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вания национального уровня стран Европы и Российской Федерации. Выявлены различные
подходы и конкурирующие принципы определения приоритетов, предложен вариант струк-
турирования приоритетов для Стратегии социально-экономического развития Российской
Федерации.
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Совершенствование стратегического целеполагания в компаниях с
государственным участием
Исследуется практика стратегического планирования и управления российскими компани-
ями с государственным участием. Рассмотрены современные инструменты стратегического
целеполагания и ключевые показатели эффективности госкомпаний, предложен алгоритм
их взаимодействия со стейкхолдерами.
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ние ситуации в сфере энергосбережения и повышения энергоэффективности российской
экономики. Обосновано положение о том, что энергосбережение и повышение энергоэф-
фективности может рассматриваться в качестве важнейшего направления инновационной
модернизации страны. Рассмотрены различные сценарии развития российской экономики,
проведена оценка влияния каждого их них на процессы энергосбережения и повышения
энергоэффективности.
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49 Лилия Жилина, Елена Красова

Тенденции и проблемы развития российско-китайской приграничной торговли
Проанализированы тенденции развития приграничной торговли как ключевого направле-
ния российско-китайского приграничного сотрудничества. Подробно рассмотрена совре-
менная продуктовая структура экспорта и импорта дальневосточных приграничных терри-
торий, сделан вывод о существенной зависимости рынков Дальневосточного федерального
округа от торговых обменов с Китаем. Обозначены главные проблемы, вызывающие ухуд-
шение показателей развития приграничной торговли, и необходимость их решения.

61 Александр Царьков, Анфиса Городнова
Стратегическое планирование на публичном пространстве конфликтующих
акторов: опыт десяти лет
Критически рассматривается опыт создания и реализации двухуровневой стратегии раз-
вития Нижегородского региона с вектором развития, направленным из 2005 года в 2015
год. Показывается, как за счет ”открытых” патисипативных проектных технологий и под-
бора групп стейк-холдеров достигается консолидация конфликтующего сообщества вокруг
единой цели в желаемом Будущем, а также дается ретроспективная оценка эффективности
примененного подхода и рассматриваются перспективы его применения на будущее.
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мических субъектов. Рассмотрены особенности регулирования рейтинговой деятельности
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рейтингов разных агентств. Систематизированы основные направлений исследований в
области анализа рейтингов и кредитоспособности.
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Информационный прессинг и К-пространство 1)организации: особенности
ресурсного взаимовлияния
Анализируется явление информационного прессинга в информационной среде организа-
ции в контексте взаимовлияния с ее организационной культурой. Рассмотрены способы
локализации и борьбы с информационным прессингом в рамках организационной среды
и К-пространстве организации. Делается вывод о том, что информационный прессинг
должен быть управляемым процессом в К-пространстве организации, обеспечивая тем
самым эффективность деятельности организации.
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Коммерциализация, бюрократизация, менеджеризация образования
постсоветской России: политэкономический взгляд
С позиции политико-экономического подхода исследуется природа и причины таких важ-
нейших болезней современного образования, как коммерциализация, бюрократизация и
менеджеризация. Предлагаются альтернативы развития образования как одной из основ-
ных сфер производства гуманитарного потенциала общества.

130 Александр Щербаков
Регулирование производительность труда в России: пути совершенствования
Описывается содержание и действенность существующих попыток воздействия государ-
ства на динамику производительности труда в экономике России, указываются возможные
пути их совершенствования. Отмечается необходимость большей скрупулезности и обя-
зательности в реализации принятых в этом отношении программ, целеустремленности в
достижении требуемых критериев производительности труда.

138 Василий Окороков, Роман Окороков
Понятие современного менеджмента и условия его эффективности
Раскрываются основные отличия технологического уклада информационной экономики от
аналогичного уклада индустриальной экономики. Показано, что доступность информации
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вращая их в активных субъектов управления экономическими и социальными процессами.
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Основные тезисы

∙ В настоящее время в глубоком кризисе находится идеология так называе-
мого социального государства, или государства всеобщего благоденствия.

•

•

∙ Творческой причиной дисфункций государственного управления являются
бюрократия и бюрократизм, в пределе превращающиеся в коррупцию.

∙ Сегодня общественный контроль все больше воспринимается государством
и гражданским обществом как площадка для диалога, механизм поиска
компромиссных решений социально значимых проблем.

Дисфункции государственного
управления и их преодоление

•

•

•

•Тезисы
создают
впечатление,
что статья
посвящена
самим про-
блемам, а не
попыткам их
решения, ис-
пользующим
механизмы
обществен-
ных советов
и «Открытого
правитель-
ства». Прось-
ба перерабо-
тать тезисы.

Патернализм и провалы государства. Со-
временная экономическая наука хорошо
изучила и достаточно уверенно опери-
рует понятиями провалов рынка, кото-
рые призвано компенсировать государ-
ство и государственное регулирование
рыночных отношений. Но провалы госу-
дарства являются таким же теоретически
возможным и исторически наблюдаемым

фактом, как и провалы рынка, сводя
на нет патерналистские усилия государ-
ства. Вмешательство государства в эконо-
мику нами понимается как патернализм.
Теоретический анализ феномена патер-
нализма широко представлен в работах
А. Я. Рубенштейна и Р. С. Гринберга в рам-
ках исследований концепции опекаемых
благ [1–5].

Понятие государства рассматривает-
ся в рамках разных научных дисциплин.
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Абсолютизация лишь одного из подходов
в рамках тех или иных научных дис-
циплин 1)

•

•
на практике может привести

•

•

•

•Имеется в
виду Л.С. Са-
нистебан?

к сакрализации государства, искажению
роли той или иной разновидности форм
правления и режимов политической вла-
сти, попыткам необоснованного расши-
рения/сужения границ государства и его
активности в ущерб экономике, обществу,
правам и свободам граждан.

Государство часто оказывается глу-
хим к вызовам времени и пониманию
специфики исторического момента. Это
ведет к целому шлейфу далеко идущих
негативных последствий.

Сегодня и на Западе происходят
достаточно противоречивые процессы.
Как считают многие западные эконо-
мисты и политики, в глубоком кризисе
находится так называемое социальное
государство, или государство всеобщего
благоденствия, которое не выдерживает
нагрузок, связанных с обеспечением бла-
госостояния нынешних поколений за счет
будущих, разбухания долгов и долговой
нагрузки на государственные бюджеты,
в том числе за счет обязательств государ-
ства выкупа токсичных активов проблем-
ных банков и финансовых институтов
в антикризисных целях. Государство, про-
должая санировать (исправлять) провалы
рынка прежними, видимо, приходящими
к исчерпанию методами, своими руками
готовит собственный фундаментальный

1) При определении сущности государства на со-
временном этапе можно выделить пять основных
подходов: теологический, классический (в рамках
камеральных наук об администрировании), юриди-
ческий, социологический, кибернетический. Суще-
ствуют и другие подходы к определению сущности
государства. В соответствии с ними государство —
1) это аппарат насилия экономически господствую-
щего класса (классовый подход); 2) это институци-
ональное воплощение власти (институциональный
подход); 3) это определенным образом организован-
ное насилие (силовая концепция); 4) это организо-
ванное господство политической элиты (элитарный
подход); 5) это совокупность правовых норм, регу-
лирующих поведение людей (нормативный подход);
6) это определенный формативный порядок, обеспе-
чивающий интеграцию и жизнедеятельность людей
(Л. С. Санистебан

•

•, испанская школа); 7) это правовая
форма организации и функционирования политиче-
ской власти (политико-правовой подход); 8) согласно
маркетинговому подходу, государство — специфи-
ческая макроорганизация, сервисный центр, «пред-
приятие сферы услуг».

провал (имея в виду вступающую в свои
права эпоху перемен и глобальных транс-
формаций современного экономического
миропорядка).

Похоже на то, что сегодня государ-
ства, как и экономика, вступают и уже
вступили в эпоху перемен, и непонимание
этих фактов чревато угрозой целого ряда
провалов как государства, так и рынка.
Каким в этих условиях будет и, самое
главное, каким должно быть государство
в новых исторических условиях — это
еще предстоит понять, отрефлексировать,
и претворить в конкретные социально-
политические, юридические, экономиче-
ские и институциональные определения
и практики.

Провалы государства проявляются че-
рез системные или циклические сбои
в системе государственного управления.
Они характеризуются рядом признаков,
социально-экономических и социально-
политических последствий 2).

•

•

•

•

•

•В цитате
точно
двоеточие, а
не тире?

Провалы в государственном управле-
нии сопровождаются следующими нега-
тивными процессами:
∙ провалами государства, т. е. утратой

им собственной миссии и предназна-
чения 3) в организации и регулирова-
нии общественных отношений, воз-
никновение противоречий и конфлик-
тов между властью, бизнесом, граж-
данским обществом, гражданами;

∙ деградацией механизмов генерирова-
ния и интеграции общих интересов,
ценностных, этических и мотива-
ционных ориентиров, политических
и стратегических приоритетов для
всей системы интересов;

2) А. Я. Рубинштейн дает в данном случае следу-
ющие определения: «Патернализм государства:

•

•воз-
действие на экономических агентов с целью направ-
ленного изменения их поведения в соответствии
с установками государства; жесткий и мягкий па-
тернализм. ...Патерналистский провал — генериро-
вание ошибочных установок государства. Следстви-
ем патерналистского провала является ”провал го-
сударства“ — потери благосостояния индивидуумов
и общества»

3) Миссия и предназначение государства — это
организация дееспособной и эффективной власти,
исполнение объективно присущих ей регулятив-
ных и служебных функций в интересах всех клас-
сов и социальных групп общества, нации (народа)
в целом.
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∙ утратой политическими элитами спо-
собности генерировать культурные
идеи и политические идеалы, пред-
видеть будущее, формулировать же-
лаемое будущее и альтернативы раз-
вития; способности договариваться
друг с другом во имя националь-
ных интересов. Провалы государства
сопровождаются расколом элит. До-
говороспособность падает, конфликт-
ность растет;

∙ неисполнение политическим классом
и государственной бюрократией сво-
их общественно-государственных за-
дач и функций в сфере разработки
и исполнения государственных реше-
ний, принятия и исполнения необхо-
димых законов;

∙ утрата законодательной властью свое-
го конституционного статуса ведущей
ветви власти, ослабление возмож-
ности гражданского общества через
парламентское представительство, за-
конодательство влиять на исполни-
тельную власть, правительство, каче-
ство государственного управления;

∙ резкое снижение качества и эффек-
тивности государственного управле-
ния, осуществляемого исполнитель-
ной властью, государственным ап-
паратом, возникновение системных
дисфункций управления, ухудшение
экономического положения, отчужде-
ние народа, граждан от власти. Идет
перманентное многолетнее разбуха-
ние госаппарата, неконтролируемый
рост чиновничьего класса и его удо-
рожание (расходов на содержание
аппарата, доходов госслужащих).

Принципиален вопрос об истоках и сла-
бостях провалов

•

•
законодательной власти.

•

•

•

•Слово
«слабостях»
рекомендует-
ся либо
заменить,
либо убрать

В чем они выражаются?
1. Хромает принцип разделения вла-

стей, плохо работает конституционная
норма о ведущей роли законодательной
власти, есть много признаков домини-
рования и монопольных устремлений
со стороны исполнительной власти.

2. Имеет место быть вмешательство,
в том числе неправомерное, в деятель-
ность институтов свободных парламент-
ских выборов со стороны исполнительной

власти, отдельных политических партий
и лиц. Используются различные схемы
воздействия на волю избирателей и ре-
зультаты выборов. В обществе отсутствует
полное доверие к чистоте голосования,
механизмам подсчета голосов.

3. Не работает «турникет» политиче-
ской воли и ответственности депутатско-
го корпуса Федерального собрания РФ
в отношении законотворчества и зако-
нодательной инициативы исполнительной
власти.

4. Нельзя не сказать о родовых
травмах российского парламентаризма,
связанных с парламентским кризисом
в 1993 году, роспуском Верховного Сове-
та РСФСР и последующими политически-
ми реформами в период 1990-х годов.
Они сформировали модель «регулиру-
емого парламентаризма» и механизмы
формирования «послушного парламент-
ского большинства».

5. Закрепление модели «управляемо-
го парламентаризма» в 2000-е годы.
Провальные институциональные рефор-
мы 2000-х в значительной мере яви-
лись следствием инертности и бесси-
лия послушного парламентского большин-
ства, провалов и дисфункций государства
в сфере законодательной власти, «нулево-
го» и недееспособного парламентского

•

•
—

•

•

•

•Парламент-
ского чего?

шире общественного контроля (со сто-
роны гражданского общества) — в сфе-
ре законотворческого и законодательного
процесса.

В этом смысле, с позиций совершен-
ствования государственного управления
целесообразно сформулировать своеоб-
разное творческое задание для законода-
тельной власти на перспективу:
∙ реализация конституционных положе-

ний о ведущей роли законодательной
власти (парламента) 4).

•

•
С точки зрения

•

•

•

•Отмеченные
предложения
в сноске не
согласованы

4) С точки зрения фундаментальных перемен, это
может потребовать проведения конституционных
реформ, отказ от «Конституции под Ельцина», пи-
рамиды власти (полновластия в отличие от разделе-
ния властей), возглавляемой институтом Президен-
та. С точки зрения возможных «коррективов и по-
правок», снятия «дамоклова меча» роспуска Феде-
рального собрания в случае конфликтов между зако-
нодательной и исполнительной властью; незыблемо-
сти роли института Конституционного суда в урегу-
лировании конфликтов в структуре государственной

ФОТО
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форм правления и режимов вла-
сти это означает последовательное
соблюдение принципов республика-
низма и демократии в противовес
любым проявлениям авторитаризма
и тоталитаризма;

∙ избавление института и механизмов
парламентских выборов от удовле-
творения собственных сиюминутных
политических интересов и личных ам-
биций, политического монополизма
проправительственных партий, чрез-
мерной опеки государственной вла-
сти, просто банальных злоупотребле-
ний;

∙ юридически и политически выверен-
ное и обоснованное соотношение
законодательной, президентской и ис-
полнительной властей, федеральной
исполнительной и региональной вла-
стей, исполнительной власти и мест-
ного самоуправления в системе опре-
деления целей и приоритетов разви-
тия, принятия соответствующих ре-
шений, распределения компетенций,
полномочий и ответственности, осу-
ществления контроля, баланса между
институтами и процедурами с од-
ной стороны и волевыми решениями
с другой.

Провалы государства далее проявляются
через всю совокупность моделей, за-
дач и функций, структур и механизмов
управления, реализуясь, в конечном сче-
те, в понятии дисфункций. Устойчивые
и долговременные дисфункции управ-
ления, приводящие в пределе к эконо-
мическим кризисам и неуправляемости,
и означают провалы государства и ис-
черпание возможностей той или иной
разновидности патернализма, возможно,
вообще объективных условий для приме-

власти.
•

•Этот вопрос нуждается в серьезной полити-
ко-юридической проработке. Еще один фундамен-
тальный вопрос: независимость самого Конститу-
ционного суда. В свое время (в 1993 году) Ельцин
преподнес яркий образчик того, как можно не счи-
таться с решениями этого важнейшего института су-
дебной власти. Тогда Президент РФ позицию и выс-
шего органа судебной власти, и первого лица рус-
ской православной церкви — патриарха Алексия II,
пригрозившего отлучением тому, кто развяжет бра-
тоубийственный конфликт.

•

•

нения этого методологического принципа
на данном историческом этапе в целом.

Коротко о понятии дисфункций управ-
ления можно сказать следующее.

Во всех научных школах государ-
ственного управления еще со времен
М. Вебера под дисфункциями управления
понимали [13]:

•

•

•

•

•

•Почти
каждый
пункт
снабжен
собственной
ссылкой. На
что идет
ссылка здесь?

∙ бюрократические нарушения прин-
ципов рационализма, вмешательство
субъектов управления за пределами
своих функций и компетенций (М. Ве-
бер) [6];

∙ конфликты между административным
императивом бюрократов, и профес-
сионализмом специалистов (Т. Пар-
сонс);

∙ разрастание (самовоспроизводство)
чиновничьего аппарата за пределами
объективных потребностей организа-
ции (Сирил Н. Паркинсон);

∙ подмену первоначальной цели орга-
низации второстепенными «инстру-
ментальными» ценностями (Р. Мер-
тон) [9];

∙ бюрократический кризис, чреватый
как избыточным и вредным вмеша-
тельством государства в экономику,
так и непоколебимой верой во все-
могущество рынка (М. Крозье) [11];

∙ утрату способности гибко реагиро-
вать на новые вызовы, цели и зада-
чи, условия развития (американские
концепции организационного разви-
тия) [14].

В веберовской методологической тради-
ции бюрократия все-таки еще выступает
как рационалистический момент, привно-
симый в деятельность государственного
управления. В последующих исследова-
ниях западных экономистов позиции
ужесточаются принципиально и бюро-
кратия сама по себе рассматривается
как «нарушение», «отклонение», «патоло-
гия», нарушающая принцип рационально-
сти в управлении.

Так, Вебер видел в бюрократическом
классе профессионалов управления, кото-
рые способны придать государственному
управлению рациональный характер, дей-
ствовать в соответствии с требованиями
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эффективности, официальными админи-
стративными правилами и регламентами.

Эти положения были подвергнуты
серьезной критике в работах западных
ученых второй половины XX века. В них
бюрократизм как перерождение государ-
ственной власти, госаппарата, госслужбы
является символом, симптомом и соб-
ственно генеральной дисфункцией госу-
правления.

Например, П. Блау указывал на два
основных уязвимых момента в веберов-
ских теоретических построениях:

«Он, дав описание функций различ-
ных элементов, не учел ни их дисфункций,
ни конфликтов, возникающих между со-
ставляющими систему элементами. Он
также обращал внимание только на фор-
мально создаваемые аспекты бюрокра-
тии, игнорируя неформальные отноше-
ния и несанкционированные шаблоны
поведения, развивающиеся в рамках фор-
мальных организаций» [10, С. 100].

Жесткую критическую позицию за-
нимает Мишель Крозье, который актив-
но критикует административные моде-
ли управления, генерирующие угрозы
бюрократического кризиса, «бюрокра-
тические порочные круги» взаимопро-
никновения и взаимодействия центра-
лизации, безличности и стратификации,
появление «тенденции к властно-управ-
ленческой монополии» бюрократических
элит [12, С. 76-78]. Крозье подчеркивает,
выделяет именно дисфункции бюрокра-
тии. В значительной мере это проявляет
себя в кризисе системы по принятию
решений. [11, С. 9-15, С. 36].

Российский опыт, теоретические ис-
следования также со всей определенно-
стью подтверждают: творческой причи-
ной дисфункций государственного управ-
ления являются бюрократия и бюрокра-
тизм, в пределе превращающиеся в кор-
рупцию.

Здесь целесообразно подчеркнуть,
что российские административные ре-
формы стартовали именно с процессов
дебюрократизации управления, выделе-
ния и отсечения дублирующих и из-
быточных управленческих функций, пе-
редачи значительного массива функций
саморегулирующим и некоммерческим

организациям, решимости ликвидировать
сам феномен приватизации чиновника-
ми административных власти и функций,
связанных с их профессиональной де-
ятельностью, обеспечить прозрачность
и открытость процессов разработки, при-
нятия и исполнения управленческих ре-
шений. Можно констатировать, что эти
намерения и задачи в значительной мере
остаются невыполненными.

В наших предыдущих работах был
подробно рассмотрен вопрос о тех фак-
торах преодоления дисфункций, которые
связаны с деятельностью собственно го-
сударства по реформированию государ-
ственного управления и, прежде всего,
исполнительной ветви власти [15, С. 426-
437]. Но, как было показано выше,
фундаментальные причины провалов го-
сударства и дисфункций государственно-
го управления закладываются еще в сфере
законодательной власти, когда формиру-
ется законодательная база политических,
экономических и управленческих реше-
ний. В этой связи и встает вопрос о тех
институциональных субъектах, которые
могут согласовывать, регулировать и кон-
тролировать государственную власть, сам
процесс законотворчества и законода-
тельства, а следовательно, и последую-
щего правоприменения. Таким субъектом
является гражданское общество и его
институты.

Гражданское общество против
бюрократизма в государственном

управлении

Новые нормы и нормальности в от-
ношениях государственного управления
и государственной службы. Администра-
тивные реформы в 2000 годы затронули
всю систему, все стороны и все уровни
государственного управления в широком
смысле. Они начинались с реформ вер-
тикали власти и приведения управления
в регионах в соответствие с Конституцией
РФ, принципами федерализма. Они вклю-
чали масштабную компанию по дебюро-
кратизации государственного и муници-
пального управления (самоуправления),
реформы федеральной исполнительной
власти, законодательной власти и судо-
производства, социального управления.

ФОТО
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Произошла передача части управ-
ленческих функций саморегулирующим
организациям бизнеса, социальных —
некоммерческим (неправительственным)
организациям, работающим в сфере удо-
влетворения социальных потребностей.

Широкое развитие получают инсти-
туциональные нормы, связанные с про-
фессиональной и служебной этикой, со-
временными разновидностями управлен-
ческой этики. Культура, нравственность,
мораль, уважение к традиции, поняти-
ям гражданского и служебного долга,
становятся равноправными факторами
качества, эффективности государствен-
ного управления и государственной служ-
бы [16]. Этическая норма для госу-
дарственного служащего превращается
в конституирующий, мотивирующий, ре-
гулирующий и стимулирующий фактор.

Этическая норма адресована лично-
сти государственного служащего, взы-
вает к его личной морали и этике,
профессиональному долгу, гражданской,
политической и профессиональной от-
ветственности.

Кризис традиционной модели госу-
дарственного управления и государствен-
ной службы имел объективные корни
в развитии экономики. Но он имел и соб-
ственные внутренние причины, которые
были связаны с бюрократизацией управ-
ления, образованием широкого набора
дисфункций, которые влияли на его каче-
ство и эффективность. Госслужащие пре-
вращались в замкнутые, привилегирован-
ные касты, сплачиваемые частными кор-
поративными интересами и оторванные
от реальных потребностей, целей и задач
управления, интересов граждан, за счет
налогов которых и существует госслужба.

В ходе длительных, многообразных
по видам и разновидностям процес-
сов реформирования государственного
управления, как за рубежом, так и в нашей
стране, были опробованы разные модели.
Они испытывали воздействие глобализа-
ции и формирования систем глобального
управления. Затрагивали и изменяли вза-
имоотношения государственного управ-
ления с властью, политикой, бизнесом.
Происходило взаимопереплетение инте-
ресов, образцов профессиональной эти-

ки, типов мышления и мотивации [17,
С. 203–205], [18, С. 31], [19, С. 102–103].

Это имело следствием размывание
сущности государственной службы как ин-
ститута общественного служения, дискре-
дитацию образа государственного служа-
щего как человека, призванного служить
удовлетворению общественных потребно-
стей, защите интересов граждан, стоящего
выше партикулярных интересов отдельных
политических групп и личностей, тем бо-
лее собственных частных материальных
и коммерческих интересов [20, C. 15].

Отсюда — вызревание объективной
потребности в развитии, обновлении про-
фессиональной этики (морали) и фор-
мирование соответствующего этического
кодекса как кодифицированного свода
норм, принципов, идеалов, а также форм
практического поведения. Кодекс вклю-
чает и институты, гарантирующие жизнь
и воспроизводство этических ценностей
через ритуалы, обычаи, обряды, традиции
и т. п. Общие определения этического
кодекса могут специфицироваться по ви-
дам прав и обязанностей государствен-
ных служащих, уровням управления или
формам организации труда, уровням от-
ветственности, прежде всего, за качество
и результаты труда, исполнительской дис-
циплины, функциональных обязанностей.

Конечным результатом должна стать
типовая модель этического кодекса го-
сударственных служащих, на основе ко-
торой станет возможным создать и со-
вершенствовать соответствующие норма-
тивные правовые документы. Это явится
исходной базой для устранения ключе-
вых причин дисфункций государственно-
го управления и государственной службы,
устранения объективных условий для вос-
произведения бюрократизма и корруп-
ции, поскольку появляются ясные и про-
зрачные критерии для оценки профес-
сиональной пригодности человека к де-
ятельности в государственных органах,
учреждениях, возможностей служебного
роста чиновника.

Для самого же служащего они высту-
пают как стандарт и ориентир, моральная
и нравственная рамка, за которые он
не имеет права выходить в своей профес-
сиональной деятельности.
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Кроме того, создается возможность
профессионально-этического мониторин-
га служащего, т. е. изучения и оценки
работника с целью выявления уровня его
общей, профессиональной и морально-
нравственной культуры, перспектив про-
фессионального роста. Этот мониторинг

•

•

•

•

•

•Заменено.
Так верно?

является крайне важным в работе по кад-
ровому отбору, текущей и долгосрочной
(плановой) кадровой деятельности.

Необходимо отметить, что в Рос-
сии длительные дискуссии по поводу
разработки и принятия этического ко-
декса государственного служащего имели
относительно положительный результат.
Разработан и одобрен решением прези-
диума Совета при Президенте Российской
Федерации по противодействию корруп-
ции от 23 декабря 2010 г. (протокол
№ 21) Типовой кодекс этики и служебно-
го поведения государственных служащих
Российской Федерации и муниципальных
служащих. Он вобрал в себя многие по-
лезные рекомендации со стороны научно-
го и экспертного сообщества. В частности,
в отношении санкций за нарушение его
положений, которые включают не толь-
ко меры морального осуждения, но и,
при определенных обстоятельствах, меры
юридической ответственности 5).

Вместе с тем и сегодня этот документ
пока еще не трансформирован в стан-
дартную нормативную практику, регу-
лирующую деятельность государственных
служащих.

5) П. 29 Кодекса гласит, что «...нарушение госу-
дарственным (муниципальным) служащим положе-
ний Типового кодекса подлежит моральному осуж-
дению на заседании соответствующей комиссии
по соблюдению требований к служебному пове-
дению государственных (муниципальных) служащих
и урегулированию конфликта интересов, образуе-
мой в соответствии с Указом Президента Россий-
ской Федерации от 1 июля 2010 г. № 821 ”О ко-
миссиях по соблюдению требований к служебному
поведению федеральных государственных служащих
и урегулированию конфликта интересов“, а в случа-
ях, предусмотренных федеральными законами, на-
рушение положений Типового кодекса влечет при-
менение к государственному (муниципальному) слу-
жащему мер юридической ответственности. Соблю-
дение государственными (муниципальными) служа-
щими положений Типового кодекса учитывается при
проведении аттестаций, формировании кадрового
резерва для выдвижения на вышестоящие должно-
сти, а также при наложении дисциплинарных взыс-
каний» [22].

Общественные палаты и общественные
советы как институты предупреждения
и нейтрализация бюрократизма. Разви-
тие гражданского общества сформирова-
ло достаточно широкий ряд институтов,
способных осуществлять общественный
контроль за деятельностью органов госу-
дарственной власти. Это Общественная
палата РФ и система региональных обще-
ственных палат, которые в составе своих
функций содержат полномочия в сфере
контроля за законодательством, деятель-
ностью органов исполнительной власти
и местного самоуправления. Они тесно
взаимодействуют с общественными сове-
тами в органах государственного управ-
ления на всех уровнях исполнительной
и муниципальной власти. Необходимо
отметить, что практика сформировала та-
кие институты контроля, как «Открытое
правительство» при Правительстве РФ 6).
Достаточно активно работает Общерос-

6) «Открытое правительство» (OpenGovernment-
Partnership, OGP) — международная организация,
официально учрежденная 20 сентября 2011 года
с целью утверждения идеалов открытого государ-
ства — развития административного профессиона-
лизма, открытого гражданскому контролю.

В создании организации участвовали 8 стран:
США, Великобритания, Бразилия, Норвегия, Индо-
незия, Мексика, Филиппины, ЮАР. Первое заседа-
ние организации «Открытое правительство» состоя-
лось в Бразилии 17–18 апреля 2012 года. На сегодня
к организации присоединилось 65 стран.

Условием вступления в организацию является
принятие декларации «Открытого правительства».

Россия официально в состав организации не вхо-
дит, но аналогичная национальная структура при
Правительстве РФ сформирована в 2011–2012 гг.

Уже сейчас можно говорить о позитивных ре-
зультатах работы «Открытого правительства» за не-
большой период времени. В рабочих группах Экс-
пертного совета при Правительстве РФ прошли де-
сятки обсуждений важнейших законопроектов и го-
сударственных программ в первую очередь социаль-
ной направленности. В частности, высказаны пред-
ложения и внесены коррективы в госпрограммы,
входящие в трехлетний бюджет 2013–2015 гг.; план
первоочередных мероприятий в рамках националь-
ной стратегии действий в интересах детей; зако-
нопроекты и госпрограммы в сфере здравоохра-
нения, образования и науки; программы «Доступ-
ная среда» для людей с ограниченными возмож-
ностями; такой наболевший вопрос, как ЖКХ; гос-
программы по развитию авиационной промышлен-
ности, транспорта, космической отрасли, лесного
хозяйства; вопросы развития предпринимательства
при вузах и исследовательских центрах; вопросы
развития социально-ориентированных некоммерче-
ских организаций. направлении [21].

ФОТО
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сийский народный фронт. Учредительный
съезд ОНФ прошел в Москве в «Ма-
неже» 11–12 июня 2013 г. Последние
две организации имеют значительные
полномочия в сфере законодательных
инициатив и общественного контроля
за законотворчеством обоих ветвей госу-
дарственной власти.

Остановимся на ядре институтов
гражданскогообщества,действующихвсфе-
ре общественного контроля, — Обще-
ственной палате РФ и общественных
советах при органах исполнительной и му-
ниципальной власти.

Эти организации становятся основ-
ным связующим звеном диалога граждан-
ского общества и государства. Однако
далеко не все эти общественные инсти-
туты стали реальной площадкой диалога
и общественного контроля. Пока по-
настоящему не заработала система об-
щественных советов при федеральных
органах исполнительной власти. Немало
проблем и у общественных палат в регио-
нах, многие из которых не стали в полной
мере площадками, привлекательными для
организаций некоммерческого сектора
и гражданских активистов.

Принятый в 2014 году Федераль-
ный закон «Об основах общественно-
го контроля в Российской Федерации»
предоставил право всем региональным
общественным палатам осуществлять об-
щественный контроль и проводить обще-
ственную экспертизу нормативных право-
вых актов. Закон существенно расширил
полномочия общественных палат в обла-
сти общественного контроля.

Кроме проведения общественной экс-
пертизы и общественного контроля ре-
гиональные общественные палаты вза-
имодействуют с НКО и гражданскими
активистами, выступают с проектными
инициативами, которые достойны даль-
нейшего тиражирования.

Наряду с общественными палатами
субъектов Федерации в ряде регионов
на основе местных нормативных право-
вых актов формируется система муници-
пальных общественных палат (советов) .
В отдельных регионах уже сегодня муни-
ципальные общественные палаты созданы
в каждом муниципальном образовании.

С участием общественных палат фор-
мируются общественные советы при
региональных органах исполнительной
власти.

Ограничения и недостатки в деятель-
ности общественных палат связаны с тем,
что организационное обеспечение дея-
тельности общественных палат осуществ-
ляется за счет регионального бюджета,
но принципы такого финансирования,
вопросы обеспечения деятельности палат
законодательно не урегулированы.

В отдельных субъектах федерации
общественные палаты не имеют постоян-
ного бюджета и аппарата. В итоге не все
региональные общественные палаты спо-
собны на достойном уровне организо-
вать гражданский контроль, значительная
часть общественных палат не планирует
и не осуществляет мероприятия по обще-
ственной экспертизе законопроектов.

Главы большинства регионов имеют
широкие возможности влиять на состав
и характер деятельности общественных
палат, что в отдельных случаях приводит
к формированию абсолютно лояльных
региональным властям и, по сути, деко-
ративных совещательных институтов.
Общественные советы: перезагрузка. Од-
ной из задач гражданского общества яв-
ляется обеспечение ориентации органов
исполнительной власти и местного само-
управления на общественные интересы.
Законодательство об общественном кон-
троле главную роль в этом процессе
отводит системе общественных советов.

Общественные советы при федераль-
ных органах исполнительной власти (да-
лее — общественные советы) формируют-
ся и ведут свою деятельность на основа-
нии соответствующих подзаконных актов
с 2005 года. С 2014 года общественные
советы законодательно отнесены к субъ-
ектам общественного контроля, что более
четко обозначило их роль в системе
взаимодействия гражданского общества
и власти.

Общественные советы как институты
гражданского представительства должны
включать в свой состав представителей
профильных НКО и экспертного сооб-
щества, отдельных гражданских активи-
стов, которые осуществляют обществен-
ную проверку решений органа исполни-
тельной власти.
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Одним из серьезных недостатков в их
работе является зависимость от решений
самих федеральных органов исполнитель-
ной власти. Это потребовало «перезагруз-
ки» системы общественных советов.

Правительство нормативно опреде-
лило документы, которые не могут быть
приняты без предварительного обсужде-
ния в общественных советах [23].

Во исполнение перечня поручений
ПрезидентаРоссийскойФедерацииот30ав-
густа 2014 года №Пр-2040 Обществен-
ная палата Российской Федерации сов-
местно с Правительственной комиссией
по координации деятельности «Открыто-
го правительства» и Экспертным советом
при Правительстве Российской Федера-
ции рассмотрели вопрос об эффективно-
сти правового регулирования отношений,
связанных с порядком образования и дея-
тельности общественных советов. По ре-
зультатам обсуждений были подготовлены
концептуальные предложения по совер-
шенствованию правового регулирования
процесса формирования и деятельности
общественных советов. Данные предложе-
ния оформлены в Стандарте деятельности
общественного совета при федеральном
органе исполнительной власти.

Новый порядок формирования обще-
ственного совета выводит этот процесс
из предмета ведения самого федерально-
го органа исполнительной власти. Про-
ект положения об общественном совете
разрабатывается федеральным органом
исполнительной власти и представляется
на согласование в Общественную палату
Российской Федерации. Формирование
общественного совета возложено на Об-
щественную палату и Экспертный совет
при Правительстве Российской Феде-
рации, которые на конкурсной основе
предлагают кандидатов в пропорциях 75
и 25 % от общего числа, определен-
ного ведомством. Указанное новшество
обеспечивает независимое формирова-
ние общественного совета. Кроме того,
численность общественного совета уста-
новлена в пределах от 16 до 36 человек,
что создает необходимые условия для его
работоспособности. Установлен единый
срок деятельности созыва общественного
совета — 2 года.

Отбор кандидатов в состав обще-
ственного совета производится на кон-
курсной основе, кандидаты выдвигаются
профильными НКО. Требования к об-
щественным объединениям и иным не-
государственным некоммерческим орга-
низациям, обладающим правом выдвиже-
ния кандидатур в члены общественного
совета, разрабатываются федеральным
органом исполнительной власти и прохо-
дят согласование Общественной палаты
и Экспертного совета. Предполагается,
что на момент объявления конкурса та-
кие общественные организации должны
не менее 3 лет осуществлять деятельность
в сфере полномочий органа исполнитель-
ной власти, при котором формируется
общественный совет. Кроме того, уста-
новлено ограничение, в соответствии
с которым одно лицо может прини-
мать участие в деятельности не более
одного общественного совета, а также
предусмотрена возможность досрочного
прекращения полномочий общественно-
го совета в случае неэффективности его
работы.

Общественный совет формируется
в обязательном порядке по инициативе
совета Общественной палаты Российской
Федерации.

Общественный контроль и эксперти-
за. Осуществление общественного кон-
троля институтами гражданского обще-
ства регулируется Федеральным законом
от 2014 г. № 212-ФЗ «Об основах обще-
ственного контроля в Российской Феде-
рации». Закон направлен на то, чтобы об-
щественный контроль реально выступал
как инструмент постоянного и основан-
ного на строгой правовой основе участия
в делах государственного управления.

Сегодня общественный контроль все
большевоспринимаетсягосударствомиграж-
данским обществом как площадка для диа-
лога, механизм поиска компромиссных
решений социально значимых проблем.

Постоянными и основными субъекта-
ми общественного контроля являются:

∙ Общественная палата Российской Фе-
дерации;

∙ общественные палаты субъектов Рос-
сийской Федерации;

ФОТО
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∙ общественные палаты (советы) муни-
ципальных образований;

∙ общественные советы при федераль-
ных органах исполнительной власти;

∙ общественные советы при законода-
тельных (представительных) и испол-
нительных органах государственной
власти субъектов Российской Феде-
рации.

Для осуществления общественного
контроля также могут создаваться:

∙ общественные наблюдательные ко-
миссии;

∙ общественные инспекции;
∙ группы общественного контроля;
∙ иные организационные структуры об-

щественного контроля.

Общественный контроль осуществля-
ется в формах
∙ общественного мониторинга;
∙ общественной проверки;
∙ общественной экспертизы;
∙ в формате общественных обсужде-

ний, общественных (публичных) слу-
шаний и других форм взаимодей-
ствия.

При этом общественный контроль может
осуществляться одновременно в несколь-
ких формах.

Федеральное законодательство об об-
щественном контроле находится в самом
начале своего становления, и по многим
аспектам его совершенствования ведутся
профессиональные и общественные дис-
куссии. Но первые шаги сделаны и они
очень важны.

Отметим, что в 2015 году Обще-
ственная палата Российской Федерации
при активном участии региональных об-
щественных палат провела обществен-
ную экспертизу разработанного Мини-
стерством труда и социальной защиты
Российской Федерации проекта Кодекса
этики и служебного поведения государ-
ственных и муниципальных служащих.
Новый кодекс предполагает, что наруше-
ние его норм и правил должно быть при-
знано правонарушением с последующей
определенной юридической ответствен-
ностью.

В соответствии с рекомендациями
Общественной палаты Российской Феде-
рации Кодекс этики должен стать основой
для последующего реформирования госу-
дарственной службы.

Общественная экспертиза в системе
общественного контроля. Общественная
экспертиза законопроектов — важное,
приоритетное направление деятельности
органов Общественного контроля. Она
направлена в первую очередь на анализ
готовящихся нормативных правовых ак-
тов: проектов федеральных законов, зако-
нов субъектов Российской Федерации, до-
кументов органов исполнительной власти.

Комплексное независимое исследо-
вание законопроектов на предмет соот-
ветствия правам и законным интересам
граждан позволяет учитывать мнения,
потребности и интересы различных со-
циальных групп, политических партий,
бизнес-сообщества.

С 2006 года Общественная палата
провела экспертизу более полутысячи за-
конопроектов. В частности, в 2015 году
экспертные заключения были подготовле-
ны на более чем 70 проектов нормативных
актов. По своей тематике они охватывают
вопросы государственной и социальной
политики, конституционных прав граж-
дан в области социального обеспечения,
обеспечения общественной безопасности
и правопорядка.

В конце 2014 года Общественной па-
латой Российской Федерации был обосно-
ван и предложен такой вид общественной
экспертизы, как «нулевое чтение», кото-
рое проводится до первого чтения законо-
проекта, внесенного в Государственную
Думу Российской Федерации. Это в пер-
вую очередь относится к законопроектам,
имеющим принципиальное значение для
развития социально-экономической сфе-
ры. По данным Общественной палаты
Российской Федерации, в 2014 году бы-
ло организовано 5 «нулевых чтений».
В 2015 году институт «нулевых чтений»
продолжил набирать обороты: их коли-
чество увеличилось до 39. Обязанность
направлять проекты законов в Обще-
ственную палату Российской Федерации
уже закреплена Регламентом Государ-
ственной Думы.
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Институт «нулевых чтений» позволя-
ет выработать такие механизмы согла-
сования и процедуры законотворческой
работы, которые сделают возможным
принятие социально значимых законов
только с учетом мнения гражданского
общества.

Непосредственно функцию организа-
ции общественной экспертизы исполняет
Экспертно-аналитический центр при Об-
щественной палате РФ. Он отслеживает
все социально значимые законопроекты,
поступившие в Государственную Думу,
Правительство или только разработан-
ные в министерствах и опубликованные
на портале www.regulation.ru.

Законопроекты, выбранные для «ну-
левого чтения», выставляются на широкое
обсуждение граждан, НКО, экспертов, ре-
гиональных общественных палат. Мнения
широкого круга экспертов учитываются
при составлении Проекта заключения
Общественной палаты по результатам
«нулевого чтения».

Общественный запрос и интерес к та-
кой экспертизе проектов нормативных
актов возрастает. С результатами экс-
пертизы все более вынуждены считаться
и Государственная Дума, и органы испол-
нительной власти.

Опыт Общественной палаты РФ
по организации «нулевых чтений» исполь-
зован и региональными общественными
палатами. Сегодня общественные палаты
субъектов Федерации уже вносят свой
вклад в практику «нулевых чтений» через
рассмотрение законопроектов и других
нормативных актов перед тем, как они
поступают на рассмотрение законода-
тельного органа.

Заслуживает внимание инициатива
Общественной палаты РФ по введе-
нию института оценки регулирующего
воздействия (ОРВ) проектов норматив-
ных правовых актов и распространению
его на законопроекты, инициированные
Госдумой и другими субъектами права.

ОРВ проектов нормативных правовых
актов дает возможность определения воз-
можных положительных и отрицательных
последствий принятия акта. ОРВ выяв-
ляет в проекте акта положения, которые
могут ввести избыточные ограничения
и/или запреты для физических и юри-
дических лиц в сфере предприниматель-
ской и иной экономической деятельности,
а также положений, способствующих воз-
никновению необоснованных расходов
юридических и физических лиц. Эта
инициатива получила поддержку Прези-
дента РФ, и рекомендации о внесении
соответствующих положений были вклю-
чены в Регламент Правительства Россий-
ской Федерации [24].

Очерченная выше система институтов
гражданского общества находится в са-
мом начале своего развития, но уже се-
годня способна оказывать существенное
и всестороннее воздействие на ослабле-
ние дисфункций государственного управ-
ления, противодействие бюрократизму
как социальному явлению, ограничивать
бюрократические устремления и прак-
тики государственных служащих. Она
не гарантирует от провалов государства
и государственного управления, но может
с известной степенью вероятности их
профилактировать и предупреждать.

•

•

•

•

•

•Просьба
предоставить
более
подробную
информацию
по ссылкам
21–24.
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Основные тезисы

∙ Представлено сравнение подходов к разработке приоритетов социаль-
но-экономического развития ЕС, отдельных стран Европы и Российской
Федерации в документах стратегического планирования.

∙ Выявлены два принципа определения приоритетов развития в документах
стратегического планирования: 1) «интегральный», выражающийся в крат-
ких формулировках, справедливых для всех секторов и отраслей эконо-
мики, которые далее трансформируются в цели и задачи государственной
политики, и 2) «секторальный», выражающийся в формулировании прио-
ритетов в соответствии с укрупненной секторально-отраслевой структурой
экономики страны и структурой органов государственного управления.

∙ Предложен вариант структурирования приоритетов для разработки Стра-
тегии социально-экономического развития Российской Федерации.
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Стратегическое планирование в России.
•

•
В современной практике разработки до-

•

•

•

•Текст разбит
на
параграфы.
Оставить?

кументов стратегического планирования
важную роль играет процесс определения
целей и приоритетов развития, которые
во многом зависят от текущих социально-
экономических условий, экономико-по-
литической концепции, преобладающей
в стране, принципов и практики стра-
тегического планирования и ряда других
факторов.

Основной действующий в настоящее
время документ стратегического плани-
рования в России — Концепция долго-
срочного социально-экономического раз-
вития Российской Федерации на период
до 2020 года [1] — в значительной
степени устарел. В связи с этим, а так-
же с учетом требований Федерального
закона от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ
«О стратегическом планировании в Рос-
сийской Федерации» [2] в ближайшее
время предстоит разработать Стратегию
социально-экономического развития Рос-
сийской Федерации и ряд других до-
кументов стратегического планирования
федерального уровня.

•

•

•

•

•

•Следующий
абзац в
нек-рой
степени
дублирует
текущий.
Просьба их
переработать
и объединить

Правовые основы стратегического
планирования в Российской Федера-
ции регламентирует Федеральный закон
от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ «О стра-
тегическом планировании в Российской
Федерации» [2]. Важнейшим документом
стратегического планирования Россий-
ской Федерации, в котором должны быть
определены приоритеты развития, долж-
на стать Стратегия социально-экономи-
ческого развития Российской Федерации
В настоящее время данный документ
не разработан.

В 2015 г. Министерством эконо-
мического развития Российской Федера-
ции разработаны документы методическо-
го характера, определяющие требования
к разработке стратегии социально-эконо-
мического развития Российской Федера-
ции — постановление Правительства Рос-
сийской Федерации от 8 августа 2015 г.
№ 822 «Об утверждении Правил раз-
работки, корректировки, осуществления
мониторинга и контроля реализации стра-
тегии социально-экономического разви-
тия Российской Федерации» [3]. Однако
ни в данных правилах, ни в самом Феде-
ральном законе не определены принципы

и подходы к разработке приоритетов соци-
ально-экономического развития, указано
лишь общее требование об учете при их
разработке других документов стратеги-
ческого планирования.

Анализ прочих нормативных право-
вых актов показал, что в них также
не представлена подробная информа-
ция о принципах и подходах, о методах
и механизмах декомпозиции целей, раз-
работки и формулирования приоритетов
при разработке и других документов стра-
тегического планирования.

В настоящее время приоритеты раз-
вития на федеральном уровне зафикси-
рованы в Концепции социально-эконо-
мического развития Российской Федера-
ции до 2020 года, утвержденной еще
в 2008 г. [1]. Анализ подходов к фор-
мулированию приоритетов в Концепции
наряду с оценкой тенденций социаль-
но-экономического развития и анализом
эффективности реализации мер государ-
ственной политики позволит обоснованно
подойти к формулированию приоритетов
в Стратегии социально-экономического
развития Российской Федерации.

В качестве целей верхнего уровня
в Концепции указаны несколько десятков
«целевых ориентиров» по следующим
семи группам:
∙ высокие стандарты благосостояния

человека;
∙ социальное благополучие и согласие;
∙ экономика лидерства и инноваций;
∙ сбалансированное пространственное

развитие;
∙ экономика,конкурентоспособнаянами-

ровом уровне;
∙ институты экономической свободы

и справедливости;
∙ безопасность граждан и общества

В дальнейшем в тексте Концепции пред-
ставлено шесть разделов, которые не име-
ют явной связи с указанными выше семью
группами:
∙ развитие человеческого потенциала;
∙ развитие экономических институтов

и поддержание макроэкономической
стабильности;

∙ повышение национальной конкурен-
тоспособности;

∙ внешнеэкономическая политика;

ФОТО ФОТО
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∙ региональное развитие;
∙ основные макроэкономические па-

раметры инновационного развития
до 2020 года.

В данном перечне разделов, а также
в составе подразделов отсутствует одно-
значная связь с указанными в Концепции
«целевыми ориентирами».

Значительная часть «целевых ориен-
тиров» не имеет четких количественных
характеристик, отсутствует дальнейшая их
безусловная взаимосвязь с численными
показателями, отраженными в разделах.
Стратегическое планирование в Европей-
ском Союзе. При формировании прио-
ритетов долгосрочного роста и развития
страны — участницы Европейского Союза
(ЕС) опираются на Стратегию на пе-
риод до 2020 года «Стратегия умного,
устойчивого и инклюзивного роста» [9].
В документе обозначены три взаимодо-
полняющих приоритета:
∙ умный рост: развитие экономики,

основанной на знаниях и инновациях;
∙ устойчивый рост: стимулирование бо-

лее ресурсосберегающей, экологич-
ной и конкурентной экономики;

∙ инклюзивный рост: содействие заня-
тости населения при условиях соци-
ального и территориального единства.

Европейская Комиссия выделила пять
измеримых целей, на достижение которых
должна быть направлена политика каждой
европейской страны вплоть до 2020 года:
∙ «трудоустройство» (75 % населения

в возрастной категории 20–64 лет
должны быть трудоустроены);

∙ «исследования и инновации» (3 %
ВВП ЕС должны идти на инвестиции
в сферу исследований и разработок);

∙ «экология и энергетика» (парамет-
ры «20/20/20»: сокращение выбросов
парниковых газов на 20 % по срав-
нению с уровнем 1990 г.; увеличе-
ние доли возобновляемых источников
энергии до 20 % в структуре ко-
нечного потребления и повышение
энергоэффективности на 20 %);

∙ «образование» (доля людей с не-
оконченным средним образованием
должна быть ниже 10 %, и как ми-
нимум 40 % представителей молодого
поколения должны иметь высшее об-
разование);

∙ «борьба с бедностью» (количество
людей за чертой бедности должно
сократиться на 20 миллионов).

Все вышеперечисленные цели и приори-
теты коррелируют между собой, а направ-
ления государственной политики должны
быть увязаны для их достижения как в от-
раслевом, так и в региональном плане.
В целях обеспечения этого условия каждое
государство-член ЕС адаптирует Страте-
гию ЕС к своей внутриэкономической
ситуации. Основываясь на рекомендаци-
ях Европейской Комиссии, каждая страна
должна преобразовать стратегические це-
ли в национальные задачи и направления
развития.

Цели раскрывают три ключевых при-
оритета Стратегии ЕС, которые, как рас-
смотрено выше, заключаются в умном,
устойчивом и инклюзивном росте. Одна-
ко данные цели не являются исчерпыва-
ющими. Для ускорения процесса дости-
жения каждого приоритета Европейской
Комиссией были разработаны семь так
называемых «передовых инициатив»:

•

•

•

•

•

•Существуют
другие, более
встречаемые
переводы
названий
этих
инициатив.
Заменить?

∙ «Союз инноваций» — улучшение конъ-
юнктуры рынка и доступ к финанси-
рованию исследовательской деятель-
ности для успешной реализации ин-
новационных разработок;

∙ «Молодость в движении» — повыше-
ние качества образовательной систе-
мы и упрощение вхождения молодых
специалистов на рынок труда;

∙ «Программа цифрового развития Ев-
ропы» — ускоренное распростра-
нение высокоскоростного Интернета
и единого цифрового рынка для ком-
паний и домохозяйств;

∙ «Ресурсоэффективная Европа» — от-
деление экономического роста от ис-
пользования ресурсов, поддержка пе-
рехода на низкоуглеродную экономи-
ку, повышение доли возобновляемых
источников энергии, модернизация
транспортного сектора и содействие
энергоэффективности;

∙ «Индустриальная политика в эру гло-
бализации» — оптимизация сферы
ведения бизнеса (в особенности для
субъектов малого и среднего пред-
принимательства), поддержка разви-
тия сильной и устойчивой индустри-
альной базы, конкурентоспособной
на мировом рынке;
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∙ «Программа содействия новым ком-
петенциям и профессиям» — модер-
низация рынка труда и предостав-
ление людям больше возможностей
посредством развития их профессио-
нальных компетенций на протяжении
всей жизни, оптимизация соотноше-
ния спроса и предложения на рынке
труда, в том числе путем развития
мобильности кадров;

∙ «Европейская платформа против бед-
ности» — обеспечение социальной
и территориальной взаимосвязанно-
сти с целью распространения поло-
жительных эффектов экономического
роста и политики занятости, предо-
ставление социально незащищенным
группам граждан возможностей для
достойного существования и участия
в общественной жизни.
Вышеописанные семь передовых ини-

циатив будут реализованы как ЕС в целом,
так и странами-участницами в частно-
сти. В рамках реализации Стратегии ЕС
Европейская Комиссия разработала ре-
комендации для 28 стран с учетом эко-
номической ситуации в каждом отдельно
взятом государстве. Исходя из предложен-
ных рекомендаций, органы власти каждой
страны должны принять меры по дости-
жению указанных ориентиров в течение
последующих 18 месяцев, после чего реко-
мендации обновляются. Прогресс по до-
стижению заявленных в долгосрочной
стратегии целей отслеживается посред-
ством регулярного мониторинга значений
целевых индикаторов по каждому рас-
сматриваемому показателю.

Всеобъемлющие направления разви-
тия ЕС транслируются в цели Националь-
ных программ реформ стран-участниц.
В этих документах отражена государствен-
ная политика и меры по поддержанию
роста и трудоустройства для обеспече-
ния успешного достижения целей Страте-
гии ЕС. Параллельно Национальным про-
граммам реформ утверждаются Програм-
мы стабильности, в которых отражаются
финансовые планы стран на среднесроч-
ный период от трех до четырех лет.
Стратегическое планирование стран —
участниц Европейского Союза. Страте-
гия ЕС 2020 является первичным доку-
ментом в системе стратегического плани-
рования стран ЕС. Следующим уровнем

планирования является разработка до-
кументов стратегического планирования
долгосрочного и среднесрочного характе-
ра для каждой из стран-участниц (табл. 1).

Однако в Стратегии ЕС до 2020 года,
как и в предшествующей ей Стратегии
развития ЕС до 2010 года («Лиссабонская
стратегия») [10], остались нерешенными
проблемы отсутствия механизма ответ-
ственности за ее выполнение, а также
снижение целевых ориентиров и/или их
отсутствие по некоторым направлениям.

Тем не менее эксперты отмечают
значительный прогресс Стратегии ЕС
до 2020 года по сравнению с Лисса-
бонской стратегией до 2010 года. В новой
версии более четко определены полно-
мочия Европейской Комиссии, Европар-
ламента, Правительств стран ЕС, а также
определены задачи и условия развития
отдельных стран в рамках реализации
стратегии общеевропейского развития.
Практика установки национальных целей
в области стратегического развития ЕС яв-
ляется принципиально новым элементом
в европейском стратегическом планиро-
вании [4].

Одним из важнейших принципов фор-
мирования Стратегии ЕС до 2020 года
является объединение интересов, мнений
и перспектив развития отдельных стран,
их регионов и муниципалитетов. В связи
с этим до принятия стратегии Европей-
ской Комиссией проводились консульта-
ции с общественностью. В частности,
было получено более 1500 предложе-
ний от широкого круга заинтересованных
сторон: государств-членов ЕС, организа-
ций ЕС и национальных организаций, ре-
гиональных и местных властей, бизнеса,
неправительственных организаций, пред-
ставителей научного сообщества и многих
европейских граждан [4].

Кроме того, Стратегия ЕС до 2020 года
отражает развитие процессов интеграции
стран-участниц. И если в сфере внешней
и оборонной политики или иммиграции
задача создания сильных центральных ин-
ститутов не реализована и целесообраз-
ность этой задачи оценивается зачастую
критически, то в области экономиче-
ской политики правительства согласились
на значительную передачу суверенитета
на общеевропейский уровень [5].

ФОТО ФОТО
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Важнейшими характеристиками дан-
ной системы планирования можно на-
звать: наличие сквозных приоритетов
и целей, единых целевых показателей;
утверждение рекомендаций по странам
с учетом различий в исходной социаль-
но-экономической ситуации; отсутствие
планирования «точек роста» или отрасле-
вой специализации для отдельных стран
(приоритеты одинаковы для всех стран;
отсутствует договоренность о взаимо-
связанной отраслевой политике между
странами — членами ЕС).

Приоритеты развития Австрии отра-
жены в долгосрочном документе «Стра-
тегия 2020 — перспективы для иссле-
дований, технологий и инноваций в Ав-
стрии» [11]. Основной акцент в страте-
гии развития Австрии сделан на развитие
системы поддержки инноваций. В до-
кументе обозначены следующие направ-
ления: развитие человеческого капитала;
повышение эффективности затрат; разви-
тие инфраструктуры; совершенствование
инструментов государственной политики
и системы управления; развитие между-
народного сотрудничества. По каждому
направлению указаны мероприятия, в том
числе: повышение доступности образо-
вания; поднятие престижа науки как
профессии; использование и поощре-
ние иммиграции; увеличение осведом-
ленности об этических аспектах науки
и технологий; формирование баз данных;
проведение

•

•
межведомственных научных

•

•

•

•Заменено.
Оставить
так?

исследований; связывание исследований
с международной инфраструктурой; про-
ведение комплексного планирования раз-
вития инфраструктуры; гарантирование
бюджетного софинансирования в дол-

госрочной перспективе; разработка ин-
струментов государственной инноваци-
онной системы; изменение структуры
и управленческой иерархии; определе-
ние индикаторов доходности проектов;
повышение гибкости работы в министер-
ствах, в том числе за счет гибкости
трудовых контрактов; переориентирова-
ние работы министерств на укрепление
добрососедства; реализация совместных
исследовательских проектов с другими
государствами.

Основным документом стратегиче-
ского планирования в Бельгии является
«Национальная программа реформ» [12],
в которой обозначены различные на-
правления развития. Основной акцент
в стратегии развития Бельгии сделан
на поддержку занятости, трудоустройства
и социальные программы. В документе
обозначены также разделы, включающие
приоритетные направления и мероприя-
тия по отдельным сферам и отраслям,
в том числе по исследованиям и разра-
боткам, образованию, энергетике, соци-
альной сфере, промышленности, малому
и среднему предпринимательству.

Приоритеты развития Великобрита-
нии отражены в таких документах страте-
гического планирования, как «Долгосроч-
ный экономический план Правительства
Великобритании» [13] и «Национальная
программа реформ, 2015 г.» [14]. В соот-
ветствии с данными документами основ-
ными задачами развития являются: рас-
ширение и стабилизация налоговой базы
на основе предотвращения уклонения
от уплаты налогов со стороны транс-
национальных компаний и менеджмента
крупных компаний; увеличение доступа

Таблица 1

Документы стратегического планирования стран ЕС
Источник: составлено авторами

Уровни стратегического
планирования

Документы долгосрочного
планирования

Документы среднесрочного
планирования

Наднациональный уровень
(ЕС) Стратегия ЕС до 2020 года

Рекомендации Европейской
Комиссии для 28 стран —

участниц ЕС

Национальный уровень —
28 стран — участниц ЕС

Национальные программы
реформ стран — участниц ЕС

на период до 2020 года

Программы стабильности
стран — участниц ЕС
на период 3–4 года
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к финансированию для малых и средних
предприятий; поддержка рынка жилья;
обеспечение занятости молодежи; разви-
тие социальной поддержки и реализация
Национального плана по развитию ин-
фраструктуры.

Германия обозначила ведущие на-
правления своего развития в «Националь-
ной стратегии устойчивого развития» [15].
Федеральное правительство определило
инвестиции в области образования и ис-
следований в качестве приоритетной рас-
ходной статьи государственного бюджета.
В документе обозначены меры по улучше-
нию условий для внедрения инноваций,
а также стимулированию исследователь-
ской деятельности и иных направлений
развития. Приоритетными направления-
ми развития являются развитие отраслей
больших данных и здравоохранения, со-
кращение выбросов парникового газа,
рост энергоэффективности, использова-
ние возобновляемых источников энергии,
борьба с долгосрочной безработицей пу-
тем сокращения доли населения с неокон-
ченным средним образованием и стиму-
лирования населения к получению выс-
шего профессионального образования.

Приоритеты развития Ирландии на-
шли отражение в «Стратегии роста —
среднесрочной экономической страте-
гии» [16], разработанной на период с 2014
по 2020 г. Данная стратегия базируется
на трех ключевых аспектах: гарантии пла-
тежеспособности по государственному
долгу; финансировании экономического
роста; содействии занятости; улучшении
стандартов жизнедеятельности населения.
Ирландия продолжит политику, направ-
ленную на восстановление общественного
доверия банковскому сектору, делая осо-
бый акцент на приоритетах «устойчивого
инвестирования» и на доступности кре-
дитов и конкурентных процентных ставок
для высокопроизводительных компаний.
Приоритетами государственной полити-
ки также является поддержание высокого
спроса на рынке труда и последовательно
повышающаяся производительность.

Правительство Дании обозначило стра-
тегические направления развития в до-
кументе под названием «Национальная
программа реформ» [17], в котором опре-
делены контрольные показатели финан-
совой политики на период 2014–2020 гг.,

в том числе в отношении структурного
баланса бюджета, финансовой устойчиво-
сти, государственного долга, производи-
тельности экономики, уровня заработной
платы, объемов инвестиций в исследо-
вания и образование, увеличения числа
мест приложения труда и степени диф-
ференциации доходов в обществе. Кроме
того, Программа реформ определила из-
меримые национальные цели на период
до 2020 г. в отношении структурной
занятости, энергопотребления за счет
возобновляемых источников энергии, со-
кращения выбросов, доли исследований
и разработок в структуре ВВП, уровня
образования населения, уровня доходов
домохозяйств.

Приоритеты развития Финляндии от-
ражены в «Национальной программе
Финляндии» [18], которая была подго-
товлена в рамках реализации Стратегии
Европы 2020. На внутристрановом уров-
не выявлены пять ключевых приорите-
тов стратегического развития Финлян-
дии, среди которых экономический рост
и гарантия стабильности государственно-
го бюджета на долгосрочную перспективу,
продуктивность сектора государственных
услуг, сокращение безработицы и по-
вышение эффективного возраста выхо-
да на пенсию, рост конкурентоспособ-
ности, диверсификация бизнес-структур
и корректировка заработной платы. Сре-
ди основных мероприятий — сокращение
структурного дефицита бюджета, обес-
печение длительного ухода за социально
незащищенными категориями граждан,
изменение пенсионного возраста под-
держка функциональной способности лю-
дей пенсионного возраста, организация
социальной и здравоохранительной ин-
фраструктуры, реструктуризации систе-
мы местного самоуправления с увеличе-
нием эксплуатационных расходов на мест-
ном уровне, улучшение положения и про-
фессиональных навыков молодых специа-
листов и нетрудоустроенных граждан, ин-
теграция и трудоустройство иммигрантов,
стимулирование конкуренции на рынке
товаров и услуг, в особенности в рознич-
ном секторе.

Литва обозначила приоритеты стра-
тегического развития в долгосрочном до-
кументе «Прогрессивная стратегия Лит-
вы 2030» [19]. Страна стремится стать

ФОТО ФОТО
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интегративной, успешной, политически
и экономически консолидированной ча-
стью Североевропейского и Балтийского
регионов, целенаправленно занимается
внедрением опыта Скандинавских стран.
Стратегия направлена на создание среды,
которая будет стимулировать прогресс
в трех основных сферах:
1. «умное общество» — счастливое об-

щество, которое открыто (открытость)
идеям каждого гражданина (креатив-
ность), инновациям и вызовам, де-
монстрирующее солидарность, само-
управление и политическую зрелость
(ответственность);

2. «умная экономика» — гибкая эконо-
мика, конкурентоспособная на меж-
дународном уровне (открытость), ге-
нерирующая высокую добавленную
стоимость, основанная на знаниях,
инновационном бизнесе (креатив-
ность) и социальной ответственности
наряду с «зеленым» ростом (ответ-
ственность);

3. «умное управление» — партисипа-
торное и открытое руководство (от-
крытость), отвечающее обществен-
ным нуждам и гарантирующее вы-
сококачественные услуги (ответствен-
ность), а также компетентное руковод-
ство, способное принимать целена-
правленные стратегические решения
(креативность).

Одним и стратегических документов Лат-
вии на государственном уровне является
«Национальный план развития Латвии
на период с 2014 по 2020 год» [20].
В Национальном плане определены три
важнейших приоритета, каждый их кото-
рых подкреплен рядом уточняющих целей:
1. «региональный рост» — доступность

услуг для уравнивания возможностей
для труда и жизнедеятельности, устой-
чивое управление природным и куль-
турным капиталом, продвижение эко-
номической активности в регионах;

2. «развитие человеческого капитала» —
достойная работа, развитие компе-
тенций, здоровье и благополучие для
продуктивного труда, стабильность
для демографического роста, обеспе-
чение национальной самоидентифи-
кации граждан с Латвией на основе
проектов в сфере культуры;

3. «рост национальной экономики» —
выдающаяся предпринимательская сре-
да, энергоэффективность, высокоре-
зультативное производство и кон-
курентоспособные сервисы с экс-
портным потенциалом, прогрессив-
ные научные исследования и раз-
работки, развитая система высшего
образования.

В рамках подготовки данного плана были
определены 12 взаимосвязанных стра-
тегических целей, в том числе: конку-
рентоспособность и производительность;
предпринимательская среда; исследова-
ния и разработки; энергоэффективность;
занятость; компетенции; здоровье; демо-
графия; кооперация, партнерство и куль-
тура; природный капитал; потенциал ре-
гионов; доступ к услугам.

Документы стратегического планиро-
вания Польши представлены «Националь-
ной стратегией развития 2020: активное
общество, конкурентоспособная эконо-
мика, эффективное государство» [21].
В процессе реализации стратегии клю-
чевая роль отведена трем приоритетным
направлениям развития страны:
∙ институциональные преобразования —

обеспечение более высокого качества
государственных институтов, оказа-
ние воздействия на активизацию со-
циального капитала, внедрение со-
временных стандартов управления
по целям, интегрирование разно-
родных государственных институтов,
а также уделение внимания специфи-
ческим потребностям разных терри-
торий, согласно принципу открытого
правительства;

∙ эффективное социально-экономиче-
ское развитие и повышение конкурен-
тоспособности экономики — сниже-
ние доминирования среднетехноло-
гичного сектора (повышение скорости
роста высокотехнологичных секторов
и сервисов услуг с наиболее высо-
кой добавочной стоимостью), дивер-
сификация энергетических ресурсы,
реформирование образования, в том
числе и высшего, внедрение новых
образовательных моделей с акцентом
на иностранные языки, прикладные
дисциплины, командную работу, ин-
формационную грамотность и креа-
тивное мышление;



26 ГОСУДАРСТВЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ В. Климанов, Н. Чернышова

∙ социально-экономическая и терри-
ториальная связанность (на основе
создания высококачественной транс-
портной сети и узлов, повышения
доступности объектов социальной ин-
фраструктуры, обеспечения широко-
го спектра возможностей для лич-
ностного роста с целью снижения
периферийности пограничных зон,
ревитализации территорий, утрачива-
ющих свои социально-экономические
функции).

«Новый план развития» Венгрии [22]
на среднесрочный период являлся важ-
нейшим документом стратегического пла-
нирования страны и определял следующие
приоритеты на 2007–2013 годы:

∙ стимулирование занятости — рас-
ширение спектра возможностей тру-
доустройства для граждан; создание
новых рабочих мест, координация
спроса и предложения;

∙ стимулирование устойчивого роста —
улучшениеконкурентоспособности,рас-
ширение экономической базы, улуч-
шение бизнес-среды, в том числе со-
кращение барьеров входа, совершен-
ствование правового регулирования
и рост эффективности государствен-
ных услуг.

Дальнейшее экономическое развитие бу-
дет сконцентрировано

•

•
на шести приори-

•

•

•

•Неясно,
к какому
периоду
времени это
относится

тетных сферах: экономическое развитие;
транспортное развитие; социальная ре-
конструкция; экологическое и энергети-
ческое развитие; региональное развитие
и государственные реформы.

В настоящее время в Венгрии в связи
с серьезным экономическим кризисом
и значительным объемом помощи со сто-
роны ЕС, действует несколько отраслевых
среднесрочных документов, разработан-
ных Правительством страны и утвержден-
ных Европейской Комиссией на период
2014–2020 гг.

Анализ особенностей стратегического
планирования в различных странах ЕС.
Анализ указанных выше документов стра-
тегического планирования по 11 странам
показал, что в них отличаются не толь-
ко приоритеты, цели и мероприятия,
но и подходы к их разработке и структу-
рированию.

В табл. 2 представлено сравнение
документов стратегического планирова-
ния в рассмотренных странах Европы
по следующим характеристикам данных
подходов:
∙ роль стратегии наднационального

уровня;
∙ основной принцип формализации

приоритетов;
∙ наличие измеримых показателей для

поставленных целей;
∙ наличие перечня программ, направ-

ленных на реализацию стратегии;
∙ наличие рекомендаций по совершен-

ствованию системы управления;
∙ наличие рекомендаций для отдельных

территорий внутри страны
Стратегия наднационального уровня

(Стратегия ЕС) в разной степени учи-
тывается при разработке национальных
документов — она может задавать лишь
общий вектор основных приоритетов или
более строго определять приоритеты и на-
правления национальных стратегий. В до-
кументах двух стран целевые показатели
практически отсутствуют — в Австрии
их незначительное количество, а в Литве
вместо целевых показателей обозначено
изменение места страны в рейтинге среди
стран ЕС. Не во всех странах присут-
ствуют перечень программ или других
источников финансирования стратегии,
а также рекомендации по совершен-
ствованию системы управления в связи
с необходимостью реализации стратегии.
В документах большинства стран отсут-
ствуют рекомендации в отношении разви-
тия отдельных территорий внутри страны.

Подробный анализ документов стра-
тегического планирования по странам
Европы позволяет обозначить некото-
рые общие особенности формулирования
и реализации приоритетов государствен-
ной политики в странах ЕС, а именно:
∙ акцент на развитие экономики, осно-

ванной на знаниях и инноваци-
ях, стимулирование ресурсосберега-
ющей, экологичной и конкурентной
экономики, а также инклюзивный
рост, подразумевающий содействие
занятости населения при условиях со-
циального и территориального един-
ства;

ФОТО ФОТО
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∙ формирование задач преимуществен-
но в соответствии с пятью направле-
ниями государственного регулирова-
ния (трудоустройство, исследования
и инновации, экология и энергетика,
образование, борьба с бедностью);

∙ уклон в сторону интегрированных за-
дач и детализации отдельных мер госу-
дарственного регулирования, преиму-
щественное отсутствие секторального
принципа, характерного для разра-
ботки приоритетов развития в пост-
советских странах;

∙ отсутствие приоритетов развития, на-
прямую связанных с внешними соци-
альными, экономическими, полити-
ческими вызовами, возможностями
и угрозами;

∙ отсутствие среди формулировок при-
оритета сохранения «культурной иден-
тичности» и «национальных инте-
ресов», взамен этого присутствует
приоритет интеграции со странами-
соседями, объединение различных со-
обществ, социальное единство;

∙ обязательность упоминания и одно-
временно отсутствие четко опреде-
ленных функций различных инсти-
тутов в связи с реализацией Стра-
тегии ЕС — Европейского совета,
Совета ЕС, Европейской Комиссии,
местных властей, заинтересованных
лиц и гражданского общества;

∙ отсутствие взаимосвязи отраслевых
задач и территориальных особенно-
стей, конкретные показатели по каж-
дой из стран не увязаны в общие по-
казатели по ЕС, отсутствует учет спе-
цифики отдельных стран и регионов.
Сравнение документов стратегиче-

ского планирования стран Европы вы-
явило наличие двух различных принци-
пов определения приоритетов развития.
Первый подход заключается в создании
краткого перечня ключевых приоритетов,
обладающих краткими формулировками,
которые не теряют свою справедливость
для всех секторов и отраслей экономи-
ки. Данные приоритеты транслируются
в другие документы, и в дальнейшем все
цели и задачи государственной полити-
ки «связываются» в обязательном порядке
с такими ключевыми приоритетами. Такой
принцип можно назвать «интегральным».

Второй подход — «секторальный» —
выражается в формулировании приори-
тетов развития по секторам в соот-
ветствии с укрупненной секторально-от-
раслевой структурой экономики страны
и структурой органов государственного
управления.

Оба подхода не позволяют проде-
монстрировать однозначную взаимосвязь
поставленных целей и приоритетов с ме-
роприятиями в отраслевом и простран-
ственном разрезе. Хотя при реализации
«интегрального» подхода существуют об-
щие индикаторы и цели в документах
стратегического планирования, а также
появляется вероятность того, что можно
будет проводить мониторинг и сравнение
по странам в части достижения целевых
показателей (в случае, если в нацио-
нальных документах указаны конкретные
параметры по каждой цели).

•

•

•

•

•

•Предложение
не согласова-
но — отсут-
ствует часть,
противопо-
ставленная
«Хотя...»

Сравнительный анализ стратегического
планирования в России и странах ЕС.
Сравнение европейского опыта и опыта
Российской Федерации позволяет сделать
вывод о наличии одновременно общих ха-
рактеристик, а также различных подходов
к разработке и конкурирующих принци-
пов определения приоритетов развития
(табл. 3).

•

•

•

•

•

•Неясно, чем
различные
подходы
отличаются
от конкури-
рующих
принципов,
а также
непонятно,
к чему отно-
сится «одно-
временно»

В Концепции 1) присутствует явное
сходство со Стратегией ЕС — опора
на инновационное развитие экономики.
Однако, по мнению некоторых экспер-
тов, не смотря на упоминание в тексте
Концепции в качестве приоритетного «ин-
новационного сценария» развития стра-
ны, основным лейтмотивом Концепции,
является «макроэкономическая стабиль-
ность», она не является «прорывной»,
поскольку ставит своей целью не дости-
жение лидерских позиций в экономике,
а лишь догоняющее развитие [6].

Приоритеты, зафиксированные в Кон-
цепции значительно отличаются по коли-
честву и структуре от приоритетов в Стра-
тегии ЕС и в документах стратегического
планирования стран — членов ЕС.

Среди «целевых ориентиров» Концеп-
ции упоминаются более широкие понятия,

1) Концепция долгосрочного социально-экономи-
ческого развития Российской Федерации на период
до 2020 года [1].

ФОТО ФОТО
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Таблица 3

Сравнение подходов к разработке приоритетов Российской Федерации, ЕС и отдельных
стран ЕС в составе важнейших документов стратегического планирования

Источник: составлено авторами

Характеристики
Документы стратегического планирования

Российской
Федерации

Европейского
Союза

отдельных стран
ЕС

Наличие секторальных и отраслевых
приоритетов + − ±

Наличие территориальных приоритетов + − ±

Наличие геополитических приоритетов + − ±

Наличие приоритетов сохранения куль-
турного разнообразия и национальной
идентичности

+ − −

Наличие интегральных приоритетов − + ±

Связь с документами наднационального
уровня − − +

Определение исполнителей стратегии − + ±

Наличие перечня государственных про-
грамм и источников финансирования − ± ±

Наличие территориально-отраслевых
пропорций − − −

такие как «социальное благополучие и со-
гласие», «институты экономической сво-
боды и справедливости», тогда как в тексте
Стратегии ЕС употребляются более кон-
кретные экономические категории.

Также необходимо отметить более
широкий охват секторов и отраслей, в от-
ношении которых в Концепции определе-
ны целевые ориентиры: в Стратегии ЕС
отсутствует упоминание таких категорий,
как «безопасность граждан» и «внешне-
экономическая политика», так как эти
вопросы по-прежнему остаются прерога-
тивой национальных правительств.

В Концепции присутствует сектораль-
но-отраслевое деление, которое отража-
ет, в большей степени, структуру феде-
ральных органов исполнительной власти
Российской Федерации. При этом от-
сутствуют интегрированные приоритеты
и цели, характерные для документов
стран — членов ЕС. Однако наличие в до-
кументах стратегического планирования
четкой взаимосвязи целевых ориенти-
ров с отраслями и с распределением

полномочий между органами исполни-
тельной власти позволяет добиться боль-
шей взаимосвязи принимаемых реше-
ний, реализовать принципы программно-
го бюджетирования и обеспечить более
высокую вероятность реализации всех
намеченных задач [7].

Таким образом, можно говорить
о конкурирующих принципах определения
приоритетов: «секторального» — в Кон-
цепции и «интегрального» — в Страте-
гии ЕС и документах стратегического пла-
нирования большинства отдельных стран
Европы.

Также отличается подход к формули-
рованию территориальных приоритетов:
в Концепции присутствует качественное
описание с акцентом на ускоренное
развитие отдельных территорий; в Стра-
тегии ЕС — отсутствует описание тер-
риториальной специфики, есть акцент
на равноправие территорий; в докумен-
тах отдельных стран за редким исклю-
чением отсутствует описание территори-
альных особенностей и приоритетов. Для
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Стратегии ЕС это является закономер-
ным следствием добровольной интегра-
ции стран ЕС «снизу», а для Концепции —
необходимостью концентрировать ресур-
сы на отдельных территориях, способных
дать больший эффект для экономики стра-
ны в целом, и проводить государственную
политику с учетом дифференцированно-
го влияния проводимых экономических
реформ на развитие регионов [8].

В документах
•

•
отсутствуют террито-

•

•

•

•Какие
именно
документы
имеются в
виду?

риально-отраслевые пропорции и пока-
затели, с одновременной их разбивкой
по отраслям и территориям, что не позво-
ляет установить взаимосвязь отраслевых
задач и территориальных особенностей,
а также усложняет переход на следующий
ниже уровень планирования.

И в Концепции, и в Стратегии ЕС,
и в большинстве документов стратеги-
ческого планирования отдельных стран
Европы отсутствует также полноценный
перечень государственных программ, ко-
торые необходимо реализовать для дости-
жения указанных целевых ориентиров,
и источников финансирования.

•

•

•

•

•

•Абзац
переставлен,
т. к. он стоял
между 2
абзацами,
выражающие
различие
стратегий.
Оставить
так?

Использование опыта стран ЕС для разра-
ботки документов стратегического плани-
рования в России. Учитывая положитель-
ные аспекты, присущие различным под-
ходам к разработке приоритетов в целях
совершенствования механизма государ-
ственного стратегического целеполага-
ния, в Российской Федерации необходимо
сформулировать приоритеты, претендую-
щие на интегральный характер, которые
детализируются в отраслевых разделах.

В целом с учетом лучшей практики мо-
гут быть предложены интегральные прио-
ритеты верхнего уровня, в число которых
в обязательном порядке должны войти:

∙ устойчивое развитие и конкуренто-
способность национальнойэкономики;

∙ высокий уровень благосостояния на-
селения и социальная справедливость;

∙ непрерывное развитие образования,
науки и техники;

∙ сбалансированное пространственное
развитие;

∙ национальная безопасность, сохра-
нение идентичности и культурного
разнообразия.

Их группировка может быть различной
с учетом цели разработки и задач раз-
личных документов стратегического пла-
нирования.

Большая часть приоритетов схожа
с приоритетами, определенными в Стра-
тегии ЕС: «непрерывное развитие образо-
вания, науки и техники» аналогично прио-
ритету «умный рост», приоритет «высокий
уровень благосостояния населения и со-
циальная справедливость» — приоритету
«инклюзивный рост», а приоритет «устой-
чивое развитие и конкурентоспособность
национальной экономики» — приоритету
«устойчивый рост» в Стратегии ЕС.

Наличие в составе приоритетов верх-
него уровня приоритета «национальная
безопасность, сохранение идентичности
и культурного разнообразия» обуслов-
лено статусом Российской Федерации,
как самостоятельного государства, в от-
личие от ЕС, являющегося добровольным
экономическим объединением независи-
мых государств, при котором вопросы
безопасности и сохранения идентично-
сти и культурного разнообразия остаются
в сфере ответственности национальных
правительств.

Наличие в составе приоритетов верх-
него уровня приоритета «сбалансирован-
ное пространственное развитие», в от-
личие от Стратегии ЕС, обусловлено
наличием значительных отличий между
регионами Российской Федерации, их
более высокой степенью специализации
по сравнению со странами — членами ЕС,
обладающими большей схожестью при-
родно-климатических условий, близких
по степени хозяйственной освоенности,
обладающих в значительной степени са-
мостоятельными диверсифицированными
экономиками.

Данные приоритеты могут быть за-
креплены в Стратегии социально-эконо-
мического развития Российской Федера-
ции, однако не менее важным представ-
ляется определение конкретных измери-
мых целей в соответствии с указанными
приоритетами, а также дальнейшая де-
тализация указанных приоритетов в со-
ставе отраслевых разделов Стратегии,
документов планирования и программи-
рования (в первую очередь в составе
государственных программ Российской
Федерации как основных инструментов

ФОТО ФОТО
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реализации государственной политики,
по которым назначены ответственные ис-
полнители среди федеральных органов
исполнительной власти).
Заключение. Анализ документов стратеги-
ческого планирования ЕС и РФ

•

•
позволяет

•

•

•

•Добавлено.
Оставить?

сделать вывод о наличии двух конкури-
рующих принципов при формулировании
приоритетов развития: «секторального»
и «интегрального», а также значительных
отличий в подходах к разработке и струк-
турированию приоритетов.

Все страны ЕС при формировании
приоритетов долгосрочного роста и разви-
тия опираются на Стратегию ЕС на период
до 2020 года — «Стратегию умного, устой-
чивого и инклюзивного роста». В данной
стратегии выделены конкретные измери-
мые цели развития до 2020 года по пяти
направлениям: трудоустройство, исследо-
вания и инновации, экология и энергети-
ка, образование, борьба с бедностью.

Стратегия ЕС является первичным
документом в системе стратегического
планирования стран ЕС. В рамках ее реа-
лизации Европейская Комиссия разрабо-
тала рекомендации для каждой из 28 стран
с учетом экономической ситуации в каж-
дом отдельно взятом государстве. Общей
особенностью разработки и структуриро-
вания приоритетов в данных документах
является определение целевых показате-
лей и мер государственного регулиро-

вания, общеэкономического характера,
направленных на достижение поставлен-
ных целей.

Важной чертой документов стратеги-
ческого планирования стран ЕС является
отсутствие строгой секторально-отрасле-
вой привязки приоритетов для документов
первого уровня. Все цели и приоритеты
взаимосвязаны справедливы и актуальны
для всех сфер экономического развития.
Кроме того, в стратегиях делается акцент
на обеспечение социального и терри-
ториального единства. При этом среди
приоритетов отсутствуют вопросы наци-
ональной безопасности, обороны, сохра-
нения культурной идентичности. Приори-
теты развития направлены на объединение
стран ЕС и их развитие без прямого упо-
минания экзогенных факторов развития.

При формировании приоритетов Рос-
сийской Федерации в документах страте-
гического планирования целесообразно
учитывать опыт реализации различных
подходов к разработке приоритетов раз-
вития, а также положительные аспек-
ты, присущие как секторальному так
и интегральному принципу определения
приоритетов. В связи с этим предло-
жено пять приоритетов верхнего уровня,
которые могут быть рекомендованы к рас-
смотрению в ходе разработки Стратегии
социально-экономического развития Рос-
сийской Федерации.
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Основные тезисы

∙ Стратегическому целеполаганию отводится значительная роль в системе
управления государственным сектором экономики, что отражено в приори-
тетных целях государственной политики в области управления госсектором
на период 2012–2020 гг.

∙ В практику стратегического планирования российских компаний с государ-
ственным участием необходимо интегрировать стейкхолдерский подход.

∙ Совершенствование стратегического управления компаниями с государ-
ственным участием предполагает разработку оптимального механизма
взаимодействия со стейкхолдерами, согласование системы сбалансиро-
ванных показателей и ключевых показателей эффективности.

Сложившийся в настоящее время ме-
ханизм управления российскими ком-
паниями с государственным участием

на федеральном уровне можно характе-
ризовать как централизованный. Во мно-
гих случаях управление компаниями с го-

*Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет бюджетных средств
по государственному заданию Финуниверситета 2016 года.
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сударственным участием осуществляет
Росимущество, но в отношении неко-
торых акционерных обществ, где госу-
дарство имеет долю участия в связи
с их стратегической значимостью, дей-
ствуют специальные правила управления.
Все компании с государственным участи-
ем должны разрабатывать долгосрочные
стратегии с обозначением четких целей
и показателей персональной ответствен-
ности руководства. В трудовых договорах
менеджмента необходимо предусмотреть
ответственность за невыполнение постав-
ленных задач долгосрочного развития,
в том числе и материальную ответствен-
ность. Программы компаний, включен-
ных в список стратегических предприя-
тий, должны проходить внешний аудит,
отражать основные приоритеты государ-
ственной политики — повышение опера-
ционной эффективности, эффективности
инвестиционного процесса и управления
персоналом, повышение производитель-
ности труда, реализация программ ин-
новационного развития и модернизации,
в том числе в разрезе актуальных задач
по импортозамещению.

В «Стратегии 2020» обозначены об-
щие приоритетные цели государственной
политики в области управления госсек-
тором на период 2012–2020 гг., среди
которых:

•

•

•

•

•

•В 4-й пункт
добавлено
слово
«устранение».
Так верно?

∙ ограничение «разрастания» госсек-
тора в экономике, прежде всего
формирование адекватной системы
запретов и ограничений;

∙ обеспечение устойчивости и плано-
мерности процесса сокращения пря-
мого участия государства в экономике;

∙ сокращение масштабов прямого уча-
стия государства в экономике, что
предполагает в первую очередь «глу-
бину» приватизации крупных компа-
ний, модернизацию сектора и заме-
щение прямого контроля отраслевым
регулированием;

∙ сокращение круга субъектов госсоб-
ственности, которые являются лишь
обременением казны, то есть, по су-
ти, политика «чистки» госсектора
(множественная трансформация ГУП,
устранение

•

•
неликвидов в корпора-

тивном секторе, санация, ускоренная
ликвидация предприятий, не ведущих
хозяйственную деятельность);

∙ повышение качества государственно-
го управления в компаниях с госуча-
стием, что не должно сводиться к мо-
дификации корпоративного управле-
ния, но предполагает систематизацию
интересов государства в «стратегиче-
ском ядре» [1].
Повышение качества стратегического

управления в компаниях с государствен-
ным участием предполагает улучшение
системы планирования и оценки резуль-
татов деятельности компаний. Низкий
уровень владения инструментами стра-
тегического планирования и дефицит
долгосрочного видения — наиболее се-
рьезные проблемы управления компани-
ями с госучастием. По данным агентства
«Эксперт-РА», в ТОП-10 госкорпораций
и компаний с государственным участием
по качеству стратегического планиро-
вания вошли компании, представленные
на рис. 1 1).

В десятку лучших компаний в 2012 го-
ду, по оценкам «Эксперт РА», вошли
публичные акционерные общества («Газ-
пром», ОАО «Холдинг МРСК» (переиме-
нован в ПАО «Россети»), «Транснефть»,
«Связьинвест», «АвтоВАЗ», «Камаз»), не-
публичные компании (ОАО «РЖД»), гос-
корпорации (Госкорпорация «Росатом»,
Госкорпорация «Ростехнологии») и ФГУП
(ФГУП «Почта России»). Около половины
этих компаний вошли в десятку лучших
компаний по рейтингу программ иннова-
ционного развития российских компаний
с государственным участием по версии
того же агентства «Эксперт РА» на май
2012 года (см. табл. 1) [3].

Как следует из данных рис. 1 и табл. 1,
в десятку ведущих компаний по качеству
программ инновационного развития во-
шли четыре компании, занявшие первые
строчки в рейтинге компаний по качеству
стратегического планирования: ГК «Ро-
статом», ПАО «Газпром», ОАО «РЖД»,
ПАО «АК Транснефть».

В перечень первоочередного внед-
рения принципов и норм Кодекса кор-
поративного управления вошли 13 ак-
ционерных обществ с государственным

1) После 2012 года рейтинг компаний с госу-
дарственным участием по качеству стратегического
планирования не составлялся [21].

ФОТО ФОТО
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Рис. 1. Рейтинг компаний с государственным участием по качеству стратегического
планирования (по данным «Эксперт РА») за 2012 год
Источник: [2]

участием: открытые акционерные обще-
ства АК «АЛРОСА» (ОАО); «АК ”Транс-
нефть“»; «Аэрофлот»; «Газпром»; «НК

”Роснефть“»; «РЖД»; «Россети»; «Росте-
леком»; «РусГидро»; «ФСК ЕЭС»; «Банк

ВТБ»; «Сбербанк России»; ПАО «Сов-
комфлот». Применение норм Кодекса
позволяет российским публичным ком-
паниям с госучастием получить базо-
вые ориентиры по внедрению передовых

Таблица 1

Топ-10 российских госкорпораций и компаний с государственным участием в рейтинге
программ инновационного развития, май 2012 года (в баллах, от 1 до 5)

Источник: [22]

Место в рейтинге Компания Итоговый балл

1 ГК «Росатом» 4,07

2 ОАО «РусГидро» 3,90

3 ОАО «ФСК ЕЭС» 3,83

4 ОАО АК «Транснефть» 3,76

5 ОАО «Газпром» 3,72

6 ОАО «РЖД» 3,65

7 ОАО «Системный оператор Единой
энергетической системы» 3,61

8 ОАО «Ростелеком» 3,52

9 ОАО «Объединенная авиастроительная
корпорация» 3,51

10 ФГУП НПО «Микроген» 3,47
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стандартов корпоративного управления
с учетом специфики российского законо-
дательства и сложившейся на российском
рынке практики взаимоотношений между
акционерами, членами совета директоров
(наблюдательного совета), исполнитель-
ными органами, работниками и иными
заинтересованными сторонами, участву-
ющими в экономической деятельности
публичных компаний с госучастием [4].

Следует отметить, что государствен-
ные стратегические документы разра-
батываются на каждом из уровней —
федеральном, субфедеральном и муници-
пальном — в рамках следующих управлен-
ческих процессов: целеполагание (в том
числе по отраслевому и территориально-
му принципу); прогнозирование; плани-
рование и программирование [5].

Особую роль в координации страте-
гического планирования занимают Мини-
стерство экономического развития и Ро-
симущество, которые разработали и пред-
ложили за период с 2008–2015 гг. не-
сколько пакетов рекомендаций, в том
числе: по формированию стратегий раз-
вития ФГУП; по стратегиям компаний
с государственным участием; по подго-
товке долгосрочных программ развития
компаний с государственным участием.
Рекомендации и указания доводились
до акционерных обществ с государствен-
ным участием в виде писем в адрес еди-
ноличного исполнительного органа, через
решения Советов директоров, Наблюда-
тельных советов, а в случаях ФГУП —
через решения ФОИВ-куратора [6–10].

Одна из проблем стратегического
планирования компаний с госучастием —
формальная стыковка программ компа-
ний с программами более высокого уров-
ня без согласования с прогнозируемыми
и текущими показателями и соответству-
ющей корректировки решений, что обу-
словливает совершенствование процеду-
ры стратегического программирования,
в том числе обеспечение нормативно-
правового регулирования. Кроме того,
в документах не даются четкие реко-
мендации в виде конкретных схем стра-
тегического целеполагания, построения
стратегических карт и сбалансированных
систем показателей для компаний с госу-
дарственным участием.

Стратегическая цель компании явля-
ется важнейшим ориентиром управления
ею в волатильной среде. Сопоставление
различных сценариев развития компании
с государственным участием позволяет
перевести стратегию в сбалансированную
систему целей и определить показатели,
используемые для оценки конечных ре-
зультатов. Цели в стратегическом управ-
лении выполняют следующие функции:
1) через них в обобщенном и концентри-
рованном виде выражается философия
и необходимость функционирования ор-
ганизации, концепция ее деятельности
и эффективного развития; 2) являют-
ся едиными установками для персона-
ла организации по основным вопросам
деятельности, мотивируют сотрудников;
3) выступают в качестве критерия оценки
деятельности организаций, их подразде-
лений, служб и отдельных работников.

По нашему мнению, в процессе разра-
ботки стратегических целей и параметров
оценки в области качества управления
компаниями с государственным участием
следует учитывать следующие принципы:
повышение производственной эффектив-
ности компании; операционализация и со-
вершенствование корпоративных бизнес-
процессов; стимулирование инноваци-
онной деятельности и взаимодействие
с инновационной средой; использова-
ние стандартов корпоративной социаль-
ной ответственности (КСО); согласова-
ние стратегических целей и результатов;
учет интересов стейкхолдеров; аудит кор-
поративного менеджмента; интеграция
механизма комплексного оценивания де-
ятельности в систему корпоративного
управления компании с государственным
участием.

Современным инструментом страте-
гического целеполагания является систе-
ма сбалансированных показателей (ССП).
Процесс интеграции ССП и ключевых по-
казателей эффективности (КПЭ), которые
устанавливаются для каждой компании
с госучастием, заключается в последова-
тельном выполнении пяти этапов:
1) постановка целей, достижение кото-

рых будет способствовать реализации
миссии и стратегии (сбалансирован-
ность);

ФОТО ФОТО
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2) разработка показателей, с помощью
которых измеряется уровень дости-
жения каждой цели, и мероприятий,
обеспечивающих желаемый уровень
показателя (каскадирование);

3) внедрение сбалансированной систе-
мы показателей в процесс стратеги-
ческого управления организацией;

4) согласование систем ССП и КПЭ;
5) подготовка к внедрению ключевых

показателей качества.
В целом для успешного внедрения

ССП в управлении государственным ком-
паниям необходимо выполнить следую-
щие действия: получить поддержку руко-
водства (собственника); выбрать руково-
дителя (менеджера) по внедрению ССП
в практику управления государственной
компанией; определить миссию, видение,
стратегию компании; обозначить область
охвата (выбрать подразделения, в кото-
рых внедряется ССП); сформулировать
стратегические цели; выбрать показатели
для оценки достижения целей и способы
получения данных для показателей; опре-
делить мотивы и комплекс ценностей для
достижения стратегических целей; внед-
рить процессное управление; оценивать
эффективность и результативность ком-
пании в заранее определенные периоды
(построение «дорожной карты»).

Федеральное агентство по управле-
нию имуществом в 2013 году выпустило
Методические указания по применению
ключевых показателей эффективности
(далее КПЭ) государственными корпо-
рациями, государственными компаниями,
государственными унитарными предприя-
тиями, а также хозяйственными общества-
ми, в уставном капитале которых доля уча-
стия Российской Федерации или субъекта
Российской Федерации в совокупности
превышает 50 % (далее — Методиче-
ские указания по КПЭ) [11]. В каждой
компании с госучастием такие показа-
тели должны планироваться в стратегии
(для ФГУПов — программе) развития ком-
пании и устанавливаться на ближайшие
три года или на срок действия стратегии.
После утверждения показателей разраба-
тывается матрица полномочий и ответ-
ственности за реализацию КПЭ на уровне

структурных подразделений и должност-
ных лиц и утверждаются процедуры мо-
ниторинга КПЭ. Финансовые показатели,
рекомендуемые Методическими указани-
ями по КПЭ, характеризующие оператив-
ное управление, представлены в табл. 2.
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•

•

•

•Дать
расшифровку
ROE и TSR
в таблице

Учитывая особенности компаний с го-
сучастием, в методических указаниях
предложена сегментация компаний на три
группы:
∙ АО и ООО, находящиеся в феде-

ральной собственности, в уставном
капитале которых доля прямого и кос-
венного участия РФ, субъекта РФ
в совокупности превышает 50 %;

∙ федеральные государственные уни-
тарные предприятия;

∙ госкорпорации.
Схема взаимосвязей ССП и КПЭ

в стратегическом целеполагании компа-
ний с государственным участием пред-
ставлена на рис. 2.
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Одним из эффективных инструмен-
тов реализации стратегии являются стра-
тегические карты, однако они недостаточ-
но широко используется в стратегическом
управлении компаниями с государствен-
ным участием. Стратегические карты име-
ют следующие функции [12]: 1) отражают
взаимосвязи и зависимости между сле-
дующими целями: «финансы», «клиенты
и стейкхолдеры», «внутренние процессы»,
«персонал и развитие»; 2) объясняют вза-
имные эффекты, возникающие при дости-
жении целей; 3) формируют у руководите-
лей понимание зависимостей и значения
ключевых целей; 4) обусловливают еди-
ное понимание корпоративной стратегии;
5) объясняют значение ключевых показа-
телей деятельности; 6) способствуют объ-
ективному пониманию и согласованно-
сти стратегических целей; 7) содействуют
укреплению сотрудничества между линей-
ными и функциональными руководителя-
ми; 8) формируют эффективную модель
достижения стратегических целей с уче-
том интересов заинтересованных сторон.

В ходе исследования разработана
стратегическая карта госкомпании на при-
мере ГК «Автодор» (рис. 3).

Управление взаимоотношениями с за-
интересованными сторонами — слабое
звено менеджмента компаний с госу-
дарственным участием. Практика по-
казывает, что компании с госучастием
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Таблица 2

Финансовые показатели, рекомендуемые Методическими указаниями по КПЭ для оценки
оперативного управления компаниями с госучастием

Источник: [11]

Аббревиатура
и название Пояснение показателя Формула расчета

CIR (Сost Income
Ratio)

Соотношение операционных расходов
к валовым доходам

операционные расходы
валовые доходы

EBITDA (Earnings
Before Interest, Tax-
es, Depreciation
and Amortization)

Прибыль до вычета расходов по процен-
там, уплаты налогов и амортизационных
отчислений. Показатель служит для опре-
деления конкурентоспособности и эф-
фективности деятельности компании вне
зависимости от размера задолженности
по кредитам, налогового режима и спосо-
ба расчета амортизационных отчислений

прибыль (убыток)
до налогообложения

+

+ проценты к уплате +

+
амортизация основных

средств и нематериальных
активов

NPL (Non-
performing Loan)

Сумма просроченных кредитов (динамика
данного показателя обязательна для
банков)

просроченная задолженность
сроком более 90 дней
кредитный портфель

Просроченный (недействующий, неблаго-
получный) кредит — кредит, по которому
не выполняются условия первоначально-
го кредитного соглашения

NetDebt (Net Debt)

Чистая задолженность, чистый долг. Сум-
ма долгосрочных и краткосрочных креди-
тов и займов компании за вычетом денеж-
ных средств. При этом кредиты и займы
должны быть начислены согласно стан-
дарту МСФО (IAS) 23. Сумма кредитов
и займов в иностранной валюте, не за-
страхованная от изменения курса валю-
ты, должна быть переведена в рублевый
эквивалент на конец каждого периода

общая сумма просроченной задолженности

ROIC (Return on
Invested Capital)

Коэффициент рентабельности инвести-
рованного капитала — отношение чистой
операционной прибыли компании к сред-
негодовой величине суммарного инве-
стированного капитала

чистая операционная прибыль после
вычета налогов

инвестированный капитал

ROE
•

•

Коэффициент рентабельности собствен-
ного капитала — отношение чистой при-
были компании к среднегодовой величи-
не акционерного капитала

чистая прибыль
среднегодовой акционерный

капитал

× 100 %

TSR
•

•

Совокупная акционерная доходность
(обобщающий показатель для оценки го-
довых результатов создания благососто-
яния акционеров). Данный показатель
представляет собой норму доходности
акционеров в результате изменения бир-
жевых котировок акций и начисления ди-
видендов

⎡
⎢⎢⎢⎢⎢⎢⎢⎢⎢⎢⎢⎣

цена акции
в конце периода −

−
цена акции

в начале периода +

+

дивиденды,
выплаченные

в течение периода

⎤
⎥⎥⎥⎥⎥⎥⎥⎥⎥⎥⎥⎦

цена акции в начале периода
× 100 %

ФОТО ФОТО
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Рис. 2. Схема взаимосвязей ССП и КПЭ в стратегическом целеполагании компаний
с государственным участием
Источник:
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Рис. 3. Стратегическая карта государственной компании «Автодор»
Источник: составлено авторами на основе [13–16]

ФОТО ФОТО
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менее прозрачны, что косвенно го-
ворит об отсутствии соответствующего
внимания к стейкхолдерам, их интере-
сам и ожиданиям [17, 18]. Государство
как основной стейкхолдер в компаниях
с государственным участием предъявляет
особые требования в вопросах стра-
тегического планирования деятельности,
разработки программ инновационного
развития, повышения финансовой, ком-
мерческой и управленческой транспа-
рентности. Налаживание эффективного
и стратегически выверенного взаимо-
действия компаний с государственным
участием с группой ключевых стекхолде-
ров позволит:

1) обеспечить рациональное управление
рисками и репутацией;

2) аккумулировать ресурсы (знания, кад-
ры, активы и технологии) для решения
проблем и достижения стратегиче-
ских целей;

3) комплексно оценивать внешнюю сре-
ду, включая макроэкономическую си-
туацию, развитие рынков и опреде-

ление новых стратегических возмож-
ностей;

4) получать госкомпаниям от стейкхол-
деров информацию, которая может
привести к совершенствованию кор-
поративного продукта и корпоратив-
ных бизнес-процессов;

5) информировать и воздействовать на
стейкхолдеров и на деловую среду
с целью улучшения процесса принятия
решений и осуществления действий,
оказывающих влияние на компанию
и общество;

6) повышать доверие между компанией
и стейкхолдерами, сокращая расхо-
ждения в ожиданиях стейкхолдеров
от деятельности госкомпаний;

7) улучшать мотивацию сотрудников как
ключевых стейкхолдеров компании,
вовлекая их в процессы системных
изменений и комплексное повышение
эффективности деятельности госком-
пании.

Эффективное взаимодействие компании
со стейкхолдерами может быть представ-

Таблица 3

Алгоритм взаимодействия компании со стейкхолдерами
Источник: составлено авторами

Этап Цель Принцип Задачи

1 Стратегическое
мышление Полноты

Составить карту стекхолдеров. Определить
проблемы взаимодействия. Установить
и приоритизировать стратегические задачи

2 Анализ и планирование
взаимодействия Реагирования

Оценить текущие результаты. Провести
развивающее обучение и поиск
стратегических партнеров. Изучать
стейкхолдеров и их интересы в отношении
компании. Ставить цели по отношению к ним.
Определять границы взаимодействия.
Развивать способность прогнозирования
и реагирования на изменения

3
Ресурсное управление

и способность
к взаимодействию

Включенности
Совершенствовать компетенции внутри
компании. Поддерживать и стимулировать
готовность стейкхолдеров к взаимодействию

4
Моделирование

процесса и мотивация
взаимодействия

Существенности
Выбрать эффективную модель взаимодействия
со стейкхолдерами. Планировать решения
по совершенствованию взаимодействия

5 Контроль результатов
и отчетные процедуры Аудита

Накопление опыта и мониторинг
эффективности взаимодействия в показателях.
Закрепление модели взаимодействия
формально и в корпоративной культуре
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лено в виде алгоритма. На основе Стан-
дарта взаимодействия с заинтересован-
ными сторонами AA1000SES (Stakeholders
Engagement Standard) [19, 20] разрабо-
тан алгоритм взаимодействия компании
со стейкхолдерами, включающий в себя
пять этапов (табл. 3).

Для компаний с госучастием, по на-
шему мнению, интерес представляет адап-
тация стандарта взаимодействия с заин-
тересованными сторонами AA1000 SES
к практике стратегического целеполага-
ния и управления в целом. Согласно
стандарту, оценка контролируемости ком-
пании осуществляется в соответствии
со следующими условиями: разработка
стратегии, основанной на комплексном
и сбалансированном понимании и реаги-
ровании на существенные для компании
и стейкхолдеров вопросы; постановка
стратегических целей и принятие стан-
дартов и регламентов, которые выступят
критерием адекватности выбранной стра-

тегии и осуществляемой операционной
деятельности компании; раскрытие досто-
верной информации о стратегии, целях,
регламентах и деятельности компании для
тех лиц, принятие решений которыми
основывается на указанной информации;
аудит качества и эффективности управ-
ления компанией.

Оценка практики стратегического
планирования и управления компаниями
с государственным участием свидетель-
ствует о смещении акцента в сторону
интересов государства как собственника.
Вместе с тем для западных компаний
с государственным участием характерна
приоритетность управления в сторону на-
селения и общества в целом как основного
стейкхолдера, в связи с чем интеграция
стейкхолдерского подхода в процессе
совершенствования стратегического пла-
нирования российских компаний с госу-
дарственным участием нуждается в даль-
нейшем изучении и адаптации.
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Основные тезисы

∙ Санкционное давление со стороны западных стран нанесло значительный
ущерб экономике России и оказало негативное влияние на развитие про-
цессов энергосбережения и повышения энергоэффективности.

∙ В силу высокого уровня энергоемкости выпускаемой отечественными про-
изводителями продукции энергосбережение и повышение энергоэффектив-
ности может рассматриваться в качестве важнейшего приоритета иннова-
ционного развития.

∙ Активизация процессов энергосбережения и повышения энергоэффектив-
ности будет способствовать формированию спроса на инновации для вы-
хода на новый уровень технологического развития страны.
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В последнее время серьезное нега-
тивное влияние на развитие экономики
России оказывают санкционные меры,
принятые западными странами. Следует
отметить, что введенные санкции не до-
стигли своих политических целей, однако
нанесли значительный ущерб экономике
России. Так 2015 год стал началом адап-
тации российской экономики к послед-
ствиям санкций, введенных в середине
2014 года, и последующему падению ми-
ровых цен на нефть. Такой двойной удар
привел к сокращению национального до-
хода, а также к падению потребительского
и инвестиционного спроса, в результате
чего реальный ВВП России сократился
на 3,7 % в 2015 году (рис. 1). Следует
отметить, что по сравнению с други-
ми развивающимися странами снижение
ВВП России происходит более быстрыми
темпами. Это связано как с санкционным
давлением, так и с высокой зависимостью
отечественной экономики от экспорта
углеводородов. Снижение мировых цен
на нефть в середине 2015 года, после-

довавшее после их непродолжительного
роста в начале года, отложило ожидаемое
восстановление экономики России.

В процессе сложного периода адапта-
ции к введенным санкциям, сопровожда-
ющегося замедлением темпов роста миро-
вой экономики и снижением мировых цен
на нефть, экономика России в 2015 году
погрузилась в глубокую рецессию, пик
которой пришелся на II квартал 2015 года.
Сокращение квартального ВВП с учетом
сезонности ускорилось с 0,7 % в послед-
нем квартале 2014 года до 1,2 % и 1,3 %
в I и II кварталах 2015 года, соответствен-
но (рис. 2).

•

•
Снижение ВВП продолжилось

•

•

•

•Что
обозначает
ломаная, а
что столбцы?
Просьба
добавить
условные
обозначения.

и во втором полугодии 2015 года. При
этом сокращение реального ВВП с учетом
сезонности составило 0,6 % в III квартале
и 0,7 %, согласно имеющимся оценкам,
в IV квартале. Таким образом, к концу
2015 года экономика России сокращалась
шестой квартал подряд. Снижение реаль-
ного ВВП нарастающим итогом составило
5 % с июня 2014 года. При этом реальный

Рис. 1. Изменение ВВП в % к соответствующему периоду предыдущего года
Источник: [1]
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Рис. 2. Изменение ВВП России с учетом сезонных факторов (в % к предыдущему периоду)
Источник: [1]

ВВП снизился ниже уровня III квартала
2011 года.

Среди других последствий санкцион-
ного давления со стороны западных стран
можно выделить рост ставок по кредитам,
что связано прежде всего с ограничени-
ем доступа ряду российских банковских
организаций к дешевым кредитным про-
дуктам. Кроме того, следует выделить
усиливающийся отток иностранного ка-
питала, начавшийся в марте 2014 года
и продолжающийся до настоящего вре-
мени. По мнению большинства экспер-
тов-аналитиков, именно отток капитала
из страны стал важнейшей причиной ро-
ста инфляции, снижения стоимости рубля
и, как следствие, ухудшения финансового
состояния экономики России [2].

Для восстановления экономики Пра-
вительством РФ были предприняты ответ-
ные шаги, которые привели к тому, что им-
портозамещение стало одним из приори-
тетных направлений деятельности в скла-
дывающихся условиях. По оценке Предсе-
дателя Правительства РФ Д. А. Медведева,
ситуация с импортом в некоторых обла-
стях промышленности крайне тяжелая:
доля импорта в станкостроении оценива-
ется приблизительно в 90 %, в тяжелом
машиностроении — порядка 70 %, в неф-
тегазовом оборудовании — 60 %, в энер-

гетическом оборудовании — около 50 %,
в сельхозмашиностроении в зависимости
от категории продукции — от 50 до 90 %
и т. д. В гражданском самолетостроении
импорт также пока носит подавляющий
характер — более 80 % [3]. Предприни-
маемые меры получили свое отражение
в Государственной программе «Развитие
промышленности и повышение ее кон-
курентоспособности», а затем и в ряде
других законодательных актов.

При этом предполагается, что созда-
ваемые импортозамещающие продукты
должны быть по качеству и цене более
привлекательными, чем их зарубежные
аналоги, и при этом ориентированы
не только на продажу на внутреннем рын-
ке, но и на экспорт за рубеж. Как было
отмечено Президентом РФ В. В. Путиным
в «Послании Федеральному Собранию»,
«программы импортозамещения должны
работать на создание в России массового
слоя производственных компаний, спо-
собных быть конкурентными не только
внутри страны, но и на международных
рынках» [4]. По оценкам специалистов,
экспорт высокотехнологичной продукции
важнее и выгоднее для государства, чем,
например, экспорт топливных ресурсов
или металлопродукции. Увеличение объ-
ема производства высокотехнологичной

http://government.ru/news/17521/
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продукции обходится дешевле, чем увели-
чение производства ресурсов и полуфаб-
рикатов. Если развитым странам, экспор-
тирующим высокотехнологичную продук-
цию, для увеличения объемов экспорта
на 1 млрд дол. достаточны инвести-
ции в объеме 500 млн дол., то России,
ориентированной в основном пока что
на экспорт сырья, для достижения того же
объема потребуется 2–4 млрд дол. [5].

Следует отметить, что реализуемая
в настоящее время программа импорто-
замещения в России преследует дости-
жение к 2020 году следующих основных
целей [6]:
∙ создание полноценной инфраструк-

туры для работы инновационных про-
изводств;

∙ формирование эффективной систе-
мы поддержки спроса;

∙ создание новых высококвалифициро-
ванных рабочих мест;

∙ полное проведение модернизации
технологической базы,

∙ завершение разработки технических
регламентовинациональныхстандартов;

∙ завершение формирования потенци-
ала для развития на мировых рынках
за счет повышения производственной
эффективности и энергоэффектив-
ности.

На наш взгляд, именно повышение
энергоэффективности является одним
из важнейших направлений развития,
которое может задать мощный импульс
для инновационной модернизации рос-
сийской экономики и способствовать
обеспечению ее конкурентоспособности
в условиях санкционного давления [7–9].
Повышение энергоэффективности явля-
ется одной из важнейших задач структур-
ной перестройки экономики России наря-
ду с концентрацией мер государственной
поддержки промышленности на стратеги-
ческих секторах и производствах с дол-
госрочными конкурентными преимуще-
ствами, осуществлением за 3–5 лет рывка
в производстве экспортоориентирован-
ной импортозамещающей продукции при
активной поддержке процессов формиро-
вания собственных цепочек добавленной
стоимости [3]. Это объясняется прежде
всего высоким уровнем энергоемкости
экономики России по сравнению с анало-
гичным показателем других стран (рис. 3).

•

•

•

•

•

•Что должно
стоять вместо
koe/$2005p ?

Следует отметить, что величина энер-
гоемкости ВВП РФ снижалась на протяже-
нии целого ряда лет вплоть до 2008 года.
В кризисный период 2008–2009 гг. она
имела тенденцию к увеличению. Посте-
пенное снижение возобновилось только
лишь в середине 2012 года. Однако даже
при снижении ее значение в 2014 году

Рис. 3. Динамика энергоемкости экономики России и других стран мира
Источник: составлено автором на основе [10]

ФОТО ФОТО
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было 1,5 раза выше, чем у Канады и Китая,
в 3,5 раза выше, чем у Германии и Японии.
При этом в 2015 году энергоемкость Рос-
сии, в отличии от других стран, возрасла.

Кроме того, системообразующая роль
энергосбережения и повышения энерго-
эффективности прослеживается и в утвер-
жденных приоритетных направлениях раз-
вития науки, технологий и техники в РФ,
включая индустрию наносистем, инфор-
мационно-телекоммуникационные систе-
мы, науки о жизни, рациональное приро-
допользование, транспортные и космиче-
ские системы.

В силу высокого уровня энергоемко-
сти экономики России именно энергосбе-
режение и повышение энергоэффектив-
ности, на наш взгляд, может рассматри-
ваться в качестве важнейшего приоритета
инновационного развития, который дол-
жен носить системообразующий характер
и пронизывать все остальные приоритеты
технологической модернизации (рис. 4).
Только лишь полная концентрация уси-
лий на повышении энергоэффективности
будет способствовать активизации про-
цессов разработки конкурентоспособных
на мировом рынке энергоэффективных
технологий, которые, наряду с нано-,
био-, информационными и ядерными
технологиями, должны стать базовыми
в рамках нового технологического укла-
да развития мировой экономики. Работа
по указанному приоритету может внести
значительный вклад в решение проблем
импортозамещения, ускорения экономи-
ческого роста и повышения конкурен-
тоспособности продукции, производимой
отечественными товаропроизводителями.

При этом санкционное давление
со стороны западных стран продолжает
оказывать существенное негативное влия-
ние как на экономику в целом, так и на си-
туацию в сфере энергосбережения и по-
вышения энергоэффективности, что от-
ражается, прежде всего, в росте энергоем-
кости ВВП России на фоне снижения его
в других странах. Рассмотрим несколько
возможных сценариев развития ситуации
в ближайшие годы, включая базовый, оп-
тимистичный и пессимистичный (табл. 1).

Базовый основывается на сценарии
развития экономики России, разработан-

ном Всемирным банком. Он предполага-
ет сохранение введенных санкций вплоть
до 2018 года. В этом случае восстановле-
ние экономики России будет достаточно
долгим и сложным, поэтому прогнози-
руется положительный рост ВВП только
на 1,1 % в 2017 году и 1,8 % в 2018 го-
ду, соответственно. Рост инвестиций бу-
дет оставаться слабым по целому ряду
причин. Во-первых, медленное восста-
новление спроса на российский экспорт
в сочетании с низкими ценами на сырье
будет ограничивать инвестиционные воз-
можности в экспортирующих отраслях.
Во-вторых, снижение реальных доходов
населения будет ослаблять внутренний
спрос. В-третьих, режим экономических
санкций будет по-прежнему ограничивать
доступ к капиталу и прямым иностранным
инвестициям, усиливая негативное воз-
действие слабого спроса. В результате,
восстановление инвестиционной актив-
ности будет происходить медленно, при
этом темпы роста инвестиций достиг-
нут положительных значений не раньше
2017 года.
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Развитие событий по указанному сце-
нарию потребует активизации деятель-
ности по энергосбережению и повыше-
нию энергоэффективности. Это связано,
на наш взгляд, с реализацией программы
импортозамещения, которая направлена
на поддержку выпуска конкурентоспо-
собных товаров как на отечественном
рынке, так и на мировом. В силу высокой
энергоемкости отечественной экономи-
ки снижение доли энергетических затрат
является одним из важнейших факто-
ров обеспечения конкурентоспособности
продукции, выпускаемой отечественными
товаропроизводителями. Это особенно
актуально в настоящее время, поскольку
уровень энергоэкономичности продукции
становится одним из главных факторов,
на который обращают внимание потреби-
тели в условиях роста цен на электриче-
скую и тепловую энергию. Следовательно,
для выхода на мировые рынки необходи-
мо, чтобы значения показателей энерго-
эффективности отечественной продукции
как минимум не превышали зарубежные.

Оптимистичный сценарий предусмат-
ривает отмену санкций в течение 2017 го-
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Рис. 4. Место энергосбережения и повышения энергоэффективности в системе
приоритетных направлений развития науки, технологий и техники в РФ
Источник: составлено автором
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Таблица 1

Сравнительная характеристика сценариев развития экономики России и их влияние
на активизацию деятельности в сфере энергосбережения

и повышения энергоэффективности
Источник: составлено автором

Основные
характеристики

сценариев

Сценарии

Базовый Оптимистичный Пессимистичный

Рост ВВП, %: в 2017 г. 1,1 2,0 0,5

в 2018 г. 1,8 2,0 1,7

Сохранение санкций До 2018 г. До 2017 г. До 2018 г.

Инвестиционная активность
отечественных компаний Средняя Высокая

Низкая — основные
инвестиции за счет
государственной про-
граммы импортоза-
мещения

Возможность привлечения
иностранных инвестиций Низкая Средняя Низкая

Активизация деятельности
в сфере энергосбереже-
ния и повышения энерго-
эффективности

Снижение энергоем-
кости при реализации
программы импорто-
замещения за счет
расширения инвести-
ционных возможно-
стей предприятий

Существенное сни-
жение энергоемко-
сти при создании
благоприятного ин-
вестиционного кли-
мата

Снижение энергоем-
кости при реализации
программы импорто-
замещения

да. При этом, согласно оценкам Всемир-
ного банка, ожидается рост ВВП на 2 %
в 2017 году и в 2018 году. В этих условиях
у отечественных производителей появит-
ся больше возможностей для привлечения
инвестиций в результате создания бла-
гоприятного инвестиционного климата
в экономике. Однако для достижения
поставленных целей необходим серьез-
ный прорыв в области энергосбережения
и повышения энергоэффективности. Кро-
ме того, для обеспечения последующего
стабильного экономического роста потре-
буется разработка отечественных иннова-
ционных продуктов и технологий, которые
превосходили бы и опережали лучшие за-
рубежные товары и технологии. В этих
условиях российским производителям для
обеспечения своей конкурентоспособно-
сти необходимо будет резко активизи-
ровать инновационную деятельность, на-
правленную на выпуск продукции со зна-
чениями показателей энергоэффективно-
сти на уровне западных образцов. Только

лишь в этом случае можно рассчитывать
на рыночную востребованность россий-
ских товаров и технологий.

Развитие событий по пессимистично-
му сценарию предполагает, что санкции
сохранятся до конца 2018 года. При этом
рост ВВП в силу сохранения на мировых
рынках относительно низких цен на угле-
водороды составит только 0,5 % в 2017 го-
ду и 1,7 % в 2018 году. Из-за сохране-
ния неблагоприятных внешних условий
и недостатка инвестиционных возможно-
стей ситуация в сфере энергосбережения
и повышения энергоэффективности оте-
чественной экономики, скорее всего, из-
менится не так значительно, как в базовом
сценарии развития. Однако реализация
программы импортозамещения все же
потребует принятия дополнительных мер
по снижению энергоемкости российской
экономики. Если темпы снижения энерго-
емкости будут незначительными, то такое
развитие событий поставит под вопрос
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достижения цели снижения энергоемко-
сти ВВП на 40 % к 2020 г.

Таким образом, в силу высокого уров-
ня энергоемкости продукции, выпуска-
емой отечественными производителями,
энергосбережение и повышение энерго-
эффективности может рассматриваться
в качестве важнейшего приоритета инно-
вационного развития российской эконо-
мики, который должен носить системо-
образующий характер и пронизывать все
остальные приоритеты технологической
модернизации. Активизация процессов
энергосбережения и повышения энерго-
эффективности, прежде всего, за счет

широкого внедрения инноваций будет
способствовать разработке конкуренто-
способных на мировом рынке товаров
и технологий, оказывая при этом зна-
чительное влияние на решение проблем
импортозамещения и ускорения эконо-
мического роста. При этом активизация
процессов энергосбережения и повыше-
ния энергоэффективности необходима
при развитии событий по любому из рас-
смотренных сценариев, формируя тем
самым спрос на инновации для выхо-
да на новый уровень технологического
развития страны в условиях проводимой
политики импортозамещения.
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Основные тезисы

∙ Приграничная торговля является важнейшей предпосылкой развития внеш-
неэкономического, инвестиционного и промышленного сотрудничества.

∙ Почти вся российско-китайская приграничная торговля сосредоточена
со стороны России в Дальневосточном федеральном округе, а со стороны
Китая — в северо-восточных провинциях Хэйлунцзян, Цзилинь, Ляонин.

∙ «Поворот на Восток» — долгосрочная стратегия России, вызванная фун-
даментальными причинами российско-китайского сближения и предусмат-
ривающая диверсификацию торговых и инвестиционных отношений между
странами.

•

•
Приграничная торговля является од-

•

•

•

•В тезисах ни-
как не отра-
жены струк-
тура росс.-
кит. пригра-
ничной тор-
говли и клю-
чевые выво-
ды о состоя-
ниях эконо-
мик пригра-
ничных тер-
риторий

ной из важных форм развития эконо-
мических отношений между странами.
Россия и Китай — две крупные державы-
соседи — являются ярким примером ре-

ализации значительного потенциала при-
граничных взаимоотношений, заложен-
ного в развитии внешнеэкономической
деятельности каждой из стран. Положив
начало активным приграничным контак-
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там еще в 1990-х гг., Россия и Китай
на протяжении 25 лет строили свои
отношения на основе взаимной выгоды
и добрососедства, и в настоящее время
они также прилагают совместные усилия
для развития стратегического партнер-
ства в приграничной сфере. Значимость
и актуальность рассмотрения вопросов,
связанных с развитием приграничной
торговли, подтверждается широким кру-
гом научных исследований, объектами
которых становятся динамика, структура,
особенности, проблемы и оценки пер-
спектив приграничного взаимодействия.
Согласно исследованию дальневосточных
ученых, во второй половине 2000-х гг.,
а именно с момента обсуждения проекта
российского закона «О приграничном со-
трудничестве», наблюдается резкое увели-
чение числа публикаций по обозначенной
тематике, большая часть которых (∼39 %)
рассматривает сотрудничество со стра-
нами Северо-Восточной Азии, преимуще-
ственно с Китаем и его северо-восточны-
ми провинциями [1, С. 11–12].

В современном понимании пригра-
ничная торговля — это особый режим
внешнеторговой деятельности, реализуе-
мый между резидентами и нерезидентами
страны с целью обеспечения пригранич-
ных территорий товарами повышенного
спроса. Научная литература рассматри-
вает приграничную торговлю как важ-
нейшую предпосылку развития внешне-
экономического, инвестиционного и про-
мышленного сотрудничества, углубления
производственно-технологической коопе-
рации пограничных регионов государств
и отдельных хозяйствующих субъектов
на их территории [2, С. 32]. Разви-
тие приграничной торговли всецело на-
правлено на социально-экономическое
развитие приграничных территорий, по-
вышение благосостояния населения этих
территорий.

Стратегия развития приграничного
сотрудничества, в том числе торгов-
ли, между Россией и Китаем заложе-
на во многих программных документах,
в частности, в Договоре о добрососед-
стве, дружбе и сотрудничестве между РФ
и КНР (2001 г.), Программе сотрудниче-
ства между регионами Дальнего Востока

и Восточной Сибири РФ и Северо-Во-
стока КНР на 2009–2018 годы (2009 г.),
Соглашении между Правительствами РФ
и КНР об облегчении поездок граж-
дан (2013 г.), Меморандуме о сотрудниче-
стве между Министерством РФ по разви-
тию Дальнего Востока и Министерством
коммерции КНР (2013 г.), Концепции
развития приграничных территорий субъ-
ектов РФ, входящих в состав Дальнево-
сточного федерального округа (2015 г.).
Следует отметить, что если программа
сотрудничества 2009 г. закрепляла тен-
денции пассивной интеграции экономики
восточных территорий России в эконо-
мику КНР, делая упор на ресурсные
отрасли, то Концепция 2015 г. расширила
диапазон приграничного взаимодействия
прежде всего за счет наращивания объе-
мов приграничной торговли и реализации
инвестиционных проектов.

Россия и Китай являются давними
и значимыми друг для друга торговыми
партнерами, что подтверждается динами-
кой объемов их двусторонней торговли.
С 2000 по 2014 гг. общий товарооборот
между странами планомерно возрастал
и достиг 95,2 млрд долл., увеличившись
за период в 12 раз. В 2015 г. после многих
лет роста торговый оборот достаточно
резко упал — на 28,5 % по сравнению
с 2014 г. и составил 68,1 млрд долл.
(табл. 1).

Отрицательная динамика товарообо-
рота между Россией и Китаем в 2015 г.
вызвана рядом объективных факторов,
связанных с состоянием мировой эконо-
мической конъюнктуры и политическими
факторами, а именно:
∙ геополитической напряженностью, со-

средоточенной вокруг России;
∙ ухудшением общемировой экономи-

ческой конъюнктуры, вызванное спа-
дом совокупного спроса, нестабиль-
ностью экономик США и Европы;

∙ исчерпанием потенциалов экономи-
ческого роста Китая, где произо-
шло снижение темпов экономическо-
го развития с 8,5 % в 2012 г. до 6,4 %
в 2015 г., переключением экономики
на внутреннее потребление;

∙ исчерпанием потенциалов внешней
торговли Китая, что проявляется в об-
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Таблица 1

Динамика товарооборота между Россией и Китаем в 2007–2015 гг., млрд долл.
Источник: составлено авторами на основе [3]

Показатель 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2015 к 2008 2015 к 2014

Торговый оборот 55,9 59,3 83,5 88,2 89,2 95,2 68,1 121,8 % 71,5 %

Экспорт в Китай 21,1 20,3 35,2 44,1 39,6 53,7 34,8 164,9 % 64,8 %

Импорт из Китая 34,8 39,0 48,3 44,1 49,6 41,6 33,3 95,7 % 80,0 %

Сальдо −13,7 −18,7 −13,1 0,04 −10 12,1 1,5 − −

щем падении в 2015 г. объемов
торгового оборота страны на 8 %;

∙ значительным снижением цен на энер-
горесурсы, которые являются объек-
том российского экспорта (на 70 %)
и китайского импорта (60 %);

∙ снижением платежеспособности рос-
сийского населения, вызванное па-
дением курса рубля, и уменьшением
спроса на импортные, в том числе
китайские, товары [3], [4, С. 18].
Анализ развития внешней торговли

России и Китая за прошедшие 10 лет
(2006–2015 гг.) показывает, что среднего-
довые темпы прироста торгового оборота
составили 13,9 %, что, в принципе, сопо-
ставимо со среднегодовыми темпами при-
роста общего объема внешней торговли
Китая (12,5 %). При этом, среднегодовые
темпы прироста экспорта Китая в Россию
составили 13,6 %, что выше темпов приро-
ста совокупного экспорта Китая (12,2 %).
Среднегодовые темпы прироста россий-
ского экспорта в Китай составили 17,8 %,
что выше темпов прироста совокупно-
го импорта Китая [3]. Таким образом,
несмотря на провал 2015 г., прослежи-
вается возрастание взаимозависимости
России и Китая в международном обмене
товарами.

Почти вся российско-китайская при-
граничная торговля сосредоточена со сто-
роны России в Дальневосточном феде-
ральном округе (ДФО), а именно в При-
морском и Хабаровском краях, Амурской
области и Еврейском АО, со стороны
Китая — в северо-восточных провинци-
ях Хэйлунцзян, Цзилинь, Ляонин. Объем
приграничной торговли составил в 2015 г.

4,7 млрд долл., существенно снизившись
по сравнению с 2014 г. — на 37 % и вер-
нувшись на уровень второй половины
2000-х гг. (рис. 1).

Как видно из рис. 1, динамика то-
варооборота приграничных территорий
ДФО с Китаем в целом повторяет ди-
намику развития общей российско-ки-
тайской торговли, с той лишь разницей,
что рост сменился спадом несколько ра-
нее — в 2014 г. На протяжение периода
2010–2015 гг. приграничная торговля за-
нимала в среднем 8 % общего торгового
оборота России с Китаем и порядка 35 %
объемов торговли ДФО с этой страной.
В 2015 г. доля приграничной торговли
составила 6,9 % и 32,7 % в националь-
ном и региональном российско-китай-
ском обороте соответственно.

Следует отметить специфику состо-
яния торгового баланса приграничных
территорий. Если за последние пять лет
(2011–2015 гг.) для российско-китайской
торговли в целом характерно соотноше-
ние экспорта и импорта, равное 0,96,
для торговли ДФО с Китаем — 1,08, то
для приграничной торговли — лишь 0,53.
Существенное превышение импорта над
экспортом, формирование отрицательно-
го сальдо — тревожный признак для
региональной экономики. Снижение объ-
емов и доли приграничной торговли
в 2014–2015 гг. свидетельствует о некото-
ром уменьшении ее значимости для стра-
ны и региона, а устойчивое отрицатель-
ное сальдо — о низком производственном
и экспортном потенциале приграничных
субъектов РФ, который напрямую зависит
от масштабов и качества инвестиций.

ФОТО ФОТО
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Рис. 1. Динамика торгового оборота приграничных территорий Дальневосточного
федерального округа с Китаем за 2010–2015 гг.
Источник: составлено на основе [5]

Таким образом, Китай уверенно по-
зиционирует себя как главный импортер
Дальнего Востока России, товары ко-
торого формируют значительную часть
предложения на многих товарных рын-
ках региона. Так, доля Китая в общем
объеме импорта ДФО составляет 43,8 %,
а в приграничных территориях — 56,6 %.
Роль Китая как внешнеторгового партнера
на дальневосточном приграничье остает-
ся неизменно высокой еще с 1990-х гг.,
когда дешевые китайские товары букваль-
но помогли населению выжить в условиях
перехода к рынку.

Конечно, Китай — не единственный
внешнеэкономический партнер пригра-
ничных территорий Дальнего Востока,

•

•
значимую роль здесь играют также

•

•

•

•Скорректи-
ровано

Республика Корея и Япония. Однако,
в настоящее время Китай в 3,7 раза
опережает совокупный объем торговли
своих «коллег» (в 2014 г. такое опереже-
ние составило 1,7 раза). Совместная доля
всех трех стран в объеме пригранично-
го оборота в 2010 г. составляла 85 %,
а 2015 г. — 70 %, снизившись за счет
сокращения объемов торговли с Респуб-
ликой Корея (рис. 2).

Фактически, экономика пригранич-
ных территорий ориентирована на Се-
веро-Восточную Азию и в значительной
степени зависима от нее. Большое вли-
яние китайского фактора на развитие
региона подтверждается не только до-
лей и динамикой приграничной торговли,
но и спецификой структуры ее экспорта
и импорта.

На протяжение последних лет основ-
ными товарами экспорта являются рыбные
товары, минеральное топливо и древеси-
на (рис. 3), а больше половины импорта
приходится на машины, оборудование
и предметы потребления (рис. 4).

Анализируя приграничную торговлю
за более длительный период — за предше-
ствующие пятнадцать лет, можно отметить
заметный регресс структуры экспорта
и импорта. За период 2000–2014 гг. доля
минерального топлива, нефти и нефте-
продуктов в общем объеме экспорта ДФО
в Китай возросла с 10,2 % до 77,6 %,
или в 7 раз, минерального сырья —
с 0,3 % до 8,3 %, или в 28 раз. В то же
время доля машин и оборудования сни-
зилась с 28,7 % до 1,1 %, или в 28 раз,
черных металлов и изделий из них —
с 15,1 % до 4,0 %, или в 4 раза [7,
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Рис. 2. Динамика доли стран-партнеров приграничных территорий ДФО в общем объеме
торговли за 2010–2015 гг.
Источник: составлено на основе [5]

С. 14–15]. Такая трансформация экспорт-
ной структуры сопровождалась измене-
нием структуры импорта: доля машин
и оборудования возросла с 11 % до 44 %,
а по некоторым товарам регион стал
почти полностью зависим от Китая. Та-
ким образом, в российском приграничье
сформировалась сугубо сырьевая ори-
ентация региональной экономики, обес-
печивающей динамично развивающийся
Китай дешевым сырьем низкой степени
переработки.

Согласно данным табл. 2, на сего-
дняшний день подавляющий объем ре-
гионального экспорта различного рода
пищевого сырья и готовых продуктов,
шкур, меха, древесины, предметов искус-
ства обеспечивают потребности Китая.
Обращает на себя внимание по-прежне-
му низкий объем спроса Китая на высо-
котехнологичную продукцию — машины,
суда, оборудование, которые после сбор-
ки на приграничных территориях ДФО

Рис. 3. Динамика стоимостной структуры экспорта в КНР из приграничных регионов ДФО
за 2013–2015 гг., млн долл.
Источник: [6]

ФОТО ФОТО
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Рис. 4. Динамика стоимостной структуры импорта из КНР в приграничные регионы ДФО,
за 2013–2015 гг., млн долл.
Источник: [6]

уходят в Республику Корея, Сингапур,
Великобританию и США.

Как видно из табл. 3, Китай по-
чти на 100 % обеспечивает потребности
ДФО в большом ряде продуктов пище-
вой, химической промышленностей, про-
мышленности строительных материалов
и особенно — в потребительских това-
рах, обладая почти полной монополией
на поставки изделий из кожи, соломы,
шелка, шерсти, пряжи, химических во-
локон, а также овощей, одежды, обуви,
мебели, ламп, инструментов и многих
других промышленных товаров.

Таким образом, приграничная тор-
говля России с Китаем на сегодняшний
день характеризуется следующими про-
цессами:

∙ повышением доли Китая в страновой
структуре приграничного товарообо-
рота, ориентация российского экспор-
та на удовлетворение потребностей
Китая и формирование зависимости
от импортных поставок из Китая;

∙ формированием устойчивого отрица-
тельного сальдо приграничной тор-
говли, т. е. существенное превышение
импорта над экспортом;

∙ закреплением сырьевой ориентации
торговли, снижением ее продуктовой
диверсификации, т. е. уменьшением
как количества товарных позиций,
так и усилением неравномерности
распределения объемов между ни-
ми [8, С. 55].

Сложившаяся ситуация представляет
собой следствие целого ряда проблем
в развитии экономики приграничных тер-
риторий и одновременно является при-
чиной других проблем, порождая таким
образом порочный круг. Главными пробле-
мами, которыми сопровождается текущее
состояние приграничной торговли, явля-
ются следующие.

1. Снижение конкурентоспособности
экономики Дальневосточного региона.
Ученые отмечают, что два региона-сосе-
да, обладающие примерно одинаковыми
природно-климатическими и географи-
ческими особенностями, имеют разные
модели развития: сырьевая модель для
Дальнего Востока России и промышлен-
но-инновационная модель для северо-
восточных провинций Китая. При этом
взаимная торговля вовсе не способству-
ет развитию приграничных территорий
России, поскольку Китай заинтересован
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Таблица 2

Стоимость экспорта ДФО в Китай по различным товарным группам за 2015 г.
Источник: [5]

Товарные группы Стоимость,
тыс. долл.

Удельный вес
Китая в общем
объеме экспорта
данной товарной

группы, %

Рыба, ракообразные, моллюски 963 204 42,97

Молочная продукция, яйца птиц, мед натуральный, пищевые
продукты животного происхождения 5756 99,55

Съедобные фрукты и орехи, кожура и корки 3407 98,37

Злаки 13 949 74,76

Семена и плоды, зерно, лекарственные растения и растения
для технических целей, солома и фураж 116 080 98,78

Жиры и масла любого происхождения 15 787 99,19

Готовые продукты из зерна злаков, муки, крахмала или молока,
мучные кондитерские изделия 2666 98,78

Алкогольные и безалкогольные напитки и уксус 6259 85,23

Остатки и отходы пищевой промышленности, готовые корма
для животных 60 069 65,92

Руды, шлак и зола 214 701 64,99

Топливо минеральное, нефть и продукты их перегонки,
битуминозные вещества, воски минеральные 1 715 975 13,68

Уголь каменный 338 614 51,24

Продукты неорганической химии 17 956 61,44

Пластмассы и изделия из них 438 32,78

Необработанные шкуры (кроме натурального меха) и выделан-
ная кожа 1010 99,98

Натуральный и искусственный мех, изделия из него 686 99,96

Древесина и изделия из нее, древесный уголь 686 571 81,00

Медь и изделия из нее 85 61,19

Машины, оборудование и механизмы, их части 620 1,37

Суда, лодки и плавучие конструкции 17 158 4,32

Произведения искусства, предметы коллекционирования и ан-
тиквариат 537 86,92

ФОТО ФОТО
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Таблица 3

Стоимость импорта ДФО из Китая по различным товарным группам за 2015 г.
Источник: [5]

Товарные группы Стоимость,
тыс. долл.

Удельный вес
Китая в общем
объеме импорта
данной товарной

группы, %

Мясо и пищевые мясные субпродукты 20 238 6,99

Рыба, ракообразные, моллюски и другие водные беспозвоноч-
ные

28 597 63,78

Овощи, съедобные корнеплоды и клубнеплоды 158 756 99,31

Съедобные фрукты и орехи, кожура и корки цитрусовых или
дынь

83 598 56,67

Семена, плоды, зерно, лекарственные растения и растения для
технических целей

1057 62,41

Готовые продукты из мяса, рыбы или ракообразных, моллюсков
или прочих водных беспозвоночных

12 845 90,35

Готовые продукты из зерна злаков, муки, крахмала или молока,
мучные кондитерские изделия

4058 34,46

Продукты переработки овощей, фруктов, орехов или прочих
частей растений

20 303 49,27

Разные пищевые продукты 9553 30,58

Соль, сера, земля и камень, штукатурные материалы 5486 25,81

Различная химическая продукция 75 249 49,66

Пластмассы и изделия из них 184 586 68,74

Каучук, резина и изделия из них 94 924 69,91

Изделия из кожи и внутренностей животных 44 526 97,64

Натуральный и искусственный мех, изделия из него 1245 78,86

Древесина и изделия из нее, древесный уголь 36 516 93,32

Бумага и картон, изделия из бумажной массы, бумаги или
картона

22 131 46,60

Хлопок 1379 76,54

Химические нити и волокна 34 651 97,97

Различные ткани 23 274 89,49

Различные предметы одежды 99 027 89,75
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Продолжение таблицы 3

Товарные группы Стоимость,
тыс. долл.

Удельный вес
Китая в общем
объеме импорта
данной товарной

группы, %

Обувь, гетры и аналогичные изделия 56 911 97,55

Головные уборы и их части 7023 96,79

Изделия из пуха и пера 9841 98,66

Изделия из камня, гипса, цемента, асбеста, слюды, керамики,
стекла, жемчуга и драгоценных камней

104 928 82,61

Черные металлы и изделия из них 199 824 37,29

Изделия из меди и алюминия 35 983 74,43

Машины, оборудование и механизмы, их части 391 186 35,65

Электрические машины и оборудование, их части, звуковая
аппаратура

264 958 49,78

Средства наземного, наводного, летного и железнодорожного
транспорта

141 599 14,96

Разные промышленные товары 100 473 73,26

Игрушки, игры и спортивный инвентарь, их части и принад-
лежности

56 244 83,57

в получении дешевого сырья и поддер-
жании рынка сбыта для своих товаров,
особенно тех, которые производятся на се-
вере Китая. Кроме того, ученые говорят
об очень незначительной зависимости
самого Китая от приграничной торговли
с Россией [9, С. 226]. В 2015 г., по-
сле существенного снижения курса рубля,
многие пограничные с Россией китайские
города, развивавшиеся ранее благодаря
приграничной торговле, переориентиро-
вались на внутристрановое потребление
и снизили свою зависимость от россий-
ских дальневосточных рынков.

2. Слабая инвестиционная активность
сторон и низкая эффективность реали-
зуемых совместных проектов. Инвести-
ционные проекты, составляющие фун-
дамент приграничного сотрудничества
по целому ряду направлений, являют-
ся основой для роста и «оздоровления»
структуры российско-китайской торговли.
К таким проектам можно отнести круп-

ные транспортные проекты (коридоры
Приморье-1, Приморье-2), энергетиче-
ские проекты (нефтепровод «Восточная
Сибирь — Тихий океан» с ответвлением
на китайский Дацин в провинции Хэй-
лунцзян и газопровод «Сила Сибири»),
проекты в рамках созданных террито-
рий опережающего развития «Надеж-
динская», «Михайловский» (Приморский
край), «Хабаровск» (Хабаровский край),
«Приамурская», «Белогорск» (Амурская
область), а также ряд новых инициатив
сотрудничества в приграничных регионах
(строительство кольцевой автомагистра-
ли и скоростной железной дороги между
Хуньчунем и Владивостоком, строитель-
ство комплекса с грузооборотом 60 млн
тонн в год на берегу бухты Троицы, созда-
ние особой экономической зоны промыш-
ленно-производственного типа в городе
Владивостоке и т. д.). Всего Програм-
мой сотрудничества Дальнего Востока
России и северо-восточных провинций

ФОТО ФОТО
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Китая 2009 г. было предусмотрено более
160 проектов, из которых в настоя-
щее время реализуется лишь 22 проекта;
25 проектов остаются на стадии поис-
ка инвесторов, 6 проектов остановлены
из-за отказа инвесторов [7, С. 17]. Не-
смотря на то, что Приморский край
лидирует среди регионов по объемам ин-
вестиций из Китая, поступающие средства
направляются главным образом в сырье-
вые отрасли, торговлю и недвижимость,
существенно не затрагивая обрабатываю-
щие и инновационные производства. Ряд
китайских ученых прямо говорят об от-
сутствии заинтересованности китайских
бизнесменов вкладывать деньги в обра-
батывающую промышленность дальнево-
сточных территорий России, о низкой
конкурентоспособности российских то-
варов [9, С. 227], [10]. Таким образом,
низкая инвестиционная активность, не-
достаток инновационных производств —
все это сохраняет текущие негативные
тенденции в динамике регионального
производства и, как следствие, ухудшает
показатели приграничной торговли.

Среди других проблем, сопровожда-
ющих развитие приграничной торговли,
можно назвать слабость развития пригра-
ничной торгово-экономической и транс-
портной инфраструктур, институциональ-
ную неопределенность, несовершенство
законодательства, наличие «серой тамож-
ни», коррупцию, низкое качество китай-
ских товаров, неблагоприятный эколо-
гический имидж китайского предприни-
мательства в сфере лесного хозяйства
и сельскохозяйственного производства.

Решение обозначенных проблем воз-
можно только благодаря сильной поли-
тической воле государства и структур-
ным преобразованиям экономики при-
граничных территорий. По убеждению
российских ученых, необходима долго-
срочная стратегия развития российского
пространства, которая бы определила на-
правления интеграции России в Азию
на основе опережающего роста продук-
ции высокой степени обработки в экс-
порте [11]. Так называемый «поворот
на Восток» — долгосрочная стратегия Рос-
сии, вызванная фундаментальными при-
чинами российско-китайского сближения

и предусматривающая диверсификацию
торговых и инвестиционных отношений
между нашими странами, чтобы они стали
более сбалансированными и рациональ-
ными [12, С. 1429].

Российская и китайская стороны как
на самом высоком уровне, так и на уров-
не региональных субъектов не устают
повторять о возможностях и перспекти-
вах развития двустороннего пригранич-
ного сотрудничества [9, 10, 13]. Достаточ-
но отметить, что созданный в 2015 г.
Свободный порт Владивосток географи-
чески является центром международных
транспортных коридоров «Приморье-1»,
«Приморье-2» и планируемого маршрута
«Приморье-3», которые соединяют клю-
чевые пункты южного Приморья и при-
граничный Китай, что дает очевидные
стратегические преимущества для России
и для Китая [14, С. 110].

В качестве основных перспектив раз-
вития приграничной торговли, вполне
достижимых уже в ближайшем будущем,
обычно выделяют:
∙ восстановление роста объемов при-

граничной торговли, вплоть до уровня
2014 г.;

∙ постепенную диверсификацию струк-
туры экспорта в Китай за счет увеличе-
ния доли продукции высокой степени
переработки;

∙ улучшение качества поставляемых то-
варов;

∙ совершенствование пограничной тор-
говойитранспортнойинфраструктуры;

∙ развитие торговли за счет роста вза-
имных инвестиций, привлечения ки-
тайских инвестиций в приграничные
территории опережающего развития,
в Свободный порт Владивосток;

∙ развитие приграничной торговли за
счет расширения туристских обменов
и роста числа туристов из Китая, что
наблюдается уже сейчас.
Главным средством поддержки и раз-

вития приграничной торговли со стороны
России на сегодняшний день являет-
ся совершенствование инфраструктуры
на государственной границе и развитие
транспортных коридоров по обслужива-
нию экспортно-импортных товаропото-
ков. Чтобы это обеспечить, нужно быстро
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модернизировать сервисную, инженер-
ную и транспортную инфраструктуру
в пунктах пропуска через границу на при-
граничных территориях, строить новые
пункты пропуска. Концепция развития
приграничных территорий 2015 г. предпо-
лагает использовать механизмы государ-

ственно-частного партнерства. Для обеих
сторон важно помнить, что пригранич-
ная торговля является одной из главных
составляющей развития дальневосточных
территорий, и активизировать взаимодей-
ствие в рамках существующей концепции
приграничного сотрудничества.

Литература
1. Изотов Д. А., Юн С. Е. Приграничное сотрудничество как объект исследования // Ойкумена.

Регионоведческие исследования. 2011. № 4. С. 8–21.
2. Покровская В. В. Приграничная торговля как составляющая внешнеэкономической политики

государства // Российский внешнеэкономический вестник. 2013. № 3. С. 28–46.
3. Аналитическая справка о российско-китайском торговом сотрудничестве в 2015 году //

Официальный сайт Министерства экономического развития РФ.
http://www.ved.gov.ru/exportcountries/cn/cn ru relations/cn ru trade

4. Даниловских Т. Е., Кузьмичева И. А., Флик Е. Г., Кузьмичев Д. И. Этапы развития и фор-
мы приграничной торговли между Китаем и Россией // Территория новых возможностей.
Вестник Владивостокского государственного университета экономики и сервиса. 2016. Т. 8.
№ 3 (2016). С. 16–22.

5. Официальный сайт Дальневосточного таможенного управления ФТС РФ.
http://dvtu.customs.ru/

6. Официальный сайт Федеральной службы государственной статистики.
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat main/rosstat/ru/statistics/ftrade/

7. Латкин А. П., Сян И. Оценка динамики и качественных изменений российско-китайского
экономического сотрудничества в приграничных северо-восточных регионах // Территория
новых возможностей. Вестник Владивостокского государственного университета экономики
и сервиса. 2015. № 3 (30). С. 11–18.

8. Деваева Е. И., Котова Т. Е. Внешняя торговля Дальнего Востока России: современное состо-
яние и тенденции развития // Пространственная экономика. 2009. № 4. С. 40–56.

9. Иванова Е. Г., Костюкова О. И. Проблемы российско-китайского приграничного сотрудни-
чества: взгляд из России и Китая // Инновационное развитие экономики. 2016. № 2 (32).
С. 224–230.

10. Синь Ж. Влияние российско-китайского межрегионального и приграничного сотрудничества
на развитие предпринимательства в условиях мирового экономического кризиса // Вестник
МГИМО-Университета. 2013. № 6 (33). С. 149–154.

11. Вардомский Л. О повороте российской экономики на восток // Проблемы теории и практики
управления. 2016. № 7. С. 21–29.

12. Жилина Л. Н., Строганов А. О. Россия в системе интересов китайского бизнеса // Фунда-
ментальные исследования. 2015. № 11–7. С. 1425–1430.

13. Гордеев Н. В. Россия — Китай: 15 лет московскому договору // Известия Байкальского
государственного университета. 2016. Т. 26. № 3. С. 351–356.

14. Красова Е. В., Ма И. Свободный порт Владивосток: условия развития, перспективы, рис-
ки // Экономические и социальные перемены: факты, тенденции, прогноз. 2015. № 6 (42).
С. 108–122.

References
1. Izotov D. A., Yun S. E. Prigranichnoe sotrudnichestvo kak ob’ekt issledovaniya // Oikumena.

Regionovedcheskie issledovaniya. 2011. № 4. P. 8–21. (in Russian)
2. Pokrovskaya V. V. Prigranichnaya torgovlya kak sostavlyayuschaya vneshneekonomicheskoi poli-

tiki gosudarstva // Rossiiskii vneshneekonomicheskii vestnik. 2013. № 3. P. 28–46. (in Russian)

http://www.ved.gov.ru/exportcountries/cn/cn_ru_relations/cn_ru_trade
http://dvtu.customs.ru/index.php?option=com_content&view=category&id=63&Itemid=282
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/ftrade/


Тенденции и проблемы развития российско-китайской приграничной торговли 65

3. Analiticheskaya spravka o rossiisko-kitaiskom torgovom sotrudnichestve v 2015 godu // The
official website of the Ministry of Economic Development of the Russian Federation.
http://www.ved.gov.ru/exportcountries/cn/cn ru relations/cn ru trade

4. Danilovskih T. E., Kuz’micheva I. A., Flik E. G., Kuz’michev D. I. Etapy razvitiya i formy prigranich-
noi torgovli mejdu Kitaem i Rossiei // Territoriya novyh vozmojnostei. Vestnik Vladivostokskogo
gosudarstvennogo universiteta ekonomiki i servisa. 2016. T. 8. № 3 (2016). P. 16–22. (in Russian)

5. The official website of the Far East customs administration of the FCS of the Russian Federation.
http://dvtu.customs.ru/

6. The official website of the Russian Federal State Statistics Service.
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat main/rosstat/ru/statistics/ftrade/

7. Latkin A. P., Syan I. Ocenka dinamiki i kachestvennyh izmenenii rossiisko-kitaiskogo ekonomich-
eskogo sotrudnichestva v prigranichnyh severo-vostochnyh regionah // Territoriya novyh voz-
mojnostei. Vestnik Vladivostokskogo gosudarstvennogo universiteta ekonomiki i servisa. 2015.
№ 3 (30). P. 11–18. (in Russian)

8. Devaeva E. I., Kotova T. E. Vneshnyaya torgovlya Dal’nego Vostoka Rossii: sovremennoe sostoy-
anie i tendencii razvitiya // Prostranstvennaya ekonomika. 2009. № 4. P. 40–56. (in Russian)

9. Ivanova E. G., Kostyukova O. I. Problemy rossiisko-kitaiskogo prigranichnogo sotrudnichestva:
vzglyad iz Rossii i Kitaya // Innovacionnoe razvitie ekonomiki. 2016. № 2 (32). P. 224–230.
(in Russian)

10. Sin’ J. Vliyanie rossiisko-kitaiskogo mejregional’nogo i prigranichnogo sotrudnichestva na razvitie
predprinimatel’stva v usloviyah mirovogo ekonomicheskogo krizisa // Vestnik MGIMO-Univer-
siteta. 2013. № 6 (33). P. 149–154. (in Russian)

11. Vardomskii L. O povorote rossiiskoi ekonomiki na vostok // Problemy teorii i praktiki upravleniya
(J. Theoretical and Practical Aspects of Management). 2016. № 7. P. 21–29. (in Russian)

12. Zhilina L. N., Stroganov A. O. Rossiya v sisteme interesov kitaiskogo biznesa // Fundamental’nye
issledovaniya. 2015. № 11–7. P. 1425–1430. (in Russian)

13. Gordeev N. V. Rossiya — Kitai: 15 let moskovskomu dogovoru // Izvestiya Baikal’skogo gosu-
darstvennogo universiteta. 2016. T. 26. № 3. P. 351–356. (in Russian)

14. Krasova E. V., Ma I. Svobodnyi port Vladivostok: usloviya razvitiya, perspektivy, riski // Eko-
nomicheskie i social’nye peremeny: fakty, tendencii, prognoz. 2015. № 6 (42). P. 108–122.
(in Russian)

http://www.ved.gov.ru/exportcountries/cn/cn_ru_relations/cn_ru_trade
http://dvtu.customs.ru/index.php?option=com_content&view=category&id=63&Itemid=282
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/ftrade/


Стратегическое планирование на публичном
пространстве конфликтующих акторов:
опыт десяти лет
Об авторах

ФОТО

Александр Царьков
кандидат технических наук,
профессор кафедры государственного
и муниципального управления
acarkov@hse.ru

Национальный исследовательский университет
«Высшая школа экономики» — Нижний Новгород

603155, г. Нижний Новгород, ул. Большая
Печерская, 25/12

ФОТО

Анфиса Городнова
кандидат социологических наук,

доцент кафедры общего
и стратегического менеджмента

agorodnova@hse.ru

Ключевые слова

стратегические цели, региональное развитие, группы держателей интересов,
разрешение конфликта интересов, консолидация общества, проектный
подход, технология «Поиск Будущего»

Основные тезисы

∙ Стратегическое управление развитием территорий переживает кризисный
период, связанный со снижением эффективности традиционных методов,
нужны принципиально новые хорошо зарекомендовавшие на практике
подходы.

∙ В настоящее время в Российской Федерации активно развивается систе-
ма стратегического планирования, тем не менее она не в полной мере
отражает участие основных акторов публичного пространства в создании
реалистичных глобальных целей и стратегий, и это делает их достаточно
уязвимыми в условиях глобальной нестабильности.

∙ Опыт создания и реализации двухуровневой стратегии развития Ниже-
городского региона в период с 2005–2015 гг. показывает, как за счет
инновационных «открытых» когнитивных проектных технологий и тщатель-
ного подбора групп стейкхолдеров достигается консолидация конфликту-
ющего сообщества вокруг единой цели желаемого Будущего и становится
возможным его реализация.
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Постановка проблемы

В настоящее время в связи с приняти-
ем федерального закона «О стратегиче-
ском планировании в Российской Феде-
рации» [1] в регионах активизировалась
работа над документами стратегическо-
го планирования как на региональном
уровне, так и на уровне муниципаль-
ных образований. В федеральном законе
достаточно четко прописаны состав, по-
рядок, сроки и полномочия субъектов Фе-
дерации и муниципальных образований.
В Законе заложена правовая основа раз-
работки и реализации государственного
стратегического планирования и шире —
управления развитием страны, что поз-
воляет устранить «размытость» целевых
показателей, бессистемность планов, их
оторванность от реальности и взаим-
ную рассогласованность. Ранее норма-
тивное правовое обеспечение стратеги-
ческого планирования было фрагменти-
рованным [2].

Вместе с тем в Законе не раскрыты,
да они и не могли быть раскрыты, мето-
дологические и технологические аспекты
подготовки стратегических документов.
Как справедливо отмечается Д. Н. Фро-
ловым, И. А. Соловьевой [3], стратегиче-
ское управление развитием территорий
сейчас переживает кризисный период,
связанный со снижением эффективности
традиционных подходов (функционально-
отраслевого и кластерного), а также недо-
статочной адаптированностью инноваци-
онных подходов, прежде всего ресурсно-
го, маркетингового, институционального
и когнитивного. Этот вывод подтвержда-
ется работами целого ряда авторов.

Так, в работе Н. А. Серовой [4], осно-
ванной на десятилетнем опыте страте-
гического планирования в северных му-
ниципалитетах, показано, что несмотря
на активную позицию местных властей
и на соблюдение в большинстве муни-
ципалитетов принципа открытости при
подготовке стратегических документов
(информировалась общественность, про-
водились публичные слушания и опросы
общественного мнения и др.), в даль-
нейшем, как правило, стратегии носили
непубличный характер. Во многих му-
ниципальных образованиях ради уско-

ренного получения дополнительного фи-
нансирования из внешних источников
разработка стратегических документов
проводилась в предельно сжатые сроки,
а потому выбор основных стратегических
направлений развития носил чрезмерно
оптимистичный характер.

В работе О. И. Шестак [5] отмечается,
что в большинстве действующих стратеги-
ческих документов муниципальных обра-
зований России имеют место структурно-
функциональные нарушения (отсутствие
взаимосвязи проблем, целей, задач, ме-
роприятий и показателей/индикаторов их
эффективности). Муниципальные страте-
гии и стратегические планы социально-
экономического развития отличают сла-
бые взаимосвязь и координация заявлен-
ных мероприятий и проектов по времени
их реализации, ресурсам и исполнителям
и, в конечном счете, низкая исполни-
мость.

На крайне недостаточный уровень
стратегического планирования в регио-
нах с использованием механизма управ-
ления социально-экономическим разви-
тием территории указывается и в работе
И. Н. Ильиной, Е. Е. Плисецкого и других
авторов [6].

В свою очередь, наш опыт стратеги-
ческого планирования на муниципальном
и на региональном уровнях [7] пока-
зывает, что к числу нерешенных вопро-
сов, резко снижающих эффективность
механизмов разработки и реализации
стратегий, нужно также отнести: слож-
ность интеграции стратегий по вертикали
на национальном, региональном и му-
ниципальном уровнях, вплоть до стра-
тегий бюджетообразующих предприятий;
недостаточную публичность в освещении
глобальной цели и путей ее достижения;
отсутствие консенсуса между различны-
ми акторами публичного пространства
с противоречивыми интересами по по-
воду будущего территориально образова-
ния; необходимость быстрой адаптации
сценариев и проектов к постоянно ме-
няющимся внешним условиям. При этом
ориентирами Будущего в соответствии
с нормативными методическими материа-
лами Минрегионразвития,

•

•
Министерства

•

•

•

•Министер-
ство
упразднено в
2014 г.

экономического развития в основном
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выступают макроэкономические показа-
тели, что далеко не всегда важно всем
акторам публичного пространства, на-
пример тем, которые связаны с духовно-
нравственным развитием социума. Без
решения этих проблем большинство стра-
тегий остаются на бумаге для отчетности,
или реализуются лишь частично в ва-
риантах, не позволяющих достичь ранее
заявленных целей.

При всем множестве вопросов, воз-
никающих в ходе разработки и реализа-
ции стратегий, их, следуя И. Адизесу [8],
можно свести в две большие группы,
предполагающие решение двух серьез-
ных проблем. Во-первых, согласование
интересов властных структур, бизнеса
и активных групп населения, связанных
с данной территорией (внутренняя дез-
интеграция). Во-вторых, с согласованием
интересов таких же групп, но уже входя-
щих во внешнее окружение территории
(внешняя интеграция). В масштабах от-
дельного территориального образования
внешнюю интеграцию можно рассматри-
вать как некоторую стратегию развития,
в которой определяется, на чем необхо-
димо сосредоточить имеющиеся ресурсы
и как следует, избегая конфликтов, инте-
грироваться в стратегии развития окру-
жающего пространства: региона, страны,
межгосударственных объединений. Внут-
ренняя дезинтеграция часто проявляется
в виде конфликта интересов и выражается
в противоречивых взглядах на Будущее
территории. Расхождения во взглядах по-
рождают недоразумения или еще хуже —
деструктивные конфликты, дезорганизу-
ющие работу органов территориальных
систем управления.

Региональная предыстория

В нашем случае процесс разработки
стратегий начинался с 1992 г. со стра-
тегии, известной под названием «Ни-
жегородский пролог» [9]. Это была од-
на из первых региональных стратегий
в России после 1990 года, содержавшей
четкую антикризисную программу, в кото-
рой предпринималась попытка во время
кризиса центральной власти «пробудить»
региональное самосознание, сформиро-
вать новую ментальность. Над созданием

стратегии работало 17 групп по всем клю-
чевым направлениям развития региона,
причем в них включались представители
как органов исполнительной и законода-
тельной ветвей власти, так и гражданского
общества и нарождающегося бизнеса. Их
работа широко освещалась в региональ-
ных и центральных СМИ, что обеспечи-
вало широкую публичность и поддержку
широких слоев населения и, как след-
ствие, достаточно быструю реализацию
выдвинутых стратегических инициатив.

При приходе во власть новых губер-
наторов процесс разработки документов
стратегического планирования повторял-
ся, но уже по другим технологиям и но-
сил более закрытый характер. В 1995
и 2001 гг. появились новые стратегии
развития, но уже не имевшие такого
резонансного звучания, как первая стра-
тегия. В реальности процесс стратегиче-
ского планирования снова стал представ-
лять традиционную достаточно жесткую,
«закрытую» технологию [10], процедуры
которой реализуют отдельные подразде-
ления, рабочие группы, консультативные
фирмы или комитеты, состоявшие из выс-
ших управленцев администрации области.
После официального одобрения руковод-
ством разработанных стратегий и про-
грамм обычно начинается их директивная
реализация. К 2005 году ни одна из стра-
тегий после «Нижегородского пролога»
не была реализована полностью из-за
относительно

•

•
частой смены губернаторов

•

•

•

•Добавлено
«относитель-
но», т. к.
и Скляров,
и Ходырев
были на
посту по
4 года, что
тогда
равнялось
президент-
скому сроку.
Оставить
так?

и отсутствия должной поддержки со сто-
роны бизнеса и гражданского общества.

Следует отметить, что в настоящее
время согласно ст. 13 федерального за-
кона «О стратегическом планировании
в Российской Федерации», публичность
прямо рассматривается как необходимое
условие разработки документов страте-
гического планирования. Однако в За-
коне не оговаривается, на каком этапе
разработки документов к ним могут под-
ключаться различные заинтересованные
группы стейкхолдеров. Зачастую это про-
исходит, когда документы в основном
сверстаны и серьезные коррективы в них
уже нельзя внести.

ФОТО ФОТО
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Выбор подхода к конструированию
Будущего в 2015

•

•
году

•

•
Выбор подхода и соответствующих

•

•

•

•Вероятно,
следует
переформу-
лировать
название
параграфа,
т. к. создается
впечатление,
что 2015 год
рассматрива-
ет как
будущее.

технологий для разработки стратегиче-
ских инициатив на десятилетний период
(2005–2015 гг.) был во многом обусловлен
жесткой конфронтацией между законода-
тельной и исполнительной ветвями власти,
поскольку пассивность губернатора при-
вела к тому, что область переместилась
по ряду макроэкономических показателей
с первых мест на средние и последние
места в Приволжском федеральном окру-
ге (ПФО). В публичном пространстве
региона наблюдалась резкое противосто-
яние, проходившее как через муници-
пальные образования, включая Нижний
Новгород как столицу ПФО, так и регион.

•

•
Уровень противостояния был таков, что

•

•

•

•Неясно, что
здесь
означает «так
и регион»,
когда уже
упомянуты
входящие в
него муници-
пальные
образования.

депутаты Областного Законодательного
Собрания (ОЗС) перед выборами гу-
бернатора предупредили Администрацию
Президента РФ о том, что они не будут
голосовать за кандидатуру действующего
на тот момент губернатора, даже в случае
роспуска Собрания. Каждая из ветвей вла-
сти пользовалась поддержкой своих групп
стейкхолдеров, представляющих противо-
речивые интересы как отдельных слоев
гражданского общества, так и различных
бизнес-структур. Таким образом, внут-
ренняя дезинтеграция набирала силу.

Поскольку регион имеет важное зна-
чение в ПФО, то для разрешения возник-
ших проблем Аппаратом Полномочного
Представителя Президента в ПФО был
инициирован проект «Гражданская ас-
самблея. Стратегическая сборка — 2015».
Руководил проектом Стратегический ко-
митет, в который входили председатель
ОЗС, председатели ряда комиссий, глав-
ный федеральный инспектор, мэр Нижне-
го Новгорода. Консультантами выступали
эксперты из «Высшей школы экономи-
ки». Координацию проекта осуществлял
С. В. Кириенко, который в тот период
был Полномочным Представителем Пре-
зидента в ПФО.

В тот период, при рассмотрении
в рамках «мягкого» открытого подхода
широкого спектра методов, технологий,
подходов для конструирования Будущего
региона были выбраны две технологии.

Первая — «Поиск будущего (ПБ)» [11] —
позволяла создать креативную атмосфе-
ру поиска решений для наиболее острых
проблем и выявления трендов разви-
тия при помощи карты сознания. Вторая
технология — «Системная технология вме-
шательства (СТВ)» [12] — показала свою
эффективность при формировании инно-
вационных и инвестиционных проектов,
связанных с организационными измене-
ниями в условиях ограниченного времени.
Кроме того, при определении этапности
и содержания процесса стратегического
планирования нами использовались идеи
из классической модели, предложенной
Наттом и Бэкофом [13].

Реализация подхода

Процедуры, связанные с конкретны-
ми фазами реализации проекта более
подробно рассмотрены на рис. 1.
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•

•

•

•Просьба
указать
источники
всех
рисунков

Последовательность применения тех-
нологий. В нашем случае проект предпола-
гал последовательное применение техно-
логий «Поиска будущего (ПБ)» и «Систем-
ной технологии вмешательства (СТВ)».
Технология ПБ рассчитана на глубокое
трехдневное погружение участников Ас-
самблеи в проблемы территории, в ходе
которого они осуществляли поиск новых
точек роста и инициацию разработки
новых проектов, с учетом быстро меняю-
щейся внешней среды. Принципиальным
моментом технологии является то, что этот
поиск осуществляли сами целевые груп-
пы держателей специфических интересов
(stakeholders — стейкхолдеры), которых
напрямую затрагивало Будущее терри-
тории. Своевременное выявление соот-
ветствия декларируемых целей развития
интересам целевых групп существенно
снижало вероятность возникновения кон-
фликтных ситуаций при обеспечении под-
держки стратегических решений населе-
нием, поскольку люди обычно противятся
изменениям со стороны, но не собствен-
ным идеям.

В свою очередь, СТВ предназначалась
для реализации проектов, инициирован-
ных в конкретных точках роста, и вклю-
чалась только после построения образа
Будущего, формирования цели и выде-
ления ключевых направлений развития.
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Рис. 1. Процесс стратегического планирования
Источник:

Эти проекты фактически обеспечивали
переход к Будущему региона.

Подбор стейкхолдеров в группы участ-
ников. Особое внимание уделялось под-
бору экспертов. К ним предъявлялись
довольно жесткие требования. В частно-
сти: высокий профессионализм, автори-
тет среди других экспертов и населения,
взвешенная, эмоционально не окрашен-
ная позиция, искреннее желание помочь
региону, хорошое понимание интересов
своих и «чужих» организаций, а также ин-
тересов населения. Сначала составлялся
long list возможных участников, а затем —
short list. Окончательный состав участни-
ков утверждался на Стратегическом ко-
митете. Всего в разработке региональной
стратегии приняли участие 108 человек,
разбитые на 10 групп, в которые вошли
представители всех акторов публично-
го пространства. Из них пять групп,
представляли интересы гражданского об-

щества, две — властные структуры, три —
предпринимательские структуры.

А. Гражданское общество:
1) партии и общественные организации,

включая молодежные организации;
2) образование, здравоохранение, физ-

культура и спорт (социальная сфера);
3) конфессии;
4) культура;
5) СМИ (включая экспертов политоло-

гов, социологов и др.).
Б. Бизнес:

6) интегрированныебизнес-группы (пред-
ставители крупных собственников,
трансрегиональных финансово-про-
мышленных групп);

7) промышленники и предприниматели
Нижегородской области;

8) финансовые и экономические инсти-
туты.

ФОТО ФОТО
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В. Власть:
9) федеральная (ПФО, правительство

РФ, Госдума, Совет Федерации);
10) региональная (законодательная, ис-

полнительная, муниципальное само-
управление).
Такой состав групп и тщательный

подбор экспертов позволил успешно осу-
ществить вертикальную интеграцию раз-
личных стратегий по вертикали.

•

•
Так,

•

•

•

•Тавтология.
Рекомендует-
ся
скорректиро-
вать

в региональные стратегии естествен-
ным путем могли входить муниципаль-
ные стратегии развития, поскольку там
присутствовали главы территориальных
образований, а развитие самого региона,
в свою очередь, более легко интегрирова-
лось в национальную стратегию развития,
поскольку в нее входили депутаты Госу-
дарственной Думы и сенаторы. Другим
важным моментом явилось активное уча-
стие в проекте представителей крупного
и среднего бизнеса. Именно они, зная
стратегии развития своих предприятий,
могли от первого лица предложить кон-
кретные проекты и интегрировать их

в стратегию региона. В обычных услови-
ях такая интеграция вызывает серьезные
трудности из-за нежелания раскрывать
свои планы перед конкурентами.

Формирование двухуровневой
стратегии

Совместная работа стейкхолдеров
в различных группах и психологические
техники работы с малыми группами поз-
волили избежать конфликтных ситуаций
и успешно сформировать двухуровне-
вую стратегию. При этом на первом
уровне формировались пакеты проек-
тов, связанные с экономическим базисом
территории, а на втором уровне — свя-
занные с духовным и культурным развити-
ем всего территориального сообщества.
Сопряжение уровней происходило через
формирование общего Будущего, глобаль-
ной цели развития и духовного кодекса.
Сам процесс отработки стейкхолдера-
ми настоящего и будущего «состояний»,
а также переход между ними в виде
проектной карты строился в соответствии
с моделью (рис. 2).

Рис. 2. Основные процедуры модели перехода от Настоящего к Будущему
Источник:
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Результаты применения технологии
Согласно предложенной на рис. 2 мо-

дели, после аудита настоящего стейкхол-
дерами был сконструирован следующий
образ Будущего региона (табл. 1).

•

•

•

•

•

•Просьба
указать
источники
всех таблиц.

Отработка образа Будущего региона
дала возможность сформировать на осно-

ве консенсуса глобальную цель. В качестве
реальной глобальной цели стейкхолдера-
ми была предложена следующая: создание
условий запуска и поддержания самораз-
вивающихся бизнес-процессов, повыша-
ющих жизнеспособность и конкуренто-
способность региона, позволяющих со-

Таблица 1

Образ Будущего Нижегородской области в 2015 году
Источник:

Период События и ситуации

Ва
ж
не

йш
ие

со
бы

ти
я
и
сю

ж
ет
ы

к
20

15
го
ду

1. Мы 10 лет в ВТО

2. Социальная индустрия и ВПК окончательно встроены в экономическое произ-
водство

3. Нет «серой» части экономики

4. Электронное правительство Нижегородской области действует

5. «Игра с правилами» трансформировалась в «игру по правилам»

6. Областью управляют люди, чей высокий статус достигнут этически приемлемым
путем. Они имеют право говорить от имени общества, и их слушают

7. «Сетевая экономика» и «сетевое управление» действуют

8. Сформировался мегаполис «Большой Нижний Новгород», организующий новое
региональное российское правительство

9. Сформировался Волго-Вятский макрорегион

10. За счет гибкой миграционной политики и инвестиций в человеческий капитал
численность населения стабилизировалась

11. Жизнь региона базируется на инновационных видах деятельности, таких как
цифровые технологии в телекоммуникациях и СМИ, услуги on-line, call-центры,
мультимедиа

12. Введены высокоскоростные железнодорожные линии и поезда: время в пути
до Москвы 2–3 ч, до Санкт-Петербурга — 7–8 ч

13. Международный аэропорт действует в качестве межконтинентального

Э
ко

но
м
ич

ес
ка
я

си
ту
ац

ия
в
20

15
*

1. Валовой региональный продукт возрастет в 2–3 раза

2. Объем инвестиций в основной капитал к 2015 г. вырастет в 4 раза по сравнению
с 2005 г.

3. Доля наукоемкой продукции в структуре экономики вырастет в 2–3 раза

4. Объем используемых инноваций увеличится в 4–5 раз

5. Реальные доходы населения вырастут в 2,5 раза

6. Уровень преступности снизится в 1,5 раза

* Данные показатели исходили из оценки курса $1 = 90 руб.
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хранить и повысить уровень жизни его
населения. В выработке цели одновре-
менно принимали участие 108 человек,
что позволило сделать ее привлекатель-
ной для большинства жителей региона и,
тем самым, дало возможность консоли-
дировать вокруг нее наиболее активные
слои населения.

В ходе обсуждений на Ассамблее
выявились двенадцать ключевых направ-
лений — драйверов роста, в рамках
которых предлагалось проводить дости-
жение глобальной цели, осуществлять
переход в Будущее. Участники отобрали
стратегические направления развития Ни-
жегородской области и отрейтинговали их
путем голосования. Результаты обработ-
ки индивидуальных оценок, выставленных
участниками, позволили составить обоб-
щенный рейтинг каждого из ключевых
направлений (рис. 3).

В свою очередь, в рамках каждого
из направлений участниками были пред-
ложены проектные идеи, которые прошли
всестороннее обсуждение всеми груп-
пами стейкхолдеров. Проектные идеи,
одобренные с помощью технологии СТВ,
были доведены до уровня проектного
предложения в виде Технических заданий
и вновь заслушаны на общем собрании
участников. Наибольшее количество про-
ектных идей на первом уровне было
принято к реализации в сфере экономики
и градостроительства, на втором уров-
не — в сфере образования и науки. Более
подробная информация о различных про-
ектных идеях, предлагаемых к реализации
на первом и втором уровнях, приведена
в табл. 2.

В качестве примеров проектов раз-
личных уровней можно привести следую-
щие. Проекты первого уровня: создание
«Центра международной торговли», со-
здание «Технопарка высоких технологий»,

вторая очередь завода «Акрилат» (г. Дзер-
жинск) и т. д. Проекты второго уровня:
«Благотворительный фонд преподобного
С. Саровского», «Нижегородский подвиг
Минина и Пожарского» и т. д.

Предложенные проекты Стратегии
I и II уровня явились началом фор-
мирования проектного реестра Совета
по конкурентоспособности Нижегород-
ской области при ОЗС, который отвечал
за реализацию полученных результатов.

Каждый из проектов поддерживал
одно из ключевых направлений и спо-
собствовал достижению глобальной цели.
Однако достичь этой цели через пред-
ставленные проекты без консолидации
населения вокруг предложенных образ-
цов поведения, без принятия населением
данных ценностей как своих собствен-
ных и воспроизводства на этой основе
соответствующего им типа общественных
отношений едва ли возможно. А глав-
ным «мотором», который должен был
запустить в обществе сознательное внед-
рение, явился Кодекс ценностей, приня-
тый на Ассамблее всеобщим консенсусом
стейкхолдеров. Именно представители ни-
жегородского сообщества, участвующие
в создании Кодекса, были способны тогда
предложить общественности новый стиль,
новый образ и новые привлекательные
ценности, связанные с ценностями наци-
ональными и опирающимися на истори-
ческий опыт региона (табл. 3).

Барьеры на пути реализации страте-
гии снимались путем применения патиси-
пативной технологии проектного управ-
ления, а также расширением вовлечен-
ности в процессы реализации проектов
представителей различных групп стейк-
холдеров и активных слоев населения. Их
преодолению также активно помогал Со-
вет по конкурентоспособности при ОЗС,
созданный специально для реализации по-
лученных в ходе Ассамблеи результатов.

./fig-pdf/gorodnova-03.pdf

!Рисунка пока нет!

Рис. 3. Рейтинг ключевых направлений развития области (625 голосов)
Источник:
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Таблица 2

Ключевые направления и проектные идеи. Отрейтингованные результаты
Источник:

Ключевые направления
Число

отданных
голосов

Проектных
идей, всего

Проектные
идеи, нашедшие

консенсус

Проектные
идеи, принятые
к реализации

Проекты стратегии I-го уровня (основные инвестиционные и инфраструктурные проекты)

Экономика 150 10 3 3

Технология 33 17 14 2

Бизнес 32 5 4 2

Управление 29 5 3 1

Градостроительство 7 25 21 3

Проекты стратегии II-го уровня (инвестиции в инфраструктуру духовного и культурного
наследия)

Политика 87 19 14 -

Образование и наука 49 10 6 3

Демография и здравоохранение 28 10 2 1

Социум
(социальные ценности)

88 4 2 2

Культура 51 32 22 1

Духовность 58 6 3 1

Физкультура и спорт 7 1 - 1

Экология 6 - - -

Итого 625 144 94 20

Ретроспективная оценка
Десятилетний период,

•

•
прошедший

•

•

•

•Прошло уже
более 10 лет.
Возможно,
имеет смысл
немного
переформу-
лировать

со времени разработки рассмотренной
стратегии, дает возможность рассматри-
вать полученные результаты в нескольких
аспектах.

Методологический аспект. Выбор «мяг-
кого» открытого подхода с технология-
ми ПБ и СТВ оказался наиболее соответ-
ствующим современному когнитивному
подходу. Суть его раскрывается в докладе
о мировом развитии Всемирного банка
«Мышление, общество и поведение» [14].
Ниже приведены некоторые положения.

•

•

•

•

•

•Добавлено.
Оставить?

∙ Социально-экономическое развитие
территории главным образом зависит

от направленности поведения населе-
ния.

∙ Стратегия развития территории рас-
сматривается как комплекс стимулов
для различных групп населения.

∙ Изменение поведения разных групп
населения требует трансформации
моделей мышления (представлений
и убеждений) и социальных норм.

∙ Ключевыми методами влияния на при-
нятие решений являются открытые
коммуникации, социальные сети и не-
формальные нормы.
Все это в достаточной мере согласу-

ется с принципами построения и реали-
зации видения Будущего, примененного

ФОТО ФОТО
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Таблица 3

Этический кодекс нижегородца
Источник:

Нижегородец в обществе Нижегородец в государстве Нижегородец в работе

Семья — основа общества Патриотизм Конкурентоспособность

Уважение к старшим Этика служения Предприимчивость

Преемственность поколений Служение отечеству — священ-
ный долг

Порядочность в делах

Обеспеченная старость Свобода выбора образа жизни Достойное вознаграждение
за труд как основа благососто-
яния

Доброжелательность ко всем
окружающим

Свобода передвижения Профессионализм и компе-
тентность

Честность в отношениях Культура во всем Работоспособность

Взаимопонимание в общении Воля к победе Основательность

Доверие к людям Открытость власти Результативность начинаний

Взаимоуважение Готовность к сотрудничеству Расчетливость

Духовность в помыслах и дей-
ствиях

Национальные традиции и са-
мобытность

Образованность

Ответственность за себя
и окружающих

Патриотизм

Совестливость Этика служения

Духовное и телесное здоровье Служение отечеству — священ-
ный долг

Любовь к жизни

Терпимость

нами при реализации проекта «Граждан-
ская ассамблея. Стратегическая сборка —
2015». Так, принцип стратегической сбор-
ки задает интегральный вектор развития
территории, по которому происходит дви-
жение различных слоев населения, выра-
зителями которых являются стейкхолдеры,
к общему Будущему. Движение по вектору
осуществляется посредством выполнения
ряда конкретных проектов.

Принцип изменений исходного состо-
яния предполагает переход к Будущему
через отработку трех типов «состояний»:
во-первых, настоящее состояние, харак-
теризующее ситуацию на данный момент

и учитывающее историю территориаль-
ного образования; во-вторых, будущее
состояние, которое определяет, где насе-
ление хотело бы находиться, и содержит
ряд стимулов, заставляющих осуществ-
лять движение из настоящего в Будущее.

Принцип изменения мышления осу-
ществляется путем постепенной замены
существующей системы ценностей на цен-
ности, связанные с достижением глобаль-
ной цели, достижением общего Будуще-
го. При этом внутренняя дезинтеграция
сменяется консолидацией, взаимным до-
верием и уважением между различными
группами стейкходеров.



76 РЕГИОНАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ А. Царьков, А. Городнова

Имеется пересечение по целому ряду
и других позиций. Анализ показал, что
именно когнитивный подход, в рамках ко-
торого применялись указанные открытые
технологии, позволяет наиболее эффек-
тивно использовать всю совокупность
знаний, которыми располагают эксперты
для интеграции их в единый реалистич-
ный Образ Будущего территориального
образования и формирования реально
достижимой глобальной цели. А значит,
и сделать их реальными. Другие извест-
ные подходы гораздо менее реалистичны.

Трансформация публичного простран-
ства. Самым важным результатом данного
проекта оказалось преодоление внутрен-
ней дезинтеграции — устранение рас-
ширяющегося конфликта между двумя
ветвями власти, охватившего все пуб-
личное пространство региона. Устранить
конфликт позволил механизм внешней
вертикальной интеграции, заключавший-
ся в достижении консенсуса между раз-
личными стейкхолдерами: как депутата-
ми ОЗС, Госдумы от региона, так и не-
посредственно с тогдашним Полномоч-
ным Представителем Президента в ПФО
С. В. Кириенко.

•

•
Материалы «Гражданская

•

•

•

•Он не
занимает
данную
должность
с ноября
2005 г.
В указанный
период
(кон. 2005–
2015)
Кириенко
руководил
Росатомом.

ассамблея. Стратегическая сборка-2015»
были представлены в Администрацию
Президента РФ. По результатам их рас-
смотрения в область пришел другой гу-
бернатор — В. П. Шанцев, который смог
достаточно быстро погасить конфликт
и консолидировать общество для дости-
жения стратегических целей через выде-
ленные ключевые направления развития
региона.

Прогностический эффект. В совре-
менных условиях конструирование Буду-
щего, включающего стратегии развития
на 5–10–15 лет, имеет смысл выпол-
нять, несмотря на то, что глобаль-
ные проявления нестабильности в пе-
риод 2008–2010 гг. и последующий за ним
период санкциональных войн, могли ме-
нять построенную картину Будущего.

•

•
Да,

•

•

•

•Возможно,
нет согласо-
вания.
Просьба
переформу-
лировать.

замедлилось время свершений важнейших
событий в Будущем. Да, реализовались
не все сюжетные линии. Да, достигнуты
не все намеченные макроэкономические
показатели. Тем не менее, как показало
время, ключевые направления и глобаль-

ная цель стейкхолдерами были сформи-
рованы верно. Так, из 13 важнейших
событий Образа Будущего, перечислен-
ных в табл. 2, в 2015 г. в полной мере было
реализовано 7 событий (позиции 2, 4, 6,
8, 10, 11, 12), частично реализовано —
3 (позиции 1, 7, 13), и не реализовано —
3 (позиции 3, 5, 9).

Что же касается макроэкономиче-
ских показателей, то здесь наблюдается
неоднозначная картина. С одной стороны,
отмечается приближение, а в ряде случаев
даже превышение намеченных показате-
лей, как это было с доходами населения.
Например, доходы населения за деся-
тилетний период возросли с 4000 руб.
до 24 503 руб., т. е. в 6,2 раза, а пла-
нировалось в 2,5 раза. ВРП в основных
ценах с 2004 г. по 2013 г. увеличился
с 241 230 млн руб. до 925 832 млн руб.,
т. е. увеличился в 3,8 раза, при ожидае-
мом увеличении в 2–3 раза. Инвестиции
в основной капитал в фактически дей-
ствующих ценах возросли с 64 505 млн
руб. в 2005 г. до 276 819 млн руб.
в 2014 г., т. е. в 4,3 раза, а ожидалось —
в 4 раза. Уровень преступности снизился
с 2118 до 1435 (в 1,5 раза) [15].

•

•
Одна-

•

•

•

•Существуют
различные
коэффициен-
ты,
определяю-
щие уровень
преступно-
сти. Какой
используется
здесь?

ко с другими намеченными показателями
дело обстоит несколько хуже. Прирост
населения в области по-прежнему имеет
знак минус: численность за этот период
сократилась с 3479 тыс. до 3281 тыс.
человек. Доля инвестиций в основной
капитал в процентах к ВРП сократилась
с 35,2 в 2006 г. до 27,2 в 2014 г. Не так
быстро растет и объем используемых ин-
новаций [16], несмотря на то, что курс
доллара действительно достигал отметки
90 руб. за $1.

Тем не менее, прогностический эф-
фект от применения данного подхода
можно признать достаточно высоким.

Устойчивость процесса реализации
стратегии. Наиболее устойчивыми к гло-
бальным проявлениям нестабильности
оказались результаты реализации про-
ектов второго уровня, связанные с духов-
ным развитием социума. Они, в отличие
от точечных проектов первого уровня,
носят системный некоммерческий харак-
тер, обеспечивая воздействие на всех
жителей территории.

ФОТО ФОТО
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В целом их результаты слабо под-
вержены конъюнктурным изменениям,
что позволяет стабилизировать эконо-
мику через построение и реализацию
системы духовных ценностей и обеспечи-
вает снижение напряженности в обществе
в условиях кризиса. Это в конечном счете
способствует реализации проектов пер-
вого уровня даже в условиях появления
непредсказуемых событий, в виде так
называемых «черных лебедей» [16].

Реализация региональной и муници-
пальных стратегий показала также доста-
точно высокую устойчивость двухуровне-
вой проектной активности к смене ре-
гиональных управленческих команд. При
новом губернаторе — В. П. Шанцеве —
большинство проектов первого и второго
уровней продолжало выполняться и вошло
в новую стратегию «Стратегия — 2020»,
поскольку они отражают мнение и ре-
альные возможности основных акторов
публичного пространства. Существенно
повысила устойчивость механизмов реа-

лизации стратегии и вертикальная инте-
грация, которая была отработана на ре-
гиональном и на муниципальном уровнях
в городах и районах Нижегородской об-
ласти: г. Нижний Новгород, г. Арзамас,
Сокольский р-н и др.

Другим важным моментом повыше-
ния устойчивости явилось наличие ре-
естра проектов в Совете по конкурент-
носпособности при ОЗС. Это позволяло
достаточно быстро внести необходимые
коррективы в сценарии, собрать и адап-
тировать пакеты проектов под новые
изменившиеся условия.

Развитие подхода. Предложенный от-
крытый патисипативный подход позволяет
говорить не только об интеграции регио-
нальных стратегий развития по вертикали,
но и о возможной интеграции стратегий
отдельных регионов на горизонтальном
уровне в рамках Федеральных округов
при условии вовлечения в нее аппарата
полномочных представителей Президента
РФ в этих округах.
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Основные тезисы

∙ Оценка мировых практик показывает зависимость развития межсекторно-
го партнерства и процесса разработки социальных инноваций от ряда
факторов, определяющих жизнедеятельность государства.

∙ Российскую модель межсекторального взаимодействия можно охаракте-
ризовать как смешанную, так как она сочетает в себе наличие трех
секторов, каждый из которых обладает определенной автономией и са-
мостоятельностью, с главенствующей ролью сильного государства.

∙ Наибольший синергетический эффект при решении социальных задач до-
стигается при одновременном взаимодействии всех трех секторов.

•

•
На современном этапе мирового раз-

•

•

•

•Просьба
тезисы более
конкретными
и содержа-
тельными.
Например,
1-й тезис в
данном виде
является не-
информатив-
ным.

вития необходимость постоянного поиска
инновационных подходов к решению стоя-

щих перед обществом задач стоит острее,
чем когда-либо, что объясняется посто-
янным ростом скорости происходящих
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в социуме изменений, глобальным и ком-
плексным характером возникающих про-
блем. В подобных условиях эффективное
решение стоящих перед обществом задач
становится невозможным без достижения
синергетического эффекта от сложения
ресурсов государственного, некоммерче-
ского и бизнес-секторов. Современные
функции и задачи государственных ор-
ганов, общественных и коммерческих
организаций предполагают постепенное
стирание привычных границ, определяю-
щих сферы деятельности трех секторов.

Особенно остро вопрос межсектор-
ного взаимодействия и инновационных
подходов стоит в социальной сфере,
стабильность и развитость которой яв-
ляется залогом прогресса как отдельных
государств, так и всего мира. В современ-
ном обществе партнерство между биз-
несом, государственным сектором и не-
коммерческими организациями все чаще
рассматривается как одна из наиболее
эффективных форм решения социаль-
ных задач, способствующая претворению
в жизнь нестандартных и инновационных
подходов, позволяющих найти действен-
ные способы и механизмы повышения
уровня жизни, улучшения качества здра-
воохранения и образования, предотвра-
щения и ликвидации последствий гумани-
тарных и экологических катастроф.

Для раскрытия сущности межсек-
торного взаимодействия как механизма
создания социальных инноваций необхо-
димо прежде всего определить теоретиче-
ские и концептуальные основы понятий
«межсекторное взаимодействие» и «со-
циальные инновации».

Термин «межсекторное взаимодей-
ствие» вошел в российскую науку и прак-
тику относительно недавно, что обуслов-
ливает отсутствие единого общепринятого
подхода к его толкованию. Один из веду-
щих российских специалистов в области
межсекторного взаимодействия В. Н. Яки-
мец в своих работах использует поня-
тие «межсекторное социальное партнер-
ство», под которым подразумевает на-
лаживание конструктивного взаимодей-
ствия между тремя силами, действующими
на общественной арене страны, области,
города или иной территории: государ-
ственными структурами, коммерческими

предприятиями и некоммерческими ор-
ганизациями [1].

Принимать участие в партнерских
взаимоотношениях могут как любые два
из перечисленных секторов, так и все три,
выстраивая различные формы межсектор-
ного взаимодействия. В первом случае
речь идет о государственно-частном, го-
сударственно-общественном и частно-об-
щественном взаимодействии [2]. Во вто-
ром происходит пересечение всех трех
секторов, соответствующее зоне трехсек-
торного социального партнерства. Стоит
отметить, что наибольший синергетиче-
ский эффект достигается при одновре-
менном взаимодействии всех трех сек-
торов для решения социальных задач.
Однако подобный тип взаимодействия
встречается достаточно редко, так как
предполагает сложные процессы управле-
ния и согласования взаимных интересов.

Социальная инновация — это прежде
всего некая новая идея в социальной сфе-
ре, которая работает в реальной жизни
и носит системный и комплексный харак-
тер [3]. Согласование интересов граждан
и государства происходит через институт
общественно-государственного партнер-
ства, то есть путем целенаправленного
взаимодействия органов государственной
власти с гражданским обществом в ли-
це общественных организаций. Имен-
но гражданское общество может влиять
на региональную политику, чем объясня-
ется его особая роль в стратегиях и пла-
нах развития разных стран, в том числе
и России. Концепции долгосрочного стра-
тегического развития России до 2020 года
отводит институтам гражданского обще-
ства одну из ведущих ролей в качестве
субъектов модернизации страны [4].

Как правило, государственно-обще-
ственное взаимодействие проявляется
в форме выделения государственных гран-
тов на реализацию социальных проектов
или программ, проведения общественных
слушаний и общественной экспертизы,
совершенствования законодательной ба-
зы. Однако подобные практики в малой
степени ориентированы на разработку
и создание социальных инноваций. Та-
кое взаимодействие между государством
и некоммерческими организациями носит
формальный характер, в нем прослежи-
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ваются скорее взаимоотношения сопод-
чинения, чем равноправия сторон.

Большей значимостью государствен-
но-общественное партнерство в процессе
создания и развития социальных иннова-
ций обладает на стадии масштабирова-
ния инновационной социальной практи-
ки. Эффективное взаимодействие между
государством и общественными структу-
рами может заключаться в применении го-
сударственными органами разработанных
третьим сектором социальных практик.

Взаимодействие бизнеса с неком-
мерческими структурами и бюджетными
социальными учреждениями в большей
степени ориентированно на создание ин-
новационных социальных практик. Под
бюджетными социальными учреждения-
ми в данном случае понимаются го-
сударственные социальные учреждения,
относящиеся к сфере здравоохранения,
образования, охраны окружающей среды,
защиты прав и свобод граждан.

Оценка мировых практик показыва-
ет зависимость развития межсекторного
партнерства и процесса разработки со-
циальных инноваций от ряда факторов,
определяющих жизнедеятельность госу-
дарства. Среди таких факторов можно
выделить политическое и экономическое
устройство, уровень благосостояния на-
селения, степень развитости гражданско-
го общества, культурные и исторические
особенности.

Определяющим аспектом использова-
ния межсекторного взаимодействия как
механизма создания социальных иннова-
ций является роль каждого из секторов при
совместной деятельности по реализации
инновационных социальных разработок.
Характер взаимодействия секторов обу-
словливает основные способы и формы
применения межсекторного партнерства,
влияющие на распределение ресурсов
и зон ответственности между секторами,
учет представителями секторов взаимных
интересов и целей. Обозначенные выше
факторы напрямую связаны со скоро-
стью и качеством разработки социальных
инноваций, своевременностью и эффек-
тивностью их применения на практике.

На основании описанных выше фак-
торов нами были выделены три модели

межсекторного взаимодействия: англо-
саксонская, китайская и российская.

Англосаксонская модель, наиболее
яркими представителями которой явля-
ются США, Канада и Великобритания,
характеризуется высокой степенью раз-
витости всех трех секторов, что обеспе-
чивает ее устойчивость и широкий спектр
возможностей для создания и примене-
ния на практике социальных инноваций.
Во многом данный факт объясняется
длительной историей постепенного ста-
новления в этих государствах устойчивого
коммерческого сектора и сильного третье-
го сектора, а также многолетней практи-
кой разработки теоретических оснований
развития социальной сферы научными
центрами ведущих университетов и ис-
следовательских центров.

Такой подход позволяет эффективно
использовать накопленный опыт, реали-
зовывать сложные комплексные проекты,
создавать и привлекать профессиональ-
ные кадры, а также не тратить силы
и средства на постоянное создание новых
организаций. Примером может служить
создание центров социальных инноваций,
главной задачей которых является содей-
ствие в создании и реализации иннова-
ционных социальных разработок. Важное
значение также имеет запуск образова-
тельных программ по подготовке специа-
листов в области социальных инноваций
и межсекторного взаимодействия, форми-
рование брендов компаний на основе их
социальной ответственности, подготовка
государственных кадров новой форма-
ции, адаптированных к использованию
новаторских методов управления.

Стоит отметить, что среди всех стран
Америка тем не менее является неко-
торым исключением. Одной из главных
отличительных особенностей США в сфе-
ре социальных инноваций и межсектор-
ного взаимодействия является наличие
развитой крупной системной благотво-
рительности [5]. В Америке действует
множество больших фондов, проводя-
щих серьезные независимые исследова-
ния и реализующих проекты в самых
разных сферах, от образования, науки
и медицины до экономики, политики и го-
сударственного управления. В Европе,
несмотря на высокий уровень развития
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третьего сектора, не существует такого
количества крупных фондов, работающих
не только на национальном, но и на меж-
дународном уровне.

Такие крупные фонды, как фонд Рок-
феллера, Билла и Мелинды Гейтс, фонд
Форда, работают на международном уров-
не и реализуют инициативы в связке
с крупнейшими мировыми компаниями,
правительствами разных стран и над-
национальными организациями. Одной
из главных социальных практик западных
стран в области разработки социальных
инноваций и развития межсекторного
взаимодействия являются Центры соци-
альных инноваций, которые чаще всего
создаются и функционируют при крупных
университетах. Среди наиболее известных
центров можно выделить Стенфордский
центр, центр при Колумбийском уни-
верситете, а также центр в Кембридже.
Центры социальных инноваций при уни-
верситетах, как правило, аккумулируют
лучшие практики и самые новые научные
и практические разработки в социаль-
ной сфере, разрабатывают обучающие
программы для будущих лидеров в соци-
альной сфере. Они не только собирают
всю самую новую и актуальную информа-
цию в социальной сфере, но и позволя-
ют социальным инициативам развиваться
быстрее и эффективнее, предоставляя их
разработчикам возможности для реали-
зации идей и планов.

В итоге формируется картина, демон-
стрирующая функционирование на терри-
тории стран, принадлежащих к англосак-
сонской модели, устойчивых межсектор-
ных взаимодействий, характеризующихся
равноправием сторон.

Главная специфика китайской мо-
дели заключается в наличие сильного
государства, которое определяет сферу
деятельности коммерческих и обществен-
ных организаций. Гражданское общество
в Китае на сегодняшний день практически
не развито, что обусловливается тради-
циями и историческими особенностями
развития страны. Сила государства и сла-
бость гражданского общества определяет
развитие некоммерческих организаций
и бизнес-структур при полном контроле
со стороны государственных органов.

Само государство при этом ориенти-
ровано на реформирование, повышение
качества управления страной и адапта-
цию ведущих мировых практик к китай-
ской действительности, что способствует
появлению в Китае первых инновацион-
ных социальных проектов, основанных
на межсекторном взаимодействии. Имен-
но государственный разворот в сторону
адаптации к местным условиям части ры-
ночных механизмов и гражданских инсти-
тутов позволил Китаю всего за несколько
десятилетий существенно сократить раз-
рыв с другими странами в применении
инновационных социальных разработок,
основанных на межсекторных партнер-
ских отношениях [6].

Среди главных черт, характеризующих
китайскую модель, можно выделить: до-
минирующую роль государства, определя-
ющую сферу деятельности коммерческих
и общественных организаций; ориен-
тацию государства на реформирование,
повышение качества управления и адапта-
цию лучших мировых практик; неразвитое
гражданское общество и третий сектор,
становление которого происходит под
контролем со стороны государственных
структур. Кроме того, сильное влияние
традиций и культуры на развитие секто-
ров; отсутствие филантропических тради-
ций у бизнеса и общества; относительную
слабость социальной сферы, неразви-
тость системы социальной поддержки
населения со стороны государства.

Таким образом, главными сторонами,
принимающими участие в создании со-
циальных инноваций в Китае, являются
политики, некоммерческие организации,
бизнес-структуры и так называемые под-
держивающие или сопровождающие орга-
низации, осуществляющие информацион-
ное, аналитическое, научное и теоретиче-
ское сопровождение различных структур
и реализуемых ими проектов.

Несмотря на раннюю стадию развития
третьего сектора и лишь зарождающуюся
культуру благотворительности и волон-
терства, в Китае растет число неком-
мерческий организаций, бизнес-структу-
ры начинают разработку и реализацию
программ корпоративной социальной от-
ветственности. Одной из самых быстро-
развивающихся и перспективных форм
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межсекторного взаимодействия в Китае
является социальное предприниматель-
ство, основой которого правительство
Китая считает сильный общественный
сектор, состоящий из некоммерческих
организаций и частных благотворитель-
ных фондов [7].

На сегодняшний день, несмотря на до-
вольно короткую историю развития, со-
циальное предпринимательство в Китае
представлено в разных сферах деятель-
ности, охватывающих самые разные со-
циальные проблемы и предлагающих их
инновационные решения. Именно соци-
альные предприниматели создают лучшие
в Китае практики инновационных подхо-
дов к решению острых проблем общества.

Наглядным примером может служить
программа поддержки женщин, реализо-
ванная после Сычуаньского землетрясе-
ния, которое произошло 12 мая 2008 года.
Программа была разработана благотвори-
тельным фондом совместно с местными
органами власти и центром националь-
ных культур и направлена на создание
возможности зарабатывать деньги жен-
щинам, проживающим в пострадавших
от стихии районах. Она подразумевала
их привлечение к созданию традицион-
ной китайской вышивки Цян [8].

Еще одним примером, демонстрирую-
щим стремление сформировать институ-
циональные основы развития социальных
инноваций и третьего сектора в Ки-
тае, стало открытие так называемого
«Инкубатора некоммерческих идей». Ин-
кубатор был зарегистрирован в 2006 году
и на сегодняшний день является одной
из самых больших локальных организаций
третьего сектора КНР с численностью со-
трудников, превышающей двести человек.
За время своей работы Инкубатор при-
влек свыше трехсот миллионов долларов
от государства, корпораций и фондов
для финансирования благотворительных
программ и некоммерческих организа-
ций. Изначально большинство средств
на инновационные проекты поступало
от государства и фондов, однако Ин-
кубатору удалось развить межсекторное
взаимодействие и с коммерческим сек-
тором и привлечь к своей деятельности
Lenovo, Nokia, Kangshifu.

Российская модель представляет иную
форму взаимодействия между государ-
ством, бизнесом и некоммерческим сек-
тором. Данную модель можно охарактери-
зовать как смешанную, так как она сочета-
ет в себе наличие всех трех секторов, каж-
дый из которых обладает определенной ав-
тономией и самостоятельностью, с главен-
ствующей ролью сильного государства.
Российская модель в своей современ-
ной форме начала зарождаться в хаосе
1990-х годов, определивших ориентацию
государства на развитие рынка и граждан-
ского общества в сочетании с традициями
этатизма. На сегодняшний день граж-
данское общество и бизнес-структуры
в России обладают большей независимо-
стью от государства, чем в Китае, однако
они неспособны развиваться без под-
держки и общего одобрения выбранного
курса со стороны государства, что отлича-
ет их от организаций, функционирующих
в рамках англосаксонской модели.

Среди главных черт, характеризующих
российскую модель, можно выделить: за-
висимость коммерческих и общественных
структур от государства и проводимой
им политики; чрезмерную диверсифика-
цию уровня развитости третьего сектора
в регионах; непоследовательность и про-
тиворечивость действий государства в вы-
работке политики в отношении развития
гражданского общества и бизнеса; тра-
диции государственного патернализма;
постепенное становление гражданского
общества.

В сложившихся условиях рассчиты-
вать на активное участие бизнеса в бла-
готворительных и социальных проектах
не приходится, слишком велико количе-
ство проблем внутри самой предпри-
нимательской среды. Крупные компании
продолжают развивать программы кор-
поративной социальной ответственности,
однако большинство из них носит неси-
стемных характер и не сопровождается
инвестициями в долгосрочные социаль-
ные проекты и выстраиванием коммуни-
каций с представителями третьего секто-
ра. Кроме того, зависимость компаний
от государства определяет их ориентацию
на социальные инновации и некоммерче-
ские организации, поддерживаемые госу-
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дарством, что в глазах бизнеса означает
гарантию успеха социального проекта.

Несмотря на активную пропаганду
развития некоммерческих организаций
со стороны государства, реальное по-
ложение дел остается тяжелым. Третий
сектор в России отстает в развитии
по сравнению с западными странами,
что связано как с рядом проблем внут-
ри самого некоммерческого сектора, так
и существенным количеством внешних
факторов.

Существенная проблема — низкий
уровень доверия к НКО. Сегодня все
российские социологические опросы де-
монстрирует достаточное высокий уро-
вень недоверия со стороны населения
к представителям третьего сектора. Не-
смотря на все усилия, предпринимаемые
государством и самими некоммерчески-
ми организациями ситуация по-прежнему
остается достаточно тяжелой. Опыт дру-
гих стран показывает, что для преодоления
данной проблемы нужно время и серьез-
ные усилия со стороны некоммерческих
структур, которые должны стремиться
ликвидировать свои внутренние недо-
статки, о которых мы скажем далее.

Еще одной проблемой является низ-
кий уровень культуры волонтерства и бла-
готворительности в России, что стало
следствием застоя в развитии третьего
сектора в советский период.

Проблемой также является недоста-
точный уровень профессионализма самих
некоммерческих организаций, что приво-
дит к стремлению НКО брать на себя ско-
рее контрольные функции надзора за раз-
личными социальными вопросами, неже-
ли перенимать у государства функции
по самостоятельному предоставлению ря-
да социальных услуг. Повышение профес-
сионального уровня представителей не-
коммерческого сектора упирается в слож-
ности финансирования, не позволяющие
большинству организаций третьего секто-
ра нанимать квалифицированные кадры.

Существенной проблемой также яв-
ляется затруднение коммуникаций между
некоммерческими организациями и сред-
ствами массой информации. НКО испы-
тывают серьезные трудности с формиро-
ванием интересных для крупных и попу-
лярных СМИ информационных поводов.

В результате страдают сами некоммер-
ческие организации, так как не могут
грамотно воспользоваться мощными ка-
налами для распространения информа-
ции о своей деятельности среди большой
аудитории.

Некоммерческие организации ощу-
щают нехватку опыта, трудности в по-
иске ресурсов, отсутствие поддержки
со стороны местных и региональных вла-
стей [9], [10].

Отдельно стоит сказать о социальном
предпринимательстве, которое в разви-
вающихся странах все еще само по се-
бе выступает социальной инновацией.
В России социальное предприниматель-
ство развивается на протяжении послед-
него десятилетия. Многие социальные
предприниматели, открывая собственное
дело, вынуждены завершать свою дея-
тельность, так как налоговая нагрузка
не позволяет им получать достаточное
количество прибыли для дальнейшего
развития.

Наличие некоммерческих организа-
ций, ведущих свою деятельность на про-
фессиональной основе с ориентацией
на потребности не только общества,
но и бизнеса, позволяет реализовывать
партнерские проекты, предполагающие
участие представителей сразу нескольких
секторов, а государственная идеологи-
ческая поддержка социальных проектов
способствует популяризации данного на-
правления деятельности.

Проблемы, характерные для россий-
ской модели межсекторного социального
партнерства на нынешнем этапе ее раз-
вития, следующие.

Прежде всего, речь идет об ориен-
тации бизнеса на взаимодействие с не-
коммерческими организациями и про-
граммами, получившими различные го-
сударственные гранты или иные формы
государственного одобрения и поддерж-
ки. Для бизнеса поддержка социального
проекта государством выступает неким
гарантом его успеха. Однако далеко
не всегда в реальной жизни создатели
перспективных и качественных социаль-
ных некоммерческих проектов обраща-
ются за помощью к государству. Часто
некоммерческие организации намерен-
но стремятся к большей независимости
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от государства, особенно на первых
стадиях своего развития, что позволяет
сохранять автономию и самостоятель-
ность в принятии решений. В подобной
ситуации настороженное отношение биз-
неса замедляет развитие инновационных
социальных проектов.

Во-вторых, государство ориентирует-
ся в основном на поддержку тех социаль-
ных и общественных проектов, которые
позволяют достичь не столько значи-
мых социальных и инновационных целей,
сколько проектов, программ и организа-
ций, способствующих решению актуаль-
ных политических задач.

Кроме того, коммерческие структуры
и ряд некоммерческих организаций вос-
принимают волонтеров как бесплатную
рабочую силу, потребности и интересы
которой не обязательно учитывать. Та-
кое положение дел во многом связано
с неразвитостью системного волонтерства
в России. Существует и обратная про-
блема, когда коммерческие организации
воспринимают волонтеров, участвующих
в реализации программ корпоративной
социальной ответственности в качестве
своих работников, что приводит к чрез-
мерно строгому отношению к волонтерам
и стремлению исключить их из про-
грамм за малейшие проступки. Данную
ситуацию можно объяснить отсутствием
опыта взаимодействия с добровольцами
и непониманием специфики работы с во-
лонтерами.

Дальнейшего совершенствования тре-
бует и вопрос осведомленности коммер-
ческого сектора о специфике решения
социальных проблем, что подразумевает
знание особенностей работы различных
социальных учреждений (детских домов,
домов престарелых), общения с различ-
ными группами социально незащищенных
слоев населения. Мало внимания уделя-
ется предварительной подготовке людей
к участию в реализации социальных
проектов, что приводит к отсутствию по-
нимания сути проблемы и специфики ее
решения.

Проблемы возникают и внутри тре-
тьего сектора. Многие организации отка-
зываются содействовать в распростране-
нии информации о программах, которые
связаны с профилем их деятельности,

но в которых они не являются участни-
ками, мотивируя это внутренней конку-
ренцией. Однако такое поведение ско-
рее замедляет развитие некоммерческого
сектора, нежели способствует формиро-
ванию здорового соперничества между
организациями.

Все вышеназванное позволяет сфор-
мулировать ряд рекомендаций по совер-
шенствованию российской модели меж-
секторного взаимодействия как механиз-
ма создания социальных инноваций. Все
рекомендации можно разделить на три
группы: рекомендации для государствен-
ного сектора, для представителей бизнеса,
а также для некоммерческих организаций.

К рекомендации для государственно-
го сектора можно отнести дальнейшую
проработку нормативно-правовой базы,
регулирующей межсекторное взаимодей-
ствие, благотворительность, социальное
предпринимательство; постепенную пере-
дачу с учетом международного опыта ча-
сти социальных функций государства в ру-
ки некоммерческих организаций и биз-
нес-структур; содействие в трансляции
лучших социальных практик в регионы.

Рекомендации для некоммерческих
организаций заключаются в ориентации
на активную разработку и внедрение со-
циальных инноваций как основных драй-
веров развития всего третьего сектора,
а также на учет интересов как благо-
получателей, так и партнеров из других
секторов.

Рекомендации для бизнес-структур
включают в себя ориентацию на поддер-
жание проектов, направленных на реали-
зацию инновационных социальных прак-
тик; постепенный переход от традицион-
ных форм корпоративной филантропии
к социальному спонсорству, социальному
инвестированию и социальному марке-
тингу. Кроме того, необходима ориен-
тация на взаимодействие с представи-
телями некоммерческих структур в хо-
де реализации программ корпоративной
социальной ответственности компаний;
реализацию программ корпоративной со-
циальной ответственности на системной
и профессиональной основе.

Подводя итоги, можно сделать вывод
о перспективности российской модели
межсекторного взаимодействия. Сильное
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государство, оказывающее воздействие
на коммерческий и общественный секто-
ра, способно снижать для них уровень
рисков, связанных с мировыми и наци-
ональными экономическими кризисами,
нестабильностью в развитии предпри-

нимательских структур. Залогом успеха
модели является соблюдение баланса ин-
тересов, способствующего равноправию
сторон и формированию партнерских вза-
имоотношений, а не принуждению и по-
явлению отношений соподчиненности.
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Основные тезисы

∙ Слияния и поглощения (M&A) способствуют переливу капитала, оказывают
влияние на развитие конкурентных отношений, свидетельствуя об очеред-
ном переделе власти в отраслях.

∙ В развитых странах рынок слияний и поглощений успешно развивается
благодаря активности инвесторов и развитому фондовому рынку.

∙ Рынок слияний и поглощений как самостоятельный рынок капитала имеет
не только товар особого рода, но и специфическую систему его обра-
щения благодаря деятельности рыночной инфраструктуры.

•

•
Слияния и поглощения (M&A) посто-

•

•

•

•Первый тезис
не следует из
текста

янно находятся в центре внимания эко-
номистов: они затрагивают отношения
собственности, способствуют переливу

капитала, оказывают влияние на развитие
конкурентных отношений, свидетельствуя
об очередном переделе власти в отрас-
лях. Изучение этих процессов традици-
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онно привлекает исследователей прежде
всего с точки зрения прикладных аспек-
тов интеграционных процессов, анализа
корпоративных стратегий, обоснования
подходов к проведению оптимального
прединвестиционного исследования, в то
время как сущностные аспекты механиз-
ма концентрации капитала и вопросы,
связанные с внутренней организацией
рынка слияний и поглощений, за которой
скрывается огромный бизнес, основан-
ный на покупке, продажах и перепро-
дажах компаний, по-прежнему остается
в тени. В данной статье мы попытаемся
показать, как устроен этот рынок и чем
он отличается от других.

Следует сразу заметить, что понятие
«рынок слияний и поглощений» пришло
в отечественную науку из англоязычной
литературы, достаточно активно исполь-
зуется аналитиками, но в учебной лите-
ратуре пока не прижилось. Это связано
с тем, что рынок сформировался отно-
сительно недавно, в 1990-е гг., когда
происходили существенные изменения
в хозяйственном механизме, и многие во-
просы, связанные с его развитием до сих
пор не завершены. По сути, он пред-
ставляет собой рынок капитала, точнее —
является его составной частью. Осо-
бенности этого образования позволяют
выделить его в качестве самостоятельного
сегмента финансового рынка, на котором
обращается товар особого рода — гото-
вый бизнес, и механизм обращения этого
товара существенно отличается от обра-
щения известных финансовых инструмен-
тов. Этот факт формирует важное отличие
рынка слияний и поглощений от рынка
капитала, которое состоит в том, что
на первом из них объектом купли-прода-
жи является самостоятельная компания,
а на рынке капитала — ценные бума-
ги или другие финансовые инструменты.
Покупка акций компаний не всегда требу-
ет профессионального решения, крупной
суммы денег и далеко не всегда означает
смену собственника и переход контроля
над активами объекта слияния к новому
владельцу.

Отмеченные характеристики рынка
M&A оказывают влияние на подготовку
и организацию процесса купли-продажи.

Этот процесс обслуживается специали-
зированной рыночной инфраструктурой,
достаточно сложно устроенной, не всегда
понятно институционально оформлен-
ной. От услуг инфраструктуры не пред-
ставляется целесообразным отказываться
даже в условиях ограниченности ресур-
сов, поскольку покупка самостоятельной
фирмы — это непростое коммерческое ре-
шение об укрупнении собственного биз-
неса, которое осуществляется на основе
длительной процедуры. Роль этой инфра-
структуры на рынке обусловлена тем,
что инвесторы мало осведомлены о фак-
торах, влияющих на цену конкретного
бизнеса, они доверяются специалистам,
деятельность которых во многом и опреде-
ляет систему ценообразования. Именно
от профессиональных усилий посред-
ников и их добросовестности зависит
окончательная цена сделки, а также ее
эффективность, т. е. будущие доходы ин-
тегрированной компании.

Следует также заметить, что рынок
M&A, являясь частью рынка капитала,
оказывает воздействие на управление
акционерным капиталом в масштабах
не только национальной, но и мировой
экономики, а также влияет на развитие
и функционирование рынка ссудного ка-
питала. Все сделки по покупке компаний
требуют привлечения значительных фи-
нансовых ресурсов в размерах, сильно
превышающих возможности большинства
отдельных инвесторов и кредитных ор-
ганизаций. Поэтому рынок, на котором
заключаются сделки по покупке и продаже
бизнеса, находится на стыке финансово-
го рынка и рынка финансового капитала,
обеспечивая постоянную связь между ни-
ми (см. рис. 1).

В передовых странах рынок слия-
ний и поглощений успешно развивается
благодаря активности инвесторов и раз-
витому фондовому рынку. В России он
тоже демонстрирует интересные тенден-
ции, хотя по размерам сделок не может
быть сопоставим с более развитыми
странами. Индикаторами динамики рын-
ка M&A являются два основных стати-
стических показателя, характеризующих
степень активности инвесторов. Это сто-
имость сделки (ее величина в денежном
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Рис. 1. Рынок слияний и поглощений
Источник: составлено авторами

выражении) и количество сделок в отрас-
лях. С точки зрения отраслевой структуры,
российский рынок слияний и поглощений
преимущественно представлен сделками
в восьми отраслях экономики: торговля,
финансовый сектор, телекоммуникации,
топливно-энергетический комплекс, пи-
щевая промышленность, строительство,
металлургия, машиностроение.

Стоит отметить, что до мирового
финансового кризиса 2008 г. среди
лидеров рынка слияний и поглощений
по показателю суммы сделок можно отме-
тить нефтегазовую отрасль, строительную
и металлургическую отрасли. В настоя-
щее время картина несколько поменялась
и основная часть сделок приходится
на сферу торговли, финансов, телеком-
муникаций (см. рис. 2). Кроме того, можно
подчеркнуть появление новых субъектов
сделок — инвесторов, проявляющих инте-
рес к активам нетрадиционных для этого
рынка в России высокотехнологичных от-
раслей и сельского хозяйства. Топливно-
энергетический комплекс, хотя и зани-
мает еще значительную долю на рынке,
уже демонстрирует стабильное снижение
операций.

Что касается величины сделок в де-
нежном выражении, то наиболее высо-

кая стоимость сделок характерна для
строительства, средств массовой инфор-
мации (СМИ), рекламной и спортивной
отраслей (см. рис. 3).

В целом, по мнению аналитиков, для
современного российского рынка харак-
терны следующие тенденции развития:
∙ ограниченность возможностей покуп-

ки активов по низким ценам;
∙ совершенствование культуры слияний

и поглощений;
∙ снижение роли нефтегазового секто-

ра и выход на первый план передовых
отраслей, особенно в сфере телеком-
муникаций;

∙ формирование большого потенциала
инвестиционной привлекательности;

∙ наличие большого пула иностран-
ных инвесторов, готовых вернуться
на российских рынок после отмены
антироссийских санкций;

∙ ростинвестиционнойактивностивсель-
ском хозяйстве и высокотехнологич-
ных отраслях;

∙ активное участие компаний с госу-
дарственным участием;

∙ использование субсидий и льгот для
финансирования интеграционных про-
цессов;
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Рис. 2. Структура внутренних сделок слияний и поглощений в разрезе отраслей, 2014 г.
Источник: Mergers.ru

∙ повышенное внимание восточноази-
атских инвесторов к российским ак-
тивам в результате сдерживания ев-
ропейских и американских инвесто-
ров.
Отмеченные тенденции определяют

специфику российского рынка и поз-

воляют говорить об определенной его
эволюции. Однако история рынка слия-
ний и поглощений в нашей стране не так
проста, как может показаться, и мно-
гие ответы на вопросы, связанные с его
развитием, следует искать в системе его
особой организации.

Рис. 3. Изменение стоимостного и количественного объема сделок слияний и поглощений
всех типов с участием российских компаний в 2012–2014 годах, %
Источник: Mergers.ru

ФОТО ФОТО
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Этот рынок начал развиваться в про-
цессе построения рыночной экономики,
слома административно-командной си-
стемы, серьезного изменения структуры
национальной экономики на фоне мас-
штабных процессов приватизации, пра-
вила которой создавались «на ходу».
Поэтому его становление не проходи-
ло гладко. Слияния и поглощения, хотя
и совпали с новой волной концентра-
ции капитала на мировом рынке [7],
не отличались высокой культурой, не-
редко протекали в форме захвата биз-
неса, сопровождались многочисленными
нарушениями, последствия которых за-
трагивали интересы не только компании-
цели, но и инвесторов [4–6, 13]. Все это
закономерно обостряло проблему зако-
нодательного регулирования отношений
собственности и создания норм корпо-
ративной этики, позволяющей компаниям
договариваться на цивилизованной осно-
ве, добиваясь своих целей в условиях
прозрачности как бизнеса, так и регули-
рования. Многие обозначенные вопросы
окончательно не решены и в настоящее
время, поэтому проблема обеспечения
сделок по слиянию и поглощению остается
весьма актуальной и в теории, и на прак-
тике. Вследствие непростой биографии
рынок слияний и поглощений в России
как никакой другой нуждается в более со-
вершенной системе организации работы
профессионалов по подготовке сделок,
а инвесторы — в более тщательном ана-
лизе объекта приобретения.

Обеспечение сделок подразумевает
довольно большой комплекс меропри-
ятий, направленных не только на вы-
бор объекта, юридическое оформление
укрупненной компании, но и на созда-
ние условий экономически эффективной
реорганизации. В процессе подготовки
сделки нужно быть готовым к решению
самых разнообразных конфликтов, воз-
никающих на разных уровнях компании,
поскольку изменение статуса компании
затрагивает экономические интересы всех
участников процесса. Поэтому подготов-
ка сделки по приобретению компании
предполагает проведение целой системы
мероприятий, главными из которых явля-
ются: поиск объекта приобретения (инве-
стирования), проверка его активов на чи-

стоту и добросовестность, разрешение
возможных конфликтных ситуаций среди
старых и новых акционеров, обеспечение
необходимого объема финансирования,
юридическое закрепление нового стату-
са и новых экономических отношений.
Эти задачи успешно может решить толь-
ко профессиональный анализ, который
осуществляют консалтинговые компании
и другие специалисты.

Анализ подготовки сделки, представ-
ляя довольно сложную процедуру деятель-
ности разных организаций, предполагает
создания достаточно громоздкой систе-
мы обслуживания сделок. Эта система,
получившая название «рыночная инфра-
структура» возникла стихийно и в разных
странах имеет свою специфику. Она пред-
ставлена широким спектром профессио-
налов — экономических агентов, обес-
печивающих торговлю готовым бизнесом.
Речь идет прежде всего о консалтинговых
и юридических фирмах, главной задачей
которых является отбор компаний, пра-
вовая подготовка и оформление сделок.
Кроме того, в состав рыночной инфра-
структуры входит широкий спектр дру-
гих компаний-агентов, предоставляющих
не только аналитические услуги по подго-
товке слияний, но и обеспечивающие воз-
можность финансирования сделок в не-
обходимом объеме. Всю инфраструктуру
формируют следующие организации и ин-
дивидуальные представители: инвестици-
онные банки, частные инвестиционные
фонды, аудиторские фирмы, коммуника-
ционные агентства, частные лоббисты,
адвокаты, эксперты и аналитики.

Деятельность инфраструктурных аген-
тов раскроем на примере западных ком-
паний, чтобы показать их формальную
и реальную значимость. Главными инфра-
структурными агентами рынка слияний
и поглощений, как свидетельствует прак-
тика, являются инвестиционные банки.
Данные специализированные финансо-
вые учреждения организуют для крупных
компаний-покупателей привлечение ка-
питала на мировых финансовых рынках,
а также оказывает консультационные услу-
ги при покупке и продаже бизнеса. Как
правило, они также предоставляют широ-
кий спектр аналитических услуг по всем
отраслям рынка.
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При рассмотрении деятельности ин-
вестиционных банков как главных инфра-
структурных организаций рынка слияний
и поглощений следует заметить, что эта
специализация среди кредитных учре-
ждений была введена в США в период
Великой депрессии. В 1933 г. был при-
нят закон Гласса—Стиголла (Glass-Steagall
Act ) 1), во многом определивший развитие
экономики на много лет вперед. Законо-
дательный акт внес запрет коммерческим
банкам заниматься инвестиционной де-
ятельностью и существенно ограничил
право банков на операции с ценными
бумагами. Заметим, что рынок слияний
и поглощений в США формировался
как неотъемлемая часть новой миро-
вой финансовой системы, построенной
США в XX в. Это косвенным образом
объясняет тот факт, что крупнейшие ин-
вестиционные банки мира практически
полностью представлены американскими
кредитными убеждениями, а европейские
институты являются скорее исключением.

В 1999 г. закон Гласса—Стиголла был
отменен, и коммерческие банки вновь по-
лучили право заниматься инвестиционны-
ми банковскими услугами, но финансовые
кризисы в некоторых странах, например
в таких, как Великобритания и США, заста-
вили правительства вернуться к вопросу
об отделении инвестиционно-банковской
деятельности от деятельности чисто ком-
мерческих банков.

Не менее важным игроком на рынке
слияний и поглощений являются частные
инвестиционные фонды. Судя по запад-
ной практике, к ним относятся не только
крупные, но и достаточно мелкие компа-
нии, выступающие в роли покупателя (ин-
вестора). Первый инвестиционный фонд
был создан в 1822 г. в Бельгии, а наиболь-
шее распространение инвестиционные
фонды, так же как и инвестиционные бан-
ки, получили в США и Великобритании.

Под инвестиционным фондом в миро-
вой практике понимается «имуществен-
ный комплекс, находящийся в собствен-
ности акционерного общества либо в об-
щей долевой собственности физических

1) Федеральный законодательный акт, подписан-
ный Президентом США 16 июня 1933 г.

и юридических лиц» [14]. В россий-
ском законодательстве инвестиционный
фонд представляет «акционерное обще-
ство, исключительным предметом деятель-
ности которого является инвестирование
имущества в ценные бумаги и иные
объекты» [15]. Основная задача таких
фондов — обеспечение доступа на рынок
и привлечение денег инвесторов в эко-
номику. По объектам инвестирования
инвестиционные фонды можно подразде-
лить на фонды акций, фонды облигаций.
Кроме того, существуют отраслевые фон-
ды, специализирующиеся на инвестициях
в нефтегазовый комплекс, машинострое-
ние и т. п.

Другим сильным игроком на рынке
слияний и поглощений выступают ауди-
торские компании. Среди них особо
выделяется знаменитая «Большая четвер-
ка» — четыре крупнейшие в мире аудитор-
ские компании: Pricewaterhouse Coopers,
Deloitte, Ernst &Young и KPMG 2). Это мощ-
ный посредник, предоставляющий услуги
в подготовке компаний к интеграции.

Количество занятых в этой группе
составляет около 1 млн чел., общая вы-
ручка превышает 123 млрд долл. США.
Учитывая, что значительная часть деятель-
ности направлена на обеспечение раз-
личных этапов подготовки купли-продажи
готовых компаний, можно предположить,
что данные цифры фактически свиде-
тельствуют о приблизительных масштабах
доходов коммерческой инфраструктуры
рынка слияний и поглощений (см. табл. 2).

•

•

•

•

•

•В тексте нет
ссылок на
табл. 1

Кроме инвестиционных банков, фон-
дов и аудиторских фирм, немаловажную
роль в подготовке сделок играют так назы-
ваемые «коммуникационные агентства».
Их появление — достаточно новый фе-
номен на рынке слияний и поглощений,
но феномен, активно набирающий по-
тенциал. Данные агентства, оказывавшие
широкий спектр маркетинговых и реклам-
ных услуг и работающие преимуществен-
но на медиа рынке, постепенно диверси-
фицировали свою деятельность и стали
проводить аналитические исследования

2) Изначально «Большая четверка» представляла
собой восемь компаний, число которых в результате
слияний и поглощений за последние почти тридцать
лет сократилось до известных ныне четырех.
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Коммерческая инфраструктура рынка слияний и поглощений 93

Таблица 1

Крупнейшие инвестиционные банки мира
Источник: Данные компаний

№ Наименование банка № Наименование банка № Наименование банка

1 Barclays 7 HSBC 13 Nomura

2 Citigroup 8 ING 14 RBC Capital Markets

3 Credit Suisse 9 JPMorgan Chase 15 Rothschild&Cie

4 Deutsche Bank 10 Lazar 16 Royal Bank of Scotland

5 Commerzbank 11 Bank of America Merrill Lynch 17 UBS

6 Goldman Sachs 12 Morgan Stanley 18 BNP Paribas

Таблица 2

Выручка и численность персонала «большой четверки» в 2015 г.
Источник: Данные компаний

№ Компания Выручка (млрд
долл. США)

Число
сотрудников

Выручка
на 1 сотрудника
(долл. США)

1 Pricewaterhouse Coopers 35,4 208 100 169 892

2 Deloitte Touche Tohmatsu 35,2 225 400 156 167

3 Ernst&Young 28,7 212 000 135 517

4 KPMG 24,4 173 965 140 488

Итого: 123,7 819 465 150 952

на рынке слияний и поглощений. Большой
опыт работы с клиентами в сфере ме-
диа позволил им получить преимущество
перед инвестиционными и аудиторскими
посредниками.

В качестве примера приведем дея-
тельность крупнейшего коммуникацион-
ного агентства — группы «Havas Creative
Group» [16]. Эта компания объединяет
несколько сетевых агентств различной на-
правленности и располагает 316 офисами
в 75 странах мира. Общая численность
сотрудников превышает 10 000 чел. Она
была основана в 1835 г. во Франции как
небольшое информационное агентство
и уже в то время 70 % поступлений со-
ставляли доходы от продажи информации.
Став со временем владельцем нескольких

французских печатных изданий, компа-
ния Ш. Хаваса закрепилась в статусе одной
из лучших на медиа рынке. Постепенно
она разрасталась, а во время II Ми-
ровой войны, получив новое бразована

•

•
холдинговая компания Eurocom, объеди-

•

•

•

•Пропущен
текст

нившаяся в 1990-х гг. с агентством RSCG,
из первых букв аббревиатуры которых
и сложилось название сети Euro RSCG
Worldwide. Штаб-квартира Havas Creative
Group расположена в Париже.

Являясь одним из признанных веду-
щих мировых лидеров в области интегри-
рованных маркетинговых коммуникаций,
группа компаний развивает самые раз-
личные направления деятельности. Среди
ее клиентов — хорошо известные фир-
мы: Groupe Danone, Linguine a la Mode,
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GLAAD, Citigroup, eBay, PSA Peugeot
Citroen, Kraft Foods, Heineken USA, Play-
boy, Baby Alive, HamburgerHelper Sym-
posium, NAMBLA, McDonald’s, L’Oréal,
Reckitt Benckiser, Schering-Plough Corp,
Sanofi-Aventis. Ценный опыт по продви-
жению продаж, значительные деловые
связи, накопленные в группе, становятся
незаменимыми при обеспечении сделок
по слияниям и поглощениям различных
брендов, медиа компаний и рекламных
агентств.

Стоит отметить, что на рынке су-
ществует множество значительно более
мелких коммуникационных агентств, для
которых опыт Havas Creative Group слу-
жит определенным бизнес-ориентиром.
В различных формах и комбинациях
аналогичного опыта более мелкие или на-
чинающие коммуникационные агентства
в той или иной степени принимают уча-
стие в обеспечении сделок по слияниям
и поглощениям.

Еще одной группой участников, пред-
ставляющих инфраструктуру рынка слия-
ний и поглощений, являются так называе-
мые «частные лоббисты», эксперты, биз-
нес-аналитики и адвокаты или небольшие
юридические фирмы. В качестве примера
наиболее успешной фирмы следует при-
вести опыт компании «Кролл» («Kroll»),
основанной в 1972 г. Жюлем Б. Кроллом
для консультирования корпоративных от-
делов закупок. Тем самым она оказывала
важную помощь клиентам в повышении
операционной эффективности компаний
за счет выявления случаев «откатов»,
мошенничества или других форм кор-
рупции. В 1980-е гг. компания «Кролл»
приобрела известность как «частный глаз
Уолл-стрит», а стала широко извест-
на в связи с делами в ходе поиска
активов, укрываемых крупными государ-
ственными деятелями разных стран, таки-
ми как Ж. К. Дювалье (президент Гаити),
Ф. Маркос (президент Филиппин), а так-
же С. Хусейн (президент Ирака). Ж. Кролл
продолжил дело своей компании, со-
средоточившись на следственной работе
в финансовом секторе, анализе подо-
зрительной деловой практики, репутации
известных бизнесменов и менеджеров
и в целом выявлении корпоративных

должностных преступлений. Также как
и в случае с коммуникационными агент-
ствами, профессиональный опыт и зна-
чительные деловые связи, накопленные
в ходе работы по смежным направле-
ниям, стали незаменимым ресурсом при
обеспечении сделок по слияниям и по-
глощениям, особенно когда требовались
профессиональные навыки глубокого зна-
ния отрасли или специфики деловых
отношений в конкретной бизнес-среде.

Оценивая в целом роль инфраструк-
турных агентов, обеспечивающих работу
рынка слияний и поглощений, необходи-
мо подчеркнуть, что всех их объединяет
наличие большого опыта, глубокое знание
отраслей и сформированная сеть дело-
вых связей по нескольким направлениям.
Именно это позволяет им выполнять
на конкурентной основе все ключевые
функции инфраструктуры, к основным
из которых следует отнести следующие:
∙ поиск объекта слияния;
∙ проверка активов и обоснование сто-

имости;
∙ структурирование сделки;
∙ интеграция в систему управления куп-

ленного актива (реорганизация биз-
неса);

∙ организация финансирования.
Каждая функция в рамках реализации

мероприятий по консолидации активов
предполагает самостоятельный комплекс
мероприятий, состав которых определя-
ется спецификой отрасли, профессиона-
лизмом и финансовыми возможностями
команды. Выделим наиболее значимые
мероприятия, характерные для каждой
функции.

Первая функция — поиск объекта
слияния. Эта задача решается на основе
стратегии развития компании и включает
сбор и обработку информации по объек-
ту слияния, а также анализ информации
с точки зрения ее соответствия крите-
риям, заложенным в стратегию развития.
Эту функцию часто выполняют профес-
сиональные консультанты, обладающие
специальными знаниями и имеющие опыт
работы с большими объемами информа-
ции в базах данных, которые публикуют
крупнейшие рейтинговые агентства, такие
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как Moody‘s, Standard & Poors и др. рей-
тинговые агентства и информационные
службы. Задача внешних консультантов —
собрать и предоставить исчерпывающую
информацию об объектах (специфика
бизнеса и возможные факторы роста). Та-
кая предварительная работа, требующая
профессиональных навыков обработки
крупного массива информации, необ-
ходима для выявления узкого перечня
компаний, привлекательных для слияния
или поглощения.

В этой связи заслуживает внима-
ния модель, разработанная специалиста-
ми международной компании Accenture,
ведущей в сфере консалтинговых услуг,
которая позволяет четко определить кри-
терии для принятия решения о слиянии
по пяти ключевым показателям [17]. К ним
отнесены:
1) финансовые показатели (прирост ак-

тивов в результате слияния, показатель
прибыли до налогообложения на 1 ра-
ботника);

2) сочетаемостьпродуктовыхрядовиструк-
туры присутствия на рынке;

3) сочетаемость корпоративных культур;
4) совместимостьинформационныхиуп-

равленческих систем;
5) государственное регулирование.

На основании предложенной мето-
дики формируется «досье» на объект
слияния, содержащее ценную информа-
цию для инвестора о положении компании
на рынке, клиентах, услугах, персоналиях,
системах контроля и многое другое.

Вторая функция — подготовка сделки.
Это предварительный и весьма важный
этап слияния, содержание которого со-
стоит в изучении активов компании-це-
ли, включая прединвестиционный анализ,
взаимодействие с объектом приобрете-
ния, стратегическое обоснование сделки.

Прединвестиционный анализ, или дью
дилидженс, призван дать тщательную
оценку всех преимуществ и обязательств
компании-цели. Он подразумевает все-
стороннее исследование хозяйственной
деятельности компании и ее реального
положения на рынке с целью выявле-
ния всех юридических, коммерческих,
финансовых и производственных рис-
ков. Как показывает анализ специальной

литературы, он включает следующие ком-
поненты: правовой анализ, финансовый,
технологический, управленческий, и мар-
кетинговый анализ [2, 3, 8, 10]. Для под-
готовки российских компаний к слиянию
или поглощению посредники, готовящие
сделки, уделяют особое внимание пра-
вовому, налоговому и финансовому дью
дилидженс. Являясь единственным ин-
струментом реальной оценки активов,
профессиональный прединвестиционный
анализ позволяет определить итоговую
стоимость компании-цели и защитить ин-
вестора от неэффективных решений.

Результаты прединвестиционного ана-
лиза необходимо оформить в рамках стра-
тегического обоснования сделки. Хорошо
проработанное стратегическое обоснова-
ние — это тоже важный шаг к успеху инте-
грации, поскольку оно позволяет понять,
в чем именно заключается выгода инве-
стиций для покупателя. При принятии всех
последующих ключевых решений пред-
принимаемые действия сверяются с четко
и документально оформленным стратеги-
ческим обоснованием, включая решение
о выходе из проекта, если изначально
поставленные цели утрачивают актуаль-
ность. Например, когда Фонд прямых
частных инвестиций, имеющий модель
бизнеса «приобретение компании для пе-
репродажи», выходит на сделку, стратеги-
ческое обоснование должно обязательно
включать, кроме конкретного плана сдел-
ки, информацию о факторах повышения
стоимости приобретаемой компании для
максимизации дохода при ее последу-
ющей продаже. У проектной команды
по сделке, таким образом, появляется
набор допущений, каждое из которых
предстоит проверить, чтобы подкрепить
итоговое инвестиционное решение. Если
процесс не соответствует стратегическо-
му обоснованию, сделка откладывается.

Наконец, важным в подготовке сделки
является взаимодействие с объектом при-
обретения, поскольку даже после выбора
подходящего объекта-цели нередко воз-
никают серьезные трудности с установле-
нием эффективного взаимодействия. Это
имеет особую актуальность для частных
компаний, которые неохотно раскрывают
информацию о финансовых результатах
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деятельности, а собственники с большим
подозрением относятся к поступающим
предложениям о продаже бизнеса, под-
вергая сомнению подлинность намерений
инвестора.

Практика показывает, что существует
ряд стратегий, которые при правильном
применении повышают шансы на совер-
шение удачного приобретения с точки
зрения инвестиций:
∙ сопоставление ключевых характери-

стик объекта с имеющимся стратеги-
ческим обоснованием, чтобы исклю-
чить неподходящих кандидатов;

∙ привлечение консультантов, для уста-
новления доверительного первичного
контакта с объектами сделки, чтобы
подтвердить серьезность намерений
покупателя и его готовности к инве-
стиции, одновременно обеспечивая
анонимность последнего;

∙ использование соглашений о конфи-
денциальности и иных документов,
благодаря которым продавец может
быть уверен в легитимности предло-
жения;

∙ заблаговременное обсуждение цено-
вых параметров сделки, чтобы ис-
ключить продавцов с завышенными
ожиданиями;

∙ документирование результатов пред-
варительных обсуждений, призванное
разграничить, что уже согласовано,
а что еще необходимо согласовать.

Конечная цель эффективного взаимо-
действия с объектом приобретения —
достижение предварительной договорен-
ности между покупателем и продавцом
по сделке, в основе которой будет ле-
жать уверенность в том, что в даль-
нейшем обе стороны будут действовать
добросовестно.

Третья функция инфраструктурных
агентов — структурирование сделки. Она
заключаются в разработке детальной схе-
мы проведения сделки с целью опти-
мизации ее параметров и минимизации
финансовых, налоговых и юридических
рисков для обеих сторон. Необходимость
этой процедуры обусловлена тем, что
при проведении сложных сделок или их
взаимосвязанных серий возникает целый

комплекс проблем, требующих отдельных
решений. Наиболее сложными являются
вопросы, связанные с проектным фи-
нансированием, реструктуризацией за-
долженности, реорганизацией бизнеса.

В этом случае проведение сделки не-
возможно без разработки и согласования
сценария ее осуществления. В процессе
структурирования оказывается необхо-
димой независимая профессиональная
экспертиза юристов, аудиторов, финан-
систов для грамотного управления всеми
возникающими рисками, что требует от-
дельного подхода к организации в каждом
конкретном случае. Сделка тщательно
расписывается по времени, контрагентам
и инструментам. План комплексной сдел-
ки включает также рефинансирование
кредита траншами с постепенной переда-
чей залога, выдачу вексельного кредита
и др. операции. Особого подхода тре-
буют сделки с участием иностранных
государств. Незнание нюансов работы,
например, депозитария или регистратора
той или иной страны, может поставить
под угрозу процесс слияния или поглоще-
ния, поэтому структурирование позволяет
снизить многие риски сторон.

Важно понимать, что в правильном
построении сделок и юридически реали-
зующей их системы договоров заложена
значительная часть возможной экономии
на различных аспектах финансирования,
повышающая итоговую эффективность
сделки для инвестора.

Четвертая функция — реорганизация
бизнеса, также может быть успешно реа-
лизована только профессионалами. При
реорганизации требуется уведомить регу-
лятора о начале процедуры присоедине-
ния одной компании к другой. Эта проце-
дура подразумевает регистрацию нового
юридического лица и получение сви-
детельства о прекращении деятельности
компании-цели в связи с реорганизацией.
Незнание деталей юридического сопро-
вождения реорганизации может привести
к отказу в ней. Юридические фирмы
готовят принятие решений с каждой
стороны, готовят отчеты об оценке ры-
ночной стоимости акций, проводят общее
собрание работников компании, на кото-
ром утверждается договор, присваивается
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фирменное наименование, определяются
местонахождение, формируется уставный
капитал. На этом основании делаются
необходимые уведомления в соответству-
ющие органы власти, осуществляется госу-
дарственная регистрация нового юриди-
ческого лица, регистрация ценных бумаг,
закрытие счетов юридических лиц, участ-
вующих в реорганизации и т.п 3). Понятно,
что это специфический процесс, и дове-
рить эту операцию рекомендуется не про-
сто юридической фирме, а профессио-
нальным юристам с длительным стажем.

Наконец, пятой функцией являет-
ся организация финансирования. Сделки
по слияниям всегда требуют крупных
финансовых ресурсов, а без прозрачной
системы финансирования такая сделка
не может быть заключена. Продуманный
и четко организованный процесс привле-
чения капитала, организованный специ-
ализированными финансовыми институ-
тами, способствует повышению доверия
со стороны инвесторов. Инвестицион-
ные банки или фонды предоставляют как
долговое, так и долевое финансирова-
ние, в результате чего появляется воз-
можность снижения стоимости заемного
капитала. Заблаговременное решение во-
проса о привлечении заемного финанси-
рования, согласование его оптимальной
формы, структуры и условий обеспе-
чат руководству возможность управле-
ния новым интегрированным бизнесом
в обычном режиме, добиться синерге-
тического эффекта после интеграции,
и не думать постоянно о соблюдении
требований банков.

Очевидно, что выделенные функции
трудно выполнять самостоятельно потен-
циальным инвесторам. Отдельные из этих
функций доступны специалистам соответ-
ствующих отделов крупных корпораций,
но в целом, практика зарубежных слия-
ний и поглощений свидетельствует о том,
что обслуживание процесса концентра-
ции капитала в отраслях — дело рук спе-
циалистов, а инфраструктурные агенты
рынка доказали преимущества професси-

3) Регистрации осуществляется в соответствии
с принятыми российским законодательством нор-
мами (см.: ФЗ «Об акционерных обществах». П. 2.
С. 75).

онального анализа, постепенно монопо-
лизировав бизнес по продажам растущих
компаний. В этой связи эффективное
слияние в наши дни не представляется
возможными без привлечения професси-
ональных посредников, которые не толь-
ко владеют современными технологиями
сопровождения сделок, но и хорошо
знают специфику отраслевого бизнеса
и все «подводные» камни интеграции.
Зарабатывая на незнании инвесторов,
инфраструктурные агенты вместе с тем
делают все более прозрачными хозяй-
ственные связи, экономят значительные
ресурсы потенциальных инвесторов и де-
лают все более доходным свой бизнес.
Учитывая последнее, следует подчеркнуть
двойственную роль инфраструктурных
агентов на рынке M&A: с одной стороны,
их деятельность обусловлена самой тех-
нологией процесса подготовки компании
к покупке или продаже, которая призвана
создавать условия для ускорения продаж
и повышения их качества, проявляющего-
ся в росте эффективности бизнеса после
интеграции; с другой стороны, каждый
из них функционирует на конкурентной
основе в системе собственных экономи-
ческих интересов и стремится прежде
всего увеличить поток доходов от обслу-
живания финансовых операций.

Таким образом, современный рынок
слияний и поглощений характеризуется
значимым встроенным устройством, так
называемым «бизнес-ядром», формирую-
щим сложную систему ценообразования
и ускоряющим продажи готового бизнеса.
Формально деятельность рыночной ин-
фраструктуры повышает прозрачность от-
ношений экономических субъектов и эф-
фективность сделок, а реально она функ-
ционирует как обычный рыночный агент
в погоне за прибылью от финансовых
операций. Все вышесказанное позволяет
говорить о рынке слияний и поглощений
как о самостоятельном рынке капитала,
имеющим не только товар особого рода,
но и специфическую систему его обраще-
ния благодаря деятельности рыночной
инфраструктуры, состоящей из сово-
купности мощных конкурирующих друг
с другом профессиональных агентов, вы-
полняющих присущие им функции.
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Основные тезисы

∙ К концу XX века эконометрические логит- и пробит-модели практически
вытеснили чисто статистические методы обработки данных из аналитиче-
ской практики.

∙ Потребность в рейтингах вызвана наличием большого количества инфор-
мации, для обработки которой собственных ресурсов каждого отдельного
хозяйствующего субъекта недостаточно.

∙ В анализе рейтингов львиная доля работ — это эмпирические исследования
на основе эконометрического моделирования.

Способность заемщика в полном объ-
еме и в срок расплачиваться по своим
обязательствам во все времена явля-

лась важной предпосылкой осуществ-
ления всех торговых и финансовых
операций. Попытки оценивать и про-

mailto:ovolkova@hse.ru?subject=3/2017
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гнозировать эту способность приобрели
особую актуальность в связи с развитием
финансовых рынков и финансовых ин-
струментов. Массовые сделки по покупке
и продаже финансовых активов сделали
невозможным и ненужным личный кон-
такт участников сделок, и это потребовало
разработки методов обезличенной, объек-
тивной, оценки их кредитоспособности.
Такие методы появились в середине XX ве-
ка и к настоящему времени претерпели
сложную эволюцию.

Целью данной работы является ис-
торический анализ основных подходов
к моделированию и оценке кредитоспо-
собности (далее — ОКС) и кредитных
рейтингов (далее — КР) хозяйствующих
субъектов.

Развитие подходов к оценке кредито-
способности можно исследовать с разных
позиций. Две основных позиции, с ко-
торых обсуждаются эти вопросы, — это
позиции практиков, использующих мето-
ды оценки и результаты оценивания для
целей принятия решений, и аналитиков,
разрабатывающих эти методы и оцени-
вающих результаты принятия решений
практиками. В данной работе мы будем
выступать с позиции аналитиков.

«Доэконометрический» период
оценки рисков

и платежеспособности

Наиболее ранние оценки платеже-
способности были основаны на моде-
лировании кредитного риска и его со-
ставляющих — вероятности дефолта или
уровня возможных убытков. Такие подхо-
ды и сейчас используются для построения
внутрибанковских систем рейтинговых
оценок и определения внутреннего кре-
дитного рейтинга заемщика банка [3].

До 1960-х гг. попытки оценить воз-
можность финансовых затруднений пред-
принимались только по отношению к от-
дельным компаниям, а единственным ин-
струментом для этого был анализ фи-
нансовых коэффициентов [32], позднее
стали проявляться новые тенденции. По-
явились новые объекты исследований
(оценке рисков и кредитоспособности
стали подвергаться не отдельные хозяй-
ствующие субъекты, а более крупные

объекты — портфели инвестиций, со-
вокупности и типы заемщиков и др.),
стали применяться статистические мето-
ды обработки данных. В те годы работы
по оценке риска и платежеспособности
выполнялись на основе только показа-
телей финансовой отчетности, однако
начиная с 1980-х гг. стали учитываться
и другие, не отраженные в финансовой
отчетности, факторы 1).

В работах, построенных на данных
финансовой отчетности, в «доэкономет-
рический» период анализа кредитоспо-
собности чаще всего использовались мо-
дель дискриминантного анализа (МДА)
и логит-модель, которые давали в ре-
зультате расчетов оценки вероятности ча-
стичного или полного дефолта компании.
К концу XX века все чаще, наряду с ло-
гит-моделями, стали применяться пробит-
модели 2), позволяющие выделять среди
объектов исследования разные категории
(например, классы заемщиков).

МДА, логит- и пробит-модели от-
носятся к классу скоринговых моделей,
поскольку ставят в соответствие возмож-
ному факту финансовых трудностей не-
которое значение или величину вероятно-
сти. Близость их величин для конкретного
экономического субъекта к критическим
значениям или коридорам значений поз-
воляет аналитикам принимать те или иные
решения.

В качестве альтернативных подхо-
дов к моделированию рисков и плате-
жеспособности в «доэконометрический»
период использовались структурные мо-
дели, в которых вероятность банкротства
компании определяется отношением ры-
ночной стоимости активов компании к ее
внешним обязательствам: модели оценки
опционов на основе модели Блэка—
Шоулза—Мертона 3) [14, 25, 29], модели

1) Обзор подходов и методологических особен-
ностей моделирования кредитных рейтингов и кре-
дитных рисков «доэконометрического» периода (по-
следней трети XX в.) представлен в работе [13].

2) Логит-модели дают значение зависимой пере-
менной (вероятности дефолта) в интервале от 0 до 1,
тогда как пробит-модели преобразуют независимые
переменные в то или иное дискретное значение
(в самом простом случае 0 или 1, в более сложных —
несколько числовых или номинальных значений).

3) Black-Scholes-Merton Model (BSM-Model).
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риска разорения 4) [30,32], различные мо-
дификации Z-модели Альтмана [10, 11],
первые попытки применить нейросетевой
анализ [12,18] и цепи Маркова [21,22,26]
и ряд других. Главными ограничения-
ми в этих моделях была необходимость
обеспечить объем и качество выборок
(что было не всегда возможно), а также
условность расчета рыночных показате-
лей для экономических субъектов, акции
которых не торгуются на фондовой бирже.

Скоринговые и структурные моде-
ли, основанные на данных финансовой
отчетности, успешно применялись на про-
тяжении длительного периода времени,
однако на их качестве отражались все не-
достатки и ограничения, характерные для
финансовой отчетности. Ретроспектив-
ный и вариативный характер показателей,
быстрая потеря актуальности в периоды
финансовой нестабильности вели к сме-
щению оценок в этих моделях.

Современные модели оценки
вероятности финансовых трудностей

С наступлением нового тысячелетия
подходы к оценке кредитоспособности
трансформировались [23]: изменения за-
метны как в выборе объектов оценки
и связанных с ними исследований, так
и методов.

•

•
Если раньше [13] главным

•

•

•

•Рекомендует-
ся сказать
несколько
слов об этих
самых новых
методах,
аналогично
тому, как это
сделано в
предыдущем
параграфе.
Иначе у
читателя
может
сложиться
впечатление,
что цепи
Маркова и
нейросетевые
методы есть
устаревшие
подходы, в то
время как
последние
актуальны
как никогда
ранее.

объектами оценки были компании реаль-
ного сектора экономики, то впоследствии
интересы исследователей переместились
на другие объекты — банки, государства,
муниципалитеты и др.

Рост финансового сектора и ужесто-
чение требований к финансовым институ-
там со стороны государств и надгосудар-
ственных органов, в частности необходи-
мость учета базельских требований для
кредитных организаций, активизировали
интерес к оценке кредитоспособности
финансовых учреждений. Здесь следует
отметить, что в выборках, рассматривае-
мых разными авторами в 1960–1990-е гг.,
среди десятков и сотен хозяйствующих
субъектов были и банки, однако в тот
период они рассматривались в качестве
обычных организаций, предоставляющих
услуги, без учета их финансово-институ-
циональной специфики.

4) Risk-of-Ruins Model.

Еще одно новое направление оцен-
ки кредитоспособности на рубеже ты-
сячелетий определил выход на рынки
ценных бумаг стран и их отдельных
административных единиц — регионов,
муниципалитетов — заметно вырос инте-
рес исследователей к оценке вероятности
дефолтов суверенных государств и адми-
нистративных единиц.

•

•

•

•

•

•Предложение
не
согласовано.

Что касается методов ОКС, следует
отметить смену инструментария: к концу
XX века эконометрические логит- и про-
бит-модели практически вытеснили чисто
статистические методы обработки дан-
ных [28] из аналитической практики.

Важным моментом является и ис-
пользование новых типов информации
для анализа: помимо финансовых по-
казателей, в модели включаются мак-
роэкономические переменные, такие как
реальный рост ВВП, темпы инфляции и ро-
ста промышленного производства, цены
на нефть, индексы коррупции и измене-
ния кросс-курсов валют и др. Доля работ,
изначально принимающих во внимание
лишь показатели финансовой отчетности,
сегодня довольно низка. Вместе с тем
в ряде исследований результатом модели-
рования оказывается незначимость внеш-
них факторов для тестируемых гипотез
и моделей (напр., [1]) или их ограниченная
значимость (напр., в работе [19] показа-
но, что рыночные индикаторы незначимы
для предсказания понижения рейтинга
крупных банков).

В современных моделях кредитных
рисков и кредитных рейтингов рассмат-
риваются взаимосвязи между дефолтом
и экономическими циклами, дефолтом
и отраслевой принадлежностью компа-
нии [15]. Кроме того, все чаще кредитные
рейтинги международных рейтинговых
агентств используются как независимые
внешние данные.

В последние годы оценка кредитоспо-
собности стала однозначно ассоцииро-
ваться с кредитными рейтингами.

Природа кредитных рейтингов

Рейтингование — один из самых
важных инструментов оценки перспектив
кредитоспособности и финансовой на-
дежности экономического субъекта. В фи-
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нансовой сфере рейтинги — один из ин-
струментов оценки рисков [6, С. 86].

Кредитный рейтинг представляет со-
бой независимую комплексную оценку
перспектив финансового состояния, кре-
дитного качества или относительной кре-
дитоспособности экономического субъек-
та или финансового инструмента.

Процесс присвоения рейтинга пред-
ставляет собой упорядочение субъектов
(отнесение каждого субъекта к одной
из групп) как результат процесса расчета
и присвоения этому субъекту значения не-
которого показателя, исходя из известной
информации, по стандартному алгорит-
му. В соответствии с этим определением,
присвоение рейтингов относится к упоми-
навшемуся выше скоринговому типу про-
цессов. Субъектами рейтингования могут
выступать финансовые и нефинансо-
вые организации, государства, регионы,
долговые обязательства, ценные бумаги
и прочие финансовые инструменты.

Потребность в рейтингах вызвана
наличием большого количества информа-
ции, для обработки которой собственных
ресурсов каждого отдельного хозяйствую-
щего субъекта недостаточно. Кроме того,
существование информационной асим-
метрии в бизнесе, увеличение количества
экономических единиц и хозяйственных
связей между ними приводит к усложне-
нию и удорожанию процесса мониторинга
финансового состояния и надежности су-
ществующих и потенциальных партнеров
по бизнесу [6].

Кредитные рейтинги, так же как суве-
ренные рейтинги и рейтинги странового
потолка, входят в число критериев, на ко-
торые ориентируются институциональные
инвесторы при принятии решений о вло-
жении своих средств.

Особенно актуальны исследования,
связанные с рейтингованием всех видов,
в периоды высокой неопределенности
в экономике и финансах. Более того,
в ряде исследований показано, что наи-
более информативны рейтинги в периоды
финансовых кризисов [24].

Рейтинговые агентства
Роль операторов на рынках рейтин-

говых оценок выполняют рейтинговые
агентства, которые проводят мониторинг

экономических субъектов и финансовых
инструментов, оценивают их финансовое
состояние по собственным методикам
и выставляют им оценки с помощью рей-
тинговых шкал.

Первые рейтинговые агентства были
созданы в США, в конце XIX века. Так,
началом истории рейтингового агентства
Standard & Poor’s принято считать 1860 г.,
когда Генри Пур стал публиковать финан-
совую информацию, необходимую евро-
пейским инвесторам, вкладывавшим свои
денежные средства в проекты по развитию
сети американских железных дорог [33].
В 1867 г. Генри Пур с сыном открыли
Poor’s Manual Railway Company (позд-
нее переименованную в Poor’s Publishing
Company). В 1906 г. Лютером Блэйком
была создана компания Standard Statistics
Bureau, цель деятельности которой заклю-
чалась в предоставлении американским
фирмам финансовой информации, ранее
для них закрытой.

В 1916 г. Standard Statistics Bureau
стало присваивать кредитные рейтинги
корпоративным облигациям, а позднее —
и суверенным долговым обязательствам.
В 1940 г. данная компания начала прово-
дить рейтингование муниципальных об-
лигаций. В 1941 г. в результате слияния
Poor’s Publishing Company и Standard
Statistics Bureau появилась компания Stan-
dard & Poor’s, которая на сегодняшний
день является одним из трех ведущих
международных рейтинговых агентств.

Агентство Moody’s Investors Service
начало свою деятельность в 1900 г.,
опубликовав «Руководство по вложениям
в ценные бумаги», составленное на основе
статистической информации. А в 1909 г.
основателем агентства Джоном Муди бы-
ли опубликованы кредитные рейтинги
облигаций американских железных до-
рог [34], предназначавшиеся для оценки
инвестиционного качества ценных бумаг,
их надежности.

Агентство Fitch Ratings берет свое
начало от Fitch Publishing Company, ко-
торая была основана Джоном Ноулзом
Фитчем в 1913 г. и первоначально спе-
циализировалась на публикации финан-
совых статистических данных [6, С. 87].
В 1975 г. Комиссия по ценным бумагам
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и биржам США присвоила Fitch Ratings
статус официальной рейтинговой органи-
зации, а серия слияний агентства (с IBCA
Limited в 1997 г. и с Duff & Phelps Credit
Rating Co. в 2000 г.) позволила усилить
его конкурентоспособность и упрочить
позиции на рынке рейтинговых услуг.

Рейтинговые шкалы
Методология присвоения рейтингов

крупнейшими мировыми агентствами под-
разумевает формирование дискретной
упорядоченной шкалы, состоящей из не-
скольких классов, которые, в свою оче-
редь, делятся на типы. При моделировании
рейтинга каждому значению шкал при-
сваиваются числовые значения. Значения
рейтингов не являются абсолютной мерой
вероятности дефолта, а могут отражать
лишь относительную его вероятность. Пу-
тем сопоставления рейтингов различных
субъектов можно определить, для кого
из них вероятность невыполнения своих
обязательств выше, а для кого — ниже,
но не конкретные числовые значения этих
вероятностей.

В шкале агентства Moody’s 10 классов
(Ааа, Аа, А, Ваа, Ва, В, Саа, Са, С, D) трех
типов: инвестиционный (первые 4 клас-
са), спекулятивный (следующие 4 класса),
дефолтный (классы С и D). Классы также
имеют деление на группы, для обозначе-
ния которых используются цифры от 1
до 3 (Аа1, Аа2, Аа3). Рейтинговые шкалы,
которые используют компании Standard &
Poor’s и Fitch Ratings, совпадают [35, 36]
и представляют собой шкалу диапазоном
от «AAA» до «D» (табл. 1).

В отечественной практике сопостав-
ление шкал кредитных рейтингов рейтин-
говых агентств, аккредитованных в поряд-
ке, установленном законодательством РФ,
регулируется нормативными актами и пуб-
ликуется Министерством финансов РФ
(табл. 2).

•

•

•

•

•

•Что означает
звездочка в
таблице?

Нормативное регулирование
деятельности рейтинговых агентств

Интерес к исследованиям, связанным
с рейтингами, начал расти около десяти
лет назад, в связи с принятием в 2004 г.
Базельским комитетом по банковскому
надзору документа «Международная кон-
вергенция измерения капитала и стан-
дартов капитала: новые подходы» [37]

(«Базель II»), содержащего требования
по оценке риска на всех уровнях: оцен-
ки заемщиков банками, оценки банков
Центробанками стран и учета финансо-
выми регуляторами рейтингов, присвоен-
ных частными международными рейтин-
говыми агентствами (Standard & Poor’s,
Moody’s, Fitch Ratings и др.).

Заметный скачок интереса к рейтин-
гам и исследователей, и законодателей
стал результатом кризиса 2008–2009 гг.,
когда предметом судебных разбирательств
стала ответственность за финансовые по-
тери в результате доверия инвесторов
к рейтингам [38]. После этого мно-
гие государства начали предпринимать
ряд мер по регулированию деятельно-
сти рейтинговых агентств. В частности,
«в 2009 г. Европейский парламент принял
законопроект об обязательной регистра-
ции и контроле деятельности рейтинговых
агентств в ЕС» [15, С. 40]. Банковские
нормативы, принятые Банком России в со-
ответствии с базельскими соглашениями,
также требуют учитывать рейтинги круп-
нейших агентств при оценке деятельности
и перспектив российских банков [39].

В нашей стране действует федераль-
ный закон о деятельности кредитных
рейтинговых агентств (КРА) в Российской
Федерации [40], который передает полно-
мочия по регулированию их деятельности
Банку России (ЦБ РФ) 5) (помимо прочего
и перечни КРА, рейтинги которых при-
меняются Банком России для различных
целей [42, 43]), действуют обществен-
ные Экспертные советы по деятельности
рейтинговых агентств при Министерстве
финансов [44] и ЦБ РФ [45].

Тенденции в исследованиях
рейтингов кредитоспособности

Большинство исследований, посвя-
щенных рейтингованию экономических
субъектов с целью оценки их кредито-
способности (платежеспособности, фи-
нансовой устойчивости и т. п.) касается
выборок компаний, относящихся к раз-
личным отраслям или сегментам бизнеса.

5) До принятия этого закона регулирование дея-
тельности КРА осуществляло Министерство финан-
сов РФ [41].
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Исследований, проводившихся для
фирм конкретной отрасли экономики,
крайне мало: так, например, академи-
ческих публикаций по моделированию
и построению кредитных рейтингов пас-
сажирских авиакомпаний нами вовсе
не было найдено, хотя сами рейтинги
международных авиакомпаний существу-
ют. Небольшое количество работ от-
раслевой направленности или их отсут-
ствие обусловлено тем, что отраслевая
специфика сильно ограничивает размер
выборки, по которой строятся модели;
исследователи же стремятся к тому, чтобы
их модель позволяла максимально точно
прогнозировать кредитные оценки, для
чего требуются большие массивы данных.
Отметим, что в связи с реализацией ба-
зельских соглашений в последние годы все
больше исследовательских работ касается
рейтингов банков.

При анализе рейтингов внутренней
финансовой стабильности рассматрива-
ются в первую очередь качественные фак-
торы: рыночные позиции и перспективы
(стабильность прибыли, диверсификация
деятельности, доля рынка и устойчивость),
риски (корпоративное управление, каче-
ство финансовой отчетности, управле-
ние ликвидностью), операционная среда
(устойчивость и перспективы развития
экономики, прозрачность и коррупция),
регулятивная среда (надзор, лицензиро-
вание, регулирование капитала). Среди
количественных факторов выделяют сле-
дующие финансовые показатели: при-
быльность, ликвидность, эффективность,
структура и достаточность капитала, каче-
ство активов (см., напр., [5]). Кроме того,
в рейтинговую оценку включаются фак-
торы, влияние которых обусловлено спе-
цификой отрасли компании. В частности,
для отрасли пассажирских авиаперево-
зок Moody’s рекомендует рассматривать
средний возраст и структуру самолет-
ного парка, географическую диверси-
фикацию, долю арендованных активов
и событийные риски [46]; Fitch Ratings
считает нужным учитывать формы го-
сударственной поддержки авиакомпаний,
наличие бонусных программ для посто-
янных клиентов, а также операционные
показатели — эксплуатационные затраты

на место-милю или место-километр, рас-
полагаемый пассажиро-километраж, ком-
мерческий оборот в пассажиро-милях,
коэффициент загрузки судна и др. [47].

В анализе внешних факторов выделя-
ют прежде всего те, которые характеризу-
ют макроэкономическую среду и общий
риск, присущий экономической ситуации
в стране, в которой находится объект рей-
тингования: показатели ВВП, особенности
исторического развития стран («старых»
и «новых» членов ЕС [17], развитых и раз-
вивающихся экономик [31]), особенности
развития банковской системы [27] и от-
ношений банков с компаниями реального
сектора в стране [8], уровень инфляции
и уровень коррупции в стране [9, 20].

В анализе рейтингов львиная доля
работ — это эмпирические исследования
на основе эконометрического моделиро-
вания. Основные гипотезы касаются, как
правило, того, какие факторы влияют
на рейтинг, как интерпретировать рей-
тинг и как на него повлиять.

Так, в работе [4] проведен анализ
факторов, которые в наибольшей степени
влияют на рейтинги корпораций. Подтвер-
ждена гипотеза о том, что на корпоратив-
ный рейтинг могут влиять отрасль и реги-
он, в которых компания функционирует.

Оценка предсказательной силы и ка-
чества рейтингов трех мировых рейтин-
говых агентств для крупных банков была
рассмотрена в статье [24], где авторы
подтвердили гипотезы о том, что качество
рейтингов зависит от состояния финан-
совой системы и фазы экономического
цикла; агентства при выставлении рей-
тингов учитывают страновые различия
в требованиях к финансовой отчетно-
сти и других экономических факторах;
рейтинг зависит от отношений между
агентством и оцениваемым субъектом,
от размера и особенностей бизнеса это-
го субъекта и от стоимости рейтинга.
Авторы обсуждают также возможные по-
следствия конфликта интересов между
оцениваемым субъектом и рейтинговыми
агентствами и отмечают растущую роль
прозрачности и доступности информа-
ции на финансовых рынках.

Проверке нескольких гипотез о влия-
нии прозрачности и доступности инфор-
мации на величину рейтинга, посвящена
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работа [31], где показано, в частности,
что «заказные» рейтинги (рассчитанные
по заказу рейтингуемых субъектов и опла-
ченные ими рейтинговому агентству),
выше, чем рейтинги независимые, со-
ставленные на основе информации, раз-
мещенной в открытом доступе, поскольку
агентства таким образом «наказывают»
за неуплату вознаграждения за свою
работу. Во всех случаях полнота раскры-
тия информации о деятельности банка
в публичном пространстве оказывает-
ся значимым фактором, поскольку ведет
к разному уровню институционального
доверия к субъектам, выбирающим ту или
иную политику раскрытия информации.

В работе [2] показано, что: 1) наи-
более значимыми факторами, определя-
ющими тенденции в присвоении рей-
тингов российским банкам крупнейшими
агентствами являются показатели величи-
ны активов, ликвидности, рентабельно-
сти; кроме того, для рейтингов разных
агентств в разные годы значимыми ока-
зываются достаточность капитала, актив-
ность кредитования экономики, качество
кредитного портфеля; 2) значимость по-
казателей достаточности капитала банка,
политики управления активами (в том
числе ликвидности) и ее результативности

•

•
(рентабельности) выше в периоды, по-

•

•

•

•Получается,
«результатив-
ность
значимости»?
Если да, то
стоит
переформу-
лировать

следующие и (особенно) непосредственно
предшествующие финансовым кризисам;
3) целенаправленная финансовая поли-
тика, проводимая менеджментом банка,
может привести к изменению его рейтин-
га по крайней мере у некоторых агентств.
Усилия менеджмента окажутся более ре-
зультативными для повышения рейтинга
одних агентств, другие же окажутся ме-
нее склонны реагировать на изменения
финансовых показателей банков.

•

•

•

•

•

•Предложение
плохо
связано с
предшеству-
ющим
текстом.

Результаты эмпирических исследова-
ний разных авторов могут быть согласо-

ванными, а могут и различаться. В част-
ности, большинство авторов солидарны
в том, что финансовые показатели хозяй-
ствующих субъектов (компаний, банков
и т. п.) оказывают значительное влияние
на их рейтинги. Вместе с тем результа-
ты исследований, касающихся отдельных
конкретных факторов, банковских си-
стем разных стран, разных периодов,
существенно различаются.

Заключение

В процессе развития оценки кредито-
способности можно выделить два перио-
да, поворотных для развития этой области
экономического знания и практик:

∙ 1960-е гг., когда в практику оце-
нивания кредитоспособности пришли
статистические методы (множествен-
ный дискриминантный анализ, логит-
и пробит-модели), а финансовые ко-
эффициенты из главного инструмента
превратились в набор данных для по-
следующей обработки;

∙ 1990-е гг., когда развитие методов
компьютерной обработки больших
массивов данных дало возможно-
сти для развития эконометрического
моделирования и оценки новых объ-
ектов, в том числе рейтингов. В это
период сложился и стандарт эмпи-
рического экономического исследо-
вания.

Поскольку методики составления рей-
тингов крупнейших агентств закрыты для
пользователей или основаны на информа-
ции, не размещаемой в открытом доступе,
важной аналитической задачей представ-
ляется поиск связей между опубликован-
ными рейтингами экономических субъек-
тов и доступными аналитикам экономи-
ческими и финансовыми показателями.
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Основные тезисы

∙ Информационный потенциал организации является уникальным ресурсом
организационного взаимодействия, который детерминирует явление ин-
формационного прессинга.

∙

•

•Информационный прессинг — это институциональный атрибут социальных
процессов и отношений, происходящих и складывающихся в организации,
характеризующийся нелинейностью, скрытостью/открытостью, скоростью,
кумулятивностью, нелокализованностью в организационном пространстве
и времени и образующий единый комплекс, проявляющийся в информа-
ционном давлении на персонал (получателей информации).

mailto:aus_{}tgy@mail.ru?subject=3/2017
mailto:aus_{}tgy@mail.ru?subject=3/2017


Информационный прессинг и К-пространство организации 113

Основные тезисы

∙ Информационный прессинг должен не только укладываться в категорию
управляемых процессов, чтобы обеспечивать стабильное функционирова-
ние организационной системы, но и взаимодействовать с К-пространством
организации, повышая тем самым эффективность деятельности организа-
ции.

•

•

•

•Просьба
максимально
сократить
второй тезис.

Информационный прессинг, инфор-
мационный шум, информационная вой-
на стали привычными явлениями в со-
временной жизни обывателя. Человек
на протяжении многих лет испытывает
воздействие данных факторов, однако
в последнее время их интенсивность
и плотность распространения увеличива-
ется в геометрической прогрессии. Дан-
ный факт стимулирует каждого осознанно
или подсознательно вырабатывать меха-
низмы адаптации, отличающиеся субъек-
тивной глубиной и уникальным процесс-
ным механизмом.

Психологическая природа любого че-
ловека подчинена стремлению минимиза-
ции затрачиваемых усилий. К-простран-
ство, или, иначе, организационная куль-
тура, актуализируя в поведенческой ак-
тивности персонала социальные роли,
формирует внешние и внутренние им-
пульсы, согласно которым первоначально
находится решение, затем выстраивается
система поведения и субъективная кар-
тина происходящего, после чего такая
последовательность закрепляется в фор-
ме привычки [4, С. 176], способствуя тем
самым более глубокой рефлексии органи-
зационных поведенческих норм каждым
сотрудником. Способы получения, обра-
ботки, усвоения и распространения ин-
формации в рамках функционирующей
организационной культуры также отра-
жают привычную механику круговорота

1) К-пространство — культурное пространство
организации (организационная культура), характе-
ризующее степень распределения знаний или рас-
пространения информации среди членов организа-
ции, а также степень, в которой знание или инфор-
мация, кодифицируется стандартным, формализо-
ванным и конкретным образом в соответствии с ти-
пом организационной культуры с целью минимиза-
ции трансакционных издержек [4, С. 97–98].

знаний, навыков и опыта в организации.
При этом система организационного вза-
имодействия, уникальным ресурсом ко-
торой является информационный потен-
циал, стабильно развивается при умелом
управлении информационной активно-
стью сотрудников.

Единица воспринятой информации
на сознательном уровне откладывает-
ся в бессознательных структурах, чтобы
в определенное время актуализировать-
ся для решения, как аналогичных, так
и новых поставленных задач. Каждый
сотрудник приспосабливается с разной
степенью осознанности данного процес-
са, однако впоследствии вырабатывает
некий автоматический алгоритм действий
на внешний раздражитель, которым в дан-
ном случае является единица информа-
ции. Такая автоматизация деятельности
сотрудника может быть эффективной,
если он получает необходимую инфор-
мацию в нужном месте, контексте, ко-
личестве и в нужное время. В ином
случае возникает так называемое явление
«информационного прессинга» 2). Для ор-
ганизации и организационной культуры
в целом и ее персонала в частности это
явление может находить свое выражение
в следующих негативных признаках.
∙ Количественная перегруженность дан-

ными. Поток разнородной инфор-
мации различного характера и на-

2) Информационный прессинг — это институци-
ональный атрибут социальных процессов и отно-
шений, происходящих и складывающихся в органи-
зации. Основными характеристиками информаци-
онного прессинга являются: нелинейность и скры-
тость/открытость; неограниченная территория и ско-
рость; кумулятивность; нематериальная природа;
нелокализованность в организационном простран-
стве и времени [3, 11]. Данные характеристики об-
разуют единый комплекс, проявляющийся в инфор-
мационном давлении на получателей информации.
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правленности дефокусирует внима-
ние сотрудника, отодвигая на второй
план ценные сведения. Переработка
значительного массива информации
мешает выработать единую политику
действий и/или конкретное решение
сотруднику, когда это необходимо не-
замедлительно. С другой стороны,
научно-технический прогресс, кото-
рый является совершенно объектив-
ным процессом, заставляет персонал
постоянно переучиваться и совер-
шенствовать свои навыки. Следова-
тельно, внутри организации должен
быть создан механизм, позволяющий
развивать персонал в соответствии
с типом организационной культуры.
Необходимые знания и опыт следует
включать в рамки организационной
культуры для их последующего рас-
пространения, и, напротив, большой
массив нерелевантной информации
должен отсеиваться неким входным
фильтром, чтобы не допустить пере-
груженности сознания сотрудников.

∙ Нерелевантность и размытость. Об-
щий информационно-шумовой фон,
который может присутствовать в ра-
бочем процессе, не добавляет ценно-
сти в решение стоящих перед персона-
лом организации задач. Постоянное
отвлечение сотрудника на не относя-
щуюся к работе информацию отни-
мает у него значительные внутренние
ресурсы внимания и концентрации.
Речь не идет о нейтральных инфор-
мационных поводах, которые служат
способами переключения с работы
на отдых. К примеру, небольшие па-
узы, выделяемые для неформального
общения снижают психологическую
нагрузку в процессе работы, однако
постоянный коммуникативно-инфор-
мационный диалог превращает работу
в платформу информационного об-
мена личного характера.

∙ Перегруженность сознания. Эффек-
тивность и результативность деятель-
ности отдельного сотрудника ограни-
чены определенным пределом в усво-
ении и переработке им информа-
ции [8]. Организационная культура,

устанавливающая высокие требова-
ния в области владения, использова-
ния и демонстрации знаний, усилива-
ет внутреннее напряжение и стресс
в коллективе, если поток данных и све-
дений в организации с каждым днем
увеличивается, а значимость получае-
мых сведений не позволяет от них от-
казаться. В этом случае эффективным
и дальновидным способом оптимиза-
ции информационной среды органи-
зации и ее К-пространства является
автоматизация процессов обработки,
накопления и распространения ин-
формации с помощью создания ИТ-
инфраструктуры.

∙ Информационное давление — чрез-
мерное навязывание стереотипов,
мнений, образа мыслей и жизни
со стороны компетентных структур.
Тактика информационного давления
на персонал, используемая многи-
ми организациями, для выстраивания
команды единомышленников с уни-
версальным подходом к рабочему
процессу может отнимать значитель-
ные ресурсы, что в итоге отражается
на распылении внимания от вопросов,
непосредственно связанных с рабо-
той. Упущенная прибыль и возмож-
ности, снижение дисциплины и моти-
вации линейного персонала — одни
из немногих последствий подобного
информационного давления.

В рамках информационной среды
организации явление «информационного
прессинга» может быть лучше интерпре-
тировано с позиции дифференциации
информации, функционирующей в орга-
низационном и К-пространстве (рис. 1).

Информационное давление в рам-
ках информационной среды организации
и ее К-пространства может иметь внут-
ренний или внешний аспект. Когда речь
идет о внешней направленности инфор-
мационного прессинга, комплекс усилий
по управлению таким фактором, как
правило, сводится к устранению точек
соприкосновения информационной сре-
ды организации и ее организационной
культуры с неконтролируемым информа-
ционным потоком. Реализовать данный

ФОТО ФОТО
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подход на практике не так просто, одна-
ко с распространением информационных
технологий и систем мониторинга за вхо-
дящей/исходящей информацией удается
локально решать проблему информаци-
онного прессинга. К примеру, все больше
компаний внедряют комплексные ИТ-
системы позволяющие отслеживать нере-
левантный организационным задачам ин-
формационный трафик в Интернет-про-
странстве и коммуникациях, организован-
ных посредством электронного обмена.

Такая контролирующая функция в об-
ласти контакта информационной среды
организации и ее К-пространства с внеш-
ним миром помогает частично решать
задачу информационной безопасности
организации. Однако невозможно орга-
низовать тотальный контроль над всем ин-
формационным трафиком организации,
потому что, во-первых, это практиче-
ски невозможно, во-вторых, такой подход
не позволяет организационной культуре
развиваться дальше, а в-третьих, форми-
руется дополнительная психологическая
нагрузка на персонал. В наибольшей сте-
пени отрицательное влияние сказывается
на уровне внутреннего персонала, ко-
торый ощущает недоверие со стороны
руководства и постоянный контроль. Это
рано или поздно может привести к ситу-
ации скованности поведения персонала
и «параличу» их инициативы. Сотрудник,
боясь отрицательного подкрепления, бу-
дет поступать в соответствии с правилом
наименьшего «сопротивления». В ито-
ге — постоянное перекладывание ответ-
ственности на других и закостенелость
организационной культуры. Поэтому ин-
формационный контроль следует орга-
низовывать не так явно и не столь
интенсивно. Какие-то задачи могут ре-
шаться в принудительном характере, дру-
гие должны опираться на внутреннюю
мотивацию сотрудника. В полной мере
проблема информационного прессинга
и безопасности организации может быть
разрешена в случае использования ин-
струментов повышения приверженности
сотрудников организации.

Внутренний аспект информационно-
го прессинга в большей степени нуждается
в управлении, нежели в полной ликвида-

ции. Для эффективного решения пробле-
мы информационного прессинга внутри
организации должна быть сформирова-
на система субъективной и объективной
оценки [7], позволяющая автоматизиро-
вать процесс управления информаци-
онным компонентом внутри организа-
ции. В рамках формальных и нефор-
мальных правил (процедур) закрепляются
способы интерпретации, распоряжения
и распространения информации в ор-
ганизационном пространстве. Сотрудник,
сталкиваясь с определенными информа-
ционными данными, должен знать, как
вести себя в этой ситуации и какой от-
клик следует за их получением. Помимо
этого, эффективность информационной
политики внутри организации зависит
также от знания, где может пригодить-
ся определенная информация. Пассивное
отношение работника к информации, ко-
торая не является релевантной для него,
но может быть интересной для других,
формирует комплекс упущенных возмож-
ностей. С другой стороны, чрезмерная
концентрация внимания на разнородной
информации также несет низкую резуль-
тативность.

Несмотря на кажущуюся безобид-
ность проблемы несбалансированного
информационного обмена внутри орга-
низации, последствия могут быть крайне
тяжелыми для всей организационной сре-
ды организации и ее К-пространства.

Единица информации
и информационный прессинг
Характер информационной среды ор-

ганизационной культуры более детально
можно описать с помощью подхода выде-
ления единиц информации (рис. 2). Такой
подход является оправданным в силу того,
что каждый сотрудник, обладая собствен-
ной индивидуальностью и умственными
способностями, по-разному обрабатыва-
ет, сортирует, систематизирует и исполь-
зует входящий в сознание информаци-
онный поток. Эти когнитивные процессы
порождают разрыв в понимании того, что
является информацией для каждого.

Охарактеризуем каждую из выделен-
ных единиц информации и характер
проявления информационного прессинга
в ней.
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Рис. 1. Информационный прессинг в рамках информационной среды организации и ее
организационной культуры
Источник: составлено авторами

∙ Эмоционально заряженная инфор-
мация — информация, извлекаемая
при обработке эмоций других субъ-
ектов [6, С. 109]. Организационная
культура обладает свойством репре-
зентации эмоционального поведения,
когда сотрудник впитывает эмоци-
ональный код поведения, принятый
в организации, и активно использует
его в дальнейшем для установления
эффективного взаимодействия и ре-
шения организационных задач [4].
Информационный прессинг может
выражаться в обилии эмоциональных
стилей сотрудников и широте прояв-

ляемых эмоций. Чем более хаотичной
по своей природе является органи-
зационная культура, тем больше ве-
роятность того, что эмоциональное
поведение будет дифференцирован-
ным, а информация, извлекаемая
из эмоций, будет носить неоднознач-
ный характер.

∙ Вербально-визуальная информация —
вся аудиальная и визуальная инфор-
мация постоянно считывается субъек-
том, даже когда он этого не желает.
Так устроена человеческая психика,
изначально ориентированная на за-
щиту от внешних угроз и выживание

ФОТО ФОТО
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Рис. 2. Единица информации в рамках информационной среды организации и ее
организационной культуры
Источник: составлено авторами

в суровых условиях. Все, что по-
падает в зону человеческого глаза
и слуха моментально регистрирует-
ся активным вниманием и только
после этого принимается решение
о дальнейшем взаимодействии с ин-
формацией. Многие ученые полагают,
что после того как человек принял
решение о неактуальности инфор-
мации, контакт с ней прекращает-
ся [5, 10]. Однако интересен другой
феномен, указывающий на совер-
шенно противоположный факт: когда
раздражитель перестает активно вос-
приниматься и человек как бы отклю-
чается от его воздействия на какие-то
другие занятия при одновременном
сохранении хотя бы минимального
контакта, он в любой момент време-

ни может актуализировать активную
связь с источником воздействия при
возникновении интереса [12]. К при-
меру, разговор коллег сразу привле-
кает внимание, когда заходит речь
об интересующей информации. Все
это свидетельствует о том, что ин-
формация не перестает считываться
субъектом, только плоскость обработ-
ки смещается в сторону бессознатель-
ного, поэтому и не воспринимается
до тех пор, пока не прозвучит клю-
чевое актуализированное сообщение
(мэсседж). Таким образом, тот факт,
что информация не воспринимает-
ся (не воспринималась) человеком,
не означает, что она прошла бесслед-
но. А ежедневно каждый сотрудник
сталкивается с огромным информа-
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ционным шумом, который также вы-
ступает инструментом информацион-
ного прессинга.

∙ Суггест — это подсознательно вос-
принимаемая информация, которая
не регистрируется активным внимани-
ем сотрудника [14, С. 225]. Информа-
ция преодолевает фильтры сознания
и пробирается в зону подсознания.
Несмотря на то, что такая информа-
ция не является частью когнитивных
процессов обработки данных, она
оказывает сильнейшее влияние на по-
ведение сотрудника и его решения.
Наибольшее распространение такого
рода информация получила в техно-
логиях продаж и переговорах. Ма-
нипуляции с помощью вербальных
и визуальных инструментов, а также
специальные методики нейролингви-
стического программирования, поз-
воляют адресанту добиваться необ-
ходимого результата. Влияние сугге-
стивной информации ощущается ин-
туитивно, когда сотрудник чувствует,
что ему следует поступить опреде-
ленным образом или понимает сущ-
ность какого-либо предмета/явления,
никогда не встречаясь с подобным.
В такой ситуации бывает сложно от-
личить знания, изъятые из структур
долговременной памяти, от информа-
ции, которая «незаметно» проникла
в сознание. Все это делает персонал
управляемым со стороны воздействия
внешней среды и внешних сил.

∙ Мотивационная информация — ин-
формация, несущая в себе потенциал
действия. Она может восприниматься
сотрудником буквально в ситуации
прямого распоряжения, и тогда его
активность подчинена заданным гра-
ницам, либо проявляться в качестве
синтеза информационных импульсов,
внутренних установок и рефлексии,
что в дальнейшем генерирует внутрен-
ний мотив. Интенсивность и качество
мотива зависит от степени актуализа-
ции потребности, внутренних побуж-
дений и доверия к источнику инфор-
мации [9, 13]. Эффективность моти-
вационной составляющей тем выше,

чем ниже вариативность информа-
ционных импульсов. Иными словами,
разнородный поток информации, ко-
торый рефлексируется и принимается
на субъективном уровне, рождает
диссонанс мотивов. В итоге может
возникнуть ситуация, когда, во-пер-
вых, субъект стремится выполнять
качественно работу, так как руковод-
ство постоянно привязывает результат
работы в качестве информационно-
го повода для мотивации, во-вторых,
доводы руководителей среднего звена
о постоянном увеличении скорости
рабочего процесса наталкивают ис-
полнителей на минимизацию усилий
в пользу увеличения объемов (сделок),
а, в-третьих, несправедливое поощ-
рение труда генерируют мотив ухода
от ответственности и инициативы. Та-
кой диссонанс внутренних мотивов
может стать причиной эмоциональ-
ного выгорания сотрудника.

∙ Ключевой мэсседж — емкая содер-
жательная часть чего-то целого, вы-
ступающая в роли основной смысло-
вой нагрузки [11, С. 181]. По своему
внешнему исполнению это может быть
отдельная фраза или целый массив ин-
формации. В человеческом сознании
информационные единицы являются
своего рода когнитивными ярлыками,
которые выступают пусковыми ме-
ханизмами инициирования активных
действий. В отличие от релевантной
информации, которая служит основой
для генерирования данных другого ин-
формационного формата с большей
когнитивной составляющей, ключевое
сообщение воспринимается сотрудни-
ком в таком виде, в котором оно есть.
Только в результате декодирования
из глубинных структур памяти дан-
ная информация может подвергаться
частичному искажению. В некоторых
случаях ключевое сообщение может
настолько субъективизироваться, что
сложно отличить собственное мнение
от воспринятой информации. В ито-
ге сотрудник становится зависимым
от такого рода информации, кото-
рая может поступать от авторитетных
источников или людей, он обезличи-
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вается в общем коллективе персонала
и теряет свою уникальность. Такое
информационное давление, как пра-
вило, преобладает в директивной и за-
крытой организационной культуре.

∙ Релевантная информация — совокуп-
ность данных, соответствующая опре-
деленным критериям, которая позво-
ляет сотруднику реализовать какое-
либо действие (бездействие) [15, С. 7].
Как правило, субъект всегда находится
в поиске каких-то знаний, необходи-
мых для решения определенной зада-
чи или нахождения смысла. Однако
бывает трудно разграничить плос-
кость достоверной и некорректной
информации и подобрать требуемые
неизвестные, не идя на компромисс
с собой. Как следствие, человек накап-
ливает в своем сознании избыточный
массив информации, что становится
препятствием на пути решения как
собственных, так и организационных
проблем. В данной ситуации следует
устанавливать критический порог, по-
сле которого информация перестает
выполнять свою основную задачу —
аккумулировать правильные решения.

Таким образом, информация является
важным компонентом в любой сфере
жизненного пространства. Она может
быть как негативной, так и позитивной
и, в зависимости от применения, может
менять полярность. Умение эффективно
использовать накопленные знания — это
основа личного успеха. Сегодня многие
организации переходят на так называемую
экономику знаний, фундаментом которой
является информация.

Информационный прессинг:
неконтролируемый характер,

способы его локализации и борьбы
с ним в информационном

менеджменте

Информационный прессинг — яв-
ление достаточно широкое и хаотичное
на первый взгляд, но можно система-
тизировать те сферы организационного
пространства в которых оно способно
приобретать неконтролируемый характер

1. Политтехнологии. Коммуникационное
пространство внутри организацион-
ной среды характеризуется откры-
тостью, высокой восприимчивостью
субъектов и их потребностью в по-
стоянной информационной подпитке.
Отсутствие такого потока информа-
ции наводит персонал скорее на по-
дозрения, поэтому в любой активно
развивающейся организации присут-
ствует постоянный информационный
обмен в форме слухов, молвы и спле-
тен. Данный канал информации мо-
жет быть подчинен чьим-то инте-
ресам и потребностям. В истории
менеджмента и, в частности, инфор-
мационного менеджмента, существу-
ет много красноречивых примеров,
как с помощью слухов в коллективе
заинтересованные личности добива-
лись своих целей. Информационный
прессинг позволяет увеличивать ин-
тенсивность распространения инфор-
мации, а также нагнетать атмосфе-
ру в организации. Результатом ста-
новится возрастающая потребность
сотрудников в информации любого
рода, чтобы хоть как-то снизить внут-
реннее напряжение. Тем временем
в среде руководящего состава могут
проводиться кардинальные переме-
ны и перестановки, что в обычных
условиях способствовало бы актив-
ному протесту со стороны персона-
ла. Таким образом, информационный
прессинг становится одним из спосо-
бов информационного переключения
линейного персонала на внутренние
потребности. Учитывая высокую роль
категории социальной справедливо-
сти в российской ментальности [2],
многие организации на постсовет-
ском пространстве используют такой
прием в качестве основы для ре-
структуризации и смены собствен-
ности в организации. Информаци-
онный прессинг оказывается весьма
действенным инструментом инфор-
мационного воздействия в рамках
информационного менеджмента, ко-
гда в сознание персонала требуется
«протолкнуть» нужные ассоциации,
образы и убеждения в минимальное
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время. Такое информационное давле-
ние свидетельствует о низком качестве
проводимой политики в области пре-
образований и реструктуризации или
об использовании непопулярных мер.

2. Информационные «войны». Внутри
организации с использованием средств
и методов информационного менедж-
мента могут разворачиваться целые
информационные «войны». Опреде-
ленные группы или отдельные лично-
сти могут проводить активную про-
паганду по распространению идей,
интересов, образа мышления и сте-
реотипов с целью привлечения мак-
симально большого количества по-
следователей [1, 16]. Информация,
насаждаемая таким образом, носит
явно либо «политический», либо эко-
номический характер. В ситуации
конфронтации нескольких доминиру-
ющих групп в организации, возможна
информационная война. Спекуляция
на информации становится весьма
распространенным приемом в К-про-
странстве организации. В ситуации,
когда нельзя проверить данные лично,
субъект полагается на авторитетные
источники, которые в свою очередь
получают огромную платформу для
информационных «прививок». Ор-
ганизационная культура, в которой
произошел раскол интересов, постро-
енный по принципу информационной
войны, заражена опасным вирусом.
Следовательно, необходимо прини-
мать немедленные меры при пер-
вой симптоматике информационного
противостояния.

3. Локальные очаги информационно-
го прессинга. Цели информацион-
ного воздействия могут быть со-
вершенно разными: от воспитания
«правильных» сотрудников, обучен-
ных определенному типу организа-
ционной культуры и определенному
стилю рабочего мышления до из-
бавления от «ненужных элементов»
в системе. С другой стороны, каждый
человек испытывает информацион-
ный прессинг, вызванный необходи-
мостью хранить, усваивать, обраба-
тывать поступающую информацию,

касающуюся его компетенции. В лю-
бой из этих сфер могут быть сформи-
рованы прецеденты злоупотребления
информационным давлением. Рабо-
тая на пределе своих возможностей,
интеллектуальный ресурс сотрудника
постепенно снижается. Только гра-
мотное управление информационны-
ми циклами информационного ме-
неджмента позволяет задействовать
умственные возможности человека
безо всякого вреда.
Информационное общество, харак-

теризующееся взрывом количества гене-
рируемой информации, не всегда несет
конструктивное начало. Отрицательные
моменты могут преобладать в структу-
ре взаимодействия с большим количе-
ством внешних раздражителей. Однако
чем меньше количество контактов с раз-
дражителями, тем больше глубина взаимо-
действия. Таким образом, разнообразие
поступающей информации только усугуб-
ляет и без того поверхностный анализ
входящих данных [16]. Совершенно оче-
видно, что целью информационного ме-
неджмента для изменения такой ситуации
является уменьшение количества контак-
тов и сосредоточение на самых главных.
Уменьшая количество контактов, усили-
вается интенсивность входных сигналов.
Человек получает возможность взглянуть
глубже на вещи и явления, которые его
окружают [3].

Современный человек хорошо инфор-
мирован, но вся его информированность
поверхностна, к нему лично практически
не относящаяся. Высокая информирован-
ность человека становится его главным
врагом, а пассивный характер «потребле-
ния» информации усиливает поверхност-
ный уровень знаний.

Существует несколько способов ло-
кализации и борьбы с информационным
прессингом, которые могут быть эффек-
тивно использованы в рамках инфор-
мационной среды организации и ее К-
пространства (рис. 3).

Рассмотрим более подробно каждый
способ.
1. Высокая сосредоточенность и скон-

центрированность. Этот способ поз-
воляет видеть суть происходящих яв-
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Рис. 3. Способы локализации и борьбы с информационным прессингом в рамках
организационной среды организации ее К-пространстве
Источник: составлено авторами

лений, отсеивать ненужную инфор-
мацию и концентрировать внимание
на самом основном. Постоянно нахо-
диться в таком состоянии не следует
и не нужно, так как человеческое
сознание не рассчитано на такой уро-
вень работы. Однако в ответственные
моменты следует пользоваться этим
принципом как можно чаще.

2. Дисциплинированность и воля. Мяг-
котелость, отсутствие внутреннего
стержня, расторможенность форми-
руют пассивное отношение к жизни.
Человеку лучше, когда им управляют
и говорят, что делать. В такой ситуа-
ции получение информации становит-
ся единственным средством контроля
за происходящим вокруг. Человек,
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обладающий высокими моральными
качествами, способен противостоять
огромному количеству альтернатив
прожигания собственной жизни.

•

•

•

•

•

•Текст этого
пункта боль-
ше напоми-
нает вступле-
ние к основ-
ной мысли,
раскрываю-
щей суть его
названия.
Однако ука-
зания о том,
что дисц. и
воля помога-
ют в том-то и
том-то, не
следует. Ре-
комендуется
переформу-
лировать.

3. Управление временем. Время — это
самый бесценный актив. Его нель-
зя вернуть и купить ни за ка-
кие деньги. Если он потерян, его
не вернуть и не наверстать. Поэтому
педантичное отношение к собствен-
ному распорядку дня, месяца, года
и всей жизни, позволит сосредото-
читься на первостепенных направ-
лениях, которые с лихвой окупятся
в будущем и принесут планируемый
результат. График дня просто не поз-
волит отвлекаться на второстепенные
занятия, и в результате получать ин-
формацию, не приносящую пользу.

4. Культура использования информа-
ции. Сотрудник должен не толь-
ко уметь «потреблять» информацию,
но и использовать ее в необходимой
ситуации, не говоря уже о том, что
вредная, пустая и ненужная инфор-
мация должна распознаваться уже
на стадии внешнего импульса. Не-
обходимо выработать систему ответ-
ственности за накопленные знания
и опыт, поддерживать практику кон-
структивного их обмена в рамках
организационного и К-пространства
организации.

5. Информационная «диета». Всеядность,
выходящая за разумные границы, сти-
рает чувство реальности, настраивает
сотрудника на прием любой инфор-
мации, которая, в конечном счете, им
не используется. Информация тоже
может быть неким подобием наркоти-
ка. Важно уметь отсеивать ненужную
информацию и принимать во внима-
ние релевантные данные, имеющие
прямое либо косвенное отношение
к интересующему вопросу, проблеме
или стоящей задаче.

6. ИТ-системы. Человеческие возмож-
ности ограничены. Хранить в памяти
все то, что когда-либо было услыша-
но, увидено или отрефлексировано,
не представляется возможным. Боль-
шая вариация на тему управления

информационным потенциалом ор-
ганизации позволяет выбрать пер-
сонализированные технологические
решения, подстроенные под любые
запросы и возможности. Но это ни-
когда не заменит собственную ис-
торию и базу данных менеджера.
Многие бизнесмены и успешные лю-
ди ведут свою картотеку, контактные
книги, ежедневники, которые хра-
нят информацию, представляющую
определенный интерес. Это позво-
ляет возвращаться в любой момент
времени к необходимой информа-
ции, дополнять ее, анализировать
и переосмыслять. Все это формирует
бесценный ресурс, экономящий силы,
время и нервы. Достаточно завести
ежедневник, телефонный справочник,
где будут храниться все контактные
данные людей и опыт сотрудничества
с ними, папку проектов, где мож-
но отследить в дальнейшем основные
успешные/неудачные моменты и т. д.
Помимо этого, могут предпринимать-

ся усилия по ограничению доступа в Ин-
тернет, которого хватало бы только для
получения необходимой для работы ин-
формации, утверждению официального
положения, запрещающего держать на ра-
бочих местах периодические издания
и иные печатные материалы, не имеющие
отношения к исполнению сотрудником
своих служебных обязанностей и т. д. Ко-
нечно, описанные принципы, не помогут
сразу решить проблему информационно-
го прессинга в рамках информационной
среды организации и ее организационной
культуры, однако общая нагрузка может
значительно снизиться.

Ежедневный массированный наплыв
разнообразной информации делает про-
цесс получения ненужных

•

•
данных авто-

•

•

•

•Заменено.
Оставить
так?

матическим. Телевидение, радио, пресса,
Интернет снабжают новостными собы-
тиями, фактами из обыденной жизни,
к которым многие люди не имеют ника-
кого отношения. Однако все это остав-
ляет след в структурах памяти и влияет
на общее развитие личности. С другой
стороны, информация является основой
связи и управления любых процессов
и организаций, достоверность которой

ФОТО ФОТО
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способствует уменьшению неопределен-
ности ситуации при передаче того или
иного сообщения.

Таким образом, информационный
прессинг должен не только укладывать-
ся в категорию управляемых процессов,
чтобы обеспечивать стабильное функци-
онирование организационной системы,
но и взаимодействовать с организацион-
ной культурой, обеспечивая тем самым

эффективность деятельности организа-
ции. Эта функция может быть решена
только на уровне высшего руководства.
Это касается не только отдельной органи-
зации, стремящейся снизить уровень ин-
формационного воздействия, чтобы вы-
свободить потенциал сотрудников именно
в рабочем процессе, но и всей страны,
когда внутри ее может формироваться
новая ментальность.
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Основные тезисы

∙ В сфере образования современной России возникли две воспроизводящие
друг друга тенденции: коммерциализация и одновременно бюрократиза-
ция образования, которые в свою очередь породили превратную форму
процесса управления образованием — менеджеризацию.

∙ Образование есть часть общественного производства, та его сфера, где
осуществляется формирование, производство человеческих качеств, вклю-
чая как навыки человека как рабочей силы, так и потенциал человека
как творца всех достижений в сфере общественного производства.

∙ Для перехода к модели «образование для всех и через всю жизнь» на сме-
ну коммерциализации должна прийти социализация образования, на сме-
ну бюрократизации — дебюрократизация, а на смену менеджеризации —
самоуправление.

* Ряд положений статьи лег в основу проектов документов 4-го Конгресса работников
образования, науки, культуры и технический специальностей (КРОН) (Москва, 27 ноября
2016 г.).
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Последовавшая за экономическим
кризисом 2007–2009 годов рецессия ска-
залась на многих сферах общественной
жизни России. Вызвала она глубокие
проблемы и в сфере образования и,
в частности, наиболее близкой читателям
журнала области — высшем образовании.
При этом едва ли не закономерностью
является то, что наиболее активно и часто
обсуждаются такие три беды российского
образования (и в первую очередь — выс-
шего), как коммерциализация, бюрокра-
тизация и менеджеризация. Эти процессы
стали в 2010-х годах и международной
проблемой, на что обоснованно указыва-
ет в своей статье О. Ю. Мамедов [6].

Мы уже не раз обращались к этим
вопросам и сейчас хотели бы поставить
в центр обсуждения не просто критику
этих негативных явлений [11], но выявле-
ние их природы и причин. А для этого,
на наш взгляд, нужен политико-экономи-
ческий подход.

Политическая экономия — парадиг-
ма, ставшая мало популярной среди эко-
номистов-теоретиков постсоветской Рос-
сии — на первый взгляд выглядит как
теория и методология, весьма далекая
от актуальных проблем высшего образо-
вания, резко обострившихся в современ-
ных условиях. Однако, на наш взгляд, это
не так, ибо политическая экономия —
это наука, которая дает ключ не только
к выделению основных проблем в той,
или иной сфере общественного произ-
водства, но и к пониманию их причин.
Более того, политическая экономия поз-
воляет выделить фундаментальные, глу-
бинные причины тех проблем, которые,
на первый взгляд, малообъяснимо стали
злободневными в современной россий-
ской действительности.

Именно так обстоит дело и с иссле-
дованием российского образования.

Политико-экономический подход
к исследованию образования:

постановка проблемы

В своем обращении к характеристике
предмета и метода классической полити-
ческой экономии мы хотели бы начать
с того определения этого предмета, кото-
рое дает наиболее известный представи-

тель классической политической эконо-
мии — Карл Маркс и которое послужит
для нас отправным пунктом исследова-
ния современных проблем образования:
«В общественном производстве своей
жизни люди вступают в определенные,
необходимые, от их воли не зависящие
отношения — производственные отноше-
ния, которые соответствуют определенной
ступени развития их материальных про-
изводительных сил. Совокупность этих
производственных отношений составляет
экономическую структуру общества, ре-
альный базис, на котором возвышается
юридическая и политическая надстройка
и которому соответствуют определенные
формы общественного сознания. Спо-
соб производства материальной жизни
обусловливает социальный, политический
и духовный процессы жизни вообще» [7].

Этот подход к определению предмета
политической экономии как системы про-
изводственных отношений — отношений,
в которые люди вступают в процессе об-
щественного производства — характерен
и для современных ученых, характе-
ризующих себя как политико-экономов
в частности.

Здесь, однако, требуется небольшое
отступление. Дело в том, что, как было
отмечено выше, после распада Совет-
ского Союза и отказа от марксизма как
господствующей теоретической и идеоло-
гической парадигмы в России произошли
и существенные изменения в сфере теоре-
тико-экономических исследований и пре-
подавания экономической теории. Клас-
сическая политическая экономия оказа-
лась предана забвению. Словосочетание
«политическая экономия» если и исполь-
зовалось, то для обозначения совсем
другой ветви экономической теории —
той, которую сейчас все чаще называ-
ют political economics («политической
экономикой»), и которая характеризуется
применением методологии, языка и мо-
делей неоклассической экономической
теории к исследованию политических
процессов. Очевидно, что это предмет,
далекий от предмета классической поли-
тической экономии.

Однако в последние годы в этой сфере
произошли значительные изменения.

ФОТО
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В последние 5–7 лет быстро растет
интерес к политической экономии как
в странах постсоветского пространства,
так и в целом в мире: разворачивается
новая волна политэкономических иссле-
дований, бурно растут старые и создаются
новые политэкономические ассоциации,
работы классиков политэкономии и их
современных последователей издаются
большими тиражами.

Значимым событием для всех полит-
экономов постсоветского пространства
стало создание в 2011 году Между-
народной политэкономической ассоци-
ации стран постсоветского простран-
ства (МПЭА) , в которую вошли известные
политэкономы и экономтеоретики Рос-
сии, Украины, Белоруссии, Казахстана,
Грузии, Эстонии, Молдавии. Основная
цель создания МПЭА — содействие раз-
витию политической экономии как: нау-
ки; методологии и инструмента решения
практических экономических, социаль-
ных и политических проблем стран, реги-
онов, предприятий; учебной дисциплины.

Первым и наиболее важным шагом
МПЭА стало проведение I Международ-
ного политэкономического конгресса, ко-
торый состоялся 16–17 апреля 2012 года
в Москве на базе Института экономики
РАН. В Москву прибыли представитель-
ные делегации стран постсоветского про-
странства и дальнего зарубежья, интеллек-
туалы из более чем 40 регионов России.
Конгресс показал, что резко возросший
интерес к классической политэкономии
и новой политической экономии не-
случаен. Исключительно неоклассическая
теория, микро- и макроэкономика далеко
не всегда способны предвидеть и объяс-
нить качественные сдвиги в экономиче-
ском развитии. Именно в таких условиях,
когда плавная эволюция, не приводящая
к существенным изменениям в экономи-
ческой жизни, сменяется радикальными
подвижками — будь то кризис или ка-
чественный скачок к новому типу эко-
номической организации — оказывает-
ся особенно востребована политическая
экономия. Важным аспектом Конгресса
стало обращение к проблеме природы
и будущего основных акторов экономики:
человека, фирмы, государства.

Сегодня можно говорить об устой-
чивой традиции активной работы полит-
экономов постсовесткого пространства:
состоялся II Международный политэко-
номический конгресс (Москва, 2015 г.)
и III Международный политэкономиче-
ский конгресс (Ростов-на-Дону, 2016 г.).

В ходе проведенных Конгрессов под-
черкивалось, что все эти и многие другие
собственно (хотя и не исключительно) по-
литэкономические темы можно и должно
развивать в рамках обновленной класси-
ческой политической экономии, в которой
имеется методологический и теоретиче-
ский потенциал для их решения и, соответ-
ственно, для выработки стратегических
мультисценарных рекомендаций в обла-
сти экономической политики.

Более того, именно политэкономия
может строго и откровенно показать,
экономические интересы каких именно
социальных групп и сил выражают те
или иные модели экономической полити-
ки и к каким социальным результатам,
выгодам и проигрышам для конкретных
акторов они приведут.

Все это создает предпосылки для еще
более широкого использования политэко-
номического подхода для исследования
конкретных проблем российской эконо-
мики и общества, в частности, образо-
вания, что мы и сделаем ниже, опираясь
на работы таких известных современ-
ных политэкономов как О. Ю. Мамедов,
А. В. Бузгалин, М. И. Воейков, А. И. Колга-
нов, В. Т. Рязанов и др. 1).

При этом у каждого из них есть свои
особенности. Так О. Ю. Мамедов под-
черкивает, что «признание объективного
(т. е. независящего от воли и сознания
участников экономических процессов,
а также познающих эти процессы) харак-
тера общественно-производственных свя-
зей и форм — исходный и важнейший ме-
тодологический принцип экономической
науки; именно благодаря ему реализуется
материалистический, а не идеалистиче-
ский, подход к анализу производствен-
ной (экономической) сферы» [2, 4, 5, 8].

1) См. серию статей по этим проблемам в журнале
«Вопросы политической экономии», 2015. № 1: [2,
4, 5, 8].
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Для А. В. Бузгалина и А. И. Колганова ха-
рактерен акцент на наличии различных
систем производственных отношений, на-
ходящихся в противоречивой, диалектиче-
ской связи с производительными силами
и социально-политическими процесса-
ми. М. И. Воейков настаивает на том,
что только буржуазные отношения могут
быть предметом политической экономии,
а В. Т. Рязанов считает, что экономическая
теория не должна сводиться к марксизму.

Для нашего дальнейшего исследова-
ния эти тонкости, однако, не принципи-
альны. Для нас достаточно двух базовых
положений. Первое: предметом исследо-
вания являются объективные отношения,
в которые люди вступают в процессе
общественного производства и которые
определяют как правовые формы, так
и политику, находясь при этом под зна-
чимым обратным влиянием последних.
Второе: метод политической экономии
позволяет и требует исследовать не толь-
ко явления, но и их сущность, не толь-
ко функциональные связи определенных
процессов, но и их причины.

Зафиксировав эти основания, обра-
тимся к проблемам образования.

Коммерциализация,
бюрократизация и менеджеризация

образования: природа, причины,
пути преодоления

Как мы отметили во введении, про-
блемы российского образования обще-
известны. Образовательное сообщество
уже не первый год твердит о том, что
образование поражено вирусами ком-
мерциализации, бюрократизации и мене-
джеризации. Свидетельств этому масса.
Выделим лишь три наиболее известных
феномена, начав именно с них, как того
и требует метод политической экономии,
наши размышления.

Первый. За последние 25 лет в России
доля бюджетных мест в вузах радикально
сократилась (в 1995 г. бюджет — 79,5 %,
внебюджет — 20,5 %; в 2000 г. бюджет —
49,7 %, внебюджет — 50,3 %; с 2000 г.
по сей день доля внебюджета более
50 %) [9]. На коммерческих основаниях
обучаются не только студенты негосудар-
ственных образовательных учреждений,

но и большая часть студентов многих го-
сударственных образовательных органи-
заций. Более того, общеизвестным фактом
является то, что во многих случаях глав-
ным критерием оценки как руководителей
образовательных организаций, так и пре-
подавателей становятся их финансовые
результаты. Коммерциализация образова-
ния дополняется его финансиализацией,
что становится явлением, весьма созвуч-
ным общему тренду преимущественного
роста фиктивного финансового капитала,
ставшего одной из причин мирового фи-
нансового кризиса и остающегося одним
из оснований неустойчивости нынешней
и мировой, и российской экономики.

Второй — разрастание бюрократиче-
ского аппарата государственного управ-
ления образованием и увеличение его чи-
сто бюрократических, формальных функ-
ций, сводящихся к сбору разбухающей
не по дням, а по часам отчетности и все
более тотальному контролю выполнения
сугубо формальных показателей. Свиде-
тельствами этого является, в частности,
создание и активная деятельность спе-
циальной структуры при Министерстве
образования и науки — Рособрнадзора
и безудержный рост формальных тре-
бований к отчетности преподавателей
и образовательных организаций. Еще од-
ним свидетельством болезни под названи-
ем «бюрократизм» в сфере образования
стало создание в первоочередном по-
рядке комиссии по дебюрократизации
образования в только сформированном
Комитете по образованию и науке Госу-
дарственной Думы ФС РФ.

Третий феномен — менеджеризация
образования. Не секрет, что в большин-
стве образовательных организаций выс-
шего образования России идет (или уже
близок к завершению) процесс передачи
руководства организациями из рук препо-
давателей и ученых в руки так называемых
«эффективных менеджеров», сопрово-
ждающийся: 1) отказом от избрания руко-
водителей; 2) резким снижением полномо-
чий коллегиальных органов руководства
вузами; 3) разбуханием административно-
го аппарата внутривузовского управления
и 4) отрывом реальных (в том числе —
«теневых») доходов «эффективных ме-
неджеров» от доходов преподавателей,
достигающем 10–20-кратной величины.

ФОТО
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Так что же представляют из себя эти
явления? Для ответа на этот вопрос нам
и придется обратиться к политической
экономии.

Начнем с того, что с этой точки
зрения образование есть часть обще-
ственного производства — та его сфера,
где осуществляется формирование, про-
изводство человеческих качеств, включая
как навыки человека как рабочей силы,
так и потенциал человека как творца
всех достижений в сфере общественного
производства. Если мы теперь вспомним
еще и то, что человек является главной
производительной силой всякого обще-
ства, то станет понятно, что образование
есть важнейшая часть производства —
производство гуманитарного потенциа-
ла общества (эта характеристика была
сформулирована автором в ходе диалога
с М. В. Воейковым 2)

•

•
и Ю. Г. Павленко 3)).

•

•

•

•Приведены
2 варианта
отчества
проф.
Воейкова.
Какой
верный?

Более того, в современных условиях
образование, по мнению ряда авторов,
становится важнейшим условием воз-
рождения современного материального
производства [1], а ряд других ученых [3]
считают его первым и основным подразде-
лением общественного воспроизводства.

При таком подходе становится по-
нятно, что в этой сфере складываются
и определенные производственные отно-
шения, затрагивающие процессы аллока-
ции ресурсов, присвоения и отчуждения
ресурсов и результатов, распределения
дохода и др. [10].

В России эти отношения в сфере об-
разования являются отношениями частью
более общей системы, которую исследова-
тели-политэкономы называют по разному.
C. М. Меньшиков и Г. Н. Цаголов называ-
ют эту систему олигархически-бюрокра-
тическим капитализмом, А. В. Бузгалин
и А. И. Колганов — мутацией поздне-
го капитализма полупериферийного ти-
па. В любом случае, однако, исходными
и основными отношениями российской

2) М. И. Воейков — доктор экономических наук,
профессор, зав. сектором политической экономии
Института экономики РАН.

3) Ю. Г. Павленко — доктор экономических наук,
профессор, руководитель Центра институтов госу-
дарственного регулирования и гражданского обще-
ства Института экономики РАН.

системы производственных отношений
вообще и отношений в сфере образова-
ния в частности становятся весьма специ-
фический, деформированный олигархи-
чески-бюрократическими воздействиями
рынок и господство крупного капитала,
который, в свою очередь, весьма и весьма
зависим от государственной бюрократии.
Именно этим и определяется природа
основных «болезней» российского обра-
зования.

Опираясь на эти соображения, дадим
сжатую характеристику каждого из них.
∙ Коммерциализация образования —

это процесс превращения данной
сферы общественного производства —
основной сферы формирования че-
ловека и гражданина — в услугу, под-
чиненную исключительно узко-ком-
мерческим целям и задачам. В осно-
вании этого процесса, как несложно
догадаться, лежит специфически-де-
формированная модель российского
рынка и его регулирования.

∙ Бюрократизация образования—транс-
формация образования — сферы со-
творчества учителя и ученика в про-
цессе совместной деятельности-диа-
лога — в пространство администра-
тивного диктата чиновника (власти
«бюро»), подчиняющего и преподава-
теля, и ученика формальным крите-
риям, характеризующим не творче-
ский потенциал, а конкретные навыки
и умения обучающегося и формаль-
ные результаты обучающего. Причина
этого явления также с очевидностью
кроется в названной выше специфи-
ке российского капитализма и его
отношений, в частности, отноше-
ний собственности, где многие права
собственности принадлежат государ-
ственной бюрократии.

∙ Менеджеризация образования — про-
цесс передачи основных властных
полномочий в образовательных учре-
ждениях от преподавателей и сту-
дентов — «эффективным управля-
ющим», подчиняющим всю деятель-
ность вуза реализации коммерчески-
финансовых и формально-бюрокра-
тических задач и тем самым закреп-
ляющий на низовом уровне тренды
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коммерциализации и бюрократиза-
ции. Причина этого процесса не ме-
нее прозрачна: в сфере образования
в России воспроизводится та же мо-
дель власти инсайдеров как главных
акторов корпоративного управления,
что и в других сферах.

Что делать? (политэкономический
подход к определению путей

и методов преодоления
коммерциализации,

бюрократизации и менеджеризации
образования)

Все эти проблемы российского об-
разования возникли не сегодня. Они
глубоки и фундаментальны, ибо порожде-
ны фундаментальными противоречиями
сложившейся в России системы произ-
водственных отношений, и они усугубляют
противоречия этой системы.

Мы уже отметили выше, что с по-
литико-экономической точки зрения об-
разование — это сфера производства
человеческих качеств; в современном
мире это главное средство инноваци-
онного развития экономики (именно
в образовании формируется его глав-
ный ресурс — креативный потенциал
работника). Но не только экономиче-
ски важна эта сфера. Образование —
это фундаментальная общественная цен-
ность, так как именно здесь формируются
личностные качества человека и заклады-
ваются основы прогресса страны в целом.
И это не эмоциональный, а сугубо по-
литэкономический взгляд на проблему:
система, в которой не воспроизводятся
основания для формирования социально
ответственной и творчески развивающей-
ся личности, воспроизводит отношения,
деформирующие личность.

Вопрос, следовательно, в том, воз-
можно ли изменение этой ситуации?

Для ответа на него обратимся вновь
к фундаментальным положениям полити-
ческой экономии. В данном случае для нас
наиболее важным будет тезис о том, что
экономический базис не только определя-
ет политическую надстройку, но и может
реформироваться последней при наличии
для этого объективных предпосылок.

На наш взгляд, предпосылки для
реформирования отношений в сфере

образования есть, и ее частичное ре-
формирование может быть произведено
даже в рамках существующей ныне об-
щей социально-экономической системы.
К кругу этих предпосылок относится, во-
первых, сохраняющийся высокий уровень
интеллигентности работников образова-
ния России; во-вторых, их объективная
заинтересованность в реформировании
этой сферы в направлении большей
социализации и гуманизации и, в-тре-
тьих, наличие некоторых субъективных
предпосылок — относительно высокая
активность образовательного сообщества
и наметившиеся изменения в системе го-
сударственного руководства сферой об-
разования.

Какими же могут быть основные
направления такого реформирования?

Для ответа на этот вопрос мы можем,
опять же в строгом соответствие с мето-
дом политической экономии, сопоставить
две стороны: теоретические размышления
о возможных путях разрешения существу-
ющих противоречий в сфере образования
и реально существующие и сформулиро-
ванные в ряде официальных докумен-
тов Конгресса работников образования,
науки, культуры и технических специ-
альностей (КРОН) и общероссийского
движения «Образование для всех» (ОДВ).

Поскольку наш метод предполагает
класть в основу теории практику, начнем
с требований, выдвигаемых акторами
социальной практики.

Образовательное сообщество много
раз и публично говорило о названных
выше (и многих других, более частных)
проблемах образования в нашей стране,
предлагая определенные конструктивные
альтернативы.

Их суть проста: нужны системные ре-
формы, которые сделают главными целя-
ми и ценностями общественного развития
России прогресс общества и человека.
Более строго на политико-экономическом
языке эти цели могут быть сформулирова-
ны так: снятие характерных для современ-
ной российской экономики деформаций
отношений собственности, рынка, регу-
лирования и т. п. и социализации суще-
ствующей системы отношений позднего
капитализма.

Воспользуемся для конкретизации этих
императивов последними документами

ФОТО
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КРОН (это будет тем более уместно,
что автор этого текста является, наря-
ду с моими коллегами — О. Н. Смоли-
ным, А. В. Бузгалиным, А. С. Мироновым,
Д. Б. Эпштейном и др., — одним из разра-
ботчиков резолюций Конгресса).

Итак, применительно к системе обра-
зования названные выше теоретические
формулировки альтернатив могут быть
интерпретированы следующим образом.

Что касается целей, то они мо-
гут выглядеть следующим образом. Во-
первых, приращение социального и гума-
нитарного потенциала общества должно
стать главной целью и критерием оцен-
ки деятельности образовательных орга-
низаций; России нужна социализация,
а не коммерциализация и финансиали-
зация образования. Во-вторых, с нашей
точки зрения, государство должно вы-
полнять преимущественно функции под-
держки и обеспечения образовательного
процесса; дебюрократизация образова-
ния должна стать одной из ключевых
задач образовательного сообщества и го-
сударства. Из этого, в свою очередь,
вытекает то, что, в-третьих, основные
полномочия по реализации стратегиче-
ских задач образовательного учреждения
должны принадлежать трудовому коллек-
тиву; необходимо внести в повестку дня
задачу развития самоуправления в обра-
зовательных организациях.

Достаточно очевидно, что все эти
целевые установки останутся благими
пожеланиями, если не будут определены
средства и методы их решения.

Рассмотрим подробнее, какие имен-
но средства предлагает образовательное
сообщество для достижения названных
выше целей.

Среди основных путей решения про-
блем образования, как правило, назы-
вается увеличение государственного фи-
нансирования этой сферы. Мы согласны
с этой постановкой, но хотим подчерк-
нуть, что, даже не затрагивая вопроса
денег, можно многое сделать для преодо-
ления названных выше проблем.

В качестве первого шага на этом пути
ряд общественных организаций, в част-
ности КРОН и ОДВ, предлагают про-
вести широкую общественную дискуссию

по выработке конкретных путей преодоле-
ния коммерциализации, бюрократизации
и менеджеризации отечественного обра-
зования. Мы согласны с тем, что такая
открытая дискуссия давно назрела. Под-
держиваем мы и основные предложения
по реформированию систем отношений
в сфере образования, которые обществен-
ность предлагает обсудить. Назовем ниже
лишь некоторые важнейшие тезисы, кото-
рые предлагается вынести на обсуждение.
1. Преподаватели и ученики — главные

субъекты формирования образова-
тельной политики. Необходим пере-
ход к формированию образователь-
ной политики государства на основе
открытого диалога с образовательным
сообществом и институтами граждан-
ского общества; в частности, прове-
дение общенародного, с максимально
широким включением федеральных
и региональных СМИ обсуждения
проекта закона «Об образовании для
всех».

2. Миссия Школы и Университета —
служить пространством формирова-
ния творческого потенциала Челове-
ка. Требуется постепенное, но не-
уклонное продвижение к превра-
щению образовательных учреждений
из государственно-бюрократических
и утилитарно-коммерческих в авто-
номные общественные самоуправля-
ющиеся организации — институты,
имеющие гарантированное базовое
финансовое обеспечение и решаю-
щие свои уставные задачи в рамках го-
сударственных образовательных стан-
дартов на основе самоуправления тру-
довых коллективов; радикальное со-
кращение бюрократических функций
министерства образования; последо-
вательное соблюдение принципа свет-
скости образования; содействие раз-
витию полномочных общественных
организаций, представляющих инте-
ресы образовательного сообщества.
Принятие решений по реформирова-
нию сферы образования целесообраз-
но осуществлять на основе широких
демократических обсуждений и при
участии образовательной обществен-
ности.
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3. Образование — это процесс сотвор-
чества учителей и учеников, подда-
ющийся лишь косвенному контролю
и оценке. Тем важнее уходить от ис-
пользования финансовых показателей
в качестве главного критерия оценки
деятельности образовательных учре-
ждений и их руководителей, а также
от использования других формаль-
ных показателей оценки деятельности
в сфере образования как основных.
Возможно и целесообразно продви-
жение к использованию косвенных
индикаторов качества образования,
разрабатываемых на основе широко-
го обсуждения проблемы образова-
тельным сообществом.

4. Образование создает общественные
блага, которые могут и должны быть
собственностью каждого: то, что мож-
но раздавать не теряя, не должно
продаваться. В повестке дня стоит
развитие системы общедоступного от-
крытого образования с максимально
широким использованием возможно-
стей телевидения и Интернета. В бли-
жайшей перспективе целесообразно
создание системы, позволяющей лю-
бому человеку получить полный до-
ступ ко всем ресурсам (программы,
учебники, лекции, семинары, уро-
ки...) лучших образовательных учре-
ждений страны.

5. Преподаватели и ученики — не ку-
харки; они обладают достаточными
знаниями и компетенцией для управ-

ления своей организацией. Необходи-
ма последовательная демократизация
системы управления образовательны-
ми учреждениями: передача основных
полномочий по управлению общему
собранию (конференции) трудового
коллектива и избираемому им Совету
при широких полномочиях различных
общественных структур преподавате-
лей и учеников; руководители учре-
ждения должны избираться трудовым
коллективом или его Советом.

6. Мы считаем, что для финансирования
образования можно и должно исполь-
зовать прежде всего государственный
бюджет. Но значимые ресурсы может
дать и формирование экономических
механизмов, нацеленных на стимули-
рование приоритетного развития об-
разования и других сфер, создающих
базис для прогресса человеческих
качеств и развития высокотехноло-
гичного производства.

Таковы лишь основные из предлагае-
мых образовательным сообществом ша-
гов в направлении преодоления болез-
ней коммерциализации, бюрократизации
и менеджеризации образования. Форму-
лировка более частных задач и систе-
матизация средств их решения, как мы
уже заметили, дается в целом ряде до-
кументов образовательного сообщества,
ссылки на которые мы дали выше и пото-
му отошлем читателя к этим материалам,
не перегружая теоретическую политэко-
номическую статью излишними деталями.
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Основные тезисы

∙ В России наблюдается один из самых низких уровней производительности
труда в Европе.

∙ Основным источником экономического роста в условиях все обостряющей-
ся глобальной конкуренции служит повышение производительности труда.

∙ Рост производительности труда — это мощный фактор сокращения безра-
ботицы и основа обеспечения глобальной конкурентоспособности товаров
и услуг.

Уровень производительности труда
в России все еще традиционно остается
существенно меньше, чем в целом ряде
экономически более развитых стран, и,
хотя эта дифференциация сокращается,
она отражает в том числе пока еще
недостаточно адекватный уровень эко-
номического управления в стране. Так,
по нашим оценкам, произведенным с уче-
том паритета покупательной способности
по результатам международных сопостав-
лений в 2011 году, например, в Японии
уровень производительности труда был
выше, чем в России в 1,51 раз, в Герма-
нии — в 1,92 раз, в Италии — в 1,94 раз,

а в США — в 2,36 раз 1). Все более про-
блемный характер приобретает динамика
производительности труда (см. табл. 1).

Итак, прирост уровня производитель-
ности труда в 2010–2014 имел в целом
все уменьшающиеся значения. В 2015 го-
ду впервые после кризисных явлений
2008–2009 годов изменение уровня про-
изводительности труда стало негативным,
и по экономике в целом он уменьшился,
составив, по нашим расчетам, 96,7 % от-
носительно уровня 2014 года.

Старение рабочей силы в стране —
еще один серьезный вызов, на который

1) Расчет по данным [6, табл. № 27.10; № 27.26].
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Таблица 1

Динамика производительности труда в Российской Федерации
(в процентах к предыдущему году)

Источник: [6, С. 112]

2010 2011 2012 2013 2014 2015

103,2 103,8 103,0 101,9 100,8 96,7

придется отвечать управленцам, мене-
джерам отечественных предприятий. При
этом снижение численности населения
в трудоспособном возрасте происходит
на фоне некоторой тенденции к общей
стабилизации демографической ситуа-
ции, оздоровления других ее показателей.

Однако динамика численности насе-
ления в трудоспособном возрасте в бли-
жайшие годы, скорее всего, не будет
позитивной вследствие сокращения рож-
даемости в 90-х годах прошлого века.
В последующие несколько лет ожидается
ежегодное снижение численности населе-
ния данной возрастной группы примерно
на 1 млн человек, что, с одной стороны,
серьезно ограничит потенциальные тем-
пы роста экономики, с другой — увеличит
нагрузку на пенсионную систему. Кроме
того, следует ожидать расширения запро-
сов на расходы в сфере здравоохранения
и социальной поддержки населения Раз-
решение этих социальных сложностей, как
это часто бывает, лежит в экономической
сфере, в необходимости достижения соот-
ветственно более высокого уровня произ-
водительности труда работающих в усло-
виях увеличения демографической на-
грузки в настоящее время и перспективе.

Таким образом, старение рабочей
силы может рассматриваться как своего
рода важная предпосылка необходимо-
сти повышения производительности тру-
да в России. Помимо других социальных
аспектов, движение производительности
труда может влиять и на уровень занято-
сти населения в стране.

Следует отметить, что вообще нор-
мальным состоянием для экономики,
ее развития является состояние роста.
В этом, собственно, и заключается под-
линная экономическая стабильность. Это
нормально, когда реальная потребитель-
ская корзина для большинства граждан
страны все увеличивается, а потребности
населения все возрастают.

Однако вот уже пять лет рост россий-
ской экономики носил сначала ослабева-
ющий и низкий характер, а затем и вовсе
сменился падением.

Экономический рост, как известно,
имеет в общем плане два источника —
это экстенсивные и интенсивные факторы
роста. Экстенсивные факторы экономи-
ческого роста в конечном счете сводятся
к расширению занятости в производстве.
В самом деле, увеличение любого, кроме
труда, фактора производства при том же
количестве труда предполагает более эф-
фективное его использование, т. е. в этом
случае речь идет о повышении производи-
тельности труда, следовательно — эффек-
тивности производства, не экстенсивном,
а интенсивном экономическом росте.

Если же объем других факторов про-
изводства (земля, капитал) увеличивается,
но при этом трудовая производительность
остается неизменной, то для воздействия
на эти факторы осуществления производ-
ственного процесса необходимо прямо
пропорциональное увеличение и количе-
ства такого же труда. Речь в этом случае
идет об экстенсивном экономическом
росте. Итак, без увеличения произво-
дительности живого труда увеличение
овеществленного труда или количества
используемой «земли» (в широком смыс-
ле этого понятия) обусловливает соответ-
ствующее увеличение и первого.

Однако экстенсивные источники ро-
ста, как правило, носят ограниченный ха-
рактер, и для долгосрочной (и даже сред-
несрочной) перспективы их учитывать
поэтому нецелесообразно. Экстенсивные
источники роста в современных усло-
виях могут иметь лишь конъюнктурный,
тактический, а не определяющий, страте-
гический и долговременный характер.

Продолжительное устойчивое разви-
тие возможно только на базе высокой
инвестиционной активности в целях обес-
печения роста производительности труда,
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модернизации существующих и создания
новых производств, новых рабочих мест.

Итак, основным источником эконо-
мического роста в условиях все обост-
ряющейся глобальной конкуренции слу-
жит повышение эффективности произ-
водства, точнее — производительности
труда.

Как определено в Указе Президента
РФ от 7 мая 2012 г. № 596 «О долго-
срочной государственной экономической
политике» Правительству Российской Фе-
дерации необходимо принять меры, на-
правленные на создание и модернизацию
25 млн высокопроизводительных рабочих
мест к 2020 году и увеличение произво-
дительности труда к 2018 году в 1,5 раза
относительно уровня 2011 года.

Четкое и ясное понимание в управ-
ленческой среде императива повышения
производительности труда особенно ак-
туально для нашей страны. Потенци-
ал восстановительного роста фактически
близок к исчерпанию, на фоне существу-
ющих и возможных новых внешнеполи-
тических вызовов необходима импорто-
замещающая траектория экономического
развития.

Прирост трудовых ресурсов в нашей
стране как источника (фактора) экстен-
сивного развития в ближайшей перспек-
тиве, как и прежде, еще проблематичен.
В этих условиях расчет на экстенсивный
фактор может предопределить не рост,
а спровоцировать тенденции спада про-
изводства. В настоящее время идея воз-
мещения недостающих для экстенсивного
экономического роста трудовых ресурсов
трудовой иммиграцией пропагандируется
далеко не так активно, как ранее, но все
еще присутствует в дискуссиях по рынку
труда.

Однако привлечение иностранной ра-
бочей силы (на практике в основном, есте-
ственно, низкоквалифицированной как
достаточно дешевой) способствует экс-
тенсивному развитию экономики, но пре-
пятствует росту эффективности и кон-
курентоспособности производства, отри-
цательно воздействует на условия труда
и снижает его цену-оплату, а при опреде-
ленных обстоятельствах может угрожать
и социально-экономическим, и геопо-
литическим интересам страны. Поэтому
в условиях ограниченности трудовых ре-

сурсов единственным надежным источ-
ником экономического роста выступает
повышение производительности труда.

Между тем, существует мнение, что
при росте производительности труда мо-
жет иметь место уменьшение количества
рабочих мест — увеличение безработи-
цы. Как представляется, в основе таких
воззрений лежит некое механистическое,
«технократическое» толкование произво-
дительности труда, которое предполагает,
что в результате ее роста может возник-
нуть превышение предложения над спро-
сом по данному товару или по всем то-
варам. В результате объемы производства
могут начать превышать объемы продаж.
Вероятность такой ситуации действитель-
но обусловлена во многом технологиче-
скими возможностями производства.

Но следует подчеркнуть, что произ-
водительность труда — это не технико-
технологический показатель, а экономи-
ческий, рыночный. Поэтому он должен
измеряться объемом не изготовленной,
а проданной, реализованной продукции,
приходящейся на единицу труда. Соот-
ветственно, рост совокупной экономиче-
ской, рыночной, а не технико-техноло-
гической производительности труда при
той же численности занятых не может
опережать объем продаж. Следовательно,
он не может опережать и товарный рост.
Именно рост производительности труда
является основой последнего. Если объем
производства превышает объем продаж,
то это означает, что предложение не аде-
кватно спросу, либо по ряду отдельных
товаров, либо в массовом порядке.

Безработица, как известно, является
серьезным социальным, да и экономи-
ческим злом. Поэтому и существует не-
кая настороженность относительно роста
трудовой производительности как одного
из факторов расширения безработицы.
Вместе с тем другая точка зрения исходит
из того, что именно рост производитель-
ности труда повышает занятость.

К примеру, в официальных источниках
Германии вопрос уже традиционно ста-
вился следующим образом: «Центральной
задачей экономической политики остает-
ся сокращение безработицы. Ключ к уве-
личению занятости в росте инвестиций.
Чтобы добиться соответствующей рен-
табельности инвестиций, Германия стре-
мится крепить рыночные силы, главным
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образом стимулируя индивидуальную про-
изводительность» [12]. Такая точка зрения
поддерживается различными специали-
стами за рубежом. Руководство МОТ,
кстати, также традиционно исходит из по-
ложения, что уровень безработицы не есть
естественное и неизбежное следствие
технологического прогресса, способству-
ющего росту производительности труда.

Значение роста производительности
труда для занятости целесообразно рас-
сматривать в увязке с так называемым
критерием оптимального найма. В соот-
ветствии с ним, эффект привлечения каж-
дого дополнительного работника для ра-
ботодателя проявляется в разнице между
предельной ценностью труда (приростом
дохода вследствие использования допол-
нительной единицы труда) и приростом
фонда зарплаты (величиной средней за-
работной платы на данном предприятии).
Критерий оптимального найма состоит
в том, что работодатель увеличивает ко-
личество применяемого труда до тех пор,
пока предельная ценность труда превы-
шает ставку заработной платы каждого
очередного дополнительного работника.

Средняя заработная плата для ра-
ботников однопрофильных производств
рассматривается в этой теоретической
модели как величина постоянная (цена
рабочей силы в условиях рынка совершен-
ной конкуренции не зависит от отдельных
хозяйствующих субъектов). Таким обра-
зом, вероятность привлечения каждого
последующего работника данной специ-
альности целиком зависит от величины
его предельного продукта труда, его пре-
дельной ценности.

Поскольку предельный продукт труда
работника с большей производительно-
стью выше, чем у работника с меньшей
производительностью труда, то эффект
привлечения каждого дополнительного
работника с более высокой производи-
тельностью труда для предпринимателя
выше, чем эффект привлечения допол-
нительного работника с относительно
низкой производительностью труда. Соб-
ственно, это теоретическое положение
и определяет значимость уровня произ-
водительности труда для состояния и ди-
намики занятости: чем выше уровень про-
изводительности труда (следовательно —
предельный продукт и, соответственно,

предельная доходность труда), тем, при
прочих равных условиях, он в большей
мере способствует привлечению в произ-
водство работников с достаточно высокой
производительностью труда и — тем са-
мым — росту занятости экономически
активного населения.

В целом можно заключить, что рост
производительности труда это — мощ-
ный фактор сокращения безработицы
и основа устойчивого экономического
роста. Когда предельная ценность труда
превышает ставку заработной платы ра-
ботника, работодатель может увеличивать
количество применяемого труда, но ес-
ли средняя ставка зарплаты превысит
предельную ценность труда, он будет вы-
нужден сокращать число работников.

Главное здесь представляется в на-
личии прямой зависимости между вели-
чиной предельного продукта работника
и численностью работников, наем ко-
торых экономически выгоден предпри-
нимателю: предприниматель наймет тем
больше работников, чем выше их про-
изводительность труда. Иными словами,
чем больше предельный продукт труда,
доставляемый предпринимателю работ-
ником, тем, при прочих равных условиях,
больше доставляемая им прибыль и воз-
можности увеличения предприниматель-
ского дохода. Поэтому предприниматель
будет больше нанимать таких работников.

Схожие воззрения высказывались еще
на заре научного осмысления организа-
ции труда и управления им непосред-
ственно на производстве. Так, Ф. У. Тей-
лор отмечал в свое время, что «история
развития любой отрасли промышленно-
сти свидетельствует о том, что каждое
улучшение и усовершенствование, будь
то изобретение новой машины или вве-
дение улучшенных методов производства,
приводящее в результате к повышению
производительности труда в данной про-
мышленной отрасли и к удешевлению
себестоимости продукции, всегда, в ко-
нечном счете, вместо того, чтобы лишать
людей работы, давало работу большему
количеству рабочих» [13].

В этом и сегодня состоит значение
повышения производительности труда для
динамики занятости населения: чем выше
уровень производительности труда, тем
больше она способствует росту занято-
сти. Нельзя упускать из поля зрения и то,
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что динамика предельного продукта тру-
да является единственной экономической
основой и соответствующей динамике ре-
альной заработной платы.

•

•

•

•

•

•Нет согласо-
вания.
Просьба
переформу-
лировать. Исходя из сложной внешнеэкономи-

ческой и внутриэкономической обста-
новки, руководство страны несколько лет
назад взяло на контроль вопросы произ-
водительности труда. Как было отмечено
выше, правительству было предписано
принять меры, направленные на увеличе-
ние производительности труда к 2018 году
в 1,5 раза относительно уровня 2011 го-
да, следовательно, в целом за все семь
лет — на 50 %, или в среднем — по 6 %
прироста ежегодно. Это задание отражает
не слишком стремительный темп роста,
но за 2012–2014 годы производительность
труда в экономике России увеличилась
лишь на 5,1 %, а в 2015 году, как показы-
вает табл. 1, и вовсе сократилась на 3,3 %.

Ранее было принято специальное рас-
поряжение Правительства РФ «Об утвер-
ждении плана мероприятий по обес-
печению повышения производительно-
сти труда, создания и модернизации
высокопроизводительных рабочих мест»
(№ 1250-р от 9. 07. 2014) [2]. Приня-
тие такого плана само по себе явилось
конструктивным и обоснованным шагом
в контексте государственного регулиро-
вания экономических процессов, однако,
к сожалению, его изначально не удалось
направить на полное обеспечение дости-
жения поставленной цели — увеличение
производительности труда к 2018 году
в 1,5 раза относительно уровня 2011 года.
Его реализация не обеспечивает цель —
рост производительности труда на 50 %.

Действительно, изначально рост про-
изводительности труда, по утвержден-
ному 9.07.2014 года плану, составлял
за 2014–2018 годы только 113 % относи-
тельно 2011 года. С учетом фактического
роста производительности труда в стране
за 2012–2014 годы (105 %) общий рост
за 2011–2018 годы мог бы составить лишь
чуть более 118 %, но никак не 150 %.

Мероприятия, содержащиеся в плане,
нуждаются, таким образом, в усилении
и развитии. Так, например, неуместны-
ми представляются в текущих реалиях
мероприятия рассматриваемого плана
по проектному финансированию. Они
нуждаются в переформатировании и но-
вых критериях. Существенно могли бы

быть расширены направления государ-
ственного регулирования роста произво-
дительности труда в области налоговой
политики.

Что касается стимулирования произ-
водства современного технического обо-
рудования на принципах импортозамеще-
ния, то это направление в плане прак-
тически пока не отражено. Между тем,
оно представляется не только важным,
но и попросту необходимым для текущего
состояния российской экономики.

В области технологического обнов-
ления в плане предусмотрена работа
по разработке и распространению «от-
раслевых справочников наилучших до-
ступных технологий». Постановка такой
информативно-просветительской задачи
представляется довольно конструктивным
шагом, но он, судя по контексту, относится
больше к экологии, а не к проблемам по-
вышения эффективности производства.
Вряд ли наличие отраслевых справоч-
ников может действенно способствовать
обновлению технологий — их отсталость
в стране объясняется, скорее, сложившей-
ся в стране некой предпринимательской
неповоротливостью, косностью и, нако-
нец, недостаточной финансовой обеспе-
ченностью деятельности многих предпри-
ятий России.

В последнее время в нормативный
и методологический оборот введено по-
нятие «специальной оценки рабочего
места». В этой связи правительство пла-
номерно проводит и предусматривает
на ближайшую перспективу целый ряд
конструктивных мер. Однако стоит отме-
тить, что понятие это связано с пробле-
мами охраны, условий труда и здоровья
работника, что само по себе весьма важ-
но. Но оно не относится непосредственно
к продуктивности, содержанию или ин-
тенсивности труда на данном рабочем
месте. Между тем, именно такой подход
к аттестации рабочих мест в большей мере
отвечает решению проблем роста произ-
водительности труда и в этом содержится
еще один резерв для совершенствования
действующего плана по повышению про-
изводительности труда.

Ряд мер в соответствии с рас-
сматриваемым планом предпринимаются
по формированию так называемых про-
фессиональных стандартов, т. е. опреде-
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лению видов профессиональной деятель-
ности. Правда, они пока ограничиваются
в основном описанием характера деятель-
ности и компетенций работников по соот-
ветствующим профессиям, что, несомнен-
но, полезно для упорядочения и организа-
ции труда в экономике страны, но, пожа-
луй, недостаточно. Думается, что эти опре-
деления и описания были бы более целесо-
образны для организации труда на пред-
приятиях, если бы содержали какие-то
минимальные нормы результатов данного
профессионального труда по отдельным
уровням его квалификации и с учетом
некой стандартной современной техноло-
гической оснастки этого труда.

Вопросы нормирования, стандарти-
зации труда по его интенсивности, ра-
циональности приемов и производитель-
ности, прежде всего в реальном сек-
торе народного хозяйства, представля-
ются довольно сложными. Но находить
необходимые решения в этой сфере
в увязке с минимальными размерами за-
работной платы по отдельным уровням
квалификации и поддержанием должной
динамики величины средней заработной
платы в рамках государственного ре-
гулирования повышения эффективности
экономики представляется целесообраз-
ным и перспективным. Разумеется, такая
работа должна учитывать принципы кон-
цепции «достойного труда» МОТ.

При планировании мер по повы-
шению мобильности рабочей силы (это
один из разделов плана) представляется
важным дополнительно продумать шаги
государственной власти для обеспече-
ния трудом, отечественным прежде всего,
специально создаваемых на Востоке так
называемых территорий опережающего
развития, а также для снижения напря-
женности на рынках труда моногородов.

Среди других направлений совершен-
ствования имеющегося плана по повыше-
нию производительности труда в стране,
в частности в аспекте развития малого

бизнеса и его эффективности, можно бы-
ло бы предусмотреть в рассматриваемом
плане дополнительные меры и по разви-
тию венчурных предприятий как произ-
водственной опытной базы прикладных
научных исследований.

Со стороны правительственных струк-
тур в рамках социально-экономической
политики представляется крайне актуаль-
ным более пристальное и неослабева-
ющее долговременное внимание к во-
просам повышения производительности
труда. Например, в свое время было
принято решение, что Правительственная
комиссия по экономическому развитию
и интеграции (создана постановлением
Правительства РФ от 30 декабря 2009 г.
№ 1166) будет заниматься и координацией
работы по обеспечению достижения опре-
деленных указом Президента РФ от 7 мая
2012 г. «О долгосрочной государствен-
ной экономической политике» [14] пока-
зателей увеличения производительности
труда, создания и модернизации высо-
копроизводительных рабочих мест [15].
Был определен целый ряд соответствую-
щих направлений, задач в деятельности
этой комиссии.

Однако следует подчеркнуть, что
практическая деятельность комиссии в этих
направлениях и принятие ею конкретных
решений и рекомендаций могли бы иметь
более целенаправленный, активный, пред-
метный и гласный характер. Вместе с тем
сегодня мало у кого остались сомнения,
что повышение производительности труда
стало одной из важнейших хозяйственных
и политических задач.

Сформулированные нами выше обоб-
щенные оценки проводимой в этом отно-
шении работы в России и предложенные
некоторые подходы по ее развитию могут
способствовать разработке более кон-
кретной целенаправленной и действен-
ной программы повышения совокупной
производительности труда в стране как
базы для ее необходимого и требуемого
экономического роста.

•

•

•

•

•

•Просьба
расставить
ссылки
на лит-ру
в тексте,
расположить
пункты
списка
лит-ры в
порядке
появления в
тексте.
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Основные тезисы

∙ Доступность информации и знаний существенно меняют роль людей, заня-
тых в общественном производстве, превращая их из объекта управления
в его субъекта.

∙ Параметры предлагаемой социально-ориентированной модели управле-
ния организациями принципиально отличаются от традиционной как по це-
лям их деловой активности, так и по механизмам их реализации.

∙ Формирование теории, методологии и практических механизмов эффек-
тивного российского менеджмента зависит в первую очередь от уровня
технологического и социально-экономического развития страны.

В статье профессора Э. В. Кондратье-
ва, опубликованной в № 3 2016 г. журнала
«Проблемы теории и практики управле-
ния» [1], обсуждается проблема неэф-
фективности современного менеджмента
в российских условиях, рассматриваются
ее причины и предлагаются постула-
ты эффективного менеджмента, исходя

из обобщения развития теории и мето-
дологии менеджмента, а также практики
отдельной компании, им руководимой.

Анализ содержания данной статьи по-
буждает нас высказать свою точку зрения
на сущность этой важной проблемы, ко-
торая широко обсуждалась в прошлом,
обсуждается в настоящее время и бу-

mailto:okorokov@igms.info?subject=3/2017
mailto:roman_{}okorokov@mail.ru?subject=3/2017
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дет обсуждаться не только в России,
но и во многих странах мира, поскольку
понятие менеджмента, его цели и задачи,
механизмы их достижения, а также усло-
вия деятельности организаций меняются
во времени. Теория и методология управ-
ления (менеджмента) организациями фор-
мировалась на протяжении всей челове-

ческой деятельности, начиная с древних
веков, и продолжается в настоящее вре-
мя (табл. 1),

•

•
однако наибольший вклад

•

•

•

•В 1-й строчке
таблицы
будет
корректнее
использовать
тысячелетия
до н. э.
Заменить?
1898 г.:
неясно, что
значит
обсуждала.

в развитие теории и практики управления
организациями был осуществлен в период
индустриального технологического укла-
да (1750–2000 гг.) учеными и практиками
многих стран, включая и Россию. В этот

Таблица 1

Хронология развития теории и методологии менеджмента
Источник: составлено авторами на основе [2]

∼5000 до н. э.
Шумеры в Месопотамии
изобрели письменность

∼4000 до н. э.
Египтяне признали необходи-
мость планирования, органи-
зации и руководства

∼500 до н. э.
Китайцы ввели принцип спе-
циализации

1525 г.
Никколо Макиавелли обсуж-
дал принципы образования

1750 г.
Начало промышленной рево-
люции

1799 г.
Эли Уитни использовал бух-
галтерский учет и контроль

1834 г.
Роберт Оуэн основал и при-
менил теорию управления че-
ловеческими ресурсами

1871 г.
Джозеф Уортон основал пер-
вый учебный курс менедж-
мента в Пенсильванском уни-
верситете

1898 г.
Мэри Паркер Фоллет
обсуждала

•

•выгоды группо-
вых отношений

1911 г.
Фредерик Тэйлор опублико-
вал «Принципы научного ме-
неджмента»

1913 г.
Хьюго Мюнстерберг, отец
промышленной философии,
опубликовал свою магистер-
скую работу, в которой пред-
ложил рассматривать теорию
менеджмента с позиций че-
ловеческих отношений в ор-
ганизациях

1916 г.
Анри Файоль, французский
предприниматель, опублико-
вал свою магистерскую рабо-
ту, в которой сформулировал
свою теорию администриро-
вания

1927 г.
Элтон Мэйо с коллегами на-
чали формировать классиче-
скую школу управления с по-
зиций человеческих отноше-
ний

1936 г.
Была создана Академия ме-
неджмента в США для углуб-
ленного изучения теории
и практики менеджмента

1950 г.
Уильям Эдвардс Деминг пер-
вым ввел идеи контроля каче-
ства в работу руководителей
японских бизнес-компаний

1950 г.
Формирование школы чело-
веческих отношений

1982 г.
Джоан Вудворд опубликовала
свои исследования о влиянии
технологий на организации

1990 г.
Была введена вероятностная
теория менеджмента

1981 г.
Уильям Оучи ввел поня-
тие теории Z-менеджмента
на основе анализа принципов
менеджмента высокоуспеш-
ных компаний США и Японии

1982 г.
Том Питерс и Роберт Уот-
ерман исследовали аспекты
деятельности успешных ком-
паний и важности стимули-
рования улучшения практики
менеджмента

1990 г.
Майкл Портер обосновал
теорию конкурентных пре-
имуществ как стратегию
успешности деятельности
компаний на рынке
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период были предложены традиционные
модели менеджмента, обоснованы основ-
ные функции и роли менеджеров, а также
более четко определены основные цели их
деятельности. По нашему мнению, тради-
ционными моделями менеджмента следует
считать модели управления организаци-
ями, предложенные до начала текущего
столетия, в котором начались и быстро
происходили существенные изменения
технологического и социального характе-
ра, что, в свою очередь, обусловило необ-
ходимость корректировки традиционной,
или классической, модели менеджмента
на новую модель управления организаци-
ями, отвечающую требованиям формиру-
ющегося технологического уклада новой
информационной, или постиндустриаль-
ной 1), экономики (или информационного
общества), основные параметры которого
приведены в статье [3].

Основные отличия технологическо-
го уклада информационной экономики
от аналогичного уклада индустриальной
экономики состоят в следующем:
∙ основными стратегическими преиму-

ществами организаций являются вы-
сокотехнологичные средства произ-
водства и интеллектуальный капитал;

∙ преимущественными видами исполь-
зуемых экономических ресурсов ста-
новятся информационные и интел-
лектуальные (знания, компетенции,
инициатива и др.);

∙ сетевая и виртуальная специализация,
кооперация и универсализация про-
изводственных процессов;

∙ масштаб разделения трудовых про-
цессов носит межрегиональный или
глобальный характер;

∙ потребности людей носят не только
физиологический характер, а в боль-
шей степени социальный характер,
а также свободы в личной и деловой
активности [4].

•

•

•

•

•

•Предложение
плохо
согласовано.

С появлением и развитием Интернета
и современных информационно-комму-
никационных технологий (ИКТ) время

1) В настоящее время нет общепринятого понятия
формирующегося технологического уклада совре-
менной экономики, поэтому оба термина исполь-
зуются в научной литературе.

и место перестали быть барьерами для
совершения деловых операций в мире:
информационные сети позволяют прак-
тически мгновенно проводить деловые
операции; информация и знания стали
более мобильными, чем капитал и люди,
что позволяет предпринимателям полу-
чать информацию о свойствах товаров
и услуг в любое время и, соответственно,
влиять на их спрос и предложение.

Доступность информации и знаний
существенно меняет и роль людей, за-
нятых в общественном производстве,
превращая их из объектов управления,
какими они были в периоды доинформа-
ционной экономики, в активные субъекты
управления экономическими и социаль-
ными процессами, которые в последние
годы существенно меняются не в лучшую
сторону (изменение климата, миграция
населения, истощение природных ресур-
сов, массовые эпидемии и др.).

Новые экономические и социаль-
ные условия и новое положение людей
в организациях, осуществляющих произ-
водственно-хозяйственную деятельность
в формирующемся технологическом укла-
де информационной экономики, меняют
и традиционные управленческие модели
на новые модели управления, учитываю-
щие реалии современного меняющегося
мира, возможные параметры которой
приведены в табл. 2.

Анализ параметров традиционной
и предлагаемой новой моделей управле-
ния организациями показывают, что они
отличаются принципиально как по целям
их деловой активности, так и по ме-
ханизмам их реализации, направленным
на удовлетворение социальных потреб-
ностей общества и решение их про-
блем. Поэтому сущность менеджмента
организаций технологического уклада ин-
формационной экономики можно опре-
делить как социально-ориентированную,
направленную на решение социальных
проблем современного общества, пони-
мая под ними не только обеспечение
благосостояния людей, но и сохранение
высокого качества природной среды, в ко-
торой они обитают. Понятие социально-
ориентированного менеджмента позво-
ляет определить и глубинные причины
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Таблица 2

Основные параметры традиционной и новой модели управления организациями
в меняющемся мире

Источник: составлена авторами на основе [5]

Параметры традиционной модели
управления Параметры новой модели управления

Цель: Получение прибыли
Механизмы реализации:
∙ Конкуренция
∙ Стабильность
∙ Единообразие
∙ Контроль
∙ Эгоцентризм
∙ Героизм

Цель: Обеспечение социального благосостояния
Механизмы реализации:
∙ Сотрудничество
∙ Инновационные изменения
∙ Разнообразие
∙ Совместное принятие решений и ответственность
∙ Устойчивое развитие
∙ Скромность

неэффективности российского менедж-
мента, о которых только частично упоми-
нает автор статьи [1].

По нашему мнению, основные при-
чины неэффективности российского ме-
неджмента можно свести к следующим.
1. В России только в последние годы

осознали необходимость формирова-
ния технологического уклада новой
информационной экономики. Боль-
шинство организаций реального сек-
тора национальной экономики по-
прежнему продолжает работать в сте-
реотипах индустриальной экономики,
а в сельском хозяйстве — в стереоти-
пах агроэкономики. Менеджеры этих
организаций в первую очередь озабо-
чены способами получения собствен-
ной прибыли, а не общественным
благосостоянием.

2. Формирование системы и эффектив-
ных механизмов рыночных отноше-
ний в России из-за малого времени
после смены командно-администра-
тивного стиля управления прежней
системы еще далеко от своего завер-
шения.

3. В стране по-прежнему существу-
ет социальное недоверие предпри-
нимательству, которое усугубляется
бюрократическими препонами го-
сударственных и контролирующих
структур.

4. В последние годы недостаточное вни-
мание уделяется развитию образова-
ния и науки в стране как основных

сфер генерирования новых идей и но-
вых технологий. Более того, не только
на уровне организаций, но и на более
высоких уровнях управления суще-
ствует мнение не развивать у се-
бя новые технологии, а покупать их
за рубежом. Такая недальновидная по-
литика не позволяет обеспечить стра-
не технологическое лидерство (как
основной механизм достижения ею
стратегических преимуществ). Транс-
фер технологий в сфере экономиче-
ских отношений организаций важен,
но он не обеспечивает им опережаю-
щего развития.

5. В стране не уделяется должного вни-
мания развитию управленческого или
бизнес-образования. В западных уни-
верситетах, особенно в США, школы
управления или бизнеса, как правило,
являются центральным звеном веду-
щих университетов, через которые
налаживаются прочные деловые связи
между бизнесом, наукой и образова-
нием, что позволяет ему не только
отслеживать новые тенденции разви-
тия новых технологий, но и свое-
временно реагировать на подготовку
или переподготовку соответствующих
специалистов и менеджеров, необ-
ходимых для их использования или
управления новыми производствен-
ными процессами.
В России практически нет школ управ-
ления, по популярности и масштабам
деятельности сопоставимых с подоб-
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ными школами западных универси-
тетов, а многие из них, созданные
в стране после ее перехода на рыноч-
ную экономику, пока не пользуются
серьезной поддержкой и доверием
со стороны российского бизнеса,
который более склонен приглашать
соответствующих менеджеров из-за
рубежа.

6. Серьезное влияние на неэффектив-
ность российского менеджмента ока-
зывает и сложившаяся в стране си-
стема подготовки бакалавров и ма-
гистров экономики и менеджмента,
характерной особенностью которой
является ограниченность практиче-
ских знаний специфических свойств
конкретных российских организаций
вследствие существующей системы
«универсализации» их подготовки по
унифицированным стандартам, раз-
рабатываемых не университетами,
а спускаемых сверху, которые ме-
няются почти ежегодно, а также от-
сутствия взаимных обязательств рос-
сийского бизнеса и университетов
по организации практического обу-
чения студентов.

7. Свою лепту в неэффективность рос-
сийского менеджмента внесла и при-
нятая система платного обучения сту-
дентов в университетах, следствием
которой является резкое снижение
их мотивации к серьезной учебе
и опасение руководства учебных под-
разделений университетов потерять
коммерческие доходы при отчисле-
нии нерадивых студентов в условиях
их перманентного ограниченного фи-
нансирования.
Изложенное выше показывает, что

формированиетеории,методологииипрак-
тических механизмов российского эффек-
тивного менеджмента зависит в первую
очередь от уровня технологического и со-
циально-экономического развития стра-
ны. В российской социально-экономиче-
ской системе пока преобладает первона-
чальный уровень развития капитализма.
Каков уровень развития системы, таков
и уровень менеджмента! Нужно время
для формирования нового социально-
ориентированного российского менедж-
мента, принципы и методы которого,
на наш взгляд, могут быть сформулиро-
ваны в дальнейшей дискуссии, иницииро-
ванной автором статьи [1].
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