и авансированию творческой деятельности. Не случайны и сами термины 
«информационное общество», «общество, основанное на знаниях», «информа-
ционная экономика», «инновационная», «экономика, основанная на знаниях», 
«когнитивная экономика».

Экономика, основанная на знаниях, – экономика, которая создает, рас-
пространяет и использует знания для обеспечения своего роста и конку-
рентоспособности. Это экономика, которая не только использует знания 
в разнообразной форме, но и создает их в виде разнообразной научной и высо-
котехнологичной продукции, высококвалифицированных услуг, образования. 
Менеджмент знаний рассматривается как важный элемент бизнес-стратегии, 
позволяющий компании ответить на новые вызовы и возможности рынка. 
В этом контексте важную роль начинают играть правительственные структу-
ры, которые на практике должны влиять на процессы менеджмента знаний 
и инноваций во всех сферах жизни: на государственном уровне, в бизнесе, 
в социальной сфере и т.д. 
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Знания всегда были важным фактором интеллектуального и экономиче-
ского развития, но именно в последнее десятилетие изменился процесс полу-
чения нового знания: инновации затронули непосредственно инновационный 
процесс. Кардинально обновились инструменты, с помощью которых созда-
ются, распространяются и используются знания. Новые средства обработки, 
пересылки информации, распределенные информационные сети сделали ру-
тинными многие процедуры, которые были в принципе невозможными еще 
20–30 лет назад. В этих условиях развиваются новые управленческие тех-
нологии и подходы в менеджменте, в частности когнитивный менеджмент.

Когнитивный менеджмент – это систематическое управление процесса-
ми, посредством которых знание генерируется, идентифицируется, нака-
пливается, распределяется и применяется в организации для улучшения ее 
деятельности. Основу когнитивного менеджмента составляют когнитивные 
технологии и когнитивная наука1.

Когнитивная наука, или когнитология (сognitive science, наука о познава-
тельных процессах), – наука, изучающая процессы восприятия, познания, по-
нимания, представления, мышления, рефлексии и обучения и моделирующая 
принципы организации и работы естественных и искусственных интеллекту-
альных систем на основе как аналитического, так и синтетического подхода. 
Когнитивная наука является широкой областью исследования, предметом ее 
исследований являются разумные системы2.

Когнитивные технологии моделируют и реализуют принципы организа-
ции и работы естественных и искусственных интеллектуальных систем на 
основе аналитического и синтетического подходов.

Когнитивный менеджмент как новая концепция возник благодаря пони-
манию того факта, что направления конкуренции изменились и борьба за 
интеллектуальные ресурсы потеснила зависимость от природных ресурсов. 

Основные принципы когнитивного менеджмента: 
• совместное использование знаний предполагает доверие; 
• технология делает возможными новые формы когнитивного 
поведения; 
• совместное использование знаний должно поддерживаться 
и вознаграждаться;
• необходима управленческая поддержка и дополнительные 
ресурсы; 
• инициативы по использованию знаний должны предваряться 
пилотажными программами; 
• инициативы нужно оценивать с помощью качественных и ко-
личественных показателей; 
• знание является продуктом творчества, и, чтобы оно развива-
лось в новых направлениях, его надо поощрять.

Таким образом, главное в когнитивном менеджменте – это постоянное 
обучение на основе разнообразного опыта; систематическое управление про-
цессами, посредством которых знание идентифицируется, накапливается, 
распределяется и применяется. Однако разработка процедур когнитивного 
менеджмента часто не только не востребована, но и вызывает сопротивле-

1 Холден Н. Дж. Кросскультурный менеджмент. Концепция когнитивного менеджмента / Пер. 
с англ. М.: Юнити-Дана, 2005.
2 Абдикеев Н. М., Киселев А. Д. Управление знаниями корпорации и реинжиниринг бизнеса. М.: Инфра-М, 
2011.
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ние. Ясно осознавая, что знания становятся важнейшим ресурсом и, соответ-
ственно, ключевым направлением развития экономики, ведущие компании 
стремятся конструктивно преодолевать организационное сопротивление 
внедрению технологий когнитивного менеджмента. 

Известные специалисты в области управления организационными знани-
ями Т. Девенпорт и Л. Прусак определяют знание, ориентированное на задачи 
организации, как знание, которое представляет собой постоянно меняющееся 
сочетание структурированного опыта, ценностей, контекстуальных сведений 
и озарений (инсайт) и служит основой для оценки и усвоения нового опыта 
и информации. Оно возникает и используется в головах своих носителей. 
В организациях знание существует не только в документах или хранилищах, 
но и в наработанных приемах, процессах, практиках и нормах1.

Знания организации являются ее интеллектуальным капиталом. Интел-
лектуальный капитал – это идеи, различные типы знаний, инновации. Главное 
в том, что это те знания, которые организация может превратить в прибыль. 
Для того чтобы продемонстрировать, что такое интеллектуальный капитал, 
часто приводят следующий пример. Представьте, что из программистской 
компании ушли все основные разработчики. Потери стоимости ее акций будут 
равны величине интеллектуального капитала. Что такое интеллектуальный 
капитал, как не совокупность явных и неявных знаний?

Западные исследователи предпочитали не изучать проблему создания 
организационного знания, так как рассматривали организацию как маши-
ну для переработки информации. Корни подобных представлений кроются 
в традициях западного менеджмента со времен Ф. Тейлора и Г. Саймона2. 
Сформировалось отношение к знанию как к чему-то формализованному, 
конкретному и систематизированному. Формализованное (или явное) знание 
(explicit knowledge) может быть выражено словами, цифрами и cимволами, 
легко изложено и распространено в виде чисел, формул, алгоритмов или все-
общих принципов, то есть знание рассматривается в качестве компьютерного 
языка, математической или химической формулы или свода общих принци-
пов, правил или последовательности действий.

Восточные исследователи и практики, в частности японские компании, 
вкладывают в понятие «знание» совершенно иной смысл. Они полагают, что 
формализованное знание, выражаемое словами и цифрами знание, – всего лишь 
верхушка айсберга, а знание является в основном неформализованным, то есть 
не является легко объясняемым и видимым. Неформализованное (или неявное) 
знание (tacit knowledge) существует на уровне индивидуума и плохо поддается 
формализации. В состав неявных знаний входят ноу-хау, секреты мастерства, 
опыт, озарения, интуиция. Передача и использование неявных знаний кем-то, 
кроме владельца, бывают затруднительны. Это знание тесно связано с опытом 
и действиями конкретного человека, так же как его идеалы и ценности, испы-
тываемые им эмоции. Вклад в теорию создания организационного знания в 
условиях глобализации внесли японские ученые И. Нонака и Х. Такеучи, ко-
торые обосновали процессы создания компанией знаний понятием «спираль 
знаний» для генерации знаний, в которых нуждается организация. Спираль 
знаний построена на различии явных знаний и неявных, поскольку знания 
организации создаются благодаря взаимодействиям этих двух типов знаний3.
1 Davenport T., Prusak L. Working knowledge: how organizations manage what they know. Boston, MA: 
Harvard Business School Press, 2000.
2 Тейлор Ф. У. Принципы научного менеджмента / Пер. с англ. М.: Контроллинг, 1991; Simon H. Rational 
Decision Making in Business Organizations // The American Economic Review. 1972. Vol. 69, № 4. P. 493–513.
3  Нонака И., Такеучи Х. Компания — создатель знания. Зарождение и развитие инноваций в японских 
фирмах / Пер. с англ. М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2003.
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Выявление и использование неявного знания позволяет решить множе-
ство очень важных задач. Оно дает возможность увидеть организацию не 
как машину для обработки информации, а как живой организм. Поэтому по-
нимание, зачем компания существует, в каком направлении она развивает-
ся, в каком мире она хочет жить и как этот мир создать, становится важнее, 
чем обработка объективной информации. Такие субъективные понятия, как 
понимание, предчувствия и догадки, представляют собой составную часть 
знания. Неформализованное знание включает когнитивные и технические 
элементы. Когнитивные элементы сосредоточены в том, что П. Н. Джон-
сон-Лейрд называл «интеллектуальными моделями, в рамках которых люди, 
создавая аналогии в сознании и манипулируя ими, получают модели мира 
для дальнейшей работы1. Интеллектуальные модели, например схемы, пара-
дигмы, предположения, гипотезы, подходы и убеждения, помогают людям в 
постижении мира. Технические элементы неформализованного знания – это 
ноу-хау, умения и навыки. Когнитивные элементы неявного знания связаны 
с индивидуальными образами реальности и прогнозами на будущее, то есть 
«что есть» и «что должно быть».

С конца 80-х годов во всем мире изменения в организации производ-
ственной и управленческой деятельности стали происходить все бы-
стрее. Сегодня очевидно, что для выживания на рынке и сохранения 
конкурентоспособности предприятия должны вносить изменения в 
свою хозяйственную деятельность. Более того, потребность в измене-
ниях стала возникать столь часто, что их влияние на жизненный цикл 
предприятия уже не рассматривается как исключительное явление. 
В практике и научных исследованиях все больше внимания уделяет-
ся анализу методов и организационным возможностям управления 
изменениями (менеджменту изменений). Как правило, толчком к 
изменениям являются кризисные ситуации. Вид кризиса социо-
технической системы определяет срочность перемен и степень их 
радикальности:
• реинжиниринг (революционная модель изменений) – фунда-
ментальное переосмысление и радикальное перепроектирование 
предприятия; 
• организационное развитие (эволюционная модель) – долгосроч-
ный и всеобъемлющий процесс изменений и развития организа-
ции и ее сотрудников.

Вопросы заключаются в следующем: как предприятие может противо-
стоять изменениям внешней среды? с помощью каких мер оно способно со-
хранять свою жизнеспособность и достигать намеченных целей? Наиболее 
востребованным инструментом преобразований для компаний продолжает 
оставаться реинжиниринг бизнес-процессов. Однако один из основателей 
подхода к реинжинирингу бизнеса М. Хаммер от «радикализма» 90-х годов 
перешел к бизнес-процессам, и это подтверждает, что реинжиниринг не яв-
ляется застывшей методологией. Концепция обновленного реинжиниринга 
по-прежнему ориентирована на процессы, но сфера ее действия не ограни-
чится подразделениями, не общающимися с внешним миром. В сегодняшней 
организации наибольшую ценность представляют высококвалифицирован-
ные работники и сложные процессы, которые практически не затрагивались 
на предыдущих этапах реинжиниринга. 

Управление изменениями (Change Management, СМ) – это реализация 
1 Johnson-Laird P. N. Mental Models. Cambridge: Cambridge University Press, 1983.
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потребности организации в своем развитии. Оно имеет три составляющие: 
люди, процессы, информационные технологии. Существует три группы под-
ходов к развитию организации:

Гуманитарные подходы рассматривают организацию как социальный 
организм. В качестве методологической базы используются социология и 
психология. Данную группу подходов можно также охарактеризовать как 
личностно ориентированную во всех смыслах. Здесь основным объектом и 
субъектом преобразований выступает личность. 

Инженерные подходы к развитию организаций эволюционировали из ме-
тодов создания сложных технических систем. Методологическая база – теория 
систем, системный анализ, кибернетика. Инженерные подходы развивают 
технологии и структуру информационных потоков организации. Известны 
такие подходы, как системный анализ, научная организация труда, TQM, 
SADT, реинжиниринг бизнес-процессов. 

 

Области знаний, технологии и методики, позволяющие успешно применять BPI

Эмпирические подходы заключаются в распространении отраслевого или 
функционального опыта. Наиболее ярко они выражены в системе образования 
по стандарту MBA, бенчмаркинге. 

В основе перемен лежит прежде всего человеческий фактор. Поэтому сегод-
ня требуются новые методы развития организации, основанные на сочетании 
гуманитарного и инженерного подходов, что позволит получить синергети-
ческий эффект от их взаимодействия. Актуальным является развитие сим-
биоза концепции СМ, информационных бизнес-технологий и когнитивной 
человеческой составляющей.

Успешное использование принципа непрерывного улучшения (Business 
Process Improvement, BPI) основывается на пересечении трех областей зна-
ний (см. рисунок).

Область А – развитие ИТ предполагает использование:
• профессиональных операционных систем (для серверов баз дан-
ных) и персональных компьютеров; 
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• профессиональных СУБД; 
• ERP-систем как ядра интегрированной информационной си-
стемы предприятия; 
• кооперативных технологий, обеспечивающих компьютерную 
поддержку параллельной согласованной работы группы (команды) 
сотрудников над одним проектом, документом и т. п.; 
• телекоммуникации, позволяющей исключить передачу бумаж-
ных документов и личных встреч, свести к минимуму необходимость 
переездов для проведения совещаний; 
• систем управления знаниями для организации хранилища и 
поиска неструктурированных документов; 
• ИТ как комплексного инструмента при проведении реинжини-
ринга бизнеса.
Область В – развитие бизнес-платформ: 
• методики управления качеством (целостная идеология управ-
ления предприятием) на базе стандартов ИСО серии 9000 в ре-
дакции 2000 года; 
• методики организации операционного менеджмента 
(ERP-стандарты); 
• методики управления требованиями и конструкторскими раз-
работками (CALS-стандарты);
• методики моделирования бизнес-процессов (SADT, IDEF0, DFD, 
UML).
Область С определяет психологию труда и направлена на решение 
следующих задач: 
• внедрение принципа лидерства (устранение недостатков произ-
водственной системы, а не отдельных работников); 
• внедрение принципа вовлечения работников (повышение зна-
чимости и инициативности каждого работника); 
• снятие барьеров между производственными подразделениями, 
организация групповой «артериальной работы»; 
• образование так называемых плоских рабочих групп, исполь-
зующих эдхократические способы управления, опирающиеся на 
информационные и когнитивные технологии и организующие ди-
намическое и неформальное распределение прав и обязанностей 
сотрудников группы (такие группы реактивны, никому не дают мо-
нополию на истину, требуют проработки альтернативных решений); 
• формирование корпоративной культуры и повышение эдхократии 
в организации; 
• внедрение философии тотального управления качеством на всех 
рабочих местах (TQM);
• внедрение философии организации производственных процес-
сов «точно вовремя» на всех рабочих местах (JIT).

Инновационное развитие экономики во многом опирается на знания, 
интеллектуальные ресурсы, компетенции работников знаний, интеллекту-
альный капитал организации, научные исследования (как прикладные, так и 
фундаментальные). Эти составляющие современных экономических реалий 
являются предметом исследования, развития и управления в когнитивной 
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экономике. Когнитивная экономика занимается такими проблемами, как 
индивидуальная и коллективная рациональность, когнитивные модели и 
институты, социальный капитал, доверие и социальные сети, непрерыв-
ное повышение компетенций и обучение, ценности и институциональные 
изменения. Когнитивная экономика является одной из основополагающих 
концепций современного социально-экономического развития.

Предпосылками к применению когнитивного подхода при реин-
жиниринге бизнеса являются сложности анализа процессов и при-
нятия управленческих решений в таких областях, как экономика, 
социология, экология и т.п., обусловленные рядом особенностей, 
присущих этим областям, а именно: 
• активной составляющей в процессе функционирования в этих 
областях является человек;
• происходящие в них процессы (экономические, социальные 
и т.п.) отличаются многоаспектностью и взаимосвязанностью; 
• в силу этого невозможно вычленение и детальное исследование 
отдельных явлений: все происходящие в них явления должны рас-
сматриваться в совокупности; 
• отсутствие достаточной количественной информации о дина-
мике процессов вынуждает переходить к качественному анализу 
таких процессов; 
• имеет место изменчивость характера процессов во времени и т.д. 

В инновационной экономике повышение эффективности производства 
достигается в большей мере за счет роста творческой составляющей трудо-
вой деятельности. Именно когнитивный реинжиниринг, направленный на 
активизацию творчества людей и использование интеллектуального капитала 
организаций, является в настоящее время наиболее востребованным инстру-
ментом преобразований. Он может стать основой построения обучающейся 
организации, то есть такой организации, которая создает, приобретает, пе-
редает и сохраняет знания и которая способна быстро изменить поведение в 
ответ на новые знания, предложения и вызовы.
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Теоретические подходы 
управления системой менеджмента 

качества предприятия 
Системы менеджмента качества (СМК) все прочнее завоевывают 
позиции рыночной экономики. По мнению С. Ю. Даймана, Т. В. Гу-
севой и др., «СМК становится первой (или остается единственной) в 
организации внедренной формализованной системой менеджмен-
та». Это вызвано следующими основными причинами1:
• исторически стандарты СМК появились существенно раньше 
других стандартов систем менеджмента, больше опыт их внедрения;
• рыночное позиционирование организации в отношении вне-
дрения и сертификации СМК усиливает конкурентоспособность 
организации и дает возможность организации быстрее войти в 
мировое экономическое пространство;
• феноменологическое распространение восьми принципов менед-
жмента качества, которых должны придерживаться организации:
• в центре внимания потребитель (customer focus);
• руководство (leadership);
• вовлечение персонала (involvement of people);
• процессный подход (process approach);
• системный подход к управлению (system approach to management);
• последовательное улучшение (continuous improvement);
• принятие решений, основанное на фактах (factual approach to 
decision-making);
• взаимовыгодные отношения с поставщиками (mutually beneficial 
supplier relationships)2.

В зависимости от состояния функционирования экономической среды СМК 
целесообразно разделять на жесткие и гибкие. Жесткая СМК идентифици-
рует и управляет ламинарными информационными процессами по качеству 
продукции организации, а гибкая СМК – турбулентными информационными 
процессами качества по законам турбоменеджмента. 

В жесткой СМК управленческие и корректирующие решения, как правило, 
централизованы, акцент сделан на стандартизацию и формализацию про-
цедур и процессов. В отличие от такой механистической СМК, органической 
(гибкой) СМК считается такая СМК, которая допускает быструю адаптацию 
к изменяющимся турбулентным институционально-синергетическим усло-
виям. Это, в свою очередь, предполагает возникновение комплементарного 
взаимодействия блоков механизма проектирования гибкой (органической) 
СМК, децентрализацию принятия решений, использование широкого спек-
тра интегрирующих механизмов3.

Предпосылки формирования процессно-ориентированной гибкой СМК 
разделяют по признаку их проявления на внешние и внутренние.

1 Системы экологического менеджмента / С. Ю. Дайман, Т. В. Гусева, Е. А. Заика и др. М.: Форум, 
2008. С. 251.
2 Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь. М.: Стандартинформ, 2008. С. 6–8.
3 Шастико А. Е. Экономическая теория организаций. М.: Инфра-М, 2007. С. 202–211.
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Внешние предпосылки включают: 
• вступление России во Всемирную торговую организацию (усиле-
ние конкуренции в государственной и общественной сферах, уже-
сточение законодательства РФ в области обеспечения ресурсами 
и повышение качества управления);
• изменение запросов потребителей (рост запросов потребителей 
к качеству продукции, услуг и сервиса; изменение предпочтений и 
ожиданий потребителей);
• повышение деловой репутации организации (повышение дове-
рия потребителей, улучшение деловой репутации).

Рис. 1. Механизм проектирования гибкой СМК: 1 – самоорганизация организации на базе принципов 
позиционирования институционально-синергетического турбулентного рынка; 2 – миссия, видение 
и кредо организации; 3 – блок проектирования гибкой СМК; 4 – гибкая СМК организации; 5 – самооцен-
ка состояния функционирования гибкой СМК; 6 – институционально-бенчмаркинговый регулятор; 
7 – блок мониторинга; 8 – исполнительный механизм на базе циклов Деминга РDСА и SDCA (Р – plan 
(планирование), S – standard (стандартизация), D – do (выполнение), C – control (контроль), A – action 
(действие)); 9–14 – корректирующие и управленческие воздействия
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Внутренние предпосылки формирования процессно-ориентирован-
ной гибкой СМК квазигибкой организации разделяют на три группы: 
• улучшение качества управления кредитной организацией (повы-
шение качества управленческой отчетности, увеличение контроля 
высшего руководства за текущей деятельностью; достижение за-
планированных целей и реализация стратегии);
• повышение мотивации государственного общественного пер-
сонала (повышение ответственности за качество труда; сниже-
ние текучести кадров; формирование системы оценки по целям и 
показателям);
• создание современной системы менеджмента организации (сни-
жение стоимости процессов, необходимость постоянной разработки 
новых видов продукции, услуг и сервиса, необходимость формиро-
вания единой архитектуры информационной и социально ответ-
ственной технологий)1.

Р ис. 2. Диагностический компас проектирования гибкой СМК

Самоорганизация как базовая собственная характеристика качества тур-
булентных (как правило, институционально-синергетических) экономических 
процессов идентифицирует организацию как институт качества продукции и 
выполняет роль механизма проектирования гибкой СМК. Схема такого меха-
низма приведена на рис. 12.

Статические и статико-динамические гибкие СМК разрабатывают мето-
дами рационального проектирования; динамические гибкие СМК развивают-
ся методами оптимального проектирования. В основу рационального проек-
тирования гибкой СМК положены методы логики, соответствующие этапам 
разработки гибкой СМК по процедурам международных стандартов качества 

1 Терехин С. Е. Построение системы менеджмента качества в коммерческом банке // Проблемы 
теории и практики управления. 2011. № 1, С. 89–96.
2 Управление качеством / Е. Б. Герасимова, Б. И. Герасимов, А. Ю. Сизикин. М.: Форум; Инфра-М, 2012.
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(ИСО 9000, ИСО 14000 и др.). При этом использованные формализованные 
значения международных стандартов качества понимаются как робастная 
система формализованных идей, имеющих дедуктивный характер.

Рациональное проектирование реализует, как правило, гипотетико-де-
дуктивный метод, состоящий из процессно-ориентированного выдвижения 
гипотез, их соответствия процедурам международных стандартов качества 
разработки гибкой СМК. Требования диагностического компаса проектирова-
ния гибкой СМК (рис. 2) трансформируют процедуры рационального проекти-
рования гибкой СМК в процедуры оптимального проектирования гибкой СМК.

По признаку оперативности гибкие СМК предприятий разделяют на гиб-
кие СМК реального времени и соответствующие гибкие СМК. По признаку 
адаптивности гибкие СМК целесообразно разделить на обучаемые гибкие СМК 
и настраиваемые гибкие СМК. По признаку использования моделей знаний 
гибкие СМК разделяют на гибкие СМК на базе формализованных (известных 
знаний по разработке СМК и гибкие СМК на базе неформализованных (кре-
ативных) знаний по разработке СМК.

Концепты, включенные в соответствующую СМК, должны отвечать тре-
бованиям науки о терминах1 и международного стандарта ГОСТ Р ИСО 9000-
2008 – ГОСТ ISO 9000-2011; «Системы менеджмента качества. Основные по-
ложения и словарь»2. Это приводит к трансформации понятия качества как 
степени соответствия совокупности присущих характеристик требованиям 
в концепт качества как информации отображения собственных характери-
стик объекта качества, удовлетворяющих институциональным требованиям 
рыночной конъюнктуры. 
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Идолы управленческой науки через призму
концепции систематики делового мира

«Все яснее становятся внутренние противоречия и “несостыковки”, огра-
ниченность общепринятых представлений, прикрытых, как дымовой завесой, 
размытыми, непрозрачными и неоднозначными терминами и стоящими за 
ними столь же нечеткими, а то и ошибочными понятиями… Положение усу-
губляет распространяемая учебными заведениями апологетика научных те-
орий и концепций, выдвинутых заслуженными учеными прошлого и в свое 
время даже революционных. Можно рассматривать это как необходимый 
механизм защиты науки от скороспелых теорий. Однако он консервирует на-
уку, мешает притоку продуктивных идей и концепций... Студенты и молодые 
специалисты наталкиваются на образовавшуюся за долгие годы монолитную 
стену и привыкают воспринимать вмурованные в нее представления как не-
что незыблемое»1.

Сложившаяся система понятий в управленческой науке, несмотря на 
перманентное появление новых элементов и эволюцию ряда компонентов, 
по большей части лишь консервирует текущее положение дел. Мировой фи-
нансовый кризис и ряд предшествующих ему событий породили волну кри-
тических работ, в которых происходит переосмысление многих базовых поло-
жений менеджмента, но в той же «смысловой системе координат»2. При этом 
получается, что критическая рефлексия выполняет в определенном смысле 
деструктивную роль: конструктивных решений не так много, тем более име-
ющих интегративную природу.

Собственно, проблемные моменты были известны давно, но по тем или 
1 Коренберг В. Б. Актуальность – протосознание – деятельность – сознание (обращение к проблеме общей 
теории деятельности). М.: КДУ, 2011. С. 4, 5. В данной книге изложены теоретические представления 
о проблемных аспектах теории деятельности, требующих, по мнению ее автора, создания интегративной 
теории объяснения поведения. Такая теория была бы направлена на преодоление порожденных научной 
закостенелостью противоречивых моментов, которые имеют место сегодня в научной психологии. 
Представляется, что такой же подход целесообразен и применительно к проблемным вопросам, 
накопленным в управленческой науке. «В науковедении введен термин негативная наука. Этим термином 
обозначается нередко наблюдаемый в науке процесс самоторможения, обусловленный непониманием 
нового крупными учеными» (Налимов В. В. Спонтанность сознания. Вероятностная теория смыслов 
и смысловая архитектоника личности. 3-е изд. М.: Академический проект; Парадигма, 2011. С. 173).
2 «Само рождение вопроса возможно только при рассмотрении отражения внешней ситуации 
во внутреннем мире субъекта в какой-то смысловой «системе координат»… Наши проблемы вписываются 
в обобщенные смысловые контексты, в координатах которых только и возможно появление вопросов 
как начального этапа решения проблем. Давно подмечено, что правильно поставленный вопрос 
содержит половину решения. Л. С. Выготский писал: «Правильная постановка вопроса есть не меньшее 
дело научного творчества и исследования, чем правильный ответ, – и гораздо более ответственное 
дело. Огромное большинство современных психологических исследований с величайшей заботливостью 
и точностью выписывает последний десятичный знак в ответе на вопрос, который в корне ложно 
поставлен»» (Выготский Л. С. Исторический смысл психологического кризиса // Собр. соч.: В 6 т. Т. 
1. М.: Педагогика, 1982; цит. по: Ксенчук Е. В. Системное мышление. Границы ментальных моделей 
и системное видение мира. М.: Дело, 2011. с. 57, 56–57]. «Разным обществам свойственны разные 
виды «здравого смысла», разные категории мышления, разные системы логики; каждое общество 
имеет собственный «социальный фильтр», сквозь который могут пройти только определенные 
идеи, концепции и события; те, которые не обязательно должны оставаться в подсознании, 
могут стать осознанными, когда фундаментальные изменения социальной структуры приводят 
к соответственному изменению «социального фильтра». Мысли, которые не могут пройти сквозь 
социальный фильтр определенного общества в определенное время, оказываются «немыслимыми» и, 
конечно, «непроизносимыми». Для среднего человека мыслительные паттерны общества, в котором 
он живет, выглядят просто логическими. Мыслительные паттерны фундаментально иных обществ 
рассматриваются как нелогичные или просто бессмысленные. Однако не только «логика» определяется 
«социальным фильтром» и в конце концов анализом жизненной практики данного общества, но также 
содержание определенных мыслей… Для того, что «немыслимо» и «невыразимо», в языке не существует 
слов» (Фромм Э. Величие и ограниченность теории Фрейда / Пер. с англ. А. В. Александровой. М.: АСТ: 
Астрель: Полиграфиздат, 2012. C. 10, 11).
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иным причинам на них просто предпочитали не обращать столь пристального 
внимания. Можно, вероятно, выделить следующие противоречивые тенденции, 
вырисовывающиеся в современном менеджменте. С одной стороны, практики 
начинают постепенно постигать на том или ином уровне все усложняющиеся 
категории научного менеджмента, что вызывает у них разные реакции. Так, 
одни начинают верить в могущество науки, другие же, напротив, полностью 
разочаровываются в теоретическом инструментарии. С другой стороны, уче-
ные стремятся отвечать вызовам времени и предлагают новые концепции и 
технологии, заявляя то тут, то там об инновационности и практикоориенти-
рованности своих разработок. Это, в свою очередь, усиливает обратную связь 
с представителями делового мира.

В качестве одного из главенствующих аргументов новационности идей 
стандартно выдвигается тезис о применении новаторского подхода, в основе 
которого лежит смена парадигмы мышления. Тем не менее на поверку обычно 
оказывается, что все новое – это в разной степени (хорошо или не очень) забытое
 старое1. Закономерно возникает вопрос, возможно ли в управленческой сфере 
деятельности предложить принципиально отличающийся в лучшую сторону 
по характеристикам продукт. Может быть, ученые мужи ходят по спирали 
знания, по большей части лишь переключая внимание с одного фактора на 
другой. В таком случае вряд ли всегда допустимо говорить о научном про-
грессе, поскольку приходится повторять некоторые шаги предшественни-
ков в отсутствие единой унифицированной базы знаний. К слову сказать, с 
учетом изобилия2 работ по управленческой тематике, получивших широкое 
распространение в ходе ускорявшегося процесса отделения собственности от 
управления, ознакомиться со всеми достойными публикациями в связи с их 
количеством весьма и весьма проблематично. 

В настоящей работе под систематикой, или психосистематикой, делового 
мира понимается системная теория функционирования и развития практики, 
направленная на выявление и раскрытие его системообразующих ментальных 
оснований. «Построить теорию – это значит понять в самом высоком смысле. 
Теория – это высшая степень понимания. Отсюда вытекает необходимость 
завершать понимание вещей построением теории»3. Перефразируя выска-
зывание о системе языка А. Мейе, которое неоднократно приводит Г. Гийом, 
получаем следующее суждение: «деловой мир (в оригинале язык) образует 
систему, где все взаимосвязано и подчинено плану удивительной строгости». 

1 ««Интерпретация» – введение смысла, не объяснение (в большинстве случаев новая интерпретация вместо 
старой, которая стала непонятной и превратилась в знак). Фактов нет, все в движении, непостижимое, 
ускользающее; относительно наиболее стойкими являются наши мнения (Ф. Ницще)» (Налимов В. В. Указ. 
соч. С. 200).
2 «В своих автобиографических заметках Поппер пишет, что к философии науки его привела проблема, 
которую он называет «проблемой демаркации»: чем отличается научная теория от ненаучной? 
(Popper K. Science: Conjectures and Refutations // Popper K. Conjectures and Refutations: The Growth of Scientific 
Knowledge, 3rd ed. London: Routledge, 1969. P. 33–65; Поппер К. Предположения и опровержения. Рост 
научного знания. М.: АСТ, 2004. С. 63–103) … Часто важна не сама теория, а то, что люди о ней думают 
и с ней делают… Наиболее важная часть проблемы демаркации касается различий в установках 
ученых и неученых, а не различий между научными и ненаучными теориями» (Хаусман Д. Предисловие 
// Философия экономики (Антология) / Под ред. Д. Хаусмана; пер. с англ. М.: Институт Гайдара, 2012. 
С. 25, 26). «Мы страдаем от недостатка воображения и подавляем его в других… Тот, кто ищет 
подтверждений, не замедлит найти их в достаточном количестве, чтобы обмануть себя и, конечно, 
своих коллег» (Талеб Н. Н. Черный лебедь. Под знаком непредсказуемости / Пер. с англ. 2-е изд., доп. М.: 
КоЛибри, Азбука-Аттикус, 2013. С. 29). Например, можно «подбирать для поддержки какой-либо идеи 
вереницу красноречивых цитат из мертвых классиков. Если поискать, вы всегда найдете кого-нибудь, 
кто умно высказался в поддержку вашей точки зрения – равно как всегда можно найти другого мертвого 
мыслителя, который сказал нечто прямо противоположное» (там же. С 29, сноска). «Люди за кафедрами, 
которым не приходилось принимать решения в неопределенной ситуации, не отличают существенное 
от несущественного, и это относится даже к тем, кто изучает проблему неопределенности (и даже 
в первую очередь к ним)» (там же. С. 28).
3 Гийом Г. Принципы теоретической лингвистики: сборник неизданных текстов, подготовленный 
под руководством и с предисловием Р. Валена / Пер. с фр. П. А. Скрелина; общ. ред., послесл. и коммент. 
Л. М. Скрелиной. 4-е изд. М.: ЛКИ, 2010. С. 44.
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При анализе деловой сферы также представляется очень ценным ориентиро-
ваться1 на «идею общей интегрирующей системы». 

Выявление структурирующих деловой мир компонентов, тем не менее, 
не означает существенного абстрагирования от действительности. Од-
ним из базовых принципов научного исследования традиционно2 является 
внутренняя согласованность (непротиворечивость и последовательность) 
теоретических положений. Другими словами, нередко изначально руко-
водствуются прежде всего требованием наличия единой логики3, исследо-
вания в рамках каждой работы. В то же самое время получается, что такой 
критерий качества научной работы, как соответствие практической ре-
альности, отодвигается на второй план. «Но без практического содержа-
ния даже самые масштабные конструкции могут оказаться ничтожными 
1 Здесь стоит, однако, отметить, что выбор системных оснований как отправных моментов 
построения интегративной теории не должен излишне цементировать логику дальнейшего хода 
размышлений. В таком контексте интересно обратиться к экстравагантной манере рассуждения 
Ф. В. Ницше: «И методологические вопросы, и вопросы об основных идеях и положениях вырастают 
не на пустом месте… Ницше исследует и экспериментирует, намереваясь подать пример, как, 
если использовать выражение из «Веселой науки», «оставаться на своем пути». Это нечто настолько 
трудное для исполнения… Ницше, по всей видимости, полагал, что его экспериментальная методология, 
основанная на отказе от догматизма, равно как и важное заявление «я не слепой фанатик системы, 
даже если это моя система», освобождают его от необходимости выбирать отправную точку зрения 
и постулировать основные положения» (Таннер М. Ницше / Пер. с англ. М.: Астрель, 2010 (Оксфорд). 
С. 141, 142).
2 В данном контексте также стоит обратить внимание на нестандартную манеру изложения 
Ф. В. Ницше своих мыслей: «Крайняя несистематичность многих работ Ницше имеет свои преимущества: 
помимо того, что она позволяет… погрузиться в чтение… начиная с тех мест, которые кажутся 
наиболее привлекательными, она позволяет обойтись без утомительного прочтения длинных 
абстрактных аргументаций… Почти никто из философов не касался настолько разнообразных 
тем… Но несмотря ни на что нельзя утверждать, что Ницше принципиально отказывался быть 
систематичным, несистематичность была для него естественна… Мы не можем… не поразиться 
тому, как Ницше впадает в противоречие… Свойство Ницше быть искренним замечательно. В то же 
время оно, что характерно, приводит к парадоксам» (там же. С. 145, 146, 151, 154).
3 «Разумное мышление есть интерпретирование по схеме, от которой мы не можем освободиться 
(Ф. Ницше)» (Налимов В. В. Указ. соч. С. 200). «Только язык воображения – так нам это представляется – 
соприкасается с реальностью, которая ускользает от всех объективных исследований (К. Ясперс)» 
(там же. С. 22). От ученого часто ждут беспристрастной оценки, выводов основанных на логике царящего 
в данный момент времени mainstream’а. Однако можно ли понять деловой мир исключительно через 
призму абстрактной, узко понимаемой рациональности, в особенности если учесть, что экономические 
субъекты действуют не так уж редко фактически иррационально (с позиции ведущего течения 
в науке). На практике принятие экономических решений не основано исключительно на жестко 
формализованной научной логике, а является своего рода искусством, опирающимся на интуицию, 
психологию, опыт, интересы акторов и внешние обстоятельства, а то и становится по большей 
части волей случая, как следствия определенного настроя и / или сиюминутного настроения, влияния 
окружения и движения фортуны.
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с научной точки зрения. (Правда, если науку понимать как средство изучения 
сущности экономической реальности.)»1.

Экономическую действительность подчас невозможно2,3 описать «логиче-
ским путем», поскольку «логика – это воображаемая простота», «логика пред-
писывает суждению прямой путь». Для разъяснения сути логической пробле-
мы Гюстав Гийом предлагает обратиться к следующей мысли Г. В. Лейбница: 
«Вещи мешают друг другу, а идеи вовсе не мешают друг другу». Решением ви-
дится «учитывать правильно помехи», поскольку тот факт, «что вещи меша-
ют друг другу, не препятствует тем не менее их упорядоченному движению». 
Последнее Г. Гийом называет «когерентностью», которая «предписывает упо-
рядоченное движение вперед». Но оно «не осуществляется по такому прямому 
пути, где препятствие вещей было бы (в воображаемом случае) сведено к нулю». 

В управленческой науке на сегодняшний день прочно укоренились4 образы 
и идеи, которые обобщенно можно назвать «идолами». Природе «идолов» по-
священы труды таких крупных философов5, как Фридрих Вильгельм Ницше, 
Эрих Фромм, Фрэнсис Бэкон. В рамках данной работы на основе знакомства 
1 Хубиев К. А. Плодоношение и пустое цветение экономической теории // Инновации в методике 
преподавания экономической теории / Под ред. И. Е. Рудаковой. М.: Теис, 2007. С. 191.
2 «Нельзя не отметить еще один важный фактор, «консервирующий» науку и затрудняющий ее 
развитие, – неоправданное стремление к простоте схематических представлений, тенденция все 
представить упрощенно, избегать сложных схем. Даже принято утверждать, что хороший ученый 
умеет и самое сложное объяснить просто. Увы, это популяризаторская неправда: сложное явление 
нельзя отобразить простой схемой, можно лишь вульгаризовать. Другое дело, что отдельные стороны 
сложного явления иногда (хотя далеко не всегда) целесообразно для принципиального осмысления 
отобразить простыми моделями – однако, не забывая об опасности неправомерного упрощения, 
искажающего суть дела. Упрощение – соблазнительный путь облегчения решения трудной задачи, 
но всегда ли такое решение оказывается адекватным? Любое обобщение объектов, даже позволяющее 
открыть новые важные стороны их как систем, вместе с тем эти объекты упрощает, обедняет. 
Обобщение невозможно без упрощения, оно органически связано с ним. При упрощении что-то всегда 
пропадает, поэтому обобщение, без которого многое недоступно пониманию, вместе с тем… чревато 
ошибками, подчас грубыми. Тем более губительно бывает упрощение без обобщения, что, увы, нередко 
приходится наблюдать» (Коренберг В. Б. Указ. соч. С. 6).
3 Редукция – это серьезное огрубление смыслов. Но она необходима для построения изящных концепций» 
(Налимов В. В. Указ. соч. С. 158). «Если связь теории с практикой прерывается, а научное конструирование 
превращается в самоценность, лишенную оперативного и перспективного эмпирического содержания, 
может произойти деформация и даже разрушение как природы, так и функций экономической науки. 
Наука может приобрести даже художественно-эстетическую ценность с красивыми и изящными 
моделями… Красота тоже самодостаточная ценность, но, поставленная в центр творчества, она 
лучше всего может быть получена обращением к другим видам деятельности. Заметим, что речь 
идет в данном случае о красоте как самоцели. Вместе с тем красоты вовсе не лишены и плодоносящих 
результатов научного творчества. Здесь мы коснулись этой темы с тем, что некоторые, широко 
известные экономические модели… ищут оправдание… в логической строгости, красоте модельных 
конструкций» (Хубиев К. А. Указ. соч. С. 186).
4 Разум – это способность человека мысленно постигать мир, в противоположность рассудку, 
представляющему собой способность манипулировать миром вещей при помощи мышления. Разум 
– инструмент человека для достижения истины, рассудок – инструмент для более успешного 
обращения с миром; первый – человечен по своей сути, второй принадлежит к животному в человеке» 
(Фромм Э. Здоровое общество / Пер. с англ. Т. Банкетовой. М.: АСТ; АСТ Москва, 2009. С. 86).
5 «Входя в мир философской мысли, мы ясно видим, что каждая серьезная философская концепция 
сопряжена со своим особым, только ей присущим языком… Разные языки обладают разной 
выразительной силой. Но измерить выразительную силу языка мы не умеем… Находя новый язык, 
мы находим новые возможности для того, чтобы сказать что-то новое о совсем старом, обсуждая 
извечные проблемы… Языки философий так же, впрочем, как и всякие другие языки, непереводимы… 
И философ – прежде всего тот, кто владеет всей полифонией философских языков. Тот, кому открыт 
весь спектр звучания человеческой мысли. Критиковать другие философские системы – значит 
не принимать или не понимать языка, на котором они излагаются. На каждом языке, в конце концов, 
оказывается сказанным то, что на нем можно сказать… Каждый язык открывает возможность 
задавать собственные, особые – только ему свойственные – вопросы. Каждый философ высвечивает 
с помощью своего языка только какие-то важные для него стороны бытия… Философ – это мыслитель, 
свободный от парадигмы своего времени. И бессмысленно упрекать его за то, что ему не удалось 
что-то осветить… Картина бытия, нарисованная философом, всегда что-то оставляет в тени, 
что-то искажает перспективой изображения, заданной языком… Смыслы, порождаемые воображением, 
в конце концов открываются нам в нашем языке… Здесь уместно отметить, что языковая замкнутость 
мысли различным образом проявляет себя в разных текстах. В физике языковые поля необычайно 
широки – в них находят себе место основополагающие высказывания многих крупных ученых… Иначе 
все обстоит в философии. Здесь, как правило, каждое языковое поле замыкается на одного создавшего 
его мыслителя – все существенное для этого поля выговаривается им, дальше можно вести речь 
только о степени влияния этого поля» (Налимов В. В. Указ. соч. С. 18–19, 20, 21, 22, 26). «Философ – 
универсальный наблюдатель. Его инструмент – это мысль, нашедшая воплощение в образе, вербальные 
визуализации, посредством которых отображается любой объект мира, которые позволяют проникать 
даже в те сферы, что ранее считались невыразимыми… Единением понятийной сферы и визуальных 
аналогий обеспечиваются успешность понимания и трансляции знания, расширяется пространство 
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с идеями указанных мыслителей «идолы» классифицированы1 на четыре ка-
тегории с учетом современного словоупотребления.

В качестве яркого примера идола управленческой науки можно привести 
системный подход, к приверженцам которого следует причислить и автора 
данных тезисов. Так, системный подход в определенном смысле имеет при-
знаки аж всех четырех видов выделенных типов идолов. Системный прин-
цип является «идеей-истиной» в том плане, что на вопрос, каким методом/
в русле какого подхода/на базе какой методологии проводилось то или иное 
исследование, последует чаще всего ответ: «системный/-ая метод/подход/
методология». Системная концепция является «рукотворным» результатом, 
как некоторый итог человеческих стремлений и усилий выделить универ-
сальные законы2 и механизмы деятельности и мироустройства. Системность 
стала непременным атрибутом3, характеризующим качество публикуемой 
исследовательской работы. Системная идея завоевала умы не только ученого 
сообщества, но и большого числа практиков, ищущих возможности извлечь 
синергетический эффект за счет упорядочивания знаний и последующей ре-
левантной организации дел, а также стремящихся представить целостную 
картину чего-то сложного и понять4 комплексные процессы с помощью, как 
им кажется, апробированного инструментального аппарата5. 

При всем при этом, однако, забывают, что не существует даже системы 
общепринятых определений у системных понятий: дефиниции вырабаты-
ваются во многом непосредственно в ходе системного исследования: среди 
большого числа «эволюционирующих» формулировок6 выбираются наиболее, 
по мнению исследователя, отвечающие целевым потребностям исследования. 
Проще говоря, основополагающим моментом, объединяющим множество ис-
следователей «в системных рамках»7, является системное движение, зародив-
шееся и получившее распространение еще в прошлом веке. Специалисты по 
системному анализу (и синтезу) стремятся рассматривать сложные объекты 
через призму меж- и наддисциплинарности, меж-и надпрофессиональности. 

Наконец, непонятно, в какой степени мышление может быть само-
стоятельным8, в особенности если учитывать его исключительную взаи-
философских идиостилей, мышлением «на пересечениях» создается сложная структура современной 
науки и культуры» (Бразговская Е. Е. Чеслав Милош: Язык как персонаж. М.: Летний сад, 2012. С. 154, 156).
1 «Треугольник – простейшая из геометрических фигур оказывается очень удобным для представления… 
В литературе существует множество вариантов трактовки представленных связей и заполнения 
вершин треугольника… Стремление разграничить… и показать специфику… заставляет некоторых 
авторов заменить треугольную модель трапециевидной» (Арнольд И. В. Основы научных исследований 
в лингвистике: Учеб. пос. М.: Высш. шк., 1991. C. 97).
2 «Интерпретация при помощи причинности есть обман… (Ф. Ницше)» (Налимов В. В. Указ. соч. С. 200). 
3 «Благодаря языку, в котором атрибутирующие формы являются самостоятельными единицами 
словаря, свойства вещей также начинают восприниматься нами словно “отделенные” от предметов 
и, более того, обретающими собственную предметность…» (Бразговская Е. Е. Указ. соч. С. 37). 
4 «Теория понимания, естественно, должна включать в себя и теорию непонимания. Непонимание – 
это не есть неверное понимание, ибо понимание не может быть верным или неверным. Оно просто 
должно иметь место» (Налимов В. В. Указ. соч. С. 172). 
5 «Весь познавательный аппарат есть абстрагирующий и упрощающий аппарат, направленный не 
на познавание, но на овладевание вещами… (Ф. Ницше)» (там же. С. 200). 
6 «Любое концептуальное представление, в том числе и о языке, никогда не достигает семантического 
завершения. Его структура  – это всегда неокончательный “набросок”, соположение различных образов» 
(Бразговская Е. Е. Указ. соч. С. 13). «Каждый человек обладает такой неотъемлемой свободой обозначать 
словами какие угодно идеи, что никто не в силах заставить других при употреблении одинаковых с 
ним слов иметь те же самые идеи, что и он (Дж. Локк)» (там же. С. 83).
7 «Все, что выступает в сознании как “единство”, уже само по себе чрезвычайно сложно: мы имеем 
всегда лишь видимость единства (Ф. Ницше)» (там же. С. 90).
8 «Многие почувствуют, что просто не могут придерживаться такой морали, которая настаивает 
на требовании следовать своему собственному пути. По той очевидной причине, что у них нет “пути”, 
а есть обязанности, потребности, страхи и проблемы, но нет такой цели, которая бы отличалась от 
целей других людей» (Таннер М. Указ. соч. С. 78).
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мосвязь с языком1. Тем более неясно, что значит нынче популярная сме-
на парадигмы мышления в условиях порождения вербализованной мысли 
средствами «прежнего» языка2. Даже обращение к инструментальному ап-
парату метаязыка3 будет все равно происходить под влиянием сложив-
шейся системы понятий на базе «привычного» языка4. Более того, язык5, 
на котором мы общаемся, думаем и работаем, структурирует6 наше 
мышление и во многом определяет наше мировоззрение7, сообщая нам 
в том числе имманентные ему критерии8 суждения и направляя наше отно-
шение к окружающему миру и самим себе в то или иное русло. 

Литература
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content/uploads/2008/10/arnold01.pdf.
Бразговская Е. Е. Чеслав Милош: Язык как персонаж. М.: Летний 
сад, 2012. 

1 «Язык — это зеркало, в котором мир если и не отражается, то создается и сохраняется, длится… Но 
сам язык — он ведь тоже познается только тогда, когда мы наблюдаем его отражения в зеркалах других 
языков и метаязыков» (Бразговская Е. Е. Указ. соч. С. 153, 154). «Будучи не в силах выйти из языка как 
такового, человек обладает возможностью принадлежать множеству языковых миров. Покидая один 
язык, мы с неизбежностью оказываемся в пространстве другой языковой системы… У каждого из нас 
становление родного языка обязательно сопровождается вхождением в пространство других языков 
(невербальных, вербальных, языков искусств и наук)» (там же. С. 108, 112). Язык науки сегодня пестрит 
как полуобыденными терминами, так и наукообразными; и в том, и в другом случаях не слишком 
пригодными для решения актуальных задач делового мира. Излишне упрощенный либо, напротив, 
сверх меры усложненный понятийный аппарат изобилует к тому же множеством интерпретаций. 
Благодаря хитросплетению слов можно обосновать практически любое управленческое решение, каким 
бы абсурдным оно ни было. В некотором смысле получается, что множащиеся день ото дня научные 
и околонаучные теории зиждутся на искусственных языках с редуцированным профессиональным 
тезаурусом, которые можно было бы образно назвать научным и деловым новоязом соответственно.
2 «На самом деле язык использует человека, а не наоборот (И. Бродский)» (там же. С. 32). 
3 «“Разум” в языке — о, что это за старый обманщик!» (Ницше Ф. Сумерки идолов. EcceHomo / пер. 
с нем. М.: АСТ: Астрель, 2011. С. 31).
4 «Человек обладает способностью строить язык, в котором можно выразить любой смысл, не имея 
представления о том, как и что означает каждое слово, — так же как люди говорят, не зная, как 
образовались отдельные звуки (Л. Витгенштейн)» (Налимов В. В. Указ. соч. С. 22).
5 «Разговорный язык есть часть человеческого организма, и он не менее сложен, чем этот организм 
(Л. Витгенштейн)» (там же. С. 22). «Если язык — сущностный атрибут человека, тогда смена языка 
влечет за собой не только расширение границ мира, но и в определенной степени трансформацию… 
индивидуальности…» (Бразговская Е. Е. Указ. соч. С. 118).
6 «Сама возможность упорядоченного отображения мира предуготована структурой естественного 
языка, который одновременно и мышление в языковой форме… Одновременно цепочкой языков 
и метаязыков порождается эффект онтологической множественности нашего мира. Так язык 
становится границей, которая одновременно разъединяет и соединяет физический мир и идеальный, 
реальность и возможность, существующее и мыслимое» (там же. С. 37, 98). 
7 «Язык есть условие существования реальности, ведь говоря о мире, мы в действительности обсуждаем 
его языковые картины» (там же. С. 15). «Часто именно язык и традиция не позволяют нам выйти за 
границы принятых форм выражения в пространство своей индивидуальной мысли» (там же. С. 157). 
«Язык не только сохраняет для нас ушедшее, но и создает будущее. Знаки, замещающие понятия о еще 
не существующих вещах, предшествуют их реальному возникновению» (там же. С. 36).
8 Учитывая, что мышление неразрывно связано с языком, трудно переоценить влияние последнего 
на выработку, принятие, реализацию и контроль исполнения управленческих решений на практике. 
Несмотря на существование большого количества альтернативных учений, выделяются определенные 
направления управленческой мысли, занимающие доминирующее положение на рынке знаний. 
Определенная стандартизация мышления, наверное, упрощает коммуникативный процесс, но не 
решает многих злободневных проблем. Пожалуй, лишним тому подтверждением является мировой 
финансовый кризис (момент его наступления и последствия) для абсолютного большинства людей, 
включая начитавшихся профессиональной литературы, оказавшийся совсем не предвиденным. В то 
же самое время одной из базовых функций науки является прогностическая, без которой смысл многих 
публикуемых трудов, претендующих на научность, нивелируется. 
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Эффективность государственного и корпоративного 
управления как условие национальной 

конкурентоспособности
Вполне естественно, что каждый народ хочет жить хорошо, не бед-
ствуя, иметь достаточно материальных благ, чтобы развиваться 
физически и духовно. Чтобы рождаемость не была по крайней мере 
ниже, чем смертность. Чтобы действительно (а не только на бумаге) 
стать социальным государством, в условиях глобальной экономи-
ки страна должна обладать достаточно обширным количеством 
признаков национальной конкурентоспособности. В связи с этим 
заслуживают внимания два вопроса:
• Каковы же эти признаки, критерии национальной конку-
рентоспособности страны в современных условиях глобального 
соперничества?
• Какова роль государственного и корпоративного управления 
в обеспечении национальной конкурентоспособности?
Что касается первого вопроса, можно выделить три критериаль-
ных признака национальной конкурентоспособности в экономи-
ческой сфере:
• наличие фактически производимых и востребованных на вну-
треннем и глобальных рынках стратегически значимых товаров, 
а также услуг;
• ресурсный потенциал, создающий необходимые условия для 
создания и выпуска конкурентоспособных товарных групп;
• качество управления экономикой на макро-, мезо-, микро-
уровнях, определяющее четкие стратегические целевые ори-
ентиры, институты и стимулы, способствующие обеспечению 
конкурентоспособности.

Понятно, что глобальный рынок интересуется прежде всего свойства-
ми товаров (услуг), которые ему предлагаются. Какая там бизнес-модель его 
произвела – либерально-рыночная или дирижистская (типа китайской), – его 
занимает в гораздо меньшей степени. Вполне очевидно, что ведущим, базо-
вым критерием национальной конкурентоспособности является фактически 
реализуемая страной способность производить стратегически значимые 
для глобального рынка товары (определяющие современный облик данного 
рынка, главные глобальные товаропотоки). Причем ареной конкурентного 
соперничества производителей в настоящее время является именно мировой 
глобальный рынок; тот или иной стратегически значимый товар, обладаю-
щий конкурентными преимуществами, может быть создан и (или) произве-
ден в любой более или менее развитой в технологическом отношении стране.

Важно понимать, что к продуктовым группам (позициям), фор-
мирующим имидж страны и ее конкурентоспособность, следует 
подходить дифференцированно, с учетом их значимости для гло-
бального социально-экономического развития. В первом прибли-
жении среди товаров, определяющих уровень национальной кон-
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курентоспособности (в экономическом аспекте), можно выделить 
следующие основные группы:
• сырье для топливной, металлургической, деревообрабатываю-
щей, пищевой промышленности;
• драгоценные металлы, камни;
• системы вооружений и военной техники;
• радиоэлектронная техника двойного применения;
• продукты переработки горнорудного, топливного, сельскохо-
зяйственного сырья той или иной степени глубины, включая про-
дукты питания;
• машиностроительная продукция (автомобилестроение, транс-
портное, энергетическое машиностроение, станкостроение, опти-
ческое машиностроение);
• информатика, телемеханика, связь;
• атомная энергетика;
• медицинская техника;
• лекарственные препараты;
• авиакосмическая техника;
• оборудование, обеспечивающее охрану окружающей среды;
• комплекс услуг, профильных для развития глобальных социаль-
но-экономических процессов (транспортные, научно-технические, 
финансовые, образовательные, медицинские).

Понятно, что надо стремиться к тому, чтобы та или иная продукция отече-
ственных товаропроизводителей была востребована как на внутреннем, так и 
на глобальном рынке. Данная востребованность обеспечивается при наличии 
комплекса необходимых и достаточных факторов-условий. Среди последних, 
например, эффективность применяемых технологий по производству того 
или иного товара, услуги. Чтобы производить конкурентоспособные товары, 
необходимо – предварительное условие – обладать достоверной ретроспектив-
ной, текущей и прогнозной информацией о ценовых, конструкторско-техно-
логических и прочих важных для потребителя среднемировых параметрах 
по каждой продуктовой группе. По этим же параметрам применительно к 
отечественным товарным позициям следует видеть их опережение, соответ-
ствие или превышение относительно среднемирового уровня. Крайне важно 
проектировать производственное оборудование, способное преодолевать име-
ющиеся «разрывы» между фактически достигнутым и конкурентоспособным 
уровнями конструкторско-технологических характеристик, а также очень бе-
режно относиться к тем научно-техническим достижениям, которые способны 
обеспечивать импортозамещение и (или) лидерство на глобальных рынках.

Таким образом, многие критерии национальной конкурентоспо-
собности имеют обеспечивающее, хотя и крайне важное значение. 
В стране, претендующей на конкурентоспособность, должен при-
сутствовать необходимый для выпуска соответствующих товаров 
ресурсный потенциал. В связи с этим следует различать:
• трудовой ресурс, то есть численность экономически активного 
населения, обладающего определенным уровнем общего и специ-
ального (профессионального) образования, причем необходимой 
для целей национальной конкурентоспособности профилизации;
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• научно-технический (инновационный) ресурс, включающий 
кадры исследователей и разработчиков, а также необходимое для 
проведения конкурентоспособных (по соответствующим направ-
лениям техники) научно-исследовательских и опытно-конструк-
торских работ;
• природный ресурс, то есть запасы возобновляемого и невозоб-
новляемого сырья, обладающего необходимыми качественными 
параметрами для удовлетворения экспортного спроса и (или) пе-
реработки в конкурентоспособную продукцию высокой добавлен-
ной стоимости;
• финансовый ресурс, позволяющий обеспечивать бесперебойное 
функционирование организаций – производителей конкурентоспо-
собных товаров и приемлемый уровень их мотивации к эффектив-
ной деятельности;
• информационный ресурс, характеризующийся возможностя-
ми страны по сбору и обработке таких массивов информационных 
данных, которые были бы необходимы для принятия адекватных 
решений по проблеме конкурентоспособности;
• духовный ресурс, базирующийся на патриотизме нации, един-
стве ключевых ценностей, ясном понимании того, что только напря-
женная и рационально организованная (в соответствии не только 
с личностными, но и общенациональными экономическими при-
оритетами) трудовая деятельность может обеспечить конкуренто-
способность страны.
Среди стратегически значимых факторов, обеспечивающих наци-
ональную конкурентоспособность, важнейшая роль отводится ка-
честву управления на макро-, мезо-, микроуровнях1. Что касается 
качества государственного управления, то главные задачи послед-
него в аспекте обеспечения конкурентоспособности национальной 
экономики видятся следующим образом:
• налаживание комплексной системы стратегического конку-
рентного анализа, позволяющей обеспечивать сбор и накопление 
информации о технико-экономических параметрах обращающейся 
на глобальных рынках продукции, ресурсном потенциале и управ-
ленческих моделях стран-конкурентов;
• формирование комплекса макроуровневых стратегий развития в 
разрезе важнейших видов экономической деятельности с учетом па-
раметров результативности, достигнутых лидирующими странами;
• концентрация ресурсного потенциала на приоритетных на-
правлениях обеспечения конкурентоспособности с учетом важ-
нейших мировых технологических трендов, перспективных угроз 
и возможностей;
• содействие формированию и развитию национальных компаний, 
обладающих конкурентной способностью на внутреннем и внеш-
нем рынках, выступающих ключевыми структурами в механизме 
реализации стратегических макроуровневых программ наращи-
вания конкурентоспособности;

1 Винслав Ю. Б. Национальная конкурентоспособность и задачи менеджмента // Менеджмент и 
бизнес-администрирование. 2008. № 1.
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• закрепление задач и функций в области содействия обеспече-
нию национальной конкурентоспособности за конкретными струк-
турами исполнительной власти, последовательное формирование 
законодательства по данной проблеме;
• внедрение лучшей мировой практики организации работы госап-
парата с учетом достижения таких его параметров (численности, 
затрат, технологий выполнения функций), которые бы соответ-
ствовали по крайней мере управленческим моделям стран-конку-
рентов; особую роль здесь может выполнять система «Форсайт», 
господдержки промышленного высокотехнологичного экспорта, 
а также патентования перспективных разработок.

Задачи корпоративного менеджмента в аспекте конкурентоспособности 
состоят в следующем. Во-первых, необходимо более целенаправленно и твор-
чески использовать опыт развитых экономик в решении «агентской» проблемы, 
защиты интересов собственников. Принимаемые кодексы корпоративного 
поведения, к сожалению, пока недостаточно влияют на общее повышение 
организационной культуры и деловой этики отечественного бизнеса. Распро-
страненная практика внутрикорпоративных отказов, запутанных офшорных 
схем, информационной закрытости в отношении фактических собственников 
бизнеса, реальных доходов топ-менеджмента – все это самым негативным 
образом сказывается на репутации многих российских компаний, включая 
«национальных чемпионов». От деловых контактов с подобным бизнесом от-
казываются действительно эффективные зарубежные корпорации, испове-
дующие цивилизованные способы сотрудничества и (или) соперничества.

Особо следует подчеркнуть роль стратегического бизнес-планирования 
компаний; его цели, задачи, индикаторы, мероприятия должны быть сори-
ентированы на улучшение конкурентных рыночных позиций1.

Пока крупный отечественный бизнес довольствуется в основном конкурен-
тоспособностью на сырьевых рынках. В стране крайне необходимы компании, 
обладающие индустриальной (производство машин, оборудования, сложных 
технико-технологических систем), а также постиндустриальной (информаци-
онные, биотехнологии и т.п.) конкурентоспособностью.
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Конкурентоспособность в глобальной системе 
экономики и управления 

Конкурентоспособность как социально-экономическая категория
Проблемы конкуренции всегда занимали приоритетное место во всей 

истории экономических учений. Естественно, в ценовой экономике опреде-
ляющим конкуренцию был ценовой фактор, обусловленный сокращением из-
держек производства, прямой зависимостью «прибыль –  зарплата» (начиная 
с А. Смита и Д. Рикардо и кончая современными неолибералами).

При переходе к социальной рыночной экономике конкурентная 
среда коренным образом меняется в силу следующих факторов:
• человеческие ресурсы (молодежь, работодатели, самозанятые, 
наемные работники) начинают играть роль решающего фактора 
производства;
• социальная функция предпринимательства во все большей степе-
ни обуславливает его функцию экономическую (получение прибыли);
• в экономике появляется особая и самостоятельная сфера соци-
ально-трудовых отношений, включающая в себя здравоохранение, 
образование, охрану труда, отдых и т.д.;
Современная конкурентоспособная экономика должна создать ус-
ловия для расширенного воспроизводства конкурентоспособного 
человека в нескольких его основных и не отделимых друг от друга 
ипостасях:
• свободного труженика и производителя;
• потребителя современных товаров и услуг;
• активного гражданина общества.

Принципиально новые изменения конкурентной среды резко изменили 
соотношение между «жесткими» факторами конкуренции (цена продукта, 
удельный вес компании на рынке, ее инвестиции и др.) и «гибкими» (цен-
ность продукта для потребителя, сервисные услуги, уникальность товарной 
марки, имидж предприятия и др.). Согласно мнению экспертов Всемирного 
экономического форума в Давосе, в современной экономике решающая роль 
принадлежит «гибким» факторам (70 %), а «жестким» факторам – только 30%.

Существенно эволюционировавшая конкурентная среда ведет к измене-
нию характера и методов поведения основных субъектов, выступающих на 
рынке: покупателя, продавца, государства.

Покупатель становится все более требовательным к социальным аспектам 
продукта: его экологической чистоте, уникальности и престижности товарной 
марки, общественному имиджу производителя и т.п.

Продавец должен ориентироваться не только на массовый спрос, но и 
адаптировать свои предложения, исходя из социальных аспектов качества 
продукта: уровня дохода покупателя, его возрастных и тендерных предпо-
чтений, особенностей местного менталитета, национальных традиций и т.п.

Государство вынуждено значительно расширить свои функции и не только 
быть «ночным сторожем» частной собственности, но и стать государством соци-
альным: создавать благоприятные условия для расширенного воспроизводства 
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конкурентоспособных человеческих ресурсов, обеспечить социально справед-
ливое распределение результатов конкурентной национальной экономики.

Таблица 1. Сравнение прибыли и конкурентоспособности

Аспект Прибыль Конкурентоспособность

Определение
Чистый доход предпринимателя, его 
выручка за вычетом из нее затрат на 
производство и реализацию

Способность произвести соци-
ально востребованный продукт, 
удовлетворяющий потребности 
современного общества

Теоретическая 
основа

Начиная от меркантилизма и кончая 
современными неолибералами

Теория социальной рыночной 
экономики

Категория Финансово-экономическая Социально-экономическая

Масштаб 
проблемы

В основном охватывает интересы 
корпоративных акционеров

Глобальная проблема, определя-
ющая общественный прогресс и 
место национальной экономики 
в мировом хозяйстве

Где доминирует В индустриальном обществе В постиндустриальном 
обществе

Степень 
социализации

Носит сугубо индивидуалистиче-
ский характер. Личные интересы 
превалируют над общественными

Носит более общественный ха-
рактер и требует формирования 
команды

Способ достиже-
ния цели

На основе операций с материальны-
ми активами, часто исключая фазу 
производства, то есть по формуле «Д – 
Д’», за счет ренты, процентов, спеку-
лятивных финансовых операций

Наряду с материальными ши-
рокое использование немате-
риальных активов: инновации, 
изобретения, мозговые штурмы, 
вовлечение работников в общую 
корпоративную деятельность, 
формирование корпоративной 
социальной ответственности 

Продолжитель-
ность действия На ограниченный период На период устойчивого и долго-

срочного развития

На какой фак-
тор производства 
ориентируются

На финансовые ресурсы На человеческие ресурсы

Кем оценивается 
эффективность Акционерами-собственниками Потребителями, то есть 

обществом

Степень 
открытости

Стремление уйти в тень, не допу-
стить «заглядывания» в свой карман

Несравнимо большая сте-
пень транспарентности, пу-
бличное доказывание своих 
преимуществ

Влияние на эволю-
цию цен Способствует повышению цен Обычно ведет к снижению цен

Морально-нрав-
ственное воздей-
ствие на общество

Играет роль разъединяющего фак-
тора в обществе, стимулирует 
стяжательство и экономическую 
преступность

Стимулирует социальную со-
ревновательность, может быть 
общенациональной целью

Отношение 
общества

Преимущественно, отрицательное, 
как одна из причин коррупции, мо-
ральной деградации общества

Связана с надеждой на повыше-
ние мирового престижа своей 
страны

Источник: авторская работа.

Социальная рыночная экономика существенно меняет и характер соци-
ально-трудовых отношений, впервые в истории отношений между трудом 
и капиталом создается возможность для формирования реальной системы 
социального партнерства.

Работодатели и наемные работники являются субъектами хозяйственной 
деятельности. Хотя они и садятся за общий стол переговоров, но не могут 
стать равноправными социальными партнерами, пока не будут объединены 
общим стремлением к созданию наиболее благоприятных условий для удов-
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летворения своих интересов. Таким общим стремлением (задачей) может стать 
достижение конкурентоспособности.

Переход от прибыли как основного критерия хозяйственной деятельности к 
конкурентоспособности может стать переворотом в системе социального управ-
ления как на макро-, так и на микроуровне. В качестве иллюстрации приводим 
табл. 1, посвященную сравнению прибыли и конкурентоспособности.

Конкурентоспособное предприятие
Понятие «международная конкуренция» носит относительный характер. 

Некоторые мировые авторитеты (например, П.Кругман, получивший Но-
белевскую премию) склонны вообще ее отрицать. Можно согласиться, что 
вся национальная экономика не может быть конкурентоспособной. Даже на 
уровне отрасли не все предприятия отвечают этому критерию. На мировых 
рынках только раскрываются преимущества или слабые стороны националь-
ной экономики, которые в основном формируются на уровне предприятия.

Опираясь на теорию социальной рыночной экономики и наше по-
нимание конкурентоспособности как социально-экономической 
категории, мы попытаемся дать свое определение: конкуренто-
способное предприятие – это предприятие, человеческий капитал 
которого способен создать социально востребованный продукт вы-
сокого социального качества и которое:
• пользуется доверием деловых и социальных партнеров;
• выплачивает акционерам ожидаемые ими дивиденды;
• готово обеспечить менеджерам соответствующее их професси-
онализму вознаграждение;
• гарантирует стабильное рабочее место и достойную заработную 
плату рядовым работникам;
• выполняет нормативные требования государства;
• соблюдает предпринимательскую этику.
Очевидно, что социальная рыночная экономика предъявляет по-
вышенные социальные требования к предпринимателю, который 
должен иметь не только традиционные черты предприниматель-
ства, сложившиеся в многовековой истории бизнеса: 
• способность рисковать (Р. Кантильон), добиваться абсолютных 
и относительных преимуществ (А. Смит и Д. Риккардо); 
• организационные способности соединения основных факторов 
производства (Ж.-Б. Сэй); 
• способность к инновациям (Й. Шумпеттер); 
• делегирование части управленческих функций менеджерскому 
корпусу (Дж. Гелбрейт); 
• способность отдавать приоритет «гибким» факторам конкурен-
ции (Всемирный экономический форум в Давосе). 

Эти качества бизнес-сообщества стали результатом его длительной исто-
рической эволюции. Но процесс формирования предпринимательской куль-
туры продолжается.

Современная экономика предъявляет предпринимателю и новые 
требования социального характера. Он должен:
• осознавать, что его основная цель – получение прибыли – все 
больше зависит от уровня и характера используемого человеческого 
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капитала, социальных инвестиций, иными словами, экономическая 
функция предпринимательства сегодня обуславливается функцией 
социальной, а человеческие ресурсы становятся решающим фак-
тором производства;
• добиваясь получения прибыли, делать ставку на стратегический 
менеджмент, ставя перед менеджментом и персоналом задачу — не 
получение сиюминутной прибыли, а достижение конкурентных 
преимуществ, обеспечивающее долгосрочное и устойчивое раз-
витие предприятия;
• проявлять свою социальную ответственность перед наемными 
работниками, деловыми и социальными партнерами, органами 
власти и обществом;
• быть готовым вести диалог с профсоюзами как равноправным 
партнером, чтобы достигнуть социального консенсуса и обеспечить 
нормальный социальный климат на предприятии.
В процессе формирования конкурентоспособности предприятия 
важное значение имеет и наемный работник, сегодня мало напо-
минающий «пролетария прошлых времен, которому «нечего терять, 
кроме собственных цепей». Работник современного конкуренто-
способного предприятия также должен иметь характерные черты:
• иметь высокий уровень предварительной подготовки (общеобра-
зовательный уровень, творческое мышление, наличие специальных 
профессиональных знаний);
• иметь объем знаний и навыков, приобретенных уже на прак-
тической работе и в системе профессиональной переподготовки;
• будучи высокопрофессиональным работником, не продавать 
свою рабочую силу, а «сдавать во временную аренду» свои знания 
и профессиональные навыки на срок, обусловленный в трудовом 
контракте;
• на предприятии не играть роль «винтика», а выступать активным 
соучастником общекорпоративной деятельности;
• в качестве равноправного социального партнера проявлять ло-
яльность к работодателю.

Новые качественные особенности социальной рыночной экономики 
и эволюция конкурентной среды требуют существенных изменений и в ме-
неджменте, то есть перехода от традиционной (тейлоро-фордовской) моде-
ли к современной – социальному менеджменту. Основные представления 
об этом переходе дает табл. 2.

В заключение хотим еще раз подчеркнуть актуальность и значение пред-
лагаемой нами для обсуждения концепции конкурентоспособности как соци-
ально-экономической категории в контексте социальной рыночной экономи-
ки. Конечно, многие аспекты этой проблемы требуют уточнений и большей 
конкретизации, а сама концепция – дальнейшего развития. Однако уже на 
данном этапе ее разработки достаточно четко выступает практическая зна-
чимость концепции, особенно при обсуждении новой экономической моде-
ли России, которое уже ведется экспертным сообществом и исполнительной 
властью. Будем надеяться, что предлагаемая концепция будет использовать-
ся при совершенствовании системы социального управления как на макро-, 
так и на микроуровне.
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Таблица 2. Эволюция системы управления предприятием

Характерные черты 
парадигмы

Традиционная модель Современная модель

Решающий фактор 
производства

Финансовые ресурсы Человеческие ресурсы

Задача предприятия Получение прибыли
Достижение конкурент-
ных преимуществ

Определяющий вид 
менеджмента

Финансовый менеджмент Социальный менеджмент

Главная цель 
менеджмента

Достижение экономической 
эффективности

Мобилизация человече-
ских ресурсов

Роль наемного 
работника

«Винтик» в технологическом 
механизме

Инсайдер, то есть соу-
частник общей корпора-
тивной деятельности

Тип отношений 
менеджмента с 
персоналом

Менеджер думает, наемный 
работник исполняет 

Интеграция творче-
ских усилий всех участ-
ников корпоративной 
деятельности

Субъект и объект 
менеджмента

Менеджер – субъект, 
персонал –объект

Персонал – объект и субъ-
ект менеджмента

Источник: авторская работа
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Е. С. Кушель,
к. ф. н., профессор, первый проректор

Российский государственный геологоразведочный университет 

Конкурентоспособность вузов: принципы обеспечения
Авторское видение важнейших механизмов обеспечения устойчивой конку-

рентоспособности вуза, безусловно учитывающее результаты многих исследо-
ваний по проблеме1, позволяет сформулировать следующие основные принци-
пы работы образовательного менеджмента в аспекте конкурентоспособности.

Принцип дифференцированного подхода к анализу и регулированию фак-
торов конкурентоспособности вуза нацеливает образовательный менеджмент 
на обязательный учет специфики основных рыночно ориентированных видов 
деятельности вуза в системной организации работы по наращиванию конку-
рентных преимуществ вуза в целом (среди этих направлений деятельности – 
образовательная деятельность (ОД), научно-техническая деятельность (НТД), 
предпринимательская деятельность (ПД)).

Можно полагать, что конкурентоспособность вуза в целом определяется 
конкурентоспособностью ОД, НТД, ПД. Данные направления характеризуют-
ся особенными параметрами конкурентоспособности (как внешнесредовыми, 
так и процессными, ресурсными и результативными параметрами), в то же 
время обладают потенциалом взаимодополнения на уровне образовательной 
организации. Так, наращивание объемов научно-технической продукции 
может способствовать существенному повышению качества ОД, развитию 
предпринимательства в сфере вузовских консалтинговых услуг. Прибыль от 
развертывания ПД вуза может быть ресурсным источником укрепления его 
материально-технической базы и т.д.

Принцип стратегирования означает необходимость использования перспек-
тивного проактивного подхода к решению задач наращивания конкурентных 
преимуществ вуза. При этом обязательно формулирование будущего (конку-
рентоспособного) видения состояния ОД, НТД, ПД, а также соответствующих 
стратегических курсов по развитию данных видов деятельности. Реализация 
указанного принципа включает проведение стратегического анализа сло-
жившейся позиции образовательной организации в профильных сегментах 
рынка образовательных, научно-технических, предпринимательских услуг.

Принцип перспективного индикативного планирования деятельности 
вуза по обеспечению конкурентоспособности ориентирует образовательный 
менеджмент на разработку комплекса перспективных целевых индикаторов 
в данной области и перспективных планов действий (мероприятий, проектов) 
для их достижения. При этом обеспечивается единство (взаимоувязанность, 
согласованность) действий образовательного менеджмента по разработке 
концептуального видения конкурентоспособного вуза и реализующих дан-
ное видение перспективных плановых мероприятий, обеспеченных соответ-
ствующими ресурсами. Перспективное планирование работы менеджмента 
в области конкурентоспособности может быть организовано (в зависимости 
от специфики используемой вузом модели управления и ситуации на конку-
рентном рынке) двояким образом: а) в виде комплексного самостоятельного 
плана перспективных действий; б) в виде целевых разделов, включаемых 
в принятую структуру перспективных планов развития вуза.

1 Например: Кушель Е. С. Конкурентоспособность вуза: вопросы методологии стратегического 
анализа // Менеджмент и бизнес-администрирование. 2011. № 1; Кушель Е. С. Три вектора вузовской 
деятельности: факторы конкурентоспособности и направления действий менеджмента // 
Менеджмент и бизнес-администрирование. 2011. № 2. 
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Принцип маркетингового и бенчмаркингового позиционирования пред-
полагает, что деятельность образовательного менеджмента по стратегиро-
ванию и перспективному планированию задач и мероприятий в области 
конкурентоспособности должна базироваться на четком понимании вузом 
сложившейся рыночной позиции (доли рынка в разрезе ОД, НТД, ПД), оценке 
угроз и возможностей ее укрепления с учетом деятельности конкурирующих 
структур. Разработка маркетинговых и бенчмаркинговых оценок рыночной 
позиции вуза должна быть как текущей, так и направленной на перспективу; 
совместное использование данных оценок позволяет вузовскому менеджмен-
ту сформулировать целевые индикаторы наращивания конкурентных преи-
муществ в соответствующих перспективных планах. Реализация указанного 
принципа предполагает систематическое отслеживание менеджментом вуза 
состава конкурирующих структур (в сферах ОД, НТД, ПД), а также основных 
параметров их деятельности, критичных с позиций конкурентоспособности.

Принцип комплексности в организации конкурент-менеджмен-
та вуза предполагает, во-первых, системное воздействие на совокупность 
факторов: внешней конкурентной и институциональной среды, внутри-
вузовские процессы организации деятельности, ресурсный потенциал, 
характеризующие результативность (качество, эффективность) произ-
водимых услуг. Во-вторых, данное целенаправленное воздействие долж-
но базироваться на комплексном учете совокупности внешних (экзоген-
ных) и внутренних (эндогенных) факторов конкурентоспособности вуза 
в сферах ОД, НТД, ПД, определяющих содержание подсистемы информаци-
онного обеспечения конкурент-менеджмента.

Принцип учета интересов и возможностей заинтересованных лиц 
ориентирует менеджмент вуза на творческое использование стейк-
холдерской концепции (концепции заинтересованных лиц), широко 
применяемой при разработке корпоративных стратегий. В русле 
данной концепции менеджмент должен организовать деятельность 
вуза таким образом, чтобы ее базу составляли: 
• четкая и систематизированная информация о составе лиц, заин-
тересованных в получении конкурентоспособных вузовских услуг 
(в разрезе ОД, НТД, ПД); 
• учет требований заинтересованных лиц к объемам и качеству 
производимых вузом услуг при организации соответствующих 
процессов ОД, НТД, ПД; 
• использование ресурсных и прочих возможностей заинтересо-
ванных лиц для реализации мероприятий по улучшению качества 
процессов и результатов деятельности. 

Одним из важнейших требований стейкхолдеров к деятельности вузов 
(впрочем, как и к образовательным организациям других видов) является обе-
спечение комплексной безопасности студентов, предполагающей ликвидацию 
угроз терроризма, пожаров, наркомании, других правонарушений в процессе 
обучения. Социальная ориентация вузов на предоставление общественных 
благ актуализирует повышенное внимание органов власти, институтов граж-
данского общества, семей обучаемых не только к непосредственным результа-
там, но и к ключевым процессным характеристикам конкурентоспособности 
вузов, включая их безопасное для студентов и персонала функционирование.

Принцип реализуемости стратегий и перспективных планов обеспе-
чения конкурентоспособности нацеливает вузовский менеджмент 
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на учет того немаловажного обстоятельства, что в мировой практи-
ке стратегического управления наиболее крупные провалы наблю-
даются именно в сфере осуществления перспективных проектов. 
Именно этим объясняются распространенные экспертные оценки 
о нецелесообразности детализированных стратегических планов 
вследствие изменчивости мировых финансовых, торговых и тех-
нологических трендов. В то же время следует учитывать: 
• весьма высокую степень консерватизма образовательной среды, в 
которой программы подготовки кадров базируются на принятых го-
сударственных стандартах и реализуются в среднесрочном периоде; 
•  ориентированность конкурент-менеджмента вузов не только (и 
не столько) на разнообразные финансовые измерители (как в про-
мышленной и торговой сферах), но и на отработку таких процессных 
моделей, которые бы способствовали в конечном счете эффектив-
ной производственной адаптации выпускников, развитию науч-
но-технического и предпринимательского потенциала персонала.
Достижение высокой степени реализуемости принятых конкурент-
ных стратегий и перспективных планов в соответствии с упомяну-
тым принципом предполагает: 
• четкую идентификацию полной совокупности процессов дея-
тельности вуза в разрезе ОД, НТД, ПД; 
• определение перечня тех процессов, организация которых отве-
чает требованиям текущей и перспективной конкурентоспособно-
сти, а также ожиданиям заинтересованных лиц; 
• определение перечня процессов, не соответствующих требова-
ниям конкурентоспособности, а также ожиданиям (требованиям, 
оценкам) заинтересованных лиц.

Литература
Кушель Е. С. Конкурентоспособность вуза: вопросы методологии 
стратегического анализа // Менеджмент и бизнес-администри-
рование. 2011. № 1.
Кушель Е. С. Три вектора вузовской деятельности: факторы кон-
курентоспособности и направления действий менеджмента // Ме-
неджмент и бизнес-администрирование. 2011. № 2. 



300

П. С. Читипаховян,
к.э.н., главный научный сотрудник

Институт исследования товародвижения и конъюнктуры оптового рынка
Формирование конкурентной стратегии 

интегрированного бизнеса
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российских корпораций во многом обусловлена такими объективными обстоя-
тельствами, как исчерпание резервов экономического роста за счет факторов 
сырьевого экспорта, вступление страны во Всемирную торговую организацию 
(как следствие, усиление экономического соперничества с транснациональ-
ными корпорациями), императивность привлечения дополнительных инве-
стиций в сферы научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ, 
инноваций, профессиональной подготовки кадров.

Как показывает авторский анализ, отечественный крупнокорпора-
тивный бизнес пока не отличает высокое качество формируемых 
стратегий и перспективных планов развития1. В управлении ком-
паниями имеют место: 
• отсутствие специально сформированной конкурентной страте-
гии, учитывающей действие комплекса экзогенных и эндогенных 
факторов наращивания конкурентных преимуществ; 
• неспособность наладить систематический мониторинг деятель-
ности предприятий-конкурентов в целях оценки уровня и динамики 
ключевых индикаторов конкурентоспособности (конструкторские, 
ценовые, дизайнерские параметры продукции; качество бизнес-мо-
делей, финансовый и кадровый ресурсы; эффективность бизнеса); 
• несогласованность задач обеспечения конкурентоспособности 
с задачами, решаемыми в рамках реализуемых функциональных 
стратегий.

Какими основными принципами необходимо руководствоваться топ-ме-
неджменту при совершенствовании стратегического управления интегриро-
ванным бизнесом в аспекте конкурентоспособности? На наш взгляд, таковыми 
могут быть следующие.

Принцип рыночного позиционирования продуктовых групп компании 
означает императивность четкой классификации (идентификации) страте-
гически значимых для развития бизнеса финальных изделий (работ, услуг), 
выводимых на соответствующие рынки как в текущий, так и в перспектив-
ный период. Далее обеспечивается дифференцированный анализ фактически 
сложившейся (или потенциально возможной) рыночной позиции по каждой 
товарной группе, определение их конкурентных преимуществ и конкурент-
ных слабостей. 

Принцип конкурентной разведки предполагает выявление и систематиче-
ское отслеживание деятельности предприятий-конкурентов в разрезе каждой 
из продуктовых групп по совокупности наиболее значимых индикаторов, по-
следние могут иметь специфический характер для различных продуктовых 
групп. При этом используется комплекс легитимных источников информации, 
соответствующие качественные и количественные данные систематизируют-
ся в установленных форматах.
1 Винслав Ю. Б., Дементьев В. Е., Мелентьев А. Ю. и др. Развитие интегрированных корпоративных 
структур в России // Российский экономический журнал. 1998. № 11–12; Читипаховян П. С. Функции 
корпоративных центров в системах стратегического управления // Менеджмент и бизнес-
администрирование. 2012. № 1.
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Принцип учета фактора конкурентоспособности в планировании ор-
ганизационных изменений акцентирует внимание на важности разработ-
ки оценок влияния на потенциальную конкурентоспособность любых ин-
теграционных, диверсификационных, дезинтеграционных решений. Уже 
на стадии проектирования интегрированного бизнеса необходимо оце-
нивать различные варианты будущего состава предприятий корпоратив-
ной структуры с точки зрения конкурентной способности бизнеса в целом. 
В последующем предполагается выведение из состава компании тех пред-
приятий, которые вносят отрицательный «вклад» в общую конкурентную по-
зицию, на основе мониторинга конкурентоспособности входящих в группу 
бизнес-единиц.

Принцип учета влияния интеграционного взаимодействия бизнес-единиц 
предполагает проведение топ-менеджментом систематической работы по уси-
лению возможностей каждой бизнес-единицы, кооперирующихся для создания 
и производства каждого финального изделия, влиять на конкурентоспособность 
соответствующего товара. Тем самым поддержание необходимого уровня си-
нергизма конкурентоспособности становится одной из важнейших задач кор-
поративного управления.

Принцип разделения задач и функций стратегического управления 
конкурентоспособностью акцентирует внимание топ-менеджмента 
на ключевой роли рационального взаимодействия корпоративного 
центра (управляющей компании) и стратегических бизнес-единиц 
(СБЕ) в формировании и реализации конкурентной стратегии. Не-
сомненна лидирующая роль СБЕ при определении конкурентной 
рыночной позиции по закрепленным товарным группам, а также при 
учете совокупности влияющих эндогенных факторов. Что касается 
корпоративного центра, то его миссию в данном случае составляют:
• планирование и реализация мероприятий по обеспечению ка-
чественной интеграции СБЕ (в части наращивания общекорпора-
тивных конкурентных преимуществ); 
• налаживание мониторинга конкурентной ситуации в разрезе 
тех экзогенных факторов, которые выходят за пределы компетен-
ций СБЕ.
Таким образом, особенности конкурентного менеджмента в круп-
ном интегрированном бизнесе состоят в следующем: 
• обеспечивается дополнительный конкурентный потенциал биз-
нес-группы за счет факторов синергизма интеграционного взаи-
модействия участников;
• за счет концентрации ресурсов создаются возможности для ор-
ганизации на уровне корпоративного центра специализированных 
подразделений по стратегическому анализу экзогенных и эндоген-
ных факторов конкурентоспособности в разрезе приоритетных 
направлений бизнеса; 
• появляются необходимые предпосылки для формирова-
ния комплексной общекорпоративной конкурентной страте-
гии, обеспечивающей единство соответствующих действий 
предприятий-участников; 
• возникают дополнительные риски ухудшения конкурентных 
позиций корпоративного бизнеса вследствие отсутствия должной 
управляемости отдельными бизнес-единицами и объективной 
сложности координирующих механизмов.
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Ресурсный аспект конкурентоспособности 
корпоративного бизнеса

История управленческой мысли учит, что одним из ключевых факторов 
успеха является способность менеджеров к выработке эффективных стра-
тегических решений. Современные тенденции развития теории и практи-
ки управления широко трактуют стратегический менеджмент как особый 
тип стратегического планирования, подразумевая под этим осуществление 
конкурентоспособных действий на рынке. Так, по мнению П. Дойля, страте-
гия представляет собой комплекс принимаемых менеджментом решений по 
размещению ресурсов и достижению долговременных конкурентных преи-
муществ бизнеса на целевых рынках1. При этом одна из главных управлен-
ческих проблем состоит в выборе и принятии решений о развитии бизнеса 
и обеспечении его конкурентоспособности. 

В наиболее общем виде ресурсная стратегия бизнеса определяет виды при-
меняемых ресурсов, потребности в их объемах, альтернативные возможности 
использования, перечень поставщиков и контроль качества поставляемых 
ресурсов, пути экономии и другие технико-экономические характеристики. 

Имеющиеся у бизнеса ресурсы, представленные во всем многообразии 
форм, – это путь к успеху, который открывает новые способы и возможности 
для принятия эффективных решений, основанных на широком использовании 
методов и инструментов стратегического и конкурентного анализа; фактор 
усиления конкурентных преимуществ бизнеса на целевых рынках. Так, на-
пример, рассматривая стратегию как способ создания экономической стои-
мости, Д. Коллис и С. Монтгомери в качестве одного из ключевых факторов 
формирования конкурентоспособности бизнеса выделяют ресурсы2.

В наиболее общем виде ресурсная стратегия развития бизнеса определяет 
перспективные потребности компании в различных видах ресурсов (трудо-
вых, материально-технических, финансовых), источники их удовлетворения 
и рациональные способы использования в целях обеспечения конкуренто-
способности3. Наличие ресурсов необходимого качества в должном объеме 
обеспечивает устойчивость конкурентных преимуществ компании, а значит, 
ресурсный фактор должен быть в центре внимания топ-менеджмента при 
разработке системы функциональных стратегий и деловой (конкурентной) 
стратегии. Кроме того, ресурсный потенциал выступает как ключевой фактор 
создания экономической стоимости бизнеса4.

Отметим, что дефиниция понятия «стоимость бизнеса» не имеет одно-
значной трактовки. В цепочке ценностей, как правило, выделяют три группы, 
претендующие на право иметь стоимость: акционеров, наемных работников 
и потребителей. Целесообразность вложения капитала будет определяться 
альтернативными направлениями инвестиционных решений с позиции соз-
дания экономической стоимости, необходимой для погашения задолженно-
сти перед акционерами в виде выплаты дивидендов по акциям и процентов 
по облигациям.

1 Дойль П., Штерн Ф. Маркетинг, менеджмент и стратегии. СПб: Питер, 2011. 
2 Коллис Д. Дж., Монтгомери С. А. Корпоративная стратегия. Ресурсный подход / Пер. с англ. М.: ЗАО 
«Олимп-Бизнес», 2007.
3 Дойль П., Штерн Ф. Указ. соч.
4 Коллис Д. Дж., Монтгомери С. А. Указ. соч.
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Постоянное ожидание приращения акционерной стоимости со стороны 
акционеров является одной из дилемм управления финансовым результатом, 
поскольку необходимо формирование дивидендной политики и политики раз-
вития производства. Стоимость наемных работников опосредованно выра-
жается через стоимость выполняемой ими работы. С одной стороны, обладая 
квалификацией, профессиональными знаниями и навыками, инициативой, 
наемный работник становится активным участником процесса, и для него 
имеет значение стоимость цены рабочей силы, с другой стороны, его инте-
ресуют условия труда, возможности профессионального и карьерного роста.

В теории рынка труд выступает как товар, но, в отличие от других ресурсов, 
сделки, заключаемые на этом рынке, носят каузальный характер. Специфи-
ка трудовых ресурсов заключается в неотделимости права собственности на 
труд от его владельца, физической с ним целостности, наличии творческого 
потенциала и др. Развитие и усиление образовательной компоненты явля-
ются неотъемлемыми составляющими трудового потенциала, в нем заложе-
ны уникальные возможности создания ценного стратегического ресурса как 
фактора обеспечения конкурентоспособности. Ценность образования столь 
велика, что если в ближайшее время не будут сформулированы институци-
ональные возможности образовательной стратегии, то потери для общества 
и бизнеса будут невосполнимы. 

Создание стоимости (ценности) для потребителей предполагает определе-
ние рациональных соотношений между ценой и качеством продукции (работ, 
услуг). Данные соотношения во многом определяют конкурентоспособность 
производимых бизнесом товаров. В связи с этим управление затратами вы-
ступает как важнейший элемент ресурсной стратегии компании. Процесс 
управления затратами постоянно сопровождается исследованием факторов 
внешней и внутренней среды, влияющих на конкурентные позиции бизнеса. 

Все вышесказанное предполагает, с одной стороны, зависимость конъ-
юнктуры потребительского спроса от уровня развития производственных 
факторов, а с другой – от уровня связанных с производством и обращением 
совокупных затрат, который не должен превышать границу общественно-не-
обходимых затрат, приводя к снижению конкурентных позиций бизнеса.

Ю. Н. Попов и Т. В. Гришина пишут: «Выявляя ресурсные потенциалы, 
было бы целесообразно провести аудит конкурентоспособности на нескольких 
уровнях: отраслевом, региональном, общероссийском. Подобные аудиторские 
обследования могли бы помочь сформулировать более объективную карти-
ну наших реальных возможностей при разработке стратегии долгосрочного 
и устойчивого развития»1.

Для удержания существующих или завоевания новых позиций в индустрии 
бизнеса ресурсы должны создавать конкурентные преимущества в тех биз-
несах, где компания имеет конкуренцию. Следовательно, необходимо иметь 
набор ресурсов, способных конкурировать в каждом из бизнесов при условии 
реализации различных стратегий. В ходе конкурентной борьбы ресурсный 
потенциал, определяющий набор бизнесов, должен постоянно усиливаться 
и совершенствоваться. Вместе с тем выбор конкурентной стратегии может 
быть ограничен объемами запасов ресурсов. Поэтому одной из актуальных 
задач повышения конкурентоспособности является развитие у менеджеров 
высшего звена способности к определению степени уникальности того или 
иного ресурса с отражением его ценности в показателях стратегического плана.

1 Попов Ю. Н., Гришина Т. В. Россия перед вызовом: быть ей конкурентоспособной или нет? (социальные 
аспекты конкурентоспособности). М.: Изд. дом «Трибуна», 2013. 
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Выводы. Постановку проблемы повышения конкурентоспособности бизнеса 
необходимо производить с учетом того, что все субъекты бизнес-сообщества 
теоретически могут рассматриваться в качестве владельцев факторов про-
изводства, связанных между собой системой рыночных и производственных 
отношений, причем объединенных целью эффективно управлять ресурсами 
как основы стратегического потенциала.

Экономическая сущность ресурсов как движущих факторов устойчиво-
го конкурентоспособного развития раскрывается через понятие затрат, что 
находит отражение в конкурентной динамике ресурса с последующей воз-
можностью его трансформации в стратегический ресурс, создающий эконо-
мическую стоимость. Закон стоимости проявляется как закон цен, в основе 
которого заложена стоимость ресурсов. 

Ресурсный потенциал не возникает спонтанно, а накапливается и реа-
лизуется в течение определенного периода времени, длительность которого 
напрямую зависит от степени уникальности ресурса или набора ресурсов, 
вовлеченных в операционный цикл.
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Механизмы повышения конкурентоспособности 
в интегрированных корпоративных структурах 

(корпорациях) с государственным участием
Одной из отличительных черт государственной политики в сфере экономики 

в начале XXI века стали диверсификация финансовых средств, вкладываемых 
в создание государственных корпораций, и усиление влияния на стратегиче-
ски важные секторы национальной экономики. Причиной такого поведения 
стало желание государства, с одной стороны, осуществлять контроль над 
поведением корпораций на рынке и регулирование стратегически важных 
отраслей, а с другой – оказывать поддержку курсу рыночного развития госу-
дарства и влиять на создание привлекательного инвестиционного климата 
за счет поддержки чистой конкуренции в секторах отечественного рынка.

Для инвесторов, создателей корпораций со стороны представителей крупного 
бизнеса и финансовых институтов причинами стали потребность диверсифика-
ции управленческих и инвестиционных рисков и получение устойчивой поддержки 
со стороны государства.

Важной особенностью деятельности корпораций с государственным уча-
стием является уникальный правовой статус, предоставляющий льготы 
и позволяющий осуществлять доминирующую политику в ряде отраслей стра-
тегического значения и инновационного характера для страны (энергетиче-
ская, строительная, финансовая отрасли и машиностроение). Ряд корпора-
ций являются проектными: после достижения поставленных целей они будут 
ликвидированы (Фонд содействия реформированию жилищно-коммунального 
хозяйства, Государственная корпорация по строительству олимпийских объ-
ектов и развитию города Сочи как горноклиматического курорта). 

Важным аспектом функционирования госкорпораций является 
выход на международные рынки и работа с иностранными пар-
тнерами. Современными вызовами для российской экономики на 
международной арене станут следующие риски и слабые стороны1:
• завершится процесс построения биполярной модели мира между 
странами-лидерами – США и Китаем;
• мировое энергопотребление будет расти на 2% в год в силу роста 
развивающихся государств Азии и Латинской Америки;
• мировые цены на продовольствие будут увеличиваться на 1–2% 
в год вследствие снижения урожайности сельскохозяйственных 
культур из-за изменения климата и увеличения народонаселения 
(на 1 млрд за 15 лет);
• доля антропогенного воздействия на климат продолжит расти;
• продолжится тенденция к углублению глобализации экономики 
с общей тенденцией к перераспределению промышленного произ-
водства в страны с наиболее привлекательными условиями ведения 
хозяйственной деятельности (Китай, Индию, Бразилию);
• в индустриальных странах будет формироваться новый техно-
логический уклад, основу которого составит развитие различных 
технологических и научных направлений. 

1 Фонд исторической перспективы. URL: http://www.perspektivy.info.
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Ключевой проблемой развития российской экономики остается ее низкая 
конкурентоспособность на международной арене, выраженная, прежде всего, 
в отставании в уровне и темпах производительности труда и отсутствии пер-
спективных компаний в новых высокотехнологичных отраслях. В свою оче-
редь, к причинам данного состояния экономики следует отнести повышенную 
концентрацию производственной и инвестиционной активности в секторах 
со средним и низким технологическим укладом, использующим сравнительно 
малоквалифицированную рабочую силу. 

Повышение конкурентоспособности ведущих российских технологических 
предприятий – одна из основных задач национальной экономики, грамотное 
решение которой обеспечит устойчивый рост хозяйственно-экономических 
показателей, технологическую и оборонную безопасность государства и бла-
гополучие нации. Возрастание открытости экономики России и глобализация 
делают повышение конкурентоспособности особо значимыми задачами. В 
условиях интеграции рынков российским предприятиям приходится конку-
рировать с иностранными компаниями даже на своем рынке. Россия заняла 
лишь 66-е место среди 142 государств в рейтинге конкурентоспособности в 
2011–2012 годах (годом ранее это была 63-я позиция, а в 2009 году – 51-я). На 
сегодняшний день уровень конкурентоспособности нашей страны ниже, чем 
у Панамы, Турции, Черногории, Мексики, Вьетнама. К тому же Россия счи-
тается одной из наиболее пострадавших в период экономического кризиса.

Практика показала, что большинство отечественных предприятий не го-
товы к борьбе за повышение конкурентоспособности по причине недоработок 
в построении систем обеспечения конкурентоспособности и отсутствия эф-
фективных механизмов реагирования на колебания внешней и внутренней 
сред. Повышение конкурентоспособности экономики России, в частности 
российских предприятий, специалисты связывают с инновациями, без ко-
торых мировая конкурентоспособность невозможна. Движение российской 
экономики по пути инновационного развития требует решения сложных 
задач, связанных друг с другом. Речь идет о создании условий для обеспече-
ния инновационного потенциала организации (эта задача решается внутри 
предприятия) и реализации этого потенциала, что требует развития внеш-
него институционального обеспечения, в частности экономических знаний. 

Повышение конкурентоспособности предприятия означает способность 
организации так направлять свои ресурсы, чтобы повысить свою привлека-
тельность в глазах клиентов, инвесторов и поставщиков, сохранив при этом 
устойчивое финансовое положение. 

Формирование инновационного потенциала – это целый комплекс 
задач:

• выбор инновационного продукта;

• организация технологии и процесса производства этого продукта;

• выбор разработчиков и специалистов по внедрению инноваций;

• определение источников финансирования.
В процессе разработки системы формирования инновационного капитала 

предприятие решает задачи, которые требуют интеллектуализации управле-
ния, и наилучшим образом этому соответствует когнитивное моделирование. 
Базой для повышения конкурентоспособности предприятия является преоб-
разование инновационного потенциала в инновационный капитал. 

Важным фактором развития российских корпораций является государ-
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ственная поддержка новых отраслей и компаний на глобальном рынке, по-
скольку у существующих игроков уже есть конкурентные преимущества: их 
размеры и время пребывания на рынке. Величина компании – типичный фак-
тор ее эффективности. Согласно модели кривой опыта, единичные издерж-
ки снижаются тем быстрее, чем дольше компания находится на рынке и чем 
большим опытом производства обладает. В этих условиях государственные 
инвестиции или субсидии могут покрывать первоначальные убытки новых 
игроков при вхождении на рынок и стимулировать массовое производство в 
период первоначального аккумулирования новых знаний. Государственное 
вмешательство оказывает позитивное воздействие на благосостояние по-
требителей. Вхождение новой компании на рынок приводит к повышению 
конкуренции. Доходы уже существующих на рынке компаний снижаются, 
но общее благосостояние потребителей возрастает.

Необходимость государственного вмешательства обусловлена также не-
эффективным фондовым рынком и несовершенством рыночной информации. 
Наконец, эффект от государственной поддержки той или иной компании рас-
пространяется и на другие компании в кластере, в котором фирмы постоянно 
взаимодействуют друг с другом, поскольку крупные промышленные компании 
являются основой формирования кластеров. Именно так сформировались 
такие известные промышленные кластеры, как детройтский (вокруг компа-
нии General Motors), Рона – Альпы (вокруг компаний Philips и Motorola), хель-
синкский (вокруг компании Nokia), Силиконовая долина (вокруг IBM и других 
американских IT-компаний).

В Европе переориентация государственной политики в сторону формиро-
вания конкурентной среды произошла в 1980-е годы уже после того, как были 
созданы крупные конкурентоспособные компании, причем этап их выращи-
вания длился около 30 лет.

На примере нескольких госкорпораций сравним их ключевые факторы 
конкурентоспособности с показателями деятельности прямых конкурентов 
из Европы и США (см. таблицу).

По оценкам экспертов Всемирного экономического форума и Гарвардско-
го университета, Россия имеет очень сильные международные позиции в то-
пливно-энергетическом секторе и черной металлургии, сильные – в цветной 
металлургии, нефтехимии, лесной и оборонной промышленности, посред-
ственные – в химии, в авто- и судостроении, общем машиностроении, при-
боростроении; слабые – в гражданской авиапромышленности, электронике, 
в текстильной промышленности1.

Конкурентные позиции российских компаний напрямую связаны с общим 
состоянием национальной конкурентоспособности и проводимой государством 
макроэкономической политикой, уровнем образования и здоровья населения, 
развитием науки, возможностями информационной среды и раскрытия со-
зидательных творческих способностей каждого человека, развитием ключе-
вых производственно-технических систем шестого технологического уклада, 
способностью компаний проявлять высокую инновационную активность. 
В настоящее время политика ЕС в отношении бизнеса включает в себя два 
основных элемента: создание стимулирующей институциональной среды для 
твердо стоящих на ногах компаний и формирование новых фирм в растущих 
(наукоемких) секторах экономики.

1 Конина Н. Ю. Конкурентоспособность фирмы в глобальном мире. М.: Проспект, 2012. С. 28.
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Сравнительный анализ ключевых факторов конкурентоспособности крупнейших российских 
и зарубежных интегрированных корпоративных структур

Ключевой фактор 
конкурентоспособности 

Интегрированная корпоративная 
структура
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Внутренние переменные

Степень развития НИОКР 3 5 3 5 4 5

Скорость внедрения новых 
продуктов

3 4 2 4 4 5

Лидерский подход в системе 
управления 

2 4 2 5 3 3

Уровень производительности труда 2 5 3 4 4 5

Уровень опережающих технологий 3 5 4 4 5 5

Степень дифференциации продукта 
/ диверсифицированности

5 5 3 4 4 4

Наличие сильных брендов 4 5 3 5 3 5

География сбыта 4 4 2 5 4 4

Интеллектуальный потенциал 3 4 3 4 3 5

Степень внутреннего синергизма 2 5 3 4 2 4

ИТОГ (внутренний индекс) 3,1 4,6 2,8 4,4 3,6 4,5

Внешние переменные

Жизненный цикл отрасли 4 4 4 4 5 4

Государственное регулирование 
(лояльность государства)

5 2 5 3 5 3

Доступ к дешевым ресурсам 4 2 4 3 5 1

Емкость рынка / Масштабы 
деятельности

3 4 3 4 3 2

Степень конкурентного окружения 
на международном рынке

3 5 5 4 2 3

Динамичность развития 2 4 2 5 4 4

Адаптивность к окружающей среде 2 3 3 4 2 4

Степень внешнего синергизма 3 4 4 3 2 4

ИТОГ (внешний индекс) 3,3 3,5 3,5 3,8 3,5 3,1

Таким образом, важнейшими задачами российской экономики становятся 
завершение процесса формирования полноценного корпоративного сектора 



310

во всех ее сегментах и создание компаний нового типа, способных конкури-
ровать с ведущими мировыми производителями.

Государство заинтересовано в увеличении доли крупных корпораций на 
мировом рынке и превращении их в полноценные транснациональные ком-
пании. Необходима также поддержка средних по размеру региональных ком-
паний для постоянного увеличения их доли на внутреннем рынке, превраще-
ния их в скрытых «национальных чемпионов». Наконец, малый бизнес должен 
подпитывать крупный и средний инновациями, новыми видами продукции 
и услуг, выполняя функцию «outsource» в цепочке создания высокотехноло-
гических продуктов.
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Механизмы совершенствования процесса стратегического 
планирования в условиях высокой конкуренции

Современные условия развития экономики характеризуются постоянным 
изменением факторов внешнего окружения организации и уровнем конкурен-
ции, что ставит перед организацией вопрос о необходимости совершенство-
вания как процессов, так и систем разработки и управления стратегией. Как 
следствие, организация нуждается в использовании наиболее эффективно за-
рекомендовавших себя методологий, наглядно демонстрирующих клиентам, 
партнерам и инвесторам эффективность и прозрачность процессов управле-
ния. Немаловажными факторами успешного стратегического развития пред-
приятия являются эффективность каскадирования стратегических целей на 
все уровни управления организацией, разделение ее ценностей и устремлений 
всеми сотрудниками. В связи с этим главным критерием при выборе методо-
логии стратегического планирования приоритет отдается тем, которые обе-
спечивают сонастройку процессов стратегического планирования, разработки 
стратегии и систем контроля над ее реализацией при условии использования 
понятных и простых форм контроля и измерения1.

В рамках реализации процесса стратегического менеджмента ком-
пании сталкиваются с проблемами, напрямую затрагивающими 
процесс стратегического планирования. К ним относятся:
• проблема сонастройки личных целей сотрудника и общекорпо-
ративных целей;
• обеспечение связи систем операционной и долгосрочной моти-
вации в рамках оценки деятельности персонала;
• недостаточный уровень понимания сотрудниками взаимосвя-
зи операционной, личной деятельности и стратегического уровня 
целей и др.

Решение данных вопросов представляется сложным без совершенствова-
ния методологии стратегического управления в организации. Опыт многих 
российских и зарубежных компаний подтверждает, что решением является 
применение системы сбалансированных показателей (ССП) в качестве осно-
вы процесса стратегического планирования2. 

Сбалансированная система показателей – это система стратегическо-
го управления организацией на основе измерения ее эффективности по 
набору показателей, учитывающих все аспекты ее деятельности с точки 
зрения стратегии. Данная концепция открыла новые перспективы в ме-
неджменте, поскольку наряду с традиционными системами управления 
включает в себя нефинансовые показатели как одни из важнейших крите-
риев оценки результатов деятельности, рассматриваемых с точки зрения 
взаимосвязанных перспектив: «Финансы», «Клиенты», «Процессы», «Обу-

1 Стасевич Д. И. Стратегическое управление компанией на основе сбалансированной системы 
показателей (на примере финансовой организации): Дис. … канд. экон. наук. М., 2012. С. 25.
2 Каплан Р. С., Нортон Д. П. Организация, ориентированная на стратегию. М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 
2004. С. 20.



312

чение и развитие». ССП переводит миссию и общую стратегию компании 
в систему четко поставленных целей и задач, а также показателей, опреде-
ляющих степень достижения данных установок в рамках четырех вышена-
званных перспектив. Четыре составляющие ССП дают возможность достичь 
баланса между долговременными и краткосрочными целями, между желае-
мыми результатами и факторами их достижения.

В условиях агрессивной конкуренции ССП позволяет организации опера-
тивно реагировать на изменения во внешней среде посредством использова-
ния четких показателей деятельности каждого сотрудника и возможности их 
корректировки на оперативном уровне управления.

Мы не будем детально излагать описание принципов процесса разработ-
ки и внедрения ССП в организации, так как данная система стала довольно 
популярна, что повлекло множество публикаций, посвященных процессу 
разработки и его особенностям в различных отраслях. Представим процесс 
стратегического планирования в рамках организации, выбравшей для себя 
ССП как основу процесса стратегического управления. В силу необходимости 
формировать перечень всех стратегических инициатив в разрезе четырех 
проекций ССП нужно адаптировать инструменты стратегического анализа 
для более детальной проработки всех факторов, подлежащих учету.

Оценивая свое конкурентное положение, организация может усовершен-
ствовать и дополнить оценку своего положения на основе ключевых факто-
ров успеха в отрасли, совместив данную модель анализа с методологией ССП. 
Ключевые факторы успеха (КФУ) – это общие для всех предприятий отрасли 
управляемые переменные, реализация которых дает возможность улучшить 
конкурентные позиции предприятия в отрасли1. В рамках использования ССП 
организация может группировать факторы успеха в отрасли по основным че-
тырем проекциям (см. таблицу), тем самым обеспечив лучше сфокусирован-
ную работу группы по стратегическому планированию.

Модель оценки относительного положения организации по ключевым факторам успеха в отрасли 

Ключевые факторы успеха

Перспективы Фактор

Оценка влияния фактора (баллы от 1 до 5)

Наша 
органи-

зация

Группы 
конку-

рентов 1

Группы 
конку-

рентов 2

Группы 
конку-

рентов 3

Финансы

Клиенты

Бизнес-
процессы

Ресурсы/
потенциал

1 Маркова В. Д., Кузнецова С. А. Стратегический менеджмент. М.: Инфра-М; Новосибирск: Сибирское 
соглашение, 2007. С. 55.
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В условиях жесткой конкуренции компания может объединить данный 
подход с методикой, предложенной профессорами Чан Ким и Рене Моборн из 
Института Стратегии голубого океана INSEAD, известной как «Стратегия го-
лубого океана» (СГО)1. Суть данной методики заключается в последовательной 
оценке положения компании относительно конкурентов по ряду факторов с 
последующей разработкой стратегии развития бизнеса, обеспечивающей вы-
вод компании из-под давления конкурентов в рамках того или иного фактора.

На основании трех концепций, описанных выше (КФУ, СГО и ССП), 
предложим следующий план проведения отраслевого анализа:
• проанализировать и сгруппировать конкурентов в несколько 
ключевых групп;
• на основании данных из внешних источников или по результа-
там проведения анализа выявить наиболее критичные факторы 
успеха в разрезе каждой проекции ССП;
• на основании статистических и экспертных данных оценить по-
ложение компании по отношению к основным группам конкурентов;
• построить стратегическую канву в версии «AS IS» по методике 
СГО на каждую перспективу;
• сопоставить полученные результаты со стратегическим виде-
нием, миссией и целями компании;
• построить стратегическую канву в версии «TO BE» на каждую 
перспективу ССП;
• по результатам анализа полученных данных и используя формат 
стратегической решетки методики СГО, разработать конкретные 
стратегические инициативы, обеспечивающие достижение жела-
емого конкурентного положения, согласно стратегической канве 
в версии «TO BE».

Пример стратегической канвы организации для проекции «Бизнес-процессы»

Итак, в нашем случае в качестве факторов оценки конкурентного поло-
жения в отрасли выбираются ключевые факторы успеха, заведомо сгруппи-
рованные по проекциям ССП. На основании полученных данных таблицы по 
каждой проекции строится стратегическая канва, позволяющая сопоставить 
графически стратегический конкурентный профиль с профилями основных 

1 Чан Ким У, Моборн Р. Стратегия голубого океана / Пер. с англ. И. Ющенко. М.: Изд-во ГИППО, 2010.С.31.
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конкурентов компании. Поскольку анализ КФУ в отрасли проводился на базе 
методологии ССП, которая включает четыре базовые перспективы, следова-
тельно, рекомендуется построить стратегическую канву для каждой из пер-
спектив ССП (см. рисунок).

На базе полученной информации методика СГО предлагает раз-
работать матрицу решений, которая включает в себя ответы 
на следующие вопросы:
• Какие факторы конкуренции в отрасли можно упразднить?
• Какие факторы конкуренции следует снизить по сравнению 
с принятыми в отрасли стандартами?
• Какие факторы необходимо повысить по сравнению с приняты-
ми в отрасли стандартами?
• Какие факторы из никогда ранее не предлагавшихся отраслью 
следует создать?

По результатам проведенной работы компания может разработать ряд 
стратегических инициатив, сгруппированных по проекциям ССП и позволя-
ющих при правильной реализации обеспечить закладку принципов внекон-
курентной стратегии развития в стратегию предприятия.

Данный подход показал свою эффективность в ряде проектов по страте-
гическому планированию в России и за рубежом, что наглядно демонстриру-
ет необходимость сонастройки всех процессов стратегического управления 
в целом и стратегического планирования в частности для успешной разра-
ботки и реализации стратегии.
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Индикаторный и матричные методы управления 
материально-техническим снабжением 

В настоящее время система материально-технического снабжения (МТС) 
многих промышленных предприятий далека от совершенства. Опыт работы 
промышленных предприятий Калуги, на базе которых проводились исследова-
ния, подтверждает, что по отдельным категориям запасов потери, вызванные 
неэффективным управлением сферой снабжения, могут достигать 40–50 % от 
общих затрат на снабжение и это продолжается из года в год. Кроме того, о не-
обходимости реформирования сферы управления запасами свидетельствует 
диспропорциональная структура большинства промышленных предприятий, 
снижение и скачки оборачиваемости.

В связи со сложившейся сегодня экономической ситуацией и вступлением 
России во Всемирную торговую организацию многие российские предприя-
тия начали внедрять логистические методы управления или рассматривают 
такую возможность в ближайшее время. Одно из преимуществ этих методов 
управления предприятием заключается в том, что оптимизация финансовых, 
материальных, информационных и т.д. потоков на предприятии производится 
не по отдельности для каждого из них, а для всех в комплексе1. Путем много-
вариантных расчетов их совместной организации находится такой способ, 
который будет обеспечивать получение минимальных суммарных издержек 
на организацию всех этих потоков и процессов.

Задача управления запасами возникает, когда необходимо создать запас 
материальных ресурсов или предметов потребления с целью удовлетворить 
спрос в заданный интервал времени2. Для обеспечения непрерывного и эф-
фективного функционирования практически любой организации необходимо 
создание запасов.

Любая деятельность связана с определенными затратами (издержками). 
Прежде чем получить для реализации готовый продукт, необходимо закупить 
материалы и комплектующие для производства, оплатить труд рабочей силы, 
обслуживать оборудование в процессе производства и т.п.3 Так и логистиче-
ская деятельность на промышленном предприятии связана с определенны-
ми издержками, в решении задачи их оптимизации основными выступают 
транспортные затраты и издержки по хранению. Упрощенную модель управ-
ления снабженческими запасами строят с учетом минимизации логистиче-
ских издержек (на материальные затраты, затраты на перевозку материалов, 
затраты на хранение материалов). Проиллюстрируем простейший пример 
решения задачи оптимизации логистических затрат.

Индикаторный метод оптимизации снабженческих запасов применяется 
в целях создания эффективного механизма планирования поставок матери-
ально-технических ресурсов (МТР), оперативного устранения (ослабления) де-
фицита запасов, сокращения объемов сверхнормативных и неиспользуемых 
ресурсов. Индикаторы материального обеспечения измеряются на различных 

1 Аникин Б. А., Тяпухин А. П. Коммерческая логистика: Учебник. М.: Проспект, 2013. С. 214.
2 Козенкова Т.А. Методология и концепция управления финансами интегрированных структур. М.: 
Информационно-внедренческий центр «Маркетинг», 2008.
3 Козенкова Т.А. Методология и концепция управления финансами интегрированных структур. М.: 
Информационно-внедренческий центр «Маркетинг», 2008. С. 77.
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стадиях внутреннего товародвижения и характеризуют время, в течение ко-
торого участок производства, снабжения, сбыта будет обеспечен МТР.

Так называемое опережение F соответствует времени, которое должно 
быть затрачено для обеспечения участка необходимыми ресурсами от те-
кущего состояния до нормативного (запланированного). При нормальном F 
планомерно идет закупка ресурсов с опорой на критерии оптимальности. В 
условиях дефицита руководство предприятия вынуждено принимать сиюми-
нутные решения о вынужденной замене ресурсов, в условиях организации 
логистического центра компаний отрасли – перераспределять ресурсы, таким 
образом устраняя сверхнормативные запасы на одних предприятиях отрасли 
и одновременно решая проблему дефицита для нуждающихся предприятий.

Для использования логистических матричных методов в снабже-
нии необходима статистика закупок1, которая в данном случае 
представляет собой информационное обеспечение логистической 
деятельности предприятия и включает критерии:
• материальные затраты, д.е.;
• логистические затраты, д.е.;
• среднемесячный объем закупок, д.е.;
• коэффициент оборачиваемости, коэф.;
• темп роста логистических затрат, %;
• уровень неликвидов в общей величине запасов, %.

При построении управленческой матрицы МТР совмещаются параметры 
по ключевым критериям, характеризующим эффективность построения но-
менклатуры с учетом отраслевой специфики и рыночной конъюнктуры либо 
методом корреляции.

Определим общие правила управления ассортиментом на основе 
матрицы управления материальными ресурсами, проранжирован-
ными по принципу АВС-классификации2:
• Материалы, попавшие в категорию С по критерию средней суммы 
закупок, как правило, разовые, либо для них надо стараться найти 
альтернативу на рынке поставщиков.
• По сырью категории В по средней сумме можно попробовать пе-
рейти на оптовые закупки, с тем чтобы в будущем затраты на их 
логистику были более оптимизированы.
• Наиболее срочных мер по минимизации затрат требуют ресур-
сы АС, которые нужны предприятию постоянно. Возможно также 
найти их взаимозаменяемые источники.
• Что касается материалов АА, АВ, то следует прилагать всяческие 
усилия по стимулированию продаж от поставщиков, так как именно 
по этим номенклатурным группам целесообразно оптимизировать 
рентабельность производства.
По тем же принципам формируется матрица управления взаи-
моотношениями с кредиторами, для чего изначально регулярно 
собирается статистика, являющаяся информационным обеспече-
нием управления кредиторской задолженностью. Ее критериями 
являются:

1 Стерлигова А. Н. Управление запасами в цепях поставок: Учебник. М.: Инфра-М, 2008. С. 157.
2 Фролов Е. Б. Производственная логистика, или Что такое «вытягивающее» планирование? // 
Логистика и управление цепями поставок. 2010. №1. С. 71.
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• возраст кредиторской задолженности, день;
• сумма долга, д.е.;
• давность отношений, мес. (И.);
• общая сумма отгрузок за все время работы с поставщиком, д.е. (∑);
• количество срывов сроков поставок за все время работы (Срыв.);
• количество заказов (отгрузок) (Отг.);
• среднемесячная сумма отгрузок (заказов), д.е. ( / И.);
• частота отгрузок (среднемесячное количество заказов товаров) 
(Отг./ И.);
•  дисциплина поставщика (вероятность срывов сроков поставок 
в дальнейшем), % (Срыв. / Отг. * 100%).

Используя матрицу управления кредиторской задолженностью, то есть зная 
меру надежности (% срывов поставок) и финансовой перспективности (сумму) 
контрагента, предприятие в дальнейшем находит индивидуальный подход к 
каждому поставщику, добивается особых условий поставок либо отказывается 
от сотрудничества.

На основе анализа дефицита и расчета логистических затрат на владение 
тем или иным материальным ресурсом может быть построена управленческая 
матрица по дефициту / цене, по которой выделяют четыре типа номенкла-
турных стратегий.

МТР1 – наименее ценные для предприятия ресурсы; в планы МТС последу-
ющих периодов их включают в незначительном количестве; проводят инвен-
таризацию с целью выявить неиспользуемые ресурсы на данном предприя-
тии и в дальнейшем рассмотреть возможности избавления (продажи) от них.

МТР2 – ресурсы, в отношении которых необходимо искать возможности 
для их скорейшей замены, диверсификации поставщиков этих ресурсов; бла-
годаря незначительным затратам на них будет оптимизирована рентабель-
ность производства.

МТР3 – ресурсы, составляющие наиболее проблемную для предприятия 
группу; необходимо стремиться к увеличению числа взаимозаменяемого 
сырья по этой номенклатурной группе, так как затраты на данные ресурсы 
оказывают наибольшее влияние на снижение рентабельности предприятия.

МТР4 – ресурсы, для которых следует выявлять пути поиска новых по-
ставщиков либо добиваться промоакций (особых условий) от постоянных 
поставщиков.

Итак, для управления закупочной логистикой предложены индикаторный 
и матричные методы, которые в совокупности позволяют минимизировать 
логистические затраты, качественно улучшить отношения с поставщиками, 
оптимизировать денежные потоки, номенклатуру снабженческих запасов.
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ЗАО «Издательский дом “Экономическая газета”»

Оценка синергетического эффекта 
финансово-экономической интеграции

Оценка и анализ эффективности деятельности интегрированных 
предпринимательских структур (ИПС) является актуальной и ме-
тодологически сложной проблемой корпоративного и финансово-
го менеджмента. При комплексном рассмотрении этой проблемы 
следует констатировать два важных положения: 
• достижение корпоративного синергизма является первостепен-
ной по важности задачей при обосновании создания ИПС, а также 
в процессе ее функционирования и развития; 
• слагаемые корпоративного синергизма могут быть весьма раз-
нообразны, однако должны быть в целях анализа сгруппированы 
в разрезе тех направлений бизнеса, в рамках которых ведется со-
вместная деятельность ИПС.

Эмпирические предпосылки идентификации 
корпоративного синергизма

Эмпирические предпосылки основывались на результатах исследо-
вания практики организации управления финансами в отечествен-
ных предпринимательских структурах, проведенных в 2007–2008 
годах ЗАО «Издательский дом “Экономическая газета”» совместно 
с Университетом менеджмента и бизнес-администрирования. Как 
показали данные проведенных среди руководителей и специали-
стов ИПС анкетных опросов, целевыми установками управления 
консолидированными финансами являлись: 
• повышение эффективности финансовой деятельности биз-
нес-групп (50% оценок респондентов); 
• рост стоимости, капитализации корпоративного объединения 
(35% );
• привлечение дополнительных инвестиций за счет выхода на 
рынки капитала (38%);
• повышение экономической заинтересованности бизнес-еди-
ниц (13,5%).
Результаты использования внедренных систем интегрированного 
финансового менеджмента:
• произошло снижение затрат на содержание аппарата управления 
(35 % оценок), а также на закупки и привлечение капитала (10–13%);
• обеспечено повышение доходности бизнеса за счет оптимизации 
использования производственных мощностей (20%) и консолида-
ции (централизации) заказов (5%);
• наблюдался рост стоимости, капитализации корпоративного 
бизнеса (24,3% опрошенных);
Как результат упорядочения финансового менеджмента были так-
же обеспечены:
• дополнительное привлечение инвестиций (19% оценок);
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• снижение финансовых рисков бизнес-единиц (12,4%);
• общее повышение эффективности использования финансовых 
ресурсов (31,7%);
• рост консолидированного оборота бизнес-группы (13,5%);
• повышение прозрачности финансовой деятельности (27%).

Исследование выявило затруднения с количественной интерпретацией 
отдельных видов финансово-экономического эффекта деятельности ИПС. Это 
свидетельствует о необходимости разработки системы оценочных показателей 
синергетического эффекта как результата интеграции бизнес-единиц и вклю-
чения данных показателей в общий механизм финансового менеджмента ИПС.

О процессных и результативных слагаемых эффекта интеграции
Современная крупная, как правило диверсифицированная, ИПС должна 

стремиться к достижению корпоративного синергизма во всех стратегически 
значимых сферах совместной деятельности участвующих бизнес-единиц, а так-
же в управленческом взаимодействии штаб-квартиры с предприятиямиМТР4 – 
ресурсы, для которых следует выявлять пути поиска новых поставщиков либо 
добиваться промоакций (особых условий) от постоянных поставщиков.

участниками экономического объединения. 
Методологически важно различать результативные и процессные слагае-

мые синергетического эффекта интеграции. К первым следует относить кри-
терии (показатели), характеризующие общее повышение результативности 
деятельности ИПС по определенным бизнес-направлениям, что можно связать 
(по экспертной оценке корпоративных аналитиков или гипотетически) с фак-
тором совместной деятельности. Ко вторым относятся критерии (показатели), 
отражающие рост интенсивности, глубины, организованности, качества ин-
теграционного взаимодействия предприятий – участников ИПС между собой, 
а также с материнской (центральной) компанией.

Например, среди показателей первой группы:
• ускорение темпов роста объемов производства и (или) продаж 
на фоне развертывания совместной деятельности;
• достижение экономии накладных расходов и транзакционных 
издержек в рамках ИПС;
• улучшение соотношения «цена/качество» по номенклатурным 
группам товаров, производимых совместно;
• наращивание доли продаж в разрезе продуктовых групп ИПС;
• наращивание объемов инвестиционного потока в программы 
совместной деятельности ИПС;
• наращивание объемов НИОКР и инноваций, реализованных на 
основе совместной деятельности группы и т. д.

Рекомендуемый методический подход к оценке финансовой 
эффективности интеграции

Основными этапами аналитической работы в области корпора-
тивной синергии совместной финансовой деятельности ИПС сле-
дует считать:
• определение факторов образования синергетического эффекта 
по видам объединяемых ресурсов;
• разработку системы финансовых показателей синергетической 
эффективности по основным направлениям деятельности ИПС –
операционному, финансовому и инвестиционному.
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Содержание первого этапа во многом должно базироваться на результа-
тах специального диагностического анализа финансового состояния группы. 
Оно предполагает классификацию преимуществ, возникающих в результате 
консолидации ресурсов ИПС, и четкую формулировку направлений положи-
тельного синергетического эффекта совместной деятельности бизнес-группы. 

Объединение трудовых, интеллектуальных, информационных ре-
сурсов позволяет:
• повысить профессиональный уровень персонала за счет привле-
чения наиболее квалифицированных специалистов и организации 
системного обучения сотрудников;
• обеспечить эффективный обмен производственным и управлен-
ческим опытом, распространить на группу в целом передовые, апро-
бированные в какой-либо компании управленческие технологии;
• интегрировать производство и НИОКР, организовать эффективное 
взаимодействие разработчиков, технологов и производственников. 
Объединение финансовых ресурсов позволяет:
• в области формирования собственного и заемного капитала:
• консолидировать собственные денежные ресурсы участников 
группы;
• привлечь более значительный объем заемных средств (размеры 
компании, взаимные гарантии ее участников, солидарная ответ-
ственность – все это факторы, повышающие привлекательность 
корпорации для внешних инвесторов);
• снизить издержки, связанные с привлечением заемного капитала;
• повысить инвестиционную привлекательность интегрирован-
ной группы;
• снизить производственные и иные риски путем создания общих 
финансовых резервных и страховых фондов. 
В процессе использования финансовых ресурсов:
• увеличить доходность финансовых операций за счет объема;
• снизить инвестиционные риски;
• преодолеть фактор убыточности многих предприятий;
• использовать временно свободные денежные фонды;
• обеспечить перетекание капитала из одной сферы предприни-
мательской деятельности в другую; 
• осуществлять перевод инвестиционных потоков с бесперспек-
тивных направлений в эффективные проекты с реальной отдачей;
• обеспечить создание участниками холдинга централизован-
ных фондов; 
В работе на финансовых рынках:
• увеличить эффективность работы на фондовом рынке, в том 
числе за счет использования современных инструментов привле-
чения капитала с финансовых рынков.
В производственном процессе:
• обеспечить бесперебойное денежно-кредитное снабжение 
бизнеса;
• обеспечить финансированием развитие перспективных 
бизнес-проектов.
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Таким образом, объединение финансовых ресурсов участников интегриро-
ванной структуры позволяет создать мощный финансовый потенциал группы 
в целом. Это дает широкие возможности для осуществления крупных, капи-
талоемких проектов, обновления основных фондов, проведения научно-ис-
следовательских работ, внедрения современных технологий. Консолидация 
финансовых ресурсов требует централизации управления ими, что также 
является важнейшим фактором, генерирующим синергетический эффект. 

Централизация управленческих функций дает возможность:
• координировать процесс управления объединенными матери-
альными, трудовыми, финансовыми и прочими ресурсами;
• оптимизировать уровень налогообложения группы в целом;
• организовать систему внутреннего ценообразования;
• снизить объем управленческих издержек;
• достигнуть дифференцированной эффективности, суть которой 
заключается в том, что если управление поглощаемой компании 
было неэффективным, то после слияния активы объединенной 
фирмы станут более производительными;
• организовать эффективный контроль над целевым использова-
нием материальных и денежных ресурсов;
• получить операционную экономию за счет устранения дублиро-
вания управленческих работ, их централизации.

Определены взаимосвязи данных факторов, форм проявления интеграции 
ресурсов по направлениям деятельности, результатов интеграции и форм вы-
ражения синергетического эффекта. Очевидно, что синергетический эффект 
можно определить главным образом через показатели увеличения дохода и 
снижения затрат.

На втором этапе работ обеспечивается детализация ранее выделен-
ных направлений синергетического эффекта, при этом учитываются 
возможности их количественной интерпретации на базе действую-
щей системы бухгалтерского и оперативного учета. Прежде всего, 
соответствующие показатели должны отражать: 
• величину снижения текущих издержек; 
• рост доходов бизнеса в целом; 
• увеличение капитализированной стоимости объединенной 
компании. 

Определение синергетического эффекта от снижения текущих издержек, 
экономии затрат является практически наиболее важным, сокращение расхо-
дов представляет собой надежный источник синергетического эффекта; этот 
показатель наиболее вероятен в достижении, и его значительно легче измерить.

Оценка синергии от сокращения операционных расходов 
(производственных, сбытовых, управленческих) 

Данный вид синергии возникает в процессе основной деятельности ИПС за 
счет получения скидок к закупочным ценам за увеличение объемов закупок, 
сокращения транспортных и сбытовых расходов, снижения управленческих 
издержек. Для оценки операционной синергии предлагается использовать 
следующие показатели:

показатель экономии затрат при закупке сырья, материалов, продукции, 
услуг за счет скидок к закупочным ценам в связи с увеличением объемов: 

,
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где КСК – коэффициент, характеризующий размер скидки к закупочной 
цене; ЦБАЗ – базовая цена единицы приобретения материала (продукции, ус-
луги), действующая до объединения компаний; ОЗАК – совокупный объем за-
купок в натуральном выражении; 

показатель экономии управленческих издержек за счет централизации 
управленческих функций, ликвидации дублирующих участков, оптимизации 
использования управленческих кадров;

,
где КИЗ – коэффициент, характеризующий сокращение управленческих 

затрат при объединении подразделений (на практике он составляет 0,2–0,3); 
ЗУПР – величина управленческих затрат до объединения (за период), в состав 
которых входят заработная плата персонала (ЗЗП), социальный налог (ЗСН), 
содержание помещений (ЗСП), прочие затраты (ЗПЗ);

суммарный показатель экономии операционных издержек
.

Оценка синергетического эффекта от сокращения 
затрат по финансовой деятельности 

Данный вид синергии возникает при предоставлении группе компаний 
финансовых ресурсов на более льготных условиях за счет увеличения объ-
емов привлечения, дополнительных гарантий и поручительств. Например:

показатель экономии процентных расходов при привлечении заемных 
финансовых ресурсов 

,
где ЗКСОВ – величина привлекаемого заемного капитала участниками груп-

пы; ПСБАЗ – процентная ставка (базовая) привлечения заемных финансовых 
ресурсов до объединения; ПСН – процентная ставка (новая) привлечения за-
емных финансовых ресурсов после объединения;

показатель экономии процентных расходов при частичном замещении 
внешнего привлечения заемных финансовых ресурсов внутренними ресурсами

,
где ЗКВНУТР – величина замещаемого внешнего заемного капитала внутрен-

ними финансовыми ресурсами участников группы.
Оценка синергетического эффекта, полученного 

в результате оптимизации налогообложения ИПС
Это важный элемент синергии, так как деятельность группы компаний 

всегда связана с изменениями в налогообложении при осуществлении со-
вместной деятельности. В общем виде показатель налоговой экономии может 
определяться следующим образом: 

,
где НОБАЗ – величина (базовая) совокупных налоговых обязательств участни-

ков группы при условии деятельности автономно; НОН – величина совокупных 
налоговых обязательств участников группы при совместной деятельности.

Определение совокупного синергетического эффекта от снижения всех 
видов издержек: 

Определение синергетического эффекта, выраженного в увеличении до-
ходов бизнеса группы производится также по направлениям хозяйственной 
деятельности – операционной, финансовой и инвестиционной.

Оценку увеличения доходности по операционной деятельности предлага-
ется производить по нескольким показателям. К ним относятся:
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показатель синергетического эффекта от оптимизации загрузки произ-
водственного оборудования и увеличения выпуска продукции

,
где  – коэффициент загрузки оборудования при условии совместной де-

ятельности группы предприятий; К  — коэффициент загрузки оборудования 
при условии автономной деятельности предприятий; ВПРОД — объем произ-
водства продукции на данном оборудовании (производственных мощностях) 
в натуральных измерителях; Ц

баз
 — цена реализации данного вида продукции;

показатель дополнительного дохода, полученного от реализации продук-
ции на новых рынках в результате региональной экспансии,

,
где  – дополнительный объем продукции, произведенной (выпущенной) 

для реализации на новых региональных рынках (в натуральных измерителях); 
 – цена на продукцию, реализуемую на новых региональных рынках;  – 

стоимость продукции, реализуемой на новых региональных рынках.
Оценка увеличения доходности по финансовой деятельности 

Синергетический эффект по финансовой деятельности связан с возможно-
стью получения дополнительных доходов от размещения финансовых ресурсов 
за счет их консолидации и централизации управления ими, получения более 
выгодных условий размещения денежных ресурсов на финансовых рынках, 
привлечения внешних источников финансирования за счет увеличения ка-
питализации предпринимательский группы.

Показатели эффекта от роста доходности операций по размещению свобод-
ных денежных средств за счет консолидации денежных ресурсов, получения 
более выгодных ставок и увеличения общего объема размещения:

;    ,
где ФВСОВ – совокупный объем финансовых вложений, размещаемых ИПС 

на финансовых рынках, СН – ставка размещения денежных ресурсов после 
консолидации финансовых средств, более выгодная, чем предоставляемая 
автономным организациям; Сбаз – ставка размещения денежных ресурсов до 
консолидации; ФВДОП – дополнительный объем финансовых вложений за счет 
консолидации ресурсов, размещаемых ИПС на финансовых рынках;

показатель увеличения дохода за счет привлечения дополнительных за-
емных средств (по гарантии, поручительству других участников ИПС):

,
где ЗКДОП – величина дополнительно привлеченного заемного капитала под 

гарантии (поручительства, иные обеспечения) участников группы; КРИНВ –  ко-
эффициент рентабельности инвестиций (направления вложений заемного ка-
питала); ПСбаз – процентная ставка привлечения заемных финансовых ресурсов.

Оценка увеличения доходов по инвестиционной деятельности
Синергетический эффект по инвестиционной деятельности имеет место 

при реализации непрофильных активов, активов, дублирующих друг друга, 
при объединении имущества участников группы и в других случаях. Оценка 
синергии по инвестиционной деятельности производится на основе чистой 
прибыли, полученной от данного вида реализации.

По итогам расчета синергетического эффекта по рассмотренным элемен-
там можно определить эффект по отдельным направлениям деятельности: по 
оперативной, финансовой, инвестиционной деятельности, а также в резуль-
тате налоговой оптимизации:
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    .
Следует отметить, что рассмотренные формулы имеют общий (условный) 

вид, характеризуют только отдельные факторы получения синергетического 
эффекта. Кроме того, они не учитывают условия налогообложения (влияние 
изменения тех или иных расходов и доходов организаций на величину нало-
говых обязательств), а также фактор времени (дисконтирования). Наша за-
дача – показать логику и принципы расчета. 

Оценка роста капитализированной стоимости предпринимательского 
объединения может производиться различными методами, в частности 
синергетический эффект можно рассматривать как превышение денежных 
потоков объединенной компании над денежными потоками автономных 
предприятий до интеграции с учетом расходов на процесс объединения, с 
помощью, например, показателя изменения совокупной стоимости группы 
по сравнению со стоимостью отдельных компаний

 ∆С = СгрАВС – (СА + СВ + СС) – И, 
где СгрАВС – стоимость бизнеса группы в целом; СА – стоимость компании А до 

объединения; СВ – стоимость компании В до объединения; СС – стоимость ком-
пании С до объединения; И – издержки, связанные с процессом объединения. 

Данная методика была апробирована в финансовой деятельности ряда 
интегрированных структур. Результаты внедрения показали практическую 
полезность разработанных методических подходов, позволяющих оценить 
синергетический эффект деятельности группы компаний по различным фак-
торам и направлениям. 
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к.э.н., генеральный директор, ООО «Мебель-Град» 

Финансовые аспекты системы комплексной защиты 
от корпоративных захватов

Рейдерство, или силовые захваты бизнеса, как и другие силовые методы 
ведения бизнеса, пришло в Россию с Запада. Понятие «рейдерство» происхо-
дит от английского raider – «участник налета». Термин подразумевает силовое 
недружественное поглощение предприятия, осуществляемое против воли его 
собственников. Возникновение этого явления стало возможно с появлением 
в экономике такого понятия, как «акции». В современных условиях наличие 
единственного собственника малореализуемо, исключая предприятия ма-
лого бизнеса. 

Привлекательность национальной экономики для инвесторов определяет-
ся несколькими факторами, в том числе вероятностью возникновения острой 
фазы конфликта, возможностями акционеров компаний защитить свою соб-
ственность в этой ситуации, то есть тем, каков уровень развития корпоратив-
ной культуры и каково качество нормативной базы государства (или какова 
институциональная среда ведения бизнеса).

Защита акционерных обществ от корпоративных захватов представляет 
собой совокупность организационно-правовых мер, направленных на обеспе-
чение стабильности корпоративных отношений как в нормальном (ненару-
шенном) состоянии, так и при восстановлении нарушенных прав участников 
корпоративных отношений. В силах каждого предприятия создать эффектив-
но работающую систему превентивной защиты от корпоративных захватов, 
используя имеющиеся подразделения и службы и наделяя их соответствую-
щими полномочиями в рамках избранной стратегии защиты.

Финансовая служба пытается аккумулировать в интересах соб-
ственника предприятия не менее 76% акций либо подписать со-
глашения о праве преимущественного выкупа с наиболее крупны-
ми акционерами. Кроме того, она выявляет источники погашения 
кредиторской задолженности и признаки банкротства. В рамках 
существующей системы данная служба отслеживает так называе-
мый индекс рейдерпригодности. Чем выше индекс у компании, тем 
больше вероятность, что эту компанию враждебно поглотят. Ин-
декс представляет собой сумму показателей: от 0,1 (минимальный 
интерес для рейдера) до 0,7 (максимальный интерес для рейдера). 
Существует шесть основных показателей: 
• К1 – степень распыленности акционерного капитала в ком-
пании (самый значимый показатель, максимальный вес 
коэффициента – 0,7);
• К2 – доля основных средств в валюте баланса, которая харак-
теризует наличие у предприятий отрасли ликвидного имущества;
• К3 – доля долгов в валюте баланса, которая отражает экономи-
ческое состояние предприятия;
• К4 – дивидендная политика предприятия: выплачивает ли пред-
приятие систематические дивиденды своим акционерам;
• К5 – рентабельность бизнеса в отрасли;
• К6 – показатель, который учитывает внешние факторы, облег-
чающие рейдерам их работу.
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Бухгалтерия собирает (аккумулирует, анализирует) информацию о за-
долженности, ведет работу по сверкам, чтобы оперативно получать данные 
о состоянии кредиторской задолженности. 

Юридическая служба ведет работу в нескольких направлениях: 
• одна группа юристов несет ответственность за разработку «защит-
ного» устава предприятия-объекта, порядка выпуска и конвертации 
ценных бумаг предприятия-объекта, положения о совете директоров, 
документов, ограничивающих компетенции генерального директора 
и топ-менеджеров; 
• другая группа юристов оценивает задолженность с точки зрения 
судебной перспективы
Отдельная структура (например, служба экономической безопас-
ности) отслеживает: 
• корпоративные отношения, анализирует рынок, проверяет, не 
происходит ли скупка предприятий; 
• ведет список организаций, которые производят захваты в от-
расли или регионе, сообщает о появлении их представителей в ре-
гионе или отрасли; 

Руководитель программы защиты – завершающее звено системы. Это дол-
жен быть опытный и авторитарный управленец в ранге не ниже заместителя 
генерального директора или вице-президента. 

Меры по защите от захвата контроля над корпорацией можно условно 
разделить на три группы:

• стратегические методы защиты бизнеса: руководство формирует 
структуру акционерного общества, которая делает невозможным 
приобретение контрольного пакета фирмы без его согласия; 
• структурные методы защиты: положения устава компании и учре-
дительного устава, принимаемые компанией заблаговременно, пред-
назначены для предотвращения самой попытки враждебного захвата 
и не оказывают непосредственного влияния на финансовую или 
операционную деятельность компании;
• транзакционные методы защиты: финансовые или операцион-
ные транзакции, предпринимаемые компанией непосредственно в 
преддверии или уже после начала процесса недружественного за-
хвата, они усложняют захват корпорации различными способами.

Большое число корпоративных захватов осуществляется через систему 
заказного банкротства. Задача обороняющихся от враждебного банкротства – 
контролировать процесс доступными средствами. Поскольку повлиять на вы-
бор кандидатуры временного управляющего нельзя, необходимо использовать 
превентивные меры для своей защиты.

Кольцевые вексельные схемы используются для предотвращения послед-
ствий «ошибок» временного управляющего в пользу «поглотителя». Суть этой 
схемы – создание подконтрольной кредиторской задолженности. Например, 
в обороте участвуют векселя с рядом дружественных индоссаментов, где ком-
пания-цель или компания-жертва ставит аваль.

«Золотые парашюты» – высокоэффективный метод защиты администра-
ции предприятия. «Золотой парашют» – компенсация, выплачиваемая выс-
шему руководству акционерного общества в случае слияния или поглощения 
компании. 
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Перекачивание капиталов: наиболее значительные активы компании или 
предприятия переводятся в дочерние структуры, потом эти дочерние компа-
нии отделяются от материнской, и агрессор покупает пустышку. При необ-
ходимости активы потом возвращаются в компанию. 

Представляем одну из реализованных схем, применяющих этот метод, – 
схему равновесного холдинга (см. рисунок). Эту структуру удобнее предста-
вить на примере условного акционерного общества. Все имущество общества 
находится на его балансе, поэтому в учете отражаются все хозяйственные 
операции по движению этого имущества. Из имущества предприятия выде-
ляется активная часть и распределяется по дочерним компаниям, иначе го-
воря, организуется несколько, по крайней мере три, дочерних компаний со 
100 %-ным участием материнской компании. Далее дочерние компании при-
нимают решение об увеличении уставных капиталов на сумму, превышающую 
первоначальный размер капитала более чем в четыре раза, и обмениваются 
между собой новыми акциями.

Новая эмиссия должна привести к тому, что исходные акции, распределен-
ные при учреждении дочерних компаний, составят в новом уставном капитале 
менее 25 %. Новая эмиссия распределяется между дочерними компаниями. В 
результате дочерние компании владеют контрольными пакетами акций друг 
друга, а главное акционерное общество не имеет даже блокирующего пакета 
акций. Для обеспечения управления этими дочерними фирмами необходимо 
создать управляющую компанию и консалтинговую фирму, которая будет 
осуществлять такой вид деятельности, как ведение бухгалтерского учета. При 
этом управляющая компания будет выполнять функции исполнительного ор-
гана в каждой из дочерних фирм.

Схема равновесного холдинга

Консалтинговая фирма создается управляющей компанией, владеющей 
100 % ее акций, и обеспечивает ведение бухгалтерского учета не только во 
всех дочерних фирмах, но и в основном акционерном обществе. 

Таким образом, при структурировании бизнеса одни предприятия будут 
накапливать обязательства, а другие – активы. Любая атака на предприятие, 
владеющее активами, будет легко отбита в силу отсутствия неконтролируемых 
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долгов, невозможности втянуть предприятие в процедуру несостоятельности 
и функционирования налаженной системы безопасности. Приведенная схе-
ма распределения активов акционерного общества позволяет в достаточной 
степени защитить их при попытке внешнего поглощения. Успешность ее ре-
ализации зависит лишь от квалификации исполнителей.

Все эти методы, естественно, не панацея. Лучше не полагаться на один 
лишь способ, а сразу делать все, что возможно. И все эти методы нужно при-
менять очень осторожно. Вывод капиталов, разнообразные «парашюты» и 
внесение изменений в устав могут быть бесполезными, если они противоре-
чат законодательству.
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Влияние фактора сезонности на процесс управления 
финансами предприятия

Большинству экономических явлений присуща повторяющая-
ся во времени неравномерность развития. Одним из значимых факто-
ров, обуславливающих эту неравномерность, является фактор сезон-
ности. Сезонность представляет собой устойчивую, повторяющуюся во 
времени периодичность в развитии экономических явлений. Чаще все-
го воздействие фактора сезонности обусловлено календарной причи-
ной, под которой понимается неравномерность спроса на производимую 
и реализуемую продукцию в течение календарного года. 

Фактор сезонности оказывает большое влияние на принятие решений в 
сфере управления предприятием, производящим и реализующим сезонную 
продукцию, и на финансовую политику этого предприятия. В дальнейшем 
рассмотрим некоторые особенности управления финансами на предприятии, 
производящем шампанские и игристые вина. 

В течение всего календарного года предприятие работает на полную мощ-
ность и ежемесячно производит постоянное количество готовой продукции в 
ассортименте. Реализация данной продукции осуществляется с учетом фак-
тора сезонности. Рынок игристых вин характеризует ярко выраженная се-
зонность продаж. Игристое вино многие годы остается неотъемлемой частью 
новогоднего торжества. Соответственно, перед Новым годом увеличивается 
спрос со стороны потребителей на игристое вино, и объемы продаж игристого 
вина многократно возрастают по сравнению с продажами в летние месяцы. 
Также некоторые всплески потребительского спроса наблюдаются перед та-
кими праздниками, как 14 февраля и 8 Марта. 

Результаты многолетнего анализа объемов продаж игристого вина по-
зволяют сделать вывод, что половина годового объема продаж приходится 
на четвертый квартал календарного года, в то время как остальные 50 % 
реализуются на протяжении первого-третьего кварталов. Соответствен-
но, в течение девяти месяцев перед началом сезона предприятие накапли-
вает складские запасы продукции, с тем чтобы впоследствии реализовать 
их ближе к концу календарного года. В ситуации, сложившейся на рынке, 
большинство контрагентов предприятия работают на условиях отсрочки 
платежа. В соответствии с российским законодательством установлена мак-
симальная отсрочка платежа по этому виду продукции – 45 дней. Однако на 
практике складываются ситуации, когда фактические отсрочки могут до-
стигать 60 и 90 дней, вследствие чего возникает просроченная дебиторская 
задолженность, уровень которой необходимо постоянно контролировать 
и стремиться минимизировать. В результате по состоянию на конец календар-
ного года предприятие имеет максимальную величину дебиторской задолжен-
ности и минимальные запасы, тогда как в июле-августе ситуация зеркально 
противоположная: предприятие имеет максимальную величину запасов и 
минимальную дебиторскую задолженность. 

Подобная повторяющаяся из года в год ситуация приводит к необходимости 
учета влияния сезонного фактора при принятии решений в сфере управления 
финансами. Прежде всего, следует помнить, что наличие ярко выраженного 
фактора сезонности в объемах продаж порождает разбалансированность по-
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ложительного и отрицательного денежных потоков во времени, что приводит к 
возникновению кассовых разрывов и увеличивает риск неплатежеспособности 
предприятия. Залог успеха в решении проблемы кассовых разрывов заклю-
чается в тщательном планировании движения денежных средств, дебитор-
ской и кредиторской задолженности. В конечном счете прогнозный бюджет 
движения денежных средств показывает, что кассовый разрыв – это явление 
временное, связанное со спецификой бизнеса. Тем не менее построение бюд-
жета движения денежных средств позволяет заранее определить величину 
и источники покрытия ожидаемых кассовых разрывов.

Планирование входящего денежного потока на предприятии – достаточно 
сложная задача. Выручка от реализации в наибольшей степени подвержена 
влиянию фактора сезонности. Следовательно, подлежит существенным ко-
лебаниям ежемесячная сумма денежных средств, поступающих на предпри-
ятие. Фактор сезонности не отражается на величине выручки от реализации 
за год в целом, поэтому исследовать влияние данного фактора необходимо 
по временным рядам, содержащим информацию о значениях выручки от 
реализации по кварталам, месяцам, неделям. Неравномерность финансо-
вых поступлений в течение года определяет необходимость планирования 
денежных потоков и распределения прибыли в соответствии не только с кра-
ткосрочными, но и со среднесрочными целями предприятия. Для получения 
достоверного прогноза, помимо фактора сезонности, необходимо учитывать 
контрактные условия работы с конкретным контрагентом, историю корпора-
тивных взаимоотношений со всеми контрагентами, следует также оценить 
надежность и платежную дисциплину клиентов. Повысить эффективность 
планирования входящего денежного потока также позволяет систематический 
анализ плановых и фактических данных о поступлении денежных средств 
в разрезе квартала, месяца, недели. 

Предприятие работает на полную мощность весь год, совокупные постоян-
ные и переменные затраты предприятия практически не меняются из месяца в 
месяц в течение календарного года. Следовательно, потребности предприятия 
в финансовых ресурсах на поддержание бесперебойности процесса производ-
ства также ежемесячно остаются неизменными. Таким образом, на предпри-
ятии притоки и оттоки денежных средств не синхронизированы между собой 
во времени и в объемах в разрезе каждого календарного месяца в рамках года.

Сезонность продаж и наличие отсрочки платежа для контрагентов при-
водят к появлению явного излишка денежных средств в течение первых трех 
месяцев календарного года. Рациональное управление финансами в данный 
период позволяет аккумулировать на счетах излишки денежных средств, 
чтобы впоследствии использовать их на текущие нужды предприятия во 
втором–третьем кварталах, когда входящий денежный поток в виде выручки 
от реализации продукции существенно сокращается. При этом необходимо 
выбрать максимально выгодный вариант размещения свободных денежных 
средств на краткосрочной основе. В случае недостаточности средств для 
удовлетворения текущих потребностей в течение второго-третьего кварта-
лов и возникновения кассовых разрывов предприятие привлекает дополни-
тельные источники финансирования. Предприятие активно использует все 
возможности по привлечению краткосрочных кредитов на пополнение обо-
ротных средств, по использованию овердрафтов и коммерческих кредитов. 
При этом даты погашения краткосрочных кредитов необходимо планировать 
на пиковые месяцы поступления денежных средств на предприятие в тече-
ние календарного года. Тогда предприятие с наименьшим риском для своей 
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деятельности может изъять свободные средства из оборота, чтобы погасить 
кредит и при необходимости заблаговременно пройти процедуру оформления 
новой кредитной линии или займа.

В периоды сезонного спада спроса на продукцию предприятие рацио-
нально использует краткосрочное изменение условий кредитной политики 
для контрагентов с целью ускорить оборачиваемость средств в расчетах и 
улучшить показатели ликвидности и платежеспособности, а именно предо-
ставляет дополнительные скидки при предоплате или увеличенном объеме 
заказа в летние периоды. В целом, предприятие проводит довольно гибкую 
политику в сфере управления дебиторской задолженностью, в том числе за 
счет мотивации сотрудников отдела продаж. Это выражается в виде выпла-
ты дополнительного материального поощрения менеджерам при условии от-
сутствия у закрепленных за ними контрагентов просроченной дебиторской 
задолженности или реализации продукции по предоплате. К сожалению, 
предприятие не может использовать факторинг как инструмент управления 
дебиторской задолженностью, поскольку это законодательно запрещено для 
предприятий, реализующих алкогольную продукцию. 

В конечном счете фактор сезонности предопределяет специфику бизнеса 
производства и реализации игристых вин в целом, а также влияет на процесс 
управления финансами на предприятии, формируя его особенности. Это про-
является, прежде всего, в необходимости более тщательного финансового 
планирования на предприятии с целью поддержать его финансовую устой-
чивость, платежеспособность и ликвидность в каждый момент времени вне 
зависимости от сезона продаж.
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Финансовая устойчивость управляющих организаций 
ЖКХ: специфика, проблемы, перспективы

На сегодняшний день ведущая роль в эффективном функционировании 
ЖКХ отведена управляющим субъектам (ТСЖ, ЖСК, управляющим орга-
низациям), осуществляющим управление многоквартирными домами. От 
финансового состояния, надежности, высокой компетенции и профессиона-
лизма управляющего субъекта зависят финансовое состояние ресурсоснаб-
жающих и подрядных организаций, бесперебойность функционирования 
коммунальной и жилищной инфраструктуры, обеспечение полного и каче-
ственного жилищно-коммунального обслуживания населения в соответствии 
с принципом прозрачности ценообразования. Управляющий субъект несет не 
только значимую финансово-экономическую и техническую ответственность 
перед жильцами многоквартирного дома, но и социальную ответственность. 
В связи с этим действенный мониторинг и контроль финансово-хозяйствен-
ной деятельности управляющих субъектов становится остроактуальным. На 
сегодняшний день в России зарегистрировано и действует 28 587 управляю-
щих субъектов (включая 13 746 ТСЖ), обслуживающих 556 971 дом общей 
площадью 1 506 838 585 м2, в которых проживает 48 491 751 чел.1

В результате проведенного анализа различного толкования понятия «фи-
нансовая устойчивость организации» сделан вывод, что в финансовой науке в 
основном представлены достаточно узкие трактовки, ориентированные либо 
на характеристику долгосрочного финансового состояния хозяйствующего 
субъекта, либо на характеристику краткосрочного финансового состояния. 
Именно поэтому ни одну из рассмотренных трактовок не представляется воз-
можным признать полной и всеобъемлющей. 

Предлагается расширенная трактовка понятия, учитывающая как долго-
срочные, так и краткосрочные параметры финансового состояния организа-
ции. Итак, финансовая устойчивость – это элемент финансового состояния 
организации, определяемый способностью развиваться в краткосрочном и 
долгосрочном периодах при непрерывном воздействии меняющихся усло-
вий окружающей макро- и микросреды. Развитие организации понимается 
как наличие положительной динамики ее основных финансовых показателей 
с соблюдением их оптимальных пропорций и непрерывное наращивание ве-
личины собственных оборотных средств, что в совокупности позволяет под-
держивать постоянную доходность компании2.

На основе анализа известных классификаций финансовой устойчивости 
выявлены факторы влияния. К внешним факторам отнесены политические 
факторы, экономические факторы (ставка процента, инфляция, обменные 
курсы, общеэкономическая конъюнктура), социальные факторы, техноло-
гические факторы. К внутренним факторам, оказывающим влияние на фи-
нансовую устойчивость компании, относятся: отраслевая принадлежность; 
состав и структура выпускаемой продукции и оказываемых услуг; величина 
и структура издержек, их динамика по сравнению с денежными доходами; 
размер оплаченного уставного капитала; состояние имущества и финансо-

1 Реформа ЖКХ. Портал раскрытия информации в сфере ЖКХ. URL: http://www.reformagkh.ru/
mymanager.
2 Шальнева М. С., Кондратьева Е. А. Анализ финансового состояния компании: актуальные вопросы 
расчета коэффициентов // Вестник экономической интеграции. 2013. №5–6(62–64). С. 71–80. 
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вых ресурсов, включая запасы и резервы, их состав и структуру; технология 
и модель организации производства и управления и т.д.

Для корректной оценки финансовой устойчивости компании необходимо 
проводить детализированный анализ с расчетом абсолютных и относитель-
ных показателей финансовой устойчивости (финансовых показателей и ко-
эффициентов). На качество финансовой устойчивости организаций, оказы-
вающих жилищно-коммунальные услуги, значительное влияние оказывают 
такие финансовые факторы, как убыточность муниципальных предприятий 
и малых предприятий отрасли, высокий уровень финансовой взаимозави-
симости жилищных организаций с предприятиями коммунальной сферы, 
значительная доля бюджетного финансирования организаций ЖКХ в виде 
дотаций, субсидий, выделяемых из бюджетов различных уровней, затратный 
принцип ценообразования. Кроме финансовых факторов, на деятельность и 
финансовые показатели организаций ЖКХ влияют также качественные харак-
теристики обслуживаемого ими жилищного фонда: уровень благо устройства, 
тип расселения, форма собственности, долговечность жилищного фонда, ка-
питальность и этажность зданий. Все это накладывает отпечаток на специфи-
ку показателей, входящих в оценку финансовой устойчивости. В частности, 
стоит отметить значительный удельный вес бюджетного финансирования 
некоторых управляющих организаций, значительную долю дебиторской за-
долженности (дебиторы – население, бюджет) и кредиторской задолженности 
(кредиторы – ресурсоснабжающие организации).

Как уже было отмечено, значительная роль в системе финансов ЖКХ от-
ведена финансам управляющих организаций, осуществляющих управление 
многоквартирными домами. Оно связано с предоставлением услуг по текущему 
обслуживанию жилищного фонда. У собственников/нанимателей помещений 
и управляющей организации возникают финансовые отношения по поводу 
содержания и ремонта объектов общего имущества многоквартирного дома и 
предоставления коммунальных услуг.

Наиболее болезненный для ЖКХ вопрос – финансовые результаты дея-
тельности профильных компаний. В российских компаниях в целом и управ-
ляющих организациях ЖКХ в частности в 2005–2011 годах выстроены лишь 
линейные тренды в динамике прибыли. Если в анализируемый период в рос-
сийских компаниях прибыль суммарно увеличилась на 221,3% (более чем в 
2,2 раза), то в управляющих компаниях ЖКХ суммарная прибыль –лишь на 
8,7%1. В управляющих организациях ЖКХ дебиторская задолженность растет 
более высокими темпами, чем кредиторская. К тому же суммарная дебитор-
ская задолженность приближается к суммарным обязательствам. В целом, 
анализ абсолютных и относительных показателей выявил финансовую не-
устойчивость всей отрасли ЖКХ в целом. 

Доказано положительное влияние реализации мероприятий по по-
вышению энергосбережения и энергоэффективности на финансо-
вую устойчивость управляющей организации в ЖКХ. Расчетным 
путем выявлено, что в среднесрочной перспективе энергосервис 
позволит управляющей организации:
• решить проблему взыскания дебиторской задолженности, кото-
рая имеет наибольший удельный вес в составе оборотных активов 
в силу отраслевой специфики;
• завоевать конкурентное преимущество на рынке вследствие 

1 Корпоративный рост: методология измерения и управленческий инструментарий / Под ред. 
Г. И. Хотинской. М.: Научные технологии, 2013. С. 240.
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значительной скидки в цене за коммунальные услуги для конеч-
ных потребителей;
• значительно расширить клиентскую базу (площадь обслужива-
емых помещений) и, как следствие, увеличить выручку;
• достичь оптимальных значений ликвидности, оборачиваемости, 
платежеспособности и кредитоспособности1.

Выявлена необходимость разработки стандартов финансовой устойчивости 
для мониторинга и контроля финансово-хозяйственной деятельности управ-
ляющих организаций. Для этого реализовано математическое моделирование  
с использованием дисперсионного анализа, логит и пробит анализа, построе-
ния бинарных деревьев классификации2. В качестве объекта исследования в 
работе была использована финансовая отчетность российских предприятий 
из баз данных «СПАРК» и «Руслана». В работе использовалась отчетность 434 
управляющих организаций ЖКХ за 2006–2012 годы. Выборка являлась сба-
лансированной, на момент осуществления расчетов 213 компаний – банкро-
ты. На основе результатов проведенного исследования, с учетом отраслевой 
специфики, данных финансовой отчетности отобранных организаций, а также 
положений зарубежных исследований сформирован перечень объясняющих 
переменных. Для нахождения пороговых значений финансовой устойчивости 
управляющих организаций и корректировки существующих нормативов по-
строены деревья классификации по соответствующим показателям.

Разработан проект нормативного документа «О стандартах фи-
нансовой устойчивости управляющих организаций ЖКХ» с целью 
определить объективные финансово-экономические показатели 
деятельности управляющей организации в сфере ЖКХ, дающие 
основания считать такую организацию способной выполнять:
• денежные обязательства перед своими кредиторами;
• обязательства по содержанию и ремонту общего имущества 
в многоквартирном доме;
• обязательства по предоставлению коммунальных услуг.
Стандарты устанавливают контрольные значения трех групп 
показателей: 
• финансовые показатели (коэффициенты автономии, маневрен-
ности собственного оборотного капитала, обеспеченности собствен-
ными оборотными средствами, текущей ликвидности, быстрой 
ликвидности, ликвидности при мобилизации средств);
• показатель энергоэффективности деятельности управляющей 
организации;
• показатель эффективности коллекционной политики. 

В зависимости от значений различных коэффициентов управляющей 
организации присваивается соответствующий класс надежности (от А до E). 

Источниками информации для проведения анализа соответствия 
фактических показателей коэффициентов контрольным значе-
ниям служат:
• бухгалтерский баланс и отчет о прибылях и убытках организации;

1 Каменева Е. А., Шохин Е. И. Финансовый механизм повышения энергоэффективности и финансовая 
устойчивость управляющих организаций жилищно-коммунального хозяйства России // Финансы 
и кредит. 2013. №26(554). С. 9–15. 
2 Федорова Е. А., Гиленко Е. В., Довженко С. Е. Модели прогнозирования банкротства: особенности 
российских предприятий // Проблемы прогнозирования. 2013. №2(137). С. 85–92. 
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• сведения о динамике дебиторской задолженности потребителей;
• стоимость услуг по управлению многоквартирными домами;
• размер платы за содержание и ремонт общего имущества по ка-
ждому многоквартирному дому;
• справочная информация о тарифах на коммунальные ресурсы и 
объемах их потребления в многоквартирных домах, определенных 
в соответствии с условиями договоров ресурсоснабжения.

По результатам оценки и расчета вышеуказанных коэффициентов пред-
приятию присваиваются баллы за достижение по любому из критериев класса 
А – 5 баллов; В – 4 балла; С – 3 балла; D – 2 балла; Е – 1 балл. При присвоении 
знака «+» в разделе анализа энергоэффективности деятельности управляющей 
организации добавляется 0,5 балла; при присвоении знака «–» снимается 0,5 
балла. Все баллы суммируются, по сумме баллов управляющей организации 
присваивается рейтинг в соответствии со следующими условиями (см. таблицу).

Итоговый расчет баллов рейтинга

Количество 
баллов

Рей-
тинг Описание

30,0–40,5 А Высокоэффективная компания; абсолютная финансовая 
устойчивость

26,0–29,5 А– Эффективная компания; высокие показатели финансо-
вой устойчивости

20,0–25,5 В Нормальная финансовая устойчивость

15,0–19,5 В– Неустойчивое финансовое состояние

10,0–14,5 С Неплатежеспособная неэффективная компания; кризис-
ное (критическое) финансовое состояние

8–9 С– Банкротство

Внедрение предложенных стандартов в практику мониторинга и кон-
троля финансово-хозяйственной деятельности управляющих организаций 
позволит органам власти и саморегулируемым организациям осуществлять 
мониторинг и контроль финансового состояния управляющих организаций 
в ЖКХ; управляющим организациям – своевременно выявлять проблемы 
финансовой нестабильности и совершенствовать процессы управления фи-
нансовой устойчивостью, что должно привести к повышению качества ЖКУ 
и, как следствие, к повышению уровня жилищного комфорта.
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Финансовая грамотность 
и планирование пенсии в России

Проблемами оценки уровня финансовой грамотности и уровня активности 
индивида на финансовом рынке занималось немало исследователей во всем 
мире. Летом 2012 года правительство РФ предложило реформировать суще-
ствовавшую с 2002 года обязательную накопительную пенсионную систему. 
Суть реформы сводится к тому, чтобы перевести большую часть отчислений 
граждан, уходивших на их индивидуальные пенсионные счета в рамках на-
копительной системы, обратно в распределительную пенсионную систему, 
сделав вопрос об участии в накопительной системе добровольным решением 
гражданина. Начнем с того, что адресаты обязательной накопительной пен-
сионной системы (граждане, родившиеся в 1967 году и позже) в большинстве 
своем информированы о ее существовании, однако за годы ее функциониро-
вания не слишком хорошо поняли суть и не смогли уяснить для себя ее преи-
мущества и недостатки. Так, согласно опросу Фонда «Общественное мнение»1, 
хотя большинство адресатов накопительной пенсионной системы знают о ее 
существовании (88%), почти треть не знают, где находится их накопительная 
часть (и есть ли она), 41% не представляют, какая сумма у них уже накопи-
лась. Мы считаем, что одной из проблем низкой активности планирования 
пенсионных накоплений является недостаточный уровень финансовой гра-
мотности населения. 

В проведенном нами опросе приняли участие 1006 человек из всех регионов 
Российской Федерации. Опрос проводился Молодежным центром изучения 
финансовых операций (МЦФО). В ходе анкетирования по базе МЦФО были 
разосланы анкеты, время проведения анкетирования: январь 2013 года – май 
2013 года. После устранения неполных или ошибочно заполненных анкет об-
щий объем выборки составил 902 опрошенных. 

Анкета состояла из вопросов, выясняющих общую информацию касательно 
возраста, пола, доходов, образования и рабочего статуса респондентов. Сле-
дующий блок вопросов предназначен для анализа активности респондента 
на рынке пенсионных услуг, а также банковских услуг и участия на фондовом 
рынке и уровне финансовой грамотности респондентов. В анкете были при-
ведены вопросы, касающиеся отношения к риску и источника советов при 
принятии финансовых решений. Следующий блок был посвящен вопросам, 
касающимся мер по повышению финансовой грамотности.

В анкете были приведены вопросы для оценки финансовой грамотности. Для 
измерения финансовой грамотности мы разработали три группы вопросов, соот-
ветствующие трем уровням финансовой грамотности: базовому, продвинутому 
и специфичному для России. 

Ответы на вопросы по финансовой грамотности приведены на 

1 Опрос населения РФ от 18 лет и старше по репрезентативной выборке в 204 населенных пунктах, 
64 субъектов РФ. Общее количество респондентов — 3000, из них адресатов накопительной системы 
(людей, родившихся в 1967 г. и позже) — 1542 человека. Статистическая погрешность не превышает 
3,6%. Сроки проведения полевых работ — июль 2012 года. 
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рис. 1. Первый блок вопросов направлен на измерение основных 
финансовых навыков респондентов, необходимых для соверше-
ния ежедневных финансовых операций. Базовый уровень финан-
совой грамотности измерялся предложением рассчитать простые 
и сложные проценты, вероятность наступления события, оценить 
инфляцию на получаемый доход, а также временную стоимость 
денег. Например, были такие вопросы: 
• Предположим, процентная ставка по вкладу в банке была 9% в год, 
а инфляция составила 10% за год. Сколько вы сможете купить то-
варов за деньги с вашего счета в банке через 1 год?
• Предположим, у вас есть 100 руб. на счете в банке, а процент-
ная ставка составляет 20% в год. Какая сумма будет на вашем сче-
те через пять лет, если в течение данного периода вы не снимали 
деньги со счета? и т.д.

Рис. 1. Результаты ответов на первый блок вопросов оценки базового уровня финансовой 
грамотности

Более 86,5% респондентов дали правильный ответ на первый вопрос, а 
значит, знают базовые принципы расчета вероятности события. Также до-
статочно много респондентов (92 %) умеют рассчитывать инфляцию. При-
близительно равное число респондентов дали правильные ответы на вопросы 
относительно простых процентов (81,6 %) и временной стоимости денег (78 %). 
Однако только 64,5 % респондентов смогли правильно рассчитать сложные 
проценты. Отметим также, что, хотя процент правильных ответов на каждый 
вопрос достаточно высокий, доля респондентов, которые ответили правильно 
на все пять вопросов, составляет всего 39 %, а тех, кто ответил правильно хотя 
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бы на четыре вопроса, – 75 %. Таким образом, можно сделать вывод о том, что 
большинство респондентов имеют знания только по некоторым финансовым 
концепциям, при этом общий базовый уровень финансовых знаний населения 
является сравнительно низким.

Продвинутый уровень предполагает более глубокие финансовые 
знания, он оценивался как понимание отличия акций от облигаций, 
диверсификации портфеля, уровня риска финансовых инвестиций, 
влияния процентной ставки на цену финансовых активов. В анкете 
было предложено ответить на следующие вопросы:
• Если процентная ставка упадет, что произойдет с ценами на 
облигации?
• Какие виды активов обычно демонстрируют наиболее высокие 
колебания в течение времени? и т.д. 

 

Рис.2. Распределение респондентов по уровням финансовой грамотности

Анализируя результаты второго блока вопросов, можно сделать вывод, что 
более 84% респондентов знают основные функции акций и облигаций, 88% 
понимают различие между данными финансовыми активами (правильно от-
ветили на вопрос относительно того, какие активы демонстрируют наиболее 
высокие колебания), а также около 91% респондентов знают понятие и основ-
ную цель диверсификации портфеля. Однако только 39% понимают влияние 
процентной ставки на цену облигаций. Таким образом, только 28,6% респон-
дентов правильно ответили на все пять вопросов, соответствующих продви-
нутому уровню финансовой грамотности, и 74% – хотя бы на четыре вопроса.

Третий блок оценивал специфику именно российского финансового рынка, 
понимание того, где можно осуществлять финансовые инвестиции, понима-
ние налогообложений финансовых инвестиций, ограничений на инвестиции 
пенсионных накоплений и т.д. Только 43% респондентов знают, что на Мо-
сковской бирже есть индекс пенсионных накоплений. Около 71% респонден-
тов знают, что доходы, полученные от инвестиций в ценные бумаги, облага-
ются налогом. Стоит также отметить, что респонденты плохо осведомлены о 
том, какое количество эмитентов присутствует на Московской бирже. Только 
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13,3% респондентов ответили правильно на все вопросы и только 36% хотя 
бы на четыре вопроса.

Таким образом, в соответствии с нашим определением базового уровня фи-
нансовой грамотности 39% респондентов являются финансово грамотными. По 
уровню продвинутой финансовой грамотности лишь 29% опрошенных являются 
финансово грамотными. Согласно расчетам уровня финансовой грамотности, 
соответствующего российской специфике, лишь 13% респондентов являются фи-
нансово грамотными (рис. 2).

Стоит также отметить, что только 12,6% ответили полностью правильно 
одновременно на первый и второй блок вопросов и 61,1% ответили правильно 
хотя бы на четыре вопроса в каждом из этих блоков. Вместе с тем одновре-
менно на вопросы всех трех блоков полностью правильно ответили только 
3% респондентов, 26% ответили правильно хотя бы на четыре вопроса в ка-
ждом из этих блоков. Эти результаты говорят о достаточно низком уровне фи-
нансовых знаний респондентов. Получившиеся результаты являются очень 
важным, потому как большинство моделей оценки эффективности и выбора 
инвестиционных портфелей предполагают, что инвесторы хорошо осведом-
лены и хорошо информированы. Однако данные результаты показывают, 
что индивиды могут поступать нерационально и поэтому их осведомленность 
в принятии решений и финансовая грамотность не должны приниматься 
в качестве данности и быть сами собой разумеющимися. 



345

А. С. Мухин, 
аспирант кафедры финансового менеджмента

Финансовый Университет при Правительстве Российской Федерации

Методы планирования инфляции центральными банками: 
зарубежный и отечественный опыт

Денежно-кредитная политика (монетарная политика) (ДКП) является со-
ставной частью единой государственной экономической политики. ДКП – это 
процесс управления государством, направленный на регулирование количе-
ства денег в обращении для обеспечения стабильности цен, уровня занятости 
населения и роста объема производства. Субъектом ДКП, осуществляющим 
монетарную политику, является Центральный банк. В настоящее время боль-
шое количество исследований посвящено изучению основных целей, функ-
ций и инструментов ДКП развитых и развивающихся стран в кризисный 
и посткризисный периоды. Согласно направлениям ДКП России, основными 
целями Банка России являются обеспечение контроля над инфляцией и ее 
поддержание на стабильном уровне. Однако в современной мировой науке 
существует множество открытых вопросов, связанных с ДКП.

Планирование инфляции становится стандартной процедурой у централь-
ных банков по всему миру. К середине 2008 года большинство центральных банков 
в странах ОЭСР и все большее число банков в странах с развивающейся эко-
номикой применяют планирование инфляции (ПИ). Подобное изменение фи-
нансового режима произошло без какой-либо международной координации 
действий стран. Страны, применяющие режим ПИ, делают это в основном 
в силу успешности такого механизма для удержания инфляции на низком 
и стабильном уровне.

 Существует множество причин, по которым подход к планированию ин-
фляции на развивающихся рынках может значительно отличаться от ПИ 
в развитых странах. Развитые страны имеют институциональные механизмы 
более высокого уровня, в особенности те, которые относятся к авторитарности 
и политической независимости Центрального банка, другой уровень инфля-
ции и макроэкономики, иную подверженность шоку при изменении условий 
торговли и другой уровень финансового развития. Страны с относительно 
менее развитым финансовым сектором более подвержены спаду производ-
ства, обусловленному волатильностью обменного курса1. В этом случае про-
блема высокого уровня инфляции может привести центральные банки раз-
вивающихся рынков – стран с более низким уровнем финансового развития, 
чем индустриальные страны, к использованию такой кредитно-денежной 
политики (правило Тейлора), которая включает некую форму целевого уров-
ня инфляции, отклонения уровня производства от естественных значений 
и колебания фактического обменного курса.

Чаще всего официальные заявления центральных банков развивающихся 
стран о применении стратегии планирования инфляции являются значитель-
ным отклонением от выработанной в прошлом ДКП и значительно отличаются 
от развивающихся рынков, не применяющих ПИ. Было доказано, что развива-
ющиеся рынки, применяющие ПИ, не выполняют «чистые» стратегии планиро-
вания инфляции2. В применении политики играют очень важную роль другие 
внешние макроэкономические параметры: центральные банки, применяющие 

1  Aghion P., Bacchetta P., Ranciere R. et al. Exchange rate volatility and productivity growth: The role of financial 
development // Journal of Monetary Economics. 2009. Vol. 56, N 4. P. 494–513.
2  Aizenman J., Hutchison M. Inflation Targeting and Real Exchange Rates in Emerging Markets. doi:10.1016/j.
worlddev.2010.11.005.
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ПИ на развивающихся рынках, адекватно реагируют на фактический обмен-
ный курс. Страны с особенно высокой концентрацией сырьевого экспорта при 
применении ПИ изменяют фактические ставки кредитования гораздо более 
активно, чем группа стран, не использующих ПИ. 

На основе многочисленных исследований можно отметить, что в России 
проведение денежно-кредитной политики при таргетировании инфляции 
связано с большой неопределенностью из-за лагов между мерами ДКП и их 
воздействием на инфляционные процессы. В целом, как один из элементов 
ДКП можно выделить регулярное прогнозирование инфляции с учетом по-
следних экономических данных, результатов моделирования инфляционных 
процессов. К методам моделирования можно отнести применение модели Тей-
лора. Отметим, что правило Тейлора – это правило ДКП, которое определяет, 
насколько изменяется процентная ставка в случае изменения показателей 
ВВП и инфляции. В частности, правило гласит, что для каждого процента 
роста инфляции Центральный банк должен поднять номинальную процент-
ную ставку более чем на один процентный пункт. Этот аспект правила часто 
называется принципом Тейлора. Основными целями правила можно назвать 
определение направления ДКП для установления максимальной занятости 
и ценовой стабильности, а также сделать монетарную политику Центрального 
банка максимально предсказуемой. Правило было предложено профессором 
Джоном Тейлором в 1993 году. Одновременно его открыли Дейл Хендерсон 
и Ворвик МакКиббин.

По оригинальной версии правило Тейлора можно выразить зависимостью,
       (1)
где it* – целевое значение краткосрочной процентной ставки;  – номиналь-

ная процентная ставка; π* – целевая инфляция; β – чувствительность поли-
тики процентных и учетных ставок к отклонению инфляции от ее целевого 
значения; πt – текущая инфляция; γ – чувствительность политики процентных 
и учетных ставок к отклонению ВВП; yt – реальный ВВП (текущий); y*– номи-
нальный ВВП (потенциальный).

Основные разновидности правила Тейлора основываются либо на совпа-
дающих данных, либо на совокупности прогнозов, либо на точной инфор-
мации, доступной центральным банкам на момент принятия решения (так 
называемые данные в режиме реального времени). 

Существуют разные варианты модификации классического пра-
вила Тейлора, которые строились по принципу добавления к клас-
сическому правилу дополнительных инструментов, таких, как:
• ориентир инфляции (так называемая прогнозная модель);
• спад производства (факт-факт отклонение значения ВВП от 
предыдущего периода);
• значение предыдущего лага; 
• ожидаемое значение процентной ставки на 12 месяцев вперед; 
• скорость изменения во времени, которая показывает быстроту 
показателя в зависимости от времени процентной ставки; 
• ожидаемый накопленный уровень инфляции на ближайшие 
12 месяцев. 

Отметим, что Тейлором предложены значения коэффициентов чувстви-
тельности политики процентных и учетных ставок = 1,5; = 0,5, что в целом 
соответствует значениям соответствующих коэффициентов, полученных при 
анализе ДКП развитых и развивающихся стран.
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В новой кейнсианской динамической модели общего равновесия, представ-
ленной, например, в работе Уолша, оптимальное перспективное правило номи-
нальной ставки эквивалентно ретроспективному правилу. В ней номинальная 
ставка зависит от предыдущего лага, вследствие чего была получена модель 

  it=it-1+β(πt-π*)+γ(yt-y*)+ω spprt+φ inft+θ σt  (2), 
где spprt  – изменение объема промышленного производства; inft  – плани-

руемая инфляция; σt — условная дисперсия целевого значения процентной 
ставки из модели GARCH(1,1).

На основе поквартальных данных периода 2001–2011 годов проведена модель 
(2) для Российской Федерации. Каждая переменная в уравнении была приведена 
в виде процентного изменения, то есть прироста по отношению к аналогично-
му наблюдению год назад. В качестве значений соответствующих переменных 
(индекс ВВП, объем продукции производства, ориентир инфляции и индекс 
потребительских цен) были взяты официальные данные, опубликованные на 
сайте Центрального банка Российской Федерации.

 В качестве значений переменных гэп ВВП и гэп инфляции использовал-
ся тренд, полученный с помощью фильтра Ходрика – Прескотта (HP-filter). 
Фильтр был впервые применен экономистами Р. Дж. Ходриком и Э. Прескот-
том. Фильтр Ходрика – Прескотта минимизирует функцию для достижения 
наименьшего запаздывания. Данный фильтр часто используется для сглажи-
вания финансовых рядов в целях выявления сезонных колебаний и трендов. 
Используя данный фильтр, были получены сглаженные данные по показателям 
гэп ВВП и гэп инфляции для Российской Федерации. В таблице представлена 
оценка модели (2) со статистически значимыми параметрами.

Оценка уравнения модели (2) для России

Переменная Коэффициент
Стан-
дартная 
ошибка

t-статистика Вероятность

INF 1,500925 0,000532 2820,000 0,0000

GDP 0,500750 0,000280 1788,419 0,0000

PRODUCT –0,000154 6,39E-05 –2,409430 0,0209

INFPLAN 0,001249 0,000480 2,602319 0,0131

GARCH01 –3,87E-05 1,63E-05 –2,379070 0,0225

C 2,494679 0,003031 823,1732 0,0000

R-squared 0,997645  Mean dependent var 17,67591

Adjusted R-squared 0,997468  S.D. dependent var 6,179746

S,E, of regression 0,002339  Akaike info criterion –9,152264

Sum squared resid 0,000208  Schwarz criterion –8,908965

Log likelihood 207,3498  Hannan – Quinn criter, –9,062037

F-statistic 60043591  Durbin – Watson stat 2,355310

Prob(F-statistic) 0,000000 – – –

RATE = 1,5009 * INF + 0,500750045311 * GDP – 0,0001540 * 
PRODUCT + 0,001248 * INFPLAN – 3,8687e-05 * GARCH01 + 2,4. (3)

Можно отметить, что результаты нашего уравнения соответствуют клас-
сическому правилу Тейлора и коэффициент перед гэп инфляции равен 1,5, 
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а перед гэп ВВП равен 0,5. Однако к этим переменным добавились переменные 
изменения объема промышленного производства, планируемая инфляция 
и условная волатильность краткосрочной процентной ставки. 

По результатам нашего исследования можно отметить, что при оптими-
зации ДКП можно применять зарубежные модели. Политика Центрального 
банка более похожа на ДКП развитых стран. Полученные результаты свиде-
тельствуют в пользу того, что в рассмотренный период Центральный банк 
РФ использовал в качестве промежуточных целей ДКП процентные ставки. 
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Как научить управлять финансами бакалавра, 
специалиста, магистра – профессионала своего уровня

Переход на уровневую систему высшего образования, более жесткое раз-
деление выпускников не только по способностям, но и по уровню полученных 
знаний на бакалавров и магистров, отсутствие у работодателей четкого по-
нимания нового деления, конкуренция специалистов (бакалавров, магистров) 
при приеме на работу – все это вызывает вопрос: чьи интересы должны быть 
взаимоуравновешены? Решение задачи видится в сочетании интересов и при-
оритетов развития общества, поступательного роста личности через получе-
ние и рост квалификации, интересов работодателя в получении качественного 
и эффективного человеческого капитала, интересов академического сообще-
ства в виде удовлетворения всех вышеперечисленных интересов и собствен-
ного воспроизводства (см. рисунок).

Взаимосвязь интересов стейкхолдеров процесса 
высшего профессионального образования

Одна из самых сложных задач стоит именно перед академическим сооб-
ществом, которое должно предвидеть:

• потребности общества в развитии и поддержании приоритетных 
направлений развития экономики, причем не только на длительную 
перспективу;
• потребности работодателя на срок службы работника: 
как минимум на 4 года (для выпускников бакалавриата) и 2 года 
(для выпускников магистратуры), когда выпускники будут 
устраиваться на работу;
• потребности личности на время ее профессиональной жизни 
и не только.

Задачей высших учебных заведений становится определение требуе-
мой квалификации выпускника каждого уровня совместно с работодателем 
и информирование последнего об этом. Безусловно, профессиональные стан-
дарты помогут решить эту проблему, однако и их язык, и язык федеральных 
государственных образовательных стандартов (ФГОС) и государственных 
образовательных стандартов (ГОС) не всегда понятен лицам, принимающим 
на работу выпускников. Особые требования предъявляет возможное деление 
на прикладной и академический бакалавриат, еще более усложняя работода-
телю решение задачи правильного выбора претендентов на рабочие места. 
Уровневая система подготовки должна четко соотноситься с квалификаци-
онным справочником или его аналогом.

Совершенствование высшего образования ставит перед нами вопросы:
• Что должен представлять собой менеджер того или иного уровня?
• Какие вопросы он должен и сможет решать?
• Какие должности он сможет занимать? Что он должен уметь де-
лать сам, а что – под руководством специалистов высшего звена?
• Кем он сможет руководить и какую работу организовывать?

В целом ответы на эти вопросы дают компетенции, зафиксированные 
1  © Жилкина А. Н., 2013
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во ФГОС. Но не стоит забывать, что только в теории первые результаты мы 
получим не ранее чем через 2 года, когда наши выпускники будут поступать 
на работу, а фактические результаты – и того позже. Сейчас же, с 1 сентября, 
мы приступили к дисциплинам профессионального цикла и должны четко 
понимать, чему и как обучать более юных (19-летних студентов, еще не на-
бравших опыта), то есть менее зрелых и с личностной, и с профессиональной 
точки зрения, получивших гораздо меньше часов лекций по общекультурным, 
математическим и естественнонаучным дисциплинам. В студенческом возрас-
те приращение профессиональной и личностной зрелости происходит стре-
мительно, поэтому разница – год, семестр, месяц – становится существенной.

Взаимосвязь интересов стейкхолдеров процесса высшего профессионального образования

Как же обучить студентов, еще не привыкших учиться самостоятель-
но, к чему мы привыкли при обучении специалистов, при этом так, чтобы 
не пострадало качество? Целесообразны ли здесь логика и методика обуче-
ния, применявшиеся при обучении специалистов в течение 5 лет? Вероятно, 
нет однозначного ответа на этот вопрос. Должны ли мы за 4 года выпускать 
специалистов-экспертов. Тождественны ли понятия «специалист» и «бакалавр, 
обученный по ускоренной сжатой программе», для которого сокращено коли-
чество «непрофессиональных» дисциплин, ранее связанных с понятием «че-
ловек с высшим образованием». Вероятно, все же нет. Неснижение качества 
образования не должно означать, что квалификации специалиста и бакалав-
ра будут одинаковыми, это и не требуется. Ведь не предполагается, что ав-
томобили «Ока», «Мерседес» и «Феррари» одинаковы. Но мы можем и должны 
говорить о качестве, понимая, что это разные машины и с точки зрения ком-
форта, и с точки зрения ремонтопригодности, скорости, времени разогрева 
двигателя и тому подобных важных характеристик. И мы должны выпускать 
качественных профессионалов, но разного класса. Вместе с тем важно выпу-
стить именно профессионалов, а не «полуфабрикатов», которых необходимо 
доучивать в магистратуре. Задача сложная, но вполне выполнимая.
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На нашей кафедре «Корпоративные финансы и финансовый ин-
жиниринг», еще недавно носившей название «Финансы, денежное 
обращение и кредит», Государственного университета управления 
уже накоплен некоторый опыт обучения бакалавров в рамках дис-
циплины «Основы финансового менеджмента», и мы приступи-
ли к обучению студентов 3-го курса (бакалавров) всех профилей 
направления «Менеджмент» в осеннем семестре текущего учеб-
ного года. Разработка программа шла непросто, первое желание 
было попытаться «уместить» программу специалистов, но этот 
путь мы отвергли. Такой уровень, с одной стороны, не требуется 
профессионалам их уровня (не случайно подготовка магистров 
по направлению «Менеджмент» предполагает такую дисципли-
ну профессионального цикла, как «Корпоративные финансы», 
и возможность углубления полученных в бакалавриате знаний 
по дисциплине «Финансовый менеджмент»). Если в рамках под-
готовки специалиста мы исходили из подхода к обучению от об-
щетеоретического к частно-практическому, то при подготовке 
бакалавров было принято решение идти от частного к общему. 
Нами были выделены практические умения и навыки, необхо-
димые любому менеджеру-бакалавру, а также общие системо-
образующие понятия, определены темы, дающиеся студентам 
в виде обзора, но не исключающие возможности углубленного 
изучения студентом одной из тем и подготовку реферата, учи-
тывающегося в рейтинге студента по дисциплине. В результате 
сформировался следующий перечень тем из расчета 5 зачетных 
единиц (180 часов):
Блок 1. Общие понятия финансового менеджмента:
 Тема 1. Понятие финансового менеджмента, финансов, кре-
дита. Финансово-кредитная система.
 Тема 2. Финансы организации как основное звено финан-
сово-кредитной системы.
 Тема 3. Финансовый анализ организации.
Блок 2. Финансовый менеджмент организации:
 Тема 4. Активы организации и источники их формирования.
 Тема 5. Финансовые результаты.
 Тема 6. Управление затратами.
Блок 3. Взаимодействие финансов организации с централизован-
ным уровнем ФКС:
 Тема 7. Взаимоотношения организации с бюджетом.
 Тема 8. Налоги.
 Тема 9. Взаимоотношения организации с банками.
 Тема 10. Рынок ценных бумаг.
 Тема 11. Страхование.
Блок 4. Управление финансовым состоянием организации:
 Тема 12. Финансовые риски и управление ими.
 Тема 13. Инвестиционная политика организации.
 Тема 14. Финансовое планирование.
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На каждый блок приходится четыре недели обучения с шагом 2:3, то есть 
8 часов лекций, 10 часов семинарских и практических занятий, 2 часа – кон-
трольная работа по темам блока.

Такой подход позволит сформировать у студентов-бакалавров системное 
понимание сложившейся в настоящее время финансово-кредитной системы 
в России. Важно довести до бакалавров важность, взаимосвязь и взаимоза-
висимость всех звеньев финансово-кредитной системы и понимание того, 
что только добросовестная деятельность в каждом из звеньев даст положитель-
ный эффект для экономики России, благосостояния общества в целом и каж-
дого гражданина в частности. Необходимо объяснить сущность и назначение, 
необходимость и выгодность общегосударственных фондов.

Изучение дисциплины «Финансовый менеджмент» должно позволить овла-
деть основными методами финансового менеджмента для стоимостной оценки 
активов, управления оборотным капиталом, принятия решений по финанси-
рованию, формированию дивидендной политики и структуре капитала, уметь 
оценивать влияние инвестиционных решений и решений по финансированию 
на рост ценности (стоимости) компании, применять количественные и каче-
ственные методы анализа при принятии управленческих решений и строить 
экономические, финансовые и организационно-управленческие модели, вла-
деть навыками составления финансовой отчетности и разъяснения влияния 
различных методов и способов финансового учета на финансовые результаты 
деятельности организации, иметь способность анализировать финансовую 
отчетность и принимать обоснованные инвестиционные, кредитные и финан-
совые решения, оценивать эффективность использования различных систем 
учета и распределения затрат; иметь навыки калькулирования и анализа се-
бестоимости продукции и способности принимать обоснованные управлен-
ческие решения на основе данных управленческого учета, проводить оценку 
инвестиционных проектов при различных условиях инвестирования и финан-
сирования, обосновывать решения в сфере управления оборотным капиталом 
и выбора источников финансирования, владеть техниками финансового пла-
нирования и прогнозирования, понимать роли финансовых рынков и инсти-
тутов, иметь способность к анализу различных финансовых инструментов.

При изучении дисциплины бакалавр-менеджер в области управления 
должен опираться на знания эволюции управленческой мысли, современных 
концепций организации операционной деятельности, современной системы 
управления качеством и обеспечения конкурентоспособности; уметь про-
ектировать организационную структуру, осуществлять распределение пол-
номочий и ответственности, разрабатывать процедуры и методы контроля, 
использовать основные теории управления персоналом; оценивать условия 
и последствия принимаемых организационно-управленческих решений, 
анализировать взаимосвязи между функциональными стратегиями компа-
ний с целью подготовить сбалансированные управленческие решения, уча-
ствовать в разработке маркетинговой стратегии организаций, планировать 
и осуществлять мероприятия, направленные на ее реализацию, участвовать 
в разработке стратегии организации, используя инструментарий стратегиче-
ского менеджмента, планировать операционную (финансовую) деятельность 
организаций, участвовать во внедрении инноваций, решать управленческие 
задачи, связанные с операциями на мировых рынках в условиях глобализации, 
владеть технологиями управления персоналом, методами принятия страте-
гических, тактических и оперативных решений в управлении операционной 
(производственной) деятельностью организаций, методами управления про-
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ектами, способностью эффективно выполнять свои функции в межкультурной 
среде. В области предпринимательской деятельности бакалавр должен уметь 
находить и оценивать новые рыночные возможности, разрабатывать биз-
нес-планы создания и развития новых организаций, оценивать экономические 
и социальные условия осуществления предпринимательской деятельности.

Безусловно, не только дисциплина «Финансовый менеджмент» формирует 
«финансовые» компетенции бакалавра, стандарт ФГОС третьего поколения 
предусматривает возможность (по выбору вуза) преподавания таких дисци-
плин, как «Инвестиционный анализ», «Корпоративные финансы», «Финансо-
вые рынки и институты» в базовой части и другие дисциплины в вариатив-
ной части профессионального цикла, но именно дисциплина «Финансовый 
менеджмент» призвана дать основополагающие системные знания, навыки 
и умения в области управления финансами современного предприятия, ор-
ганов государственной и муниципальной власти.

Сформулированные в действующих ФГОС профессиональные компетен-
ции носят в целом конкретный, узкоспециализированный характер, что под-
тверждает их прикладной характер. Качественная подготовка бакалавров 
по финансовым дисциплинам вполне реализуема и должна ориентироваться 
в большей степени на привитие практических навыков работы с финансовы-
ми ресурсами.

В заключение стоит отметить, что специфика подготовки менеджеров 
всех профилей требует достаточно серьезной подготовки в области управле-
ния финансами, глубокой проработки вопроса подбора дополняющих и рас-
ширяющих дисциплин.
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Традиционная система бюджетирования 
как фактор, замедляющий генерирование 

денежного потока организации
Актуальность темы работы заключается в том, что управление компани-

ей невозможно без формирования планов ее деятельности на будущее. Перед 
многими организациями стоит задача преобразования процесса управления 
результатами деятельности и обеспечения соответствия управленческих про-
цессов принципам управления на качественно новом уровне. Данные действия 
позволят высвободить огромный потенциал эффективности компании и твор-
ческой энергии ее сотрудников.

Формулировка цели. Целями исследования являются выявление недо-
статков системы бюджетирования, обоснование необходимости перехода 
на безбюджетную модель управления и анализ мнений (как позитивных, так 
и негативных) зарубежных ученых-экономистов о новой модели безбюджет-
ного управления.

Содержание собственного исследования. Главная задача построения эффек-
тивной системы планирования – выполнение стратегических задач. Для этого 
важно, чтобы между стратегическими оперативными планами организации 
существовала четкая взаимосвязь. Эту взаимосвязь были призваны обеспе-
чивать бюджеты. Согласно статье в журнале Fortune, порядка 70 % компаний, 
изученных в ходе исследования, плохо справляются с реализацией стратегии. 
В большинстве из них сотрудники сосредоточены на наращении собствен-
ного дохода, бюджетные процедуры непоследовательны, система принятия 
решений жестко централизована. Поэтому преобразование процесса бюдже-
тирования многие руководители рассматривают как первоочередную задачу.

Для стабильного роста компании необходима генерация постоянно расту-
щего денежного потока. Денежный поток, в свою очередь, зависит от объема 
продаж и рентабельности. Гибкость и скорость реагирования на рыночные 
перемены и запросы клиентов напрямую связаны с финансовой политикой 
предприятия. В этом случае система бюджетирования не соответствует тре-
бованиям и потребностям организаций.

Изначально функция бюджетов заключалась в ориентации сознания ру-
ководителей на защиту средств акционеров и гарантии того, что менеджеры 
контролируют объемы затрат. Но в настоящее время бюджеты превратились 
в соглашения с заданными результатами деятельности, которые вынуждают 
менеджеров всех уровней отвечать за достижение определенных финансовых 
результатов.

Выделяются следующие типы систем бюджетирования:
• традиционная система бюджетирования
• системы, альтернативные традиционному бюджетированию:
• бюджетирование «с нуля»;
• бюджетирование на основе прироста;
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• бюджетирование, основанное на видах деятельности (ABB activity-
based management);
• система скользящих бюджетов;
• метод составления бюджетов для центров произвольных затрат.

Все вышеназванные системы бюджетирования объединяет ряд общих 
недостатков. Во-первых, система бюджетирования задает жесткие ограни-
чения, которые делают невозможным быстро реагировать на изменения 
(как на новые возможности, так и на непредвиденные угрозы). Внедрение 
новых идей и проектов может стать невозможным лишь потому, что они 
не были одобрены при согласовании бюджета. Таким образом, можно гово-
рить об упущенной выгоде.

Во-вторых, бюджетирование – это очень дорогостоящий процесс. В совре-
менных условиях стоимость труда руководителей и специалистов, задейство-
ванных в процессе подготовки бюджетов, крайне высока. Важно рассматривать 
не только трудозатраты сотрудников, непосредственно участвующих в бюд-
жетировании, но и работников, которые предоставляют требуемую инфор-
мацию. По подсчетам компании Ford Motor Company, полная стоимость всех 
процедур планирования и управления бюджетом составила 1,2 млрд долл. в год.

Стоимость трудозатрат на процесс бюджетирования можно вычислить 
по формуле

где ВС – годовая стоимость бюджетирования, руб.; Т – время, затрачивае-
мое участниками процесса бюджетирования ежемесячно, ч; S – стоимость 1 ч 
рабочего времени каждого участника, обслуживающего процесс бюджети-
рования, руб. / ч; n – количество участников процесса бюджетирования, чел.; 
1,3 – коэффициент взносов во внебюджетные фонды; 1,083 – коэффициент 
резерва отпусков; 12 – количество месяцев в году.

В-третьих, процесс бюджетирования чаще всего отличается низким уров-
нем мотивации и к тому же высоким уровнем манипуляций с цифрами. Со-
трудники и руководители отделов часто конкурируют друг с другом за ресурсы, 
а интересы отделов ставятся выше общих интересов организации, что обеспе-
чивает полный провал процесса управления. Также зачастую в компаниях 
руководители начинают манипулировать цифрами отчетности для достиже-
ния своих собственных целей и получения вознаграждения. На практике цель 
бюджетного соглашения – обязать подчиненного или команду достичь опре-
деленного результата с возможностью последующей проверки соответствия. 
В исследовании американских компаний было выявлено, что бюджетные 
приемы и манипуляции широко распространены и проявляются чаще всего 
в использовании метода отсрочки необходимых расходов. Данный недостаток 
подчеркивает неэффективность бюджетирования, так как оно способствует 
сохранению существующих проблем и не побуждает руководителей стремить-
ся к улучшениям в работе.

Критика традиционного бюджетирования и альтернативных ей систем ос-
нована на том, что оно снижает требования к результатам работы предприя-
тия. Бюджеты представляют собой серьезное препятствие для делегирования 
полномочий оперативным руководителям и внедрения эффективных процессов 
управления результатами деятельности (таких, как сбалансированная систе-
ма показателей). По словам Джереми Хоупа и Робина Фрейзера, традиционная 
модель управления результатами деятельности слишком негибкая, чтобы адек-
ватно отражать современную экономику, подверженную быстрым изменениям. 
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Приобрели популярность два новых подхода – делегирование и стратегическое 
управление результатами деятельности, однако они в равной мере сводятся 
на нет негибкими системами бюджетирования.

В современной ситуации в России заметно, что на динамичных рынках 
компании не могут с уверенностью планировать свою деятельность на год 
вперед. Также бывает сложно дифференцировать стратегическое планиро-
вание от повседневных операций. Создание традиционного бюджетирования 
было обусловлено необходимостью поддержки централизованного удаленно-
го принятия решений, которое сегодня отнимает слишком много времени, 
медленно работает и является негибким. Изначально традиционные бюд-
жеты были предназначены для обеспечения порядка, контроля, предсказу-
емости и согласованности. В действительности конкуренты и другие оцен-
ки результатов деятельности обеспечивают лучший контроль, чем цели, 
предусмотренные в бюджетах, а руководство мотивацией и поведением – 
лучший способ достичь кооперации, чем бюджеты.

В настоящее время безбюджетная модель планирования – это 
лучшая практика управления. Данная модель имеет следующие 
аспекты:
• Децентрализация, передача местному руководству полномочий 
для принятия собственных решений и предоставление возможности 
операционным менеджерам использовать свои мысли и инициати-
ву для достижения целей, причем без ограничения определенны-
ми планами или соглашениями. Данное решение приводит к более 
высокой мотивации и достижениям, так как работник следует из-
вестному правилу Адама Смита об «экономическом» человеке: «Че-
ловек работает на благо самому себе, а это и есть самое надежное 
основание получения блага для общества».
• Замена соглашений с заданными результатами деятельности 
относительными соглашениями об улучшении. В безбюджетной 
системе происходит переход от фиксированных краткосрочных 
соглашений с направленной сверху вниз системой контроля к сред-
несрочным относительным соглашениям с многоуровневой систе-
мой контроля. При применении данной системы осуществляется 
передача ответственности за эффективность деятельности от цен-
тра на более низкие уровни организации. Поскольку соглашения 
об относительном улучшении строятся на саморегулировании, 
доверии (в рамках согласованных ограничений) и ответственно-
сти за фактические результаты, снижается вероятность манипу-
лирования цифрами.
• Упрощение управленческих процессов за счет отсутствия руко-
водства среднего звена, что ведет к созданию более простой орга-
низационной структуры.

Дж. Хоуп и Р. Фрейзер поддерживают все вышеназванные аспекты и досто-
инства новой системы бюджетирования. Их позиция ярко проиллюстрирова-
на в книге «За гранью бюджетирования». Однако есть противники внедрения 
новой модели управления.

В июле 2004 года был выпущен совместный отчет двух авторитетных ор-
ганизаций – Института дипломированных бухгалтеров по управленческому 
учету (CIMA) и Института дипломированных бухгалтеров Англии и Уэльса 
(ICAEW) под названием «Эффективное бюджетирование». В данном отчете 
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свое мнение о внедрении безбюджетной системы высказали доктор Стивен 
Лайн, доцент кафедры бухгалтерского учета и управления в Бристольском 
университете, и профессор Дэвид Дагдейл, профессор, читающий дисципли-
ну «Управленческий учет» в Бристольском университете. Свою позицию они 
обосновали собственным исследованием. Ученые поставили вопрос: Что луч-
ше: безбюджетная система или эффективное бюджетирование? Проведенное 
исследование показало, что среди как финансовых, так и нефинансовых ме-
неджеров (их ответы были разграничены) нет недовольства системой бюд-
жетирования, несмотря на серьезные недостатки в виде бюрократичности, 
низкой культуры и жесткости. Опрос выявил, что менеджеры относятся 
к бюджету как к важному элементу для планирования, контроля и оценки. 
Также было замечено, что бюджет связан с высоким уровнем согласованности 
между финансовыми менеджерами. Таким образом, исследование показало, 
что в 40 изученных компаниях процесс бюджетирования полностью устра-
ивает как финансовую службу, так и остальные отделы. По словам авторов, 
критика устоявшейся системы бюджетирования может быть только со сторо-
ны нефинансовых менеджеров, которые не хотят следовать традиционным 
процедурам бюджетирования.

Выводы. Традиционная система бюджетирования и альтернативные ей 
системы в современных условиях развития экономики России представляют 
собой крайне неэффективный вид управленческой модели по ряду причин. 
В роли более успешной системы планирования выступает безбюджетная мо-
дель, которая открывает новые возможности: создание радикально децентра-
лизованной организации и придание процессам управления адаптивности. 
При внедрении безбюджетной модели задача топ-менеджеров – минимизи-
ровать возможные риски за счет организации грамотного построения орга-
низационной структуры компании, делегирования полномочий и внедрения 
эффективной сбалансированной системы показателей.
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Государственное регулирование тарифов 
как фактор повышения эффективности инвестиций

Одной из важных функций цены является стимулирование пред-
приятий к снижению затрат на производство, повышению каче-
ства продукции, увеличению прибыли и тем самым повышению 
эффективности работы. В условиях рыночной экономики это до-
стигается созданием макроэкономических условий для формиро-
вания конкурентной среды. Основными условиями формирования 
конкурентной среды являются:
• поддержание и повышение объема платежеспособного спроса 
на основе опережающего роста производительности труда по сравне-
нию с ростом заработной платы, что возможно лишь при внедрении 
в производство новых эффективных видов техники и технологий, 
которые являются продуктами работы научно-исследовательских 
и проектных организаций;
• равноконкурентность импортной и отечественной продукции 
на внутреннем рынке.

Поскольку эти условия отсутствуют, нет и конкурентной среды. Попытка 
перевести отрасли, имеющие признаки естественных монополий, на конку-
рентное формирование тарифов оказалась неудачной вследствие отсутствия 
в экономике конкурентной среды, специфики производства и потребления 
услуг и товаров этих отраслей. Поэтому в той или иной степени наряду с ис-
пользованием конкурентных механизмов осуществляется государственное 
регулирование тарифов.

В условиях неэффективности экономики и оттока капитала государ-
ство вынуждено изыскивать возможности для стимулирования инвестиций 
в жизненно важные отрасли. Принято решение об использовании при регу-
лировании тарифов метода доходности инвестированного капитала. Одним 
из первых документов по регулированию тарифов с использованием этого 
метода были утвержденные 26.06.2008 г. «Методические указания по регу-
лированию тарифов организаций, оказывающих услуги по передаче элек-
трической энергии, с применением метода доходности инвестированного 
капитала». В настоящее время действуют «Методические указания по регу-
лированию тарифов с применением метода доходности инвестированного 
капитала», утвержденные приказом Федеральной службы по тарифам России 
от 30.03.2012 г. Из содержания этих указаний следует, что они предназна-
чены для использования федеральным органом исполнительной власти в об-
ласти регулирования тарифов и органами исполнительной власти субъектов 
Российской Федерации в области государственного регулирования тарифов, 
а также организациями, осуществляющими регулируемые виды деятельности 
в сфере электроэнергетики (за некоторыми исключениями). Они определяют 
порядок формирования необходимой валовой выручки, принимаемой к рас-
чету при установлении тарифов.

Для нас важно то, что с осуществлением инвестиций на определенную вели-
чину одновременно повышаются цены на реализуемую продукцию или услуги.
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В «М етодических указаниях»1 записано, что на основе установленных дол-
госрочных параметров регулирования и планируемых значений параметров 
расчета тарифов, определяемых на долгосрочный период регулирования, ре-
гулирующие органы рассчитывают необходимую валовую выручку регулиру-
емой организации отдельно на каждый год очередного долгосрочного периода 
регулирования, составляющего не менее пяти лет (не менее трех лет при пер-
вом применении метода доходности инвестированного капитала). Необходи-
мая валовая выручка, определяемая при установлении тарифов на очередной 
долгосрочный период регулирования, рассчитывается по формуле

  ,   (1)
где  – необходимая валовая выручка, определяемая при установлении 

долгосрочных тарифов на год i; i – номер расчетного года периода регулирования, 
i = 1, 2, 3…; Р1 – расходы, связанные с производством и реализацией продук-
ции (услуг) по регулируемым видам деятельности, определяемые на год i в со-
ответствии с пунктом 10 настоящих «Методических указаний»; ВК1 – возврат 
инвестированного капитала, определяемый на год i в соответствии с пунктами 
29–33 настоящих «Методических указаний»; ДКi – доход на инвестированный 
капитал, определяемый на год i в соответствии с пунктами 34–37 настоящих 
«Методических указаний»; ΔЭОРi – экономия операционных расходов, учиты-
ваемая на год i очередного долгосрочного периода регулирования, определяе-
мая в соответствии с пунктом 16 настоящих «Методических указаний»; ΔЭПi – 
экономия от снижения технологических потерь, учитываемая в необходимой 
валовой выручке на год i очередного долгосрочного периода регулирования, 
определяемая в соответствии с пунктом 25 настоящих «Методических указа-
ний»;  – величина изменения необходимой валовой выручки, опреде-
ляемого на год i, производимого в целях сглаживания тарифов в соответствии 
с пунктами 39–40 настоящих «Методических указаний».

Далее указывается, что в течение долгосрочного периода регулирования 
регулирующими органами ежегодно производится корректировка долгосроч-
ных тарифов, осуществляемая на основе скорректированной необходимой 
валовой выручки, устанавливаемой на очередной финансовый год, с учетом 
отклонения фактических значений параметров расчета тарифов от планиро-
вавшихся значений параметров расчета тарифов, а также с учетом коррек-
тировки планируемых значений параметров расчета тарифов.

«Методические указания» предусматривают, что в необходимую валовую 
выручку регулируемой организации на первый долгосрочный период регули-
рования включается доход на инвестированный капитал, рассчитываемый 
по следующей формуле

   ДКi=ДКРi+ДКБi,    (2)
где ДКi – доход на инвестированный капитал в году i; ДКРi – доход на капитал, 
инвестированный до начала первого периода регулирования:

  ДКРi=(РИК - ВКР х (i - 1))* НДРi,  (3)
где РИК – размер инвестированного капитала, установленный на начало 

первого долгосрочного периода регулирования; ВКР х (i-1) – возврат капитала, 
инвестированного до начала первого долгосрочного периода регулирования, 
накопленный с начала первого долгосрочного периода до года (i – 1) включи-
тельно; НДРi – норма доходности капитала, созданного до перехода к регули-
рованию методом доходности инвестированного капитала, установленная 
для регулируемой организации на год i первого долгосрочного периода регу-

1 Методические указания по регулированию тарифов с применением метода доходности 
инвестированного капитала: Приложение к приказу ФСТ России от 30.03.2012 г. № 228-э. URL: http://
www.consultant.ru / document / cons_doc_LAW_128989 / . (Далее – «Методические указания».) 
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лирования; ДКБi – доход на капитал, инвестированный после начала первого 
периода регулирования: 

   ДКБi=(ОИКi+ЧОКi )*НДi  (4)
где ОИКi – остаточная стоимость базы инвестированного капитала, опре-

деляемая на начало расчетного года i в соответствии с правилами опреде-
ления стоимости активов и размера инвестированного капитала и ведения 
их учета; ЧОКi – величина чистого оборотного капитала, устанавливаемая 
в соответствии с пунктом 38 настоящих «Методических указаний»; НДi – норма 
доходности капитала, созданного после перехода к регулированию методом 
доходности инвестированного капитала, устанавливаемая в соответствии 
с правилами расчета нормы доходности инвестированного капитала на год i 
долгосрочного периода регулирования.

Во втором и последующих долгосрочных периодах в необходимую валовую 
выручку регулируемой организации регулирования включается доход на ин-
вестированный капитал, рассчитанный по формуле

   ДКi=(ОИКi+ЧОКi )*НДi,  (5)
где ОИКi – остаточная стоимость базы инвестированного капитала, опреде-

ляемая на начало расчетного года i в соответствии с правилами определения 
стоимости активов и размера инвестированного капитала и ведения их учета; 
НДi – норма доходности капитала, созданного после перехода к регулированию 
методом доходности инвестированного капитала, устанавливаемая в соответ-
ствии с правилами расчета нормы доходности инвестированного капитала 
на год i долгосрочного периода регулирования.

Скорректированная величина дохода на инвестированный капитал, вклю-
чаемая в необходимую валовую выручку регулируемой организации на оче-
редной расчетный год первого долгосрочного периода регулирования, рас-
считывается по формуле

   ,   (6)
где  – скорректированный доход на инвестированный капитал в году i.
   ,   (7)
где  – доход на капитал, инвестированный до начала первого пери-

ода регулирования; ОРИКi – остаточная стоимость капитала, инвестирован-
ного до перехода к регулированию по методу доходности инвестированного 
капитала, с учетом начисленного возврата и выбытия объектов до окончания 
срока использования, определяемый на начало года i в соответствии с пун-
ктом 73 правил определения стоимости активов и размера инвестированного 
капитала и ведения их учета.

 – скорректированный доход на капитал, инвестированный после 
начала первого периода регулирования:

  ,    (8)
где  – скорректированная остаточная стоимость базы инвестиро-

ванного капитала, определяемая в соответствии с правилами определения 
стоимости активов и размера инвестированного капитала и ведения их уче-
та организации.

Таким образом, из формул, приведенных в «Методических указаниях», вид-
но, что доход на капитал зависит от величины инвестированного капитала 
и нормы доходности. Норма доходности инвестированного капитала регули-
руется определенным образом, чтобы избежать ее завышения и привязать 
к реально складывающимся условиям. Из формулы также видно, что чем выше 
стоимость инвестируемого капитала, тем выше величина дохода на вложен-
ный капитал. Это в определенной степени заинтересовывает инвестора в за-
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вышении стоимости собственного капитала, хотя его стоимость рассчиты-
вается в зависимости от средней доходности долгосрочных государственных 
обязательств, поскольку стоимость собственного капитала также учитывает 
премии за риск инвестирования, которые определяются расчетным путем. 
В необходимую валовую выручку включается экономия на операционных 
расходах. Таким образом, при использовании метода в любом случае повыша-
ется уровень тарифов, что оказывает отрицательное влияние на экономику 
и не способствует выбору наиболее эффективных вариантов инвестирования.

При применении метода доходности инвестированного капитала повыше-
ние тарифов также завышает оценку эффективности реализуемого проекта. 
Приведем, например, формулу расчета показателя экономической оценки 
инвестиционных проектов чистой приведенной стоимости

  ,   (9)
где r – норма дисконта; n – число периодов реализации проекта; CFt – сво-

бодный денежный поток от операций в периоде t1; CIFt – суммарные поступле-
ния от проекта в периоде t; COFt —суммарные выплаты по проекту в периоде t3. 
Из формулы видно, что чем выше суммарные поступления, тем больше чистая 
приведенная стоимость, а суммарные поступления от проекта при прочих 
равных условиях зависят от цены.

Следовательно, государственное регулирование цен в отдельных отраслях 
с признаком естественных монополий надлежит осуществлять исходя из про-
гнозных значений текущих затрат, учитывающих их снижение за счет внедре-
ния более совершенной техники и технологий. Тогда инвестор будет заинте-
ресован во внедрении более эффективных видов оборудования и технологий.

Литература
Лукасевич И. Я. Финансовый менеджмент: Учебник. М.: Начальное 
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Анализ факторов, влияющих 
на дивидендную политику в РФ

Как повысить инвестиционную привлекательность компании? В современ-
ном мире в любой сфере бизнеса присутствует высокий уровень конкуренции. 
Компании вынуждены постоянно расширять сферы своей деятельности, разви-
вать новые направления, осваивать современные технологии для сохранения 
своих позиций на рынке. Проведя анализ дивидендных выплат в Российской 
Федерации с 2006 по 2012 год, можно с уверенностью утверждать, что суще-
ствует отраслевая диспропорция. Основной рост приходится на нефтегазовый 
сектор, металлургию и телекоммуникации (см.таблицу).

Дивидендные выплаты российских компаний в 2006–2012 годах, млрд долл.1

Отрасль 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Нефть и газ 11828 10183 7306 11879 17059 22769 20445

Металлургия 4431 4665 1870 1520 2325 2702 2489

Электроэнергия 110 112 56 66 270 243 186

Банки 476 870 435 312 992 2026 2131

Телекоммуникации 1090 1790 1669 1322 2073 2677 2985

Недвижимость 2 6 22 33 87 112 123

Потребительский 
сектор  –  –  –  – 69 75 96

Удобрения 210 515 363 229 1494 1269 1217

Итого 18147 18140 11995 15360 24369 31878 29972

Изменения, % г-н-г  – 0  – 34 28 59 31  – 6

Как правило, российские нефтегазовые компании обеспечивают инвесто-
рам наиболее высокую дивидендную доходность. В 2012 году компании нефте-
газового сектора выплатили рекордные дивиденды – 23 млрд долл., что на 31 % 
больше, чем в 2011 году. Однако причины выплат дивидендов разного уровня 
могут отличаться.

От чего зависит дивидендная политика компании? В 2001 году Э. Ф. Фама 
и К. Р. Френч2 определили, что только три характеристики компании опре-
деляют влияние на величину дивидендных выплат: инвестиционные воз-
можности компании, размер компании и уровень рентабельности. Наиболее 
крупные и рентабельные компании с большей вероятностью будут платить 
дивиденды, тогда как более мелкие компании с низким уровнем возможности 
инвестирования – с меньшей вероятностью. Однако в более поздних исследо-
ваниях добавляются другие факторы, влияющие на дивидендную политику. 
В 2003 году В. Айвазян3 совместно с коллегами провел собственное исследо-
вание рынков развивающихся стран и Соединенных Штатов Америки и полу-
1 Данные взяты из международной информационной системы финансовых рынков Bloomberg.
2 Fama E. F., French K. R. Disappearing dividends: changing firms characteristics or lower propensity to pay? 
// Journal of Financial Economics. 2001. Vol. 60, N 1. P. 3–43.
3 Aivazian V., Booth L., Cleary S. Cross-sectional analysis of dividend policy in Eight Emerging Countries. // 
Emerging Markets Review. 2001. Vol. 1 P. 252–270.
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чил результаты, согласно которым дивидендная политика компаний зависит 
от прибыльности компании, ее уровня долга и коэффициента Тобина (отно-
шение рыночной стоимости к балансовой). При этом степени влияния этих 
факторов для развитых и развивающихся стран получились разные. В выбор-
ку вошли Иордания, Пакистан, Зимбабве, Индия, Корея, Малайзия, Турция 
и Таиланд. Айвазян заключил, что высокий уровень долга компании снижает 
вероятность высоких дивидендных выплат, то есть на дивидендную политику 
влияют финансовые ограничения. Д. Савицки1 в 2009 году исследовал зави-
симость качества корпоративного управления и дивидендной политики стран 
Юго-Восточной Азии. Объектом работы стали пять стран до и после Азиат-
ского кризиса 1998 года. В результате получена отрицательная взаимосвязь 
данных факторов в докризисный период и положительная – в посткризисный.

Идеи, которые описаны выше, были положены в основу нашего исследо-
вания зависимости дивидендных выплат российских компаний от финан-
сово-экономических показателей, макроокружения, дивидендной политики 
компании. К финансово-экономическим показателям относятся финансовый 
леверидж, коэффициент Тобина. В составе макроокружения рассматриваем 
кризис, инфляцию, налоги и отрасль. К дивидендной политике относятся 
амортизационные отчисления, акционерный капитал и инвестиционная по-
литика. Внутри каждого блока выделяются подблоки, к каждому из которых 
определены соответствующие гипотезы исследования.

Гипотеза 1. Выплаты по дивидендам зависят от финансово-экономиче-
ских показателей деятельности компании, а именно:

1.1. Фирмы с высоким соотношением величины заемного капитала к ве-
личине собственного капитала (финансовый леверидж) будут иметь высокие 
выплаты по дивидендам, тогда как фирмы с более низким финансовым леве-
риджем будут иметь более низкие выплаты по дивидендам.

Теория сигнализации качества фирмы, написанная в 1977 году Стивеном 
Россом, утверждает, что в условиях асимметрии информации менеджеры ком-
паний с более высоким качеством активов и соотношением величины заем-
ного капитала к величине собственного капитала имеют стимул сигнализи-
ровать о качестве своих активов и своих будущих денежных потоков, чтобы 
быть адекватно оцененными рынком. Сигналом качества фирмы являются 
выплаченные дивиденды.

1.2. Дивидендные выплаты стимулируются возможностями роста компа-
нии, выраженными отношением рыночной стоимости к балансовой.

Айвазян и соавторы2 получили положительную зависимость дивидендной 
политики от отношения рыночной стоимости компании к ее балансовой сто-
имости (коэффициент Тобина).

Гипотеза 2. На дивидендные выплаты оказывает влияние макроокружение:
2.1. Инфляционное изменение части стоимости активов подрывает спо-

собность компании выплачивать дивиденды.
В настоящее время сформировано 6 методик (форм) дивидендных выплат, 

в том числе методика фиксированных дивидендов. Одно из преимуществ дан-
ной методики в том, что при высоких темпах инфляции сумма дивидендных 
выплат корректируется на индекс инфляции.

2.2. Мировой финансовый кризис оказывает существенное влияние на при-
быль компаний, а следовательно, и на размер дивидендов.

В современном мировом сообществе не существует однозначного мне-
1 Sawicki J. Corporate governance and dividend policy in Southeast Asia pre- and post-crisis // The European 
Journal of Finance. 2009. Vol. 15, N 2. P. 211–230.
2  Aivazian V., Booth L., Cleary S. Op. cit.
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ния на этот счет. Некоторые именитые экономисты высказывали опасения, 
что в связи с кризисом ряд компаний из-за снижения прибыли откажется 
от выплаты или существенно сократит затраты на дивиденды. Жизненный 
цикл компании продолжается при любых условиях, а значит, будут необходи-
мы денежные средства на реструктуризацию фирмы, на адаптацию к новым 
специфическим условиям. И поэтому у компаний могут появиться проблемы 
с реализацией внешнего долга. Поскольку продолжительность кризиса труд-
но спрогнозировать, возникает вопрос о наличии у компании «финансовой 
подушки».

2.3. Чем больше налоговое бремя на дивиденды по сравнению с налогами 
на прирост капитала, тем меньше уровень дивидендных выплат.

Показано, что дивидендная политика компании зависит от налогообло-
жения ее акционеров1.

2.4. Существенное влияние на выплаты по дивидендам оказывает при-
надлежность компании к определенной отрасли.

В мировой практике не выявлено конкретных закономерностей влияния 
данного параметра на выплаты по дивидендам. Однако, судя по таблице, дан-
ная гипотеза может иметь место в российской действительности.

Гипотеза 3. Существенное влияние на выплаты по дивидендам оказывает 
дивидендная политика компании, а именно:

3.1. При росте капитала вероятность повышения дивидендных выплат 
будет наибольшей.

Согласно исследованиям Литнера2, размер дивидендов зависит как от теку-
щей прибыли фирмы, так и от величины дивидендных выплат в предыдущем 
году, которая, в свою очередь, зависит от прибыли в том же году и от величины 
дивидендов годом раньше и т. д.

3.2. Существует взаимосвязь между выплатами по дивидендам и величиной 
амортизационных отчислений: чем больше величина последних, тем меньше 
прибыли направляется на выплату дивидендов.

Несмотря на давнюю историю и широкое распространение практики 
начисления амортизации, ее взаимосвязь с различными показателями из-
учена слабо.

3.3. Если у компании нет достойных объектов для инвестирования, то вся 
прибыль используется для выплат по дивидендам, и наоборот.

Такую теорию предложили Ф. Модильяни и М. Миллер в 1961 году3. В своей 
теории иррелевантности дивидендов они доказывают, что на величину ди-
видендов влияет грамотная инвестиционная политика. В свою очередь, доля 
прибыли на реинвестирование и выплаты по дивидендам является не столь 
значимой.

Характеристика выборки. Для целей настоящего исследования выборка 
собиралась из числа российских компаний. В итоговую выборку вошло 516 
наблюдений с 2002 по 2012 год, из которых 246 представляют собой наблю-
дения с отсутствием дивидендных выплат.

Критическая граница равна 0,5. Если показатель FZ больше 0,5, то с вы-
сокой долей вероятности дивиденды будут выплачены в следующем году, если 
меньше 0,5, то существует низкая вероятность выплаты дивидендов.

1 Aivazian V., Booth L., Cleary S. Op. cit.; Ho S., Lam K., Sami H. The investment opportunity set, director 
ownership and corporate policies: evidence from an emerging market // Journal of Corporate Finance. 2004. 
Vol. 10. P. 383–408.
2 Lintner J. Distribution of incomes of corporations among dividends, retained earnings and taxes // American 
Economic Review. 1956. Vol. 46, N 2. P. 97–113.
3 Miller М., Modigliani F. Dividend policy, growth and the valuation of shares. // Journal of Business. 1961. 
Vol. 34, N 4. P. 411–433.
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Уровень значимости для LR-статистики много меньше, чем 0,01. Это 
свидетельствует о наличии статистически значимой зависимости между 
переменными с доверительной вероятностью 99 %. Значение коэффициента 
равно 0,52, что свидетельствует о наличии сильной связи между объясняю-
щими переменными и зависимой переменной и характеризует построенную 
модель как адекватную. Статистики Акаике и Шварца равны, соответствен-
но, 1,244 и 1,334.

Итоговая модель оцененного уравнения имеет вид

FZ= –0,6381*Инфляция + 0,1066*коэффициент Тобина + 1,42*10–12 * рыночная ка-
питализация + 0,0729 * финансовый леверидж + 5,41*10–14* акционерный капи-
тал – 1,45*10–11 * начисленная амортизация – 7,53*1011 * Уплата налогов – 3·10–9 
* инвестиции + 0,0367*отрасль – 0,1935. (1) 

Результаты показывают, что положительное влияние на изучаемый по-
казатель оказывает финансовый леверидж. Другими словами, прослежи-
вается связь между количеством заемных денежных средств и проводимой 
дивидендной политикой: чем больше объем привлекаемых заемных средств, 
тем менее устойчивой становится компания. Если баланс заемных и собствен-
ных денежных средств соблюдается, то принимается дивидендная полити-
ка, выгодная для инвестора. Больший интерес для нас представляет такой 
показатель, как отношение рыночной стоимости компании к ее балансовой 
стоимости (коэффициент Тобина), который оказал положительное влияние 
на выплаты по дивидендам.

Также подтвердилась гипотеза, связанная с инфляционным изменением 
части стоимости активов, связь прямая. Это доказывает, что обесценивание 
активов компании оказывает негативное влияние на принятие решения о вы-
плате дивидендов. Воздействие инфляции проявляется и иными путями. Из-
менение амортизационных отчислений, рост потребности в деньгах из-за ро-
ста цен также подрывают способность компании выплачивать дивиденды.
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Управление персональными финансами в РФ
Состояние рынка персональных финансов населения страны (личных фи-

нансов, финансов домохозяйств) во многом предопределяет общий социаль-
но-экономический уровень его развития, а также уровень благополучия жизни 
всех слоев населения. Под персональными финансами можно, в частности, 
понимать «систему формирования и использования денежных доходов отдель-
ных индивидов в соответствии с их решениями», а под финансами домашних 
хозяйств – «систему формирования и использования денежных доходов групп 
лиц, проживающих в одном помещении и ведущих общее хозяйство в целях 
совместного потребления и накопления»1.

Уровень финансовой активности населения и объем сектора персональных 
финансов принадлежат к важнейшим факторам, определяющим социально- 
экономический уровень жизни населения, объем и структуру личных доходов, 
расходов и сбережений населения, уровень и направленность использования 
денежных сбережений, которые фактически или потенциально аккумули-
руются кредитными организациями банковской системы и небанковскими 
финансово-сберегательными институтами страны.

Исследование активности и качества управления населением своими соб-
ственными финансами (доходами, сбережениями, инвестициями), выявление 
объективных закономерностей характера и интенсивности их использования 
населением особенно актуальны в условиях нестабильной финансово-эконо-
мической среды в стране, поскольку позволяют впоследствии использовать 
полученные данные для выработки мер по стимулированию финансовой ак-
тивности населения, адекватных соответствующим фазам экономического 
цикла, а в случае кризисных явлений – для выработки мер по защите населе-
нием своих финансовых сбережений2.

Актуальность исследования структуры и динамики российско-
го рынка персональных финансов обусловлена следующими 
обстоятельствами:
• непосредственной связью финансовой активности населения 
с его материальным и социальным благополучием3;
• объективно формируемой рыночной взаимосвязью уровня фи-
нансовой активности населения и развитости финансовой инфра-
структуры в стране и в отдельных регионах4;
• взаимосвязью уровня финансовой грамотности граждан и ко-
нечных результатов их финансовой активности5;

1 Екшембиев Р. С. Особенности формирования и использования персональных финансов в российской 
экономике // Финансы и кредит. 2009. № 17 (353). С. 53–57.
2 Мерзлякова С. Л. Повышение качества обслуживания в секторе финансовой розницы // Финансовая 
аналитика: проблемы и решения. 2012. № 6. С.40–47; Мерзлякова С. Л., Валиуллин Х. Х. Тенденции 
пространственной концентрации банковского сектора России // Проблемы прогнозирования. 2011. 
№ 5. С. 92–102; Мерзлякова С. Л., Валиуллин Х. Х., Быченкова Е. А. Пространственный и портфельный 
аспекты финансового поведения россиян // Сб. научных трудов ИСА РАН «Инвестиции и инновации». 
Т. 49. М.: URSS, 2010. С. 29–38.
3 Екшембиев Р. С. Указ. соч.
4 Мерзлякова С. Л. Повышение качества; Мерзлякова С. Л., Валиуллин Х. Х., Быченкова Е. А. Указ. соч.
5 Мерзлякова С. Л. Региональные особенности финансовой активности населения России: Автореф. 
дис. … канд. экон. наук. М.: ИСА РАН, 2012; Повышение уровня финансовой грамотности – накопление 
в обществе финансового капитала (по материалам конференции «Финансовая грамотность населения 
как фактор социально-экономического развития общества», АБК Министерства финансов России 
12 мая 2010 года) // Экономика мегаполисов и городов. 2010. № 3 (33).
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• влиянием макроэкономического климата на финансовую ак-
тивность населения1;
• влиянием преобладающего типа ресурсной обеспеченности 
(природной, индустриальной, информационно-коммуникацион-
ной) регионов страны на характеристики местного рынка персо-
нальных финансов2;
• высокой чувствительностью финансового поведения населения 
к кризисным явлениям в экономике3;
• слабой правовой и институциональной защищенностью денеж-
ных сбережений населения от различных форм злоупотреблений 
в финансовой сфере (мошенничество, недобросовестное поведение 
финансовых организаций и институтов, асимметричная информа-
ция на рынке розничных финансовых услуг и т. п.)4.

К анализу собственно финансового поведения населения обращались в свое 
время зарубежные экономисты и социологи Дж. Кейнс, Й. Шумпетер, Д. Кане-
ман, А. Тверски, Г. Зиммель, В. Зелизер, В. Зомбарт и др. При этом рассматри-
вались самые разные детерминанты этого поведения – от макроэкономических 
до психологических. В частности, исследуя природу рациональности мышления 
людей в сфере экономики, Д. Канеман и А. Тверски выявляют эффект масштаб-
ности потенциальных потерь (выигрышей) в их потребительском поведении: 
«Тематическая организация рационального мышления ведет к тому, что люди 
чаще оценивают выигрыши и потери в относительных, нежели в абсолютных 
показателях. Это приводит к большим различиям в относительных расходах 
на другие вещи… <…> Эти наблюдения, очевидно, противоречат традиционной 
рациональной теории поведения потребителя, которая предполагает инвари-
антность и не признает эффекты, обусловленные типами мысленных расчетов...
субъективное состояние индивида может быть улучшено, если негативный исход 
будет восприниматься скорее как затраты, нежели как и потери»5.

В определенной степени финансовое поведение регламентируется дисци-
плинарными рамками. Одним из наиболее значимых и интегративных по-
казателей финансовой дисциплины населения страны выступает величина 
просроченной задолженности физических лиц как заемщиков перед кредиту-
ющими их организациями. В самом общем понимании просроченная задол-
женность есть вся имеющаяся у заемщика на момент окончания договора за-
долженность. Просроченная задолженность иногда имеет сложную структуру 
и может состоять из сумм, не погашенных по основному долгу, по процентам 
за пользование кредитом, а также по различным видам штрафных санкций6.

В целом по России относительная просроченная задолженность несколь-
ко падала в начальный период массового (розничного) кредитования – с 2001 
по 2003 год, а впоследствии достаточно быстро возрастала, достигнув уровня 
3,5 % к началу 2008 года против 1,0 % в 2003 году7.

В России только начинает развиваться индустрия персонального 
1 Екшембиев Р. С. Указ. соч.; Мерзлякова С. Л., Валиуллин Х. Х., Быченкова Е. А. Указ. соч.
2 Мерзлякова С. Л., Валиуллин Х. Х. Указ. соч.; Мерзлякова С. Л., Валиуллин Х. Х., Быченкова Е. А. Указ. соч.
3 Americans Short on Financial Know How // The Wall Street Journal. 2013. June 5. URL: http://blogs.
wsj.com / economics / 2013 / 06 / 05 / americans-are-short-on-financial-know-how / ?blog_id=8&post_
id=19100&mod=wsj_valetbottom_email; Степанцов П., Вахштайн В. Финансовое поведение россиян: 
неучастие и недоверие // Ведомости. 2013. 10 июня.
4 Мерзлякова С. Л. Региональные особенности.
5 Канеман Д., Тверски А. Рациональный выбор, ценности и фреймы // Психологический журнал. 2003. 
Т. 24, № 4. С. 31–42.
6 Степанцов П., Вахштайн В. Указ. соч.
7 Мерзлякова С. Л. Региональные особенности.
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финансового консультирования, осуществляемого финансовыми 
советниками. Основными направлениями подобной деятельно-
сти являются:
• обучение независимых финансовых советников;
• распространение услуг финансовых советников;
• повышение финансовой грамотности населения РФ;
• регулирование деятельности финансовых советников;
• консалтинг в области внедрения современных технологий роз-
ничного финансового обслуживания в банках, инвестиционных 
и страховых компаниях и т. д.

В рамках «Концепции долгосрочного социально-экономического разви-
тия РФ до 2020 года»1 повышение финансовой грамотности названо в числе 
основных направлений формирования инвестиционного ресурса. В качестве 
одного из важнейших факторов развития финансового рынка России, повыше-
ния конкурентоспособности экономики и стабильности финансовой системы 
вопрос повышения финансовой грамотности рассматривается в «Стратегии 
развития финансового рынка РФ на период до 2020 года» и «Концепции соз-
дания международного финансового центра в РФ»2.

Определенные надежды в части перспективного развития российского 
сектора персональных финансов связаны с внедрением новейших достиже-
ний в области финансовых и особенно банковских информационно-комму-
никационных технологий.

Определенные перспективы в части расширения отечественного рынка 
персональных финансов могут быть связаны с дальнейшей эмансипацией 
потенциальных потребителей услуг данного рынка. По действующему зако-
нодательству, можно оказывать множество видов банковских услуг детям 
и подросткам. Полная дееспособность россиян, в том числе в финансовой 
сфере, установлена с 18-летнего возраста (ст. 21 ГК РФ), а дееспособность 
несовершеннолетних (возраст от 6 до 14 лет) ограничена (ст. 28 ГК РФ). Рос-
сияне указанного возраста могут самостоятельно пользоваться своей бан-
ковской картой, привязанной к счету карты родителя, оплачивать услуги 
или покупки в магазинах.

Доступность банковских и других финансовых услуг малолетним гражданам 
способствует привлечению в банк на обслуживание их родителей с доходом 
выше среднего. А дальнейший рост личных доходов подростков может «подтол-
кнуть банки к более широкому и изобретательному предоставлению им бан-
ковских услуг как части столь популярного за рубежом семейного банкинга»3.

По мнению специалистов Ассоциации российских банков, желательное 
с точки зрения повышения эффективности платежной системы страны огра-
ничение доли операций населения с использованием наличных денег воз-
можно за счет, в первую очередь, экономических методов стимулирования 
безналичных платежей4.

В ближайшие годы в России следует ожидать растущего роста реализации 
1 О Концепции долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период 
до 2020 года: Распоряжение Правительства РФ от 17.11.2008 № 1662-р (ред. от 08.08.2009) // 
КонсультантПлюс. URL: http://www.consultant.ru / document / cons_doc_LAW_90601 / ?frame=5.
2 Об утверждении Стратегии развития финансового рынка Российской Федерации на период 
до 2020 года: Распоряжение Правительства РФ от 29.12.2008 № 2043-р // КонсультантПлюс. URL: http://
www.consultant.ru / document / cons_doc_LAW_83914 / ?frame=3; Концепция создания международного 
финансового центра в РФ // Москва. Международный финансовый центр. URL: http://mfc-moscow.co
m / assets / files / documents / mfc.doc.
3 Лейбов В. Детский банкинг // Bankir.ru. URL: http://bankir.ru.
4 Повышение роли банков в обеспечении экономического роста России: Доклад Ассоциации российских 
банков // Материал для дискуссии к XXIII Съезду АРБ. М., 2012.
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потенциала сектора дистанционного банковского обслуживания, поскольку 
пока только 5 % россиян активно пользуются электронными банковскими 
услугами, а остальные предпочитают осуществлять транзакции непосред-
ственно в офисах банков и их филиалов1.

В перспективе интересным представляется планирующееся Министер-
ством финансов РФ внедрение в стране системы индивидуальных инвести-
ционных счетов (ИИС). Эта система как финансовая новация направлена 
на формирование источников «длинных» денег для экономики и повышение 
уровня инвестиционной активности граждан страны. Система ИИС ориенти-
руется на опыт США в области управления личными пенсионными счетами 
своих граждан (Individual Retirement Accounts, IRAs). В рамках системы IRAs 
владелец счета (пенсионер) в течение 20 лет после выхода на пенсию имеет 
право «активно пользоваться своими пенсионными накоплениями, управлять 
ими в целях получения дохода. Для этого ему будет предложено открыть ИИС 
на выбор в банке, страховой компании, паевом фонде или у брокера, работа-
ющего на рынке ценных бумаг»2.

Предполагается ограничение суммы, ежегодно вносимой на счет вклада, 
и делегирование ответственности по потере в цене купленных акций самим 
держателям ИСС. Разумеется, что такой подход предполагает, что пенсионе-
рам, использующим ИИС, в процессе разработки ими инвестиционной стра-
тегии и планировании пенсионных накоплений будут в обязательном порядке 
помогать компании, обслуживающие ИИС. Для мотивации граждан вклады-
вать деньги во «вторую пенсию» Минфин предусматривает предоставление 
налоговых льгот для будущих инвесторов.
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Управление инвестициями в драгоценные металлы
В периоды финансовых и экономических кризисов одной из актуальных 

проблем субъектов хозяйствования становится поиск новых путей сохранения 
денежных средств, а также возможности их увеличения. Мировой финансовый 
кризис побудил инвесторов обратить пристальное внимание на рынок драго-
ценных металлов. Как и в любых инвестициях, при вложениях в драгоценные 
металлы необходимо строить правильную стратегию распределения средств 
и в дальнейшем обращать пристальное внимание на управление данными ин-
вестициями. Вышесказанное обосновывает актуальность темы исследования.

Целями работы являются анализ процесса управления инвести-
циями в драгоценные металлы и выявление факторов, которые 
обусловливают инвестиционный спрос на драгоценные металлы 
в современных российских реалиях развития экономики. Целесо-
образно сформулировать ряд факторов инвестиционного спроса 
на драгоценные металлы:
• богатство субъектов хозяйствования: при наличии временно 
свободных денежных средств инвесторы пытаются направить 
их на вложения, наиболее перспективные с точки зрения получе-
ния доходов;
• доходы субъектов хозяйствования: часть своих доходов субъ-
екты направляют на инвестиции, в большей мере низкорисковые, 
такие, как драгоценные металлы;
• уровень цен: инвесторы могут наблюдать постепенный рост 
цен на драгоценные металлы, что повышает их интерес к таким 
инвестициям;
• экономические ожидания субъектов хозяйствования: инвесторы 
предполагают рост цен на драгоценные металлы, особенно в усло-
виях нестабильности экономической ситуации в стране.

Важно отметить, что в исследовании уделяется внимание финансовым 
операциям с такими основными металлами, как золото, серебро, платина 
и палладий. Именно на них Центральный банк ежедневно устанавливает цены 
исходя из цены, зафиксированной на Лондонском рынке металла. Пересчет 
в рубли происходит по курсу, установленному в конкретный день.

Потенциальные инвесторы, намеревающиеся вкладывать денежные сред-
ства в драгоценные металлы, используют возможности, которые предлагают 
банковские учреждения. Именно банки являются основными поставщиками 
данных услуг: от открытия обезличенного металлического счета до приоб-
ретения наличного металла в виде монет и слитков. Наиболее доступными 
из группы металлов являются серебро, далее палладий и платина. Это осо-
бенно актуально при выборе направлений инвестирования и при дальнейшем 
управлении своими инвестициями.

Однако самым популярным среди инвесторов драгоценным металлов яв-
ляется золото. Несмотря на резкое снижение его цены в 2013 году и выход 
платины на первое место по стоимости, интерес к золоту существенно не сни-
жается. Это обусловлено, в частности, тем, что в течение длительного вре-
мени золото считается мерилом богатства и на него существует стабильный 
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спрос со стороны ювелирной промышленности. Важно отметить, что боль-
шой спрос обусловил организацию свыше 50 рынков золота по всему миру. 
Эти рынки осуществляют как международные расчеты, так и спекулятивные 
операции. В настоящее время любой инвестор может стать участником рын-
ка драгоценных металлов, не только национального, но и зарубежного. Поэ-
тому при управлении инвестициями в металлы важно учитывать и данный 
аспект. Спрос на драгоценные металлы, в частности на золото, в настоящее 
время является так называемым индикатором склонности инвестора к риску. 
При управлении инвестициями важно учитывать, что достаточно часто цены 
на золото и фондовые индексы, которые отражают усредненную стоимость 
пакета ценных бумаг, движутся в разных направлениях. Здесь стоит отме-
тить, что ряд крупных зарубежных инвесторов (Дж. Сорос, У. Баффет и др.) 
стали переводить свои временно свободные денежные средств в драгоценные 
металлы, при этом продавая пакеты акций крупных компаний.

Драгоценные металлы – это консервативные активы, поскольку они за-
щищены от полного обесценивания в кризисные периоды, что в очередной 
раз подтверждает их привлекательность для инвестора. При управлении 
инвестициями в драгоценные металлы основными субъектами выступает 
непосредственно инвестор – предприниматель (возможно, частное лицо), 
компания в лице финансового директора, а также финансовый менеджер, 
который занимается постоянным мониторингом поведения данных инве-
стиций. Инвестиции в драгоценные металлы – это в большей степени дол-
госрочные инвестиции. Безусловно, существуют спекулятивные сделки, 
но для этого инвесторам нельзя быть новичками на этом рынке. Необходимо 
обладать определенным уровнем знаний, навыков и опытом. Долгосрочные 
инвестиции позволяют получить стабильный доход, который может в разы 
превышать начальные инвестиции. В системе управления инвестициями 
в драгоценные металлы объектами выступают сами металлы, которые могут 
быть представлены как счета в банках, слитки, монеты, а также паи в инве-
стиционных фондах. Основная тенденция российской практики заключается 
в том, что инвестиционные фонды драгоценных металлов образуются в рам-
ках банковских структур, поэтому основным участником российского рынка 
драгоценных металлов выступают именно банки.

Доходность инвестиций в драгоценные металлы и в иностранную валюту в 2006–2011 годах1

Объект 
инвестирования Единица измерения Октябрь 

2006 г.
Октябрь 
2011 г.

Доходность 
годовых, %

Золото Руб. за 1 г 516,01 1671,81 45 %

Серебро Руб. за 1 г 9,75 31,17 44 %

Платина Руб. за 1 г 913,39 1587,77 15 %

Палладий Руб. за 1 г 251,01 647,29 32 %

Доллар США Руб. за 1 долл. 26,78 32,11 6 %

Евро Руб. за 1 евро 33,97 43,41 6 %

В процессе выбора направлений вложений собственных средств инвестор 
должен проанализировать, что конкретно он желает получить взамен. Оце-
нивая инвестиции в драгоценные металлы, важно отметить необходимость 
осуществление политики диверсификации денежных средств в различные 

1 Данные официального сайта Сбербанка России: www.sbrf.ru.



374

операции с драгоценными металлами. Именно это может максимально сни-
зить риски, которые могут возникать в процессе управления этими инвести-
циями. Здесь следует сказать, что возможна диверсификация как в различ-
ные финансовые операции, так и в различные металлы по одной выбранной 
операции. Поэтому инвестору необходимо осуществлять планирование сво-
ей инвестиционной деятельности при вложениях в драгоценные металлы. 
При инвестировании в металлы разумным подходом является формирование 
корзины драгоценных металлов. Таким образом, инвестор может реализовать 
одну из важных целей компании – получение наибольшей прибыли, действуя 
в рамках принципа функциональности управления финансами. Оценивая си-
туацию за 2006–2011 годы, стоит акцентировать внимание на том, что любая 
инвестиционная стратегия, связанная с драгоценными металлами, позво-
лила бы инвестору получить существенный доход по сравнению, например, 
с такими популярными инвестициями, как вложения в иностранную валюту.

Подтверждением могут служить данные, подготовленные экспертами 
Сбербанка России (см. таблицу).

Приведенные значения подтверждают перспективность инвестиций в дра-
гоценные металлы. Стоит отметить, что ситуация существенно изменилась 
в 2013 году, когда резко снизилась цена на золото, но стоимость других ме-
таллов стала возрастать. В связи с этим в очередной раз подтверждается ак-
туальность формирования именно корзины драгоценных металлов.

Для максимизации полезного эффекта от управления инвестициями в дра-
гоценные металлы необходимы постоянный мониторинг ситуации на рынке 
драгоценных металлов и обеспечение возможностей своевременного перерас-
пределения средств между различными драгоценными металлами. Таким об-
разом, субъекты хозяйствования должны одновременно четко осуществлять 
функции планирования, регулирования и контроля, если они планируют 
долговременную работу с металлами, стоит обратить пристальное внимание 
на процесс прогнозирования цен на драгоценные металлы.

Литература
Громыко В. В. Россия на пути к новой экономике. М.: ГОУ ВПО «РЭА 
им. Г. В. Плеханова», 2009. 512 с.
О Центральном банке Российской Федерации (Банке России): Феде-
ральный закон от 27.07.2002 № 86-ФЗ (ред. от 27.10.2008).
Поселенов Ю. Проблема современной России: «средненький» инве-
стиционный климат (Из выступления участников XXVI заседания 
Консультативного совета по иностранным инвестициям в России)// 
Инвестиции в России. № 11 (214). М.: ИвР им. Вчерашнего, 2012.
Сбербанк России. URL: www.sbrf.ru.
Филиппов А., Сухарев О. Проблемы разработки программы модер-
низации экономики и инвестиции в промышленности.// Инвести-
ции в России. № 3 (182). М.: ИвР им. Вчерашнего, 2010.



375

Ю. С. Беглова,
аспирант кафедры «Финансовый менеджмент»

Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации

Механизм оценки инвестиционной привлекательности 
в сделках слияния и поглощения

Рост количества сделок слияния и поглощения, общие процессы кор-
поратизации различных отраслей экономики и рыночных сегментов, 
а также недостаточная эффективность этих процессов определяют 
необходимость подготовки методологической базы и применения 
научно обоснованных технологий по эффективному управлению 
сделками слияния и поглощения. Очевидно, что всякая сделка 
по слиянию и поглощению направлена прежде всего на повышение 
эффективности деятельности всей коммерческой структуры в кра-
ткосрочной или долгосрочной перспективе. В целом эффективность 
объединения компании будет зависеть от следующих факторов:
• обоснованности выбора поглощаемой компании, определяе-
мой на основании оценки ее инвестиционной привлекательности;
• опыта и уровня профессионализма субъектов сделки;
• тактических аспектов реализации сделки;
• стратегических аспектов реализации сделки.

Представленные факторы взаимосвязаны между собой, а каждый из них 
влияет на сделку на определенном этапе ее совершения. Вместе с тем клю-
чевым фактором, определяющим общую эффективность сделки по слиянию 
и поглощению, будет, безусловно, обоснованность выбора поглощаемой ком-
пании, определяемая на основании оценки инвестиционной привлекатель-
ности предприятия.

По нашему мнению, на современном этапе при наличии множества 
подходов к оценке инвестиционной привлекательности компаний, 
в том числе участвующих в процессе сделок слияния и поглощения, 
не выработан механизм оценки инвестиционной привлекательно-
сти поглощаемой компании именно с учетом специфики сделки 
по слиянию и поглощению. Такое положение дел связано со следу-
ющими обстоятельствами:
• спецификой сделок по слиянию и поглощению;
• ожиданиями субъектов инвестирования, поскольку они могут 
по-разному понимать инвестиционную привлекательность как ка-
тегорию в целом и инвестиционную привлекательность поглоща-
емой компании;
• недостаточный или не соответствующий действительности объ-
ем данных об объекте инвестирования и пр.

На рис. 1 схематически представлен механизм оценки инвестиционной 
привлекательности поглощаемой компании с учетом специфики сделок сли-
яния и поглощения. Рассмотрим представленные блоки действий и органи-
зационных элементов механизма более подробно.

Первый блок механизма предполагает проведение целеполагания 
в ходе осуществления аналитической работы по определенному 
инвестиционному проекту. В рамках указанного блока субъект 
инвестирования определяет:
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• задачи инвестиционной деятельности;
• тип поглощаемой компании;
• основные цели оценки инвестиционной привлекательности по-
глощаемой компании.

Рис. 1. Механизм оценки инвестиционной привлекательности 
поглощаемой компании в сделках по слиянию и поглощению
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Рис. 1. (продолжение). Механизм оценки инвестиционной привлекательности 
поглощаемой компании в сделках по слиянию и поглощению

Среди задач инвестирования могут, в частности, значиться 
следующие:
• диверсификация деятельности компании-инвестора (поглоща-
ющей компании);
• получение синергетического эффекта (финансового, функцио-
нального, операционного);
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• оптимизация налоговой политики;
• приобретение компании с высоким потенциалом роста стоимо-
сти нематериальных активов;
• увеличение рыночной доли компании и пр.
Второй блок механизма предполагает определение следующих 
аспектов процесса оценки инвестиционной привлекательности 
поглощаемой компании:
• определение источников информации; информационной базой 
проводимой аналитической работы в отношении поглощаемой ком-
пании могут, в частности, служить:
• фактические данные внутренней отчетности компании;
• прогнозные расчетно-аналитические значения по планам раз-
вития компании;
• комбинированные источники информации;
• выбор методики оценки инвестиционной привлекательности 
поглощаемой компании; методической основой проведения оцен-
ки инвестиционной привлекательности поглощаемой компании 
могут, в частности, служить следующие подходы:
• оценка фондовых показателей деятельности;
• анализ бухгалтерской отчетности;
• оценка стоимости материальных и нематериальных активов 
компании;
• оценка рисков приобретения поглощаемой компании и пр.
• определение комплекса направлений оцениваемых факторов 
инвестиционной привлекательности; подходы к анализу инвести-
ционной привлекательности поглощаемой компании могут быть 
дополнены выбором конкретных направлений анализа, среди ко-
торых, в частности, могут значиться:
• инновационная привлекательность;
• маркетинговая привлекательность;
• рыночная привлекательность;
• финансовая привлекательность;
• кадровая привлекательность
• экологическая привлекательность и пр.
В рамках третьего блока механизма, представляющего собой ком-
плекс организационно-технических аспектов анализа оценки ин-
вестиционной привлекательности поглощаемой компании, пред-
ставляется необходимым проведение следующих подготовительных 
процедур в виде определения:
• субъектно-объектного состава по реализации оценки инвести-
ционной привлекательности поглощаемой компании;
• порядка взаимодействия и функций субъектов оценки инвести-
ционной привлекательности компании-инвестора;
• порядка движения информационных потоков в процессе оценки 
инвестиционной привлекательности.
Четвертый блок мероприятий в рамках механизма предполага-



379

ет непосредственно реализацию расчетно-аналитических работ 
по проекту и построение системы комплексной оценки инвестици-
онной привлекательности поглощаемой компании. Предполагается 
проведение аналитической работы в следующих направлениях:
• выработка, расчет и анализ комплекса общих показателей ин-
вестиционной привлекательности поглощаемой компании;
• выработка, расчет и анализ комплекса специальных показате-
лей инвестиционной привлекательности поглощаемой компании 
с учетом задач сделки по слиянию и поглощению;
• расчет интегральных показателей инвестиционной привлека-
тельности поглощаемой компании.
Выработка, расчет и анализ комплекса общих показателей инвести-
ционной привлекательности поглощаемой компании предполагает 
проведение предварительного анализа инвестиционной привлека-
тельности с учетом ключевых групп аспектов деятельности погло-
щаемой компании. В рамках этого этапа предстоит выделить сле-
дующие группы показателей инвестиционной привлекательности:
• репутационные показатели поглощаемой компании;
• показатели эффективности менеджмента компании;
• общие показатели эффективности хозяйственной деятельности 
поглощаемой компании;
• показатели финансового состояния поглощаемой компании.
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Интегрированный подход к оценке 
социально-психологического профиля 

руководителей организаций
Идея сравнения личностного профиля руководителей бюджетных и ком-

мерческих организаций возникла в отечественной научной литературе не слу-
чайно. В начале третьего тысячелетия на первый план выходят инновации 
и динамичные организационные изменения. Это приводит к изменению тре-
бований к руководителям в зависимости от типа и структуры организации. 
Существенный рост числа коммерческих предприятий, проводимые в послед-
ние годы преобразования в бюджетных организациях подчеркивают необхо-
димость сравнительного анализа личностных, социально-психологических 
факторов, влияющих на эффективность деятельности их руководителей.

Представленная работа является исследованием вторичного уровня. Ее 
целью является сравнительный анализ личностно-психологических профи-
лей руководителей коммерческой и государственной организаций на основе 
изучения результатов двух исследований1, посвященных анализу специфики 
поведения руководителей в государственных и коммерческих организациях.

Сравнительный анализ основных характеристик руководителей коммерческих 
и государственных организаций

При проведении исследования одновременно решались три корре-
лирующие между собой задачи:
• теоретико-методологическая: апробировать возможности инте-
грации психологических и социологических методик исследования 
в управлении человеческими ресурсами;
• инструментальная: изучить возможности, представляемые со-
временными информационными технологиями, для развития ис-
следований вторичного уровня;
• практическая: провести сравнительный анализ личностно-психо-
логических профилей руководителей коммерческой и государствен-

1 Климанова Н. Г., Трифонова Т. А. Личностный профиль современных российских руководителей среднего 
звена // Психологические науки. 2012. Нояб.; Анонова С. И. Структура организаторских способностей 
у менеджеров// Вестник Бурятского государственного университета. 2008. № 5.
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ной организаций на основе изучения результатов двух исследований 
первичного уровня, посвященных анализу специфики поведения 
руководителей в государственных и коммерческих организациях.

Объектом исследования стали системы управления организациями раз-
личных форм собственности, предметом – личностные качества руководи-
телей. Гипотеза исследования заключалась в том, что для руководителей 
государственных и коммерческих организаций наряду с универсальными 
управленческими характеристиками требуются отличительные личностные 
черты и навыки, обусловленные спецификой работы в организациях различ-
ных форм собственности и с разной организационной структурой.

В соответствии с целью, объектом, предметом и гипотезой исследова-
ния были выдвинуты и решались следующие задачи исследования:
• выявление первичных социологических и социально-психоло-
гических исследований, проведенных с использованием различ-
ных методик, для выяснения характеристик личностных качеств 
руководителей, работающих в организациях различных форм 
собственности;
• сравнительный анализ результатов, полученных в первичных 
социально-психологических исследованиях, с целью получить ин-
тегрированное знание более высокого уровня обобщения;
• выявление личностного профиля руководителей бюджетных 
и коммерческих организаций на основе контент-анализа первич-
ных социально-психологических исследований.
При выполнении работы были использованы следующие исследо-
вательские методы:
• метод описания;
• метод сравнительного анализа;
• метод контент-анализа;
• метод синтеза информации.

В качестве гипотезы нами был выдвинут тезис, согласно которому руково-
дителям коммерческих и государственных учреждений наряду с универсаль-
ными управленческими характеристиками требуются также отличающиеся 
типовые личностные социально-психологические характеристики и управлен-
ческие навыки. Для того чтобы подтвердить или опровергнуть эту гипотезу, 
с помощью контент-анализа были изучены результаты двух исследований, 
основанных на различных методиках, что позволило нам более объективно 
и наглядно показать эти различия.

Существует ряд исследований, изучающих отличительные черты руково-
дителей в организациях разных типов. Мы рассмотрели и проанализировали 
два из них с целью получить интегрированное знание более высокого уровня 
обобщения. Целью первого исследования (автор научной статьи С. И. Ано-
нова1) стало изучение структуры организаторских способностей руководи-
телей-менеджеров. В исследовании приняли участие 100 человек, занятых 
управленческой деятельностью, руководители и менеджеры организаций 
Улан-Удэ в возрасте от 35 до 65 лет (менеджеры государственных (бюджет-
ных) и коммерческих организаций). При изучении поставленной проблемы 
не учитывались гендерный и возрастной факторы, а также стаж работы. 
Объектом исследования являлась структура организаторских способностей.

1 Анонова С. И. Указ. соч. 
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В рамках исследования структурных компонентов организаторских спо-
собностей авторами использовались следующие методики: анкета «Опросный 
лист личностных качеств руководителей», опросник для определения типов 
мышления и уровня креативности (В. А. Ганзен, К. Б. Малышев, Л. В. Огинец), 
16-факторный личностный опросник Р. Кеттелла, методика определения ор-
ганизаторских и коммуникативных качеств Л. П. Калининского. Для оценки 
различий по уровню развития личностных качеств между двумя группами 
испытуемых исследователи использовали t-критерий Стьюдента.

Проведенный сравнительный анализ личностных свойств показал, что меж-
ду личностными характеристиками руководителей коммерческих и государ-
ственных (бюджетных) организаций имеются значимые различия.

Кандидаты психологических наук Н. Г. Климанова, Т. А. Трифонова, в свою 
очередь, проводя самостоятельные исследования по выявлению личностных 
особенностей руководителей, основное внимание сосредоточили на руково-
дителях среднего звена коммерческих и бюджетных организаций1. Целью 
исследования было изучение структуры личностных особенностей руково-
дителей бюджетных и коммерческих организаций. Испытуемыми выступили 
50 руководителей среднего звена (25 человек из бюджетных организаций и 25 
человек из коммерческих организаций). Исследованию подвергались мужчины 
в возрасте от 39 до 54 лет. Инструментарием выступали: индивидуально-типо-
логический опросник Л. Н. Собчик, тест межличностных отношений Т. Лири, 
методика исследования склонности к поведению типа А. Анализ результатов 
проведенного исследования, интерпретация имеющихся в распоряжении ав-
торов статистических данных дали возможность описать личностные профи-
ли руководителей среднего звена бюджетных и коммерческих предприятий.

Два вышеописанных исследования были подвергнуты контент-анализу. 
Контент-анализ – это метод изучения сообщений, создаваемых в различных 
сферах социальной коммуникации и зафиксированных в форме письменного 
текста. Его сущность состоит в том, чтобы найти такие свойства, черты текста, 
которые бы отражали существенные стороны его содержания. В исследова-
нии использовались приемы как качественного, так и количественного кон-
тент-анализа, последнему отводилась ведущая роль. В рамках нашей работы 
количественный контент-анализ был организован следующим образом: пер-
вым делом были выделены смысловые единицы (категории) на основе содер-
жания гипотезы исследования, следующим этапом стало выделение единиц 
анализа, раскрывающих данные категории. В рамках нашего исследования 
основными категориями являются личностные социально-психологические 
характеристики руководителя. Проводилось сплошное обследование резуль-
татов двух вышеописанных исследований. В результате была разработана 
таблица контент-анализа. Дополнительно нами был введен критерий, кото-
рый позволил дифференцировать исследуемый материал по двум группам 
(организации государственного и коммерческого секторов).

Сам процесс обработки информации был построен следующим образом: 
с помощью Microsoft Word (текстового процессора, предназначенного для соз-
дания, просмотра и редактирования текстовых документов) мы проанализиро-
вали исследования в их текстовом выражении относительно каждой единицы 
анализа и смысловой единицы (категории). Для анализа и дифференциации 
по нужным критериям каждую единицу анализа мы вносили в строку поиска.

В результате сплошного обследования двух исследований первичного 
уровня искомая единица была выделена определенным образом (специфика 

1 Климанова Н. Г., Трифонова Т. А. Указ. соч. 
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текстового редактора). Это позволило нам наглядно увидеть, к какому типу 
руководителей применимо это понятие. Если понятие выделено в описании 
руководителя коммерческого сектора, следовательно, можно предположить, 
что оно присуще ему в большей мере. Если понятие выделено при описании 
руководителя государственного сектора, то, соответственно, у него оно вы-
ражено в большей мере. Если личностное качество выделено при описании 
как руководителя государственной организации, так и руководителя коммер-
ческой организации, значит, оно в той или иной степени присуще и одной, 
и другой группе руководителей (см. рисунок).

При анализе качества (характеристики), которые были задействованы 
в исследованиях (при описаниях руководителей), для наглядности и удобства 
были разделены на смысловые блоки, отражающие категории и единицы ана-
лиза. Затем была составлена таблица, которая наглядно отражает получен-
ные результаты, в которой было рассчитано процентное соотношение каждой 
смысловой единицы (одной из характеристик личностного профиля) для двух 
анализируемых групп руководителей.

Сравнительный анализ основных характеристик руководителей 
коммерческих и государственных организаций

Результаты количественного контент-анализа показали, что руководите-
лям государственных и коммерческих организаций в равной степени присущи 
такие личностные характеристики, как коммуникабельность, мобильность 
и эмоциональность. Однако у руководителей коммерческих организаций 
в значительно большей степени развиты такие черты, как самоконтроль, 
лидерские качества и мобильность. Полученные результаты в определенной 
степени помогли нам лучше понять сущностные различия двух сравниваемых 
групп руководителей, но одновременно поставили перед нами новые вопросы, 
ответы на которые можно было найти, только используя метод качественно-
го контент-анализа для анализа первичных исследований, что и было нами 
сделано на втором этапе исследования.

Качественный контент-анализ позволил детальнее показать общие и от-
личительные характеристики, полученные на первом этапе исследования. 
Так, оценивая шкалу «Самоконтроль», можно увидеть, что у руководителя 
коммерческой организации показатель выше, чем у руководителя бюджет-
ной. Однако это еще не говорит о том, что руководитель бюджетного учреж-
дения не способен контролировать себя. Наравне с руководителями коммер-
ческих организаций для руководителей бюджетных учреждений характерны 
выдержанность и критичность мышления. Однако такая черта, как уравно-
вешенность, присуща именно руководителю государственной организации. 
Качественный контент-анализ показал, что в государственных учреждениях, 
по мнению авторов первичных исследований, высока степень формализации 
отношений, что в некотором роде «закаляет» руководителя, делая его более 
терпимым и, как следствие, уравновешенным человеком.

Руководитель коммерческой организации, в свою очередь, отличается 
тактичностью, логичностью, решительностью и высоким уровнем стрессо-
устойчивости. Это обусловлено тем, что руководитель коммерческой органи-
зации ориентирован не только на внутреннее взаимодействие, но и на внеш-
нее (партнерство, сделки), общение с представителями других организаций. 
Высокий уровень стрессоустойчивости обусловлен тем, что руководитель, 
работая в режиме многозадачности, попутно сталкивается с большим коли-
чеством проблем и трудностей, то есть находится в состоянии достаточно 
продолжительного психологического напряжения или же стресса.



388

Шкала «Коммуникабельность» демонстрирует нам равнозначные пока-
затели, однако есть некоторые различия. Оба типа руководителей склонны 
к компромиссам, но стоит обратить внимание на то, что качественный кон-
тент-анализ позволяет выявить, что у руководителя государственной органи-
зации более выражена уступчивость при принятии решений, а руководитель 
коммерческой организации в большей мере склонен к сотрудничеству. Авто-
ры первичных исследований заключают, что даже к такому управленческому 
приему, как компромисс, руководители подходят по-разному: руководитель 
коммерческой организации выходит на компромисс через сотрудничество, 
а государственной – через уступки. Каждый метод имеет свои сильные стороны.

Обращаясь к шкале «Лидерские качества», стоит отметить следуюшее: 
резонанс показателей обусловлен тем, что руководитель коммерческой орга-
низации является либо учредителем, либо квалифицированным менеджером. 
Представитель государственной организации в большинстве случаев зани-
мает руководящий пост в зависимости от заслуг, званий, выслуги лет и про-
чих достижений. Однако в результате такого отбора должность руководителя 
не всегда занимает человек, соответствующий этой должности по своим лич-
ностным и психологическим параметрам.

Относительно шкалы «Ответственность» разница между типами руково-
дителей состоит в том, что руководитель коммерческой организации, как сле-
дует из качественного контент-анализа первичных исследований, в большей 
мере склонен идти на риски, а руководитель государственной организации 
более осторожен при принятии решений. Тем самым каждый демонстриру-
ет готовность к ответственности, но выбирает разные методы: руководитель 
государственной организации выступает в некотором роде консерватором, 
который работает по принципу «тише едешь, дальше будешь», а руководи-
тель коммерческой организации – реформатором, готовым идти на риски 
ради достижения цели.

Шкала «Волевые качества» демонстрирует одинаковые показатели для руко-
водителей того и другого типа. Разница состоит лишь в том, что руководителю 
коммерческой организации, как это следует из качественного контент-ана-
лиза первичных исследований, в большей мере присуща самостоятельность, 
а руководителю государственной – рассудительность. Как показывает срав-
нительное изучение единиц анализа данной смысловой категории, осталь-
ные качества в выделенном нами категориальном блоке, в равной степени 
присущи руководителям и того, и другого типа.

Отличия по шкале «Мобильность» также обусловлены спецификой дея-
тельности руководителей разных типов организации.

Шкалу «Эмоциональность» не стоит воспринимать буквально и однозначно 
как высокий накал страстей, эта шкала включает единицы анализа, раскры-
вающие различные аспекты этой характеристики. В качестве примера высо-
кий показатель по шкале «Эмоциональность» у руководителя государственной 
организации демонстрирует, как следует из качественного контент-анализа 
текстов работ первичного уровня, такое качество, как спокойствие, которое 
в некоторых случаях можно интерпретировать как сдерживание эмоций.

Результаты нашего исследования показали, что для дальнейшего увеличе-
ния объективности исследований вторичного уровня, проводимых на основе 
количественного и качественного контент-анализа, необходимо совершенство-
вание методики количественного контент-анализа в исследованиях вторичного 
уровня за счет введения более гибкой шкалы количественной оценки единиц 
анализа и совершенствования методики выделения самих единиц анализа.
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Интегрированное исследование вторичного уровня, основанное на ши-
роком спектре методик, использованных при проведении двух первичных 
исследований, наглядно показывает, что личностные, социально-психоло-
гические профили руководителей государственной и коммерческой органи-
заций во многом различаются. На это влияет большое количество факторов, 
среди которых главным выступает специфика трудовой деятельности в госу-
дарственной и коммерческой организациях: различны миссия организаций, 
требования, предъявляемые вышестоящим начальством, организационная 
культура и т. д.

Руководители коммерческих организаций в основном привыкли рассчи-
тывать только на собственные силы и возможности, в том числе финансовые, 
руководители бюджетных организаций ориентированы на поддержку извне. 
Менеджеры коммерческих предприятий работают в условиях сильнейшей 
конкуренции, что требует от них большей креативности и мобильности. Все 
это, безусловно, значительно влияет на формирование определенных харак-
теристик в структуре личности руководителя, его социально-психологический 
(личностный) профиль.

Руководители государственных (бюджетных) структур в большей мере 
склонны следовать установленным нормам. Существенным отличием явля-
ется то, что руководители коммерческих организаций – творцы с высоким 
уровнем креативности и способности взять на себя дополнительные риски, 
а руководители государственных (бюджетных) организаций, по существу, 
являются исполнителями.

Важно отметить, что полученные результаты позволяют обобщить выводы 
двух исследований первичного уровня, использующих различные социаль-
но-психологические и статистические методики анализа. Такой интегриро-
ванный анализ позволяет достигать более валидных результатов исследования 
при значительной экономии денежных средств и других ресурсов, это делает его 
весьма перспективным при условии дальнейшей методологической доработки.

• Результаты проведенной работы имеют практическое значение, 
так как интегрированное понимание сущностных характеристик 
руководителей различных форм собственности позволяет увеличить 
результативность процесса отбора претендентов на руководящие 
должности. Выводы исследования могут быть полезны непосред-
ственно самим руководителям, связывающим повышение эффек-
тивности управления организацией со стремлением к самосовер-
шенствованию. Материалы работы могут быть также использованы 
в учебном процессе при подготовке специалистов в области управ-
ления персоналом, для совершенствования методики написания 
курсовых и выпускных квалификационных работ.
• Проведенное исследование имеет теоретико-методологическое 
значение, показывает один из способов возможной интеграции пси-
хологических и социологических методик исследования в управле-
нии человеческими ресурсами, достижения большей корреляции 
результатов многочисленных социологических и социально-пси-
хологических исследований.
Проведенное исследование еще раз подтвердило, что современные 
информационные технологии обработки информации открывают 
значительные возможности:
• для развития исследований вторичного уровня на основе ак-
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туализации большого массива накопленных ранее исследований 
первичного уровня;
• проведения количественного контент-анализа на основе обобще-
ния научных исследований первичного уровня (социологических, 
исторических, психологических, этнографических и т. д.);
• удешевления стоимости проводимых исследований;
• увеличения оперативности анализа изучаемых процессов.
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Проблема критериев и средств 
оценки эффективности профориентации в организации

Важность профориентационной работы в организации
Как известно, именно человеческие ресурсы – важное условие 
конкурентоспособности организации. Соответственно, грамотно 
построенная кадровая работа – залог успеха организации. Про-
фессиональное самоопределение в организации разворачивается 
в двух направлениях:
• карьерные выборы рядовых сотрудников (и им нужно помогать);
• выборы руководителей (кадровые назначения, перемещения, 
ротации, увольнения… (и руководителям нужно помогать).

Важно взаимосогласование выборов при участии третьей стороны – 
менеджеров по персоналу.

Иногда профориентацию выделяют как самостоятельное направ-
ление, но чаще во многих организациях профориентацию рассма-
тривают как составляющую многих традиционных видов управ-
ления персоналом:
• прием на работу, рекрутинг, профотбор и профподбор;
• аттестации (как выявление резервов с последующими решени-
ями о повышении квалификации и кадровыми перемещениями 
работников);
• помощь сотрудникам в деловой карьере;
• профессиональная подготовка с элементами профориентации 
(организация практики и стажировок для студентов профильных 
вузов);
• повышение квалификации (как реализация выборов дальней-
шей специализации);
• ротация персонала (по определенным схемам);
• кадровое делопроизводство (в школьной профориентации есть 
близкое понятие «портфолио»);
• увольнение, подготовка к самоопределению за рамками 
организации.

Мы считаем, что профориентация не только пронизывает всю работу с пер-
соналом, но и является важнейшей функцией руководства. Если исходить 
из того, что именно люди (персонал) являются главным ресурсом организа-
ции, то от того, какие это люди, на своих ли местах находятся и т. п., во многом 
зависит и конкурентоспособность любой организации.

Критерии и средства оценки эффективности профориентации – одна из са-
мых неразработанных проблем.

Обычно выделяют традиционные (часто количественные) критерии:
• повышение производительности труда;
• оптимизация деловых отношений;
• сокращение затрат на обучение, переподготовку и мотивацию 
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персонала (если сразу брать работников «подходящих» и «не тре-
бующих вложений»);
• сокращение конфликтных ситуаций (уменьшение взаимных 
претензий руководства и подчиненных);
• повышение показателей удовлетворенности трудом 
у сотрудников;
• количественные и качественные характеристики поступивших 
в организацию (например, в вузах это показатели числа поступив-
ших и средние баллы ЕГЭ у абитуриентов) и др.

Реально эти критерии больше относятся к социальным, экономическим и даже 
технологическим. Экономический эффект скорее является производным от ка-
чественной психологической работы, меняющей сознание работников, их моти-
вацию и т. п. Недаром психологическая подготовка признается все более важной 
как для руководителей, так и для ведущих специалистов. Она особенно важна 
для менеджеров по персоналу. Иногда даже считают, что менеджер по персоналу – 
синоним таких понятий, как психолог труда в организации, организационный 
психолог, рекрутер, коучер, специалист по карьерному консультированию…

Есть критерии с претензией на психологичность, предполагающие и каче-
ственный анализ персонала (например, тестирование и прочие обследования 
в организации, вплоть до использования детекторов лжи). Фактически они 
также часто являются количественными. При тестировании оценка часто 
дается по шкалам личностных тестов, но фактически они мало соотносятся 
с готовностью работника к самоопределению, к решению нестандартных за-
дач и т. п. Соответственно, возникает проблема: как внедрить в организациях 
идею о необходимости качественного анализа в изменении профессиональ-
ного сознания самоопределяющихся работников.

Качественные критерии предполагают оценку изменения сознания работ-
ников, связанные со сменой ценностных ориентаций, трудовой мотивации, 
нахождением особых смыслов своего труда, с готовностью работника к не-
стандартному самоопределению в сложных профессиональных и карьерных 
ситуациях и др.

Понятно, что количественные и качественные критерии должны взаимодо-
полнять друг друга. Но проблема в том, чтобы выбирать критерии, адекватные 
решаемым задачам. Например, трудно измерять профессиональную совесть 
работника в баллах и процентах: либо она есть, либо ее нет.

Критерии оценки эффективности – это производные от целей, 
направлений работы и задач

Целевое планирование и прогнозирование развития персонала имеют ло-
гическую взаимосвязь: цель управления человеческими ресурсами (страны, 
региона) – цель управления персоналом (конкретной организации) – направ-
ления работы – задачи (по каждому направлению) – параметры, критерии 
выполнения (по каждой задаче) – показатели или критерии более частного по-
рядка (по каждому параметру). И уже под эти параметры и показатели можно 
подбирать: методы диагностики (средства оценки эффективности) и методы 
воздействия (улучшения показателей и параметров, а через них – решение 
задач и достижение целей). Само целевое планирование больше подходит 
для стабильных организаций.

Экстраполяционная логика
Здесь другая логическая взаимосвязь: на основе анализа имеющегося челове-

ческого ресурса (на уровне организации) – новые планы и задачи, а на их основе – 
корректировки основных направлений и целей работы. Иногда новые цели, 
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задачи и соответствующие параметры эффективности ставятся на основе 
имеющихся средств (диагностических и средств воздействия). Такая логика 
больше подходит для организаций, ставших на путь инновационного поиска.

Обе логики не противоречивы, так как дополняют друг друга. Важ-
но для каждой ситуации выбирать наиболее адекватный подход (целевой 
или экстраполяционный).

Разработка критериев
При разработке критериев следует учитывать:
• Существующую систему стратегических, тактических и опера-
тивных целей организации. Если цели, направления работы, зада-
чи и параметры четко не сформулированы, то рядовым работни-
кам на местах приходится это по-своему компенсировать, то есть 
выдумывать свои критерии. Проиллюстрируем это на несколько 
грубом примере. Дурак-руководитель ставит подчиненному задачу 
по принципу: «Сделай то, не знаю что»… Опытный подчиненный 
переформулирует такую задачу на понятный язык и блестяще 
выполнит ее, ориентируясь на уже сложившуюся у него систему 
показателей хорошей работы. Но возникает парадокс: руководи-
тель и подчиненный словно меняются местами (сам подчиненный 
собой руководит – формулирует задачу), то есть это, в принципе, 
возможно… Соответственно, вывод по данному грубому примеру: 
параметры и показатели должны вырабатываться и у подчиненных 
(а вдруг руководитель окажется неудачным).
• Недопустимо большое количество критериев. Иначе часто возни-
кает путаница для рядовых работников (нечто похожее – в образова-
нии, когда слишком много оснований для надбавок). Для некоторых 
недобросовестных руководителей это основа для неоправданных 
придирок и для произвола при определении вознаграждения ра-
ботникам. Важно выделять наиболее значимые критерии и пока-
затели с учетом специфики данной работы.
• Перспективы изменения целей и задач (идея «экстраполяцион-
ности»). В основе – мониторинг имеющегося кадрового потенциала 
организации и реальная оценка готовности персонала и руковод-
ства к инновациям. Важна также и готовность самих менеджеров 
по персоналу к инновациям и их реальный статус в организации 
(как условие взаимодействия с высшим руководством).
• Относительную параллельность целевого и экстраполяционно-
го подходов к критериям и средствам оценки эффективности. Пока 
разрабатываются новые критерии, следует опираться на уже суще-
ствующие и не ошибиться, когда лучше подходят целевые, а когда – 
экстраполяционные…
• Принцип системности работы. Предполагается разработка осо-
бых критериев эффективности для каждого подразделения (каж-
дого ответственного), включенного в общую систему профориента-
ционной работы на предприятии. Это повышает ответственность 
и качество исполнения профориентационной работы всеми заин-
тересованными лицами, например ответственность руководите-
лей тех подразделений, где планируется проведение профориен-
тационных экскурсий для школьников или стажировки студентов 
из профильных вузов…
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Примеры возможных критериев (параметров) оценки эффективности:
• мотивационная готовность персонала (и конкретных работников) 
к максимальной самореализации в труде в данной организации;
• ценностно-смысловая готовность к карьерным изменениям (на-
хождение личностного смысла в новой должности);
• информационная готовность к карьере в реальных условиях ор-
ганизации (знание перспектив, знание особенностей труда на новых 
должностях, знание новых взаимоотношений, знание возможных 
сложностей и т. п.);
• представление о своей готовности к работе по новым должностям;
• представление о путях повышения своей конкурентоспособно-
сти (и потенциальных конкурентах) в рамках данной организации;
• успехи в профадаптации нового работника (социальной, про-
фессиональной, личностной);
• наличие обоснованного (и согласованного) плана карьерного 
развития (карьерных намерений);
• этическая состоятельность карьерного плана (готовность соотно-
сить свои цели с целями организации, выполнять нормы поведения 
с коллегами и взаимоотношений с руководством, сопричастность 
ценностям организационной культуры и т. п.).

Средства оценки эффективности
Сами средства оценки эффективности являются производными от четких 

целей, направлений работы и задач, хотя возможен и экстраполяционный 
подход (см. выше). Средства должны быть удобными в использовании: ком-
пактными, простыми, доступными. Важное требование: средства должны 
допускать их использование и самими работниками (для самооценки). По воз-
можности, средства должны быть ориентированы на прогноз успешности, 
то есть выявлять имеющиеся резервы развития сотрудника, а не только кон-
статировать достигнутое.

К традиционным средствам часто относят: тесты, результаты труда (ана-
лиз продуктов деятельности), отзывы руководства и коллег, самооценки и са-
моотчеты работника… Эти средства обладают несомненными достоинствами 
(например, они для многих привычны и дают какой-то результат), но они также 
обладают и сильными ограничениями (не всегда достоверны, слабо прогно-
стичны и т. п.). Напомним, что тестологический бум закончился еще к 1960-м 
годам, после чего началась сильная критика тестов. В наше время определен-
ные надежды связывают с компьютерными версиями тестов, но и их следует 
использовать осторожно, чтобы не повторять прежних ошибок.

Мы считаем, что есть более перспективные средства: наблюдение, беседа, 
экспертные оценки… При всей их кажущейся простоте и «устарелости» акаде-
мик Е. А. Климов, ведущий специалист в стране по психологии труда и проф-
ориентации, отмечает: «Чем проще методика как внешнее средство деятель-
ности психолога, тем большего профессионализма она от психолога требует».

Известна закономерность: чем опытнее психологи (и руководители), 
тем больше они доверяют своему профессиональному опыту, интуиции, 
чутью и тем меньше полагаются на суперсовременные инновационные ме-
тоды профессиональной диагностики и оценки… Можно назвать и близкую 
закономерность: если начинающий специалист (например, не успевший на-
брать опыта менеджер по персоналу) берется за сложную оценочную зада-
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чу, то он пытается использовать уже давно проверенные и апробированные 
(а соответственно, и давно устаревшие) методы или использует популярные 
(модные, с точки зрения начальства и коллег) на данный момент методы. Та-
ким образом, он сильно подстраховывает себя на случай неудачи (виноваты, 
мол, эти известные методы). А вот опытный специалист, когда делает ответ-
ственные оценки (включая и оценку эффективности своей работы), больше 
полагается на профессиональный опыт и интуицию, основанные на живом 
взаимодействии с сотрудниками и различными руководителями. Понятно, 
что и опытный специалист (менеджер по персоналу) старается сочетать раз-
ные методы, включая традиционные, но именно богатый опыт помогает ему 
разобраться, когда больше подойдут тесты, а когда – наблюдение и беседа…

Важнейшие идеи доклада
Разработка и совершенствование критериев и средств оценки эффектив-

ности деятельности менеджера по персоналу должны стать особым предметом 
особой заботы самих менеджеров по персоналу.

Критерии и средства оценки эффективности следует обсуждать и согласовы-
вать с вышестоящим руководством для более адекватного отношения к работе 
менеджеров по персоналу и повышения их статуса в организации. Надеемся, 
что согласованные критерии и средства оценки эффективности станут осно-
вой и более справедливого вознаграждения сотрудников и руководителей…

Наряду с согласованными критериями и средствами оценки эф-
фективности можно разрабатывать и внутрипрофессиональные 
средства, которые:
• предназначены для обсуждения только в среде менеджеров 
по персоналу;
• основаны на профессиональных тайнах, неизбежных в работе 
психологов (и менеджеров по персоналу);
• применяются как средства профессиональной рефлексии, на ос-
новании которой осуществляется развитие и саморазвитие менед-
жеров по персоналу;
• не используются в отчетах, но служат основанием для репутации 
менеджера в своей среде…
Допускается также использование индивидуальных средств оцен-
ки эффективности:
• для индивидуальной профессиональной рефлексии конкретно-
го менеджера по персоналу или руководителя службы управления 
персоналом;
• в качестве основы для развития индивидуального стиля труда 
(одного из показателей высокого профессионализма).

Итак, в основе – идея развития методов «живой» работы с персоналом, 
предполагающих более высокую включенность менеджера по персоналу в про-
блематику сотрудников, чем при использовании формализованных методов.
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Управление способностями и талантами 
в процессе создания креативной интеллектуальной 

образовательной среды
Становление творческой индивидуальности, развитие способностей и та-

лантов являются необходимыми условиями дальнейшего полноценного раз-
вития личности. В рамках данной публикации креативность рассматривается 
как источник новых технологий, новых индустриальных изменений в обществе, 
нового процветания и еще многих других благ современной экономики и жиз-
ни общества в целом. Именно поэтому в современном мировом сообществе ее 
ценят все выше, стараются поощрять и использовать при помощи различных 
методов и приемов. Р. Флорида выделил такое понятие, как креативный этос. 
Этос здесь означает «преобладающий дух или характер культуры». Современ-
ные тенденции в обществе определяются уровнем креативности человечества 
в ее различных проявлениях. Креативность предполагает определенные типы 
мышления и характера, которые необходимо культивировать как на индиви-
дуальном уровне, так и в культуре в целом.

Креативность как качество личности включает также способность к син-
тезу. Результатом данного креативного синтеза являются изобретения ка-
кого-либо устройства, разработки теории, понимание проблемы, ведущее 
к ее дальнейшему решению, или создание художественного произведения. 
Креативность личности предполагает не только сильный интерес к новому, 
но и уверенность в своих силах, для того чтобы выступать с новаторскими 
идеями, а также делать и исправлять ошибочные решения, не обращая вни-
мания на критику.

Креативность, по своей сути, не только внутренне присуща людям, но и яв-
ляется тем личностным качеством, которое в экономическом смысле отличает 
человека от других видов. Во всем мире тенденцией современной культуры 
и экономики становится процесс, когда качественные новые идеи стали рас-
сматриваться обществом как экономический продукт, так что одна хорошая 
идея может использоваться бесконечно и со временем только растет в цене. 
Кроме того, не только продукты и другие производные креативности, но и кре-
ативность самой личности как таковая используется в огромном масштабе 
и в современном обществе распространяется повсеместно.

В последнее время появилось новое для нашего общества понятие —интел-
лектуальная собственность. Необходимо выделить также понятие «интеллекту-
альный капитал», представляющий продукт управления информацией и зна-
ниями, которые являются нематериальными активами человека и общества.

Система гуманитарного образования выступает как классическая 
форма интеллектуальной среды, направленной на творческое раз-
витие личности, ее способностей и талантов. Креативная интел-
лектуальная среда в гуманитарном образовании предполагает:
• способность к росту и саморазвитию;
• способность создавать собственную неповторимую инди ви -
дуальность;
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• подавление инородных культурных элементов, препятствующих 
изменениям среды;
• саморегулирование и поддержание внутреннего баланса среды;
• приспособление к долгосрочным изменениям внешней социо-
культурной среды;
• способность к накоплению сведений об истории создания среды 
в письменной, устной и художественной форме;
• умение экспериментировать и способность учиться и обучать.

В представленном контексте культуротворчество выступает как реализуемая 
на уровне индивида и на уровне социума человеческая способность совершать 
культурные акты – акты аффирмации, то есть создавать и поддерживать 
бытие культурных явлений. Деятельность человека в культуре, то есть 
культуротворчество, является основной характеристикой жизнедеятельности 
индивида. Культуротворчество реализуется во многих формах, важнейшие 
из которых развиваются со времен образования культуры, наиболее древними 
являются миф, религия, искусство и мораль.

Образование, которое направлено на развитие творчества обуча-
ющихся, предусматривает прежде всего:
• открытость всей системы;
• гибкость организации;
• общее творческое отношение и поведение педагогов;
• более открытый подход к преподаванию и инструктированию;
• гибкое применение творческих заданий, использующих дивер-
гентное мышление, связанных с учебными темами и включающих 
арт-терапевтические элементы;
• тщательное наблюдение и оценку творческого поведения ка-
ждой личности в рамках поощрительно-диагностического подхода;
• планирование и реализацию больших, более длительных меж-
дисциплинарных проектов, в которых все участники смогут дей-
ствительно идентифицироваться со своей будущей профессией, 
принять и разделить общее решение проблем, приводящее к ви-
димым результатам, значимым для жизни каждого человека, уча-
ствующего в проекте.

Р. Флорида утверждает, что активный, основанный на индивидуальном 
опыте образ жизни распространяется и начинает доминировать в обществе 
параллельно развитию структур и институтов экономики. Креативный образ 
жизни, то есть стремление превратить жизнь в череду различных опытов, стал 
непосредственной реакцией на эту проблему в условиях роста экономической 
потребности в творчестве. Флорида привел пример роста креативной эконо-
мики в США. Креативный класс, прежде всего, состоит из людей, производя-
щих экономические ценности в процессе творческой деятельности. По мне-
нию Р. Флориды, в международном сообществе Россия внесла большой вклад 
в развитие креативного класса во всем мире. От литературы до космонавтики 
русская творческая фантазия помогла определить исследовательский дух ХХ 
века. Многие выходцы из России также служили движущей силой креативно-
сти и экономического развития за ее пределами1.

Когда человек больше основывается на своем личном опыте, то, по мнению 
К. Роджерса, его поведение становится более креативным, причем эта креа-
1 Флорида Р. Креативный класс: люди, которые меняют будущее. М., Классика-ХХI, 2011.
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тивность с высокой степенью вероятности имеет конструктивную природу. 
В данном контексте открытость опыту предполагает отсутствие ригидности 
и проницаемость границ между концепциями, мнениями, представлениями 
и гипотезами, а также способность получать большой объем противоречи-
вой информации, не предпринимая попытки «закрыть» ситуацию. В совре-
менном обществе прежний конформистский образ жизни сменяется более 
творческим, для которого становятся характерны более свободное и актив-
ное участие в многочисленных видах деятельности и поиск новых стимулов 
для развития своих способностей и талантов. Новый образ жизни дополняет 
принципы, которых креативный класс придерживается в работе, и обеспечи-
вает основу их существования.

Методологическими основаниями креативного развития личности 
в рамках представленного подхода являются:
• представление об интегративном характере творчества в нераз-
рывности эмоционального, интеллектуального и личностного начал;
• выделение творчества как культурно-исторического и социо-
культурного явления;
• выделение эстетической и художественной культуры как важ-
нейших составляющих креативной личности;
• представление о креативности как о свойстве личности, имею-
щем интегративный, комплексный характер и способном к разви-
тию, на которое оказывает влияние система внутренних и внешних 
психологических факторов в их взаимосвязи.
По данным основаниям выделены следующие концептуальные 
положения:
• креативность рассматривается, во-первых, как универсальная 
личностная характеристика, во-вторых, как способность адаптивно 
реагировать в новых условиях, а в-третьих, как процесс, направ-
ленный на актуализацию интеллектуальной и творческой деятель-
ности человека;
• креативность может быть разделена на специфические виды: об-
щую и социально-коммуникативную, вербальную и невербальную, 
внешнюю и внутреннюю, где тип креативности личности в рамках 
кросскультурной теории определяется типом культуры, в которой 
существует человек;
• креативность как процесс, личностное качество и способность 
сопровождает только социальное творчество и может существовать 
только в рамках определенной культуры и социума;
• креативность как качество предполагает интеграцию навы-
ков, мотивов и ресурсов личности, которые создают установку 
на проблемность восприятия окружающего личностью и поиск ею 
возможностей.
Выделяя компоненты креативности, необходимо учитывать сле-
дующие критерии:
• личностный компонент: активность, спонтанность (импровиза-
ционность), терпимость к неопределенности («свобода-к-новому»), 
способность постановки и достижения цели (самодисциплина), чув-
ство юмора, внутренняя мотивация, нестандартность мышления;
• социальный компонент: способность адаптироваться в любых 
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условиях, высокая степень автономности (независимость сужде-
ний, способность отстаивать свое мнение), высокая толерантность;
• культуротворческий компонент: развитое эстетическое чувство, 
собственная система ценностей, творческая индивидуальность 
(потенциал);
• ресурсы: знания, опыт и доступ к нужной информации.
Особое влияние на развитие креативности личности оказывают 
культура и общество:
• характер культуры влияет на тип креативности и процесс 
ее развития;
• развитие креативности не определяется генетически, а зависит 
от культуры, в которой воспитывался ребенок;
• не существует прерывности в развитии креативности, спад в раз-
витии креативности может быть объяснен за счет того, насколько 
выражены новые требования и стрессовые ситуации, с которыми 
сталкивается ребенок;
• спад в развитии креативности можно преодолеть в любом воз-
расте путем специального обучения.
Организационными формами креатизации в образовании могут 
являться:
• творческие рабочие и учебные группы;
• временные творческие коллективы;
• научно-методические объединения;
• творческие мастерские;
• научно-практические и методические конференции;
• творческие фестивали и конкурсы;
• выставки;
• информационные центры;
• научно-практические и учебно-методические центры;
• исследовательские экспедиции;
• олимпиады;
• социальные сети.
К организационным условиям креатизации относятся:
• подготовка учащихся и специалистов к инновационной 
деятельности;
• разработка системы мотивации и стимулирования новатор-
ской деятельности (авторских программ, проектов и творческих 
инициатив);
• наличие развивающей образовательной среды с высокой степе-
нью неопределенности и вариативности;
• творческая атмосфера и интеллектуальное развитие рабочих 
и учебных групп как часть организационной культуры образова-
тельного учреждения.
Опыт творческой деятельности включает в себя следующие содер-
жательные компоненты:
• Конструирование и проектирование деятельности, предусматри-
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вающее: умение проектировать содержание будущей деятельности, 
умение проектировать систему и последовательность собственных 
действий, умение проектировать систему и последовательность 
действий иных участников проектировочного процесса. Особое 
место в системе специализированных технологий занимает соци-
ально-культурное проектирование, которое можно рассматривать 
как мировоззренческую и технологическую основу для целого ряда 
образовательных технологий социально-культурной, социально-пе-
дагогической и культурологической направленности. Социокультур-
ное проектирование представляет собой специфическую техноло-
гию, которая включает конструктивную, творческую деятельность, 
ее сущность заключается в анализе проблем и выявлении причин 
их возникновения, а также в выработке целей и задач, характеризу-
ющих желаемое состояние объекта (или сферы проектной деятельно-
сти) и разработке путей и средств достижения поставленных целей. 
В качестве объекта социокультурного проектирования выступает 
образование, включающее в себя подсистемы – социум и культуру.
• Осознание, формулирование и творческое решение неординар-
ных задач, включающее в себя умения: видеть проблему и соотносить 
с ней фактический материал, выразить проблему в конкретной за-
даче, выдвинуть гипотезу и осуществить мысленный эксперимент, 
ясно видеть несколько различных возможных путей и мысленно 
выбрать наиболее эффективный, распределить решение на этапы 
в оптимальной последовательности.
• Опыт методологической рефлексии, интегрирующий: само-
анализ, включенный в непосредственную проектировочную дея-
тельность личности и осуществляемый в ходе проектировочного 
процесса: самонаблюдение, самоконтроль, самооценку; самоана-
лиз ретроспективного типа, обращенный в прошлое; самоанализ 
прогнозирующего типа, обращенный в будущее: самопредвидение, 
саморазвитие, самообязательство, самоотчет.

Важным элементом креативных сред в гуманитарном образовании яв-
ляется их направленность на развитие художественного мышления, пред-
полагающего развитие активной творческой позиции личности учащегося, 
обобщенное познание окружающего мира средствами искусства; развитие 
творческого восприятия, воображения и т. д., планомерное развитие творче-
ских способностей личности учащихся.

Не менее важным компонентом развития креативных и интеллектуаль-
ных сред является развитие эмоционального интеллекта и эмоциональной 
культуры личности. Эмоциональная культура предполагает, прежде всего, 
эмоциональную грамотность и эмоциональную компетентность личности.

Высокий уровень эмоциональной культуры личности обеспечивается це-
лостным формированием и развитием таких компонентов, как социокультур-
ный, поведенческий, эмоциональный, мотивационный, этический или нрав-
ственный, находящие свое выражение в структурных элементах личности, 
которые предполагают:

• опору на собственные нравственные принципы личности при вы-
боре эмоций;
• соответствие эмоций человека требованиям, предъявляемым 
им по отношению к себе;
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• соответствие эмоционального реагирования возрастным осо-
бенностям личности;
• соответствие эмоциональной реакции личности социокультур-
ным нормам;
• осознанность человеком эмоционального реагирования.

Также необходимо выделить эмоциональный интеллект, представляющий 
систему качеств личности, которая необходима для развития способностей 
и талантов личности, а также креативных и интеллектуальных сред в целом. 
Эмоциональный интеллект включает понимание личностью своих эмоций, 
знания, умения и навыки контролировать свои эмоции, способность 
к самомотивации, умение распознавать чужие эмоциональные реакции 
и состояния и, в итоге, гармонично выстраивать отношения с окружающи-
ми людьми.

Расширение круга эмоциогенных ситуаций, в которых личность 
комфортно существует, способствует ее общекультурному, интеллектуальному 
и творческому развитию. Замечено, что чем выше культурный уровень 
человека, тем большую сдержанность в проявлении эмоций наблюдают 
окружающие в общении с ним. Обогащая свой внутренний мир эстетическими 
переживаниями, человек утрачивает зависимость от неуправляемых 
и всепоглощающих эмоций, связанных с его прагматическими интересами.

Средствами искусства человек может не только выразить себя, но и больше 
узнать о себе и о других людях. Строя отношения с людьми, владеющими 
языком звуков, красок, движений, то есть языком несловесного общения, 
личность получает новый опыт, который может внести в свою жизнь, облегчая 
свое общение с другими людьми.

В результате можно выделить основные механизмы креативного 
и интеллектуального развития личности учащихся в творческой 
деятельности:
• регулярное получение опыта творческой деятельности;
• активизацию поиска новых идей;
• получение опыта самостоятельного накопления сведений и спо-
собов творческой деятельности;
• отказ личности от опыта репродуктивных действий в освоении 
творческой деятельности;
• установку на проблемность восприятия окружающего мира;
• отсутствие образца регламентированного поведения в творче-
ской деятельности;
• социальное подкрепление творческого поведения учащихся.
Среди основных стратегий образовательной деятельности, на-
правленных на управление способностями и талантами, могут 
быть выделены:
• культуротворческая, направленная на изучение, сохранение, 
восстановление, освоение и использование культурных ценностей, 
культурного наследия современного общества, создание и обога-
щение культурных ценностей, творческого развития личности, 
которая осваивает различные виды творчески формирующих, 
развивающих технологий;
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• восстановительная (рекреативная), включающая в себя создание 
досуговых и оздоровительных программ творческой направленности;
• образовательная, состоящая из обучающих, развивающих и вос-
питывающих гуманитарных технологий в профессионально-ориен-
тированном образовании (репродуктивные, проблемно-ориентиро-
ванные, объяснительно-иллюстративные, креативные технологии, 
а также технологии развивающего и саморазвивающего обучения, 
коммуникативные и игровые технологии, технологии компенсиру-
ющего и коррекционного обучения);
• исследовательская, направленная на выявление проблем и ана-
лиз проблемных ситуаций в культуротворческой образовательной 
сфере, сбор исходной информации, необходимой для объяснения 
и конкретной иллюстрации содержания проблемы;
• проектная, заключающаяся в создании социально-культурных 
проектов для творческой и досуговой сферы, к которым относятся:
• проекты формирования социально-культурной (развлекатель-
ной, развивающей) среды;
• проекты досуговых программ;
• проекты досуговых центров, комплексов, экспозиционных за-
лов, рекреационных зон;
• проекты малых и совместных предприятий социально-культур-
ной и творческой сфер;
• разработка регионально ориентированных социально-куль-
турных, культурно-образовательных, культуротворческих, куль-
турно-досуговых и других проектов и программ, которые нацеле-
ны на выработку культурных ценностей, развитие способностей 
и талантов;
• инновационная, предполагающая внедрение инновационных 
технологий в социально-культурную и творческую сферы образо-
вательной деятельности;
• коммуникативная, состоящая в использовании технологий ау-
диовизуальной коммуникации, межличностного и межгруппово-
го общения, а также технологий, направленных на производство 
и обмен социальными, культурными ценностями между людьми, 
общностями людей и организациями в творческой деятельности;
• социокультурный и творческий менеджмент, заключающийся 
в управленческих технологиях, направленных на организацию 
и развитие ресурсной базы социально-культурной и творческой 
деятельности; в создании и развитии нормативного, информаци-
онно-управленческого ресурса данной деятельности, ведении мо-
ниторинга социально-культурных и творческих процессов;
• изучение зарубежного опыта и его творческое использование, 
разработка на их основании технологий творческой деятельности 
межнационального и международного обмена и сотрудничества 
в социокультурной, творческой сферах и образовательной практике.

В данной публикации использованы материалы автора, разработанные 
в рамках гранта РГНФ (проект № 13-03-00187, шифр темы – 3001130 «Креа-
тивные интеллектуальные среды: формирование, коммуникативная самоор-
ганизация, закономерности развития»).
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Санкт-Петербургский государственный экономический университет,

Модели воспроизводства 
интеллектуальных ресурсов организаций1

Формирование и использование интеллектуальных ресурсов любой органи-
зации происходят в условиях интенсивного взаимодействия с внешней средой. 
В связи с этим все чаще говорят об информационной экологии, или экологии 
знаний. Т. Давенпорт2, известный своими исследованиями в данном направ-
лении, ставит в центр экологического подхода индивида (а не организацию) 
и рассматривает окружающую среду как синтез технического, социального 
и интеллектуального компонентов окружающей среды. В соответствии с его 
исследованиями атрибутами информационной экологии являются3:

• интеграция разнообразных типов информации;
• признание эволюционного изменения;
• акцент на наблюдение и описание;
• фокус на людей и их информационное поведение.

Выделяются три сферы общественных отношений, применительно к ко-
торым может быть использован экологический подход: организация, конку-
рентный рынок организации, наконец, рынок в целом.

Наибольший интерес представляет экология знаний на уровне сегмента 
рынка или рынка в целом. С этой точки зрения орган государственной власти 
можно рассматривать как открытую систему, которая обменивается с окру-
жающей средой информацией, материей и энергией. Получая из внешней 
среды эти ресурсы, она преобразует их в процессы и структуры, создающие 
товары и услуги, которые поглощаются внешней средой. Любая организация 
является как получателем, так и источником знания.

Движение знаний и информации происходит в разнообразных формах. 
В частности, знания могут передаваться вместе с изделиями (товарами) и ус-
лугами, в которых они воплощены. Используемые в процессе производства 
полуфабрикаты, оборудование несут в себе материализованные знания. Зна-
ния вплетены также в связанные с производством технологические, управлен-
ческие, маркетинговые процессы. Знания движутся в форме человеческого 
капитала. Это движение происходит не только в ходе физического движения 
1 Статья является результатом комплексной НИР на тему: «Методы и модели когнитивной экономики 
в информатизации корпоративного управления» (2010–2014). По результатам научного исследования 
опубликовано: Оганян К. М. Модель формирования и динамика развития интеллектуальных ресурсов 
организации//Вестник ИНЖЭКОНа. Серия: Гуманитарные науки. 2010. Вып. 4 (39). С. 124–131; 
Окладникова Е. А., Оганян К. М., Добрынин В. Н. Инновационные социальные технологии в управлении 
антикризисной социально-экономической деятельностью. СПб.: ИД «Петрополис», 2010. 188 с.; Оганян К. М., 
Багрецов С. А. Интеллектуальные ресурсы организации: Методы и оценки управления / Под ред. 
К. М. Оганяна. СПб: Петрополис, 2010. 370 с.; Оганян К. М., Бойко С. В., Маргулян Я. А. Управление развитием 
социальной сферы региона: социологический анализ. Череповец: ИНЖЭКОН-Череповец, 2010. 557 с.; 
Оганян К. М. Модели воспроизводства интеллектуальных ресурсов организации // Вестник БПА. 2010. Вып. 
98. С. 6–10; Оганян К. М. Современная экономическая парадигма социальной сферы // Санкт-Петербургский 
социологический ежегодник. СПб: Изд-во СПбГУСЭ, 2010. С. 29–38; Оганян К. М. Состояние исследований 
в области информационного обеспечения процессов управления ресурсами социального развития региона 
// Вестник ИНЖЭКОНа. Сер.Гуманитарные науки. 2009. Вып. 4 (31). С. 106–114; Оганян К. М. Социально-
психологические механизмы управления интеллектуальными ресурсами организации // Вестник 
ИНЖЭКОНа. Сер. Гуманитарные науки. 2011. Вып. 4 (47). С. 161–174.
2 Davenport T. Information Ecology: Mastering the Information and Knowledge Environment – New York: 
Oxford University Press, 2007; Davenport T. Know What You Know // CIO Magazine. 2008. February 15; 
Davenport T., Prusak L. Working knowledge: How organizations manage what they know. Boston: Harvard 
Business School Press, 1998.
3 Davenport T. Know What You Know; Davenport T., Prusak L. Working knowledge:.
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рабочей силы, через наем и сокращение персонала, его перемещение из одной 
фирмы в другую, но и в таких процессах, как консультирование, проведение 
экспертиз и т. п. Наконец, знания перемещаются в виде интеллектуальных 
(информационных) продуктов.

Естественно, что каждая организация стремится оптимизировать про-
цессы как приобретения знания, так и его передачи другим субъектам. Орга-
низационно приобретение знаний осуществляется в разнообразных формах. 
В числе этих форм можно отметить следующие1:

Структурная схема формирования интеллектуального капитала организаций

• информационный мониторинг окружающей среды, включающий 
сбор информации о потребителях, поставщиках, конкурентах и т. д.;
• аренду знаний как в виде аренды интеллектуальных услуг (на-
пример, консультационных или исследовательских), так и в виде 
найма персонала, обладающего теми или иными знаниями;
• приобретение лицензий, авторских прав и т. д.;
• приобретение знаний в процессе слияния организаций и пр.

Во всех этих случаях организация черпает информацию из окружающей 
среды, неся определенные издержки. Проблема оптимизации эффекта от затрат 
осложняется отсутствием ясности относительно временного горизонта проявле-
ния эффекта и его форм.

Модель воспроизводства интеллектуальных ресурсов организаций 
Совершенствование системы подготовки образовательной составляющей 

человеческого капитала (ЧК) к различным видам деятельности в промышлен-
ности в условиях рыночной экономики обусловлено спецификой складываю-
щихся рыночных производственных отношений. Ранее сложившаяся система 
ориентации человека на социально-экономические ценности советской эпохи 
в условиях рыночной экономики становится препятствием для формирования 
образовательных качеств не только людей старших возрастных групп, но и мо-
лодежи. Это проявляется в вопросах отношения к собственности, к труду, 
к распределению прибыли, что и определяет необходимость формирования 
новой системы личностно-ориентированной образовательной подготовки 
человека, которая должна затрагивать все этапы и уровни формирования ЧК 
для применения в промышленности. Схема модели формирования ЧК и его 
использования в промышленности, характеристика уровней и этапов фор-

1 Дайсон Э. Интеллектуальная собственность в Сети. Публикация 2.0//CompuTerra Online. 2006. №196.
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мирования ЧК в процессе формирования образовательной составляющей 
приведены на рисунке и в таблице1.

Характеристика уровней (этапов) формирования человеческого 
капитала в процессе профессионального образования специалистов

Этапы фор-
мирова-
ния чело-
веческого 
капитала

Воз-
растной 
период 
деятель-
ности че-
ловека, 
лет

Организацион-
ная форма обу-
чения и воспита-
ния человека

Навыки и умения, приобретаемые при форми-
ровании человеческого капитала

социально-личност-
ного характера

экономического и про-
фессионально-ориен-
тированного характера

Нулевой До 6 Семья, дошколь-
ные учрежде-
ния, домашнее 
воспитание

Формирование ста-
рательности, целеу-
стремленности, акку-
ратности, честности 
т. д.

Проявление способно-
стей к определенному 
виду деятельности (ма-
тематических, гумани-
тарных и т. д.) 

Первый 7–12 Семья, шко-
ла (гимназия), 
внешкольные 
организации

Развитие лидерства, 
старательности, 
аккуратности, це-
леустремленности, 
честности, береж-
ливого отношения 
к собственности, са-
мостоятельности, 
инициативы

Второй 13–15 Семья, шко-
ла (гимназия), 
внешкольные 
организации

Формирование нрав-
ственно-волевых ка-
честв, физического 
развития. Форми-
рование личност-
ной и социальной 
мотивации выбора 
пути дальнейшего 
образования

Формирование функ-
циональной грамотно-
сти, общекультурной 
и социально-экономи-
ческой ориентации

Третий 16–17 Семья, шко-
ла (гимназия), 
внешкольные 
организации

1 2

Четвертый 18–20 Колледж (лицей, 
техникум, вуз, 
общественные 
организации 
и т. п.) 

Разрешение проти-
воречий между ре-
альностью рыночной 
экономики и сло-
жившимися соци-
ально-личностными 
приоритетами

Формирование локаль-
ных деловых качеств 
личности, знаний 
и профессиональных 
навыков

Пятый 21–23 Вуз, очно-за-
очное обра-
зовательное 
учреждение, 
общественные 
организации, 
самообразование

Формирование ин-
тегральных потен-
циальных качеств, 
определяющих соци-
альное место лично-
сти в обществе

Формирование ин-
тегральных профес-
сиональных качеств, 
определяющих место 
личности в профессио-
нальной деятельности

Шестой 24–27 Аспиранту-
ра, второй вуз, 
самообразование

Формирование навы-
ков в области науч-
ной деятельности

Интеграция теорети-
ческих знаний и прак-
тических навыков

Седьмой Старше 
27

Самообразова-
ние, углубление 
знаний

Совершенствова-
ние практических 
навыков

Активная профессио-
нальная деятельность

1 Багрецов С. А., Оганян К. М. Интеллектуальные ресурсы организации: Методы оценки 
и управления / Под ред. К. М. Оганяна. СПб: ИД «Петрополис», 2010. 370 с.
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Структурная схема формирования 
интеллектуального капитала организаций

Разработанная модель инновационно-инвестиционного воспроизводства 
ЧК организаций отличается от известных отражением в ней ориентирован-
ного характера системы образования человека; использованием принципов 
научности, непрерывности, преемственности, интеграции, последовательно-
сти и практической ориентации; реализацией последовательно-параллельного 
порядка формирования уровней образовательной составляющей ЧК.

Проведенный критический анализ шести уровней (подсистем) образова-
ния показал, что в современный период под воздействием изменений в эко-
номике происходит трансформация системы российского образования. Эти 
изменения связаны с введением институтов домашнего образования на ниж-
них уровнях, бакалавриата и магистратуры на уровне высшего образования, 
что не привело к коренным изменениям системы образования.

Принципиальные изменения в российской системе образования должны 
происходить в направлении использования инновационных технологий под-
готовки ЧК для промышленности и других отраслей экономики.

Для обеспечения промышленности региона кадрами, имеющими сред-
нее и высшее образование по промышленным специальностям, может быть 
применен известный опыт создания технологических парков (технопарков), 
создаваемых на базе ведущих вузов, что в настоящее время реализуется в су-
ществующих программах подготовки специалистов в РФ.
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Лидерство как управленческий феномен 
в управлении человеческими ресурсами

Лидерство как специфический тип отношений управления основан на про-
цессе социального взаимодействия в организации. Данный процесс требует 
высокого уровня взаимозависимости его участников. Учеными предложено 
много различных определений данного понятия. Общим является то, что ли-
дерство рассматривается как тип управленческого взаимодействия (между ли-
дером и последователями), основанный на наиболее эффективном для данной 
ситуации сочетании различных источников власти и направленный на побу-
ждение людей к достижению общих целей. Таким образом, лидерство явля-
ется функцией лидера, последователей и ситуационных переменных. Важно 
отметить также, что управленческое взаимодействие «лидер – последователь» 
не обязательно предполагает его иерархический характер, как в отношениях 
«руководитель – подчиненный». Лидерство – это скорее потенциал, который 
есть у человека. В современных условиях эффективное лидерство – это высокая 
чувствительность к потребностям последователей, которая может проявлять-
ся в различных направлениях работы с персоналом организации (формиро-
вание, использование, развитие). Лидерство концентрируется на том, чтобы 
люди делали правильные вещи. Лидер способствует реализации самого луч-
шего, что есть у сотрудников, рассматривает людей как самый ценный ресурс.

Подходы к изучению лидерства
Если использовать две переменные (динамику поведения и уровень 
ситуативности), то можно выделить основные группы лидерства:
• анализ лидерских качеств без учета ситуации;
• анализ лидерского поведения без учета ситуации;
• ситуационный анализ эффективного поведения лидера;
• ситуационный анализ характера эффективного поведения 
лидера.

На конкретном материале мы попытались рассмотреть феномен лидер-
ства в рамках двух подходов (концепции лидерского поведения и концепции 
ситуационного лидерства). Использована методика определения стиля руко-
водства (В. П. Захаров и А. Л. Журавлев). Данная методика позволила выявить 
директивный стиль руководства (сосредоточение власти и ответственности 
у лидера, прерогатива в установлении целей и выборе средств, коммуникации 
идут сверху). Данный стиль позволяет сконцентрироваться на срочности и по-
рядке, есть возможность предсказать результат. Но он сдерживает инициати-
ву и творчество подчиненных. Подчиненные являются административными 
работниками и достаточно часто взаимодействуют с руководителем по роду 
своей деятельности. Из их ответов следует, что в целом они удовлетворены ра-
ботой с данным руководителем, который демонстрирует директивный стиль 
с элементами демократии (при решении задач нацелен на хорошие отноше-
ния, старается, чтобы подчиненные работали самостоятельно).

Ситуационный подход к лидерству исследует взаимодействие различных 
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ситуационных переменных, чтобы предсказать возможное поведение лидера 
и его последствия. Если рассмотреть результаты с позиции континуума ли-
дерского поведения (модель Таннебаума – Шмида), то демонстрируемый стиль 
указан под номером 6: лидер убеждает последователей в своих решениях (бли-
же к авторитарному стилю, ориентирован на работу) (рис. 1).
Далее эти результаты были дополнены результатами структурированной 
беседы с руководителем в рамках ситуационной модели Херсея и Бланшара. 
Модель строится на определении лидером соответствующих имеющейся си-
туации уровней поведения в области отношений (поддержка последователей) 
и для поведения, относящегося к работе (директивность). Сочетание этих 
двух типов лидерского поведения позволяет в рамках данной модели выявить 
четыре основных лидерских стиля (S1 – указывающий, S2 – убеждающий, 
S3 – участвующий и S4 – делегирующий), каждый из которых соответствует 
определенной степени зрелости последователей (рис. 2).

Рис. 1. Континуум лидерского поведения

Опрос показал, что лидер оценивает степень профессиональной и психо-
логической зрелости последователей как высокую. Этому соответствует стиль 
S4 – делегирующий. Однако последователи оценили его стиль как директив-
ный с элементами демократии. Если рассмотреть полученные результаты 
с позиций модели ситуационного лидерства, то в реальности лидер придер-
живается стиля S2 – убеждающего. Данный стиль лидерства демонстрируют 
в ситуациях, когда последователи нуждаются в ясных и определенных дирек-
тивах лидера и наблюдается активная поддержка лидером самостоятельности 
и инициативности последователей. В этом стиле присутствует еще высокая 
степень директивности, которая призвана компенсировать все еще недоста-
точную способность последователей выполнять работу на требуемом уровне. 
В данной ситуации активная поддержка со стороны лидера подготавливает 
последователей к тому, чтобы они приняли или «купили» решение лидера. Через 
коммуникации предполагается вселить в последователей уверенность в воз-
можности выполнения задания. Здесь лидер неадекватно оценивает степень 
зрелости последователей и не учитывает их индивидуальные особенности.
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Демонстрируемый стиль лидера приемлем только к части последователей 
с умеренно низкой степенью зрелости. Другая часть последователей (с высо-
кой степенью зрелости) требует иного стиля лидерства.

Возникает проблема согласования лидерских потенциалов с предписан-
ными руководителю функциями власти, так как власть является основным 
способом оказания влияния на подчиненных.

Таким образом, использованные в исследовании подходы к лидерству по-
зволили достаточно реалистично оценить стиль лидера и наметить действия 
по коррекции лидерского поведения с учетом ситуации, профессиональной 
и психологической зрелости последователей. Использование различных сти-
лей с учетом степени зрелости последователей позволит повысить индивиду-
альный уровень выполнения работы.

Рис. 2. Стиль руководителя и зрелость исполнителей

Традиционные и ситуационные концепции лидерства основаны на пред-
положении, что лидерство и его управленческий эффект могут быть измере-
ны и достаточно легко определены. Наше исследование показывает, что это 
далеко не так. Современные реалии требуют ситуационного анализа эффек-
тивного лидерства как совокупности лидерских качеств и их проявления в по-
ведении. Разные люди требуют разного подхода и разного стиля управления. 
Разными группами работников нужно управлять по-разному; одной и той же 
группой работников следует управлять по-разному в различных ситуациях.

Следует сконцентрироваться на способности лидера создать новое видение 
решения проблемы и использовать его харизму, чтобы вдохновить последо-
вателей, способствовать творческой инициативе к осуществлению действий 
для достижения цели.
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Модель преобразования системы менеджмента
предприятия на основе лидерства

Введение
Важной характеристикой, определяющей место отдельного предприятия 

на внутреннем и внешнем рынках, выступает конкурентоспособность. В на-
стоящее время конкурентоспособность России в мировых рейтингах оцени-
вается как невысокая. В 2012 году в рейтинге конкурентоспособности IMD 
(Institute of Management Development) в группе показателей эффективности 
бизнеса по характеристике «практика менеджмента» (Management Practices) 
Россия заняла 57-е место из 60 возможных. Среди характеристик GCI (Growth 
Competitiveness Index), получивших наихудшие оценки, выделим следующие:

• степень ориентации на потребителя (134-е место);
• сотрудничество в отношениях «работник – работодатель» (125-е 
место);
• ставка на профессиональное управление (110-е место);
• внедрение новых технологий на уровне фирм (141-е место);
• качество местных поставщиков (122-е место);
• готовность делегировать полномочия (117-е место).

Также важно отметить, что по перечисленным выше показателям за по-
следние 5 лет Россия демонстрирует отрицательную динамику. Не отрицая 
зависимости предприятий от внешних факторов, определяющих конкурен-
тоспособность, очевидно, что для существенного улучшения сложившегося 
положения необходимы изменения на уровне отдельных компаний и их си-
стем менеджмента.

Лидерство как основа преобразования системы 
менеджмента предприятия

Исходное состояние системы менеджмента (СМ) с точки зрения лидерства 
характеризуется положением, когда глава компании – единственный лидер, 
вождь1. Лидерство руководителей подразделений, если оно есть, сугубо ло-
кальное, направленное на защиту интересов своего подразделения от «пося-
гательств» смежных отделов, головного офиса или управляющей структуры. 
Отечественным предприятиям не хватает распределенного по компании ли-
дерства как одного из возможных способов замещения устаревших практик 
менеджмента (например, доминирования отношений «начальник – подчи-
ненный»)2. Для этого предлагается создать систему лидерства, предполагаю-
щую наличие сети лидеров как неформальной структуры, охватывающей все 
уровни организации и способствующей развертыванию стратегических целей 
организации и вовлечению персонала в решение задач компании. При этом 
в разное время в зависимости от положения компании на рынке, сложившей-
ся корпоративной культуры, стадии ее жизненного цикла от лидеров могут 
потребоваться и разные лидерские качества.

Любая система, в том числе социальная, находясь в некотором устойчивом 
состоянии, сопротивляется изменениям, которые нарушают ее стабильность. 
Исходя из целей преобразований, можно сформулировать принципиальное 
1 Лапидус В. А. Всеобщее качество (TQM) в российских компаниях. М.: Новости, 2002. 432 с.
2 Там же; Врис М., Врис К., де, Шекшня С. Восток и Запад: диалог о лидерстве // Harvard Business Review – 
Россия. 2004. № 1. Сент.; Врис М, Врис К., де. Анархист в душе. М.: Аквамариновая Книга, 2008. 136 с.
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условие их проведения – получение дополнительной энергии, близкой к «пас-
сионарному толчку», который позволит персоналу выйти за рамки устано-
вившегося порядка и достичь целей преобразований, то есть перейти к новой 
системе. Термин «пассионарный» заимствован из работ Л. Н. Гумилева1, где 
он был введен для описания жизненного цикла этнической системы. Такое 
заимствование оправдано, поскольку любая организация также представляет 
собой, по сути, мини-этнос, отличающийся в основном продолжительностью 
жизненного цикла и относительной прозрачностью границ. Для проведения 
преобразования СМ необходима группа людей внутри компании – носителей 
видения будущего и энергии – лидеров, увлекающих коллектив к новой целе-
вой модели СМ.

Вначале обратимся к стандартизованной формулировке принципа ли-
дерства, приведенной в международном стандарте: «…лидеры обеспечивают 
единство цели и направления деятельности организации. Им следует создать 
и поддерживать внутреннюю среду, в которой работники могут быть полно-
стью вовлечены в решение задач организации»2. Данный принцип не ориен-
тирован на преобразования, но он подчеркивает роль лидерства в вовлече-
нии работников. Опыт показывает, что лидерство играет еще большую роль 
в преобразованиях. Лидерство позволяет создать необходимые для преобра-
зований мотивацию и энергию.

Определение лидерства, актуальное для целей преобразований, – это, пре-
жде всего, способность оказывать влияние на желания, мотивы, ценности, 
ментальность и действия других людей. Организационный лидер – это чело-
век, способный осуществлять свою ответственность персонально и вовлекать 
других людей, воздействуя на их мотивы, ментальность, ценности, действия, 
в том числе путем определения и согласования целей, направлений, личного 
контакта, коучинга, вовлечения (делегирования полномочий, мотивации).

Очевидно, что для проведения масштабных системных преобразований 
необходимо образовать команду лидеров в компании, задачами которой ста-
нут определение будущего компании, видения ее образа, миссии, определение 
и реализация стратегии, а также создание сети команд и работа в них в роли 
лидеров. Данная команда является временной неформальной структурой, 
создаваемой для целей преобразования СМ дополнительно к действующей 
структуре управления. Участниками обеих структур являются одни и те же 
люди, которые в зависимости от задачи выполняют разные роли (менеджеров 
или лидеров преобразований). После завершения работ по преобразованию 
СМ часть лидеров преобразования СМ занимает места в преобразованной 
структуре управления, а другая часть становится лидерами – руководителя-
ми других проектов, направленных на развитие СМ и предприятия в целом. 
В конечном итоге в компании должна существовать система лидерства, вклю-
чающая элементы «выращивания», развития, поддержки и защиты лидеров.

Таким образом, основа преобразований – это формирование команды ли-
деров как движущей силы и ключевого элемента преобразований. Для фор-
мирования команды лидеров предлагается каскадная схема их подготовки3. 
Реализация каскадной схемы заключается в создании многоуровневой ко-
манды лидеров, которые в последующем будут являться внутренними препо-
давателями и тренерами для групп следующих уровней и будут формировать 

1 Гумилев Л. Н. От Руси до России: очерки этнической истории / Послесл. С. Б. Лаврова. М.: ООО 
«Издательство В. Шевчук», 2000. 336 с.
2 ISO 9000:2005 Quality management systems – Fundamentals and vocabulary. Geneve: ISO, 2005. 30 р.
3 Грачев А. Н., Лапидус В. А. Преобразование компаний на основе лидерства. Методология преобразований // 
Стандарты и качество. 2007. № 3. С. 74–79.
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из их числа целевые проектные команды для проведения преобразований СМ 
(см. рисунок). Данная структура является дополнительной к действующей СМ, 
создана для ее преобразования и опирается на многоуровневое командное 
лидерство. Подготовку лидеров предлагается проводить каскадами по специ-
альной программе «Лидерство как система. Школа лидерства»™1. Програм-
ма направлена на активизацию и развитие лидерских качеств, получение 
управленческих знаний, умений и навыков, соответствующих современным 
принципам менеджмента2 и проектному менеджменту, основам организаци-
онных изменений и др.

         Структура проектных команд

Длительность каждого каскада составляет 4–6 месяцев и включает вре-
мя на подготовку команды лидеров и реализацию ими конкретных проектов 
по преобразованию СМ. В итоге предлагаемая схема позволяет вовлечь в про-
ведение преобразований до нескольких тысяч человек и провести их силами 
сотрудников предприятия за 1,0–1,5 года.

Заключение
В настоящее время данный подход успешно используется в нескольких ор-

ганизациях, процесс находится на различных стадиях, в том числе и на третьем 
каскаде. Результаты заслуживают внимания. На первом каскаде мы получили 
высокомотивированную группу лидеров, настроенных на преобразования, 
на втором каскаде – комплекс разработок, проектов основных элементов це-
левой системы менеджмента, базирующихся на новых принципах, а на треть-
ем – действующую систему менеджмента на основе разработок, выполненных 
на предыдущем каскаде.

Во многом успех подхода связан с раскрытием энергии лидерства и ис-
пользования раскрытых ресурсов компаний (как человеческих, так и произ-
водственных), имеющихся, как правило, в странах с переходной экономикой. 
Многим российским компаниям трудно конкурировать по размеру капитала 
и объему инвестиций, но можно соперничать по динамизму, адаптивности, 
качеству менеджмента и, в первую очередь, по качеству внутрикорпоратив-
ных и межличностных отношений, качеству человеческого ресурса. Другими 
словами, по лидерству, вовлеченности, участию – ключевым факторам успеха 
любых изменений.
1 Там же.
2 ISO 9000:2005 Quality management systems.



416

Литература
Врис М., Врис К., де, Шекшня С. Восток и Запад: диалог о лидер-
стве» /  // Harvard Business Review – Россия. 2004. № 1. Сент.
Врис М, Врис К., де. Анархист в душе. М.: Аквамариновая Книга, 
2008. 136 с.
Грачев А. Н., Лапидус В. А. Преобразование компаний на основе 
лидерства. Методология преобразований // Стандарты и качество. 
2007. № 3. С. 74–79.
Гумилев Л. Н. От Руси до России: очерки этнической истории / По-
слесл. С. Б. Лаврова. М.: ООО «Издательство В. Шевчук», 2000. 336 с.
Лапидус В. А. Всеобщее качество (TQM) в российских компаниях. 
М.: Новости, 2002. 432 с.
Моруа А. Управлять по-русски. М.: Издательский дом «Би», 2005. 
176 с.
Прохоров А. П. Русская модель управления. М.: ЗАО «Журнал Экс-
перт», 2002. 384 с.
ISO 9000:2005 Quality management systems – Fundamentals and 
vocabulary. Geneve: ISO, 2005. 30 р.
Stogdill R. Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research. 
New York: Free Press, 1974. 613 p.



417

О. В. Коновалова,
к.э.н., доцент кафедры управления персоналом

Московский государственный областной университет

Компетентностный подход к оценке персонала 
среднего звена с учетом стадии жизненного цикла 

организации
Среднее звено управления рассматривается как важный инструмент 

управления предприятием. Новейшие технологии и «идеальные» органи-
зационные структуры не будут работать, если не поддержаны людьми, на-
деленными полномочиями и ответственностью за результат. Управленцы 
среднего звена являются трансляторами и распространителями страте-
гических задач в коллективе организации, обеспечивая, таким образом, 
реализацию стратегии.

Как отмечают специалисты в области управления эффективностью ком-
пании1, без эффективного среднего звена управления организация имеет 
внутренний предел роста. При наличии компетентных управленцев сред-
него звена компания принимает пусть не всегда стопроцентно правильные, 
но зато своевременные решения и благодаря этому успевает за рынком. 
Таким образом, у менеджмента всегда есть возможность разрабатывать 
решения в соответствии с намеченными ранее целями и гарантировать 
их достижение посредством команды менеджеров на местах, не провоцируя 
конфликты между владельцами, менеджерами и работниками. Команда 
требуемого уровня обладает именно тем набором компетенций, которые 
необходимы в данный период развития компании. Формирование данной 
команды невозможно без предварительной серьезной работы по оценке 
требуемых компетенций, а при наборе сотрудников нужно обратить вни-
мание на их наличие у претендентов. Именно компетенции руководителей 
среднего звена, работающих с такими же руководителями и рядовыми со-
трудниками, должны отвечать стратегическим целям компании.

Несоответствие уровня управления поставленным задачам являет-
ся осознанной, но не решенной проблемой для очень многих компаний. 
Предприятия растут и используют самый доступный способ преодоления 
кадрового дефицита – продвижение / выдвижение лиц из числа существу-
ющих работников. В случае, когда руководитель готов расти, как правило, 
используют обучение технологиям управления, развивая требуемые навы-
ки. Как правило, эти задачи решаются параллельно с вводом запланиро-
ванных изменений в компании. Однако в любом случае требуется анализ 
совпадения между представлениями менеджера и его нанимателей, а также 
совпадения того ресурса, которым обладает такой сотрудник, и того, ко-
торый требуется нанимателю. Примечательно, что работа по повышению 
управленческой квалификации среднего звена требует регулярных, систе-
матических, последовательных усилий со стороны высшего менеджмента.

Размер инвестиций, вкладываемых в развитие персонала, и положи-
тельные результаты его работы могут благоприятно повлиять на линию 
развития организации, делая ее более стабильной.

В быстрорастущей компании существует специфика: стадии органи-
зационного развития (стадии жизненного цикла (ЖЦ) организации) она 
проходит с большой скоростью. Следовательно, факторы риска проявля-
ются в большей степени и с большими потерями. Это диктует повышен-

1 ГТК «Мастерская Мастерова». URL: http://www.masterov-group.ru / casestudy / .
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ные требования к реакции персонала на смену стадий развития компании 
и риски, возникающие как на стадиях развития, так и в процессе перехода.

В результате использования модели организационного развития по ста-
диям ЖЦ можно спрогнозировать развитие событий и критических (ри-
сковых ситуаций, подготовить основу для разработки долгосрочной про-
граммы развития персонала, а также мероприятия для решения проблем 
на каждой стадии ЖЦ организации и преодоления кризисов. Понимание 
закономерностей развития организации позволяет менеджменту любого 
уровня (корпоративного, функционального, исполнительного) расставлять 
приоритеты и принимать решения, соответствующие задачам, возрасту 
и уровню развития организации.

Сравнительное описание моделей жизненных циклов организации 
встречается у ряда авторов. Стоит обратить внимание на работы Г. В. Ши-
роковой, О. Ю. Серовой1 и О. В. Никулиной2. В своем исследовании автор 
уделила внимание также и первоисточникам, в которых были представ-
лены модели ЖЦ.

Обобщив указанные теории, предлагается выделить следующие ста-
дии ЖЦ компании: внедрение, медленный рост (рост I), динамический рост 
(рост II), зрелость, насыщение, спад, возрождение.

Учитывая последствия финансового кризиса 2008 года, следует ввести 
выживание как отдельную стадию и подробно рассмотреть проявление риска 
на каждой стадии, выделив его как обязательную характеристику модели 
ЖЦ. Результаты проведенного выше сравнительного анализа моделей ЖЦ 
организации показали, что в быстрорастущей компании, где необходимо 
учесть быструю смену стадий, также стоит учитывать особенности поведе-
ния персонала. Представляется целесообразным предложить использовать 
обобщенную модель ЖЦ организационного развития компании, учитываю-
щую не только стадии организационного развития, но и проявление риско-
вых условий функционирования на каждой из них, приводящих компанию 
к кризису независимо от степени ее старения. Данная обобщенная модель, 
предлагаемая автором, опирается на выявление рисковых ситуаций функ-
ционирования организации и компетенции, которыми должен обладать 
работник в данных условиях.

На уровне среднего менеджмента выделяют два направления работы 
с персоналом: управление своими поступками, управление подчиненными. 
Управление своими поступками – самый нижний уровень управленческой 
квалификации. Управление непосредственными подчиненными – это са-
мый распространенный уровень управления именно на уровне среднего 
звена. Он уже требует определенных умений руководителя: расстановки 
приоритетов, минимальной способности к коммуникации, последователь-
ности в действиях и принятия ответственности за других и др. Управление 
на этом уровне подразумевает принятие руководителем ключевых решений. 
Хотя линейному персоналу могут быть переданы очень широкие полномо-
чия, реально они делегируются в том объеме, который обеспечит руково-
дителю полную (или комфортную) занятость при выполнении оставшихся 
функций. Управление на среднем уровне имеет ограничение по количеству 
подчиненных, это зависит от однообразия / разнообразия контролируемых 
функций, уровня делегирования, личных качеств руководителя.

1 Широкова Г. В., Серова О. Ю. Модели жизненных циклов организаций: практический анализ 
и эмпирическое исследование // Вестник Санкт-Петербургского университета. Сер 8. 2006. Вып. 1.
2 Никулина О. В. Управление инновационным развитием предприятия. Краснодар: Экоинвест, 2009.
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В ежегодном исследовании компании PriceWaterhouseCoopers «Управ-
ление бизнесом: на пути от измерения к управлению»1, в котором приняли 
участие генеральные и финансовые директора ведущих российских компа-
ний, самым популярным способом оценки персонала в 2012 году участники 
опроса назвали оценку, основанную на целях и КПД (60 % респондентов). 
На втором месте по популярности – оценка результативности, основанная 
на компетенциях (38 %). Сильное влияние оценки, основанной на компетен-
циях, признают 62 % опрошенных.

Следует отметить, что существуют различные методы оценки персона-
ла, представленные в литературе2. При отборе кандидатов и последующей 
оценке работников чаще всего используются три основных метода: личное 
интервью, тестирование (психологическое, интеллектуальное, профессио-
нальное), ассессмент-центр.

Подробно рассмотрим метод «ассессмент-центр»3. Он основан на моде-
лировании ключевых моментов деятельности оцениваемого сотрудника 
для выявления имеющихся у него профессионально значимых качеств – 
компетенций. Этот метод напрямую связан с качествами, которыми дол-
жен обладать работник любого уровня для обеспечения эффективной дея-
тельности организации в различных условиях.

По оценкам специалистов компании SHL4, более 30 лет играющей глав-
ную роль в разработке психометрических инструментов для диагностики 
и развития успешности персонала, ассессмент-центр является наиболее 
надежной и точной методикой оценки компетенций сотрудников. Ассес-
смент-центр (от англ. assessment – оценивание, определение, рассмотрение) 
– это метод комплексной оценки персонала, основанный на использовании 
взаимодополняющих методик, ориентированный на оценку реальных ка-
честв сотрудников, их психологических и профессиональных особенностей, 
соответствия требованиям должностных позиций, а также выявление по-
тенциальных возможностей специалистов. С учетом различных подходов 
к проблеме определения компетенции, использования этого термина в раз-
ных культурах необходимо уточнить понятие компетенции, которого мы 
будем придерживать.

Вот несколько определений компетенции, которые сегодня можно 
встретить в литературе:
• «Компетенции – индивидуально-личностные характеристики, 
знания, умения, навыки, модели поведения сотрудника и его цен-
ности и факторы мотивации»5.
• «Компетенция представляет собой демонстрируемую способность 
сотрудника выполнять определенные производственные функции. 
Компетенции объединяют способности и мотивацию сотрудника 
и описывают его производственное поведение»6.

1 Управление бизнесом: На пути от измерения к управлению: Результаты опроса генеральных 
и финансовых директоров ведущих компаний России // Рwc. URL: http://www.pwc.ru / en_
RU / ru / performance-management / assets / EPM_Survey_2012_RUS.pdf 5.
2 Иванова С. В. Искусство подбора персонала: Как оценить человека за час. М.: Альпина Бизнес Букс, 
2011; Пугачев В. П. Оценка персонала // Справочник кадровика. 2009. № 9; Ярных В. Оценка персонала: 
поиск эффективных решений // Кадровая служба и управление персоналом предприятия. 2010. № 3
3 Даринская В. М., Чаплыгин И. Н. Оценка и развитие персонала методом «Ассесcмент-центр». М.: 
Речь, 2008.
4 Исследования SHL // SHL. URL: http://www.shl.ru / issledovanie-shl.
5 Иванова С. В. Указ. соч.
6 Шекшня С. В. Управление персоналом современной организации: Учеб.-практ. пос. 5-е изд., перераб. 
и доп. М.: ЗАО «Бизнес-школа «Интел-Синтез»», 2002.
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• «Способность, отражающая необходимые стандарты поведения, 
определяется как компетенция»1.

Таблица 1. Модель компетенции «20 граней менеджера»

№ Наименование компетенции

1. Управленческие навыки

1.1. Планирование и организация

1.2. Мотивация подчиненных

1.3. Развитие подчиненных

1.4. Лидерство

2. Мотивация

2.1. Принятие решений (инициативность) 

2.2. Ориентация на качество

2.3. Ориентация на результат

2.4. Саморазвитие

3. Навыки принятия решений

3.1. Анализ и решение проблемы

3.2. Целеполагание

3.3. Коммерческое мышление

3.4. Системность мышления

4. Индивидуальные черты

4.1. Стрессоустойчивость

4.2. Адаптивность

4.3. Ответственность

4.4. Позитивное мышление

5. Межличностный навык

5.1. Устная коммуникация / межличностное общение

5.2. Влияние и убедительность в общении

5.3. Работа в команде

5.4. Построение взаимоотношений

Следовательно, по мнению автора, одним из фундаментальных пунктов 
всех этих определений является внимание к поведению. Компетенция – из-
мерение поведения работника, которое лежит в основе эффективной работы, 
проявляемых личностью способностей, интересов, мотивации и т. д.

Специалисты портала «HR-менеджмент»2 в 2009 году провели исследова-
ние, которое позволило составить портрет среднего успешного менеджера 
в виде модели компетенций в условиях российского рынка. По данным сайта, 
1 Уиддет С., Холлифорд С. Руководство по компетенциям. 3-е изд., перераб. и доп. М.: Гиппо, 2008.
2 HR-менеджмент. URL: http://hrm.ru.
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исследование продолжалось 9 месяцев, в нем приняли участие 40 ведущих 
российских и западных компаний. В рамках исследования было проведено 
141 интервью с топ-менеджерами и успешными менеджерами среднего звена 
в России. Стоит отметить, что исследование выполнено в период посткризис-
ной экономической ситуации, которая сильно повлияла на отношения между 
работодателем и работником.

По результатам исследования была разработана стандартная модель 
компетенций для менеджеров среднего звена «20 граней» (табл. 1). Следует 
обратить внимание на тот факт, что компетенции менеджера среднего звена 
имеют конкретное проявление в сфере реализации стратегических установок 
высшего руководства и их доведения до исполнителей. Именно от уровня его 
компетенций зависит эффективность реализации стратегии организации.

На основе предложенной автором обобщенной концепции деловой оценки 
персонала с использованием компетентностного подхода на отдельных стади-
ях ЖЦ были выявлены наборы компетенций для менеджеров среднего звена 
на производственных предприятиях (табл. 2).

Таблица 2. Проявление компетенций по этапам обобщенной модели организационного развития 
на уровне менеджеров среднего звена на примере крупного промышленного холдинга

Стадия

Компетенции

Управ-
ленческие 

навыки
Мотивация

Навыки 
принятия 
решения

Индиви-
дуальные 

черты

Межлич-
ностные 
навыки

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Внедрение – + + + + – + – + + – + – – + + – – 

Медлен-
ный рост

(рост I) 
+ + – – – + – – + + + + – + + – + + – +

Быстрый 
рост

(рост II) 
+ + + – + – + + + + + – + + – + + + – +

Стабиль-
ность

+ + – – – + + – – + – + + + + – + +

Спад + + – – – – + – + + – – + + – – – – +

Кри-
зисные 

явления
+ + – + + – + + + + – + + + + + – + + – 

«+» – наличие компетенции на стадии ЖЦ; « – » – отсутствие компетенции 
на стадии ЖЦ

В процессе исследования был проведен опрос ведущих менеджеров и кон-
сультантов в области управления персоналом с целью соотнести выделенные 
компетенции с этапами ЖЦ в предложенной обобщенной модели организа-
ционного развития компании для менеджеров среднего звена. Полученные 
данные доказывают правильность представлений автора и обоснованность 
использования данного подхода в ориентации методов деловой оценки для обе-
спечения роста эффективности быстрорастущей компании. Таким образом, 
на основе изложенного выше оценка персонала включает: оценку потенциала 
работника (в частности, для формирования кадрового резерва), деловую оценку.



422

Литература
Болмен Л. Дж., Торренс Е. Д. Рефрейминг организации. Арти-
стизм, выбор и лидерство. СПб: Стокгольмская школа бизнеса, 2005.
ГТК «Мастерская Мастерова». URL: http://www.masterov-group.
ru / casestudy / .
Даринская В. М., Чаплыгин И. Н. Оценка и развитие персонала 
методом «Ассесcмент-центр». М.: Речь, 2008.
Иванова С. В. Искусство подбора персонала: Как оценить человека 
за час. М.: Альпина Бизнес Букс, 2011.
Исследования SHL // SHL. URL: http://www.shl.ru / issledovanie-shl.
Никулина О. В. Управление инновационным развитием предпри-
ятия. Краснодар: Экоинвест, 2009
Пугачев В. П. Оценка персонала // Справочник кадровика. 2009. 
№ 9.
Уиддет С., Холлифорд С. Руководство по компетенциям. 3-е изд., 
перераб. и доп. М.: Гиппо, 2008.
Управление бизнесом: На пути от измерения к управлению: Резуль-
таты опроса генеральных и финансовых директоров ведущих компа-
ний России // Рwc. URL: http://www.pwc.ru / en_RU / ru / performance-
management / assets / EPM_Survey_2012_RUS.pdf 5.
Хьюзлид М. Оценка персонала: как управлять человеческим капи-
талом, чтобы реализовать стратегию. М.: Вильямс, 2007.
Шекшня С. В. Управление персоналом современной организации: 
Учеб.-практ. пос. 5-е изд., перераб. и доп. М.: ЗАО «Бизнес-школа 
«Интел-Синтез»», 2002.
Широкова Г. В., Серова О. Ю. Модели жизненных циклов орга-
низаций: практический анализ и эмпирическое исследование // 
Вестник Санкт-Петербургского университета. Сер 8. 2006. Вып. 1.
Ярных В. Оценка персонала: поиск эффективных решений // Ка-
дровая служба и управление персоналом предприятия. 2010. № 3.
HR-менеджмент. URL: http://hrm.ru.



423

Д. С. Петросян,
д.э.н., начальник отдела стратегических исследований

инновационного развития
Институт региональных экономических исследований

В. В. Семенова,
к.э.н., доцент кафедры «Менеджмент»

Московский государственный машиностроительный университет

Психологический тренинг как метод развития 
личностно-квалификационного потенциала 

высшего управленческого персонала
Психологический тренинг должен быть организован в соответствии с ос-

новными функциональными обязанностями, возлагаемыми на высший управ-
ленческий персонал. К ним относятся разработка стратегии организации, 
воспитание подчиненных, создание эффективной команды, исполнение пред-
ставительских функций во внешней среде, мотивация персонала, управление 
проектами, регулирование конфликтных ситуаций, ведение деловых перего-
воров, делегирование функций и полномочий.

Разработка стратегии организации включает в себя формулировку миссии 
и системы целей организации, ее философии и идеологии, а также разработку 
механизмов реализации стратегии. Психолого-педагогические задачи воспи-
тания представляют собой комплекс психолого-педагогических воздействий 
на личность работника в целях коррекции и адаптации к корпоративной 
культуре, целям и стратегиям организации. Создание эффективной коман-
ды предполагает переход от административно-директивных методов управ-
ления к методам командной работы, что требует формирования сплоченной 
общими интересами команды единомышленников на основе психологических 
закономерностей групповой динамики. Представительство во внешней среде 
является одной из важнейших, но мало исследованных функций менеджера, 
которому часто приходится выступать в роли политика и дипломата в комму-
никациях с различными контрагентами во внешней социально-экономической 
и институциональной среде. Мотивацию персонала – тактическую функцию 
руководства, в отличие от стратегической функции воспитания, менеджеры 
осуществляют путем создания системы стимулов, поощрения и штрафов, 
а также применения формальных и неформальных институциональных норм, 
регулирующих организационное поведение работников в соответствии с це-
лями организации. Управление проектами выполняется традиционными ме-
тодами проект-менеджмента и включает в себя организацию деятельности 
проектной команды, разработку альтернативных вариантов проекта, экс-
пертизы и выбор наилучшего варианта проекта, согласование, утверждение, 
организацию выполнения и внедрение проекта. Управление конфликтными 
ситуациями подразделяется на диагностику и профилактику конфликтных 
ситуаций, создание условий для устранения причин и снижения последствий 
организационных конфликтов. В психологическом плане основной целью 
ведения деловых переговоров является достижение приемлемого консенсуса 
с контрагентами, клиентами, заказчиками и другими стейкхолдерами. Деле-
гирование функций и полномочий – передача функций управления, властных 
полномочий и ответственности другому лицу, преимущественно подчиненным. 
Применяется обычно как средство децентрализации управления, когда руко-
водитель передает свои функции и полномочия на нижние уровни управления.

Психологические тренинги направлены, прежде всего, на развитие лич-
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ностно-квалификационного потенциала топ-менеджеров, включая их орга-
низаторские способности и другие профессионально важные качества. В те-
ории и практике психологического тренинга, предназначенного для высшего 
управленческого персонала, наметились два подхода к организации занятий:

• используемые технологии направлены на тренировку только 
одного из личностных качеств, релевантных тому или иному виду 
профессиональной деятельности менеджера1;
• тренируется структура ролевого поведения при решении ка-
кой-либо одной из выделенных нами типовых управленческих 
задач: в работу включаются одновременно знания, способности, 
навыки, умения, то есть целостные кластеры личностных качеств 
топ-менеджера.

При организации системы бизнес-образования мы рекомендуем позабо-
титься о комплексном дидактическом построении занятий, в котором с лек-
ционными занятиями и обычными для бизнес-школ игровыми методиками 
типа кейс-стади органично соединяются психодиагностика, персональное 
консультирование и психологический тренинг. Для ролевых игр с целью 
решить перечисленные в начале данного раздела типовые управленческие 
задачи, возлагаемые на менеджеров, были специально подобраны психоло-
гические тренинги организаторских способностей и профессиональных ка-
честв топ-менеджеров.

При организации тренинга обязательно нужно использовать психоло-
го-педагогические принципы андрагогики, предложенные М. Ш. Ноулсом2. 
Согласно принятой специальной комиссией ЮНЕСКО концепции непрерыв-
ного образования, деятельность человека в любой сфере общественной жиз-
ни будет продуктивной лишь при условии, что он не только хорошо овладеет 
профессиональными умениями и навыками, но и сможет достичь достаточно 
высокого уровня развития в культурном, нравственном и психологическом 
отношениях3.

Весьма важно то обстоятельство, что при правильной организации систе-
мы непрерывного образования в ней идет, согласно эпигенетической теории 
развития Э. Эриксона, контролируемый, целенаправленный процесс форми-
рования самотождественности «Я». В системе непрерывного обучения, в част-
ности в современной системе бизнес-образования, конечной целью образова-
ния является формирование личности, активно, компетентно и эффективно 
участвующей в экономической, социальной и личной жизни4.

Если в модуль МBI, являющийся составной частью учебных планов в систе-
ме бизнес-образования, будут включены практические занятия, в частности 
тренинги с элементами психокоррекции и психотерапии, то таким образом 
можно будет в какой-то степени скорректировать недоработки и недостатки 
как начального, так и высшего образования. Главный и до сих пор не устра-
ненный недостаток – это так называемая репрессивная педагогика, которая 
у многих людей исподволь воспитывает чувство вины перед учителями, так 
развивается комплекс неполноценности и некомпетентности из-за невозмож-
ности удовлетворить образовательным стандартам и субъективным требова-
ниям преподавателей по целому ряду субъективных и объективных причин. 
Понятно, что затем все это самым негативным образом сказывается на про-
фессиональной деятельности.
1 Микалко М. Тренинг интеллекта. СПб: Питер, 2000; Сидоренко Е. Мотивационный тренинг. М.: 
Речь, 2006.
2 Knowles M. S. The Modern Practice of Adult Education. From Pedagogy to Andragogy. Chicago, 1980.
3 Apprendre à être. Paris: Unesco. 1972.
4 Змеев С. И. Основы андрагогики. М.: Флинта; Наука, 1999.
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Социально-экономическая оценка прогнозируемого 
эффекта внутрифирменного обучения в организациях

Устойчивый и понятный ранее мир профессий пришел в движение. При-
вычные профессии, прежде имевшие четкую идентификацию, приобретают 
черты динамичных «кластеров компетенций». Т. Ю. Базаров оценивает это 
как «профессиональную революцию»1. Возникают новые рамки, или, точнее, 
поля, очерчивающие профессиональные модели. Восприятие новой инфор-
мации усложнено отсутствием единообразных профессиографических опи-
саний. Возникновение этих проблем приводит к появлению субъективности 
в профессиональном отборе, обучении и самоопределении как управленцев, 
так и простых работников. Идея выбора экономического поведения в условиях 
инновационного развития профессионального мира выражена в принципе, 
провозглашенном ЮНЕСКО: «От учебы через всю жизнь к учебе во всей жиз-
ни». Практический выход определил Питер Сенге, увидев его в «обучающейся 
организации», «которая постоянно расширяет свою способность создавать 
будущее», и, что особенно важно, «это новый ресурс конкурентоспособности, 
но, кроме того, это новый подход к работе»2.

Работники становятся конкурентным богатством организации, в которое 
надо инвестировать, как в другие ресурсы. Человек, вписанный в модель про-
фессионального развития, в своей работе нацелен на развитие собственного 
потенциала для достижения интересов организации как целого. Формируются 
новые системы группового мышления, коллективное стремление к развитию. 
Наличие общей концепции стратегического развития человеческих ресурсов 
организации повышает экономический эффект от внутрифирменного обуче-
ния. Проблема заключена в демонстрации этого эффекта. Сам экономический 
эффект для организации не очевиден, так как процесс обучения и формиро-
вания нового пакета компетенций контролируется на экзамене, в тестах, ре-
шении кейсов или участии в деловой игре. Он отдален от результатов труда 
и одномоментно не связан с последующим экономическим трудовым поведе-
нием. Наиболее важными результатами обучения являются изменения тру-
дового поведения, которые отражаются не столько в усвоении знаний, в реше-
нии учебно-практических задач, сколько в результатах его труда на рабочем 
месте3. Демонстрация оценки ожидаемого эффекта от обучения может быть 
более убедительной для руководителя и для сотрудников планово-финан-
совых структур, если она связана с анализом хозяйственной деятельности 
предприятия. Показывая эффективность обучения, важно предвидеть эту 
взаимосвязь. Принятая традиционная оценка содержания, целеполагания, 
удовлетворенности от обучения, ее социально-психологические результаты 
будут важны во вторую очередь.

В принятых примерах расчета эффекта от обучения четко определены 
только затраты на обучение, нет единой методики расчета показателей и кри-
териев оценки экономической отдачи от обучения.

Первым этапом прогноза эффективности является расчет существенных 
1 Базаров Т. Ю. Управление персоналом: Учеб. пос. М.: Академия, 2012. С. 12.
2 Сенге П. Пятая дисциплина. Искусство и практика обучающейся организации / Пер. с англ. Б. Пинскера, 
И. Татариновой. М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2009. 448 с.
3 Комплексный экономический анализ хозяйственной деятельности: Учеб. пос. / А. И. Алексеева, 
Ю. В. Васильев, А. В. Малеева и др. М.: Финансы и статистика, 2006. 672 с.
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на сегодняшний день расходов на организацию обучения. Вторым этапом долж-
на быть качественная и количественная оценка ожидаемой отдачи на языке 
социально-экономического анализа, инструментом которого должна стать 
балльная оценка значимости целей развития компетенций для руководителя 
и сотрудников, ранжирование примерных ожидаемых блоков предложений 
по совершенствованию деятельности, высказанных после обучения. Данные 
виды оценки в большей степени относятся к социальному эффекту от инно-
вационного отношения и от мотивации. С экономической эффективностью 
это связано только косвенно. Значение такого прогноза в период подготовки 
заключается в выборе направлений мотивационного воздействия во время 
обучения и оказывает влияние на дальнейшее формирование психологиче-
ской установки на закрепление знаний и на устойчивость новых компетенций. 
Важна также возможность сопоставления прогноза и результатов обучения 
по целям и итоговому усвоению1.

Третий этап, самый сложный и самый важный для прогноза экономиче-
ского эффекта и анализа результатов, – это оценка ожидаемого и полученного 
экономического эффекта от обучения. Он проводится в русле инвестиционно-
го анализа. Для прогноза экономического эффекта до обучения необходимо 
получить установочный срез показателей труда (производительности труда, 
нормы выработки, сроков выполнения проекта, затрат по фонду заработной 
платы) при сохранении прежней квалификации. Его оценку по результатам 
работы сотрудников после обучения надо проводить через несколько недель 
или месяцев в зависимости от времени производственного цикла. Результаты 
труда должны накопиться в организационной статистике. Обучение окажет 
свое влияние на эти показатели и будет статистически зафиксировано в по-
вышении норм выработки, в приросте производительности труда, в сокраще-
нии сроков выполнения работ, в сокращении финансовых затрат (например, 
при работе над проектом), в увеличении объема продаж, в сокращении чис-
ленности персонала, в высвобождении штатных единиц персонала для рас-
ширения производства при прежнем фонде зарплаты2.

В дальнейшем результаты эффекта от обучения можно будет определить, 
проводя анализ результатов труда в течение длительного отрезка времени. 
Рассмотрим типичные ситуации:

Проведение обучения для повышения производительности труда после 
освоения новых профессиональных навыков. Эффект от обучения будет 
определяться темпом прироста производительности труда или общим приростом 
продукции: 

   S=(ΔP x C)-Q,     (1)
где S – экономический эффект, руб.; ΔP – прирост выработки продукции, 

т или шт.; C – цена единицы произведенной продукции, руб. / т или шт.; Q – 
затраты на обучение, руб.

Умственный труд работников. Обобщенным показателем его 
производительности может быть срок выполнения проекта. В этом случае 
для уточнения актуален самохронометраж рабочего времени с его экспертной 
оценкой в дальнейшем. Этот прием становится снова актуальным, так 
как влияет на расходы, сдерживая экономические притязания обученных 
работников.

1 Дроботенко Ю. Б. Исследование изменений в вузовской профессиональной подготовке учителей 
в условиях информационного общества // Человек и образование. 2012. № 3. URL: http://www.
obrazovanie21.narod.ru / Files / 2012-3_p138–143.pdf.
2 Сенге П. Указ. соч
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Еще одним показателем может стать прогноз величины относительной 
экономии за счет роста отдачи зарплаты, руб.: 

   Э=Ф1-Ф0 х ΔQ,   (2)

при том что , 

где Ф1 – размер фонда оплаты труда после обучения; Ф0 – размер фонда 
оплаты труда до обучения; ΔQ – отклонение объема продукции, %, или коли-
чество сделок1.

Освоение новой профессии, должности, при совмещении профессий в одной 
должности. Если современные требования выходят за пределы привычных 
подходов, надо обосновать экономический эффект от обучения дополнитель-
ной выгодой от привлечения работника на совмещение:

  S=((Z1+0.3 x Z1)-Z2,   (3)
где S – экономический эффект, руб.; Z1 – заработная плата действующе-

го работника, руб.; Z2 – заработная плата замещаемого сотрудника, руб.; 
0.3 x Z1 – доплата за совмещение профессии (составляет 30 %), руб.; Q – затра-
ты на обучение, руб.2

Замещение вышестоящей или другой должности после обучения. Эконо-
мический эффект будет определяться как разница между расходом на обуче-
ние и альтернативными издержками: 

   S=Q1-Q2,    (4)
где S – экономический эффект, руб.; Q1 – затраты на подбор нового сотруд-

ника, руб. (сюда следует включить гонорар кадрового агентства или собствен-
ные затраты на подбор – заработную плату с отчислениями специалиста 
по подбору, а также затраты на организацию его рабочего места); Q2 – затра-
ты на обучение, руб.3

Обучение сотрудников в соответствии с требованиями законодательства, 
за неисполнение которых могут быть наложены санкции органами 
Ростехнадзора. Эта норма установлена ч. 4 ст. 196 Трудового кодекса4. Эко-
номический эффект можно определить как экономическую оценку послед-
ствий нарушений:

   S=(H+ΔP x C)-Q,   (5)
где S – экономический эффект, руб.; H – штрафные санкции; ΔP – недовы-

работка готовой продукции за период времени запрета эксплуатации обо-
рудования необученным персоналом, тн.; C – цена единицы произведенной 
продукции, руб. / тн.; Q – затраты на обучение, руб. В данном случае оценку 
можно заменить действием по принципу «закон обязателен для всех».

Необходимое обучение после установки нового оборудования может быть 
оценено в сравнении с работой сотрудника без заявленной квалификации, 
сопровождаемой незапланированными остановками работы нового 
оборудования для получения консультаций у коллег:

   S=ΔP x C-Q,   (6)
где S – экономический эффект, руб.; ΔP – прирост выработки продукции 

в единицу времени после обучения (для плановых расчетов рекомендуется 
взять как разницу между фактической выработкой и номинальной, указанной 
в паспорте оборудования); C – цена единицы произведенной продукции, руб. / тн.; 
Q – затраты на обучение, руб. При оценке фактической эффективности можно 
1 Ветлужских Е. Н. Обучаем, оцениваем//iTeam. URL: http://www.iteam.ru / publications / human / section_67 
/ article_3097.
2 Там же.
3 Мансуров Р. Е. HR-брендинг. Как повысить эффективность персонала. СПб: БВХ-Петербург, 2011. 261с.
4 Трудовой кодекс Российской Федерации с комментариями. URL: http://kzotrf.ru.
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добавить еще и затраты на ремонт, возникшие вследствие неквалифицированных 
действий необученного персонала.

Во всех формулах одна составляющая – доход от недопущения каких-либо 
затрат, а другая – затраты на реализацию альтернативного варианта. Разни-
ца будет являться экономическим эффектом. В практике хозяйственной дея-
тельности отечественных предприятий надо рассматривать экономический 
эффект в реально предсказуемый период – 1–2 года. За это время и оборудо-
вание, и кадры в наименьшей степени подвергнутся изменению.

Содержание социально-экономической оценки эффективности внутри-
фирменного обучения зависит от конкурентных задач организации. Практи-
ку демонстрации преимуществ обучения на языке показателей финансовой 
деятельности предприятия следует расширять, дополняя привычный соци-
ально-психологический анализ. Изменение приоритетов в обосновании обу-
чения преобразует процесс внутрифирменного обучения из фактора немате-
риального поощрения приближенных к руководителю работников в фактор 
инновационного развития.
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Интегральная оценка инвестиций 
в развитие человеческого капитала

Человеческий капитал является одним из ключевых факторов стабильного 
экономического роста и процветания любой страны. Многие исследователи 
статистически доказывали тесную связь между состоянием экономики и ка-
чеством человеческого капитала. Отечественные организации в качестве од-
ного из направлений повышения конкурентоспособности выбирают политику 
развития человеческого капитала. Об этом наглядно свидетельствуют стати-
стические данные. Однако ведущая роль в развитии человеческого капитала 
принадлежит государству. Одна из важнейших задач государственного управ-
ления заключается в сохранении и развитии отдельного индивида и общества 
в целом как ценного стратегического ресурса. Тем не менее экономический 
кризис и обусловленное его последствиями снижение экономического роста 
в России привели к сокращению государственных инвестиций в человече-
ский капитал. Это, в свою очередь, негативно сказалось на эффективности 
государственного управления в области развития человеческого капитала.

Теория человеческого капитала появилась благодаря исследованиям Уи-
льяма Пэтти, Адама Смита, Альфреда Маршалла. Первым статистическую 
модель оценки экономической эффективности государственного управления 
в области развития человеческого капитала выполнил Гэри Беккер1.

В настоящее время для оценки эффективности мер по развитию челове-
ческого капитала используются в основном качественные методы рейтинго-
вой оценки. В частности, начиная с 1990 года ООН ежегодно составляет рей-
тинг стран по индексу развития человеческого потенциала (ИРЧП) в рамках 
программы развития. По мнению экспертов ООН, развитие человеческого 
потенциала на определенной территории можно оценить, используя такие 
параметры, как долголетие, уровень грамотности (образованности) и уро-
вень жизни2. По итогам 2013 года Россия заняла 55-е место из 187 по ИРЧП.

В данном исследовании была поставлена задача оценить эффективность 
реализуемых в России мер по развитию человеческого капитала с помощью 
интегрального показателя. Для определения масштаба проблем в сфере управ-
ления человеческими ресурсами нами была разработана методика количе-
ственной оценки, включающая анализ отдельных компонентов ИРЧП и расчет 
интегрального показателя3.

Количественную оценку уровня инвестиций в человеческий капитал предла-
гается осуществлять с использованием относительных показателей динамики 
по категориям «Долголетие», «Уровень образования», «Качество жизни». Ниже 
представлены краткие результаты анализа эффективности государственных 
мер и инвестиций в развитие человеческого капитала.

Категория «Долголетие». Начиная с 1992 года в Российской Федерации на-
блюдается естественная убыль населения, общий прирост происходит за счет 

1 Беккер Г. Человеческий капитал (главы из книги). Воздействие на заработки инвестиций в человеческий 
капитал // США: экономика, политика, идеология. 1993. № 11. С. 19–145.
2 Там же.
3 Рязанцева М. В., Якушова Е. С. Количественная оценка инвестиций в человеческий капитал // 
Актуальные вопросы экономики и финансов в условиях современных вызовов российского и мирового 
хозяйства: Материалы Междунар. науч.-практ. конф. НОУ ВПО «СИ ВШПП», 25 марта 2013 г. / [Редкол.: 
А. В. Бирюков, А. А. Бельцер, М. Н. Коростелева и др.] Самара: ООО «Издательство Ас Гард», 2013. Ч. 2. 
С. 304–308.
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миграции из бывших республик Советского Союза1. Средняя продолжитель-
ность жизни в России составляет 70,3 года, она ниже, чем в развитых странах. 
По уровню этого показателя Россия сопоставима с такими развивающимися 
странами, как Монголия, Филиппины и Бангладеш.

По оценкам Всемирной организации здравоохранения (ВОЗ), в России 
вероятность смерти мужчин в возрасте 15–60 лет почти в три раза выше, 
чем в среднем по Европе: 391 против 146 на 1000 чел. населения2.

В последние годы государством был сделан ряд шагов, направленных 
на повышение качества медицинской помощи. Особое место среди этих ме-
роприятий занимает национальный проект «Здоровье», который стартовал 
в 2006 году. Благодаря его реализации удалось обновить медицинское обо-
рудование в лечебно-профилактических учреждениях, увеличить объемы 
бесплатной высокотехнологичной медицинской помощи, диспансеризации, 
профилактической работы и т. д. Стоит также отметить положительный де-
мографический эффект от государственной поддержки семей в виде выплат 
материнского капитала.

За четыре последних года расходы федерального бюджета на здравоохра-
нение увеличились в два раза: с 202,8 млрд руб. до 413 млрд руб. (с 3,1 до 3,7 % 
ВВП соответственно). В 2012 году из консолидированного бюджета РФ на здра-
воохранение было выделено 2283,4 млрд руб. (10 % всех расходов бюджета)3. 
На первый взгляд, это внушительные суммы, но все познается в сравнении. 
Например, в бюджетах Канады, Великобритании, Италии и Японии доля тако-
го рода затрат составляет 7,4–8,1 % ВВП ежегодно, в США, Германии и Фран-
ции – 9,0–9,5 % ВВП. Общие расходы на здравоохранение на душу населения 
в России составляют примерно 1000 межд. долл., в развитых европейских 
странах этот показатель в 3–4 раза выше, а в США он равен 8632 межд. долл.4

Категория «Уровень образованности». На протяжении нескольких лет 
в России проводится реформа образования, которая направлена на внедре-
ние в учебный процесс новых образовательных стандартов, соответствующих 
современным тенденциям развития общества. Россия по-прежнему входит 
в число лидеров по количеству граждан, имеющих профессиональное обра-
зование. Качество образования снижается, это подтверждают данные опроса 
Гэллапа: только 38 % россиян удовлетворены системой образования страны5. 
Во многом такая ситуация обусловлена недофинансированием образования. 
Несмотря на рост бюджетных расходов на образование (в 2012 году из консо-
лидированного бюджета РФ на образование было выделено 2558,5 млрд руб., 
или 11,2 % всех расходов бюджета), в относительном выражении Россия инве-
стирует в образование примерно 4,0–4,8 % ВВП, что гораздо ниже, чем в раз-
витых странах. Например, власти Швеции, Норвегии и Дании тратят на эти 
цели 7,3–8,7 % ВВП6.

По совокупным расходам на одного учащегося в системе третичного обра-
зования наша страна находится на уровне развивающихся стран, входящих 
в Организацию экономического сотрудничества и развития (ОЭСР): около 
8,1 тыс. долл. по паритету покупательной способности (ППС) в расчете на 1 
студента указанного контингента. Система профессионального образования 
недофинансирована на 1 % ВВП (сейчас бюджет обеспечивает 1 % ВВП финан-
сирования, 0,5 % ВВП – частные средства)7.
1 Там же.
2 Федеральная служба государственной статистики. URL: http://www.gks.ru.
3 Всемирная организация здравоохранения. URL: http://www.who.int / ru.
4 Рязанцева М. В., Якушова Е. С. Указ. соч.
5 Беккер Г. Указ. соч.
6 Там же; Всемирная организация.
7 Аналитический раздел // Министерство финансов РФ. URL: http://info.minfin.ru / fbrash.php.



432

Недостаток финансирования также испытывает отечественная наука. 
Внутренние затраты на инновации в большинстве стран «Большой семерки» 
составляют 2–3 % ВВП (в текущих ценах по ППС), а в России – 1,3 % ВВП (в том 
числе на гражданскую науку – 0,57 %). По оценке ОЭСР, Китай, занимающий 
сейчас третье место по затратам на НИОКР, уже в следующем десятилетии 
вытеснит со второго места Японию и догонит США. Увеличивает расходы 
и Индия, которая сейчас находится на четвертом месте в мире по НИОКР 
в информационных технологиях и средствах связи.

Категория «Уровень жизни». Анализ показал, что в России около 18 млн 
человек имеют доход ниже величины прожиточного минимума (12,7 % от об-
щей численности населения). Серьезной проблемой является расслоение 
российского общества по уровню доходов. Для оценки уровня расслоения 
в рекомендациях ООН используется коэффициент фондов (соотношение 
10 % наиболее и 10 % наименее обеспеченного населения), значение которого 
не должно превышать 8–10. В России за последние шесть лет значение этого 
коэффициента не опускалось ниже 161, что свидетельствует о росте социаль-
ной напряженности в стране. Для поддержания стабильности общественного 
строя в условиях социального неравенства государству приходится увеличи-
вать расходы на поддержку малоимущих и социально незащищенных слоев 
граждан. По данным Минфина РФ, в 2011 и 2012 годах расходы федерального 
бюджета на социальную политику составили 3128,5 млрд руб. и 3859,8 млрд 
руб. (5,7 и 6,2 % ВВП соответственно). В федеральном бюджете 2013–2015 го-
дов расходы на эти цели будут также занимать первое место (см. рисунок)2.

30,0%

29,5%

29,0%

28,5%
2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г.

Доля расходов на социальную политику в федеральном бюджете. 2011–2015 годы

Еще одним способом увеличения среднедушевых доходов населения, 
а значит, и уровня жизни является развитие частного предпринимательства. 
За последние несколько лет в этом направлении произошли определенные 
положительные сдвиги – государство взяло на себя обязательства по оказанию 
финансовой, имущественной, информационной, консультационной поддержки 
субъектам малого и среднего бизнеса. Однако победить основные «болезни» 
российской экономики – коррупцию и бюрократию – пока не удается. 
При анализе инвестиций широко используются разнообразные индексы 
и интегральные показатели3. Для количественной оценки уровня инвестиций 
в человеческий капитал в России авторами предлагается использовать 
1 Рязанцева М. В., Якушова Е. С. Указ. соч.
2 Итоговый доклад о результатах экспертной работы по актуальным проблемам социально-
экономической стратегии России на период до 2020 г. // URL: http://2020strategy.ru.
3 Доклад о развитии человеческого потенциала 2013 года // Программа развития ООН. URL: http://
hdr.undp.org / docs / NHDR-maps / HDRs_Human-Development-and-Measurement.pdf.
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интегральный показатель – индекс инвестиций в человеческий капитал 
(ИЧК). Данный индекс можно также применять для оценки инвестиционной 
привлекательности российских регионов (см. таблицу). При разработке 
шкалы использованы подходы, апробированные ранее при оценке потенциала 
геодезических организаций1.

Оценочная шкала результатов расчета индекса ИЧК

Индекс ИЧК Вывод по результатам оценки

От 0,61 до 1,0
Страна получает инвестиции в объеме, соответствующем сред-
немировому уровню

От 0,35 до 0,6
Страна характеризуется удовлетворительным уровнем инвести-
ций в человеческий капитал

Менее 0,35
Страна характеризуется низким уровнем инвестиций в челове-
ческий капитал, ниже общемирового

С помощью предложенного показателя была выполнена сравнительная 
интегральная оценка уровня инвестиций в образование и здравоохранение 
в России и странах G7. В среднем российский уровень интегрального показателя 
составляет 30–50 % от уровня стран G7. Полученные результаты не позволяют 
охарактеризовать уровень инвестиций в человеческий капитал в России 
как удовлетворительный, особенно в сфере здравоохранения.

Выводы. Проведен анализ состояния и развития человеческого капитала 
России по отдельным компонентам ИРЧП. Показана низкая эффективность 
государственной политики России в области управления человеческим 
потенциалом. Выполнена сравнительная оценка государственных расходов 
в человеческий капитал в России и развитых странах. Для количественной 
оценки уровня инвестиций в человеческий капитал предложен интегральный 
показатель – индекс ИЧК. Рассчитаны значения индекса ИЧК для России 
и стран G7. Результаты расчета позволяют сделать вывод о недостаточном 
финансировании государственных программ по сохранению и развитию че-
ловеческого капитала в России. Предложенная авторами методика оценки 
инвестиций в человеческий капитал может быть использована при экспертизе 
государственных социальных программ.
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1 Рязанцева М. В. Подходы к оценке инвестиционной привлекательности. // Тенденции и перспективы 
развития современного научного знания: Материалы V Междунар. науч.-практ. конф., г. Москва, 
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Формирование политики антикризисного управления 
человеческим капиталом

Кризисы являются неизбежным событием в социально-экономической 
системе. Прогнозирование, предупреждение и устранение последствий 
кризисных явлений – актуальная задача фундаментальной и прикладной 
экономической теории. Успех и эффективность антикризисных мер 
и управление в кризисных условиях зависят от адекватности выбранных 
моделей кризиса и методов до- и послекризисного управления.

Общим недостатком методов докризисного управления является отсутствие 
учета влияния человеческого капитала, хотя именно этот фактор является 
основой эффективного антикризисного управления1. Н. Бонтис дал следующее 
определение понятия «человеческий капитал»: «Это объединенные вместе 
интеллект, навыки и специальные знания, которые придают организации 
отличительный характер. Люди – это те элементы организации, которые 
способны учиться, изменяться, вводить новое и создавать дух творчества 
и которые, если их должным образом мотивировать, могут обеспечить 
организации долгую жизнь»2.

Структура человеческого капитала представляет собой:
• профессиональные компетенции: знания, навыки, мотивацию;
• творческий потенциал;
• здоровье;
• коллективизм.

Человеческий капитал играет значительную роль в условиях предкризисно-
го управления, выступая как профилактический фактор кризисных явлений. 
При проведении профилактики кризисных явлений особого внимания заслу-
живают образовательные инвестиции в развитие интеллектуального капита-
ла. Важную роль играет оценка интеллектуального потенциала организации.

Человеческий потенциал является важнейшей частью национального бо-
гатства, определяется численностью и половозрастным составом населения. 
Индекс развития человеческого потенциала (ИРЧП) является интегральным 
показателем, который рассчитывается ежегодно для межстранового сравне-
ния и измерения уровня жизни, образованности и продолжительности жизни 
как основных характеристик человеческого потенциала:

ИРЧП= 3√LEI*EI*II
где LEI – индекс ожидаемой продолжительности жизни; EI – индекс 

образования; II – индекс дохода.
Используя метод расчета показателей развития человеческого потенциала, 

можно выбрать оптимальный подход распределения образовательных 
инвестиций. Так, в условиях низкого значения показателя ИРЧП наиболее 
эффективным вариантом распределения образовательных инвестиций 
является эгалитарный подход. Его основной идеей является допущение, 
что все люди обладают более или менее одинаковыми способностями отдачи 
на произведенные образовательные инвестиции, лишь внешние обстоятельства 
вносят различие в возможности индивидуального развития и производственной 
отдачи персонала3.
1 Коротков Э. М. Антикризисное управление. М.: Инфра-М, 2010. 620 с.
2 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. 10-е изд. СПб.: Питер, 2010. 848 с.
3 Беккер С. Гэри. Человеческое поведение: экономический подход. М.: ГУ ВШЭ, 2003.
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Алгоритм диагностики интеллектуального капитала 

Если ИРЧП достаточно высокий, то эффективнее распределять образо-
вательные инвестиции на основе элитарного подхода: все люди располагают 
более или менее одинаковыми возможностями, и лишь различия в челове-
ческих способностях позволяют получать большую выгоду. Таким образом, 
распределение образовательных инвестиций в наукоемких предприятиях 
рациональней осуществлять, используя элитарный подход, тогда как на про-
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изводственных предприятиях эффективным будет эгалитарный подход рас-
пределения образовательных инвестиций.

Данные подходы к распределению образовательных инвестиций явля-
ются эффективным методом профилактики кризисных явлений, развития 
творческого потенциала сотрудников, а также стабилизации деятельности 
организации в целом.

В условиях развития кризиса профилактических мер недостаточно, тогда 
человеческий капитал является стабилизирующим фактором, который реали-
зуется посредством патернализма в сфере социальной политики предприятия. 
Под патернализмом понимается тип производственных отношений, который 
характеризуется определенными чертами управленческой традиции, стерео-
типами восприятия руководства, типом построения структуры предприятия, 
характером и стилем отношений между уровнями и элементами его структуры1.

Процесс и результат взаимоотношений управленцев и производственных 
рабочих на предприятии являются примером патернализма. Взаимодействия 
вышестоящих и подчиненных в процессе управления, контроля, различных 
способов мотивации являются так называемым патернализмом «сверху». 
Адекватная реакция на различные формы управления, используемые руко-
водством организации, восприятие полученной информации работником 
являются патернализмом «снизу». Данные процессы взаимосвязаны и нераз-
делимы, хотя возможно неоднозначное понимание и толкование действий 
различными участниками системы.

Достижение поставленных задач возможно при условии выполнения 
основных принципов реализации политики патернализма. К ним 
относятся:
• осуществление социального контроля над работниками 
предприятия;
• поддержка привлекательности организации;
• распространение нематериального стимулирования;
• введение уравнительного принципа оплаты труда;
• соблюдение жесткой иерархичности управления;
• неразглашение информации о деятельности организации;
• сплочение коллектива;
• подчеркивание харизматичности руководителя.

Очевидно, что повышение эффективности методов антикризисного управ-
ления во многом зависит от рационального управления человеческими ре-
сурсами. Алгоритм диагностики интеллектуального капитала (см. рисунок) 
реализуется посредством сбора, анализа и проверки достоверности инфор-
мации. Оценка результатов данного этапа предполагает не только выявле-
ние кризисных явлений, но и их описание с учетом масштаба, характера 
и локализации кризиса. Принимая во внимание результаты оценки кризи-
са, на следующем этапе необходимо определить пути устранения кризисных 
явлений. Если кризис представляет собой лишь временные трудности, то це-
лесообразно реализовать предкризисное управление посредством вливания 
образовательных инвестиций в интеллектуальный капитал с предваритель-
ной оценкой человеческого потенциала. Если кризисные явления охватыва-
ют все сферы деятельности организации, необходимо применить кризисное 
управление, реализуемое с помощью патернализма в сфере социальной по-
1 Романов П. В. Промышленный патернализм в системе социальной политики предприятия // Журнал 
исследований социальной политики. 2005. № 3. С. 287–304.
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литики предприятия. Как предкризисное управление, так и управление в ус-
ловиях кризиса реализуется с учетом развития интеллектуального капитала 
предприятия. Диагностика интеллектуального капитала позволяет детально 
оценить каждый составной компонент и выявить проблемы развития соци-
ального, человеческого и организационного капиталов предприятия, а также 
повысить эффективность антикризисных мер, реализуемых на предприятии.
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Концептуальные инновации изменения системы 
обучения управлению человеческими ресурсами

Практика и потребности перехода к управлению человеческим капиталом 
требуют концептуального обновления системы обучения управлению челове-
ческими ресурсами, в том числе реализации технологий управления ростом 
человеческого капитала обучающихся и преподавателей в процессах обучения.

Изменения в российской практике высшего профессионального образова-
ния, в частности в системе обучения менеджменту и управлению человеческими 
ресурсами, до сих пор носят эклектичный характер, не имеют ничего общего 
с коренными преобразованиями. Поэтому на уровне ведущих российских ву-
зов, имеющих право формировать более высокие образовательные стандарты, 
необходима и возможна реализация концептуальных инноваций в обучении 
управлению человеческими ресурсами и всей системе обучения менеджменту.

Концептуальные инновации как инновации концепций системы обуче-
ния предполагают управление ростом человеческого капитала обучающихся 
в университете (вузе), администрирование качества и результатов обучения 
в университете (через управление формированием ключевых навыков, клю-
чевых знаний, моделей ключевых компетенций управления человеческими 
ресурсами, эталонами процессов обучения), расширение ролевого арсенала 
преподавателей в ходе обучения, развитие и внедрение современных концеп-
ций обучения, преобразование понимания процессов обучения, критериев 
эффективности процессов и системы обучения.

Для совершенствования и повышения эффективности процессов 
обучения менеджменту, в частности для совершенствования обу-
чения управлению человеческими ресурсами и управлению ростом 
человеческого капитала, необходимо:
• проводить регулярные университетские (вузовские) измерения 
человеческого капитала обучающихся;
• определить университетские (вузовские) эталоны моделей ком-
петенций (компетентности) управления человеческими ресурса-
ми, ключевых навыков и ключевых знаний, формируемых в ходе 
обучения,
• определить эталоны процессов обучения управлению челове-
ческими ресурсами.

Важно выбрать концептуальные инновации как по содержанию управ-
ления человеческими ресурсами (а значит, и концептуальные инновации 
по ключевым компетенциям, ключевым знаниям, ключевым навыкам), так 
и по ключевым процессам обучения.

Для изменения процессов обучения управлению человеческими 
ресурсами необходимо:
• выделить ключевые и вспомогательные процессы обучения 
управлению человеческими ресурсами;
• определить нацеленность на результат процессов обучения (кри-
терии результативности обучения);
• определить факторы, способствующие и мешающие процессу 
обучения;
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• определить формы (методы) инновационного изменения процес-
сов обучения управлению человеческими ресурсами и критерии 
результативности инновационного изменения процессов обучения.

При реализации концептуальных инноваций в системе обучения управле-
нию человеческими ресурсами наибольшее значение для изменения процес-
са обучения имеет выделение ключевых процессов обучения и формируемых 
ключевых компетенций по управлению человеческими ресурсами (выделение, 
сравнение с эталонами ключевых знаний и ключевых навыков по управлению 
человеческими ресурсами), а также формирование университетской методи-
ки оперативного измерения и оценки человеческого капитала обучающихся 
и преподавателей.

Изменение процесса обучения управлению человеческими ресурсами 
и менеджменту человеческого капитала должно начинаться с формирова-
ния эталонов ключевых процессов обучения, внутренних (университетских, 
вузовских) моделей ключевых компетенций по управлению человеческими 
ресурсами, а также определения эталонов человеческого капитала обучаю-
щихся и самой университетской методики оперативного измерения и оценки 
человеческого капитала обучающихся и преподавателей.

Концептуальная основа для инновационного изменения процесса обуче-
ния должна предусматривать управление ростом ключевых знаний и ключе-
вых навыков (включая увеличение мотивации и поведенческих компетенций 
обучающихся), управление ростом человеческого капитала обучающихся 
и преподавателей как основными и интегральными параметрами критериев 
результативности процессов обучения.

Иными словами, главным в процессе обучения является не перечень изу-
чаемых дисциплин, а достижение роста ключевых знаний и ключевых навы-
ков в соответствии с эталонами, достижение роста человеческого капитала 
обучающихся по сравнению с университетскими эталонами (стоит отметить, 
что требуется кардинальный пересмотр учебных программ и перечня изуча-
емых дисциплин с позиций инновационного изменения процессов обучения 
управлению человеческими ресурсами, с позиции повышения эффективно-
сти обучения).

Основой успешности изменений процесса обучения является прогрессив-
ность взглядов на процесс управления человеческими ресурсами, для того 
чтобы получаемые обучающимися знания и навыки не были устаревшими 
или неадекватными сложившейся практике и были полезными в данный мо-
мент времени и в длительной перспективе. Можно сказать, адекватность ре-
альности и долгосрочность полезности знаний и навыков, получаемых в про-
цессе обучения, а также качество и рост человеческого капитала являются 
главными критериями проверки на качество любой модели обучения (в том 
числе и обучения управлению человеческими ресурсами). Поэтому в процессе 
создания и изменения системы обучения управлению человеческими ресур-
сами и менеджменту человеческого капитала необходимо проанализировать 
(выявить и сравнить на адекватность реальности и долгосрочность полезно-
сти) альтернативы учебников, учебных пособий, изучаемых деловых ситу-
аций, практикумов, деловых игр и в целом системы обучения управлению 
человеческими ресурсами.

Результат обучения определяется процессом обучения и его участни-
ками, в первую очередь – качеством их навыков, качеством их ценностных 
и ментальных моделей, позволяющих понять или блокирующих понимание 
процессов, результаты управления человеческими ресурсами или процессы 
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и результаты менеджмента. Современная практика обучения менеджменту 
и управлению человеческими ресурсами в российских вузах слабо связана 
с формированием у обучающихся адекватных реальности ментальных моде-
лей понимания рынка и практики менеджмента (формирование и изменение 
у обучающихся ментальных моделей и моделей понимания практики рынка 
происходит эклектично, на уровне отдельных энтузиастов). При обучении 
менеджменту и управлению человеческими ресурсами в российских вузах 
преподавателям необходима роль модератора ментальных моделей и моделей 
понимания управления человеческими ресурсами. Нужен анализ учебников, 
учебных пособий, изучаемых деловых ситуаций, практикумов, деловых игр 
на адекватность действительности заложенных в них ментальных моделей 
и моделей понимания управления человеческими ресурсами и практики рынка.

С точки зрения концептуальных основ изменения процесса обучения 
в составе ключевых процессов обучения управлению человеческими ресур-
сами можно рассматривать процессы формирования ключевых навыков 
и ключевых знаний, соответствующих эталонным, формирования уровня 
человеческого капитала обучающихся, соответствующего эталонному уни-
верситетскому уровню.

С методической точки зрения все процессы обучения управлению челове-
ческими ресурсами должны быть проранжированы в соответствии с их значи-
мостью в формировании ключевых навыков, ключевых знаний и эталонного 
уровня человеческого капитала обучающихся.

Процесс обучения должен быть исследован с позиции результатов в фор-
мировании ключевых компетентностей (компетенций), ключевых навыков 
и ключевых знаний, а не только с позиции администрирования учебных дис-
циплин, учебных групп, сессий и семестров, учебно-методических комплексов 
и рабочих программ дисциплин, не связанных между собой в том, что касается 
результатов, методов и времени, не имеющих общей методологической основы.

Концептуальной методологической основой процесса обучения, объеди-
няющей учебные дисциплины и университетскую культуру, учебно-методи-
ческие комплексы и эталоны качества обучения, рабочие программы дис-
циплин и практику обучения, может стать доминирование эффективности 
в достижении ключевых навыков и ключевых знаний, в том числе на основе 
выделения в процессе обучения ключевых и вспомогательных навыков, зна-
ний, компетенций.

К ключевым умениям по управлению человеческими ресурсами 
можно отнести, например:
• адекватность реальности видения (или результативного ана-
лиза как отображения видения) конкурентоспособности челове-
ческих ресурсов и стратегической эффективности инвестиций 
в человеческие ресурсы, формирование адекватного реальности 
и стратегически ориентированного мышления в управлении че-
ловеческими ресурсами;
• стратегическое целеориентирование управления человечески-
ми ресурсами, выявление целевых стратегических диспропорций 
в процессе управления человеческими ресурсами (адекватное ре-
альности и долгосрочно ориентированное), другими словами, про-
ведение эффективных стратегических изменений в управлении 
человеческими ресурсами в целом в организации и бизнесе;
• адекватность реальности видения, измерения и оценки состояния 
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потенциала и качества человеческих ресурсов (персоналий), страте-
гической динамики изменения потенциала человеческих ресурсов;
• управление формальными и неформальными системами и про-
цессами обучения (а также их создание) и конкурентоспособными 
системами управления знаниями, адекватными реальности;
• адекватное реальности и стратегически ориентированное управ-
ление мотивацией человеческих ресурсов различного качества 
и уровня, создание и изменение систем мотивации человеческих 
ресурсов;
• эффективное (адекватное реальности и стратегически ориен-
тированное) решение проблем в управлении человеческими ре-
сурсами, включая оптимизацию основных процессов управления 
человеческими ресурсами (в том числе подбор и планирование че-
ловеческих ресурсов, командообразование, управление карьерой 
и прочие традиционные процессы и функции управления челове-
ческими ресурсами, но обязательно через их оптимизацию в со-
ответствии со стратегическими целями и адекватно реальности, 
например через действительную ликвидацию двойных стандартов 
в подборе персонала и в системах мотивации);
• стратегическое управление человеческими ресурсами, адекват-
ное реальности, ролевое управление в контексте стратегического 
менеджмента организации, стратегических целей, ценностей (ор-
ганизационной культуры), уровня компетентности, потенциала 
и конкурентоспособности человеческих ресурсов.

Рассматривая далеко не полный перечень ключевых умений по управле-
нию человеческими ресурсами, легко заметить, что для приобретения этих 
ключевых умений необходимо изменить всю систему обучения менеджмен-
ту, создать принципиально иные учебники, учебные пособия и практикумы, 
коренным образом преобразовать процессы обучения, изменить отношение 
к результатам обучения.

Методическим признаком выделения вспомогательных умений по управ-
лению человеческими ресурсами будет являться следующее: если ключевые 
умения будут принципиально определять результаты управления человече-
скими ресурсами, то вспомогательные умения по управлению человеческими 
ресурсами не будут напрямую влиять на результаты управления человечески-
ми ресурсами, но будут необходимы в самом процессе управления.

Ключевыми процессами обучения управлению человеческими ресурсами 
можно называть процессы формирования и роста ключевых навыков и клю-
чевых знаний по управлению человеческими ресурсами. Преобразование 
системы обучения предполагает переход от управления изучением учебных 
дисциплин к управлению формированием и ростом ключевых умений и ключе-
вых знаний, формирование у обучающихся эталонного уровня человеческого 
капитала (и, соответственно, переход от оценки знаний и умений по дисци-
плинам к оценке ключевых умений и ключевых знаний, например по управ-
лению человеческими ресурсами).

Набор целевых ключевых знаний и целевых ключевых умений, целевых 
уровней компетентности (при реализации изложенного выше концептуаль-
ного подхода, концептуальных инноваций) будет являться определяющим 
и для конкурентоспособности обучающихся на рынке труда, их востребован-
ности и дальнейшей эффективности, и для модели управления процессом 
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обучения в вузе (университете), и для конкурентоспособности и уникально-
сти вуза (если такая будет обеспечена набором ключевых умений, ключевых 
знаний и формируемой модели компетентности, а также созданными в вузе 
процессами управления, позволяющими достичь соответствующего роста 
ключевых умений, ключевых знаний и эталонного уровня человеческого ка-
питала в процессе обучения).

Вспомогательные процессы обучения управлению человеческими ре-
сурсами (при реализации концептуальных инноваций) будут обеспечивать 
выделенные ключевые процессы обучения в соответствии с приведенными 
концептуальными инновациями и известными прогрессивными концепци-
ями организации эффективного обучения.

Рассматривая концептуальные основы изменения процесса об-
учения управлению человеческими ресурсами и менеджменту, 
для проведения успешного преобразования системы обучения не-
обходимо выделить и понять ключевые факторы, способствующие 
и мешающие процессу обучения ключевым навыкам и приобрете-
нию ключевых знаний. В качестве факторов, тормозящих обуче-
ние, ориентированное на ключевые знания и ключевые навыки 
менеджмента и управления человеческими ресурсами, можно на-
звать следующие факторы:
• методическую несогласованность в понимании ключевых навы-
ков и ключевых знаний по управлению человеческими ресурсами 
и менеджменту;
• слабую практику обучающихся, не позволяющую, например, 
сформировать навыки изменения систем управления человече-
скими ресурсами;
• морально устаревшую базу учебников, учебных пособий, практи-
кумов, деловых игр (принципиально отличающуюся от календарного 
устаревания изданных учебников, учебных пособий, практикумов, 
деловых игр), не учитывающую прогрессивных технологий менед-
жмента и современного понимания управления человеческими ре-
сурсами, а также менеджмента человеческого капитала;
• неадекватность реальности ментальных моделей и моделей по-
нимания практики управления человеческими ресурсами самих 
преподавателей, недостаточный уровень их поведенческой ком-
петентности, недостаточный репертуар ролей в процессе обучения 
управлению человеческими ресурсами и менеджменту.

Если действительно проводить прогрессивные преобразования системы 
обучения, ориентированные на ключевые процессы обучения и ключевые ре-
зультаты обучения (эталонный уровень человеческого капитала обучающих-
ся, ключевые навыки, ключевые знания, ключевую компетентность и клю-
чевые компетенции), то необходимо изменить и процессы управления в вузе 
(университете), и организационную культуру вуза, и концептуальные основы 
обучения в университете (вузе), включающие концептуальные инновации, 
и создать принципиально иные, более высокие образовательные стандарты 
в ведущих вузах, имеющих право на формирование более высоких образова-
тельных стандартов. С позиции концептуальных основ изменения процесса 
обучения формами и методами инновационного изменения процессов обучения 
управлению человеческими ресурсами должно стать не просто применение 
традиционно инновационных компьютерных и интерактивных технологий, 
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но в первую очередь формирование ключевых навыков и ключевых знаний, 
адекватных реальности и стратегически ориентированных.

При анализе концептуальных основ изменения процессов обучения 
в качестве главных критериев оптимизации (критерии результа-
тивности изменения процессов обучения) необходимо выделить:
• нацеленность на результат процесса обучения менеджменту 
и управлению человеческими ресурсами в системе реализации 
концептуальных инноваций;
• достижение роста человеческого капитала обучающихся по срав-
нению с университетскими эталонами (необходимо формирование 
методики измерения роста человеческого капитала обучающихся 
по сравнению с университетскими эталонами);
• нацеленность обучения управлению человеческими ресурсами 
и менеджменту (в рамках всех изучаемых дисциплин) на ключевые 
умения и ключевые знания, концентрацию полезности обучения;
• адекватность реальности формируемых ключевых знаний и клю-
чевых умений (необходимо создание методики тестирования адек-
ватности реальности формируемых ключевых знаний и ключевых 
умений менеджмента и управления человеческими ресурсами);
• долгосрочность полезности формируемых знаний и умений 
(необходимо создание методики оценки долгосрочной полезности 
формируемых у обучающихся ключевых знаний и ключевых умений 
менеджмента и управления человеческими ресурсами);
• эффективность процессов обучения (необходимо изменить ме-
тодику оценки эффективности процессов обучения исходя из кон-
цептуальных инноваций).

Инновационные изменения в системе обучения менеджменту и управлению 
человеческими ресурсами в значительной степени неэффективны без концеп-
туальных изменений процесса обучения, формирования адекватной модели 
восприятия действительности и будущей профессии, актуализации адекват-
ности и стратегического видения полезности ключевых навыков и ключевых 
знаний, конкретизации процесса обучения через доминирующую практику, 
формирования системы университетских эталонов для процесса обучения 
и единых для всех изучаемых дисциплин концептуальных основ критериев 
обучения и оценки, университетских эталонных уровней человеческого капи-
тала обучающихся, реформирования перечня учебных дисциплин на основе 
развития ключевых навыков и ключевых знаний, совмещения с концепту-
альными инновациями уникальных вузовских (университетских) критериев 
результативности инновационного изменения процессов обучения на основе 
создаваемых вузом (университетом) технологий обучения.
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Предпочтения студентов при выборе работодателя
В настоящее время рынок труда молодых специалистов характеризуется 

таким показателем, как «демографический провал», вызванный резким сни-
жением рождаемости в 1990-х годах. Кроме того, в последнее десятилетие 
многие представители компаний-работодателей отмечали снижение уровня 
образования выпускников вузов, особенно технических. До сих пор не реше-
на проблема «утечки мозгов», когда лучшие студенты, выпускники, молодые 
специалисты уезжают на работу за границу. На этом фоне разворачивается 
настоящая битва за каждого перспективного выпускника вуза. Сейчас вы-
бирает не только работодатель, как это было несколько лет тому назад. Все 
чаще вопрос, какую из нескольких компаний, предлагающих рабочее место 
соискателю, предпочесть, встает перед молодым специалистом или студен-
том, оканчивающим вуз.

Работодатели все больше понимают, что залог успеха компании – 
в формировании команды профессионалов, способных достигать 
стратегических целей организации. «Самое значительное, что мо-
жет делать менеджер, – это нанимать пригодных для дела новых 
работников»1, – писал Ли Якокка, один из самых известных менед-
жеров в мире. Многие работодатели осознают необходимость при-
влечения молодых специалистов, обладающих огромной энергией, 
имеющих силы и время, которые они готовы посвятить любимому 
делу. Именно по этой причине многие компании проводят актив-
ную политику взаимодействия со студентами, предлагая учащимся 
лучших вузов страны пройти стажировку, а затем выбрать данную 
фирму в качестве постоянного места работы. В связи с этим у ра-
ботников HR-служб возникает ряд вопросов:
• Что нужно делать, чтобы привлечь молодых сотрудников в свою 
компанию?
• Какие условия следует создать, чтобы соискатель сделал выбор 
в пользу нашей организации?

На эти и другие вопросы помогают ответить исследования предпочтений 
студентов при выборе потенциального работодателя. Чем руководствуется 
выпускник, принимая решение о будущем месте работы? По каким критериям 
он его выбирает? Что для молодого специалиста является важным условием, 
а что – несущественным?

Исследования, проведенные коллективом авторов, позволят ответить на эти 
вопросы и нарисовать портрет идеального работодателя. Цель – определить 
основные характеристики компании – идеального работодателя, а также вы-
явить основные факторы, влияющие на выбор места работы выпускниками 
и студентами вуза. Опрос (методом анкетирования) проводился среди студен-
1 Якокка Л. Карьера менеджера. М.: ИД «Прогресс», 1991. С. 55.
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тов факультета «Менеджмент» Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации с 1 по 16 октября 2013 года. Регион – Москва.

Количество опрошенных – 176 человек в возрасте от 18 до 23 лет, жен-
щины составляют 79,5 %, мужчины – 20,5 %, имеющие опыт работы – 46,6 %, 
не имеющие – 53,4 %.

Респондентам предлагалось оценить по пятибалльной шкале влияние каж-
дого из факторов на выбор компании-работодателя. В частности, было выяв-
лено, что известность компании-работодателя не является определяющим 
фактором. В целом, ее оценили на 4 балла, при этом наибольшую важность 
ей придают женщины – 61,8 %, в то время как мужчины – 50 %. Интересно, 
что большее значение этому фактору приписывают респонденты без опыта 
работы – 64,5 %, среди лиц, имеющих опыт работы, таких 54,8 %.

Высокие компенсации (заработную плату) как один из наиболее важных 
показателей отмечает подавляющее большинство опрошенных – 94 %, причем 
для женщин он выше – 97 % против 84 % у мужчин. Однако на высший балл (5) 
оценили этот фактор скорее мужчины (68 %), чем женщины (58 %).

Рис. 1. Условия, при которых респонденты готовы работать на производстве

Социальную ответственность компании принимают в расчет при выборе 
места работы в большей степени женщины (75 %, мужчины – 66 %) и респон-
денты без опыта работы (79 %, лица с опытом работы – 66 %).

Наличие развитой корпоративной культуры не является определяющим 
показателем: его оценили все респонденты практически одинаково (67 %). 
А вот возможность работать в международных подразделениях компании 
наиболее высоко оценили женщины (76 %, мужчины – 68 %) и респонденты 
без опыта работы (76 %).

Возможность решать сложные интересные задачи оценили как привле-
кательный параметр примерно 73 % всех опрошенных.

Обучение за счет компании более интересно женщинам – 73 %, в то время 
как у мужчин этот показатель на уровне 66 %.
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Стабильность работы больше важна мужчинам, ее отметили 81 % респон-
дентов. У женщин этот показатель составляет 77 %. На высший балл стабиль-
ность работы оценили 47 % мужчин и 37 % женщин. Эти показатели харак-
теризуют сохранение традиционной роли мужчины в семье как добытчика. 
Также 84 % студентов с опытом работы отметили этот фактор как важный 
(73 % – без опыта работы).

Оценка возможности карьерного роста вполне ожидаема: 95 % у имеющих 
опыт работы и до 100 % у не имеющих опыта, она не зависит от пола. Наряду 
с высокой компенсацией этот показатель является самым значимым при вы-
боре места работы выпускниками.

Высокий социальный статус имеет большее значение для женщин (оценки 
4 и 5) – 84 % против 71 % у мужчин, а также для студентов без опыта работы – 82 % 
против 78 % у студентов с опытом работы.

Месторасположение компании практически не важно для 36 % женщин 
и 48 % мужчин, однако треть и мужчин, и женщин отводят ему важное место.

Больше всего респондентов-женщин интересует работа в международной 
компании – 42 %, среди мужчин таких 24 %, а в собственной фирме хотели бы 
трудиться около половины опрошенных мужчин и только 20 % женщин. Ин-
новационные российские компании предпочли лишь 7 % от всех опрошенных. 
Эти данные говорят о том, что международные компании рассматриваются 
будущими выпускниками как наиболее привлекательные за счет их предпо-
лагаемой стабильности, открывающихся перспектив работы в зарубежных 
отделениях этих организаций, а также более-менее гарантированного карьер-
ного роста. О преимуществах работы в инновационных российских компани-
ях, по всей видимости, студенты не знают.

Самой привлекательной отраслью студенты считают финансовую (43 %), что, 
очевидно, обусловлено спецификой вуза, в котором проводилось исследование. 
Кроме того, в настоящее время молодежь рассматривает финансовый сектор 
экономики как наиболее надежный и перспективный для построения карьеры. 
Необходимо отметить, что наряду с ожидаемыми цифрами привлекательности 
консалтинговых компаний (13 %) такой же результат показали и производствен-
ные компании, что вселяет оптимизм с точки зрения привлечения молодых 
управленцев в производственную сферу.

Форма собственности для половины опрошенных не имеет значения, око-
ло 40 % хотели бы трудиться в частном секторе.

Более 60 % респондентов ответили, что в понятие карьеры они вкладыва-
ют смысл «профессиональный рост», а 28 % – должностной.

Сегодня в производственной сфере ощущается нехватка молодых специ-
алистов. Готовы ли респонденты работать на производстве и на каких усло-
виях? Ответы на эти вопросы приведены на рис. 1.

Необходимо отметить, что 42 % опрошенных готовы идти работать на про-
изводство по рабочей специальности ради карьерного скачка, а 27 % – ради 
высокой компенсации, в разы превышающей потенциальный доход респон-
дента при работе по специальности. Важно то, что будущие выпускники вуза 
в большинстве своем готовы потратить на такую работу лишь год (38 % опро-
шенных), максимум 3 года (всего 8 % респондентов). Эти данные подтвержда-
ют общую тенденцию, прослеживающуюся в настоящее время: современные 
выпускники, приходя на работу, хотят получить всё и сразу: высокую позицию 
(или стремительный карьерный рост) и высокие компенсации. Необходимо 
отметить, что молодые специалисты готовы трудиться по рабочей специ-
альности за компенсацию, в разы превышающую компенсацию при работе 
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по полученной в вузе специальности: 6 % опрошенных – при компенсации 
за рабочий труд больше в 3 раза, 8 % – в 5 раз и 13 % – в 10 раз! Это может 
свидетельствовать как о том, что студенты хотят работать именно по своей 
профессии, полученной в вузе, так и о том, что они очень высоко оценивают 
свой труд и свои способности.

На рис. 2 приведены «компании мечты», которые были названы респон-
дентами в ходе опроса: 42 % составляют компании нефтегазового сектора, 
8 % – банковского, 9 % – консалтинговые услуги, 20 % – IT-компании, 5 % – сек-
тор производства автомобилей. Кроме того, были названы компании BCG, 
McKensey, Nikon, Mail.ru, Роскосмос, Marlboro, AsstrA и др. Нужно отметить, 
что впервые была названа компания военно-промышленного комплекса (Рос-
космос). Полученные данные коррелируются с данными опроса, проведенного 
компанией Universum в декабре 2012 – марте 2013 года в России1. По резуль-
татам опроса студентов бизнес-направления, куда были отнесены и студенты 
экономических вузов, был составлен рейтинг работодателей. Шесть компа-
ний из первой десятки этого рейтинга упомянуты респондентами и в нашем 
исследовании: Газпром, Сбербанк, Лукойл, PWC, Google, Роснефть.

Рис. 2. Компания-работодатель мечты

Итак, по результатам проведенного исследования можно составить портрет 
идеального работодателя: это международная финансовая компания-бренд, 
которая гарантирует молодому специалисту карьерный рост, высокие ком-
пенсации, корпоративное обучение, работа в которой наделяет сотрудника 
высоким социальным статусом.

1 http://universumglobal.com/ideal-employer-rankings/student-surveys/russia/
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