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6 ИСТОРИЯ УПРАВЛЕНИЯ И УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ МЫСЛИ

УДК 658(091)(045)

Важный этап развития российской
управленческой школы
МЕЛЬНИК МАРГАРИТА ВИКТОРОВНА, доктор экономических наук, профессор Департамента учета, 
анализа и аудита Финансового университета, Москва, Россия
E-mail: aik@fa.ru 

Аннотация. В статье рассмотрено развитие научных школ управления в период 60–70-х годов XX в. ,  
побудительными мотивом которого стали проведение «косыгинских реформ», модернизация организа 
ционных структур и расширение функций управления в рамках предприятия. Как базовая рассмотрена
концепция совершенствования организации и управления основного звена национального хозяйства
предприятия, определены формы взаимодействия системы управления предприятием с управлением
на макроуровне — в региональных системах, отраслевых группах предприятий и в организациях госу 
дарственного управления. Отмечены основные этапы формирования научных исследований в области
информационного обеспечения систем управления разного уровня, развития автоматизированных си 
стем управления и технологических процессов и взаимосвязи изменений организационных структур
производственных процессов и управления. Как важнейшее условие развития управленческой школы
рассмотрены формы взаимодействия академических и отраслевых научно-исследовательских институтов, 
высших учебных заведений и крупных производственных объектов в развитии науки управления. Пока
зана роль общественных организаций — Всесоюзного совета научно-технических обществ, Всесоюзного
общества «Знание» в развитии управленческой науки и управленческой деятельности на разных этапах. 
В качестве фактора ускоренного развития системы управления выделено развитие сотрудничества СССР
с международными организациями, научно-исследовательскими и производственными организациями
индустриально-развитых стран на разных этапах развития экономики страны. Определенное внимание
уделено подготовке кадров в области совершенствования организации и технологии управления, а также
руководящих кадров производственных объектов и систем государственного управления. 
Ключевые слова: хозяйственное руководство, управление, менеджмент, организация производства, госу
дарственное регулирование, хозяйственная самостоятельность, информационные системы, методы управ
ления, подготовка кадров, международное сотрудничество. 

The Main Stage of Russian 
Managerial School’s Development 
MARGARITA V. MELNIK, Doctor of Economics, Professor, Department of Accounting, Analysis and Auditing, 
Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia 
E-mail: aik@fa.ru 

Abstract. The article considers the issues of scientific managerial school development in the period of 
60–70 years of the XX century, which incentive moments have become the holding of “Kosigin reforms”, 
organizational structures modernization and widening the management functions within enterprise. The 
concept of improving organization and national economy major link management is considered as the basic 
one, the main stages and enterprise system management interaction forms are defined at macro level- in 
regional systems, branch enterprise groups and public administration offices. The main stages of forming 
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scientific researches in the sphere of different levels information systems management provision, automated 
management systems and technological processes development and production processes and management 
alterations structures interactions are mentioned. The role of public organizations — All-Union Society 
“Knowledge”, All-Union Research and Technology Societies Board in the development of management science 
and managerial activity at different stages is shown. The USSR cooperation development with international 
organizations, research and manufacture organizations of industrially developed countries at different levels 
of country economic development is emphasized as a factor of accelerated management system development. 
A special attention is paid to cadres training in the sphere of organization improvement and management 
technology, as well as production objects and public administration top managers. 
Keywords: economic management, leadership, management, organizing the manufacture, public 
administration, economic autonomy, information systems, management methods, cadres training, international 
cooperation. 

Совершенно оправданно 60–70-е годы
XX в. можно считать периодом активно 
го развития российской управленческой

школы как самостоятельного направления эко
номической науки. Исследования по ретроспек
тивному анализу научных работ и практических
мероприятий, которые проводились в это время, 
активизировались в 2016 г. в связи с 50-летием
экономических реформ 1965–1966 гг., которые
часто называют «косыгинскими». Они активно
продолжались в период 1970–1980 гг. и в зна 
чительной мере повернули весь экономический
механизм управления национальным хозяй 
ством страны к использованию современных
методов и приемов управления. В этот период
стали не только широко использовать термин
«управление» (до этого времени в советской
экономической литературе и нормативных до 
кументах чаще применялось понятие «хозяйст
венное руководство»), но и активно употреблять
терминологию менеджмента. 
Работы, связанные с совершенствованием

управления экономикой, безусловно, велись
в нашей стране на всех этапах ее развития, в
том числе в период централизованного управ 
ления экономикой. Можно выделить две ха 
рактерные черты развития этих исследований. 
Во-первых, они в основном были направлены
на государственное управление, что полно 
стью соответствует централизованной форме
управления национальным хозяйством Совет
ского Союза. Во-вторых, как правило, вопро 
сы, связанные с управлением, обычно класси 
фицировались как хозяйственное руководство

деятельностью предприятий и в этом плане
подчеркивались две позиции, имеющие очень
большое методологическое значение. С одной
стороны, именно государство определяло ос
новные управленческие воздействия на раз 
витие любого предприятия. С другой стороны, 
это воздействие было связано, как правило, с
основной производственной (операционной) 
деятельностью предприятия, так как все вопро
сы, касающиеся финансовой, инвестиционной
деятельности, имели высокий уровень центра 
лизации и в очень ограниченной мере рассма 
тривались основным субъектом национального
хозяйства — предприятием. 
Необходимо отметить, что до 1965 г. все ме 

роприятия по совершенствованию хозяйствен
ного руководства и управлению экономикой
затрагивали общегосударственный уровень, 
уровень союзных республик, отдельных регио 
нов и практически не касались непосредствен 
ного изменения хозяйственного руководства
и соответственно управления в рамках самого
основного звена национального хозяйства. 
Спецификой «косыгинских реформ» явля 

ется то, что они были направлены на измене 
ние отношений государства и основного звена
национально хозяйства — предприятия, впер 
вые предоставляя ему определенную свободу
в выборе направления развития, возможность
вариантного подхода к улучшению исполь 
зования тех ресурсов, которые передавались
предприятию государством при его создании. 
Самым принципиальным следует считать, 
что предприятие получило определенную
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8 ИСТОРИЯ УПРАВЛЕНИЯ И УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ МЫСЛИ

самостоятельность в решении вопроса о рас 
пределении получаемого дохода — прибыли. 
Безусловно, речь не шла о полной перестройке
системы управления. Хозяйственная самосто 
ятельность, которую получали предприятия в
рамках «косыгинских реформ», касалась огра 
ниченного масштаба их деятельности. Что ка 
сается прав предприятия по планированию
развития, то действительно было очень важно, 
что предприятия получили право (хотя и огра 
ниченное) на самостоятельное формирование
объема производства, выбор номенклатуры вы
пускаемой продукции и клиентов, с которыми
самостоятельно устанавливало хозяйственные
связи. Такая же возможность появилась ча 
стично для приобретения определенных видов
(как правило, местных) ресурсов. Предприя 
тия впервые не стали получать 100 %-ную рас
шифровку номенклатурного ряда продукции, 
которую надо производить, не имели полного
расписания распределения ряда видов продук
ции и обязательность получения ресурсов из
какого-то определенного источника. Это пер 
воначально привело в шок многих хозяйствен 
ников, руководителей предприятий. Понятие
«воздушный вал» очень долго дискутировалось
в экономической литературе. Однако хозяйст
венники достаточно быстро увидели преиму 
щества, которые дает им возможность более
свободного выбора загрузки производственных
мощностей, и научились выбирать те позиции
номенклатурного ряда, которые позволяли им
достаточно быстро увеличить объем производ 
ства, обеспечить рост получаемой прибыли. 
Поскольку изменился порядок распределения
прибыли, впервые были четко определены
условия и нормативы ее перечисления в бюд 
жет, а определенная часть прибыли  (хотя и
очень небольшая) оставалась у предприятия, 
у руководителей появилась возможность раз 
рабатывать собственные формы материально 
го стимулирования коллектива предприятия, 
решать вопрос о направлениях использова 
ния заработанной прибыли, увеличивая фон 
ды потребления, формируя соответствующие

стимулирующие экономические системы на
предприятии и специальные фонды развития
производства, т.е. инвестиционные ресурсы, ко
торые становились источником финансирова 
ния научно-технических мероприятий, замены
и совершенствования оборудования, его модер
низации и разработки новых видов продукции. 
Эти позиции имели чрезвычайно важное

значение и впервые предприятия стали актив 
но решать вопрос не только о том, как исполь 
зовать производственные ресурсы, которыми
они были наделены при формировании, а вы 
бирать наиболее рациональные методы их раз
вития, совершенствования, увеличения, прира
щения для того, чтобы получить максимальную
отдачу на вложенные средства, т.е. обеспечить
быструю окупаемость и повышение эффектив 
ности капитальных вложений. 
Период 60–70-х годов XX  в. имеет особое

значение в области управления, связанное с со
вершенствованием организационных структур
и расширением функций управления в основ 
ном звене национального хозяйства — пред 
приятий. Это привело к существенным измене
ниям методов управления, что оказало влияние
на развитие научных исследований в этой обла
сти. Именно «косыгинские реформы» постави 
ли вопрос о целесообразности и необходимости
изменения организационно-производствен 
ных структур предприятия, поскольку переход
от управления по территориальному принци 
пу (совнархозов), возвращение к отраслевому
принципу одновременно сопровождался ко 
ренным изменением организационных форм
основного звена национального хозяйства — 
созданием производственных, научно-произ 
водственных объединений, а несколько позже
и промышленных объединений1. В это время
как раз ставился вопрос о комплексном под 
ходе к управлению со стороны самих предпри 
ятий, принятию управленческих решений в
области не только производственного управ 
ления, но и инвестиционной деятельности, а в
последующем в определенной мере и в области
финансовой деятельности, так как создание

1 Попов Г.Х. Эффективное управление. Гл. 6 «Отраслевое и территориальное управление». М.: Экономика, 1985. 
336 с. 
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научно-производственных и промышленных
объединений давало возможность сформиро 
вать централизованные фонды группы пред 
приятий, заинтересованных в определенном
направлении научных исследований, создании
новой техники, технологий производства, фор 
мировании совместных инфраструктурных зве
ньев. Именно в этот период кроме мер, которые
касались макроэкономического регулирования, 
было реализовано большое количество меро 
приятий на уровне управления предприятием
как основным звеном национального хозяйст
ва. В этом плане был поставлен вопрос, во-пер
вых, о коренном совершенствовании организа
ции производства во всех отраслях народного
хозяйства, о наиболее полной реализации эф 
фективных методов концентрации, в частности
тех стадий производства и тех бизнес-процес
сов, в которых большое влияние на конечные
результаты деятельности организации оказы 
вает мощность основных видов оборудования, 
т.е. мощностные характеристики основных ви 
дов бизнес-процессов. Это относилось прежде
всего к базовым отраслям промышленности
[1, 2]. Во-вторых, встал вопрос о возможности
централизации бизнес-процессов с целью соз 
дания специализированных производств, об 
служивающих целую группу предприятий. Это
относилось к первоначальным стадиям биз 
нес-процессов машиностроения, например ли 
тейного, кузнечно-прессового, где от мощности
первичных и основных видов оборудования в
большой мере зависели конечные экономи 
ческие результаты деятельности организации
[3–5]. Следует также отметить, что создание
таких централизованных, крупных звеньев, 
обслуживающих определенные отрасли про 
изводства на конкретной территории, приве 
ло к тому, что возникла проблема выделения
специализированных организаций в инфра 
структурных производствах (вспомогательном
и обслуживающих производствах, связанных с
транспортным и энергетическим обслужива 
нием, с инструментальным обеспечением, ре 
монтной службой, со строительными видами
работ и т.д.). В этом случае речь шла не только
о концентрации и централизации производ 
ства, но одновременно ставился вопрос о том, 

что инфраструктурные подразделения, которые
обслуживали группу однотипных предприятий, 
обеспечивали возможность более рационально
го использования ресурсов в масштабе отдель 
ной отрасли, отдельного региона, что позво 
лило сделать шаг вперед в совершенствовании
макрорегулирования, т.е. государственного
регулирования и управления деятельностью
основного первичного звена национального
хозяйства — предприятия [3, 6]. 
Хотелось бы отметить также, что выделе 

ние профильных бизнес-процессов по про 
изводству продукции конечного потребления
в значительной мере способствовало совер 
шенствованию специализации производства. 
В производственные объединения входили, 
хотя юридически не самостоятельные, но до 
статочно локализованные подразделения пред
приятий (филиалы), очень часто находящиеся в
разных территориальных точках, что способст
вовало лучшему размещению производитель 
ных сил и в существенной мере снижало рас
ходы, связанные с сопутствующими затратами
по созданию производственной и социальной
инфраструктуры при формировании новых
предприятий [7, 8]. 
Таким образом можно отметить, что именно

в период «косыгинских реформ» единство со 
вершенствования основного производственно
го звена и поиска путей повышения эффектив
ности государственного регулирования было
реализовано наиболее полно [5, 6]. 
Особо следует обратить внимание на науч 

но-производственные объединения, которые
помогали концентрировать внимание нау 
коемких отраслей на разработках, имеющих
широкое использование во многих отраслях
и подотраслях производства [2, 7]. В услови 
ях государственной формы собственности как
единственной такое сочетание было, может
быть, более однозначным, но одновременно
именно в это время зародились такие формы
организации, которые помогали найти спосо 
бы согласования интересов разных экономи 
ческих субъектов и право отдельных предпри 
ятий принимать решение об участии в тех или
других альянсах для выбора стратегического
развития, изменения бизнес-процессов. Это
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дополнило право самостоятельного решения
вопросов о выборе методов организации рабо 
ты по поиску резервов улучшения использова 
ния имеющихся ресурсов и получения от них
наибольшей отдачи [6, 9]. 
Все эти вопросы не могли возникнуть, не

опираясь на те позиции, которые сложились
в управлении национальным хозяйством. 
Именно поэтому можно считать, что вопро 
сы реформ 1965  г. в большой мере дали тол 
чок развитию российской управленческой
школы, которая впитала в себя все разработ
ки, типичные для опыта Советского Союза и
давала возможности комплексно и грамотно
решать вопросы о развитии науки и практики
управления. 
При этом особенно важно подчеркнуть, что

основные рычаги реформы были нацелены на
сегменты реального сектора экономики, кото 
рые в большой мере были подготовлены пра 
ктикой управления на предприятии. Приме 
нительно к предприятию вопросы управления
достаточно активно развивались в научных
школах, занимающихся организацией, плани 
рованием и управлением промышленного про
изводства. Во многих научно-исследователь 
ских институтах и вузах действовали и активно
развивались отделы и кафедры организации и
планирования промышленного производства, в
последующем в их название добавилось и сло 
во «управление». Ведущими эти кафедры были
прежде всего в инженерно-экономических ву
зах, где необходимо было с учетом специфики
реализуемых бизнес-процессов разработать
соответствующие методики внутрипроизвод 
ственного планирования, поиска рациональных
методов реализации задач, которые ставились
перед промышленным предприятием, достиже
ния наиболее высоких результатов на базе сое 
динения технических и организационных воз 
можностей предприятия. В этой связи развитие
научных исследований в области организации, 
планирования и управления предприятием с
полным основанием можно считать одним из
источников формирования и развития россий 
ской научной школы управления [6, 10]. 

На развитие управленческой школы России
определенное влияние оказала деятельность
научно-исследовательских институтов, которые
занимались организацией отдельных отраслей
промышленности, так называемых ОРГов — ин
ститутов организации отраслей промышленно
сти. Такие институты были созданы практиче 
ски во всех отраслях: автомобилестроении и
станкостроении, строительстве, в металлурги 
ческом производстве, т.е. любая отрасль про 
мышленности имела ту или иную интерпрета 
цию института, который занимался вопросами
изучения организации производства, включая
рациональное сочетание технических и мате 
риальных ресурсов и определение требований
к квалификации работников, обеспечивающих
их рациональное использование. «ОРГи» гото 
вили основные нормативные документы, кото
рые необходимы для того, чтобы можно было
четко определить востребованность ресурсов
и обосновать рациональную отдачу от их ис 
пользования, включая не только стоимостную
оценку, а прежде всего конкретную материаль
но-физическую отдачу, т.е. возможности произ
водства определенного вида продукции в нату
ральном, условно-натуральном измерении. Это, 
конечно, не исключало стоимостную оценку, 
которая также была в достаточной мере объек
тивна и сопоставима, учитывая устойчивость и
жесткость ценообразования централизованной
экономики. 
Что касается подготовки кадров и вклада в

развитие науки вузов, то здесь особо следует
подчеркнуть деятельность группы инженерно 
экономических вузов, т.е. это экономические
факультеты вузов, профилирующихся в подго 
товке специалистов для определенных отраслей
промышленности, и те вузы, которые имели об
щеэкономическую направленность. Ведущим
вузом, который готовил инженерно-экономи 
ческие кадры практически для всех отраслей
производства и лидировал в этом направлении, 
был Московский инженерно-экономический
институт им. С. Орджоникидзе2. И совершенно
закономерно, что именно в этом вузе в период, 
когда готовились и проводились «косыгинские

2 Ныне Государственный университет управления. 
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реформы», были созданы первые профильные
кафедры по организации управления. Это чрез
вычайно важная позиция, которую необходимо
учитывать, когда систематизируются источни 
ки управленческой школы в России [6, 9]. Кро 
ме того, как уже было отмечено, очень силь 
ные кафедры по организации и планированию
промышленного производства были в тех ин 
ститутах, которые занимались экономикой на 
родного хозяйства, прежде всего в Московском
институте народного хозяйства им. Г.В. Плеха 
нова3 (особенно после объединения в 1961 г. с
Московским государственным экономическим
институтом). Такие же институты народного
хозяйства были в Свердловске4, в других реги 
онах, во многих столицах союзных республик. 
Они тоже вносили весомый вклад в развитие
планирования и управления промышленным
производством. 
Следует подчеркнуть, что значимым преи 

муществом кафедр было то, что они не только
органически соединяли в себе в широком плане
планирование и управление, но базировались
прежде всего на глубоком технико-экономиче 
ском анализе производства, что в итоге приве 
ло к созданию системы комплексного экономи
ческого анализа хозяйственной деятельности. 
Это были те позиции, которые в последующем
позволили сформировать надежную инфор 
мационную базу для развития управления в
основном звене национального хозяйства — 
на предприятии, а также способствовали фор 
мированию системы хозяйственного расче 
та как комплексного механизма управления
предприятием. 
Анализируя это направление развития эко 

номической науки как один из истоков управ 
ленческой школы, нельзя не вспомнить веду 
щих специалистов инженерно-экономических
институтов — Э.А. Сателя, О.В. Козлову, В.А. Ли
тенко, Н.И. Сладкевич, Ю.О. Любовича, В.С. Бял
ковскую; Московского института народного
хозяйства им. Г.В. Плеханова — С.Е. Камени 
цера, В.Е. Канторовича; а также В.И. Ганштака, 
Б.И. Майданчика, которые занимались этими

вопросами и создали практически Свердлов 
скую школу организации и планирования про 
мышленного производства. Это чрезвычайно
интересное и важное направление, которое не
обходимо рассматривать как один из истоков, 
позволивших сформировать именно россий 
скую школу управления, которая всегда была в
большей мере привязана к специфике произ 
водственных бизнес-процессов, особенностям
управляемого объекта и постоянно выдвига 
ла вопросы необходимости учета специфики
производства при разработке результативных
методов управления, формировании систем
управления в целом и отдельных ее элементов. 
Например, в настоящее время активная ди 

скуссия ведется по вопросам стратегического
менеджмента. Именно российская школа пос
тоянно подчеркивает то, что разработка страте
гии управления должна прежде всего опираться
на оценку и анализ специфики бизнес-процес
сов, которые реализуются в том или другом
экономическом субъекте; также ставится во 
прос стратегического менеджмента при проек
тировании организационных структур управле
ния, при формировании системы внутреннего
контроля. Решение любого вопроса в области
управления постоянно возвращает нас к необ 
ходимости учета специфики управляемого объ
екта, что очень активно вытекает из основных
позиций, положений, которые связаны с орга 
низацией и планированием промышленного
производства. 
Но при этом очень важно отметить, что, фор

мируя и совершенствуя управление на пред 
приятии, в России постоянно рассматривалась
его взаимосвязь с региональным и государст
венным управлением, что позволило реализо 
вать воспроизводственный подход при фор 
мировании управления крупными системами. 
В этой связи огромное значение имели те раз 
работки, которые вели наши научно-исследова
тельские академические институты — Институт
экономики Академии наук СССР, Центральный
экономико-математический институт Акаде 
мии наук СССР, Московский государственный

3 Ныне Российский экономический университет им. Г.В. Плеханова. 
4 Ныне Екатеринбург. 
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12 ИСТОРИЯ УПРАВЛЕНИЯ И УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ МЫСЛИ

институт международных отношений. В после 
дующем в России были созданы два междуна 
родных института: Международный институт
экономических проблем мировой социалисти 
ческой системы и Международный научно-ис
следовательский институт проблем управления, 
задачи которых — развитие теории, методоло 
гии в области управления и совершенствование
практики управления на всех уровнях. 
В ведущих вузах большое внимание уделя 

лось общегосударственным проблемам управ 
ления. Среди них прежде всего необходимо
выделить научную школу Московского государ
ственного университета им. М.В. Ломоносова, 
где была создана кафедра теории управления
и формировалась своя управленческая школа, 
играющая ведущую роль в развитии основных
положений теории и методологии управления
и конкретных прикладных сторон управле 
ния на всех уровнях национального хозяйства. 
Ее возглавлял Г.Х. Попов, который исследовал
фундаментальные вопросы, связанные с прин 
ципами, методами организации управления на
разных уровнях иерархии5. Опираясь на все 
сторонний анализ опыта социалистического
управления и прекрасно зная зарубежный опыт
в области управления, эта школа давала весьма
интересные предложения по совершенствова 
нию систем управления в рамках централизо 
ванной экономики и в большой мере ориенти 
ровалась на позиции мировой управленческой
науки [5, 7, 11]6. 
В 2016 г. исполняется 50 лет создания кафе 

дры теории управления в Государственном уни
верситете управления7. Эта кафедра продол 
жила развитие лучших традиций управления
предприятиями, объединениями и группами
организаций. 
Очень большой вклад в развитие науки уп 

равления внесли наши институты, изучающие
международный опыт в области развития эко 

номики стран, в том числе в области экономи 
ческого развития, которую возглавляли акаде 
мики Е.М. Примаков и О.А. Богомолов. В ра 
ботах специалистов этих институтов проведе 
но всестороннее изучение опыта зарубежных
стран по развитию организационных структур
и совершенствованию методов управления в
рамках производственных объектов (крупных
корпоративных структур) [4, 7, 12]. 
Формирование российской управленческой

школы всегда проходило при весьма рацио 
нальном сочетании традиционных методов
управления, которые характерны для России, 
и тех методов, которые связаны с передовыми, 
интересными подходами, опытом других веду
щих индустриально развитых стран — США и
стран Западной Европы. 
В этом плане нельзя обойти вниманием

вклад, который был внесен прежде всего в ре 
зультате сотрудничества ученых, специалистов
и практиков Совета экономической взаимопо 
мощи (СЭВ). В рамках плана научного сотруд 
ничества стран — членов СЭВ была сформиро 
вана специальная тема, связанная с изучением
опыта и подготовкой направлений совершен 
ствования управления. В ней максимально от
разилось направление, связанное, с одной сто 
роны, с возможностью сохранения традиций и
ориентацией на организацию и производствен
ную базу экономических субъектов, с другой — 
с использованием широкого подхода к менедж
менту, который характерен прежде всего для
специалистов США. 
Роль инициативы предприятия в совершен 

ствовании управления постоянно подчерки 
валась представителями всех научных школ
управления в России. Так, в работах Г.Х. Попова
впервые был поставлен вопрос о роли управля
емой системы в развитии экономических субъ
ектов, а также отмечалось, что эффективная
управляющая система не просто воздействует

5 Попов Г.Х. Проблемы теории управления. 2-е изд. Гл. 1, п. 1.2. М.: Экономика, 1974. 320 с.
6 Научные школы МГУ им. М.В. Ломоносова и МИЭИ им. С. Орджоникидзе имели серьезные отличия. Анализ их
основных позиций, единства и различия в подходах к решению отдельных положений управления рассмотрены
в ряде работ.
7 Ранее — Московский промышленно-экономический практический институт, Московский институт управления
им. С. Орджоникидзе, Государственная академия управления им. С. Орджоникидзе.
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Важный этап развития российской управленческой школы 13 

на управляемую систему, а взаимодействует
с ней, при этом максимально учитываются и
контролируются те изменения, которые проис
ходят под влиянием принимаемых управлен 
ческих решений и соответственно происходит
реакция на эти изменения, т.е. предполагается
не просто прямое воздействие, а постоянное
взаимодействие этих двух систем управления
[5, 13]. 
Важно подчеркнуть значимость работ, под 

готовленных в рамках академических инсти 
тутов, в частности работ академика А.Г. Аган 
бегяна, Р. Н. Евстигнеева и его соавторов, 
М.А. Дерябиной [12, 14], а также работ в обла 
сти хозяйственного механизма и совершенст
вования управления, изданных в Московском
институте управления им. С. Орджоникид 
зе, такими специалистами как О.А. Дейнеко, 
Н.Д. Байков [1, 9]. Хотелось бы особо отметить, 
что в этих общетеоретических работах впер 
вые стали четко разделяться понятия «хозяй 
ственный механизм» и «управление». Большим
успехом пользовались монографии Г.А. Егиа 
заряна [15], Н.Г. Калинина [2], первый учебник, 
который был издан под редакцией члена-кор 
респондента Академии наук СССР П.Г. Бунича
специалистами Московского института управ 
ления им. С. Орджоникидзе [10], а также отдель
ные работы, которые были связаны с вопроса 
ми эффективности и качества управления. 
Большую роль в развитии научных школ

управления сыграли работы, которые каса 
лись отдельных направлений совершенство 
вания управления. Так, в Институте экономи 
ки Академии наук СССР группой сотрудников, 
работающих под руководством С.А. Хейнмана, 
были подготовлены интересные монографии
по интенсификации производства, при этом
органически увязывались вопросы управления
интенсификацией на уровне страны в целом, 
включая решение задач рационального разме 
щения производительных сил, выбора наибо 
лее рациональных методов организации про 
изводства в отдельных отраслях и регионах и
необходимость рационального использования
ресурсов на каждом промышленном предпри 
ятии. Аналогичный подход был изложен в мо 
нографии по интенсификации производства

под научной редакцией С.Е. Каменицера [16]. 
В ее подготовке принимали участие не толь 
ко российские, но и зарубежные специалисты. 
Независимо от того, какому вопросу посвяща 
лись работы, их основная идея состояла в том, 
что получение наибольшей эффективности
возможно в случае, когда органически сочета 
ются позиции, связанные с решением задач в
рамках основного звена, — предприятия, кото 
рое должно обеспечить получение наилучшей
отдачи от использования ресурсов и работы
систем управления на более высоких уровнях, 
т.е. отраслевом, региональном, государствен 
ном, позволяющих выбрать наиболее рацио 
нальную отраслевую структуру, рациональное
размещение производительных сил в рамках
крупных хозяйственных систем. 
Эта идея была очень быстро подхвачена

теми учеными, которые традиционно занима 
лись организацией и планированием промыш
ленного предприятия. Именно в рамках инже 
нерно-экономических вузов стали создаваться
кафедры, которые достаточно широко рассма 
тривали систему совершенствования управле 
ния с региональных и общегосударственных
позиций. Так, в рамках Московского государст
венного университета им. М.В. Ломоносова, где
активно работала кафедра теории управления, 
возглавляемая Г.Х. Поповым, ученые активно
использовали материалы по совершенствова 
нию управления на предприятии, а в Москов 
ском инженерно-экономическом институте на
ряду с кафедрами по организации управления
в отраслях была создана кафедра хозяйствен 
ного механизма управления, которую возгла 
вил член-корреспондент Академии наук СССР
П.Г. Бунич, и кафедра народнохозяйственного
планирования, которую возглавил профессор
Центрального экономико-математического ин
ститута, совмещающий одновременно работу в
учебном вузе, Ю.М. Самохин. Все эти позиции
дали возможность создать добротную базу для
исследований систем управления на всех уров 
нях, от предприятия до народного хозяйства в
целом. 
Вопросы управления развивались при ак 

тивном участии специалистов в области эконо
мико-математических методов и совершенст
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вования информационных технологий. Очень
важно отметить вклад в развитие управлен 
ческой науки Центрального экономико-мате 
матического института, который многие годы
возглавлял академик Н. П. Федоренко, одно 
временно являющийся председателем комис
сии по сотрудничеству специалистов в обла 
сти экономики стран — членов СЭВ и внесшего
очень большой вклад в продвижение резуль 
татов научных исследований в практическую
деятельность. 
Именно в рамках Центрального экономи 

ко-математического института были прове 
дены исследования, связанные с совершенст
вованием отраслевой структуры управления и
прогнозированием развития национального
хозяйства страны. По существу, эти работы по 
ложили основу управлению — стратегическому
менеджменту. До сих пор работы А.И. Анчиш 
кина, Ю.М. Яременко широко и постоянно во 
стребованы теми специалистами, которые за 
нимаются вопросами обоснования перспектив
развития крупных хозяйственных систем — от
национального хозяйства до акционерных
обществ, государственных корпораций и т.д. 
В рамках этого же института была разработана
система оптимального функционирования эко
номики (СОФЭ), которая заложила основу пои 
стине системного подхода к определению стра
тегии развития экономики страны и экономики
крупных хозяйственных систем, формирующих
национальную экономику [17, 18]. 
Вместе с тем следует подчеркнуть, что в рам

ках системы оптимального функционирования
экономики достаточно большое внимание уде 
лялось сочетанию проблем текущего развития и
проведению мероприятий по лучшему исполь 
зованию имеющихся ресурсов, т.е. контролю за
реальностью отдачи тех средств, которые вкла 
дываются в развитие народного хозяйства и от
дельных его звеньев и оценки стратегического
изменения эффективности при реализации
определенных направлений развития эконо 
мики, т.е. при реализации различных целевых
программ. 
В Центральном экономико-математическом

институте и в последующем в Экономическом
институте Госплана СССР были сформированы

основы практического применения межотра 
слевого баланса, на основе которого в дальней
шем достаточно широкое развитие получили
матричные техпромфинпланы, положенные
в основу разделения затрат на прямые, соп 
ряженные и сопутствующие. Практически с уче
том этих позиций в Институте экономики Ака
демии наук СССР активно разрабатывалась
теория оценки эффективности капитальных
вложений, основоположником которой стал
Т.С. Хачатуров, и следовательно, сама проблема
стратегического управления закладывалась в
рамках российской науки. При этом отправной
точкой были изменения в развитии материаль
но-технической базы производства. 
Важную роль в формировании школы рос 

сийского управления, в частности по последо 
вательному совершенствованию информаци 
онной базы управления, сыграла разработка
автоматизированных систем управления и
автоматизированных систем управления тех
нологическими процессами, формирование
новых информационных технологий. В этом
направлении большой вклад внесли НИИ при
Госплане СССР и РСФСР и Всесоюзный проек
тно-технологический институт по методоло 
гии и механизации бухгалтерского учета (его
длительное время возглавлял О. В. Голосов), 
которые занимались вопросами разработки
информационного обеспечения. Очень важно
подчеркнуть, что организация систем управ 
ления и научно-исследовательских работ в
этой области очень активно опиралась на при 
влечение к решению актуальных вопросов не
только работников научно-исследовательских
институтов и вузов, но и руководителей мини 
стерств, ведомств, а также крупных хозяйствен
ных организаций. 
Следует отметить большую роль обществен 

ных организаций, в частности Всесоюзного со 
вета научно-технических обществ (ВСНТО), в
котором работал комитет по экономике, позже
он был разделен на два (экономический коми 
тет и комитет по управлению). 
Поскольку в рамках ВСНТО сотрудничали

специалисты НИИ, вузов и производственных
предприятий, это, с одной стороны, позволяло
научным работникам держать руку на пульсе и
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очень четко учитывать требования производ 
ства, с другой — очень активно способствова 
ло апробации тех научных идей, которые обо 
сновывались с позиций не только их научной
новизны, но и реальной готовности к практи 
ческому восприятию. Формы этого сотрудниче
ства были достаточно разнообразными. 
В ВСНТО активно сотрудничали специали 

сты научно-исследовательских институтов и
высших учебных заведений, что позволяло ор 
ганически учитывать необходимость включе 
ния в рабочие планы и программы вузов новые
научные разработки и привлекало внимание
научно-исследовательских институтов к на 
учным разработкам вузов. При этом студенты
могли проходить практику в научно-исследова
тельских институтах, обучаясь в аспирантуре, а
студенты, получающие первую ступень высше 
го образования, проходили практику на пред 
приятиях, что и позволяло активно сотрудни 
чать вузам с промышленными предприятиями. 
Одной из наиболее интересных работ в об 

ласти ВСНТО было проведение крупных меро 
приятий, конференций, семинаров, в которых
принимали участие прежде всего высшие ор 
ганы управления национальным хозяйством. 
Обсуждение наиболее актуальных вопросов
проходило в присутствии представителей всей
вертикали власти — от Совета министров до
представителей Центрального Комитета КПСС, 
включая специалистов конкретных предпри 
ятий. В этом плане большое значение имела
четкая проработка рекомендаций, которые, 
как правило, направлялись непосредственно в
министерства и ведомства и обсуждались прак
тически в высших органах управления нашей
страны. 
Безусловно, не все предложения ученых до 

ходили до практического внедрения, далеко не
все советы ученых и специалистов учитывались
при принятии тех хозяйственных решений, ко
торые утверждали ЦК КПСС и Правительство, 
но тем не менее большая часть предложений
действительно имела возможность быть до 
веденной до конкретной реализации в хозяй 
ственных организациях. Это было большим
преимуществом всех видов науки и, конечно, 
прежде всего это сказывалось на активизации, 

заинтересованности руководителей в развитии
управленческой науки. 
В данной статье рассмотрена лишь одна сто

рона формирования управленческой научной
школы в России, связанная с совершенствова 
нием организационных структур и планирова 
ния деятельности основного звена националь 
ного хозяйства — предприятия. Конечно, можно
поставить вопрос: почему именно сейчас рас
смотрение этого аспекта развития научной
школы управления весьма актуально? На наш
взгляд, это связано прежде всего с тем, что по 
зволяет нам сохранить ту индивидуальность
подхода, которая характерна для России, т.е. 
ориентация макроэкономического управления
и управления экономическими субъектами не
только на получение наиболее высоких финан
совых результатов, но и на обеспечение дейст
вительной результативности и экономичности
управления под контролем самих коммерче 
ских организаций, под контролем государства. 
Этот вопрос в настоящее время имеет перво 
степенное значение, потому что усиление го 
сударственного регулирования является общей
тенденцией для всех стран и тем более важно
восстановить лучшие традиции сочетания госу
дарственного регулирования и последователь 
ного расширения хозяйственной инициативы
экономических субъектов. Учитывая, что в пе 
риод становления рыночной экономики многие
вполне разумные традиции централизованно 
го регулирования развития экономики были
утрачены, их восстановление имеет очень важ
ное значение. И сейчас появляется все больше
работ, которые анализируют российский опыт
развития управления, что имеет достаточно
большое значение и может дать, на наш взгляд, 
хорошие плоды в деле формирования перспек
тив и стратегии развития управленческой де 
ятельности на всех уровнях для сегодняшней
России. 
Представляется, что подготовка статей об

особенностях формирования научных школ
в области управления, их развитии на разных
исторических этапах нашей страны актуальна
и в настоящее время может реально способ 
ствовать активизации научных работ в этой
области. 
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УДК 338.24.01(045)

О взаимосвязи ноосферной
идеологии и гомеостатических
методов управления
ЗАРНАДЗЕ АЛЬБЕРТ АЛЕКСАНДРОВИЧ, доктор экономических наук, профессор кафедры
институциональной экономики Государственного университета управления, Москва, Россия
E-mail: ieguu@mail.ru 

Аннотация. Статья посвящена совершенствованию методов управления социально-экономических систем. 
По мнению автора, действующие методы управления не отвечают возросшим требованиям обществен 
ной жизни. Основным недостатком действующей системы управления является отсутствие целостного
ви́дения происходящих финансовых и экономических процессов. 
По мнению автора, открытие академиком В.И. Вернадским феномена трансформации биосферы в ноо

сферу позволяет в основу методологии развития социально-экономических систем положить идеологию
сферы разума, которая имеет целостное содержание и отражает закономерности развития природы и
общества. Методология ноосферы отражает новый образ мышления, который качественно отличается от
традиционного, превалирующего во всем мире. Идеология сферы разума своей целевой функцией про 
возглашает сохранение жизнеспособности и устойчивости развития социально-экономических систем на
длительную перспективу. Такая постановка вопроса в наибольшей мере корреспондируется с содержани
ем гомеостатических методов управления, которые составляют основу идеологии кибернетической науки. 
По мнению автора, целевой функцией общественного развития необходимо считать обеспечение жиз

неспособности биосоциальной системы и ее устойчивое развитие. Количественная определенность такой
целевой функции может быть обозначена максимизацией темпов роста вновь созданной стоимости при
минимизации общественно-необходимых затрат. В статье показано, что важнейшим рычагом создания ме
ханизма ввода в реальную жизнь такой целевой функции могут быть гомеостатические методы управления. 
Ключевые слова: теория целостности, ноосферная идеология управления, противоречия и неопределен
ности, макроэкономика, микроэкономика, текущая прибыль, рентабельность, паралич инновационной и
инвестиционной политики, целевая функция управления, философские основы кибернетики. 

About Interrelation of Noospheric Ideology
and Homeostatic Management Methods 
ALBERT A. ZARNADZE, Doctor of Economics, Professor, Department of Institutional Economy, State 
University of Management, Moscow, Russia 
E-mail: ieguu@mail.ru 

Abstract. The article is devoted to the improvement of management methods in social and economic systems. 
As the author thinks that the operating management methods don’t meet the increased demands of public 
life. The main drawback of the operating management system is the lack of the entire vision of the current 
fi nancial and economic processes. 

According to the author academician V.I. Vernadsky scientific discovery of the bio-sphere transformation 
phenomenon into noo-sphere allows to put into the basic social and economic development methodology 
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the ideology of intelligence sphere which possesses the whole content and reflects the regularities of 
nature and society development. Intelligence sphere methodology reflects a new way of thinking which is 
qualitatively different from the traditional one prevailing all over the world. Intelligence sphere methodology 
declares the maintenance of social and economic systems’ development viability and sustainability for a 
long perspective as its target function. Such a position mostly corresponds to the content of homeostatic 
management methods being the basis for cyber science ideology. 

The author considers the public development target function as providing bio-social viability 
and sustainability. It is possible to mention the quantitative determination of such a target function as 
maximization of new cost growth rate by minimizing socially necessary cost. The article shows that 
homeostatic management methods can be the most important lever mechanism of implementing such a 
target function into reality. 
Keywords: wholeness theory, noo-sphere management ideology, contradictions and non-determinations, 
macroeconomics, microeconomics, operating margin, profitability, collapse of innovative and investment 
policy, target management function, basic philosophical principles of cybernetics. 

Актуальность проблемы
Действующая методология социально-эконо 
мической науки не имеет убедительного обо 
снования, она не смогла обеспечить гармонич 
ное развитие общества, выработать принципы
управления, которые смогли бы объединить
членов общества единой целью удовлетворе 
ния своих потребностей, взаимного уважения
и человеколюбия. Действующая методология
выдвинула основной целью развития общества
максимизацию текущей прибыли, тем самым
наткнулась на фундаментализм рыночной эко
номики в сомнительной ее интерпретации. 
Основной причиной такого положения явля

ется отсутствие основных принципов целостно
го вид́ения развития социально-экономических
систем. Один из основных принципов теории
целостности — требование, согласно которому
для познания системы необходимо ее рассмо 
треть в системе более общего порядка [1–3]. 
Тогда экономику необходимо рассмотреть в

структуре социально-экономической системы, 
а вернее, социально-нравственной системы. 
В таком случае экономика становится не само 
целью общественного производства, а занима 
ет положение обеспечивающей подсистемы со
всеми задачами и средствами их реализации. 
При такой постановке проблемы общество сво
ей целевой функцией не может объявлять тео 
рию максимизации текущей прибыли. 
Прибыль— сложная категория. Ее надо знать

и использовать на благо общественного развития

мироздания. Сегодня она используется как сред
ство наживы и обогащения. Однако не всякое по
вышение прибыли — благо для общества, а только
такое, которое основано на повышении качества
продукции, снижении затрат, росте научно-тех
нического уровня производства, повышении про
изводительности труда. Требования максимиза
циитекущейприбылипровоцируютхищническое
отношение к природе, человеку. Под предлогом
максимизации текущей прибыли уничтожаютле
сныемассивы, снижается качество воздуха, питье
вой воды, стремительно сокращаются топливно
энергетические ресурсы, ухудшается плодородие
сельскохозяйственных угодий ит.д. 

Основной недостаток науки
управления — отсутствие целостного
ви́дения социально-экономических
процессов в стране
По мнению автора данной статьи, методоло 
гия формирования социально-экономической
мысли не отвечает современным требованиям
общества. Основной причиной такого положе 
ния является отсутствие целостного ведения об
щественных отношений [1, 2, 4]. 
Для понимания основы теории целостно 

сти управления социально-экономическими
системами определим понятие «целостная со 
циально-экономическая система» (ЦСЭС). Она
представляет собой «единство взаимосвязан 
ных и взаимообусловленных функциональных
элементов, которые способны осуществить
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расширенное воспроизводство своего интег
ративного качества за счет собственных произ
водственных ресурсов» [5, с. 9]. 
Кратко приведем особенности ЦСЭС: 
• ориентация на интенсивное расширение

воспроизводства, внесение в общественную
жизнь нового качества; 

• объединение включенных частей, которые
имеют определенные функции в общей струк
туре системы; 

• иерархическое содержание; 
• универсальность; 
• целостность, способность «породить себе

подобный живой организм»; 
• институциональность, целенаправленное

движение всех частей системы; 
• возможность прогресса на основе раз 

вития составных частей системы, которые, 
как правило, имеют собственную целевую
функцию; 

• развитие производства, технической и
технологической структур; 

• приоритетность установок целостных си 
стем более высокого уровня по сравнению с по
добными системами нижнего уровня; 

• глобальность. 
Особенности целостной социально-эконо 

мической системы более подробно рассмотре 
ны в работе [5]. 
Мировое социально-экономическое сообще

ство представляет собой целостность высшего
уровня, установки которого являются ориенти
ром для целостных систем нижнего уровня. 
Если внимательно проанализировать вы 

шесказанное, становится ясно, насколько ог
ромное значение имеет целостное ведение
проблем социально-экономического развития
ЦСЭС: от предприятия до мирового сообщества
[4, 6]. 
Сравнительный анализ показывает, что це 

левая функция управления предприятиями в
условиях рыночных отношений — воспроизвод 
ства капитала — и целевая функция управле 
ния целостными социально-экономическими
системами качественно отличаются друг от
друга. Воспроизводство капитала отражает спе
цифику первоначального зарождения товарно
денежных отношений и не может в условиях

развитых общественных отношений домини 
ровать как мера общественного прогресса. 
Все это говорит о том, что экономическая

теория должна иметь системное, научно-обо 
снованное содержание, искать пути своего
генетического оздоровления и развития в си 
стеме более общего уровня [4, 7]. Таковой яв 
ляется процесс возникновения и развития
биосоциальной жизни планеты, органическая
часть которой — экономическая жизнь общест
ва. Ее истоки находятся в недрах предприятия, 
где формируется матрица «общество — эконо 
мика — природа», в центре которой находит
ся человек — основной носитель духовности и
основная производительная сила. 

Возможности ви́дения
целостности управления социально
экономическими системами
Постановка вопроса о том, что система более
высокого уровня дает ключ к познанию систем
нижнего уровня иерархии управления, не явля
ется новой научной гипотезой. Об этом писа 
ли еще философы древнего мира. Важнейший
вклад в развитие данного теоретического по 
ложения внес известный философ Г. Гегель, и
относительно недавно, в 1930-х годах, австрий
ский математик и философ К. Гёдель обосновал
«теоремы века», в которых эта проблема полу
чила не только философское, но и математиче 
ское обоснование. 
Однако для социально-экономических си 

стем до сих пор не разработаны организацион
но-экономические модели, которые могли бы
направлять деятельность предприятия и других
аналогичных систем по заданной траектории
развития, параметры которой определяются на
уровне иерархии более высокого уровня. В ре 
зультате традиционного подхода в хозяйствен
ной практике распространение получила точка
зрения о том, что целевой функцией управле 
ния на уровне макроэкономики является мак
симизация текущей прибыли и других финан 
совых и экономических показателей. 
Такая постановка вопроса означает, что ос

новным ориентиром методологии экономиче 
ской науки является хищническое отношение
к природным ресурсам, противопоставление

Управленческие науки
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разных субъектов социально-экономических
отношений, их столкновение между собой и
подавление друг друга. Иначе говоря, тради 
ционное мышление в общественной жизни в
своих контрагентах видит соперников, кото 
рых необходимо побеждать разными путями, 
вплоть до применения насилия. Совершенно
очевидно, что на такой методологической ос
нове трудно ожидать гармоничного развития
общественной жизни и гуманного отношения
к природе. Необходимо изменение методоло 
гии формирования общественной жизни. Она
должна отражать принципы диалектического
мышления, стремление целостного понимания
процессов развития жизни как в природе, так
и в обществе. Открытие академиком В.И. Вер 
надским феномена трансформации биосферы
в ноосферу создает новые горизонты в разви 
тии социально-экономической жизни общест
ва. Концепция В.И. Вернадского в основу мето
дологии развития социально-экономических
систем позволяет положить идеологию сферы
разума, которая имеет целостное содержание
и отражает закономерности диалектической
методологии развития природы и общества. 
Но главное заключается в том, что концепция
ноосферы отражает необходимость нового
образа мышления, который качественно отли 
чается от традиционного, превалирующего се 
годня во всем мире. 
Появление ноосферы создает предпосылки

для объединения всех стран, наций, этнических
групп для реализации общей цели — воспроиз
водства жизнеспособности всего человечества
как единого целого, так как само понятие «ноо
сфера» представляет собой производное от
единства всего человечества, которое является
результатом информационного взаимодейст
вия всех людей мира, обмен веществ, информа
ции и энергии между ними и природой. 

Проблемы расширения рамок
целостного ви́дения систем управления
социально-экономическими системами
Ноосфера сформировалась не только как окружа
ющая среда системы «общество —экономика — 
природа», в центре которой находится человек, 
но и как содержательная структура биосоциаль

ного характера, которая оказывает влияние на
процесс формирования общественной жизни. 
Накопленный информационный потенциал

дает возможность обществу делать соответст
вующие выводы о состоянии социально-эконо
мической системы и природы, принимать ре 
шения о необходимости изменения траектории
развития всей биосоциальной системы. Иначе
говоря, ноосфера — сфера разума — является
верхним уровнем иерархии управления соци 
ально-экономическими системами. В этом, на
наш взгляд, заключается историческая заслуга
академика В.И. Вернадского, первооткрывате 
ля ноосферы как сферы разума. Дело в том, что
общепризнанной становится точка зрения, со 
гласно которой целевая функция иерархии бо 
лее высокого уровня является предпочтитель 
ной для систем низшего уровня. Это означает, 
что воспроизводство жизни биосоциальной
системы является интегративным качеством
для уровней управления — от предприятия до
ноосферы. 
Теория управления в условиях экономиче 

ской реформы не стала предметом особого вни
мания, как это было в 1960-х и 1970-х годах в
нашей стране. Все внимание было перенесено
на формирование рыночных отношений, при 
ватизацию, развитие системы свободного цено
образования, к которому как будто последова 
тельно и систематически движется экономика. 
Нельзя также не отметить влияние монетарист
ских теорий на ход экономической реформы. 
Однако всякие попытки принижения роли и
значения теории управления, особенно страте
гии управления (если не изменится к ней отно
шение), в ближайшее время может обернуться
значительными потерями. 
Речь идет о необходимости анализа разви 

тия народного хозяйства на основе принципов
стратегического управления, стержнем кото 
рого должно стать индикативное стратегиче 
ское планирование. Если вести анализ системы
управления — от предприятия до народного хо
зяйства — с точки зрения ее целостности, мож
но получить научные результаты, которые име
ют как научную, так и практическую ценность. 
Система управления формирует качествен 

ную определенность общественных отношений. 
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22 ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ

На всех уровнях она требует четких формули 
ровок целевой функции. Она дает целевую на 
правленность всей структуре системы управле
ния, всем ее частям, и это несмотря на то, что
на уровне частей происходит раздвоение содер
жательной стороны целевой функции. 
Целевой функцией управления для конкрет

ной отрасли народного хозяйства и промыш 
ленности является выполнение тех требований, 
которые выдвигаются со стороны иерархии бо
лее высшего порядка. Целостная система обла 
дает свойством относительности. Она как вклю
чающая система имеет предпочтения, которые
могут отличаться от содержания включенной
системы, в роли которой сама выступает. 
Это говорит о том, что на уровне народно 

го хозяйства должны быть идентифицированы
требования, единые для всех отраслей, и их вы
полнение должно стать обязательным для всех
выключенных систем. В основу требований
управляющей системы народного хозяйства
должны быть положены такие интересы, реа 
лизация которых является важнейшим услови 
ем для его жизнеспособности и предпосылкой
обеспечения достойной жизни и духовного раз
вития каждого члена общества (таково требова
ние ст. 7 Конституции Российской Федерации). 
Трудно переоценить значение целевой

функции для государственного управления об 
ществом в целом. Она придает единую направ
ленность всей структуре общества и является
огромной организующей силой, если использу
ется грамотно и со знанием дела. Целевая функ
ция (ее содержание) отражает необходимость
единения всех граждан, связанных структурой
целостной системы. 
Могут ли такие показатели теории экономи

ческой эффективности производства, как при 
быть и рентабельность, объективно отражать
содержание целевой функции предприятия, его
целостной системы управления. Стремление
всех участников разных частей системы управ
ления, таких как дочерние предприятия, круп 
ные филиалы, цеха, участки, к максимизации
этих показателей нарушает приоритетность
центральной структуры, распыляет ресурсы по
структурным частям, усиливает стремление к
краткосрочным результатам. 

Эффективная система управления является
источником возникновения синергетического
эффекта. Это означает, что эффект от взаимо 
связи и взаимодействия частей больше, чем
простая сумма эффектов этих частей. Откуда
возникает дополнительный эффект? Такой эф 
фект является результатом синхронного взаи 
модействия частей, которые имеют как матери
альное, так и духовное содержание. 
Очевидно, что всегда требуется опреде 

ленный уровень материального обеспечения. 
Но это необходимое, но недостаточное условие
развития человека. Для полноценного развития
личности требуется обеспечение его духовных
потребностей, которые органически переплета
ются с жизнью материального производства, но
не ограничиваются им. 
В таких условиях выдвижение на передний

план управления народным хозяйством (пред 
приятий) показателей максимизации текущей
прибыли (рентабельности) без анализа факто 
ров их формирования приводит к непоправи 
мым последствиям. Система управления на 
родным хозяйством (предприятием) является
многофункциональным единством разных
сфер деятельности. Все они имеют собственные
цели и решают определенные задачи. Целост
ность системы управления в том и заключает
ся, что все сферы деятельности должны быть
ориентированы на воспроизводство не только
экономической, но и социальной, духовно 
нравственной сфер деятельности, а также на
воспроизводство окружающей среды [4, 7, 8]. 
В таких условиях ориентация предприятия на
сиюминутную выгоду недопустима. Рыночный
фундаментализм искажает содержание слож
нейших общественных процессов, в которых
переплетаются разнохарактерные направления
социальной, политической, производственной, 
правовой, экологической, духовной жизни. Осо
бое значение при этом имеет воспроизводство
жизни человека как экономического и духов 
ного существа. Влияние последнего на эконо 
мическую жизнь до сих пор не осознано обще 
ством. Такое положение является результатом
неправильного, узкого понимания духовности
общества, под которой часто подразумевается
только религиозный аспект проблемы. Однако

Управленческие науки
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О взаимосвязи ноосферной идеологии и гомеостатических методов управления 23 

это последнее является делом совести каждого
человека, и ее обсуждение требует специально
го анализа. 
В нашем понимании истоком духовности

общества является свойство информацион 
ной взаимосвязи и взаимодействия всех людей
Земли. Это хорошо прослеживается в работах
академиков В.И. Вернадского, Н.Н. Моисеева, 
Д.С. Львова. Из зарубежных авторов к пробле 
мам всеобщей информационной взаимосвязи
и взаимодействия обращались Э. Леруа и П. Те 
ияр де Шарден. В основном труды этих ученых
подтверждают интегрированное содержание
информационной общности всех людей Земли, 
которая формирует, по словам Н.Н. Моисеева, 
«коллективный интеллект», или «коллективный
разум». Ученый считал, и с этим нельзя не со 
гласиться, что коллективный разум представля
ет собой свойство совокупности индивидуаль 
ных разумов людей, способных обмениваться
информацией, формировать общее миропо 
нимание, коллективную память и, возможно
самое главное, — вырабатывать и принимать
коллективные решения [6, с. 120]. 
Если провести некоторую интерпретацию от

предприятия до мирового уровня, то целостную
социально-экономическую систему управле 
ния можно представить как соответствующий
треугольник «мировое сообщество — мировая
экономика — природа мирового уровня». Та 
кая целостная система, очень близкая по сво 
им свойствам (с учетом специфики иерархии
управления) с аналогичной триадой на уровне
предприятия, характеризуется рядом принци 
пов, наличие которых имеет методологическое
значение для систем управления иерархии ниж
него уровня. 
Среди принципов формирования ноосфе 

ры особое значение имеет принцип духовности. 
Его носителем является мировое сообщество, 
которое на основе информационных связей
создает коллективный разум [2, 6]. Ноосфера
объединяет в своей структуре всех людей пла 
неты единой целью — воспроизводства жизни. 
Вместе с тем ноосфера как целостная система
воспроизводит системы социально-экономи 
ческих, духовно-нравственных, экологических
отношений. 

Принцип иерархичности связывает ноосферу
с социально-экономическими системами ниж
него уровня иерархии на уровне государств, ре
гионов, предприятий. Иерархичность обеспечи
вает передачу на нижний уровень требования
высшего уровня, тем самым сохраняется це 
лостность всей системы управления — от ноо 
сферы до предприятий. 
Важнейший принцип формирования ноо 

сферы как целостной социально-экономиче 
ской системы управления — ее сбалансиро 
ванность. Это означает, что по сути ноосфера
является сбалансированной, и именно по этой
причине она сохраняет устойчивость и вос 
производимость. Даже такой краткий анализ
основных принципов формирования ноосфе 
ры показывает, что ее появление основано на
принципах возникновения и развития жизни
от низших ее форм к высшим. Она является
результатом превращения биосферы в более
развитую сферу— ноосферу. В.И. Вернадский
в 1944 г. отмечал: «Сейчас мы переживаем но 
вое геологическое эволюционное изменение
биосферы. Мы входим в ноосферу» [9, с. 119]. 
Процесс формирования ноосферы имеет эво 
люционное содержание и непосредственно
соприкасается с утверждением наиболее адап 
тивных систем в природе и обществе, в которых
каждый человек совместно с другими членами
мирового сообщества создает не только сферу
разума, но и сферу духовности, которая распро
страняется по всей структуре управления — от
ноосферы до предприятия. 
Из вышесказанного становится ясно, какой

огромный духовный потенциал имеется в со 
вокупном общественном человеке, и его иг 
норирование — следствие формирования тех
общественных отношений, которые на перед 
ний план выдвигают экономическую систему
без учета социальных и духовно-нравствен 
ных отношений. Кроме того, такие общест 
венные отношения объективно должны играть
роль институциональных ограничителей в той
бездуховности, которой охвачена вся миро 
вая экономика. Таким образом, чувственное
взаимодействие между человеком и окружаю 
щим миром охватывает все сферы деятельнос
ти общественного производства и является в
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24 ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ

недостаточной мере использованным потенци
алом для совершенствования социально-эконо
мических и духовно-нравственных отношений. 
В процессе исторического развития человечест
во надело на себя те «железные цепи», которые
не дают возможность членам общества объеди
ниться и взаимодействовать между собой для
общего блага, для спасения природы от гряду
щих катаклизмов, для подлинного развития
человека. 
В поисках средств существования общество

пришло к выводу, что накопление капитала и
богатства является смыслом жизни. Отсюда
возник рыночный фундаментализм и его эко 
номическое орудие — максимизация текущей
прибыли. Если следовать такой парадигме
управления и впредь, то в ближайшее время
мир останется без чистой воды, воздуха, леса, 
нефти, газа и других природных богатств, и, бо
лее того, мир может попасть в ловушку военно
политического характера. Вот почему действу
ющая система управления во всем мире требует
коренной ломки и искоренения мировой болез
ни — бездуховности. Для этого существуют все
объективные предпосылки. 
Открытие В.И. Вернадским ноосферы — сфе

ры разума — позволяет совершенно по-друго 
му взглянуть на процессы социально-эконо 
мического развития общества. Формирование
ноосферы является сложнейшим процессом, 
который отражает логику диалектической ме 
тодологии в ее объективной реальности. Изу 
чение сферы разума позволяет разработать
адекватную модель единой целостной системы
управления социально-экономическими систе
мами, которая не может иметь на вооружении
сиюминутную выгоду, максимизацию текущей
прибыли и рентабельности, одностороннюю
ориентацию развития системы управления на
краткосрочные экономические предпочтения. 
Система управления включает в свою структу
ру все элементы матрицы «природа — общест
во — экономика», в центре которой находится
человек. Она идентифицирует всю мировую
структуру подобных матриц по соответствую 
щей иерархии управления — от предприятия до
ноосферы. Ее целевая функция — сохранение на
длительную перспективу жизнеспособности и

устойчивого развития всех элементов матрицы, 
всех сфер деятельности системы управления и
его основного элемента — человека, соответст
вующих структуре экономического и духовного
развития. 
Методологическое значение концепции

формирования ноосферы заключается в том, 
что она как разновидность социально-эконо 
мических систем является не только разумной, 
но и духовной целостной системой. 
Однако и сама биосфера — свидетельство

мудрости природы создавать из своих недр
разновидности целостных систем, живых ор 
ганизмов, которые по определению не могут
быть несимметричными и несбалансирован 
ными. На наш взгляд, основная причина без 
духовности социально-экономических систем
управления заключается в отсутствии в них
соответствующих функций. Первой причиной, 
которая порождает бездуховность, является не
пропорциональность удовлетворения экономи
ческих интересов в обществе. Если условно для
аналитических целей считать, что интересы
государства и общества совпадают (что должно
быть правилом общественной жизни), то эко 
номические интересы можно представить как
единство макроэкономических, микроэконо 
мических и личных интересов. 
Совершенно очевидно, что бездуховным яв

ляется отношение к человеку, который имеет
доход в месяц ниже прожиточного минимума. 
Очевидно, что безнравственно, если при этом
доходы в месяц другой части населения дости 
гают сотни тысяч рублей. Бездуховным явля 
ется варварское отношение к природе, унич 
тожение лесных массивов, плодородной части
земли, уничтожение живых организмов как на
суше, так и в глубинах морей, океанов, рек. 
Бездуховность наносит огромный ущерб

экономике, обществу, подрывает его социаль 
но-нравственные устои. При этом повышается
уровень сердечно-сосудистых, нервных заболе
ваний, уровень смертности, происходит сниже
ние рождаемости. 
Возникают вопросы: насколько правильно

все недостатки системы управления списы 
вать на отсутствие духовности в обществе? не
имеет ли тут место подмена разных понятий? 
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На наш взгляд, главный ориентир — духовно 
нравственная атмосфера в общественной жизни. 
Все то, что разъединяет людей, унижает их до 
стоинство, посягает на процессы воспроизводст
ва экономической и духовной жизни общества, 
является безнравственным и бездуховным. 
Очевидно, что система управления народ 

ным хозяйством, страной в целом имеет мно 
жество недостатков, основной из них — низкий
уровень научно-методологического обеспече 
ния. Однако в современных условиях главное, 
на наш взгляд, заключается в том, что на перед
ний план социально-экономической жизни
надо выдвигать приоритеты целостной сис 
темы государства, народного хозяйства, при 
оритеты национальных, т.е. федеративных
интересов. 

Об идентификации
институциональных и гомеостатических
методов управления
Для того чтобы сохранить целостность социаль
но-экономических систем, необходимо задей 
ствовать адекватные механизмы организаци 
онного, экономического, правового, социаль 
ного содержания. 
В живых организмах целостность сохраня 

ется благодаря гомеостазису — свойству, кото 
рое обеспечивает целостность системы путем
автоматического поддерживания ее основных
параметров. Примером может служить поддер
живание температуры тела, химического соста
ва крови, давления и т.д. 
Логика поведения гомеостата основана на ме

ханизмах автоматического саморегулирования
организма, которые путем обратной связимежду
входом и выходом жизненно важных процессов
регулируют поступление в рабочем процессе тех
элементов и в том количестве, которые поддер
живают параметры его устойчивости. Это озна
чает, что человеческий организм имеет норма
тивные характеристики, соблюдение которых
обеспечивает его жизнеспособность. Саморегу
лирование организма человека является высшим
проявлением разума природы, важнейшим фак
тором сохранения жизни на Земле. 
Следует отметить то обстоятельство, что нор

мы саморегулирования жизненных процессов

в организме человека сформировались за мил 
лиарды лет. На основе свойства приспособления
к окружающей среде человечество выработало
навыки к труду, познало окружающий мир, что
обеспечило ему становление и развитие челове
ческого рода. 
Нормы и правила ведения хозяйства сфор 

мировались также в течение нескольких веков, 
и саморегулирование общественных ячеек на
разных уровнях иерархии управления поро 
дило общественные отношения в сегодняшней
форме. Это говорит о том, что процесс форми 
рования формальных и неформальных норм
и правил взаимодействия в обществе продол 
жается по сей день. Институты стали основой
развития настоящей цивилизации. Проблема
заключается в том, чтобы институциональные
нормы и «правила игры» охватили всю систему
управления производством и придали ей це 
ленаправленный характер. Надо иметь в виду, 
что если биологические гомеостаты берут на 
чало миллионы лет назад, то институциональ 
ные отношения в промышленном производстве
насчитывают лишь несколько сотен лет. Однако
дело не только в этом. Гомеостаты в биологии
и институты в социально-экономической жиз 
ни имеют единую природу — нормы и норма 
тивы, правила и распорядок процессов, нару
шать которые никто не имеет права, так как
это чревато непредвиденными последствиями. 
Предотвращению последних посвящается дея 
тельность множества организационных форм и
методов управления, «блюстителей порядка», 
которые поддерживают социально-экономиче
ские процессы в конституционных рамках. Это
обеспечивает целостность и безопасность госу
дарства [10, 11]. 
Основное отличие биологических гомео 

статов от институционального воздействия на
регулируемые процессы заключается в том, что
на предприятиях не существуют саморегулиру
ющие механизмы, отслеживающие динамику
производственных, экономических, социаль 
ных, правовых, экологических подсистем. Ина
че говоря, на предприятиях отсутствует система
институционального саморегулирования. 
Такая постановка вопроса отсылает нас

к проблеме финансового обеспечения восп 
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роизводственного процесса. Кроме того, сле 
дует определиться в отношении информации
о тех параметрах, которые при регулировании
играют роль «пропусков» на следующие этапы
производства. Речь идет о решении информаци
онных задач «разрешено — запрещено» или их
инвариантах, когда необходимо регулирование
процессов при их отклонении от норм. 
Таким образом, проблемы саморегулирова 

ния в гомеостатах биологического типа и в со 
циально-экономических системах имеют фор 
мальные сходства и отрицать их нельзя. Нельзя
также говорить о том, что такое сходство имеет
внешнее содержание. 
Дело в том, что саморегулирование в био 

логических системах осуществляется по за 
данным параметрам извне. Они отражают
возможности устойчивости организма при
возмущающихся факторах внешней среды. 
Практически биологические гомеостаты пред 
ставляют собой продолжение разума природы. 
Что касается предприятия, то в нем инициатива
остается за государством, человеком, коллекти
вом, владельцами. Здесь решающее значение
имеет субъективный характер интересов. 
Однако известно, что частные интересы

очень часто расходятся с интересами общества, 
государства. С этой точки зрения социально 
экономические системы не являются естествен
ными гомеостатами, которые отражают единый
характер соподчиненности требований высше
го уровня иерархии. По этой причине социаль 
но-экономические гомеостаты должны иметь
в своем составе «задающий блок», который ре 
транслирует цели верхнего уровня к уровню
иерархии низшего уровня. Только с помощьюта
кой соподчиненности социально-экономическая
система получает целостное содержание и соот
ветствует биологическим гомеостатам [2, 10]. 
Основная функция гомеостатического меха

низма заключается в том, что он спасает орга 
низм, в котором он образован, от разрушения. 
Причем при необходимости запускается вся
система вспомогательных процессов, которые и
приводят регулируемые процессы в устойчивое
жизнеспособное состояние. 
Хозяйствующие субъекты в окружающей

среде, которая заполнена политическими, со 

циальными, экономическими, финансовыми
отношениями, не могут жить обособленно, не
обращая внимания на внешние проявления
этих систем. Они не только взаимодействуют
между собой, но вместе, «солидарно» подвер 
гают испытанию предприятие на «прочность». 
Оно как целостная система вынуждено сопро 
тивляться внешним воздействиям. Одним из
существенных свойств целостности предпри 
ятия как системы является его устойчивость, 
т.е. способность сопротивляться внешним воз 
мущениям. Такое сопротивление оно оказы 
вает в результате обеспечения «связанности» 
между подсистемами хозяйствующих субъ 
ектов. Это означает, что предприятие долж 
но обладать такой организацией внутренних
подсистем, что все важнейшие параметры
его жизнедеятельности должны оставаться на
уровне, который достаточен для дальнейшего
функционирования и развития. Речь идет о та 
ких параметрах, как рентабельность активов, 
рентабельность издержек, достаточный объем
оборотных средств, собственный капитал и т.д. 
Дело не только в том, чтобы выдерживать уро 
вень экономических параметров. Не менее важ
ное значение имеет соблюдение уровня соци 
альных параметров, таких как уровень средней
заработной платы, условия безопасности труда, 
отдыха, дисциплина труда, демократический
централизм в управлении и т.д. 
Следует отметить соблюдение предприятием

экологических параметров. Окружающая среда
должна быть предметом особой заботы пред 
приятия. Состояние воздуха и питьевой воды, 
утилизация отходов, экономия природных ре 
сурсов становятся важнейшими индикаторами
соответствия предприятия народнохозяйствен
ным интересам, интересам страны, государства
[6, 12]. 
Отдельного внимания заслуживает рассмот

рение правовой среды. Предприятие имеет не
только права, но и обязанности перед общест
вом, соблюдение которых является предпосыл
кой его устойчивой работы. 
Таким образом, предприятие как саморегу

лируемая система имеет множество ограниче 
ний, которым оно должно подчиняться. Вокруг
предприятия образуется параметрический ряд

Управленческие науки
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разного содержания, нарушение которого мо 
жет вызвать тяжелые последствия. Эти пара 
метры имеют институциональное содержание, 
либо они выполняются, либо предприятие ри 
скует быть банкротом. 
Структура параметрического ряда должна

включать модельное требование повышения
эффективности производства. Оно заключается
в том, что на каждом предприятии темпы роста
производительности труда должны опережать
темпы роста суммарной величины текущих и
капитальных затрат, приведенных к единой
размерности с помощью средней отраслевой
нормы прибыли (модификацию индивидуаль 
ных общественно необходимых затрат можно
назвать индивидуальными общественно необ 
ходимыми затратами). 
Такая модель повышения эффективно 

сти производства на первый план выдвига 
ет следующие базовые показатели эффек 
тивности производства в их взаимосвязи и
взаимообусловленности: 

• темпы роста производительности тру 
да, рассчитанной на основе добавленной
стоимости; 

• снижение себестоимости единицы про 
дукции; 

• отраслевая норма прибыли  (гарантия
конкурентоспособности). 
Значение темпов роста производительности

труда на каждом предприятии заключается не
только в том, что они отражают научно-тех 
нический уровень производства, и не только в
том, что ее величина всегда должна компенси 
ровать инфляцию как в рыночной системе, так
и на уровне предприятия в виде роста инфля 
ции его издержек. На уровне предприятия про
изводительность труда формирует себестои 
мость продукции, отдачу капитала. Вот почему
забвение этих показателей в условиях реформы
приводит к деградации производства с точки
зрения не только экономики, но и социальной
сферы. Особого внимания заслуживает добав 
ленная стоимость как результирующий пока 
затель. Главное достоинство этого показателя
заключается в том, что добавленная стоимость
корреспондируется с динамикой ВВП на уровне
народного хозяйства. 

Появление добавленной стоимости на уров 
не предприятий имеет методологическое со 
держание. Оно заключается в том, что обеспе 
чивается единство разных уровней управления. 
Становится возможным задействовать важ 
нейший принцип теории целостности: «Все то, 
что выгодно для целостной системы народно 
го хозяйства, должно быть выгодно и для ее
отдельных частей». Таким образом решается
важнейшая проблема действующей методоло 
гии экономики, когда предприятия ориентиру
ются на максимизацию текущей прибыли, тем
самым «обходят» возможности повышения на 
учно-технического уровня производства, проб
лемы технического перевооружения обновле 
ния производства и другие стороны развития
производственного аппарата, которые требу 
ют привлечения капиталовложений в больших
объемах [11]. 
Отношение добавленной стоимости к сум 

марной величине текущих и единовременных
затрат характеризует динамику эффективности
производства. Как правило, такое соотношение
должно быть произведено с учетом фактора
времени за расчетный срок определения эф 
фективности производства. 
В системе нормативов анализа развития

производственного аппарата появляется воз 
можность задействовать технико-экономиче 
ские нормативы аналогичных предприятий, 
нормативы отраслевого уровня. Такая поста 
новка вопроса подчеркивает значение полити 
ки экономии ресурсов, что является основопо 
лагающей ориентацией ноосферной идеологии
управления. 
Наличие параметрического ряда являет 

ся необходимым, но недостаточным условием
безопасности работы предприятия. Нужны спе
циализированные органы, которые отслежива 
ют динамику показателей параметрического
ряда и в случае их приближения к критическо 
му уровню корректируют их величину. 
Из сказанного выше становится очевидным, 

что для предприятия максимизация текущей
прибыли не является целевой функцией. Тако 
вой может быть соблюдение показателей па 
раметрического ряда, которые обеспечивают
жизнеспособность предприятия как целостной
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системы, его конкурентоспособность и способ 
ность устойчивого развития. 
Сказанное выше имеет методологическое

значение. Другими словами, для предприятия
иерархическая система управления более вы 
сокого уровня (уровень народного хозяйства) 
должна разрабатывать институциональные
нормы, нормативы, параметрический ряд по 
казателей социального, экономического, фи 
нансового содержания. Предприятия должны
выполнять эти нормы и нормативы, иначе они
становятся не только источником огромного
народнохозяйственного ущерба, а разруша 
ют собственную структуру и функциональное
назначение. 
Становление новой экономики на основе го

меостазиса социально-экономических систем
подчеркивает значение институциональной
теории для России, которая с большим трудом
осваивает печальные уроки строительства ры 
ночной экономики, в которой государственное
регулирование не наполнено должным образом. 
Гомеостазис в управлении открывает широкие
перспективы для повышения эффективности
государственного управления на основе приме
нения институциональной теории [8, 10, 11]. 
Из сказанного выше очевидно, что для соци

ально-экономических систем гомеостатические
отношения являются мощным орудием ориен 
тации общества на процессы сохранения жиз 
неспособности и развития. Нормы и нормативы
технологической и социальной экономической
жизни становятся реальным подспорьем для
развития общественного производства. Не 
обходимо иметь в виду, что кроме технологи 
ческой структуры конкретного предприятия
в народном хозяйстве, в разных его отраслях
формируются среднестатистические показате 
ли, которые имеют нормативное содержание. 
Достаточно внимательно посмотреть на про 
цессы формирования ценообразования, кото 
рые автоматически включают в свою структуру
средние показатели как нормативы общест 
венного содержания. Совершенно очевидно, 
что гомеостатические и институциональные
отношения имеют единую методологическую
основу, используя опыт обеспечения жизне 
способности анализируемых организмов, на

их основе создается «банк данных», в котором
сосредоточены потенциальные возможности
сохранения жизнеспособности и устойчивого
развития социально-экономических систем. 

Заключение
Таким образом, опыт как отечественной, так
и мировой экономики показывает, что в со 
циально-экономической жизни необходимо
ориентироваться на ее целостное содержание. 
Проблемы социума невозможно решать только
путем удовлетворения материальных потреб 
ностей, несмотря на то, что они являются не 
обходимым условием развития общественной
жизни, необходимым, но недостаточным. 
Ориентируясь на развитие общества потреб

ления, мировая экономика постоянно попада 
ет в тиски финансовых кризисов, при этом не
только финансового, но и политического ха 
рактера. Становится понятно, что ориентация
на максимизацию текущей прибыли и рост ка 
питализации компании толкает мировое сооб 
щество к катаклизмам экономического и поли
тического характера. 
Требуется новая парадигма управления, 

которая свободна от идеологических догм и
должна быть ориентирована на сохранение
жизнеспособности и устойчивого развития
биосоциальной системы, в центре которой
находится человек. С этой точкой зрения на 
ибольшую перспективу, на наш взгляд, имеет
ноосферная идеология управления. Она в наи 
большей мере отвечает требованиям сохране 
ния жизнеспособности биосоциальной системы
и имеет гомеостатическое содержание. Тем са 
мым ноосферная идеология выдвигает на пе 
редний план не максимизацию капитализации
и текущей прибыли, а ориентируется на эконо
мию ресурсов, обеспечение условий жизнеспо 
собности биосоциальной системы устойчивого
ее развития. 
Процесс формирования ноосферы имеет

эволюционное содержание, и каждый человек
совместно с другими членами мирового сооб 
щества создает не только сферу разума, но и
сферу духовности, которая распространяется
по всей структуре управления — от ноосферы
до предприятия. 
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Современное понимание категории
«внутренний финансовый контроль»: 
проблемы и перспективы изучения
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ХРУСТОВАЛЮБОВЬ ЕВГЕНЬЕВНА, аспирантка Департамента корпоративных финансов и корпоративного
управления Финансового университета, Москва, Россия
E-mail: khrustoval@yandex.ru 

Аннотация. В статье представлен аналитический обзор отечественных и зарубежных подходов к пони 
манию внутреннего финансового контроля. На основе обобщения и анализа существующих исследова 
ний внутренний (внутрихозяйственный) финансовый контроль был определен как одно из направлений
реализации управленческого воздействия внутри экономического субъекта, обеспечивающее результа 
тивное достижение поставленных руководством целей и задач, реализуемое на практике посредством
построения системы взаимосвязанных элементов. Авторами был сделан вывод о том, что ключевым мо 
ментом в детализации понятия выступают его цели и задачи, которые варьируют в зависимости от вида
деятельности, масштабов рассматриваемой организации, уровней осуществления финансового контроля. 
Одним из результатов исследования стало обозначение авторского понимания разграничения поня 

тий «внутренний», «внутрихозяйственный», «корпоративный финансовый контроль». Был сделан вывод о
том, что содержание категорий «внутренний» и «внутрихозяйственный контроль» позволяет употреблять
данные понятия как тождественные, в то время как корпоративный контроль охватывает лишь некоторую
часть объектов внутреннего финансового контроля, что ограничивает сферу его употребления. 
В статье также затронут вопрос соотношения понятий «финансовый контроль», «контроллинг», «внут

ренний аудит». Авторами предложено рассматривать внутренний финансовый контроль как одно из клю
чевых направлений практической реализации целей и задач контроллинга. Согласно представленной в
статье иерархии понятий внутренний аудит выступает как основной инструмент осуществления внутрен
него финансового контроля. 
В качестве основных тенденций исследования внутреннего финансового контроля авторами были на

званы усиление роли системного и стоимостных подходов, необходимость учета отраслевых и структур
ных особенностей организации при разработке системы внутреннего финансового контроля, выделение
нового перспективного направления финансового контроля стратегии организации. Проведенный анализ
подходов к пониманию рассмотренных понятий позволил сформировать теоретическую базу для изу 
чения вопросов практического формирования системы внутреннего финансового контроля, обозначить
ключевые направления исследования категории. 
Ключевые слова: внутренний финансовый контроль, корпоративные финансы, системный подход, стои 
мостной подход, финансовый менеджмент, финансовый контроль стратегии. 
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Modern Understanding of Internal Financial Control: 
Problems and Perspectives of Investigation 
SVETLANA R. DREVING, Ph.D. (Economics), Professor, Department of Financial Management, the Financial 
University, Moscow, Russia 
E-mail: SRDreving@fa.ru 

LYUBOV Y. KHRUSTOVA, Post-Graduate Student of the Financial Management Department, the Financial 
University, Moscow, Russia 
E-mail: khrustoval@yandex.ru 

Abstract. The analytical review of national and foreign approaches to the internal financial control is 
presented in this paper. The examination of existing approaches enabled to define the internal financial 
control as one of the management spheres within the economic entity, which provides the efficient 
achievement of goals and is realized by constructing a system of interrelated elements. Nevertheless the 
key moments of the notion specification are its aims and objectives, which vary depending on the nature of 
business, its scale and the levels of internal fi nancial control realization. 

The authors’ understanding of demarcation of different financial control designations was noted as one 
of the conclusions. For instance, it seems necessary to divide such determinations as internal and corporate 
control as far as the corporate control category covers only some of the objects of internal fi nancial control 
that limits the scope of its use. 

The article also touches upon the demarcation between the concepts of financial control, controlling, 
and internal audit. The authors determine the internal financial control as one of the key areas of practical 
implementation of controlling tasks and objectives. According to the hierarchy of concepts presented in the 
article, internal audit serves as the main tool of internal fi nancial control. 

The emerging role of system and value-based approach, the necessity of industry and structure 
characteristics consideration during the process of internal financial control system development, the 
introduction of a new perspective direction of strategy financial control are pointed out as the main 
tendencies of internal financial control investigation. The undertaken analysis of existing approaches allowed 
forming a strong theoretical basis for the examination of practical aspects of internal fi nancial control 
development and determining the key directions of the investigation. 
Keywords: internal financial control, corporate finances, system approach, value-based approach, financial 
management, strategy fi nancial control. 

Введение
Стремительное изменение среды функцио 
нирования хозяйствующих субъектов, систе 
матически повторяющиеся всплески деловой
активности и экономические спады приво 
дят к усложнению финансовых взаимоотно 
шений на всех уровнях, в том числе и внутри
организаций. К настоящему времени сформи 
ровалось множество концепций управления
корпоративными финансами. Основной тен 
денцией в развитии его теоретических и пра 
ктических направлений является изучение и

совершенствование всего комплекса финансов
организации, направленные не только на до 
стижение определенных финансовых выгод, 
но и способствующие повышению эффектив 
ности функционирования структурных под 
разделений и областей, оказывающих влияние
на конечный результат в совокупности. Особое
внимание при этом стало уделяться вопросам
организации внутреннего финансового контро
ля, способствующей рациональному и свое 
временному решению стратегических и так
тических задач компании, а также получению
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дополнительных преимуществ за счет грамот
ного построения и применения системы конт
ролируемых показателей. 
Таким образом, на современном этапе ка 

тегория внутреннего финансового контроля
расширяет свои границы. Она рассматривается
в тесной интеграции с вопросами комплекс 
ного управления организацией, реализации
ее стратегии, построения внутренней корпо 
ративной структуры, решения частных задач
финансового управления (таких как миними 
зация финансовых рисков и предотвращение
банкротства). В связи с этим понятие внутрен 
него финансового контроля требует уточнения
с учетом специфики конкретной области его
осуществления. 
Кроме того, особую актуальность приобрета

ют вопросы практической реализации финан 
сового контроля внутри фирмы. Несмотря на
наличие множества подходов к определению
основных элементов, принципов и методов
внутреннего финансового контроля, на практи
ке их применение затруднено, что объясняется
отраслевыми, технологическими, производст
венными, управленческими, экономическими
особенностями функционирования каждого
конкретного хозяйствующего субъекта, а так
же отсутствием целостного интегрированного
подхода к построению системы финансового
контроля. 
Различные аспекты внутреннего финансово

го контроля рассматривались такими зарубеж
ными учеными, как W.L. Hill Charles, T. Dănescu, 
M. Prozan, R. D. Prozan, Aldónio Ferreira, David 
Otley, R. Ryan Harley, A. Trahan Emery и др. Во 
просы финансового контроля также иссле 
дуются многими отечественными учеными. 
Можно выделить такие имена, как Н.Д. Бров 
кина, А.А. Большов, И.Ф. Ветрова, И.Д. Деми 
на, А.Н. Егиян, Н.А. Казакова, Ж.А. Кеворкова, 
О.В. Курныкина, Е.В. Кучерова, Т.С. Степанова, 
Д.М. Токун, А.Е. Туркина. Особо стоит отметить
таких отечественных авторов, как В.Н. Жуков и
Т.Ю. Серебрякова, которые посвятили многие
свои труды вопросам разработки единого под 
хода к построению и совершенствованию сис
темы внутреннего финансового контроля. Боль
шой вклад в развитие понимания категории

«внутренний финансовый контроль» и оценку
роли контрольной функции управления внесли
исследования М.В. Мельник. 
В настоящее время существует множество

наработок, касающихся теоретических вопросов
определения внутреннего финансового контро
ля и практических аспектов его организации
в рамках системы внутреннего финансового
контроля. Однако отсутствие целостного подхо
да к формированию подобной системы, а также
многообразие трактовок понимания самой ка 
тегории снижают эффективность внедряемых
на практике элементов контроля. Кроме того, 
выявленная тесная взаимосвязь результатов ор
ганизации внутреннего финансового контроля
и эффективности функционирования компании
в целом формируют новые направления изуче
ния и совершенствования внутреннего финан 
сового контроля. В связи с этим представляется
актуальным систематизировать накопленные
теоретические знания в сфере внутреннего фи
нансового контроля, выделить основные проб 
лемные аспекты и определить потенциальные
зоны трансформации понимания внутреннего
финансового контроля с учетом требований сов
ременных экономических реалий. 
Цель данной статьи — исследование тео 

ретической базы построения системы внут 
реннего финансового контроля организации, 
направленное на конкретизацию данного по 
нятия и выявление его ключевых практических
компонентов. 
Задачами изучения финансового контро 

ля, проводимого по инициативе хозяйствую 
щего субъекта, в рамках поставленной цели
выступают: 

• систематизация традиционных и совре 
менных подходов к определению внутренне 
го финансового контроля, конкретизация его
трактовки; 

• выявление актуальных на настоящем эта 
пе проблем и задач построения эффективной
системы внутреннего финансового контроля; 

• определение центральных направлений
развития современного финансового контроля
внутри организации. 
Проводимое в данном ключе аналитиче 

ское исследование позволит обобщить су 

Управленческие науки



    33

 
   

     
    
      

     
     

 

  
  

  
   

     
    

   
       

     
   

     
    

     
     

   
    

  
   

    
      

     
     

    
    

     
    

    
     

   
   

      
    

    
  

      
    

   
      

     

    
     

    
  
    

    
    
     

     
    
    
    

    
  

      
   

    
     

     
   

  
   

   
 

 
   

      
   

   
     

   
    

     
     

  
      

  
    

   
     

    
    

    
   

    
    

Современное понимание категории «внутренний финансовый контроль»... 33 

ществующие понятия, принципы, методы, 
проблемы внутреннего финансового контроля, 
что обеспечит возможность разработки единого
подхода к построению эффективно функциони
рующей на практике системы контроля, а также
в дальнейшем позволит обозначить ее основ 
ные компоненты и необходимые взаимосвязи
между ними. 

Внутренний финансовый контроль: 
понимание отечественных
и зарубежных ученых
Важно отметить, что понятие  «финансовый
контроль» в самом широком смысле уже до 
статочно хорошо проработано. На всех уровнях
финансовых взаимоотношений вне зависи 
мости от формы и вида финансовый контроль
предполагает наличие субъектов и объектов
контроля, сравнение полученных финансовых
результатов с плановыми или законодательно
закрепленными показателями и применение
мер по устранению выявленных нарушений [1, 
c. 126]. Финансовый контроль трактуется в раз 
личных источниках как процесс, целенаправ 
ленно осуществляемая деятельность, а также
совокупность реализуемых мероприятий. Не 
обходимо отметить, что понятие «финансовый
контроль» в широком смысле охватывает зна 
чительный круг вопросов, в связи с чем требу
ются более детальная классификация и уточне
ние содержания его элементов и подвидов. 
Конкретные и очевидные цели государст 

венного, а также независимого финансового
контроля к настоящему моменту позволили
сформировать относительно ясное понимание
содержания данных видов контроля, чего нель
зя сказать о внутреннем финансовом контроле. 
Контрольные мероприятия, проводимые по
инициативе самого хозяйствующего субъекта, 
могут преследовать широкий спектр целей в
зависимости от понимания сущности финансо
вого контроля, применяемых методов, а также
результативности деятельности контролирую 
щих подразделений. В связи с этим на практике
внутренний финансовый контроль может при 
нимать кардинально различные формы, начи 
ная от осуществления простейших операций по
аудиту финансовой отчетности и заканчивая

комплексным контролем всех ключевых фи 
нансовых аспектов и прогнозированием их
влияния на эффективность функционирования
организации в целом. 
Подобная ситуация обусловила то, что ка 

тегория внутреннего финансового контроля
крайне неоднозначно трактуется в экономи 
ческой литературе в настоящий момент, что
приводит к возникновению недопонимания ее
сущности и пересечению понятий. Так, можно
говорить о необходимости разграничить по 
нимание внутреннего контроля и внутренне 
го аудита, контроля и контроллинга. Контроль
финансовой деятельности, осуществляемый
в пределах и по инициативе организации, в
различных источниках называют внутренним, 
внутрихозяйственным, корпоративным. Мно 
гообразие видов корпоративного финансового
контроля также требует систематизации и об 
работки в целях дальнейшего формирования
единой системы, способной эффективно функ
ционировать на практике. 
В современной экономической литературе

встречаются следующие трактовки внутренне 
го, корпоративного, внутрихозяйственного фи
нансового контроля (см. таблицу). 
Можно заметить, что внутренний финансо 

вый контроль трактуется учеными с позиции
решения определенных управленческих за 
дач, т.е. финансовый контроль внутри органи 
зации рассматривается именно как функция
управления. Тем не менее мнения приведен 
ных авторов (см. таблицу) отличаются с точки
зрения целей реализации данной контрольной
функции, охватывая разный круг вопросов и
мероприятий. 
Так, понимание внутреннего финансово 

го контроля, лежащее в основе модели COSO 
и Федерального правила (стандарта) аудитор 
ской деятельности № 8, предполагает необхо 
димость сосредоточения контролирующих ме 
роприятий внутри организации на выявлении
проблем в рамках конкретных сфер (эффектив
ность и продуктивность хозяйственных опера 
ций, надежность бухгалтерской отчетности и
соответствие деятельности требованиям зако 
нодательства). Подобный подход, с одной сто 
роны, достаточно полно характеризует понятие
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34 ФИНАНСОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

Подходы к определению внутреннего финансового контроля

Автор Трактовка понятия

Процесс, осуществляемый советом директоров, менеджментом и остальным персоналом
компании, предназначенный для обеспечения «разумной уверенности» касательно
достижения целей в следующих категориях: эффективность и продуктивность операций, 
надежность финансовой отчетности, соблюдение законов и правил2 

Процесс, организованный и осуществляемый представителями собственника, руководства, 
а также другими сотрудниками аудируемого лица, для того чтобы обеспечить достаточную
уверенность в достижении целей с точки зрения надежности финансовой (бухгалтерской) 
отчетности, эффективности и результативности хозяйственных операций и соответствия
деятельности аудируемого лица нормативным правовым актам3 

«…независимая от внешнего влияния деятельность хозяйствующего субъекта или
органа управления по проверке и оценке своей работы, проводимая им в собственных
интересах» [2, c. 66] 

«Наблюдение и проверка стоимостных параметров всех сфер деятельности предприятия, 
выявляющие отклонения от принятых ранее управленческих решений в форме
установленных планов, норм и пр. на основе управленческой отчетности
и обеспечивающие влияние на дальнейшее принятие управленческих решений
с целью повышения финансовой эффективности предприятия» [3, c. 31] 

• Стадия управленческого цикла, которая присутствует на каждом этапе управления
(стадии проектирования, планирования, производства, оценки, стимулирования); 
• самостоятельный бизнес-процесс, реализация которого связана с формированием
в корпоративных структурах специализированных подразделений и регламентов
функционирования; 
• форма обеспечения обратной связи управляющей системы с управляемой на всех
уровнях управления [4, с. 92–93] 

«…совокупность контрольных мероприятий, осуществляемых субъектами управления
с целью выявления, корректировки и предупреждения отклонений реального состояния
финансовых ресурсов, потоков, инструментов от заданных параметров, а также с целью
оценки принимаемых в отношении них управленческих решений» [5, c. 9–10] 

«…система элементов, взаимодействующих посредством осуществления
последовательных этапов по проверке финансово-экономических и связанных с ними
аспектов деятельности предприятия в целях законного, своевременного и эффективного
управления финансово-хозяйственной деятельностью» [6, c. 90] 

«…деятельность специализированных органов и подразделений организации
(хозяйствующего субъекта) по обеспечению законности, достоверности и экономической
целесообразности совершаемых хозяйственных операций, использования материальных, 
трудовых и финансовых ресурсов, которая осуществляется руководителем юридического
лица, главным бухгалтером (бухгалтером), ревизионной комиссией (ревизором) и другими
лицами в зависимости от организационной структуры компании» [7, c. 196] 

1. «…процесс управления деятельностью корпорации, с целью эффективного
и результативного использования ее ресурсов, сохранности ее активов, соблюдения
требований законодательства». 
2. «…деятельность владельцев корпорации, направленная на содействие успешному
поддержанию баланса интересов собственников компании и менеджеров, на оценку
финансового состояния предприятия, результативности, продуктивности и экономичности
использования финансовых ресурсов, эффективности управления капиталом, оценку
правильности ведения бухгалтерского учета и отчетности» [1, c. 126] 

Модель COSO 
(the Committee of 
Sponsoring Organizations 
of the Treadway 
Commission)1 

Федеральное правило
(стандарт) аудиторской
деятельности № 8 

В.И. Бобошко

А.А. Большов

М.В. Мельник

В.Н. Жуков

Л.В. Завьялова, 
К.Е. Шилехин

А.Н. Зевайкина

Е.В. Кучерова, 
Е.В. Останина и др. 

1 Комитет организаций — спонсоров Комиссии Тредвея.
2 Официальный сайт Комитета организаций — спонсоров Комиссии Тредвея  [Электронный ресурс]. URL:
http://www.coso.org/ (дата обращения: 02.05.2016).
3 Постановление Правительства РФ от 23.09.2002 № 696 «Об утверждении федеральных правил (стандартов) ауди
торской деятельности» (ред. от 22.12.2011) // Справочно-правовая система «КонсультантПлюс» [Электронный ре 
сурс]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_38848/ (дата обращения: 02.05.2016). 

Управленческие науки
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Современное понимание категории «внутренний финансовый контроль»... 35 

Окончание таблицы

Автор Трактовка понятия

1. Контроль руководящего уровня управления по отношению к остальным
управленческим звеньям (внутри объединений зависимых организаций — холдингов). 
2. Контроль внутри экономического субъекта за собственной деятельностью [8, c. 5–6] 

«…процесс управления компанией, позволяющий использовать ее ресурсы с
максимальной отдачей, направленный на поддержание максимальной финансовой
устойчивости и оценку правильности ведения ее финансовой отчетности» [9, c. 81] 

Регулярный системный процесс по проверке финансовых аспектов текущей деятельности
компании на предмет ее эффективности, экономичности, законности, а также процесс
выработки рекомендаций по устранению выявленных недостатков и предотвращение их
появления в будущем [10, c. 17] 

Т.Ю. Серебрякова

Т.С. Степанова

Д.М. Токун

внутреннего финансового контроля, однако, с
другой — слабо отражает аспекты управленче 
ской деятельности, осуществляемой на основе
проводимых контролирующих действий. Кро 
ме того, рассматриваемые документы вводят
понятие  «разумная уверенность», которое в
условиях современной экономической неста 
бильности требует конкретизации с учетом
специфики проверяемой организации. 
Многие авторы (Л.В. Завьялова, К.Е. Шиле 

хин, Д.М. Токун), определяя внутренний фи 
нансовый контроль, говорят о системности
процесса его реализации, что позволяет утверж
дать наличие взаимодействующих структур 
ных элементов в рамках данной экономической
категории. Как следствие, возникает вопрос
о необходимости определить данные компо 
ненты и взаимосвязи между ними с учетом
потребностей рассматриваемых на практике
организаций. 
Удачное и в определенной степени новатор

ское определение дает А.А. Большов, который
выделяет в качестве основных контролируе 
мых показателей «стоимостные параметры всех
сфер деятельности организации», также под 
черкивая значимость внутреннего финансово 
го контроля с точки зрения процесса принятия
управленческих решений и их реализации. 
М.В. Мельник определяет три основных на 

правления в рассмотрении содержания внут
реннего финансового контроля. Так, автор ана
лизирует данную категорию как одну из стадий
управленческого цикла, как самостоятельный
бизнес-процесс, а также как форму обеспече 
ния обратной связи управляющей системы с

управляемой на всех уровнях взаимодейст 
вия. При этом особо подчеркивается, что прак
тическое воплощение системы внутреннего
финансового контроля напрямую зависит от
специфики бизнес-процесса, что и обусловли 
вает разнообразие регламентов и стандартов
контроля [4, с. 92–93, 95]. 
Значительный вклад в изучение и разви 

тие внутреннего финансового контроля внес
В.Н. Жуков, который рассматривает проблемы
и перспективы контроля с различных ракурсов
и с применением множественных подходов. 
В своих трудах автор определяет место финан 
сового контроля в системе внутреннего контро
ля компании, рассматривает объекты, содержа
ние, предмет исследования, цели внутреннего
финансового контроля. При этом В.Н. Жуков
говорит о том, что данная экономическая ка 
тегория объединяет в себе функцию бухгалтер
ского (финансового) учета и функцию управ 
ления финансами компании, эффективное
сочетание которых на практике позволяет раз 
решить многие задачи и проблемы [11, c. 22]. 
Ученый подчеркивает, что на современном
этапе корпоративный контроль финансов вы 
ходит за рамки простого соотнесения плановых
и фактических показателей и утверждается как
«средство оценки экономической эффективно 
сти, оценки и локализации финансовых рисков, 
мониторинга, моделирования, координации
управленческих усилий». 
Т. Ю. Серебрякова, рассматривая основ 

ные аспекты осуществления риск-ориенти 
рованного внутреннего контроля, анализиру
ет понятия  «хозяйственный», «финансовый», 
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36 ФИНАНСОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

«экономический контроль». Автор приходит к
выводу о том, что финансовый контроль опре 
деляется сферой отношений внутри системы
управления, ограничивается финансовыми
(денежными) потоками и осуществляется ис
ключительно в рамках бухгалтерского (финан 
сового) учета. Т.Ю. Серебрякова предлагает рас
сматривать именно экономический контроль, 
определяемый как контроль за финансовыми
показателями, обобщенными данными бух 
галтерского (финансового) и управленческого
учета и состоянием их контрольных функций, 
а также налогового учета. Автор подчеркивает, 
что в отличие от финансового экономический
контроль подразумевает использование инфор
мации, систематизированной во всех системах
учета, в том числе бухгалтерского, управленче 
ского, налогового и статистического. 
Кроме того, Т.Ю. Серебрякова дает обосно 

вание для разделения понятий  «внутрихо 
зяйственный» и  «внутренний контроль». Она
утверждает, что под внутрихозяйственным
контролем необходимо понимать контроль в
значении функции управления, в то время как
внутренним контролем следует называть сово 
купность конкретной функции управления и
сквозного контроля всех хозяйственных про 
цессов со всех возможных точек зрения. Таким
образом, внутренний контроль представляется
более широкой категорией по сравнению с внут
рихозяйственным контролем [12, c. 6–9]. 
Говоря о существующем выделении внутрен

него и корпоративного финансового контроля, 
необходимо отметить, что данные понятия в
настоящее время зачастую употребляются как
тождественные. Однако первоначально поня 
тие корпоративного контроля ассоциировалось
исключительно с деятельностью крупных по
своему масштабу организаций, применитель 
но к которым можно было употребить термин
«корпорация» [13, c. 15]. Внутренним же финан
совым контролем называлась любая деятель 
ность по осуществлению проверки различных
аспектов финансовых взаимоотношений по
инициативе проверяемой организации неза 
висимо от ее масштабов. 
Стоит согласиться, что вопросы форми 

рования, оценки эффективности, ключевых

показателей системы финансового контроля
в настоящий момент имеют большую значи 
мость именно для крупных хозяйствующих
субъектов. Сложность их структуры, масшта 
бы проводимых операций, значительная доля
транснациональных сделок, регулирование ко 
торых затруднено на законодательном уровне, 
активная деятельность на финансовом рынке
обусловливают необходимость постоянного со
вершенствования и доработки корпоративного
финансового контроля. Тем не менее понятия
внутреннего и корпоративного финансового
контроля в работах многих ученых выступают
в качестве единой экономической категории. 
Анализ различных подходов к определению

финансового контроля с учетом возможных ме
тодов его практической реализации позволяет
утверждать, что в настоящее время граница
между внутрихозяйственным и внутренним
финансовым контролем максимально размы 
та. Безусловно, детально обозначив составля 
ющие данных категорий, можно попытаться в
определенной степени разграничить их. Одна 
ко с точки зрения практического применения
такая классификация не играет значимой роли, 
в связи с чем употребление рассматриваемых
понятий в качестве тождественных не является
ошибочным. 
Что касается термина «корпоративный фи 

нансовый контроль», его употребление как обо
собленного понятия можно считать обоснован
ным, поскольку состав, уровни и взаимосвязи
системы контроля в рамках корпорации будут
существенно отличаться от аналогичной струк
туры внутри любого другого экономическо 
го субъекта. В условиях применения данного
подхода представляется логичным дополнить
данную классификацию, обособив финансо 
вый контроль в экономических субъектах, от
личных от корпорации, в качестве отдельной
категории. 
Многие авторы ведут дискуссии по вопросу

соотнесения понятий «внутренний контроль» и
«внутренний аудит». С одной стороны, основу
внутреннего контроля составляет процедура
аудита, реализация которой позволяет в полной
мере достичь поставленных перед контролиру
ющим подразделением целей и задач. С другой
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стороны, согласно Международному стандарту
аудита 610 «Рассмотрение работы внутренне 
го аудитора» целью аудита может выступать
проверка, оценка и мониторинг внутреннего
контроля, т.е. система внутреннего финансо 
вого контроля может сама являться объектом
внутреннего аудита [14]. 
Д.В. Бобылёв, определяя место и роль внут

реннего контроля в рамках страховой органи 
зации, подчеркивает, что функции контроля
и аудита тесно переплетены, что проявляется
иногда даже в создании единого подразделе 
ния по осуществлению внутреннего контроля и
аудита. Однако такой подход приводит к тому, 
что деятельность по организации внутреннего
контроля по сути сводится к поддержке и обес
печению внутреннего и внешнего аудита. Автор
считает подобный подход ошибочным, утвер 
ждая, что внутренний финансовый контроль
не должен замыкаться только на проведении
аудита, инвентаризации имущества и обяза 
тельств, страховом менеджменте. Построение
грамотной системы внутреннего финансового
контроля позволит расширить круг охватывае 
мых в сфере управления финансами проблем и
способствовать их решению [15, c. 90–93]. 
Подход Д.В. Бобылёва отражает логику ре 

ализации управленческой деятельности в ор 
ганизации. Можно говорить о том, что важной
задачей компании является создание комплек
сной системы контроля, одним из элементов
которой будет выступать контроль финансовой
составляющей ее деятельности. При этом ин 
струментом реализации финансового контро 
ля будет внутренний аудит, направленный на
реализацию определенных задач финансового
контроля. Сама система контроля действитель
но может выступать в качестве объекта внут
реннего аудита в рамках конкретно поставлен
ных задач. Однако обобщение, определяющее
контроль исключительно как одну из сфер воз 
действие аудита, не отражает полного комплек
са управленческих взаимосвязей организации. 
Мнения ученых по вопросу определе 

ния понятий  «финансовый контроль» и  «фи 
нансовый контроллинг» также расходятся. 
И.В. Погодаева и И.Т. Коваленко считают, что
финансовый контроллинг является формой

внутреннего контроля, обеспечивающей кон 
центрацию контрольных действий на наибо 
лее приоритетных направлениях финансовой
деятельности, своевременное выявление и от
клонение фактических результатов от предус
мотренных, принятие оперативных управ 
ленческих решений. Таким образом, понятие
финансового контроля трактуется ими как
более широкое по сравнению с финансовым
контроллингом [16, c. 224]. 
Напротив, коллектив авторов под руковод 

ством Н.А. Казаковой утверждает, что контрол
линг представляет собой  «интегрированную
систему, объединяющую важнейшие функции
стратегического управления». В качестве одной
из составляющих данной интегрированной сис
темы, согласно мнению ученых, выступает фи 
нансовый контроль, т.е. он является одним из
компонентов контроллинга [17, c. 56–58]. 
М. А. Вахрушина рассматривает сущность

контроллинга прежде всего в сопоставлении
с управленческим учетом. Автор подчеркива 
ет единство их целей, задач, функций, делает
вывод об особом положении данных катего 
рий «на пересечении учета, информационного
обеспечения, контроля и координации пред 
принимательской деятельности». Иными сло 
вами, контроль воспринимается как составной
элемент, одна из областей, формирующих на 
правления реализации мероприятий контрол 
линга. При этом М.А. Вахрушина также затра 
гивает вопрос существующего затруднения
в сфере разграничения терминов  «контрол 
линг» и «контроль», замечая, что употребление
контроллинга тождественно контролю позволя
ет трактовать его только как совокупность воз 
можностей и условий применения различных
форм, методов и рычагов контроля, что ограни
чивает его реальное содержание [18, с. 17–20]. 
Изучение подходов к пониманию контроля и

контроллинга еще раз позволило подчеркнуть
необходимость обоснованного применения
терминологии в рамках корпоративного управ
ления. Контроллинг, являясь относительно но 
вым термином с точки зрения отечественной
практики, признается далеко не всеми автора 
ми. Его значительное содержательное соответ
ствие управленческому учету пока не находит
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однозначного разрешения, что усложняет
понимание всей учетно-контрольной функ 
ции управления. Если же все-таки выделять
контроллинг как особый фундамент, обеспечи 
вающий достижение стратегических и тактиче
ских целей организации за счет грамотной ор 
ганизации системы управления, то финансовый
контроль будет выступать одним из направле 
ний реализации контроллинга. 
Таким образом, понятия «внутренний (внут

рихозяйственный) финансовый контроль», «кор
поративный финансовый контроль», «контрол
линг», «внутренний аудит» можно выстроить в
виде определенной иерархии. Авторское по 
нимание данного вопроса представлено на
рисунке. 
Необходимо отметить, что в зарубежной ли 

тературе также отсутствует единое понимание
терминологии, касающейся вопросов внут 
реннего финансового контроля. Так, широко
употребляемый термин internal control, как
правило, связан исключительно с контролем
финансовой отчетности, что ограничивает

возможное его понимание. В свою очередь
термин corporate control используется в более
широком смысле, охватывая не только вопро 
сы финансового контроля. Чаще всего, говоря
о внутреннем финансовом контроле, зарубеж
ные авторы используют определение, пред 
ставленное в Докладе COSO по вопросу обо 
значения концептуальных основ внутреннего
контроля4. 
Специфику исследованиям иностранных ав

торов придают также отличия отечественного
и зарубежного законодательства, подходов к
управлению компаниями, отраслевые и наци 
ональные особенности. Тем не менее, несмотря
на разницу понимания самой категории, можно
утверждать, что в целом вопросы внутреннего
финансового контроля за рубежом разработаны
гораздо глубже, а исследования в данной сфере
имеют прикладной характер и серьезное эмпи
рическое обоснование. 
Фундаментальные исследования Ч. Хил 

ла, появившиеся еще в 70–80-х годах XX  в., 
установили взаимосвязь между финансовыми

Ʉɨɧɬɪɨɥɥɢɧɝ�ɤɚɤ�ɨɫɨɛɚɹ�ɮɭɧɤɰɢɹ�
ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬɚ��ɮɭɧɞɚɦɟɧɬ�
ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ�ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɟɣ�

ȼɧɭɬɪɟɧɧɢɣ��ɜɧɭɬɪɢɯɨɡɹɣɫɬɜɟɧɧɵɣ��
ɮɢɧɚɧɫɨɜɵɣ�ɤɨɧɬɪɨɥɶ�ɤɚɤ�ɤɥɸɱɟɜɨɟ�
ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɟ�ɪɟɚɥɢɡɚɰɢɢ�ɤɨɧɬɪɨɥɥɢɧɝɚ�

ȼɧɭɬɪɟɧɧɢɣ�ɚɭɞɢɬ�ɤɚɤ�ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬ�
ɪɟɚɥɢɡɚɰɢɢ�ɜɧɭɬɪɟɧɧɟɝɨ�ɮɢɧɚɧɫɨɜɨɝɨ�
ɤɨɧɬɪɨɥɹ�

Иерархия понятий «контроллинг», «внутренний финансовый контроль», «внутренний аудит» 

4 Официальный сайт Комитета организаций — спонсоров Комиссии Тредвея [Электронный ресурс].  URL: http:// 
www.coso.org/ (дата обращения: 02.05.2016). 
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результатами фирмы, ее стратегией, размером и
корпоративным финансовым контролем. На ос
нове эмпирического анализа, осуществленного
с применением математического моделирова 
ния, выделялись различные типы внутреннего
финансового контроля и оценивалась их эффек
тивность. Подобный подход позволил выявить
основные сферы воздействия внутреннего фи 
нансового контроля и перспективы его совер 
шенствования [19, c. 407–408]. Среди основных
зарубежных авторов, внесших вклад в иссле 
дования в сфере корпоративного финансового
контроля, можно выделить А. Чемберза, Р. Грин
вуда, Ч.Т. Хорнгрена, Дж. Фостера. 
Финансовый контроль внутри организации

в современных трудах зарубежных ученых рас
сматривается с различных позиций. По словам
А. Гоша и Й. Ли, все современные зарубежные
исследования в сфере внутреннего финансово 
го контроля можно разделить на два направ 
ления. Представители первого направления
фокусируются на изучении причин возник 
новения проблем внутреннего контроля и ос
новных характеристиках компаний со слабой
системой внутреннего финансового контроля. 
Второе направление основано на исследовании
последствий несовершенств системы финан 
сового контроля организации, среди которых
оценивается реакция рынка ценных бумаг, фи
нансовый результат деятельности и стоимость
капитала [20, c. 322–325]. 
Широкий круг иностранных авторов

(T. Dănescu, M. Prozan, R. D. Prozan) исследуют
вопросы взаимодействия и взаимовлияния
внутреннего контроля, бухгалтерского учета и
управления структурой организации. Ученые
не только эмпирически подтверждают наличие
тесной взаимосвязи между перечисленными
функциональными подсистемами компании, 
но и подчеркивают значимость их взаимной
интеграции в условиях длительных цикли 
ческих изменений внешней экономической
среды. Особое внимание уделяется возможно 
сти применения комплексного контрольного
инструмента в финансовой сфере в целях ми 
нимизации финансовых рисков и достижения
плановых показателей стратегического ме 
неджмента [21, c. 589–593]. 

Внутренний финансовый контроль иссле 
дуется некоторыми авторами (Aldónio Ferreira, 
David Otley; R. Ryan Harley, A. Trahan Emery) с
точки зрения одного из элементов цельной
системы управления эффективностью органи 
зации. Построение подобной системы в обя 
зательном порядке предполагает выделение
ключевых показателей контроля, в том числе
финансовых показателей. По мнению авторов, 
данный вопрос представляет собой широкое
поле для исследований, поскольку анализ кон 
кретных финансовых результатов и их сравне 
ние с плановыми показателями будет иметь
свою специфику для различных уровней оцен 
ки (уровень подразделения, отдельной хозяйст
венной единицы, группы компаний) и функци
ональных подсистем [22, с. 267–273; 23]. 
Исходя из представленных выше точек зре 

ния, можно сделать вывод о том, что в совре 
менных экономических условиях имеет место
разнообразие подходов к пониманию содер 
жания категории внутреннего финансового
контроля. Сущность данного понятия определя
ется авторами, исходя из конкретных практи 
ческих целей, задач и условий. 
Обобщая представленные подходы, можно

утверждать, что под внутренним (внутрихозяй
ственным) финансовым контролем понимает
ся одно из направлений реализации управлен 
ческого воздействия внутри экономического
субъекта, обеспечивающее результативное до 
стижение поставленных руководством целей и
задач, реализуемое на практике посредством
построения системы взаимосвязанных элемен
тов, включающих субъекты, объекты, методы, 
формы, принципы контроля. 
В связи с повышением актуальности вопро 

сов финансового контроля в современных усло
виях представляется необходимым конкрети 
зировать проблемы и перспективы внутреннего
финансового контроля с точки зрения практи 
ческих аспектов его реализации. 

Проблемы и перспективы изучения
внутреннего финансового контроля
Как отмечалось выше, в современной стреми 
тельно трансформирующейся экономической
среде хозяйствующие субъекты направляют
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свои усилия на поиск нестандартных подходов
к управлению своими финансами для дости 
жения наилучших результатов. В связи с этим
формируются новые направления и в иссле 
дованиях внутреннего финансового контроля. 
Обобщив изученный теоретический материал, 
можно выявить следующие основные тенден 
ции. 
Несмотря на наличие различных точек зре 

ния, в настоящее время одним из лидирующих
подходов к изучению вопросов внутреннего
финансового контроля является системный
подход. Сопоставление теоретических аспек
тов финансового контроля и практических
особенностей его осуществления позволило
сделать однозначный вывод о том, что реали 
зация контрольной функции должна носить ре
гулярный и структурированный характер, пре 
следовать конкретно зафиксированные цели и
задачи, достижение которых возможно лишь с
использованием определенных, соответствую 
щих ситуации методов. Решение подобного во
проса возможно в рамках системного подхода
к изучению внутреннего финансового контро 
ля, что предполагает выделение его структур 
ных компонентов и взаимосвязей между ними. 
Построение эффективно работающей системы
финансового контроля внутри организации
является одним из актуальных направлений
исследований в современных корпоративных
финансах. При этом результативность подоб 
ной системы должна быть оправдана как с тео 
ретической, так и с практической точки зрения. 
Большое внимание в аспекте изучения фи 

нансового контроля стало уделяться стоимост
ным показателям, причем они рассматрива 
ются не только в качестве ориентировочных
финансовых критериев стабильной деятельнос
ти, но и как целевые показатели, достижение
которых обеспечит руководству организации
получение дополнительных экономических вы
год. Таким образом, многие авторы предлагают
стоимостной подход к управлению организаци
ей как основу построения системы внутреннего
финансового контроля. Это означает, что в ка 
честве актуальной цели изучения инициатив 
ного финансового контроля выступает приня 
тие рациональных управленческих решений в

аспекте регулирования стоимости организации
как имущественного комплекса. 
Особую значимость данный вопрос при 

обретает в рамках сложных с точки зрения
структуры организаций, например холдингов. 
Здесь процесс построения внутренней системы
контроля затрудняется из-за совокупности при
чин, начиная от масштабов и широкого профи
ля осуществляемой деятельности и заканчивая
возникновением внутренних агентских кон 
фликтов. Для крупных организаций важной за
дачей является определение значимых конт
ролируемых показателей. Во всем многообра 
зии денежных потоков и финансовых взаимо 
отношений необходимо выделить именно те, 
которые будут оказывать максимальное воз 
действие на стоимостные показатели компа 
нии и организовывать их максимально досто 
верный и результативный контроль. 
Еще одной проблемой выступает наличие

практических особенностей функционирова 
ния конкретных хозяйствующих субъектов, 
которые определяют специфические элементы
системы внутреннего финансового контроля. 
К таким особенностям можно отнести харак
терные черты среды функционирования, воз 
действие определенного набора внутренних и
внешних факторов, внутреннюю структуру ор 
ганизации. Наиболее очевидным направлени 
ем совершенствования финансового контроля
в рамках данного аспекта является учет отра 
слевой специфики организации в процессе по 
строения внутренней контрольной системы. 
Именно поэтому многие авторы рассматривают
проблемы построения внутреннего финансо 
вого контроля применительно к предприятиям
одной отрасли (комплекса смежных отраслей). 
Естественно, что система контролируемых по 
казателей будет разительно отличаться, напри
мер, для обрабатывающей промышленности и
торговли. Аналогичным отличительным кри 
терием, играющим роль в построении систе 
мы финансового контроля, является масштаб
организации. 
Неоднократно подчеркивалось, что опре 

деляющей составляющей внутреннего финан 
сового контроля является постановка целей
его осуществления. Как правило, под такими
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целями подразумевается выполнение текущих
показателей в краткосрочном периоде. Однако
в последнее время как в отечественной, так и в
зарубежной литературе стал популярен подход, 
предполагающий финансовое измерение стра 
тегических целей организации, т.е. финансовое
измерение стратегии компании [24]. Данный
подход предполагает разработку определенных
финансовых показателей стратегии органи 
зации, контроль которых выступает первосте 
пенным вопросом управления фирмой. В связи
с этим начало формироваться новое понятие — 
«стратегический финансовый контроль». 
На данный момент указанное понятие очень

слабо разработано в России. Среди зарубежных
ученых широко распространено мнение о су 
ществовании тесной взаимосвязи между стра 
тегическим управлением организацией и фи 
нансовым контролем ее деятельности, а также
присутствует конкретное понимание необходи
мости финансового измерения действий руко 
водства в сфере стратегического управления и
планирования, разработаны определенные его
элементы [25]. Тем не менее как таковое поня 
тие стратегического финансового контроля тре
бует серьезного теоретического и практическо
го обоснования и совершенствования. 
Исходя из вышесказанного, можно сделать

вывод о том, что внутренняя финансовая сре 
да организации трансформируется в соответ
ствии с современными экономическими тен 
денциями, в связи с чем возникают все новые
направления разработки и совершенствования
привычных понятий. Названные тенденции в
изучении внутреннего финансового контроля, 
сформулированные на основе обобщения тео 
ретического опыта, представленного в эконо 
мической литературе, позволяют в дальнейшем
конкретизировать саму категорию финансово 
го контроля в организации. Подобный подход
будет способствовать появлению более обосно
ванных выводов по вопросам построения сис
темы внутреннего финансового контроля на
практике. 

Заключение
Таким образом, изучены теоретические аспек
ты осуществления внутреннего финансового

контроля в организации с использованием ог
ромного многообразия подходов к трактовке
данного термина, а также неоднозначности оп
ределения его составных элементов. 
Проведенный анализ позволил сделать вывод

о том, что вопросы построения эффективной
системы внутреннего финансового контроля в
настоящий момент являются особо актуальны 
ми и широко исследуются как в отечественной, 
так и в зарубежной литературе. Изучение суще
ствующих подходов позволило определить внут
ренний  (внутрихозяйственный) финансовый
контроль как одно из направлений реализации
управленческого воздействия внутри экономи
ческого субъекта, обеспечивающее результатив
ное достижение поставленных руководством
целей и задач, реализуемое на практике посред
ством построения системы взаимосвязанных
элементов, включающих субъекты, объекты, ме
тоды, формы, принципы контроля. 
Рассмотрение вопроса соотношения кате 

горий контроллинга, контроля и аудита внутри
экономического субъекта стало основой для по
строения иерархии понятий контрольно-учет
ной функции. Было предложено рассматривать
внутренний финансовый контроль как одно из
важнейших направлений реализации контрол 
линга, выступающего фундаментом, обеспечи 
вающим достижение целей организации. Внут
ренний аудит при этом был определен как один
из инструментов, используемых в процессе осу
ществления внутреннего финансового контроля. 
Усиление роли контрольной функции на

современном этапе обусловило необходимость
выявления ключевых направлений развития
внутреннего финансового контроля. Среди
отмеченных тенденций можно назвать усиле 
ние роли системного и стоимостных подходов, 
необходимость учета специфических особен 
ностей организации при разработке системы
внутреннего финансового контроля (в том чи 
сле отраслевых и структурных), выделение но 
вых понятий и направлений в рамках корпо 
ративного финансового контроля. Изучение
данных тенденций позволит решить актуаль 
ные практические проблемы, возникающие
на предприятиях различного масштаба, с од 
ной стороны, а также конкретизировать само
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понятие как с теоретической, так и с практиче- рования системы внутреннего финансового
ской точки зрения — с другой. контроля, максимально адаптированной к его
Представленная работа может служить от- потребностям и учитывающей в совокупности

правной точкой для изучения вопросов форми- его специфические особенности. 
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Новые финансово-экономические
механизмы в стратегии развития
Дальнего Востока
КАПРАНОВА ЛЮДМИЛА ДМИТРИЕВНА, кандидат экономических наук, доцент Департамента
корпоративных финансов и корпоративного управления Финансового университета, Москва, Россия
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Аннотация. В сложившейся геополитической ситуации роль Дальнего Востока значительно возросла, по
этому выбор основных направлений развития и превращение Дальнего Востока в динамично развиваю
щийся регион становится стратегической задачей России. В статье анализируется современная государ 
ственная политика в регионе, нацеленная на объединение ресурсов, потенциала, а также территорий в
единый региональный комплекс с диверсифицированной экономикой и устойчивым развитием. Выявля
ются основные проблемы, присущие региону, включая такие, как территориальная рассредоточенность
субъектов Дальневосточного федерального округа (ДФО), достаточно низкий уровень их развития, не 
развитая энергетическая и транспортная инфраструктура, устаревшая производственная база, невысокая
степень диверсификации и инновационности экономики, недостаток трудовых ресурсов, а также несба 
лансированность структуры источников финансовых поступлений и ограниченность внутренних финансо
вых ресурсов. Отмечается, что государственная программа «Социально-экономическое развитие Дальнего
Востока и Байкальского региона на период до 2025 года» предусматривает формирование условий для
ускоренного развития Дальнего Востока, превращение его в конкурентоспособный регион. Рассматрива
ются созданные в регионе новые механизмы социального и экономического развития (территории опе 
режающего развития — ТОР; свободный порт Владивосток; система государственной инфраструктурной
поддержки инвестиционных проектов; Фонд развития Дальнего Востока и Байкальского региона; новый
механизм приоритезации государственных программ на интересы ускоренного развития Дальневосточ
ного федерального округа), нацеленные на создание условий для реализации новых проектов. При этом
подчеркивается, что происходит переосмысление социально-экономической политики, которая прежде
всего должна быть направлена на диверсификацию экономики. Отмечается, что на первый план выдви 
гаются вопросы комплексного развития региона, что позволит региону стать инвестиционно привлека 
тельным с улучшенным деловым климатом и активно развивающимся международным сотрудничеством
в Азиатско-Тихоокеанском регионе. 
Ключевые слова: стратегическая роль Дальнего Востока, потенциал региона, территории опережающего
развития, свободный порт Владивосток, инфраструктурная поддержка инвестиционных проектов, Фонд
развития Дальнего Востока и Байкальского региона. 
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Abstract. In the current geopolitical situation, the role of the Far East has increased significantly, so the choice 
of the basic directions of development and turning the Far East into a dynamic region becomes a strategic 
task for Russia.  Contemporary public policy in the region is aimed to bring all the types of resources, existing 
capacity, as well as territories into a single regional center with a diversified economy and sustainable 
development. The study of socio-economic status of the subjects using statistical data and their analysis over 
the years has allowed to identify the main problems inherent in the region, including the territorial dispersion 
of the regions in the far Eastern Federal district, the relatively low level of development, inadequate energy 
and transport infrastructure, the obsolete industrial base, low degree of diversification and innovativeness 
of the economy, the lack of human resources also the imbalance in the structure of sources of revenue and 
limited domestic financial resources mainly due to the lack of a major budget-forming enterprises-taxpayers. 
The state program on “Socio-economic development of the Far East and the Baikal region for the period till 
2025” provides for the formation of conditions for accelerated development of the Far East, turning it into 
a competitive region. To implement the program new mechanisms of social and economic development of 
the Far East have been created in the region (the territories of advanced development — TAD); a free port 
Vladivostok; a system of investment projects infrastructure support; A Fund of the Far East and the Baykal 
Region Development; a new mechanism of prioritizing the Far East Federal District accelerated development 
state programs, aimed at creating the conditions for implementing new projects. At that it is underlined 
that a rethinking of social and economic policy is taking place, which should be aimed first and above 
all at diversifying the economy. It is mentioned that the issues of complex development are advanced to 
the forefront, which allow the region to become investment prospects with improved business climate and 
actively develop international cooperation in the Asia-Pacifi c region. 
Keywords: the strategic role of the Far East, potential of the region, territory of priority development, free port 
of Vladivostok, infrastructure support to investment projects, the Foundation for Development of the Far East. 

Стратегическая роль Дальнего Востока в
сложившейся геополитической и эко 
номической ситуации очевидна. По 

этому выбор направления дальнейшего раз 
вития региона является задачей, не терпящей
отлагательств. 
Дальневосточныйфедеральный округ (ДФО) — 

один из крупнейших в России1, и проблема его
экономического развития весьма актуальна на
протяжении всего периода его освоения. В на 
стоящее время острота этой проблемы только
усиливается, учитывая складывающуюся гео 
политическую обстановку как в мире, так и в
Азиатско-Тихоокеанском регионе. Кроме того, 
основными проблемами развития Дальнего
Востока остаются следующие: отток трудоспо 
собного населения; высокий миграционный
уровень; территориальная рассредоточенность

субъектов, входящих в ДФО, а также достаточно
низкий уровень их развития, включая нераз 
витую энергетическую и транспортную инфра
структуру, устаревшую производственную базу, 
невысокую степень диверсификации и иннова
ционности экономики, недостаток трудовых ре
сурсов. Превращение Дальнего Востока в дина
мично развивающийся регион становится одной
из важнейших стратегических задач для страны. 

Общеэкономическая ситуация
в субъектах ДФО
Современная государственная политика в ре 
гионе нацелена на объединение всех видов ре 
сурсов, имеющегося потенциала, а также терри
торий в единый региональный комплекс с ди 
версифицированной экономикой и устойчивым
развитием. Первостепенное внимание в соци 

1 ОВ ДФО входит девять субъектов Российской Федерации: Амурская, Магаданская и Сахалинская области, Кам 
чатский, Приморский и Хабаровский края, Республика Саха (Якутия), Чукотский автономный округ, Еврейская
автономная область. Площадь ДФО — 6,2 млн км² (36,1% территории Российской Федерации), население — 6,2 млн
человек (4,3% от общероссийского показателя). Плотность населения — около 1 человека на 1 км2, что в 8 раз ниже
средней по стране. 
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ально-экономическом развитии ДФО уделяет
ся созданию транспортной инфраструктуры, 
энергетике, добыче и переработке полезных
ископаемых, рыбохозяйственному и лесохо 
зяйственному комплексам, машиностроению, 
строительству, социальной инфраструктуре, 
туризму. Однако превращение региона в еди 
ный хозяйственный комплекс потребует значи
тельных финансовых ресурсов и принятия важ
ных политических решений, поскольку внутри
Дальневосточного региона экономика отдель 
ных территорий существенно различается по
уровню развития. Это хорошо видно на рисунке, 
на котором представлена динамика валового
регионального продукта в расчете на душу на 
селения. Достаточно быстро развиваются Саха
линская область, Чукотский автономный округ, 
Магаданская область, Республика Саха  (Яку 
тия), которые хорошо обеспечены полезными
ископаемыми, в том числе энергетическими
ресурсами и благодаря которым прослеживает
ся тенденция превращения Дальнего Востока в
один из ведущих нефтегазовых регионов стра 

0 

ны. Ведется строительство газопровода «Сила
Сибири», по которому в Китай через несколько
лет будет транспортироваться газ из Якутии и
Иркутской области. Дальний Восток превраща 
ется в сырьевую базу для стран активно разви 
вающегося Азиатско-Тихоокеанского региона — 
Китая, Кореи и Японии, поскольку практически
все инвестиционные проекты в этом регионе
связаны с расширением добычи природных
ресурсов и их первичной переработкой. Боль 
шинство предприятий обрабатывающего сек
тора неконкурентоспособно на мировом рынке, 
хотя в последние годы намечаются структурные
сдвиги в металлургической промышленности. 
В 2015 г. наилучших результатов в развитии

достигли сырьевые регионы, в которых про 
мышленное производство увеличилось, — на
Сахалине на 14,6 % и в Якутии — на 6,1 %. Одна 
ко в ряде регионов наблюдался заметный спад
в промышленном секторе: в Амурской области
он составил 9,2 %, в Еврейской автономной обла
сти — 9,8 %, на Чукотке— 12,3 %, в Приморье — на
5,4 %. Поэтому, если в 2015 г. в стране произошел

500 1000 1500 

Ɋɨɫɫɢɣɫɤɚɹ Ɏɟɞɟɪɚɰɢɹ, ɜɫɟɝɨ�

Ⱦɚɥɶɧɟɜɨɫɬɨɱɧɵɣ�ɮɟɞɟɪɚɥɶɧɵɣ�ɨɤɪɭɝ�

Ɋɟɫɩɭɛɥɢɤɚ ɋɚɯɚ (əɤɭɬɢɹ)�

Ʉɚɦɱɚɬɫɤɢɣ ɤɪɚɣ

ɉɪɢɦɨɪɫɤɢɣ ɤɪɚɣ

ɏɚɛɚɪɨɜɫɤɢɣ ɤɪɚɣ

Ⱥɦɭɪɫɤɚɹ ɨɛɥɚɫɬɶ

Ɇɚɝɚɞɚɧɫɤɚɹ ɨɛɥɚɫɬɶ

ɋɚɯɚɥɢɧɫɤɚɹ ɨɛɥɚɫɬɶ

ȿɜɪɟɣɫɤɚɹ ɚɜɬɨɧɨɦɧɚɹ ɨɛɥɚɫɬɶ�

ɑɭɤɨɬɫɤɢɣ ɚɜɬɨɧɨɦɧɵɣ ɨɤɪɭɝ

125,7263,8376,4
127,2 334,9450,1

191,2 403,7 595,8
129,2 319,9410,9

92,5 240,2296,3
116,2 262,7353,2

88,6 214,8259,5
157,8 377,9 584,7

230,3 977,3 1369 
77,3178,40 

237,1 767,9 927,4 

2005 ɝ.�������2010�ɝ.������2014�ɝ. 

Валовой региональный продукт на душу населения, тыс. руб. 
Источник: [1]. 
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спад в промышленности на 3,4 %, то на Дальнем
Востоке наблюдался рост на 3,1 % [2]. 
Схожая ситуация сложилась с инвестициями. 

В целом по стране объем инвестиций в 2015 г. 
по сравнению с 2014 г. сократился на 5,9 %, в то
время как на Дальнем Востоке наблюдался их
рост на 4,7 %. Но он был неравномерным. Ли 
дирующие позиции по объемам инвестиций
в 2015 г. занимали Сахалин (166,3 млрд руб.) и
Якутия (133,8 млрд руб.). Причем на Сахалине
рост инвестиций составил 14,3 %, в Амурской
области — 59,6 %, Магаданской области — 59,4 %. 
В результате по объему инвестиций Амурская
область (66,3 млрд руб.) приблизилась к уровню
Хабаровского края (66,7 млрд руб.), но их было
меньше, чем в Приморском крае (74,2 млрд руб.). 
В то же время в Хабаровском крае наблюдался
спад инвестиционной активности на 27,4 %. 
Объем инвестиций снизился в пяти регионах

ДФО из девяти — в Хабаровском и Приморском
краях, Якутии, на Чукотке и Камчатке. Таким
образом, в «центральных» регионах Дальнего
Востока прослеживается негативная тенденция
в привлечении инвестиций в отличие от окра 
инных сырьевых регионов. Основные объемы
инвестиций поступают на Дальний Восток в
крупные сырьевые и инфраструктурные проек
ты, реализуемые при участии государственных
и частных компаний. Дальний Восток занимает
приоритетные позиции в политике, проводи 
мой такими ведущими государственными кор 
порациями, как «Роснефть», «Газпром», «Транс
нефть», «РусГидро» и др. [3]. Следует отметить, 
что рост в промышленности и увеличение объ 
емов инвестиций носят преимущественно «сы
рьевой» характер. 
Общеэкономическую ситуацию в ДФО и раз

личия в уровне развития отдельных субъектов
по уровню их социально-экономического по 
ложения отражает ситуация в бюджетной сфе 
ре регионов Дальнего Востока. Прослеживается
определенная специфика в формировании кон
солидированных региональных бюджетов. Так, 
рост доходной части консолидированных реги
ональных бюджетов в ДФО выше среднего по 
казателя по стране (16,8 и 6,3 % соответственно). 
Причем этот рост произошел за счет увеличе 
ния собственных доходов на 25,4 %, а не за счет

федеральных трансфертов, снизившихся в этот
период на 11,3 % (рассчитано на основе данных
Федерального казначейства в сравнении пери 
одов января — октября 2015 и 2014 гг.). Прирост
доходной части консолидированного бюджета
ДФО произошел в первую очередь за счет бла 
гополучных в финансовом отношении субъек
тов ДФО — Сахалинской области (рост доходов
на 51,3 %, в том числе собственных налоговых и
неналоговых доходов — на 56,3 %), Якутии (на
24,3 %), Магаданской (на 20,4 %) и Амурской (на
11,5 %) областей, на Чукотке (на 46,3 %). Однако
в Хабаровском крае и Еврейской автономной
области доходы бюджетов снизились на 10,4 % 
(в том числе собственные — на 2,3 %) и на 6,7 % 
(собственные — на 4,3 %) соответственно. В це 
лом следует отметить, что на ситуацию с до 
ходами повлияла не собираемость налогов в
регионе, а сокращение федеральной помощи, 
особенно заметное в ряде нефтеперерабатыва 
ющих субъектов. 
На состоянии региональных бюджетов ска 

зались финансовые возможности территорий
развивать бизнес и решать социальные проб 
лемы, а также их зависимость от федеральных
трансфертов. Данные по доле межбюджетных
трансфертов из федерального бюджета в до 
ходах региональных бюджетов представлены
в таблице. Из таблицы видно, что трансферты
в ДФО в целом по округу сокращаются за счет
их уменьшения в ряде субъектов: в Сахалинской
и Амурской, областях, а также в Якутии и При 
морском крае. Причем их сокращение происхо
дит быстрее, чем в среднем по стране. Особое
место в федеральной финансовой поддержке
регионов занимают дотации на выравнивание
бюджетной обеспеченности регионов. Это ос
новной вид трансфертов  (около трети всех — 
безвозмездные). Сахалинская область с 2011 г. 
перестала получать дотации на выравнивание
бюджетной обеспеченности. Рост собственных
бюджетных доходов позволил Сахалину прак
тически полностью преодолеть дотационную
зависимость от федерального бюджета. Сахалин
стал единственным в ДФО регионом, не полу
чающим дотации на выравнивание бюджетной
обеспеченности из федерального бюджета. Он
также оказался одним из немногих регионов
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Зависимость субъектов ДФО от федеральных трансфертов

Регион

В среднем по субъектам РФ

ДФО

Республика Саха (Якутия) 

Приморский край

Хабаровский край

Амурская область

Камчатский край

Магаданская область

Сахалинская область

Еврейская автономная область

Чукотский автономный округ

Доля межбюджетных трансфертов федерального бюджета (без субвенций) 
в доходах консолидированного бюджета

2011 г. 

17,7 

34,6 

40,7 

33,4 

18,8 

35,1 

67,5 

44,4 

9,1 

45,7 

36,6 

2012 г. 

17,3 

2013 г. 

15,6 

2014 г. 

11,6 

30,2 34,3 28,0 

38,8 42,5 37,2 

20,6 19,4 18,1 

19,1 30,1 21,8 

30,0 47,4 31,4 

65,3 64,3 60,0 

41,7 44,1 40,2 

8,2 7,0 3,1 

47,5 56,5 46,2 

34,1 28,4 46,7 

Источник: рассчитано по данным Федерального казначейства [4]. 

страны, у которых доля собственных поступле 
ний в бюджете превышает 90 % [5]. В значитель
ной мере это результат реализации крупных
сырьевых проектов, многие из которых не были
внедрены в советский период из-за удаленного
географического положения, а также отсутствия
спроса. Реализация таких проектов позволила
значительно увеличить поступления в бюджеты
субъектов ДФО. Напротив, Камчатка отличает
ся высоким уровнем дотационности, поскольку
она обеспечивает себя менее чем на 30 %. Значи
тельной финансовой зависимостью от поступле
ний из федерального бюджета характеризуются
Магаданская область, Чукотский автономный
округ и Еврейская автономная область, которые
обеспечивают себя только наполовину. Доста 
точно высокой является доля налоговых и не 
налоговых доходов в бюджетах Приморского и
Хабаровского краев — 70 %. Причем перспективы
Приморского края связываются с его выгодным
географическим положением и его стратегиче
ским значением не только для Дальнего Востока, 
но и России в целом. 
Следует подчеркнуть, что основными чер 

тами финансовой ситуации для дальнево 
сточных субъектов по-прежнему остаются

стратегическая несбалансированность струк
туры источников финансовых поступлений и
ограниченность внутренних высоколиквид 
ных финансовых ресурсов в основном из-за
отсутствия крупных бюджетообразующих
предприятий-налогоплательщиков. 
В настоящее время на Дальнем Востоке про

исходит переосмысление социально-экономи 
ческой политики, которая прежде всего должна
быть направлена на диверсификацию эконо 
мики. Разработана и внедряется новая модель
комплексного развития региона, нацеленная
на повышение его инвестиционной привлека 
тельности. В связи с этим особую значимость и
актуальность приобретают вопросы формиро 
вания и развития новых инструментов соци 
ально-экономического развития территорий. 

Новые инструменты социально
экономического развития
Дальневосточного федерального округа
Система производства, сложившаяся на Даль 
нем Востоке в период СССР, не предусматри 
вала вовлеченность региона в международное
разделение труда. Сейчас такая необходимость
возникла в связи с ростом спроса на углеводо 
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родное сырье, освоением крупнейших место 
рождений нефти и газа, развитием промыш 
ленной инфраструктуры, введением в строй
электрогенерирующих мощностей, а также уд 
линением производственных цепочек и повы 
шением уровня передела в нефте- и газохимии, 
переработке леса, развитии черной и цветной
металлургии. 
Государственная программа Российской

Федерации  «Социально-экономическое раз 
витие Дальнего Востока и Байкальского реги 
она» предусматривает формирование условий
для ускоренного развития Дальнего Востока, 
превращение его в конкурентоспособный ре 
гион2. Для реализации госпрограммы необхо 
димо финансирование в объеме 3,8 трлн руб. 
до 2025  г. Финансирование из бюджета будет
дополняться средствами, поступающими от
27 министерств и госкорпораций по отрасле 
вым и инвестиционным программам, в которых
будет специально выделен раздел по Дальнему
Востоку. Объем заявленных инвестиций в 2015 г. 
составил 988,5 млрд руб., из которых частные — 
913,7 млрд (92,4 %), бюджетные — 74,8 млрд руб. 
(7,6 %). В соответствии с новой моделью социаль
но-экономического развития Дальнего Востока
формируется новая экспортно-ориентирован 
ная модель развития, основанная на экспорте
готовых товаров, работ и услуг в Азиатско-Ти 
хоокеанский регион, привлечении прямых ин 
вестиций, создании условий для конкуренто 
способного инвестиционного климата, росте
деловой активности, развитии малого и средне
го предпринимательства [6]. 
Для развития региона разработаны и актив 

но внедряются новые механизмы социального
и экономического развития Дальнего Востока: 

• территории опережающего развития
(ТОР); 

• свободный порт Владивосток; 
• система государственной инфраструктур 

ной поддержки инвестиционных проектов; 

• Фонд развития Дальнего Востока и Бай 
кальского региона; 

• новый механизм приоритезации государ 
ственных программ на интересы ускоренно 
го развития Дальневосточного федерального
округа. 
В 2015 г. натерриторииДФОначали создавать

ся территории опережающего развития3. ТОР — 
это так называемые точки прорывного развития. 
Они представляют собой «продвинутую версию» 
особых экономических зон. Именно ТОР должны
стать точками роста экономики Дальнего Восто
ка. Для ускоренного развития, привлечения инве
стиций и создания комфортных условий прожи
вания населения в ДФО уже образованы 12 ТОР, 
включая такие, как «Хабаровск» и «Комсомольск» 
в Хабаровском крае, «Надеждинская» и «Большой
Камень» вПриморском крае, «Белогорск» и «При
амурская» в Амурской области, «Михайловская» 
в Приморском крае, «Беринговский» в Чукотс
ком автономном округе, «Индустриальный парк
„Кангалассы”» в Якутии и др. 
Вопросами развития и управления ТОР за 

нимается специально созданная Корпорация
развития Дальнего Востока, которая работает
с резидентами: принимает заявки, помогает
выбрать ТОР, сопровождает работу предпри 
ятий, обеспечивает предпринимателей всем
необходимым. Статус резидента ТОР наделяет
его следующими преимуществами: 0 % налог на
прибыль, имущество, землю первые 5 лет; 0 % 
ввозные и вывозные таможенные пошлины; 0 % 
НДС на импорт для переработки; 7,6 % страхо 
вых взносов вместо 30 % для инвестора первые
10 лет; бесплатное получение земли и готовой
инфраструктуры; ускоренный порядок возврата
НДС экспортера; свободная таможенная зона; 
упрощенный государственный контроль. 
По состоянию на конец января 2016  г. об 

щая сумма частных инвестиций поданных зая 
вок составляет более 315 млрд руб. [7]. В 2016 г. 
наиболее крупный из ТОРов будет создан в

2 Постановление Правительства Российской Федерации от 15.04.2014 № 308 «Об утверждении государственной
программы Российской Федерации „Социально-экономическое развитие Дальнего Востока и Байкальского реги 
она”». 
3 Федеральный закон от 29.12.2014 № 473-ФЗ «О территориях опережающего социально-экономического развития
в Российской Федерации» (ред. от 13.07.2015). 
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Амурской области, в котором будут реализова 
ны проекты «Газпрома» и «СИБУР Холдинга» по
газопереработке и газохимии. Это национально
значимые проекты со значительными объема 
ми запланированных инвестиций. Предпола 
гается, что «Газпром» инвестирует 690,3 млрд
руб., «СИБУР» — 694,4 млрд руб. Планируется
появление 4,6 тыс. новых рабочих мест в таких
отраслях, как газопереработка и газохимия, 
создающих большой объем добавленной сто 
имости, значительный мультипликативный
эффект, а также сопутствующие производст 
ва. Предоставление режима ТОР для будущих
предприятий — решающее условие для при 
нятия решения об инвестировании проектов. 
В последующие годы ТОРы появятся практиче
ски во всех субъектах ДФО. 
Совокупность проектов, реализуемых в

ТОР, — это фактически новая концепция совре
менной индустриализации Дальнего Востока, 
в соответствии с которой ТОРы должны зна 
чительно улучшить инвестиционный климат. 
Пока, как показывает национальный рейтинг
инвестиционного климата Агентства стратеги 
ческих инициатив, ни один из субъектов ДФО
не попал в наиболее благоприятную для разви
тия бизнеса группу (1-ю и 2-ю). 
В 2015 г. было принято решение о выделении

приоритетных инвестиционных проектов и про
ектов, предназначенных для софинансирования
со стороны Фонда развития Дальнего Востока и
Байкальского региона. Была утверждена мето 
дика отбора инвестиционных проектов для их
государственной инфраструктурной поддерж
ки, а также правила предоставления субсидий
из федерального бюджета. Это инвестиционные
проекты по разработке крупных месторождений
золота, алмазов, угля, железной руды в Якутии, 
на Камчатке, в Амурской области и Хабаровском
крае, строительство агропромышленного ком 
плекса на Камчатке и портового терминала в
порту Ванино. В процессе их реализации должно
быть создано более 20 тыс. новых рабочих мест, а
за 10 лет они, как планируется, обеспечат поступ
ления налогов и обязательных платежей в бюд
жеты всех уровней в объеме более 200 млрд руб. 

В 2015  г. Фондом развития Дальнего Востока
и Байкальского региона проинвестированы
проекты в объеме 9,54 млрд руб. и привлечено
64,53 млрд руб. частных инвестиций. Принято
решение о снижении стоимости капитала для
инициаторов проектов в регионе в 2 раза — с
11 до 5 % годовых в рублях. 
В 2015 г. создан свободный порт Владивос

ток4, который объединяет 15 муниципальных
образований на юге Приморского края. Орга 
низация свободного порта предусматривает
ряд налоговых льгот и таможенных преферен 
ций для осуществления инвестиционной дея 
тельности. Эти льготы включают пониженные
тарифы страховых взносов (7,6 %), резиденты
освобождаются от налога на прибыль, имуще 
ство, землю и другие налоги в течение  5 лет. 
Также предлагается режим свободной таможен
ной зоны для резидентов, упрощается визовый
режим. Условия работы резидентов свободно 
го порта идентичны условиям ТОРов, но есть
дополнительные возможности, касающиеся
расширения сотрудничества с иностранными
государствами и прежде всего странами Ази 
атско-Тихоокеанского региона (АТР). Причем
здесь приоритетное внимание уделяется разви
тию отношений с Китаем. Так, упрощаются ус
ловия транзитной перевозки китайских грузов, 
и в перспективе увеличение грузооборота меж
ду странами приведет к появлению еще одного
крупного порта Зарубино. Следует отметить, 
что созданные ТОРы можно рассматривать как
дальнейшее развитие идеи создаваемых в СССР
территориально-производственных комплексов
и промышленных узлов. ТОРы и свободный порт
можно считать одним из перспективных инстру
ментов развития России и ее регионов [8]. 
Порт Владивосток превращается в крупный

мультимодальный инфраструктурный ком 
плекс, включающий несколько морских портов, 
аэропорт, пограничные переходы на границе с
Китаем. Главная задача — привлечение между
народных грузовых потоков, а также капитала и
рабочей силы. Предполагается, что в перспекти
ве режим свободного порта может быть предо 
ставлен в других прибрежных регионах страны

4 Федеральный закон от 13.07. 2015  № 212-ФЗ «О свободном порте Владивосток». 
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[9]. Так, предлагается распространить режим
действия закона о свободном порте на порты в
Хабаровском крае (Советская Гавань, Ванино, 
Николаевск-на-Амуре), Петропавловск-Камчат
ский на Камчатке, порты Чукотки и Сахалина. 
Причем на Камчатке порт Петропавловска-Кам
чатского планируется превратить в восточный
хаб Северного морского пути. Однако неволь 
но приходится задумываться над тем, а что бу
дет, если льготы не будут востребованы в слу
чае ухудшения конъюнктуры — снижения цен, 
уменьшения товарооборота в регионе. Терри 
тории, возможно, превратятся в депрессивные
зоны, поскольку в рыночной экономике ключе
вую роль играет конкурентоспособность. Однако
Дальний Восток — это прежде всего не экономи
ческий, а геостратегический регион России, ко
торый должен обеспечивать позиции России на
Тихом и Северном Ледовитом океанах. Поэтому
поддержание оборонного потенциала ДФО за
счет развития его экономики все равно потре 
бует дополнительных затрат, которые могут
превысить экономические выгоды от развития
данного региона. Затраты на поддержание обо
ронного потенциала Дальнего Востока всегда
будут превышать любые экономические выгоды, 
которые может принести данный регион. 
В 2015 г. разработан и начал действовать но

вый механизм приоритизации различных го 
сударственных программ с целью ускоренного
развития Дальнего Востока, поскольку необхо 
димо не только привлекать частные инвести 
ции, но и осуществлять комплексное развитие
региона. Это государственные программы по
развитию здравоохранения, образования, со 
циальной поддержке граждан, обеспечению
доступным жильем, содействию занятости на 
селения и другие, т.е. это программы социаль 
но-экономической направленности [9]. 

Выводы и предложения
В современных геополитических условиях Даль
ний Восток имеет неоспоримые перспективы
стать регионом с улучшенным деловым клима
том и развивающимся международным сотруд
ничеством, и прежде всего в АТР. В целом сле 
дует отметить, что в государственной политике
России прослеживается поворот на Восток. Так, 

за 2015 г. сформирована необходимая законо 
дательная и организационная инфраструктура: 
вступил в силу закон о ТОРах, закреплен статус
Владивостока как свободного порта, утверждены
первые приоритетные инвестиционные проек
ты, начали функционировать Корпорация разви
тия Дальнего Востока и Фонд развития Дальнего
Востока и Байкальского региона. В 2015 г. Даль
невосточный регион, несмотря на кризисные
процессы, охватившие российскую экономику, 
все же продемонстрировал позитивнуюдинами
ку как по объемам инвестиций, так и по темпам
промышленного роста. Регион достиг неплохих
финансово-бюджетных показателей и лидиру
ет среди федеральных округов по показателям
роста бюджетных доходов. В действиях государ
ства, судя по инициативам последних двух лет, 
уже отчетливо обозначился сценарий структур
ной перестройки экономики региона на основе
государственного финансирования совместно
с частным бизнесом. В то же время экономика
региона по-прежнему имеет исключительно
сырьевой характер, иностранные инвестиции
практически не поступают, продолжается отток
населения, а между субъектами ДФО существу
ют значительные различия по уровню их соци
ально-экономического развития, состоянию их
бюджетов и их динамике, что предопределяет
нестабильность их социально-экономического
развития в ближайшей перспективе. С того мо
мента, как государство начало проявлять актив
ность на Дальнем Востоке, внешняя среда суще
ственно изменилась. Не оправдались надежды
на приток иностранных инвестиций, хотя ТОРы
создавались как площадки в первую очередь для
иностранных инвесторов. Здесь практически нет
зарубежных резидентов. Коммерческие банки и
инвестиционные фонды стран АТР оценивают
риски вложений в российские регионы как вы 
сокие с учетом общеэкономических проблем и
санкций со стороны Запада. Ситуацию обостря
ет общее замедление экономического развития
Китая, а также нестабильность на национальных
финансовых рынках. Многие проекты, которые
необходимо реализовывать в субъектах ДФО, 
сталкиваются с проблемой неразвитости ин 
фраструктуры, а это для инвестора становится
существенным фактором, чтобы не вкладывать
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средства в проекты, даже в условиях льготной
процентной ставки и активных действий феде
ральных и региональных властей. Причем инте
ресы инвесторов в большинстве случаев ограни
чиваются участием в сырьевых проектах. 
Необходимы совместные действия частного

бизнеса и государства по направлениям: 
• реализация крупных проектов в транспорт

ной и энергетической инфраструктурах; 
• дальнейшая специализации региона на

обслуживании национальной и международной
торговли; 

• диверсификация экономики, которая пред
полагает, что наряду с развитием базовых от
раслей необходимо появление комплексных и
вспомогательных производств, а также произ 
водств по глубокой переработке минерального
сырья и биологических ресурсов; 

• формирование высокотехнологичных про
изводственных кластеров; 

• создание машиностроения, ориентирован
ного на удовлетворение потребностей региона
в горнодобывающей, лесной и рыбоперераба 
тывающей отраслях промышленности. 
В этих условиях роль государства в создании

привлекательного инвестиционного климата
приобретает исключительно важное значение, 
поскольку такие факторы региональной инвес
тиционной привлекательности, как развитая
инфраструктура, интеллектуальный и профес
сиональный потенциал населения, научно-про
изводственные комплексы и опытно-экспери 
ментальные производства, которые могли бы
стать основой для привлечения инвестиций и
создания конкурентоспособных компаний, от
сутствуют. Основные точки роста в виде ТОРов, 
свободного порта, финансирования крупных ин
вестиционных проектов при содействии Фонда
развития созданы на Дальнем Востоке, но не 
обходимы усилия со стороны субъектов, чтобы
принятые решения реально воплотились в жизнь
и были эффективными. И здесь возникают опа
сения, что те же ТОРы станут новым способом
получения льгот сырьевыми компаниями, но бу
дутли ТОРы в этом случае способствовать разви
тию новых отраслей, внедрению в производство
новых технологий, в том числе инновационных. 
К тому же ни ТОРы, ни свободный порт пока не

обрели конкретную форму, понятную для насе
ления региона. Необходимо пропагандировать
механизмы опережающего развития как инстру
мент стабилизации стагнирующей экономики и
будущего развития. Для большинства прожива
ющих в регионе не понятно, какие конкретные
новые предприятия будут построены и как будет
развиваться инфраструктура региона. И это про
исходит в условиях, когда кризисные явления в
экономике усиливаются, что вызывает рост нега
тивного настроения среди населения. 
Следует подчеркнуть необходимость даль 

нейших действий, которые позволят стаби 
лизировать ситуацию в экономике и будут со 
действовать формированию инвестиционной
конкурентоспособности субъектов ДФО. 

• Во-первых, необходимы совместные дей 
ствия как федеральных органов власти, так и
региональных и местных администраций по
снижению административного давления, сня 
тию барьеров для ведения бизнеса, облегчению
доступа к инфраструктуре, созданию благопри
ятной инвестиционной среды. Следует усилить
ответственность региональных и местных ад 
министраций за рост и развитие отраслей реги
онального хозяйства, включая поддержку инве
стиционных проектов, а также обязать их шире
предоставлять информацию по проектам, чтобы
население имело возможность увидеть социаль
ные и экономические сдвиги в регионе и скла 
дывающаяся ситуация в регионе не восприни 
малась как очередной «мыльный пузырь». 

• Во-вторых, учитывая определенные труд 
ности привлечения крупного иностранного биз
неса, большее внимание следует уделять взаи 
модействию со средним и малым бизнесом как
внутри страны, так и зарубежных стран. Необхо
димо снизить административное давление на
бизнес, облегчить его доступ к инфраструктуре, 
создать благоприятную социальную среду. Даль
ний Восток мог бы стать регионом для опробо 
вания новой экономической модели, основыва
ющейся на поощрении частной инициативы. 

• В-третьих, в современных условиях необ 
ходим интегрированный подход к развитию не
только Дальнего Востока, но и Сибири. Сибирь
и Дальний Восток — это части одного макро 
региона. Они связаны исторически, активно

№ 3/2016



54

 

       

    
   

     

   
   

  

      
 

      

 
   

 
    

 
         

 
         

 
          

 
 

       
      

      
 

  

   

  

  

  

  

   

         
     

   

54 Новые финансово-экономические механизмы в стратегии развития Дальнего Востока

взаимодействуют на уровне экономических Северному морскому пути. Развитие дальнево
связей, а также взаимоувязаны инфраструк- сточной инфраструктуры сделает Сибирь «бли 
турно благодаря Транссибирской магистрали и же» к внешним рынкам. 
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Менеджмент и производительность: 
зарубежные подходы
и проблема верификации
МОРЕВА ЕВГЕНИЯ ЛЬВОВНА, кандидат экономических наук, доцент, профессор кафедры «Менеджмент
и маркетинг» Всероссийской академии внешней торговли Министерства экономического развития
Российской Федерации, Москва, Россия
E-mail: eu7711460@mail.ru 

Аннотация. Статья содержит критический анализ используемых за рубежом способов исследования ме 
неджмента как фактора производительности экономики, разработанных на основе опросов. Оценка таких
подходов чрезвычайно актуальна для современной России, так как в ее хозяйстве устойчиво сохраняется
низкая производительность, а причины этого и роль менеджмента среди них не ясны. 
В статье показано, что если первые подобные исследования, проведенные в отдельных зарубежных

странах и секторах, казалось, подтверждали и раскрывали связь менеджмента с производительностью, то
в последствии применяемые ко все новым сферам и в разных государствах, они не достигали этой цели. 
Использование методов на основе опросов не позволяло достоверно определить структуру изучаемой
связи, механизм ее реализации и условия формирования. 
Преодоление этих недостатков требовало дополнить данный инструментарий другими средствами, 

компенсирующими его неспособность выявить казуальную направленность связей; искажение информа
ции из-за отраженной опросами специфики процессов познания рассматриваемых отношений, а также
его ограниченность в условиях многообразия и вариативности взаимодействия менеджмента и произво
дительности в разных национальных экономиках и их секторах. К таким средствам относились как уже
известные и опробованные исторические методы исследования, так и новые способы, разрабатываемые
на основе системного подхода для так называемых мягких теорий. Их применение вместе с методом
опросов позволило бы создать эффективное средство не только для оперативного и достоверного опре
деления связи менеджмента и производительности разных секторов и стран, но и для соответствующей
экономической политики, разрабатываемой и реализуемой на этой основе. 
Ключевые слова: менеджмент, производительность, совокупная производительность факторов, техноло 
гия, интеллектуальный капитал, национальные модели менеджмента, типы экономических субъектов. 

Management and Productivity: 
Foreign Conceptions and Verifi cation Problem
EVGENIA L. MOREVA, Ph.D., Associate Professor, Department of Management and Marketing, Federal State 
Budgeted Educational Institution for Higher Education ‘Russian Foreign Trade Academy of the Ministry for 
Economic Development of the Russian Federation’, Moscow, Russia 
E-mail: eu7711460@mail.ru 

Abstract. The article contains the critical analysis of foreign methods of management research treated as a 
productivity factor and elaborated on the basis of surveys. The evaluation of such approaches is relevant for 
Russia because of its low economic productivity with the causes of management’s role keeping unclear. 
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The article shows the first of such researches operated in some foreign countries and economic sectors 
seemed to prove the link between management and productivity while later applied to various countries 
and sectors they didn’t achieve the goal. The survey methods impeded the credible determination of the 
investigated link, its mechanism and terms of constitution. To cope these problems the complementation of 
such instrument with the others compensating its inability to identify the casualty of the links, the information 
distortion due to the peculiarities of the cognition processes reflected in the surveys and its limitations under 
multiplicity and variability of the management and productivity interaction in various national and sectoral 
contexts was required. These means were the tried and tested historical research methods as well as the 
new ones elaborated basis systemic approach for so called soft theories. Their application with the survey 
method would result in the constitution of the efficient instrument not only for the operative and reliable 
determination of the link between management and productivity of various sectors and countries but for the 
respective economic policy elaborated and realized on such a basis. 

To cope with these problems the complementation of such instrument with the others compensating 
its inability to identify the casualty of the links, the information distortion due to the peculiarities of the 
cognition processes reflected in the surveys and its limitations under multiplicity and variability of the 
management and productivity interaction in various national and spectral contexts was required. These 
means were the tried and tested historical research methods as well as the new ones elaborated basis 
systemic approach for so called soft theories. Their application with the survey method would result in the 
constitution of the efficient instrument not only for the operative and reliable determination of the link 
between management and productivity of various sectors and countries but for the respective economic 
policy elaborated and realized on such a basis. 
Keywords: management, productivity, total factor productivity, technology, intellectual capital, national 
management models, types of economic subjects. 

Устойчивое сохранение низкого уров 
ня производительности современной
российской экономики заставило наше

государство ставить задачи его радикального
повышения, а исследователей — выяснять влия
ющие на него факторы и способы эффективного
управления ими (см. таблицу). 
Ситуацию осложняли вызовы нынешней

эпохи перехода к постиндустриализму, когда
драйверами развития становились знания и
иные интеллектуальные ресурсы. Это застав 
ляло предполагать их среди главных факторов
производительности и соответственно выяв 
лять и учитывать их в государственных страте 
гиях экономического развития. 
Между тем в процессе поисков причин низ 

кой эффективности отечественного производ 
ства состояние интеллектуальных ресурсов
учитывали далеко не всегда. Их практически
полностью игнорировали эксперты Всемир 
ного банка, когда в начале XXI в. определяли
влияние структурных изменений на рост про 
изводительности труда в нашей стране. Тогда

внимание экспертов сосредоточивалось на
роли конкуренции, необходимости больше
открывать экономику и обеспечивать укруп 
нение компаний в сочетании со строгой анти 
трестовской политикой и освоением потенци 
ала быстрого роста собственности всех типов
[2]. Позже, обращаясь к той же проблеме и
аргументируя важность прямых иностранных
инвестиций для обеспечения производитель 
ности в долгосрочной перспективе, авторы [3] 
признавали за ними «особые преимущества», 
среди которых были отдельные приемы управ 
ления [3]. 
Больше внимания роли интеллектуальных

ресурсов в обеспечении производительности
уделяли отечественные исследователи. Помимо
низкого технологического уровня многих рос
сийских предприятий, их устаревших фондов, 
слабого импорта технологий и привлечения
прямых иностранных инвестиций, неразви 
тости рыночной инфраструктуры и рыночных
институтов, а также отпугивающего инвесторов
низкого качества делового климата аналитики
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Среднегодовые значения производительности труда отдельных стран и их групп
(ВВП на 1 ч отработанного времени, долл. США, постоянные цены, ППС 2010)

Страна или группы стран 1994—2000 гг. 2001—2010 гг. 2011—2014 гг. 

США 47,0 56,8 60,2 

Страны зоны евро (19) 44,1 48,6 37,2 

Страны — члены OЭСР 38,7 42,4 45,6 

Российская Федерация 13,8 18,5 22,4 

Источник: рассчитано автором [1].
Примечание: ВВП — валовой внутренний продукт на душу населения по паритету покупательной способности  (ППС); 
OЭСР— Организация экономического сотрудничества и развития.

из НИУ «Высшая школа экономики» называли
и управление [4]. 
Гораздо большее значение менеджменту

придавали специалисты международных кон 
салтинговых компаний. По данным группы
McKinsey, в канун текущего десятилетия до 2/3 
отставания в производительности российской
промышленности от американской объясня 
лось неудовлетворительной организацией тру
да, раздутым менеджментом среднего звена и
недостаточным использованием информаци 
онно-коммуникационных технологий (ИКТ) [5]. 
В компании Strategy Partners Group неэффектив
ные деловые процессы и организацию вообще
называли главными факторами неудовлетво 
рительного состояния производительности в
России. Косвенно на это указывали и многие
российские авторы, отмечавшие опасность для
страны серьезного отставания ее менеджмента
от зарубежного уровня [6]. 
Различиям в трактовках соотношения управ

ления и производительности способствовало
затрудняющее их измерение и оценку свойство
неовеществленности управления, а также отра
жение в подходах императивов преобразова 
ний 1990-х годов и конъюнктурных особенно 
стей последующего периода начала и середины
2000-х годов. Вначале в условиях массовой сме
ны собственности и других общественно-эко 
номических институтов речь шла не столько об
эффективности производства, сколько о его вы
живании. Затем в благоприятных, по мнению
ряда аналитиков, для России условиях пробле 
ма низкой производительности и ее факторов

сглаживалась и практически не проявлялась в
динамике усредненных агрегированных пока 
зателей на макроуровне и уровне отдельных
отраслей. 
Вместе с тем в это время за рубежом начали

разворачиваться широкомасштабные иссле 
дования менеджмента и производительности. 
Их участники, однако, отмечали трудности
верификации теоретических взглядов на воп 
рос взаимосвязи между этими двумя явления 
ми из-за сложностей их проверки практикой. 
Причины коренились в проблемах измерения
состояния менеджмента и, как следствие, в
проблемах определения его положения в эко 
номической системе. Исследователи, ссылалась
на нехватку подходящей статистики, указывали
на трудности альтернативных расчетов вклада
менеджмента в производство из-за большого
разброса и волатильности ценовой информа 
ции, ее подверженности воздействию разного
рода стохастических шоков, шумов и т.п. На по
вестку дня встали задачи разработки адекват
ного инструментария измерения состояния
управления. 
В поисках подходов к их решению иссле 

дователи опирались на анализ национальных
цензов перерабатывающей промышленности
США (по четырехзначной классификации). Он
показывал, что производительность (добавлен
ная стоимость на одного работника) лучших 10 % 
предприятий стабильно примерно в 4 раза пре
вышала показатели худших 10 %, а соотношение
показателей их совокупной производительно 
сти факторов (СПФ) составляло соответственно
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2:1 [7]. Это заставило отказаться от распростра
ненного подхода изучать проблему, обращаясь к
абстрактной репрезентативной организации, и
соотносить менеджмент с производительностью
для разных типов микроэкономических субъ 
ектов. В свою очередь, специфическая модель
менеджмента для каждого конкретного случая
интеграции на макроуровне во многом, по мыс
ли исследователей, позволяла объяснить причи
ны разных СПФ и производительности разных
стран. При этом они обращались к ранее выдви
нутой на основе обработки материалов перера
батывающей промышленности США идее о том, 
что рост ее СПФ был связан с межфирменным
взаимодействием и внутрифирменными фак
торами — менеджментом и хард-технологиями
(НИОКР и запатентованными естественнонауч
ными открытиями) [8]. 
Измерение и оценка состояния менедж 

мента на этой основе требовали значительных
объемов информации, которую не могли дать
исследования отдельных или нескольких ком 
паний, или описания отдельных кейсов, пусть
и многочисленных. Такие популярные при
обучении приемы, по признанию экспертов, не
годились для полномасштабного тестирования
их гипотезы, не предполагали образцов для
сравнения и несли с собой риски необоснован 
ных экстраполяций или обобщений, связанные
с известным механизмом социальной перцеп 
ции, определяемым как эффект ореола. 
В этих условиях наиболее приемлемым спо 

собом решения задачи стали масштабные те 
матические опросы разного типа компаний. 

Не претендуя на полную объективность и все 
общий охват, они, тем не менее, могли служить
сравнительно недорогим, но действенным
источником нужных данных. 
Целенаправленно применяя данный способ, 

группа экспертов западных университетов и
международных организаций сосредоточились
на наиболее универсальных общих функциях
и практиках управления (целеполагании, пла 
нировании, контроле и мотивации). Респон 
дентом выступал средний менеджмент сред 
них компаний (от 50 до 5 тыс. работников, или
около 250 человек в компании), хорошо пред 
ставлявший «лучшие практики» управления и
способный взвешенно оценить их  (в баллах). 
Для уменьшения субъективизма ответов были
разработаны специальные техники опросов, и
с начала нового столетия их стали проводить
во все увеличивающемся числе экономических
секторов в разных странах. 
Полученные с помощью таких опросов

агрегированные данные в целом подтверж 
дали тесную связь менеджмента с произво 
дительностью фирм, их финансовыми пока 
зателями и динамикой продаж  (рис. 1, а, б, в
соответственно). 
Проведенные на их основе расчеты пока 

зывали также, что в целом менеджмент обес
печивал от 25 до 30 % всех изменений СПФ ор 
ганизаций. Улучшение его состояния на одно
стандартное отклонение сопровождалось 10– 
15 %-ным приростом СПФ (рис. 2) [9]. 
В свою очередь состояние менеджмента

различалось у разных типов фирм. Их харак

а б в
Рис. 1. Связь между менеджментом, производительностью

и финансовыми показателями фирм
Источник: [8].
Примечание: * логарифмы; ** шаг 0,5 балла; при оценках менеджмента минимальное значение — 0, максимальное — 1.

Управленческие науки



                                                                                

                                                                                                                

 

  
   

   
   

   
    

   
     

      

    
   

     
 

    
     

        
    

  
   

     
    
     

       
     

      
     

    
     

       

    
    

    
   

   
        

   
 
     

     

          

         
       

                                                

ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 59
СП
Ф

1,0 

0,5 

0 

–0,5 

–1,0 

1 

Рис. 2. Соотношение СПФ компаний
и оценок их менеджмента

2 3 4 

Менеджмент
5 

Источник: [9]. 

Публичные компании обычно имели луч 
шее управление, чем семейные, а у последних
в свою очередь оно было наиболее слабым у ру
ководителей, назначаемых по старшинству из
числа членов семьи. 
Объединяясь в макроэкономическую струк

туру, столь разные по управлению организации
формировали разные национальные модели
менеджмента с его разными средними значе 
ниями в той или иной стране (рис. 5). Наиболее
продвинутыми в этом плане были США (рис. 6). 
Помимо состава и структуры, эти модели в

разной степени были связаны с производи 
тельностью. В государствах с более высокими

Примечание: оценки менеджмента приведены в баллах (1 — 
min; 5 — max). 

теризовали размеры, национальная принад 
лежность и форма собственности. 
Так, крупные по размерам (числу занятых) 

компании, как правило, обладали лучшим ме 
неджментом, чем мелкие и средние (рис. 3). 
Международные компании имели более про

двинутый менеджмент, чем национальные, а
работающие на внешний рынок — лучший по
сравнению с теми, кто действовал лишь внутри
страны (рис. 4). 

8,0 

Предприятия

7,5 

значениями менеджмента сила этой связи ока
зывалась больше, чем в странах с его низкими
значениями. 
Вместе указанные особенности позволяли

объяснить значительную часть различий про 
изводительности и СПФ разных стран. С на 
циональными особенностями менеджмента
связывали до 1/4–1/3 общего отставания зна 
чений СПФ разных стран от уровня США, а для
некоторых государств (например, Португалии и
Италии) — до 1/2 [9]. 
Столь большое значение управления и раз 

личий его национальных моделей для произ 

7,5 

Фирмы

7,0 

М
ен
ед
ж
м
ен
т7,0 

6,5 

М
ен
ед
ж
м
ен
т 6,5 

6,0 

6,0 5,5 

5,5 

1 2 
Размер

3 4 
5,0 

1 2 
Размер

3 4 

Рис. 3. Соотношение менеджмента и размеров компаний и их предприятий (на примере США)
Источник: [10].
Примечание: учитывались организации от 10 до 10 тыс. человек занятых; менеджмент измерялся на промежутке от 0 (min) 
до 1 (max), размер определен через десятичный логарифм; тень у кривых — шумы.
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Рис. 4. Состояние менеджмента у национальных и иностранных (ТНК) компаний

Национальные компании Иностранные ТНК

Пл
от
но
ст
ь

ра
сп
ре
де
ле
ни
я

Менеджмент Менеджмент

8 

6 

4 

2 

0 

8 

6 

4 

2 

0 
1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

Источник: [8].
Примечание: оценки менеджмента: 1 — минимум, 5 — максимум.

обстоятельствами объясняли, например, почти
60 % различий между соотношением менедж

Н
еэ
кс
по
рт
ер
ы

Эк
сп
ор
те
ры

Рис. 5. Оценки менеджмента фирм-экспортеров
и неэкспортеров национального

и иностранного (ТНК) происхождения
Источник: [8].
Примечание: РИ — Республика Индия; Нид — Нидерланды; 
ВБр — Великобритания.

водительности национальных экономик застав
ляло, в свою очередь, обратиться к изучению
влияющих на менеджмент условий. Среди них
выделяли внешние и внутрифирменные фак
торы. У первых наиболее значимым считалась
конкуренция, которую измеряли через индекс
Лернера, импортную квоту и ссылки респонден
тов на число своих конкурентов. Эти показате 
ли оказались столь тесно связаны с состоянием
национального менеджмента, что в некоторых
странах силу этой связи сопоставляли с эффек
том структуры национальных моделей управ 
ления для производительности. Этими двумя

мента и производительности США и Франции, 
30 % различий США и Великобритании. 
Механизмы влияния конкуренции при этом

трактовали в духе идей созидательного раз 
рушения и иных эволюционных теорий. Ими
объясняли снижение выпуска менее произво 
дительных компаний со слабым менеджментом
и пониженными показателями СПФ, сопрово 
ждающимися уменьшением их доли на рынке, 
и рост более производительных. 
К числу других внешних условий относили

состояние национальных рынков труда, систем
налогообложения (особенно в отношении пред
приятий разных размеров или типов), уровня

Рис. 6. Оценки менеджмента разных стран (баллы) 
Источник: [8]. 
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коррупции и государственного регулирования
экономики. К последнему относили политику
стимулирования конкуренции; снижения ба 
рьеров входа на отраслевые рынки; ослабления
защиты их неэффективных участников (прежде
всего через отказ от предоставления семейным
фирмам разного рода субсидий и льгот); обес
печения информационной прозрачности биз 
неса и его среды, стимулирования консалтинга, 
популяризации передового опыта управления
и другие меры. Оценивая их, было, например, 
рассчитано, что в Индии при трансформации
внешних условий до уровня США менеджмент
улучшился бы так, что СПФ страны увеличи 
лась бы на 40–60 % [11]. 
При определении внутрифирменных факто

ров менеджмента исследования показали, что
масштабы НИОКР и компьютеризации хозяй 
ственных процессов (оцененных через расхо 
ды на НИОКР и число компьютеров на одного
занятого) не оказывали на него значительного
влияния [12]. Напротив, сильная связь просле 
живалась между менеджментом и состоянием
человеческого капитала организаций. Изме 
ренный в показателях численности персонала
с высшим образованием (с дипломами коллед 
жа) этот фактор менеджмента во многих стра 
нах стал вторым по значимости после конку 
ренции. С ним, например, связывали большую
часть оставшихся после учета вышеуказан 
ных внешних факторов различий в управле 
нии между французскими и американскими
фирмами. 
Оказывала заметное положительное вли 

яние на состояние менеджмента и корпора 
тивная политика улучшения условий жизни
работников, непосредственно с их работой не
связанных. Речь шла о предоставлении им раз 
ного рода выплат по уходу за ребенком, для
улучшения условий отдыха и т.п. 
Для проверки состоятельности полученных

результатов и выводов материалы опросов
обрабатывали также с помощью байесовских
методов, ковариационного анализа и других
статистических и эконометрических инстру 
ментов. Сходство полученных при этом ре 
зультатов служило основанием далее исполь 
зовать и развивать наработанные методики: 

расширять области опросов; создавать их но 
вые модификации и распространять на новые
страны. Также была сформирована специаль 
ная интернет-платформа и начато широкое ее
внедрение. 
Указанный прием стали творчески использо

вать исследователи других стран. В России, на 
пример, проводились похожие опросы. Отлича
ющиеся по содержанию и более ограниченные
по размерам, они были отчасти сопоставимы с
зарубежными, а отчасти отражали отечествен 
ную специфику и позицию авторов [4]. Сопо 
ставление этих подходов, однако, вышло бы за
рамки темы настоящей статьи, а потому в ней
мы лишь отметим различие взглядов разных
авторов на значение разных характеристик
фирм для состояния их менеджмента. В рос 
сийских опросах, например, их рассматривали
как равноположенные. Напротив, гетерогенный
подход зарубежных аналитиков к организаци 
онным субъектам менеджмента позволял свя 
зать его состояние с разными типами компа 
ний, различающимися по размерам и другим
характеристикам. 
Вместе с тем, создавая свой инструмент, 

отечественные исследователи фактически под
тверждали широкие перспективы использо 
вания зарубежного образца, возможности его
модификации и совершенствования. Реализуя
их при изучении все новых материалов, ино 
странные ученые смогли уточнить некоторые
составляющие и факторы менеджмента, а так
же выделить новые. Например, новым суще 
ственным внутрифирменным фактором стали
организационные уровни управления. При хо 
рошем менеджменте на уровне топов общее
состояние человеческого капитала фирм было
тесно связано с менеджментом организации в
целом, который положительно коррелировал
с их производительностью. Когда же управ 
лением занимались лишь на средних уровнях
иерархии (например, в цехах), как это бывало
на фирмах со слабым высшим руководством, 
высокие значения человеческого капитала
предприятий оказывались несущественными
для общих результатов работы. Пренебреже 
ние топами управлением, целями компании, 
их невнимание к состоянию ее организации, 
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стимулирования и контроля оказывалось суще
ственным условием неполной реализации ква 
лификации и качества менеджмента более низ
ких уровней иерархии и остального персонала. 
Также новые материалы показали, что состо

яние менеджмента было слабо связано с уров 
нем вознаграждения топов. Большие зарплаты
не обеспечивали качественного руководства
наверху и далее повышенной производитель 
ности организаций. Проблема детерминантов
управления на высших уровнях требовала до 
полнительного изучения. 
Новым важным внешним фактором менедж

мента признали плотность населения в местах
расположения предприятий и их близость к ву
зам. В крупных городах и населенных пунктах
с большими образовательными центрами связь
менеджмента и производительности оказалась
сильнее, чем в других местах. 
Проведение все новых опросов и накопле 

ние новых материалов потребовали, однако, не
только развития прежних подходов, но и их су
щественной трансформации. 
При изучении соотношения менеджмен 

та и производительности фирм оказалось, что
его функции целеполагания, контроля и мо 
тивации/стимулирования действовали одно 
направленно лишь в определенных условиях. 
Например, в странах с высокими общими зна 
чениями менеджмента и менее регламентиро 
ванной трудовым законодательством произ 
водительностью (англо-саксонских) наиболее
тесно связаны его мотивирующие функции. В
государствах же с более строгими законами о
занятости (Германии, Швеции, Японии) особую
важность для производительности имели конт
роль и целеполагание. 
Необходимость отдельного учета разных

функций менеджмента на разных уровнях его
иерархии, как и разных аспектов националь 
ной среды, при проведении опросов допол 
няла также потребность принять во внимание
тип собственности его микроэкономических
субъектов. Выяснилось, что государственные
некоммерческие организации с лучшим, чем у
коммерческих менеджментом реже выполня 
ли проекты с повышенной производительно 
стью и считались успешными. Этот парадокс

пытались объяснить чрезмерными контролем
и централизацией принятия решений, которые
блокировали мотивацию работников. Провер 
ка этого соответственно требовала выделения
разных элементов мотивационных механизмов
управления и выявления различий механизмов
их функционирования в организациях разных
форм собственности. 
Необходимость корректировки исследова 

тельского инструментария для разных состав 
ляющих менеджмента дополняла также потреб
ность выделить те его направления, которые
прежде игнорировали. Без учета критически
значимых для развития в современных услови
ях высокой экономической турбулентности, не
устойчивости и кризисов областей управления, 
таких как стратегический и инновационный
менеджмент, маркетинг и других специальных
направлений, состоятельность полученных
оценок руководства вызывала обоснованные
сомнения. 
Вместе с тем для определенных субъектов

выделение таких сфер оказывалось несущест
венным. Так, в отличие от средних и крупных
фирм, не способных обеспечивать высокую
производительность без развитых и высоко
формализованных систем операционного ме 
неджмента, мини- и особенно микропредпри 
ятия часто показывали высокую производи 
тельность и без них. Оценка управления таких
организаций требовала собственных специ 
фических средств, разработки иных методик
опросов. 
Сомнения в достаточности полученной ин 

формации и сделанных выводов возникали и
в связи с недостатком учета когнитивных осо 
бенностей принятия управленческих решений. 
Ссылаясь на индивидуализированный характер
восприятия, переработки, оценки и трансляции
информации, аналитики справедливо отмечали
невозможность создавать и тиражировать пол 
ностью универсальные практики менеджмента. 
Имеющиеся материалы свидетельствовали о
существенных расхождениях во мнениях раз 
ных менеджеров по одному и тому же вопро 
су; соответственно различиях в их поведении, 
действиях и складывающейся таким обра 
зом объективной экономической реальности. 
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По полученным данным оценки управления
менеджерами расходились с мнением других
компетентных в этих вопросах лиц примерно
наполовину (рис. 7). 
Исправления упомянутых искажений тре 

бовали от менеджера приобретения допол 
нительных знаний, создания условий для их
реализации и мотивации к этому. Без этого
руководители могли просто не замечать суще 
ствующих недостатков управления, ошибочно
связывать их с действием сторонних причин, 
или, признавая, принимать как данность, ко 
торую они не могли изменить. Своеобразным
проявлением такого когнитивного диссонанса
являлась склонность сильных руководителей
недооценивать качество управления своих
фирм, а слабых — наоборот. 
Для учета указанных когнитивных проблем

при оценках управления в инструментарии
опросов требовалось принимать во внимание
подготовку руководителей, их мотивацию к по
вышению эффективности менеджмента, вклю 
чая самих себя, а также условия для их реализа
ции и способность к их созданию. 
В поисках более точных и глубоких сведе 

ний об управлении исследователи пытались
обращаться к дополнительным инструментам
и источникам его оценки. Они вели рандоми 
зированные контролируемые исследования, 
стремились шире использовать разные базы
корпоративных данных, информацию фондо 
вых рынков и др. Увеличивая возможности изу
чения менеджмента и производительности, эти
действия, однако, не снимали все ограничения
на верификацию связей между ними. 
Так, эффективность опросов серьезно сни 

жала сохраняющаяся за ними слабая детер 
минированность казуальной направленности
отношений или вовсе ее отсутствие. Ведь ме 
неджмент мог повышать производительность
фирм и, наоборот, быть непосредственным
результатом такого повышения. В последнем
случае, обусловливая дополнительные доходы, 
рост производительности позволял направ 
лять дополнительные средства на улучшение
управления. 
Кроме того, в ряде случаев возникали сом 

нения в наличии связи менеджмента и произ 

Рис. 7. Соотношение самооценок менеджмента и
его оценок на основе опросов

Источник: [8]. 

водительности как таковой. Например, матери
алы некоторых развивающихся стран и/или их
отдельных секторов иногда подтверждали эту
связь, иногда указывали на ее обратный характер, 
а иногда на ее отсутствие вовсе. Доказательств
того, что подобная неопределенность не могла
возникнуть в других национальных экономиче
ских системах и/или при их развитии, не было. 
Поэтому предложенный инструментарий из

мерения, оценки и анализа состояния менедж
мента требовал не только своего развития, но
и замены или существенного дополнения дру
гими средствами верификации, подходящими
для изучения этого интеллектуального ресурса
в современной среде с высокой степенью не 
определенности. К числу таковых относились, 
на наш взгляд, опробованные исторические
(прежде всего описательные и сравнительные) 
методы исследования объектов с относительно
невысокой степенью формализации и вновь
создаваемый системный инструментарий, 
адекватный для так называемых мягких тео 
рий и измерения их объектов. В отношении ме
неджмента они позволяли не только анализи 
ровать материал, строить гипотезы и выявлять
эффекты управления для производительности
на значительных временны́х промежутках и
экономических пространствах, но и верифици
ровать их взаимодействие, выявлять условия и
механизмы, приводящие к тем или иным ре 
зультатам. Новые средства, таким образом, не
отрицали созданный инструментарий опросов, 
но предполагали его как один из способов про
верки, в том числе с помощью научных гипотез, 
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а при их подтверждении — как один из инстру
ментов экономического управления. 
Применение альтернативных методу опро 

сов средств имело хорошие перспективы и для
верификации национальных стратегий эффек
тивного развития менеджмента, разрабатывае
мых на государственном и/или международном
уровне по результатам таких опросов. 
Предлагаемые отдельными экспертными со

обществами и международными организация 
ми на фоне общемировой тенденции последних
десятилетий замедления роста производства и
производительности такие политические кур 
сы были ориентированы на преимущественную
поддержку наиболее производительных фирм
с наивысшими показателями менеджмента за
счет перераспределения им ресурсов. За госу
дарством при этом оставляли производство фун
даментальных знаний и инфраструктурные про
екты. Учитывая, что согласно вышеуказанным
опросам наилучший менеджмент имели преи 
мущественно международные и национальные
крупные и крупнейшие компании, реализация
рекомендуемой стратегии означала бы, прежде
всего, радикальное изменение национальных
социально-экономических структур и междуна
родного положения многих стран. 
С учетом сделанных ранее замечаний пер 

спективы повышения совокупной производи 
тельности микро- и макроэкономических субъ
ектов оказывались сомнительными. Например, 
оставались открытыми следующие вопросы: 

• о сохранении после преобразований высо
ких показателей менеджмента у его нынешних
лидеров; 

• о возможностях оперативного совершен 
ствования управления у отстающих субъектов
и прежде всего мелкого и среднего бизнеса; 

• о функциональной роли мелкого и сред 
него бизнеса по отношению к крупному как
по поводу управления, так и других сфер
хозяйствования; 

• о влиянии подобной стратегии на измене
ние качества жизни стран с разными моделями
менеджмента [13]. 
Эти нерешенные проблемы допускали раз 

ные, в том числе и неблагоприятные, послед 
ствия реализации указанного курса, а потому
требовали его тщательной проверки в теоре 
тическом и практическом планах. Предлагае 
мое расширение спектра средств верификации
позволяло делать это, а также прорабатывать
также альтернативные ему стратегии, контро 
лировать ход и результативность проводимой
политики, своевременно ее оценивать и при
необходимости корректировать. 
Такой путь представляется полезными для

России, где на фоне настойчивых поисков путей
повышения производительности националь 
ной экономики вопросы совершенствования
менеджмента как важнейшего ресурса совре 
менной эпохи остаются пока не решенными ни
на государственном уровне, ни в экспертных
сообществах. 

Литература
1. Organisation for economic co-operation and development [Электронный ресурс]. URL: 

http://stats.oecd.org (дата обращения: 29.06.2016). 
2. От экономики переходного периода к экономике развития. Меморандум об экономическом по
ложении Российской Федерации. М.: Всемирный Банк, 2005. 171 с. [Электронный ресурс]. URL: 
http://siteresources.worldbank.org/INTRUSSIANFEDERATION/Resources/cem_rus_29062005.pdf (дата
обращения: 29.06.2016). 

3. Долгий путь к восстановлению экономики: доклад об экономике России. М.: Всемирный Банк, 
2016. № 35 I [Электронный ресурс]. URL: http://rusipoteka.ru/fi les/analytics/worldbank/ekonomika_ 
rossii_35.pdf (дата обращения: 29.06.2016). 

4. Очерки модернизации российской промышленности: поведение фирм: коллект. монография / 
А.В. Говорун, В.В. Голикова, К.Р. Гончаридр.; поднауч. ред. Б.В. Кузнецова. М.: ИДНИУВШЭ, 2014. 399 c. 

5. Эффективная Россия. Производительность как фундамент роста / McKinsey Global Institute 
[Электронный ресурс]. URL: http://glavkonstruktor.ru/upload/izo/bogdanov/MGI_Lean_Russia_ 
Sustaining_economic_growth_full_report_in_Russian.pdf (дата обращения: 29.06.2016). 

Управленческие науки



 

        
   
   

 
 

   
  

             

               
  

      
  

 
        

        
     

   

  
   

  
 

  
   

 
    

   
  

  
  

   
    

   
 

     
 

ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 65 

6. Абдикеев Н.М. Экономика, основанная на знаниях, и инновационное развитие // Вестник Финан
сового университета. 2014. № 5. С. 16–26. 

7. Syverson Ch. Product Substitutability and Productivity Dispersion. Working Paper 10049 NBER 
Working Paper Series, USA, National Bureau of Economic Research, 2003 [Электронный ресурс]. URL: 
http://www.nber.org/papers/w10049 (дата обращения: 29.06.2016). 

8. Homkes R. Management Matters. Management and productivity global study LSE, Centre for Economic 
Performance 2010 [Электронный ресурс]. URL: http://worldmanagementsurvey.org (дата обращения: 
29.06.2016). 

9. Bloom N., Lemos R., Sadun R., Scur D., Van Reenen J. The New Empirical Economics of Management 
Occasional paper 41, London, The Centre for Economic Performance, London School of Economics and 
Political Science, 2014. 65 p. 

10. Bloom N., Brynjolfsson E., Foster L., Jarmin R., Saporta-Eksten I., Van Reenen J. Management in 
America. 2012 [Электронный ресурс]. URL: http://ssrn.com/abstract=2200954 (дата обращения: 
29.06.2016). 

11. Hsieh Chang-Tai, Klenow P. J. Misallocation and Manufacturing TFP in China and India // Quarterly 
Journal of Economics. 2009. Vol. CXXIV (4). Is. 4 [Электронный ресурс]. URL: http://klenow.com/ 
MMTFP.pdf (дата обращения: 29.06.2016). 

12. Bloom N., Van Reenen J. Measuring and explaining management practices across firms and countries // 
Quarterly Journal of Economics. 2007. No. 122 (4). P. 1351–1408. 

13. Морева Е.Л. Интеллектуальные ресурсы vs интеллектуальный капитал России: тенденции и пер
спективы развития: ежегодник. М.: ИНИОН РАН, 2016. Вып. 11. Ч. 1. С. 304–309. 

References 
1. Organization for economic co-operation and development. Available at: http://stats.oecd.org (Accessed 

29 June 2016) (in English). 
2. Ot ehkonomiki perekhodnogo perioda k ehkonomike razvitiya. Memorandum ob ehkonomicheskom 

polozhenii Rossijskoj Federacii. [Russian Federation — From transition to development: a country 
economic memorandum for the Russian Federation]. Мoscow, World Bank Group, 2005, 171 р. Available 
at: http://siteresources.worldbank.org/INTRUSSIANFEDERATION/Resources/cem_rus_29062005.pdf 
(Accessed 29 June 2016) (in Russian). 

3. Dolgij put’ k vosstanovleniyu ehkonomiki: doklad ob ehkonomike Rossii [The Long Journey to Recovery: 
Russia Economic Report]. Мoscow, World Bank Group, 2016, no. 35, April. Available at: http://rusipoteka.ru/ 
files/analytics/worldbank/ekonomika_rossii_35.pdf (Accessed 29 June 2016) (in Russian). 

4. Ocherki modernizatsii rosiyskoy promishlenosti: povedeniye firm: kolekt. monografiya [The Survey of 
the Russian industry modernization: firms’ performance: multi-authored monograph / А. V. Govorun, 
V. V. Golikova, К. R. Gonchar & others]. Мoscow, High School of Economics, 2014, 399 p. (in Russian). 

5. Ehffektivnaya Rossiya. Proizvoditel’nost’ kak fundament rosta [Lean Russia. Sustaining 
economic growth through improved productivity]. McKinsey Global Institute. Available at: 
http://glavkonstruktor.ru/upload/izo/bogdanov/MGI_Lean_Russia_Sustaining_economic_growth_full_ 
report_in_Russian.pdf (Accessed 29 June 2016) (in Russian). 

6. Abdikeev N. M. Ekonomika, osnovanaya na znaniyakh, i inovatsionoye razvitiye [The knowledge based 
economy and innovations development]. Vestnik Finansovogo Universiteta — Bulletin of the Financial 
University, 2014, no. 5, pp. 16–26 (in Russian). 

7. Syverson Ch. Product Substitutability and Productivity Dispersion. Working Paper 10049 NBER 
Working Paper Series, USA, National Bureau of Economic Research, 2003. Available at: http://www.nber.org/ 
papers/w10049 (Accessed 29 June 2016) (in English). 

8. Homkes R. Management Matters. Management and productivity global study LSE, Centre for Economic 
Performance 2010, Available at: http://worldmanagementsurvey.org (Accessed 29 June 2016) (in English). 

№ 3/2016



66

 

      

             

               
 

    
  

        

     
 

 

      
    

     
      

     
        

        
        

     
     

      
        

  
        
          

         
       

          
  

        
          

 

         

 

66 Менеджмент и производительность: зарубежные подходы и проблема верификации

9. Bloom N., Lemos R., Sadun R., Scur D., Van Reenen J. The New Empirical Economics of Management 
Occasional paper 41, London, The Centre for Economic Performance, London School of Economics and 
Political Science, 2014, 65 p. (in English). 

10. Bloom N., Brynjolfsson E., Foster L., Jarmin R., Saporta-Eksten I., Van Reenen J. Management in 
America, 2012, Available at: http://ssrn.com/abstract=2200954 (Accessed 29 June 2016) (in English). 

11. Hsieh Chang-Tai, P. Klenow ‘Misallocation and Manufacturing TFP in China and India’, Quarterly 
Journal of Economics, 2009, vol. CXXIV (4). Available at: URL: http://klenow.com/MMTFP.pdf (Accessed 
29 June 2016) (in English). 

12. Bloom N., Van Reenen J. Measuring and explaining management practices across firms and countries, 
Quarterly Journal of Economics, 2007, no. 22 (4), pp. 1351–1408 (in English). 

13. Moreva E. L. Intelektualniye resursi vs intelektualniy capital Rosii: tendentsii i perspektivi razvitiya: 
ezhegodnik [Intellectual recourses vs intellectual capital of Russia: the tendencies and the development 
perspectives]. Moscow, INION RAN — INION RAS, 2016, vol. 11, pp. 304–309 (in Russian). 

КНИЖНЫЕ НОВИНКИ

Перская В.В., Эскиндаров М.А. Интеграция в условиях многополярности. 
Эволюция теории и практики реализации. М.: Экономика, 2016. 383 с. 

Авторами монографии — директором Института исследований международных
экономических отношений, д. э. н., проф. В.В. Перской и ректором Финансового
университета при Правительстве Российской Федерации, д. э. н., проф. М.А. Эскин
даровым проведено исследование эволюции теории интеграции в современных
условиях, когда в мировом хозяйстве доминирует рыночная форма экономических
отношений и отсутствует необходимость блокового противостояния в мировом со 
обществе. Обосновано, что при переходе к многополярности интеграция, построен
ная на межгосударственном взаимодействии, предоставляет существенные конку
рентные преимущества странам-участникам за счет интеграционного партнерства, 
позволяя в максимальной степени реализовывать национальные интересы и укреп
ляя государственный суверенитет. 

Авторы рассматривают разнообразные формы интеграции: от НАФТА*, включая реализацию «американской
мечты», до Европейского союза и проектов Трансатлантического торгово-инвестиционного партнерства и
Транстихоокеанского партнерства. Акцентировано внимание на реальном потенциале интеграции в рамках
Евразийского экономического союза при одновременном укреплении экономик государств-участниц. 
Особое место отведено образовательной среде в обеспечении национально-государственного развития и
использовании преимуществ интеграции. 
Монография рекомендуется для специалистов-практиков, занятых в системе международных экономических
отношений, для студентов, а также для повышения квалификации государственных служащих в сфере меж
дународных отношений. 

* Североамериканское соглашение о свободной торговле между Канадой, США и Мексикой. 
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УДК 332.122

Методические аспекты оценки
результативности деятельности
региональных органов власти
по управлению жилищно
коммунальным хозяйством
ФАТТАХОВ РАФАЭЛЬ ВАЛИАХМЕТОВИЧ, доктор экономических наук, профессор Департамента
экономической теории Финансового университета при Правительстве Российской Федерации, 
Москва, Россия
E-mail: rfattakhov@fa.ru 

НИЗАМУТДИНОВ МАРСЕЛЬ МАЛИХОВИЧ, кандидат технических наук, доцент, заведующий сектором
экономико-математического моделирования Института социально-экономических исследований
Уфимского научного центра РАН, Уфа, Россия
E-mail: marsel_n@mail.ru 

Аннотация. В статье1 анализируется проблема реформирования сферы жилищно-коммунального хозяй 
ства (ЖКХ) в части оценки эффективности бюджетных расходов и достижения общественно значимых
результатов. Обосновывается необходимость разработки четкой системы критериев и показателей, по 
зволяющих не только оценивать, но и управлять эффективностью и результативностью бюджетных затрат
в сфере ЖКХ, а также создавать условия для расширения степени самостоятельности и ответственности
региональных органов ЖКХ на основе внедрения системы комплексного учета и мониторинга показате
лей результативности их деятельности. 
В статье приводятся результаты систематизации отечественного и мирового опыта в области управ 

ления финансовыми ресурсами и оценки результативности в сфере ЖКХ. Обосновывается, что большин
ство используемых подходов не имеют комплексной основы и могут быть применены, в основном, для
решения частных задач развития территорий, требуют существенной методологической адаптации для
эффективного решения актуальных задач реформирования сферы ЖКХ. Систематизированы критерии
и непосредственно конечные общественно-значимые индикаторы, используемые для проведения ком 
плексной оценки и мониторинга деятельности ЖКХ на региональном уровне. В целях формирования эф
фективной системы оценочных показателей обосновывается целесообразность применения дифферен 
цированного подхода к анализу показателей регионов с использованием методов кластерного анализа
и интегральной оценки. 
На основе обобщения накопленного отечественного и мирового опыта предложены концепция

и комплексная система индикаторов для оценки эффективности деятельности региональных органов
управления ЖКХ. Основная идея, заложенная в основу предлагаемой методики, заключается в исполь 
зовании комплексной системы показателей, обеспечивающих оценку достижения конкретного перечня
количественно измеримых и общественно-значимых с точки зрения конечных потребителей услуг ЖКХ
результатов. Предложен подход к формированию конечных индикаторов для оценки эффективности

1 Исследования проводятся при поддержке Российского гуманитарного научного фонда, проект 14-02-00130а. 
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и мониторинга текущей деятельности в рамках четырех групп индикаторов. Практическая реализация
предложенных подходов будет способствовать выработке действенных механизмов реформирования
ЖКХ, осуществлению эффективной государственной политики в сфере предоставления общественных
услуг населению. 
Ключевые слова: бюджетирование, эффективность деятельности органов управления ЖКХ, управление
по результатам, индикаторы результативности, кластерный анализ, мониторинг. 

Approaches and Methodical Evaluation 
Aspects of the Regional Authorities’
Performance in the Housing Sector 
RAFAEL V. FATTAKHOV, Doctor of Economics, Professor, Department of Economic Theory, Financial University 
under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia 
E-mail: rfattakhov@fa.ru 

MARSEL M. NIZAMUTDINOV, Ph.D. , Associate Professor, Head, Economic and Mathematical Modeling 
Department, Institute of Social and Economic Research, Ufa Scientifi c Center, RAS, Ufa, Russia 
E-mail: marsel_n@mail.ru 

Abstract. The article2 analyzes the problem of housing and communal services reforming in the part of 
evaluation effectiveness budget spending and achieves socially significant results. The necessity to develop 
the clear set of criteria and indicators how to evaluate and manage the efficiency and effectiveness of budget 
spending in the housing sector, as well as to create conditions for increasing the degree of independence 
and responsibility of regional management based on introduction the integrated accounting and monitoring 
performance indicators of their activity. 

The article presents the results of national and international systematization experience in financial 
management and performance evaluation methods in the field of housing. It is proved that most of the 
approaches do not have a comprehensive framework and can be applied mainly to solve particular problems 
of areas which require significant methodological adaptation to effectively solve the urgent tasks of reforming 
the housing and utilities sector. Systematized criteria and directly socially significant indicators are used to 
conduct a comprehensive assessment and monitoring of utilities at the regional level. The differentiated 
approach to analysis indicators of regions using methods of cluster analysis and the integral evaluation is 
suggested in order to develop the effective system of performance indicators. 

The concept and a complex system of indicators to measure regional government utilities effectiveness 
is suggested based on generalization accumulated domestic and international experience. The main idea 
underlying the proposed methodology is to use a complex system of indicators to evaluate the achievement 
of a specific list of measurable and socially significant results in terms of the end-users of housing services. 
Approach to formation final indicators to assess and monitor the effectiveness of the current activities of the 
four group indicators. The practical implementation of the proposed approach will contribute to development 
of effective mechanisms for housing reform, implementation effective public policy in the sphere of providing 
the public services to the population. 
Keywords: budgeting, the efficiency of the management, public utilities, performance management, 
performance indicators, cluster analysis, monitoring. 

2 The investigations are held with the support of Russia Humanitarian Scientific Fund, the Project No. 14-02-00130a. 
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Сначала экономических преобразований
1990-х годов было сделано немало без 
успешных попыток реформирования и

реорганизации сферы жилищно-коммунально
го хозяйства. ПроведенныйМинрегионразвития
России3 комплексный анализ эффективности
деятельности органов исполнительной власти
субъектов Российской Федерации отчетливо
продемонстрировал, что эффективность дея 
тельности региональных органов власти в сфе 
ре ЖКХ за последнее десятилетие практически
не повышается, доля неэффективных бюджет
ных расходов в сфере ЖКХ регионов все еще
остается значительной [1]. Опубликованные в
рамках этого же мониторинга результаты со 
циологических опросов показали, что сохраня 
ется крайне низкая степень удовлетворенности
населения услугамиЖКХ — менее 25 %, что зна
чительно ниже соответствующего показателя
по таким же проблемным сферам, как образо 
вание (63 %), здравоохранение (36 %) и государ 
ственное управление (39 %). Как следствие это 
го, с одной стороны, наблюдаются убыточность
большинства предприятий ЖКХ, значительная
степень изношенности основных фондов, низ 
кое качество и огромная степень неэффектив 
ных производственных затрат в отрасли. В сред
нем по Российской Федерации доля убыточных
организацийЖКХ оценивается на уровне более
40%. С другой стороны, наблюдается попытка
выправить ситуацию за счет необоснованного
завышения тарифов на предоставляемые услуги
при низкой степени ответственности произво 
дителей за качество услуг, региональных орга 
нов ЖКХ за эффективность реформирования и
управления отраслью в целом. 
Поэтому сегодня объективно существует пот

ребность в разработке четкой системы крите 
риев и показателей, позволяющих не только
оценивать, но и управлять эффективностью и
результативностью бюджетных затрат в сфере
ЖКХ, а также создавать условия для расшире 
ния степени самостоятельности и ответствен 
ности региональных органов ЖКХ на осно 
ве внедрения системы комплексного учета и

мониторинга показателей результативности их
деятельности. 
Опыт практики «управления конечными

результатами» в сфере ЖКХ. Принцип эф 
фективности управления бюджетными расхо 
дами заключается в достижении поставленной
цели управления, в частности, предоставле 
ние бюджетных услуг наилучшего возможного
качества ценой максимальной экономии ре 
сурсов. Для постепенного повышения эффек
тивности использования бюджетных средств
целесообразно осуществление мониторинга
эффективности расходов бюджета на основа 
нии системы показателей, позволяющих про 
водить сравнительный анализ по направлени 
ям расходования средств. Установление систем
показателей, характеризующих деятельность
администраций, и следование этим системам
не являются обязательными по закону, но во
всем мире это считается полезной практикой. 
Такая практика давно и широко применяется. 
Например, в англосаксонских странах, а также
во многих других государствах за последние
годы больше внимания стали уделять экономи
ческой эффективности, повышению качества
предоставляемых услуг и в некоторой степени
результатам деятельности [2]. 
В частности, в Канаде внедрена муниципаль

ная программа оценки результативности в це 
лях повышения эффективности деятельности
местных органов власти, улучшения стандар 
тов раскрытия информации и учета местных
потребностей. Программа предусматривает
получение данных от муниципальных обра 
зований для оценки результативности девяти
основных общественных услуг  (водоснабже 
ние, водоотведение, утилизация твердых отхо 
дов, землепользование, управление, дорожные
работы, общественный транспорт, пожарная
служба, полиция) по 35-балльной шкале. Это
позволяет оценить не только экономическую
эффективность, но и качество общественных
услуг. Разработка и использование стандарти 
зированного набора оценок обеспечивают со 
здание системного информационного ресурса, 

3 Министерство упразднено в 2014 г. в соответствии с Указом Президента Российской Федерации от 08.09.2014 
№ 612 «Об упразднении Министерства регионального развития Российской Федерации». 
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позволяющего муниципальным образованиям
обмениваться информацией о результатах сво
ей деятельности, а также опытом применения
лучших/новых практик. Разработка подобного
механизма оценки качества предоставляемых
общественных услуг способствует повышению
ответственности местных администраций пе 
ред налогоплательщиками. 
В США стандарты Ассоциации государст 

венных финансистов настоятельно рекомен 
дуют использовать установленные показатели
для всех услуг общественного сектора в стране
(индикаторы качества предоставления услуг, 
управления и практики финансирования). 
Индикаторы результативности деятельности
органов власти, которые разрабатываются Ас
социацией, как правило, используются для со 
ставления отчетов о произведенных услугах, 
достижениях, реализованных программах и
ориентированы на цели, задачи и приоритеты
каждого исполнительного департамента прави
тельства страны. 
Во Франции региональные и муниципальные

органы власти должны следовать законодатель
но определенным строгим стандартам форми 
рования бюджета и ведения бухгалтерского
учета для всех организаций общественного
сектора (ежегодность, всеобщность, разделение
текущего и капитального бюджетов, сбаланси 
рованность бюджета). Также действует система
жесткого контроля соответствия применяемых
практик стандартам учета. Внутренний конт
роль осуществляется общественным бухгалте 
ром, внешний — представителем органов го 
сударственной власти на каждой территории
(префектом). Региональные и муниципальные
органы власти должны ежегодно публиковать
различные документы, характеризующие их
деятельность, для целей государственного
контроля. Муниципалитеты с численностью на
селения больше 10 тыс. человек отчитываются
по 11 финансовым показателям, предоставляют
ежегодный финансовый отчет о деятельности
всех муниципальных предприятий и учреж 
дений. Эти показатели позволяют сравнивать
деятельность региональных и муниципальных
органов власти для получения оценки финан 
сового результата их работы. 

В Великобритании концепция наибольшей
ценности, разработанная Счетной комиссией, 
была переработана в стандарты предоставля 
емых общественных услуг и используется как
на национальном, так и на местном уровне для
каждодневного управления наиболее важными
общественными услугами, а также для опреде 
ления того, каким образом эти услуги должны
предоставляться. Цели и стандарты отчетности
определяются ежегодно (показатели деятель 
ности, представляющие наибольшую ценность). 
Посредством регулярных аудиторских проверок
определяется, насколько оказываемые общест
венные услуги соответствуют нуждам населе 
ния, насколько они экономически эффектив 
ны, соответствует ли качество определенному
уровню и спросу. 
Что касается отечественного опыта, то до

середины 2000-х годов в большинстве субъ 
ектов Российской Федерации такие методики
практически не разрабатывались. Существен 
ным импульсом в теоретическом обоснова 
нии и практическом решении этой проблемы
стала реализованная Правительством Россий 
ской Федерации программа реформирова 
ния региональных финансов, предполагавшая
выделение на конкурсной основе значитель 
ных государственных субсидий для регионов, 
осуществивших активный переход к новому
принципу бюджетирования по результатам. 
В рамках реализации данной программы были
предложены различные методики оценки ре 
зультативности бюджетных расходов, в том чи
сле применительно к сфере ЖКХ как наиболее
затратной статье расходов для большинства ре
гионов. Вместе с тем единый подход к оценке
эффективности, практическое использование
полученных результатов в реальной управ 
ленческой деятельности, а также процедурные
вопросы в рамках данных подходов не были
формализованы. 
В историческом плане значительной под 

вижкой во внедрении критериев оценки ре 
зультативности сферы ЖКХ стало принятие
Постановления Правительства РФ № 322 от 15 
апреля 2009  г. «О мерах по реализации Ука 
за Президента Российской Федерации от 28 
июня 2007 г. № 825 “Об оценке эффективности
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деятельности органов исполнительной власти
субъектов Российской Федерации”»4, в рамках
которого был сформирован достаточно широ 
кий перечень показателей для оценки эффек
тивности сферы ЖКХ на региональном уровне. 
Однако, на наш взгляд, предложенная методи 
ка была ориентирована на проведение в основ
ном сравнительного качественного анализа
предложенных показателей. Количественная
оценка эффективности деятельности регио 
нальных органов власти в сфере ЖКХ в рамках
данной методики была невозможна из-за от
сутствия установленных нормативных значе 
ний исследуемых показателей. Таким образом, 
большинство подходов, к сожалению, не имеют
комплексной основы и могут быть применены
в основном для решения частных задач разви 
тия территорий. Кроме того, они не позволяют
учитывать многие факторы, имеющие важное
значение в современных российских условиях, 
такие как особенности переходного периода, 
оптимизация механизмов финансовых отно 
шений между муниципалитетами и предпри 
ятиями ЖКХ, социальный аспект в жилищно 
коммунальной сфере и др. и поэтому требуют
существенной методологической адаптации
для эффективного решения актуальных задач
реформирования сферы ЖКХ. 
Концептуальные и методические аспек

ты оценки эффективности управления в
сфере регионального ЖКХ. В целях форми 
рования эффективной системы оценочных
показателей представляется целесообразным
применять дифференцированный подход к ре 
гионам, которые значительно различаются по
природно-климатическим условиям, масштабу
хозяйственной деятельности, структуре и раз 
мещению производства, отраслевой специали 
зации, экономическому потенциалу и т.д. Не 
обходимо на первом этапе выделить среди них
однородные по показателям функционирова 
ния ЖКХ группы с целью выявления регионов, 
сходных по состоянию жилищно-коммунально
го комплекса. Для достижения этой цели может

быть использована процедура формальной кла
стеризации регионов по показателям состояния
жилищно-коммунальной сферы. Из множества
используемых на практике показателей пред 
лагается выделить четыре наиболее значимых
и отражающих общее состояние ЖКХ региона
[3]. В качестве таких интегральных показателей, 
характеризующих состояние ЖКХ регионов, 
могут быть выбраны следующие: 

• удовлетворенность населения жилищно 
коммунальными услугами; 

• уровень износа коммунальной инфраст
руктуры; 

• расходы бюджета субъекта Российской Фе
дерации на финансирование ЖКХ; 

• доля убыточных организаций ЖКХ. 
Математически для устранения неоднород 

ностей единиц измерения показателей тре 
буется процедура стандартизации исходных
данных, приводящая их в безразмерные вели 
чины. Для предварительного выявления и ана 
лиза стратификационной структуры могут быть
использованы иерархические агломеративные
методы, а на последующих этапах — итератив 
ный метод k-средних, предполагающий из 
начальное задание количества формируемых
кластеров. В результате исходное множество
объектов-регионов будет разделено на несколь
ко кластеров, усредненные характеристики кла
стеров по каждому показателю состояния ЖКХ
будут характеризовать «типовой образ» каждой
группы регионов по результатам интегральной
оценки состояния сферы ЖКХ, одновременно
отражающей специфические особенности каж
дой выделенной группы. 
На следующем этапе исследований можно

провести оценку и ранжирование регионов
России по состоянию жилищно-коммуналь 
ного комплекса с использованием метода ин 
тегрального показателя. Здесь также требу 
ется выбор 5–10 наиболее репрезентативных
частных показателей, характеризующих раз 
личные аспекты функционирования ЖКХ ре 
гионов и наиболее значимых с точки зрения

4 Документ утратил силу согласно Постановлению Правительства Российской Федерации от 3 ноября 2012 г. № 1142 
«О мерах по реализации Указа Президента Российской Федерации от 21 августа 2012 г. № 1199 “Об оценке эффек
тивности деятельности органов исполнительной власти субъектов Российской Федерации”». 
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эффективности параметров состояния объек
та — качество обслуживания, техническое со 
стояние коммунальной инфраструктуры, каче 
ство жилищного фонда, финансовое состояние
предприятий. К этим показателям, например, 
можно отнести следующие: 

• удовлетворенность населения жилищно 
коммунальными услугами; 

• уровень износа коммунальной инфра 
структуры; 

• доля многоквартирных жилых домов с из
носом более 1/3, в которых проведен капиталь
ный ремонт, в общем количестве многоквар 
тирных жилых домов, требующих капитального
ремонта; 

• доля населения, проживающего в много 
квартирных домах, признанных в установлен 
ном порядке аварийными; 

• доля убыточных организаций ЖКХ. 
Интегральный показатель может быть рас

считан с использованием, например, алгорит
мов мультипликативно-аддитивной свертки. 
На основе этого может быть выполнено ран 
жирование регионов по убыванию значения
интегрального показателя как для конкретного
анализируемого года, так и в динамике за не 
сколько лет. На следующем этапе после подсче
та интегрального показателя регионы могут
быть разделены на несколько относительно
равных по величине групп по состоянию сферы
ЖКК, например, по шкале: высокий, выше сред
него, средний, ниже среднего, низкий. Таким
образом, полученные разбиения регионов по
кластерам, усредненные количественные пока
затели по группам, а также интегральный по 
казатель и результаты ранжирования позволят
не только более четко диагностировать общее
состояние ЖКХ регионов, но и стать методи 
ческой основой для применения более объек
тивного, дифференцированного подхода для
каждой специфической группы регионов при
количественной оценке эффективности функ
ционирования системыЖКХ. 
В рамках решения непосредственно задачи

совершенствования инструментария оценки
эффективности деятельности региональных
органов власти в сфере ЖКХ авторами данной
статьи была предпринята попытка обобщить

накопленный отечественный и мировой опыт
и предложить собственную концепцию и обо 
бщенную систему индикаторов. Основная идея, 
которая заложена в основу предлагаемой кон 
цепции, заключается в том, чтобы осуществлять
оценку деятельности органов управления ЖКХ
на основе комплексной системы показателей, 
обеспечивающих уход от практики постановки
и решения размытых узковедомственных бю 
рократических задач в сторону оценки степени
достижения конкретного перечня количествен
но измеримых и общественно значимых с точ 
ки зрения конечных потребителей услуг ЖКХ
результатов. При этом поставленных резуль 
татов можно достичь только с учетом эффек
тивности использования бюджетных и иных
ресурсов. Основная задача исследований — 
обоснование системы критериев и показате 
лей оценки экономической и управленческой
эффективности деятельности регионального
ЖКХ, направленных на системное реформи 
рование отрасли, его адаптацию к рыночным
условиям хозяйствования, внедрение системы
оценки эффективности бюджетного субсидиро
вания отрасли. 
Предлагаемый инструментарий направлен

на решение следующих актуальных задач ре 
формирования экономики ЖКХ: 

• создание основы для повышения рента 
бельности и конкурентоспособности предпри 
ятий ЖКХ за счет расширения степени их фи 
нансовой самостоятельности и одновременно
ответственности за качество производимых
услуг, внедрения более прозрачных и эконо 
мически эффективных механизмов использо 
вания целевых бюджетных средств, снижения
доли нерациональных расходов в структуре се 
бестоимости основных видов услуг; 

• обеспечение защиты интересов основных
потребителей жилищно-коммунальных услуг, 
т.е. создание условий для повышения качества
и снижения стоимости предоставляемых услуг
за счет более эффективного и рационально 
го (экономически обоснованного) механизма
управления отраслью, повышения эффектив 
ности использования финансовых средств; 

• поддержание обратной связи с получате 
лями бюджетных услуг путем систематического
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информирования потребителей о результатив 
ности деятельности общественного сектора и
проведения опросов мнения населения; 

• создание инструментов комплексной ин 
формационной поддержки и мониторинга эф 
фективности управления бюджетными средст
вами региональными органами власти; 

• осуществление эффективного государст
венного и общественного контроля за деятель 
ностью предприятий и органов управления
ЖКХ, в том числе контроля за достижением за
декларированных целей и поставленных задач
по обеспечению стандартов качества предо 
ставляемых услуг, эффективности использова 
ния средств налогоплательщиков. 
С целью реализации поставленных задач

предлагается разработать комплексную мето 
дику для оценки и мониторинга индикаторов
эффективности функционирования региональ
ной системыЖКХ и результативности деятель
ности региональных органов управления ЖКХ
на основе предложенной системы критериев и
индикаторов результативности по основным
направлениям деятельности ЖКХ. 
В рамках предложенной концепции сфор 

мирован перечень индикаторов для оценки эф
фективности и мониторинга текущей деятель 
ности, результативности бюджетных средств, 
направляемых на реформирование ЖКХ [4, 5]: 

• индикаторы эффективности деятельности
органов управления ЖКХ по внедрению част
но-государственной системы управления жи 
лым фондом, обеспечивающей предоставление
качественных жилищно-коммунальных услуг
при их обоснованной стоимости; 

• индикаторы благоустроенности террито 
рий жилой застройки, обеспечивающие ком 
фортные и безопасные условия проживания и
отдыха жильцов; 

• индикаторы транспортно-эксплуатацион 
ного состояния объектов городской улично-до
рожной сети; 

• индикаторы состояния инженерной ин 
фраструктуры, их соответствие действующим
стандартами качества при обоснованной стои 
мости услуг для потребителей. 
В целом на базе данного принципа форма 

лизованы формулы расчета 75 учитываемых

методикой индикаторов, соответствующих
выделенным направлениям и приоритетным
задачам деятельности региональных органов
управления ЖКХ. В рамках каждого из выде 
ленных направлений предполагается сформи 
ровать перечень из 5–8 приоритетных задач и
соответствующих им 10–15 индикаторов, отра
жающих степень успешности выполнения этих
задач. 
При этом основными принципами при вы 

боре индикаторов предварительно определены: 
 степень полноты и адекватности отраже 

ния конкретным индикатором сути заявленных
при принятии бюджета целей и задач; 
 общественная значимость показателя с

точки зрения конечных потребителей услуг
ЖКХ, в первую очередь населения; 
 возможность количественного измерения

показателя, позволяющего получить однознач
ную сопоставимую оценку степени выполнения
заявленных задач; 
 преимущественная ориентация на пока 

затели, отражающие независимую от произ 
водителей и органов власти (т.е. объективную) 
оценку конечным потребителем услуг, на 
пример получаемых в результате соцопросов
населения; 
 возможность выделения и измерения со 

ставляющей, характеризующей усилия органов
управления ЖКХ в достижении поставленных
целей, например в динамике или в сопостави 
тельном сравнении друг с другом; 
 приоритет относительных показателей, 

отражающих одновременно измеримую оцен 
ку количества и качества услуг и эффективность
их производства на рубль вложенных бюджет
ных и частных средств. 
Каждая группа показателей по выделенным

четырем направлениям, на наш взгляд, отра 
жает не только степень выполнения заданных
финансово-экономических и технико-эконо 
мических показателей работыЖКХ, но и инди
каторы, учитывающие законодательные, нор 
мативно-правовые, информационные аспекты
деятельности органов управления на различ 
ных уровнях по обеспечению поставленных
задач. В целом предложенный подход к анали 
зу состояния сферы ЖКХ в регионах России, а
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также разработанная концепция для создания результатам» в сфере ЖКХ. Практическая реа 
системы показателей комплексной оценки эф- лизация предложенных подходов будет способ
фективности деятельности региональных ор- ствовать выработке действенных механизмов
ганов управления в сфере ЖКХ направлены на реформирования ЖКХ, реализации эффектив 
совершенствование методической базы в рам- ной государственной политики в сфере предо 
ках внедрения концепции «бюджетирования по ставления общественных услуг населению. 
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В учебнике излагаются базовые понятия теории управленческих решений. Рассмат
риваются условия неопределенности и риска, приемы разработки и выбора управ
ленческого решения в конкретных условиях, оценка эффективности управленче
ских решений, контроль реализации управленческих решений и ответственность, 
функциональные сферы принятия и реализации управленческих решений. В книге
отражен зарубежный опыт в сфере принятия управленческих решений. Материал
изложен в доступной форме с использованием таблиц и схем. Представленный в
учебнике практикум содержит методические указания, темы для обсуждения, темы
рефератов, тесты, ситуации, практические задания, открытые вопросы, задания на
оценку справедливости высказывания, задачи, задания по работе со справочно
правовыми системами и деловые игры. 
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УДК 331.5(045) 

Проблемы управляемости
рынка труда Северо-Кавказского
федерального округа
(на примере Кабардино
Балкарской Республики) 
АФАШАГОВ КАНТЕМИР МИХАЙЛОВИЧ, кандидат экономических наук, руководитель Департамента
занятости населения Министерства труда, занятости и социальной защиты Кабардино-Балкарской
Республики, Нальчик, Россия
E-mail: socer@mail.ru 

Аннотация. В современных условиях возникновения кризисных явлений в разных отраслях бизнеса ак
туальной задачей является изучение проблем управляемости рынка труда Северо-Кавказского феде 
рального округа в условиях кризиса с учетом дополнительных ограничений, накладываемых новыми
условиями функционирования организаций на рынке. В статье предприняты самостоятельные исследо 
вания в определении современных подходов к оценке рынка труда, его потенциала, уровня безработицы, 
поддержки малого и среднего предпринимательства, сделан прогноз на ближайшие годы. 
Предложены меры, которые предпринимаются для снижения напряженности на рынке труда. Аргумен

ты, приведенные в статье, основываются на серьезных статистических и эмпирических данных, собранных
по рынку труда Северо-Кавказского федерального округа, а также на результатах анализа практической
деятельности. 
Ключевые слова: рынок труда, занятость населения, уровень безработицы, напряженность на рынке труда, 
баланс трудовых ресурсов, портал «Работа в России», органы службы занятости населения, неформальная
занятость. 

The Problems of Labour Market Manageability
in North Caucasus Federal District
(Evidence from Kabardino-Balkaria Republic)
KANTEMIR M. AFASHAGOV, Ph.D. (Economics), Head, Department for population employment in Labour, 
Employment and Social Security Ministry of Kabardino-Balkaria Republic, Nalchik, Russia 
E-mail: socer@mail.ru 

Abstract. Under modern conditions of emerging the crisis phenomena in different branches of business 
the urgent task is to study the problems of labour market manageability in North Caucasus Federal District 
taking into account the additional limits of organizations’ functioning in the market. The article contains 
the independent researches in defining the modern approaches to labour market assessment, its potential, 
unemployment level, small and medium entrepreneurship assistance, the forecast for the nearest future is 
given. 

Управленческие науки



      

 

  
 

   
    

    
     

     
  

   
    

    
   

    
   

     

   
    

     
   

  
    

     
    
    

  
   

      
    

 
    

    
      

     
 

      
  

     
       

 
    

    

   
    

  
  

     
   
     

      
   

   
  

     
    

   
    

    
  

 
    

     
   

    
  

  
    

   
      

    
   

     
    

 
   

   
  

     
   

  
    

Проблемы управляемости рынка труда Северо-Кавказского федерального округа 77 

The measures undertaken for decreasing the tension in the labour market are suggested. The arguments 
given in the article are based on thorough statistic and empirical data gathered in North Caucasus Federal 
District labour market, as well as on the results of practical activity analysis. 
Keywords: labour market, population employment, unemployment level, the tension in the labour 
market, labour resources balance, portal “Job in Russia”, population employment services, non-formal 
employment. 

Настоящая статья посвящена исключи 
тельно важной и актуальной теме — си 
туации, которая сложилась на рынке тру

да Северо-Кавказского федерального округа в
целом и Кабардино-Балкарской Республике в
частности. Северный Кавказ — самый трудоиз 
быточный регион Российской Федерации. 
Безусловно, 2015 г. для Республики, как и для

страны в целом, был достаточно сложным. Од 
нако, несмотря на трудности, Республике уда 
лось сохранить поступательный вектор разви 
тия. Кабардино-Балкария — один из регионов
страны, где показатели экономики остались в
плюсе. 
Органами службы занятости Кабардино-Бал

карской Республики проведена значительная
работа по недопущению ухудшения основных
показателей, характеризующих ситуацию на
регистрируемом рынке труда. 
Так, уровень регистрируемой безработицы в

2015 г. по сравнению с аналогичным периодом
2015 г. не изменился и составил 2,0 % от эконо 
мически активного населения Республики, а
коэффициент напряженности составил 2,7 еди
ницы. Данные показатели по Кабардино-Бал 
карской Республике являются одними из самых
низких среди субъектов Северо-Кавказского
федерального округа. 
В Республике в полном объеме выполняют

ся «майские» указы Президента России, в том
числе в части реализации мероприятий по
содействию в трудоустройстве инвалидов на
оборудованные (оснащенные) рабочие места, 
а также по профессиональному обучению и
дополнительному профессиональному обра 
зованию женщин, находящихся в отпуске по
уходу за ребенком до достижения им возраста
трех лет. 
Важнейшими задачами для Республики яв 

ляются создание новых производств, рабочих

мест, повышение эффективности действующих
предприятий путем их технического переосна
щения, внедрения прогрессивных технологий. 
На период с 2016 по 2018 г. предполагается при
ступить к реализации целого ряда инвестици 
онных проектов, предусматривающих создание
свыше 10 тыс. рабочих мест, что позволит по 
высить уровень жизни населения и улучшить
ситуацию в сфере занятости. 
В условиях кризиса, как показывает практи 

ка, происходит переориентация экономиче 
ской политики. Имеющиеся ресурсы и резервы
предполагается направить на дальнейшее пре 
образование экономики. Поддержку получат
те отрасли, которые оказывают наибольшее
влияние на ее рост, а именно: промышлен 
ность, транспорт, энергетика, малый и сред 
ний бизнес. 
В Российский экспортный центр направлены

заявки на предоставление услуг по поддерж
ке экспорта Кабардино-Балкарской Республи 
ки. Подготовлены предложения о поставках
для нужд «Газпрома», «Норникеля», «Ростеха», 
«Роснефти», «РЖД», «Росгеологии». Всего пред 
ставлено более 20 наименований групп товаров
и оборудования, которые предприятия Респуб 
лики способны производить уже сегодня либо
готовы организовать производство в ближай 
шее время. Республика продолжит перестрой 
ку структуры промышленного комплекса в
сторону увеличения удельного веса наукоем 
ких, высокотехнологичных производств, обес
печивающих активизацию инновационной
деятельности. 
В настоящее время в промышленности, сель

ском хозяйстве, туризме, энергетике, на транс
порте и в жилищном строительстве Респуб 
лики реализуются около 40 инвестиционных
проектов. В их числе — строительство Зара 
гижской ГЭС (завершение намечено на 2016 г.). 
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Ввод в строй ГЭС позволит увеличить выработ
ку электроэнергии до 40% от общего объема
потребления. 
Кабардино-Балкарская Республика тесно

взаимодействует с зарубежными партнерами. 
В начале 2016 г. между заводом чистых поли 
меров  «Этана» и государственными корпо 
рациями Китая подписан контракт, который
открывает новые возможности для региона, в
частности по увеличению доходной базы феде
рального и республиканского бюджетов. Все эти
шаги приведут, безусловно, к решению задачи
занятости населения Республики. 

Ситуация на рынке труда
Характеризуя ситуацию на рынке труда, следу
ет отметить, что в 2015 г. численность занято 
го населения в экономике и социальной сфере
Кабардино-Балкарской Республики по балансу
трудовых ресурсов составила 306,5 тыс. чело 
век. Наибольший удельный вес занятых при 
ходится на сельское хозяйство — 21,1 %, обра 
батывающие производства — 15,2 %, оптовую и
розничную торговлю — 13,5 %, образование — 
10,5 %, иные — 39,7 %. Численность иностран 
ных граждан, осуществлявших в 2015  г. тру 
довую деятельность в Кабардино-Балкарской
Республике, составила 2565 человек (т.е. 52 % от
уровня 2014 г.), или 0,6 % от экономически ак
тивного населения Республики (ЭАН), и не ока
зывала существенного влияния на рынок труда. 
Из указанной численности только 19 человек
(т.е. 0,08 % от ЭАН) — из стран дальнего зарубе 
жья (в 2014 г. — 387 человек). 

Уровень безработицы
Уровень общей безработицы в 2015  г. увели 
чился на 0,6 процентных пункта и составил
10,1 % к численности экономически активного
населения [1, 2]. Уровень регистрируемой без 
работицы в конце 2015 г. в сравнении с 2014 г. 
не изменился и составил 2,0 % от экономически
активного населения Республики, а коэффи 
циент напряженности составил 2,7 единицы. 
Численность безработных граждан, состоящих
на регистрационном учете в органах службы
занятости, на 1 января 2016 г. по сравнению с
аналогичным периодом прошлого года уве 

личилась на 445 человек и составила 8,9 тыс. 
человек. На 1 марта 2016 г. показатель зареги 
стрированной безработицы увеличился и соста
вил 10,1 тыс. человек, или 2,3 % к экономически
активному населению (в Российской Федера 
ции — 1,3 %). 
В целом за 2015 г. работодателями была за 

явлена потребность в 15 273 работниках, что
на 33 % (3,8 тыс. вакансий) превысило соот 
ветствующий показатель 2014 г. В процентном
отношении преобладали свободные места для
рабочих (74,3 %). В 2015 г. отмечается рост числа
обращений граждан в органы службы занятости
за предоставлением государственных услуг. 
За 2015 г. за предоставлением государственных
услуг обратились 37,8 тыс. человек (справочно: 
2014 г. — 26,1 тыс. человек); из них за содейст
вием в поиске подходящей работы — 23,8 тыс. 
граждан  (справочно: 2014  г. — 20,7 тыс. чело 
век). За указанный период статус безработного
получили более 16,7 тыс. жителей Республики
(справочно: 2014 г. — 14,5 тыс. человек). Трудо 
устроено за 2015 г. 8,4 тыс. жителей Республи 
ки (справочно: 6,8 тыс. человек в 2014 г.). Уро 
вень трудоустройства в 2015 г. составлял 35,2 % 
и превысил на 2,2 % значение показателя 2014 г. 
Впервые за последние годы средняя продол

жительность безработицы значительно сни 
зилась по всем основным категориям безра 
ботных граждан и составила в 2015 г. 4,3 мес. 
(снижение данного показателя составило 14 %, 
или 0,6 мес. по сравнению с 2014 г.). 

Высвобождение и неполная занятость
работников организаций Республики
Значительное влияние на рынок труда оказыва
ет ситуация с высвобождением и неполной за 
нятостью работников организаций Республики. 
Указанные факторы еженедельно подвергают
ся мониторингу со стороны уполномоченного в
сфере труда и занятости федерального органа
исполнительной власти и становятся предме 
том для обсуждения у вице-премьера Прави 
тельства Российской Федерации, курирующего
социальный блок. 
За 2015  г. 190 организаций уведомили ор 

ганы службы занятости населения о предсто 
ящем увольнении работников  (за 2014  г. — 
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173 организации). В течение 2015  г. о пред 
стоящем увольнении по причине сокраще 
ния численности или штата работников были
предупреждены  4,6 тыс . работников ор 
ганизаций Республики  (на 13 % больше по
сравнению с показателями 2014  г.), из них
уволено 2,2 тыс. человек (на 42 % больше ана 
логичного показателя 2014 г.). Справочно: на
конец 2015  г. в режиме неполного рабочего
времени в двух организациях Республики ра 
ботали 234 человека (в 19 раз больше, чем на
аналогичную дату 2014 г.). Еженедельно про 
водится мониторинг ситуации на рынке тру 
да. Организован учет и мониторинг трудо 
устройства социально уязвимых групп граждан. 
Соответствующая информация еженедельно
направляется в федеральные органы исполни 
тельной власти. 

Меры, принимаемые для снижения
напряженности на рынке труда
Для принятия оперативных мер по обеспе 
чению устойчивого развития экономики и
социальной стабильности в Республике обра 
зована Межведомственная комиссия по обес
печению устойчивого развития экономики и
социальной стабильности в Кабардино-Бал 
карской Республике; утвержден новый состав

Республиканского координационного комите 
та содействия занятости населения, который
включает 26 членов — представителей мини 
стерств и ведомств Республики, объединений
работодателей, общественных объединений и
учебных заведений; утвержден План первоо 
чередных мероприятий по обеспечению устой
чивого развития экономики и социальной ста 
бильности в Кабардино-Балкарской Республике
в 2015 году и на 2016–2017 годы (рис. 1). 
Органы службы занятости Кабардино-Бал 

карской Республики активно прорабатывают
вопросы трудоустройства граждан Республи 
ки через вакансии, размещаемые на портале
«Работа в России». Проведены необходимые
организационные мероприятия, в том числе
информирование населения о работе портала
через СМИ. Например, количество вакансий, 
размещенных на портале по состоянию на ко 
нец марта 2016 г., составило 649 единиц, а рабо
чих мест — 2540. Количество граждан, самосто 
ятельно разместивших свое резюме на данном
портале, составило 177 человек. 
В  целях повышения уровня занятости

населения реализуется комплекс мер, на 
правленных на повышение трудовой мо 
бильности жителей Республики. Заключено
соглашение о взаимодействии и взаимном

ɇɚɢɦɟɧɨɜɚɧɢɟ�ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɹ �����ɝ� �����ɝ� �����ɝ�
ɍɪɨɜɟɧɶ�ɨɛɳɟɣ�ɛɟɡɪɚɛɨɬɢɰɵ���
�ɩɨ�ɦɟɬɨɞɨɥɨɝɢɢ�ɆɈɌ� 10,5 9,5 10,1 

ɍɪɨɜɟɧɶ�ɪɟɝɢɫɬɪɢɪɭɟɦɨɣ�ɛɟɡɪɚɛɨɬɢɰɵ��� 2,2 2,0 2,0 

Ʉɨɷɮɮɢɰɢɟɧɬ�ɧɚɩɪɹɠɟɧɧɨɫɬɢ 2,7 2,6 2,7 

Ʉɨɥɢɱɟɫɬɜɨ�ɛɟɡɪɚɛɨɬɧɵɯ��ɱɟɥɨɜɟɤ 8499 8409 8854 

Ʉɨɥɢɱɟɫɬɜɨ�ɜɚɤɚɧɫɢɣ��ɟɞɢɧɢɰ 3335 3379 3345 
Ʉɨɥɢɱɟɫɬɜɨ�ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɣ��ɩɨɞɚɜɲɢɯ�ɫɜɟɞɟɧɢɹ�
ɨ�ɫɨɤɪɚɳɟɧɢɢ�ɪɚɛɨɬɧɢɤɨɜ 118 173 190 

ɑɢɫɥɟɧɧɨɫɬɶ�ɪɚɛɨɬɧɢɤɨɜ��ɧɚɯɨɞɢɜɲɢɯɫɹ�ɩɨɞ�ɭɝɪɨɡɨɣ�
ɭɜɨɥɶɧɟɧɢɹ��ɡɚ�ɝɨɞ���ɬɵɫ��ɱɟɥɨɜɟɤ 2,1 4,1 4,7 

Ɏɚɤɬɢɱɟɫɤɢ�ɭɜɨɥɟɧɨ��ɡɚ�ɝɨɞ���ɬɵɫ��ɱɟɥɨɜɟɤ 1,5 1,5 2,3 

Рис. 1. Основные показатели рынка труда в 2013–2015 гг.
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обмене информацией между Федеральной
службой по труду и занятости и Правительст
вом Кабардино-Балкарской Республики. 
Реализуются мероприятия по содействию

гражданам в переезде в другие регионы страны
в целях трудоустройства. За 2015 г. оказаны го 
сударственные услуги по подбору подходящей
работы 124 гражданам Республики, изъявив 
шим желание трудоустроиться в другой местно
сти, с использованием банка вакансий портала
«Работа в России». 
Также необходимо отдельно отметить ра 

боту, проводимую по следующим направлени 
ям, — трудоустройство инвалидов и выпускни 
ков образовательных учреждений (рис. 2). 
Так, в 2015  г. в органы службы занятости

Республики обратились за содействием в по 
иске подходящей работы 1197 инвалидов, из
них признаны безработными 1056 человек, 
при содействии службы занятости нашли рабо 
ту 327 инвалидов, профориентационные услу
ги и психологическую поддержку получили

ɂɧɜɚɥɢɞɵ

531 человек указанной категории, на профес
сиональное обучение согласно индивидуаль 
ным программам реабилитации направлен
31 инвалид, которые были признаны в уста 
новленном порядке безработными. Во времен 
ных и общественных работах, организуемых
службой занятости, приняли участие 168 ин 
валидов, услугу по социальной адаптации на
рынке труда получили 110 граждан данной ка 
тегории. В 2015 г. на рынок труда Республики
вышли 7,6 тыс. выпускников образовательных
учреждений, что на 1,5 тыс. человек больше, 
чем в 2014 г. За 2015 г. трудоустроено 5,7 тыс. 
человек, что почти на 990 человек больше
уровня 2014 г. 

Справочно: 
Год Число Трудоустроено (%) 

выпускников
2013 7185 5110 (71,1) 
2014 6088 4750 (78,0) 
2015 7633 5740 (75,2) 
2016 5700 Х (60–65) 
(прогноз) 

Ƚɨɞ ɑɢɫɥɟɧɧɨɫɬɶ�
ɨɛɪɚɬɢɜɲɢɯɫɹ Ɍɪɭɞɨɭɫɬɪɨɟɧɨ ��ɬɪɭɞɨɭɫɬɪɨɣɫɬɜɚ

2013 1186 253 21,3 
2014 1098 250 22,8 
2015 1197 327 27,3 

ȼɵɩɭɫɤɧɢɤɢ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɵɯ�ɭɱɪɟɠɞɟɧɢɣ

Ƚɨɞ ɑɢɫɥɟɧɧɨɫɬɶ��
ɨɛɪɚɬɢɜɲɢɯɫɹ Ɍɪɭɞɨɭɫɬɪɨɟɧɨ ��ɬɪɭɞɨɭɫɬɪɨɣɫɬɜɚ

2013 7185 5110 71,1 
2014 6088 4750 78 
2015 7633 5740 75,2 
2016 

�ɩɪɨɝɧɨɡ� 5700 70–75 

Рис. 2. Трудоустройство отдельных категорий граждан
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В 2015 г. в органы службы занятости населе 
ния Республики за государственной услугой в
поиске подходящей работы обратились 752 вы
пускника профессиональных учебных заведе 
ний, из них трудоустроен 101 выпускник всех
уровней профессионального образования. 

Реализация инвестиционных проектов
Снижению численности безработных, повыше
нию занятости жителей Кабардино-Балкарской
Республики и ослаблению оттока квалифици 
рованной рабочей силы в другие регионы будет
способствовать реализация в Республике ряда
инвестиционных проектов. 
В настоящее время актуализирован пе 

речень наиболее крупных инвестицион 
ных проектов, реализуемых и  (или) плани 
руемых к реализации в различных отраслях
экономики Республики: промышленность, 
энергетика, транспорт, агропромышленный
комплекс, туризм, жилищное хозяйство, эко 
логия. Общая стоимость проектов составляет
свыше 90 млрд руб. Количество создаваемых

рабочих мест около 14 тыс. На период с 2016 
по 2020  г. предполагается приступить к реа 
лизации ряда инвестиционных проектов, пре 
дусматривающих создание свыше 10 тыс. ра 
бочих мест, что позволит повысить уровень
жизни населения и улучшить ситуацию в сфере
занятости (наиболее крупные представлены на
рис. 3, 4). 

Поддержка малого и среднего
предпринимательства
На реализацию мероприятий государствен 
ной поддержки малого и среднего предпри 
нимательства в республиканском бюджете
Кабардино-Балкарской Республики на 2015 г. 
было предусмотрено 51,7 млн руб., что поз 
волило в том числе создать свыше 180 новых
рабочих мест. Указанные средства были на 
правлены на финансовую и имущественную
поддержку субъектов малого предпринима 
тельства, поддержку социальных и иннова 
ционных проектов, развитие инфраструктуры
малого бизнеса. 

ɉɪɨɟɤɬ
Ʉɨɥɢɱɟɫɬɜɨ�
ɧɨɜɵɯ�ɪɚɛɨɱɢɯ�

ɦɟɫɬ�
ɋɬɪɨɢɬɟɥɶɫɬɜɨ�ɡɚɜɨɞɚ�ɩɨ�ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɭ�ɩɨɥɢɷɬɢɥɟɧɬɟɪɟɮɬɚɥɚɬɚ��ɉɗɌɎ��
ɩɢɳɟɜɨɝɨ�ɢ�ɬɟɤɫɬɢɥɶɧɨɝɨ�ɧɚɡɧɚɱɟɧɢɹ�ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɟɧɧɨɣ�ɦɨɳɧɨɫɬɶɸ� 2500 
����ɬɵɫ��ɬ�ɜ�ɝɨɞ
ɋɨɡɞɚɧɢɟ�ɢɧɧɨɜɚɰɢɨɧɧɨɝɨ�ɝɨɪɧɨ-ɦɟɬɚɥɥɭɪɝɢɱɟɫɤɨɝɨ�ɤɨɦɩɥɟɤɫɚ�ɧɚ�ɛɚɡɟ�
Ɍɵɪɧɵɚɭɡɫɤɨɝɨ ɜɨɥɶɮɪɚɦɨ-ɦɨɥɢɛɞɟɧɨɜɨɝɨ�ɦɟɫɬɨɪɨɠɞɟɧɢɹ 1000 

ɋɨɡɞɚɧɢɟ�ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ�ɫɨɜɪɟɦɟɧɧɨɣ�ɰɢɮɪɨɜɨɣ�ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɨɣ�
ɪɟɧɬɝɟɧɨɜɫɤɨɣ�ɬɟɯɧɢɤɢ 280 

ɉɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɨ�ɟɜɪɨɩɪɢɰɟɩɨɜ ɢ�ɞɢɫɤɨɜ�ɞɥɹ�ɚɜɬɨɦɨɛɢɥɟɣ��
ɫɟɥɶɫɤɨɯɨɡɹɣɫɬɜɟɧɧɨɣ��ɫɬɪɨɢɬɟɥɶɧɨɣ�ɢ�ɥɟɫɧɨɣ�ɬɟɯɧɢɤɢ 273 
Ɋɟɤɨɧɫɬɪɭɤɰɢɹ�ɢ�ɬɟɯɧɢɱɟɫɤɨɟ�ɩɟɪɟɜɨɨɪɭɠɟɧɢɟ�ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ�ɩɪɚɜɹɳɟɝɨ�ɢ�
ɲɥɢɮɨɜɚɥɶɧɨɝɨ�ɚɥɦɚɡɧɨɝɨ�ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬɚ�ɫ�ɰɟɥɶɸ�ɨɛɟɫɩɟɱɟɧɢɹ�ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɣ� 200 
ɈɉɄ�ɢ�ɦɚɲɢɧɨɫɬɪɨɟɧɢɹ�ɜɵɫɨɤɨɤɚɱɟɫɬɜɟɧɧɵɦ�ɚɥɦɚɡɧɵɦ�ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬɨɦ
ɉɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɨ�ɬɪɟɯɤɨɦɩɨɧɟɧɬɧɵɯ�ɲɩɪɢɰɟɜ�ɨɞɧɨɤɪɚɬɧɨɝɨ�ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɹ 120 
ɂɧɵɟ 87 
ɂɬɨɝɨ 4730

Рис. 3. Крупные инвестиционные проекты, реализуемые в сфере промышленности
в Кабардино-Балкарской Республике в 2016–2020 гг.
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ɉɪɨɟɤɬ Ʉɨɥɢɱɟɫɬɜɨ�
ɪɚɛɨɱɢɯ�ɦɟɫɬ

ɋɬɪɨɢɬɟɥɶɫɬɜɨ�ɩɬɢɰɟɤɨɦɩɥɟɤɫɚ ɩɨ�ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɭ��������ɬ�ɛɪɨɣɥɟɪɚ�ɢ��������ɬ�
ɦɹɫɚ�ɢɧɞɟɣɤɢ�ɜ�ɟɞɢɧɨɦ�ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɱɟɫɤɨɦ�ɰɢɤɥɟ�ɫɭɦɦɚɪɧɨɣ�ɦɨɳɧɨɫɬɶɸ� 1800 
�������ɬ�ɦɹɫɚ�ɜ�ɝɨɞ
ɋɬɪɨɢɬɟɥɶɫɬɜɨ�ɨɬɤɨɪɦɨɱɧɨɣ�ɩɥɨɳɚɞɤɢ�ɞɥɹ�ɛɪɨɣɥɟɪɨɜ��ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɟɧɧɵɯ�
ɦɨɳɧɨɫɬɟɣ�ɩɨ�ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɭ�ɦɹɫɚ�ɩɬɢɰɵ��ɡɚɜɨɞɚ�ɩɨ�ɭɛɨɸ�ɢ�ɩɟɪɟɪɚɛɨɬɤɟ�ɦɹɫɚ� 1600 
ɩɬɢɰɵ��ɍɜɟɥɢɱɟɧɢɟ�ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ�ɩɥɟɦɟɧɧɨɝɨ�ɢ�ɬɨɜɚɪɧɨɝɨ�ɹɣɰɚ
ɋɬɪɨɢɬɟɥɶɫɬɜɨ�ɜɵɫɨɤɨɬɟɯɧɨɥɨɝɢɱɧɨɝɨ�ɬɟɩɥɢɱɧɨɝɨ�ɤɨɦɩɥɟɤɫɚ�ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɟɧɧɨɣ�
ɩɥɨɳɚɞɶɸ�����ɝɚ 240 

ɋɨɡɞɚɧɢɟ�ɦɨɳɧɨɫɬɟɣ��ɩɨ�ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɭ�ɤɨɦɛɢɤɨɪɦɚ�ɢ�ɤɨɦɩɨɧɟɧɬɨɜ�
ɤɨɦɛɢɤɨɪɦɨɜɨɣ�ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ�����ɬɵɫ��ɬ�ɜ�ɝɨɞ 200 

ɋɬɪɨɢɬɟɥɶɫɬɜɨ�ɫɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�ɦɨɞɟɪɧɢɡɢɪɨɜɚɧɧɨɝɨ�ɮɪɭɤɬɨɯɪɚɧɢɥɢɳɚ
ɫ�ɜɫɬɪɨɟɧɧɵɦ�ɯɨɥɨɞɢɥɶɧɵɦ�ɨɛɨɪɭɞɨɜɚɧɢɟɦ�ɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶɸ����ɬɵɫ��ɬ�ɫɵɪɶɹ 120 

ɋɬɪɨɢɬɟɥɶɫɬɜɨ�ɤɨɧɫɟɪɜɧɨɝɨ�ɡɚɜɨɞɚ�ɩɨ�ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɭ�ɬɨɦɚɬɧɨɣ�ɩɚɫɬɵ�
ɦɨɳɧɨɫɬɶɸ������ɬɵɫ��ɬ�ɜ�ɝɨɞ 150 

ɂɧɵɟ 340 
ɂɬɨɝɨ 4450

Рис. 4. Крупные инвестиционные проекты, реализуемые в агропромышленном комплексе
в Кабардино-Балкарской Республике в 2016–2020 гг.

Дополнительные мероприятия
в сфере занятости населения
В рамках государственной программы Кабар 
дино-Балкарской Республики  «Содействие
занятости населения Кабардино-Балкарской
Республики на 2013–2020 годы» [3] разработа 
на программа по снижению напряженности на
рынке труда в 2016 г., предполагаемый объем
средств, необходимых для реализации указан 
ной программы, составляет 24,4 млн руб. (в том
числе субсидия из федерального бюджета — 
23,1 млн руб.). 
Реализация указанной программы позво 

лит: 
• организовать временную занятость 485 ра

ботников организаций, находящихся под ри 
ском увольнения, в том числе — ОАО «Терекал 
маз» (185 человек), ОАО  «Нальчикский завод
высоковольтной аппаратуры» (190 человек), 
ОАО «Телемеханика» (110 человек); 

• обеспечить занятость 12 инвалидов путем
создания инфраструктуры, обеспечивающей
доступность рабочего места для инвалида и
наставника. 

Прогноз на ближайшие годы
Исходя из ожидаемого развития экономичес
кой ситуации, численность занятых в эконо 
мике несколько увеличится и составит в 2016 г. 
310,2 тыс. человек (справочно: 2015 г. — 306,5 тыс. 
человек), а к 2018 г. — 315,2 тыс. человек [4]. 
Численность лиц, не имеющих работы и

классифицируемых в соответствии с методоло
гией Международной организации труда (МОТ) 
как безработные, несколько снизится — от
43,2 тыс. человек в 2015 г. до 42,9 тыс. в 2016 г. и
42,6 тыс. человек в 2018 г. 
В целом реализация указанных меропри 

ятий с учетом поддержки республиканской
программы дополнительных мер на федераль 
ном уровне позволит сохранить показатель ре 
гистрируемой безработицы к концу 2016 г. на
уровне не более 2,3 % от экономически активно
го населения, а уровень занятости населения — 
не ниже 58 %. 

Неформальная занятость
Безусловно, другим важнейшим направлением
деятельности органов служб занятости является
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снижение неформальной занятости. Результаты
работы по данному направлению направляют
ся в Федеральную службу по труду и занятости
в установленном порядке. Всего количество
работников, с которыми заключили трудовые
договоры с начала 2015 г., составило 7122 че 
ловека, выполнение планового показателя по
Кабардино-Балкарской Республике составило
18,5 % (справочно: третье место в Северо-Кав 
казском федеральном округе). 
В целях эффективной и конструктивной ра 

боты в данном направлении в 2015 г.: 
• утверждены и доведены до органов мест

ного самоуправления Методические реко 
мендации по вопросам легализации трудовых
отношений; 

• организована информационно-разъясни 
тельная работа с населением с привлечением
СМИ (статьи в районных, городских периоди 
ческих изданиях, баннеры, листовки, инфор 
мационные стенды, памятки) о негативных по
следствиях для работников осуществления ими
работы без оформления трудовых отношений и
получения неофициальной заработной платы, а
также о мерах ответственности для работодате
лей за использование труда наемных работни 
ков без должного оформления с ними трудовых
отношений; 

• проведена ежемесячная работа по выяв 
лению налогоплательщиков, уплачивающих
налоги на доходы физических лиц с сумм
заработной платы, начисленной ниже мини 
мального размера оплаты труда, а также по
выявлению страхователей, уплачивающих
страховые взносы с сумм заработной платы, 
начисленной ниже минимального размера
оплаты труда; 

• проведены совместные сверки отделений
Пенсионного фонда России по Кабардино-Бал 
карской Республике и Управления Федеральной
налоговой службы по Кабардино-Балкарской Ре
спублике в целях выявления юридических и фи
зических лиц, уклоняющихся от уплаты страхо
вых взносов в государственные внебюджетные
фонды; проведены совместные рейды по пред
приятиям, в отношении которых имеется ин 
формация о выплате «серой» заработной платы. 
В настоящее время подписано дополнитель

ное Соглашение между Федеральной службой
по труду и занятости и правительством Кабар 
дино-Балкарской Республики о реализации
мер, направленных на снижение неформаль 
ной занятости на 2016 г. В соответствии с дан 
ным соглашением в срок до 31 декабря 2016 г. 
должно быть обеспечено достижение значений
контрольных показателей по снижению не 
формальной занятости в Республике, что будет
соответствовать снижению численности эконо
мически активных лиц, находящихся в трудо 
способном возрасте, не осуществляющих тру
довую деятельность, на 35 266 человек. 
На комиссии по вопросам легализации тру

довых отношений и погашения задолженности
по заработной плате были утверждены показа
тели по снижению неформальной занятости в
Кабардино-Балкарской Республике на 2016 г. в
разрезе муниципальных районов и городских
округов. По состоянию на март 2016  г. коли 
чество выявленных работников, с которыми
не заключены трудовые договоры, составляет
1524 человека, из них с 943 заключены трудо 
вые договоры (исполнение планового показате
ля составило 2,7%). Работа в данном направле 
нии продолжается. 
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В пособии рассмотрены теоретические основы государственно-частного партнер 
ства (ГЧП), вопросы управления ГЧП-проектами и их финансирования, механизмы
эффективной организации партнерства государства и бизнеса. Раскрыт опыт раз 
вития ГЧП в регионах России, приведены примеры конкретных проектов, реали 
зованных в Свердловской области — одном из регионов — лидеров в сфере ГЧП. 
В пособии освещено прикладное применение технологий управления ГЧП-проек
тами, представлены инструментарий и методика управления портфелем проектов
ГЧП, что позволяет студентам получить специфические для данной профессио 
нальной сферы умения и навыки по принятию эффективных управленческих ре 
шений на основе овладения технологиями проектного менеджмента и управления

портфелем проектов, реализуемых при участии государства и бизнеса. При отсутствии методологических
разработок в сфере управления портфелем ГЧП-проектов данное учебное пособие представляет интерес
не только для студентов, слушателей программ повышения квалификации, но и для практиков бизнеса, го 
сударственных структур управления при отборе, реализации, мониторинге проектов ГЧП и управлении пор 
тфелем ГЧП-проектов. 
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Влияние корпоративной
социальной ответственности
на капитализацию компаний
(результаты эмпирического
исследования) 
ТКАЧЕНКО ИРИНА НИКОЛАЕВНА, доктор экономических наук, профессор, заведующая кафедрой
корпоративной экономики и управления бизнесом Уральского государственного экономического
университета, Екатеринбург, Россия
E-mail: tkachenko@usue.ru 

РАМЕНСКАЯ ЛЮДМИЛААЛЕКСАНДРОВНА, кандидат экономических наук, доцент кафедры корпоративной
экономики и управления бизнесом Уральского государственного экономического университета, 
Екатеринбург, Россия
E-mail: ramen_lu@mail.ru 

Аннотация. Авторами проведено исследование с целью выработки рекомендаций для совершенствова 
ния управленческих решений по применению стейкхолдерского подхода на основе выявления влияния
корпоративной социальной ответственности (КСО) на капитализацию компаний. Информационной базой
эмпирического исследования послужила созданная авторами база данных за 2010–2014 гг. по выборке
12 публичных компаний России, активно использующих в своей деятельности политику КСО и открыва 
ющих информацию об инвестициях в программы КСО. В статье представлены результаты исследования, 
уроки для практики бизнеса и исследовательской перспективы. В качестве источника данных о капитали
зации компаний для определения выборки использовался информационный портал Московской межбан
ковской валютной биржи (ММВБ). Данные о КСО получены на основе анализа нефинансовой отчетности, 
размещенной на официальных сайтах компаний. 
Методика исследования базируется на теоретических разработках и научном инструментарии, вклю

чающем сравнительный анализ, экономико-математическое моделирование, методы стоимостного ме 
неджмента. Обоснована необходимость применения стейкхолдерского подхода, дающего возможность
посмотреть на проблему повышения эффективности бизнеса через достижение социальной ориентиро 
ванности компаний путем удовлетворения заинтересованных сторон. В статье сформулирован ряд ги 
потез, которые в процессе исследования либо получили свое подтверждение, либо были опровергнуты. 
С помощью корреляционно-регрессионной модели доказано, что не все социальные инвестиции в разви
тие человеческого капитала как одной из главных целей мероприятий КСО непосредственно влияют на
результативность компаний и их капитализацию. Данный вывод может расширить научные представле 
ния, его можно использовать в качестве критерия социального инвестирования и принятия эффективных
управленческих решений. 
Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность, стейкхолдерский подход, нефинансовая
отчетность, капитализация компаний. 
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Corporate Social Responsibility Effect 
on the Company Capitalization
(the Results of an Empirical Study) 
IRINA N. TKACHENKO, Doctor of Economics, Professor, Head, Department of Corporate Governance and 
Management, Ural State University of Economics, Ekaterinburg, Russia 
E-mail: tkachenko@usue.ru 

LIUDMILA A. RAMENSKAYA, Ph.D. (Economics), Associate Professor, Ural State University of Economics, 
Ekaterinburg, Russia 
E-mail: ramen_lu@mail.ru 

Abstract. The aim of the study was to explore how Corporate Social Responsibility (CSR) affects on company 
capitalization through the lens of a stakeholder approach. The article presents the results of the empirical 
study of 12 largest Russian public companies in different sectors of economy with the most developed 
models of CSR. The data were sampled from the database compiled by the authors for the period of 2010– 
2014. The relevant hypothesis was tested using the comparative analysis, the correlation-regressive model, 
and methods of value based management. The findings supported the prediction that fulfilling CSR has 
a significant impact on company capitalization. Informational portal of Moscow Interbank Currency Stock 
Exchange (MICSE) was used as companies’ capitalization data base source for defining series of analytical 
results. CSR data were received on the base of non-financial records which were posted on the companies’ 
offi cial sites. 

The research methodology is based on theoretical developments and scientific instrumentarium involving 
the comparative analysis, economic and mathematic modeling and methods of value management. The 
necessity of using stakeholder approach giving the possibility to look at the problem of raising business 
efficiency via reaching companies’ social directivity in order to satisfy all the engaged sides is justified. 
The article formulates a number of hypotheses which were either proved or rejected in the process of 
research. With the help of the correlation-regressive model it was proved that not all the social investments 
into human capital development as one of the main aim of CSR events directly influence on companies 
efficiency and their capitalization, it was also found out that not all socially responsible investments in the 
development of human capital directly affect company’s sustainability. This conclusion can be used as a 
criterion for considering socially responsible investment policy and effective decision making. The findings 
of the study allowed the authors to lay down the guidelines for working out rational managerial decisions to 
foster company’s strategic effi cacy. 
Keywords: corporate social responsibility, stakeholder approach, sustainability reporting, company 
capitalization. 

Вусловиях ужесточающейся конкурен 
ции социальная ответственность бизнеса
становится все более неизбежной. Собст

венники отчетливее понимают, что достичь
роста их благосостояния можно только, обеспе
чивая запросы всех стейкхолдеров. Стейкхолде
ры согласно [1] заинтересованы в финансовых, 
корпоративных и иных результатах организа 
ции. Они активно предпринимают попытки

повлиять на развитие организации, в частнос
ти на ее руководство, таким образом, чтобы это
последовательно удовлетворяло их потребности
и приоритеты. 
Позднее значительное развитие получил

стейкхолдерский подход корпоративного
управления. Например, авторыработы [2] обраща
ют внимание на то, что ответственность перед
заинтересованными лицами должны иметь не
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только крупные корпорации. Предлагается за 
менить термин «корпоративная социальная от
ветственность» — КСО (CSR) на термин company 
stakeholder responsibility — социальная ответст
венность компании [2]. Это означает, что все
бизнесы должны быть социально ориентирова
ны, создавать ценность для ключевых стейкхол
деров, стремиться к этическому лидерству. 
Эффективное взаимодействие с заинтере 

сованными сторонами дает компании сле 
дующие преимущества [3]: 

• более справедливое и устойчивое со 
циальное развитие; 

• лучшее управление рисками и репутацией; 
• объединение ресурсов  (знания, кадры, 

финансовые средства и технологии) для ре 
шения проблем и достижения целей, кото 
рые не могут быть достигнуты организацией
самостоятельно; 

• комплексное оценивание внешней среды
бизнеса, включая развитие рынков и определе
ние новых стратегических возможностей; 

• получение от стейкхолдеров информации, 
которая может привести к совершенствованию
конечного продукта и бизнес-процессов; 

• выстраивание доверительных отношений
между компанией и ее стейкхолдерами. 
Следует отметить, что данный вопрос для

российского бизнеса еще очень далек от практи
ческой реализации. Так, согласно исследованию
международного отчета Global Competitiveness 
Report 2013–2014 гг., по показателю «этическое
поведение» российские компании находились
на 101-м месте из 148; в 2014–2015 гг. Россия
поднялась на 72-е место (из 144) [4]. 
Среди публикаций зарубежных исследовате

лей последнего времени наш интерес вызвали
работы [5–8]. В этих работах обращается внима
ние на значимость стейкхолдерского подхода в
исследовании КСО, приводятся результаты эм 
пирических исследований. Среди российских ав
торов можно выделить публикации [9–14] и др. 
В этих работах видныпопытки связатьКСО с эко
номической эффективностью, построитьмодели, 
связывающие качественные параметры КСО и
количественные значения стоимости компаний. 
Мы также отдаем должное стейкхолдерской мо
дели корпоративного управления [15–17]. 

Исследование, представленное авторами
данной статьи, базируется на стейкхолдер 
ской модели корпоративного управления и
стоимостном подходе. Целью данной работы
является исследование влияния инвестиций в
корпоративную социальную ответственность
на капитализацию компаний. Эмпирическое
исследование включает анализ отчетности
12 крупных публичных компаний России за
пятилетний период 2010–2014 гг., активно ис
пользующих в своей деятельности политику
КСО и открывающих информацию об инвести 
циях в программы КСО. 
Анализ панельных данных обусловлен как

необходимостью учитывать индивидуальные
различия между компаниями, включенными в
выборку, так и расчетом показателей динами 
ки, количественных и качественных изменений
социальных инвестиций во времени. Анализ
основывался на годовой информации, однако
по некоторым объектам данные за отдельные
годы отсутствовали, что в первую очередь свя 
зано с нерегулярностью составления нефинан 
совой отчетности и различиями в направлени 
ях инвестирования компании. 
Поскольку количество наблюдений для от

дельных компаний выборки различно, панель 
ные данные являются несбалансированными, 
что не влияет на состоятельность модели, так
как характер отсутствующих данных случаен. 
В качестве источника данных о капитализации
компаний при формировании выборки исполь
зовался информационный портал ММВБ. 
Данные о корпоративной социальной ответ

ственности получены на основе анализа нефи 
нансовой отчетности, размещенной на офици 
альных сайтах компаний. Количество и формы
нефинансовой отчетности российских компа 
ний в соответствии с национальным регистром
нефинансовых отчетов Российского союза про
мышленников и предпринимателей [18] пред 
ставлены на рис. 1. 
Общее количество нефинансовых отчетов

после 2012  г. существенно уменьшилось, при
этом в наибольшей степени сократилось имен
но количество социальных отчетов. 
Исследование влияния социальных инвести

ций компании на капитализацию проводилось
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Рис. 1. Количество и формы нефинансовых отчетов российских компаний
Источник: [17]. 

по двум направлениям — финансирование за 
просов внутренних и внешних стейкхолдеров. 
Социальные инвестиции компаний на фи 

нансирование запросов внешних стейкхолдеров
направлены на развитие местного сообщества
и осуществляются в форме благотворительно 
сти, спонсорской, природоохранной деятель 
ности, развития инфраструктуры региона и т.д. 
К инвестициям на финансирование запро 

сов внутренних заинтересованных лиц относят
ся средства, направленные на развитие и со 
циальную поддержку собственного персонала
компаний. 
Объемы социальных инвестиций компаний, 

вошедших в выборку, направленные ими в 2014 г. 
на финансирование запросов внутренних и
внешних стейкхолдеров, представлены на рис. 2. 
Объемы социальных инвестиций, направ 

ляемых на финансирование запросов внеш 
них стейкхолдеров, преобладают в компаниях
добывающей промышленности, очевидно, что
это связано со значительными инвестициями в
охрану окружающей среды. 
Анализ изменения объема корпоративной

социальной ответственности в исследуемых
компаниях (табл. 1) показал двукратный сум 
марный рост во всех компаниях выборки за пя
тилетний период. 
Однако половина из компаний выборки в

2014 г. сократили инвестиции в КСО, что может

быть в определенной степени объяснено общим
ухудшением экономической ситуации и сниже
нием доходов компаний. 
Исследование нефинансовой отчетности

компаний за пятилетний период позволило
выявить основные направления регулярно 
го финансирования запросов внутренних
стейкхолдеров: 

• программы, направленные на охрану тру 
да и промышленную безопасность; 

• программы оздоровления персонала; 
• программы обучения персонала; 
• предоставление материальной поддержки; 
• реализация жилищной программы для сот

рудников компании. 
Общий объем средств, направленных на

улучшение условий труда, его охрану и про 
мышленную безопасность, составляет около
65 % от общего объема социальных инвестиций, 
направленных на финансирование запросов
внутренних стейкхолдеров (рис. 3). 
К основным направлениям финансиро 

вания интересов внешних стейкхолдеров
относятся (табл. 2): 

• затраты на охрану окружающей среды, вклю
чая осуществление природоохранных мероп 
риятий и различных экологических проектов, 
затраты на приведение экологических норма 
тивов компании в соответствие законодатель 
ным нормам, внедрение систем экологического

Управленческие науки



 

       
     

  
     

     
      

     
      

       
 

  
     

  
  

    
   

  
    

  
      

    
   

    

    
     

  
    

      
    
      

   
   

    
  

    
   

      
   

     

  
  

    

КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 89 

ɈȺɈ�©ɂɧɬɟɪ�ɊȺɈ�ȿɗɋª�

ɈȺɈ�©ɆɌɋª�

ɈȺɈ�©ɆɊɋɄ�ɋɢɛɢɪɢª�

ɉȺɈ�©ɊɭɫȽɢɞɪɨª�

ɈȺɈ�©Ɋɨɫɫɟɬɢª�

ɈȺɈ�©ȽɆɄ�©ɇɨɪɢɥɶɫɤɢɣ�ɧɢɤɟɥɶª�

ɈȺɈ�©Ʉɚɡɚɧɶɨɪɝɫɢɧɬɟɡª�

ɈȺɈ�©ȿɜɪɨɏɢɦª�

ɉȺɈ�©ɇɢɠɧɟɤɚɦɫɤɧɟɮɬɟɯɢɦª�

ɈȺɈ�©Ƚɚɡɩɪɨɦ�ɧɟɮɬɶª�

ɈȺɈ�ȺɇɄ�©Ȼɚɲɧɟɮɬɶª�

ɉȺɈ�©Ʌɭɤɨɣɥª�

0 20�000� 40�000� 60�000� 80�000� 100�000�����120�000

ɉȺɈ�
©Ʌɭɤɨɣɥª�

ɈȺɈ�
ȺɇɄ�
©Ȼɚɲ�
ɧɟɮɬɶª�

ɈȺɈ�
©Ƚɚɡɩɪɨɦ�
ɧɟɮɬɶª�

ɉȺɈ�
©ɇɢɠɧɟ�
ɤɚɦɫɤ�
ɧɟɮɬɟ�
ɯɢɦª�

ɈȺɈ�
©ȿɜɪɨ�
ɏɢɦª�

ɈȺɈ�
©Ʉɚɡɚɧɶ�
ɨɪɝɫɢɧ�
ɬɟɡª�

ɈȺɈ�
©ȽɆɄ�
©ɇɨɪɢɥɶ�
ɫɤɢɣ�
ɧɢɤɟɥɶª�

ɈȺɈ�
©Ɋɨɫɫɟ�
ɬɢª�

ɉȺɈ�
©ɊɭɫȽɢɞ�
ɪɨª�

ɈȺɈ�
©ɆɊɋɄ�
ɋɢɛɢɪɢª�

ɈȺɈ�
©ɆɌɋª�

ɈȺɈ�
©ɂɧɬɟɪ�
ɊȺɈ�
ȿɗɋª�

ɜɧɟɲɧɢɯ� 61�874 10�650 18�560 2203 3838 2160 22�000 394 1466 133 18 3238
ɜɧɭɬɪɟɧɧɢɯ�����49�870 3173 10�142 986 1594 797 14�197 1039 454 522 824 5727

Рис. 2. Объем инвестиций, направленных на финансирование запросов внешних
и внутренних стейкхолдеров в 2014 г., млн руб. 

Источник: [17]. 

менеджмента, рекультивацию нарушенных зе 
мель и т.д. Все компании вкладывают значитель
ные средства в данное направление. Суммарный
объем инвестиций компаний выборки в сферу
экологии и охраны окружающей среды в 2014 г. 
составил свыше 108 млрд руб. Общая сумма вло
жений в данное направление за все годы — более
80 % всех инвестиций; 

• адресная помощь — программы, направ 
ленные на поддержку различных категорий
общества (детей, ветеранов, инвалидов и т.д.); 

• развитие инфраструктуры области, ре 
гиона присутствия — затраты на проведение
мероприятий, направленных на улучшение
инфраструктуры региона, развитие социально
экономического состояния и повышение благо
состояния местных жителей; 

• образование и наука — затраты на проф 
ориентацию молодежи, установление связей с
выпускниками профильных учебных заведений, 
поддержку научных учреждений. Данная сфера

имеет стратегическое значение для компаний, 
которые систематически направляют на это
направление значительные средства. Так, сум 
марный объем финансирования, выделенный в
2014 г., составил около 1,6 млрд руб. Среди ком
паний выборки наибольший объем финансиро
вания в данном направлении осуществляет ПАО
«Нижнекамскнефтехим» — более 30 % всего фи
нансирования запросов внешних стейкхолдеров; 

• спорт, включая затраты на проведение ме
роприятий, поддержку спортивных организаций. 
С 2010 г. объемы средств, выделенных на данное
направление, увеличились более чем в 2 раза; 

• культура и искусство — спонсорская по 
мощь учреждениям культуры, финансирование
мероприятий, открытие экспозиций в музеях и
проч.; 

• возрождение духовного наследия (религия); 
• финансирование деятельности различ 

ных благотворительных и общественных орга 
низаций; 
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Таблица 1 
Изменение объема корпоративной социальной ответственности

в исследуемых компаниях, млн руб. 

Компания

ОАО «МТС» 

ПАО «Нижнекамскнефтехим» 

ОАО «ЕвроХим» 

ОАО «Казаньоргсинтез» 

ОАО «ГМК «Норильский никель»» 

ПАО «Лукойл» 

ОАО АНК «Башнефть» 

ОАО «Газпром нефть» 

ОАО «Россети» 

ПАО «РусГидро» 

ОАО «МРСК Сибири» 

ОАО «Интер РАО ЕЭС» 

Всего

2010 г. 2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2014/ 
2010 г., % 

193,9 

2014/ 
2013 г., % 

178,8434,1 

2203 

3189,3 

— 

27 640,3 

47 967 

6693,5 

12 723,5 

— 

918,3 

461,4 

3433 

105 663 

437,3 465,82 470,9 841,9 

2880,1 3569,9 3559,8 3189,2 144,8 89,6 

2603 3429,8 2203,4 5432 170,3 246,5 

— — 4040,6 2956,2 — 73,2 

26 331 38 231,9 26 683,4 36 196,8 131,0 135,7 

46 405,9 50 182,5 63 555,2 11 1743,7 233,0 175,8 

7381 7815,5 15 455,8 13 822,7 206,5 89,4 

13 234,8 17 261,8 24 489,5 28 701,7 225,6 117,2 

— 3793 4462,4 1433,3 — 32,1 

1612 1069,3 553,2 1919,9 209,1 347,1 

572,9 665,7 1447,5 654,9 141,9 45,2 

5200,6 9006 9261,2 8965,4 261,2 96,8 

106 659 135 491 156 183 215 858 204,3 138,2 

Источник: составлено авторами на основе ежегодной нефинансовой отчетности [17]. 
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Рис. 3. Средства, направляемые на финансирование запросов внутренних стейкхолдеров, 
исследуемыми компаниями в 2010–2014 гг., млрд руб. 

Источник: составлено авторами на основе ежегодной нефинансовой отчетности [17]. 
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Таблица 2 
Средства, направляемые на финансирование запросов внешних стейкхолдеров

исследуемыми компаниями, млн руб. 

Здравоохранение

Образование и наука

Спорт

Культура и искусство

Возрождение духовного наследия (религия) 

Адресная помощь

Благотворительные и общественные организации

Развитие инфраструктуры области, региона и т.д. 

Охрана окружающей среды

Прочее

2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г. 

441,58 541,06 445,46 721,81 

1731,79 2051,66 2512,91 1685,00 

1848,49 1470,42 2724,75 3144,45 

489,27 842,87 595,35 759,50 

466,28 537,94 774,27 493,80 

1115,31 1075,10 1774,12 1777,48 

796,57 646,63 805,10 1162,40 

5887,38 6457,36 4414,50 7401,95 

54 046,66 67 540,68 83 178,32 108 757,81 

361,41 327,43 237,54 628,10 

Направление финансирования 2010 г. 

430,21 

1631,63 

1569,73 

300,17 

301,04 

894,70 

543,00 

5448,47 

52 529,64 

154,17 

Источник: составлено авторами на основе ежегодной нефинансовой отчетности [17]. 

• здравоохранение, вложения в развитие ме 
дицинских учреждений на территории при 
сутствия. 
Кроме того, анализ нефинансовой отчетно 

сти позволил выявить специфические направ
ления финансирования интересов внешних
стейкхолдеров для отдельных компаний вы 
борки, которые были отнесены к прочим: 

• ПАО «Лукойл» осуществляет помощь ко 
ренным малочисленным народам Севера1; 

• в 2014 г. ОАО «Башнефть» оказала помощь
Республике Башкортостан в ликвидации по 
следствий стихийного бедствия2; 

• ПАО «Нижнекамскнефтехим» принимает
долевое участие в финансировании перевозки
горожан в сады-огороды в летнее время — про
грамма охватывает порядка 120 тыс. горожан3; 

• ПАО  «РусГидро» финансирует програм 
му социальной помощи и реабилитации пост
радавших и членов семей погибших в аварии
на Саяно-Шушенской ГЭС4 и т.д. 
При оценке влияния социальных инвести 

ций компании на ее рыночную стоимость в ис
следовании используется показатель измене 
ния рыночной капитализации компании5. 
В качестве объясняющих переменных рас

сматривается динамика инвестиций в соответ
ствующие направления деятельности. 
Была сформулирована гипотеза о наличии

положительной связи между изменением объе
ма социальных инвестиций по направлениям и
изменением капитализации компании. Для про
верки гипотезы была сформирована регрессион
ная модель. 

1 Отчет о деятельности в области устойчивого развития на территории Российской Федерации 2013–2014 [Электрон
ный ресурс]. URL: http://media.rspp.ru/document/1/f/f/ffd017da27cddfcf040fc321ff8378c0.pdf (дата обращения: 11.05.2016). 
2 Отчет об устойчивом развитии 2014 [Электронный ресурс]. URL:  http://media.rspp.ru/document/1/e/c/ 
ec9d0ce3662f36697e0abec6a9dfd71f.pdf (дата обращения: 11.05.2016). 
3 Устойчивое общество, бизнес-активность и ответственность. Отчет об устойчивом развитии 2014 [Электронный ре
сурс]. URL: http://media.rspp.ru/document/1/e/2/e2caa6281879a1a9b58141120924227a.pdf (дата обращения: 11.05.2016). 
4 Энергия устойчивого развития. Ответственность. Устойчивость. Развитие. Отчет Группы «РусГидро» о корпора 
тивной социальной ответственности и устойчивом развитии за 2014 год [Электронный ресурс]. URL: http://media. 
rspp.ru/document/1/4/5/45046357a2d42d128e183665d0c9eead.pdf (дата обращения: 11.05.2016). 
5 Капитализация компаний варьируется ежедневно вместе с курсом акций, поэтому в выборке нет нулевого изме
нения. 
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Таблица 3 
Результаты регрессионного анализа

t-статистика Коэффициент
детерминации R2 F-статистика

2,55791 — — 

4,011236 — — 

3,222196 — — 

0,004241 — — 

0,003265 0,644443 9,666587 

Показатель Коэффициент
регрессии

I
обучение 

I
ут, от и пб 

I
соц. подд 

I
экол 

I
благот 

85,965 

123,0717 

155,3664 

13,0981 

0,037863 

В регрессионной модели в качестве зависи 
мой переменной выступает изменение капи 
тализации компаний за 4 года по сравнению с
предыдущим годом; в качестве независимых
переменных — показатели изменения наиболее
значительных социальных инвестиций на фи 
нансирование запросов стейкхолдеров. Модель
выглядит следующим образом: 

Кап =  +  I + I +
0 1 обучение 2 ут, от и пб 

 I +  I +  I ,
3 coц. подд 4 экол 5 благот 

где Кап — изменение капитализации; 
i
— ко

эффициенты регрессии; I — изменение
обучение 

инвестиций компании на обучение и професси
ональное развитие своих работников; I — 

ут, от и пб 

изменение инвестиций компании на улучшение
и создание условий труда, охрану труда и про 
мышленную безопасность; I — измене 

coц. подд 

ние инвестиций компании на социальную под
держку и материальную помощь сотрудникам; 
I

экол 
— изменение инвестиций компании в при

родоохранные мероприятия и экологические
программы; I — изменение инвестиций

благот 

компании на благотворительность и социальные
проекты. 
Результаты регрессионного анализа пред 

ставлены втабл. 3. В целом уровень полученных

Литература
1. Freeman R. E. Strategic management. A stakeholder approach. Boston: Pitman Publishers, 1984. 276 p. 
2. Freeman R. E. and Velamuri S. R. A New Approach to CSR: Company Stakeholder Responsibility [Элект
ронный ресурс]. URL: http://ssrn.com/abstract=1186223 (дата обращения: 11.05.2016). 

3. От слов к делу. Взаимодействие с заинтересованными сторонами: практическое руководство по
организации взаимодействия со стейкхолдерами: пер. с англ. 2005. Вып. 2. 148 с. [Электронный
ресурс]. URL: http://www.urbaneconomics.ru/download.php?dl_id=2528 (дата обращения: 11.05.2016). 

результатов высокий. Коэффициент детер 
минации R2 = 0,64 подтверждает достаточную
взаимосвязь между рассматриваемыми пока 
зателями, F-тест — адекватность построения
модели на уровнях значимости 0,9. Однако
t-статистика не подтвердила статистическую
значимость некоторых коэффициентов на
предложенных уровнях значимости. Таким
образом, выявлена положительная взаимо 
связь между затратами компании на обучение
сотрудников, создание комфортных условий
труда, охрану труда и промышленную безопас
ность и затратами компаний на социальную
поддержку работников. Связь изменения ка 
питализации и затрат компании на экологию и
благотворительность не обнаружена. 
Стейкхолдерская модель позволяет согла 

совывать разнонаправленные интересы заин 
тересованных сторон участников корпоратив 
ных отношений, а также требует разработки
системы измерения достигаемой ценности
КСО, признаваемой стейкхолдерами. Осуществ
ляя программы КСО, компании преследуют
прагматичную цель: благодаря развитию че 
ловеческого капитала компании, созданию
условий для эффективного взаимодействия с
контрагентами добиться увеличения стоимости
и инвестиционной привлекательности. 
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УДК 675(045)

Особенности бизнес-моделей
и их влияние на развитие корпораций
СМИРНОВ ВАЛЕРИЙ ВАЛЕРЬЕВИЧ, кандидат экономических наук, доцент кафедры КПМГ Финансового
университета при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия
Е-mail: VSmirnov@fa.ru 

Аннотация. В статье проводится анализ бизнес-моделей международных корпораций. На основе анализа
делается вывод о том, что целеполагание является ключевой характеристикой бизнес-моделей. Поскольку
в корпорациях существует сложная иерархия целей, то бизнес-модели предложено классифицировать как
оперативные, описывающие достижение оперативных целей, тактические и стратегические. 
В работе определены стратегические бизнес-модели корпораций и групп как схематичное описание

различными формализованными и неформализованными средствами процессов выполнения миссии, 
достижения стратегических целей посредством определения необходимых ресурсов, организации их по
лучения и использования, системы управления этими процессами. Также идентифицированы состав и
структура стратегических бизнес-моделей корпораций. 
В ходе исследования стратегических бизнес-моделей металлургических транснациональных корпо 

раций выявлены особенности их бизнес-моделей, проведен анализ влияния стратегических целей, про 
странственной локализации, особенностей производственной деятельности и организации управления
на величину и динамику интегральной стратегической эффективности их деятельности. 
Для российских металлургических корпораций на основе результатов проведенного исследования с

целью совершенствования их стратегических бизнес-моделей рекомендовано, во-первых, больше ди 
версифицировать деятельность, особенно на уровне конечных переделов, и, во-вторых, для повышения
мотивации развития, что предполагает большую децентрализацию управления операционными звеньями
при сохранении высокой степени управляемости дочерними компаниями, в дальнейшем совершенство
вать такой инструментарий, как политики корпораций. 
Ключевые слова: интегральная стратегическая эффективность, корпорация, стратегическая бизнес-мо 
дель, устойчивое развитие. 

Business Models Peculiarities 
and their Impact on Corporations’ Development 
VALERY V. SMIRNOV, Ph.D. in economics, associate professor of Financial University under the Government of 
the Russian Federation, Moscow, Russian 
Е-mail: VSmirnov@fa.ru 

Abstract. The article analyzes the business models of transnational metallurgical corporations. The 
peculiarities of business models and their impact on the efficiency and sustainable development are revealed. 
Proposals for improving business models of Russian steel groups are formulated. 

The corporations and groups strategic business models as schematic description by different formalized 
and non-formalized means the processes of mission performance, achieving the strategic targets via 
defining the necessary resources, organizing their receiving and using, the system of managing these 
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processes are identified in the work as well as the contingent and the structure of corporations’ strategic 
business models. 

In the process of investigating the metallurgical transnational corporations’ strategic business models the 
peculiarities of business models were detected, the analysis of strategic targets’ impact, spatial localization, 
the peculiarities of manufacturing activity and organizing the management implying the size and dynamics 
of their activity’s integral strategic effi ciency was conducted. 

It is recommended for Russian metallurgical corporations based on the conducted investigation aimed at 
improving their strategic business models, firstly: to diversify the activity on a larger scale especially at the 
level of final limits, and secondly, for raising the development’s motivation which implies great management 
decentralization by operational aspects retaining the high management degree by affiliated companies later 
to improve such instrumentarium as corporations’ policies. 
Keywords: integral strategic performance, corporation, strategic business model, sustainable development. 

Целью написания статьи является иссле 
дование стратегических бизнес-моделей
международных корпораций, ориенти 

рованных на устойчивое развитие и осмысление
качественной взаимосвязи между их особенно
стями и интегральной стратегической эффек
тивностью деятельности. 
В качестве объектов исследования выбра 

ны две российские и две североамериканские
металлургические корпорации, сравнимые по
масштабам производственной деятельности
и географии размещения, стратегии которых
ориентированы на одновременное достижение
высоких экономических, социальных и эколо 
гических показателей в настоящем и долго 
срочной перспективе на основе внедрения в
технологический процесс большого числа ин 
новаций, и являющиеся прямыми конкурента 
ми на международных рынках. 
Методом исследования является метод бенч 

маркинга, сопоставление различных характе 
ристик стратегических бизнес-моделей корпо 
раций и логическое осмысление их влияния на
динамику показателя интегральной стратеги 
ческой эффективности. 
Термины и понятия, применяемые в процес

се исследования: 
• стратегическая бизнес-модель— схематичное

описание различными формализованными и не
формализованными средствамипроцессов выпол
нения миссии, достижения стратегических целей
посредством определения необходимых ресурсов, 
организацииихполученияииспользования, атак
же системыуправления этимипроцессами; 

• интегральная стратегическая эффектив 
ность— это эффективность реализации основ 
ного смысла создания и функционирования
корпорации/группы, т.е. реализации миссии и
достижения стратегических целей, измеряется
как отношение цены/капитализации компании
к собственному капиталу с учетом риска; 

• группа компаний — материнская компа 
ния и все ее дочерние предприятия; 

• устойчивое развитие корпорации — есте 
ственное, т.е. с присущими спадами, сокра 
щением отдельных направлений или полным
отказом от каких-то из них, общее развитие
компании в долгосрочной перспективе, преи 
мущественно в экономической, социальной и
экологической сферах, способствующее ком 
плексному социальному прогрессу. 
Современноепонимание сущности бизнес-мо

делей может быть описано определением: «Биз
нес-модель представляет собой логику создания
и распределениядобавленной стоимости, отража
ющую целевой уровень обеспечения консенсуса
интересов ключевых стейкхолдеров бизнеса» [1]. 
Инымисловами, бизнес-модель— этоинструмент, 
которыйописываети реализуетна практикелоги
ку создания стоимостидля клиентовиповышения
собственной стоимости коммерческих предприя
тий, то, как компания выбираетпотребителя, фор
мулирует и разграничивает свои предложения, 
распределяет ресурсы, определяет, какие задачи
она сможетвыполнитьсвоими силамиидля каких
придется привлекать специалистов со стороны, 
выходитна рынок, создает ценностьдля потреби
теля и получает от этого прибыль [2]. 

Управленческие науки



 97

   
   

    
     

    
  

   
   

     
   
   

    
   

    
     

  
   

     
    

    
    

   
     

    
   

     

   
     

  
   

  
   

 
  

    
   

  
   

    
     

 
   

   
  

   
   

   
    

     
     

     
  

 
    

 
   

   
    

 
    

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    
   

 

КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 97 

Целеполагание является ключевой харак 
теристикой бизнес-моделей. Поскольку в кор 
порациях и группах предприятий существу 
ет сложная иерархия целей, то очевидно, что
бизнес-модели можно классифицировать как
оперативные, описывающие достижение опе 
ративных целей, тактические и стратегические. 
Стратегические бизнес-модели корпораций

и групп представляют схематичное описание
различными формализованными и неформа 
лизованными средствами процессов выполне 
ния миссии, достижения стратегических целей
посредством определения необходимых ре 
сурсов, организации их получения и исполь 
зования, а также системы управления этими
процессами. 
Бизнес-модель стратегического уровня — на

иболее общая, обеспечивающая возможность
включения в качестве составных и детализиру
ющих элементов бизнес-модели тактического
и оперативного уровней. В качестве основных
элементов она предполагает идентификацию
стратегических ресурсов  (необходимых для
выполнения миссии предприятия или группы
предприятий и достижения стратегических
целей), описание важнейших организацион 
ных аспектов, а также системы стратегического
управления (рис. 1). 
Как показано на рис. 1, стратегические биз 

нес-модели в ресурсной части представлены
важнейшими видами оборудования, немате 
риальных активов, сырья и материалов, ин 
теллектуальными ресурсами, долгосрочными
инвестициями, потребляемыми видами услуг
и т.д. 
Для стратегических бизнес-моделей харак

терно описание организационных аспектов
таких объектов, как пространственная струк
тура, производственный цикл, важнейшие
применяемые технологии и процессы, цепоч 
ки создания ценностей, основные рынки сбы 
та, в которые интегрирована корпорация или
группа, и т.д. 
В части стратегического управления бизнес

модели включают субъекты, т.е. основные стейк
холдеры, объекты стратегического управления, 
инструменты стратегического управления, а
также методы стратегического управления. 

При качественной оценке эффективности
стратегических бизнес-моделей корпораций и
групп необходимо рассматривать их влияние
не только непосредственно на интегральную
стратегическую эффективность, но и на такие
характеристики, как стратегические резуль 
тативность, продуктивность, экономичность, 
социальность, экологическая безопасность, 
устойчивость, от которых зависит интегральная
стратегическая эффективность. 
По результатам производства стали в 2014 г. 

топ 30 мировых металлургических компаний
по версииWorld Steel Association выглядел сле 
дующим образом (табл. 1). 
Как видно из табл. 1, в 30 крупнейших ми 

ровых производителей стали в 2014  г. вхо 
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Рис. 1. Структура стратегической бизнес-модели
корпорации или группы предприятий

Источник: разработано автором. 
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Таблица 1 
Рейтинг мировых металлургических компаний — производителей стали

за 2014 г. по версии World Steel Association [3] 

Рейтинг 2014 Компания Млн т стали

1 ArcelorMittal 98,088 

2 Nippon Steel and Sumitomo Metal Corporation 49,300 

3 Hebei Steel Group 47,094 

4 Baosteel Group 43,347 

5 POSCO 41,428 

13 Nucor Corporation 21,411 

14 HYUNDAI Steel Company 20,576 

15 United States Steel Corporation 19,732 

21 Novolipetsk Steel (NLMK) 16,108 

22 Evraz Group, S. A. 15,536 

27 Severstal  JSC 14,232 

30 Magnitogorsk Iron & Steel Works (MMK) 13,031 

дили две североамериканские компании — 
Nucor Corporation  (Nucor) и United States Steel 
Corporation (US Steel), а также четыре россий 
ские — Novolipetsk Steel  (NLMK), Evraz Group, 
S. A., Severstal JSC, Magnitogorsk Iron & Steel Works 
(MMK). 
Новолипецкий металлургический комбинат

(НЛМК), Магнитогорский металлургический
комбинат (ММК), корпорации United States Steel 
и Nucor — крупнейшие российские и американ
ские металлургические группы, производящие
чугун, сталь и широкий спектр изделий из них. 
В своей деятельности они используют разные
бизнес-модели, реализующие на практике
разную логику создания стоимости. Проведем
сравнение бизнес-моделей вышеупомянутых
компаний по ряду важнейших характеристик, 
среди которых: 

• выбранные миссия и стратегические цели, 
определяющие направление развития компа 
ний в долгосрочной перспективе; 

• пространственное расположение — ха 
рактеристика, описывающая доступность
рынков сбыта, сырья и материалов, трудовых
ресурсов, технологий, научных исследований
и т.д.; 

• структура производственной деятельнос
ти, описывающая интеграционную составляю 
щую и диверсификацию деятельности; 

• особенности методов организации уп 
равления. 

Стратегические цели
Стратегия группы НЛМК предполагает одновре
менное достижение ряда целей. Компания со 
бирается кардинально улучшить операционную
эффективность и качество бизнес-процессов, а
также повысить самообеспеченность основны 
ми видами сырья. Кроме того, предполагается
укрепить позиции на ключевых рынках за счет
более эффективного использования новых и
модернизированных производственных мощ 
ностей [4]. 
Производственную эффективность плани 

руется повышать за счет инвестиционных про 
грамм и развития производственной системы. 
В свою очередь развитие производственной
системы предполагает реализацию инициатив
по повышению эффективности технологиче 
ских и вспомогательных процессов и увели 
чение производительности труда, а также раз 
витие системы поддержки управления за счет
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совершенствования финансового контроля и
систем мотивации персонала. 
Самообеспеченность сырьевыми ресурсами

планируется довести до 100 % самообеспечен 
ности железорудным сырьем с одновремен 
ным применением гибкой структуры шихты и
снижением потребления дорогостоящих видов
ресурсов. 
Стратегия группы ММК в своей основе на 

правлена на повышение операционной и функ
циональной эффективности и качественный
рост [5], что связано с решением таких задач, 
как поддержание безопасного и чистого произ
водства, укрепление позиций на приоритетных
рынках, повышение операционной и функцио
нальной эффективности. 
Группа стремится максимально минимизи 

ровать воздействие на окружающую среду бла 
годаря реализации экологической программы. 
Также особое внимание руководство компании
уделяет совершенствованию системы управле 
ния охраной труда и промышленной безопас
ности, формированию сознательного и нетер 
пимого отношения к нарушениям. 
В качестве приоритетных рынков корпо 

рация рассматривает внутренний рынок — 
Уральский и Поволжский регионы, увеличивая
объемы отгрузки по этим направлениям. Сохра
нение и укрепление позиций низкозатратного
производителя — одна из ключевых задач ком
пании, которая решается путем выпуска сash
cost слябов, расширения использования железо
содержащих отходов производства, утилизации
коксового и доменного газов, а также повыше 
ния самообеспеченности электроэнергией. 
В качестве основной стратегической цели

североамериканская корпорация US Steel рас
сматривает формирование дополнительной
стоимости для акционеров группы посредством
создания условий для устойчивого эффектив 
ного развития [6]. 
Для достижения поставленной цели прежде

всего планируется улучшить структуру консо 
лидированного баланса корпорации, акценти 
руя внимание на улучшении показателей фор 
мирования денежных потоков, притворить в
жизнь ряд инициатив, направленных на повы 
шение капитализации компании, оптимизацию

параметров ее деятельности, повышение эф 
фективности основных бизнес-процессов  (в
том числе коммерческой деятельности, цепоч 
ки поставок, непосредственно производства, 
закупочной деятельности, внедрения иннова 
ций), а также на улучшение процессов операци
онной и функциональной поддержки бизнеса. 
Корпорация Nucor последние годы исполь 

зовала многоцелевую стратегию роста, которая
также была ориентирована на повышение ка 
питализации группы [7]. В качестве основных
стратегических целей корпорации были опре 
делены: постоянные оптимизация и улучшение
производственных процессов, в первую очередь
предполагающие реализацию стратегии, раз 
работанной в отношении приобретения и ис
пользования сырья и материалов, обеспечение
роста за счет внедрения экологически чистых
технологий и использования уникальных воз 
можностей рыночной ниши, которую занима 
ет компания, приобретения новых бизнесов, 
способствующих усилению позиций в качестве
диверсифицированного производителя стали
и продукции из нее, расширяя международную
деятельность путем установления партнерских
отношений и предлагая на внешний рынок но 
вые технологические решения. 
Анализ стратегических целей четырех круп

нейших мировых производителей стали пока 
зывает, что исследуемые российские компании
во главу угла ставят повышение операционной
эффективности, в то время как североамери 
канские корпорации ориентированы на повы 
шение стоимости капитала, принадлежащего
акционерам. Последние рассматривают по 
вышение эффективности своей деятельности
в качестве инструмента управления ростом
капитализации. 
Важной отличительной характеристикой

стратегических целей североамериканских
корпораций является их стремление оптими 
зировать диверсификацию своей деятельности, 
оставляя или увеличивая в составе групп акти 
вы, способствующие «привязке» крупнейших
потребителей металлургической продукции. В
то же время диверсификация организуется по
принципу логического продолжения произ 
водственного цикла с обеспечением при этом
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большей финансовой устойчивости в период
турбулентности внутренней и внешней эконо 
мики и независимости от основных клиентов. 

Пространственная локализация
На рис. 2 представлены основные регионы
размещения активов деятельности россий 
ских и североамериканских металлурги 
ческих групп НЛМК, ММК, US Steel и Nucor. 
На схеме видно, что группа НЛМК сосредото 
чила основные активы различного назначе 
ния на территории Российской Федерации, в
Европе (в том числе в Дании, Италии, Бельгии
и Франции) имеется семь предприятий про 
изводственной и сбытовой специализации, в
то время как в США расположены три произ 
водственные площадки. 
Группа ММК разместила основные активы в

России и Турции. 
Североамериканские корпорации US Steel 

и Nucor большую часть своих производств и
дочерних предприятий сконцентрировали на
территории Соединенных Штатов, Канады и

Мексики. В то же время у US Steel имеются ак
тивы в Бразилии. 
Анализ географического расположения ак

тивов четырех крупнейших мировых сталели 
тейных компаний показывает, что они разме 
щают производственные мощности и другие
важнейшие активы в странах происхождения
их капитала. Причем для североамериканских
корпораций характерно, что в регионах разме 
щения активов они получают как собственный, 
так и заемный капитал. Российские компании в
своей основе имеют собственный капитал рос
сийского происхождения, в то время как заем 
ный они стараются привлекать на североаме 
риканском и европейском финансовых рынках. 
Географическое расположение активов

российских и североамериканских корпора 
ций ставит последние в более преимущест 
венное положение с точки зрения емкости
рынков, возможностей применения иннова 
ционных технологий и использования высо 
коквалифицированных трудовых ресурсов, по 
вышения интенсивности функционирования

Рис. 2. Фрагмент схемы пространственного расположения активов металлургических корпораций
— НЛМК; — ММК;  — US Steel; — Nucor. 

Источники: [8–11]. 

Управленческие науки



 101

  
   

        

    
  

  
    

    
      

    
      

     
    

   

  

   
      
  

    
  
     

    
     

 
   

   
   

      
   

  
   

    
    

      
    

   
      

    
     

  
    

    
  

    
    

     
     

  
    

    

  
      

  
     

   
    

    
    

   
     

    
       

      
       
   

   
     

   
    

    
   

   
     

     
  

   
    

  
    

    
     

     
     

   
      

  
     

      
     
     

КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 101 

производительных сил, оптимизации финан 
совых, валютных, кредитных и иных рисков, 
что в итоге сказывается на их более высокой
результативности, продуктивности, экономич 
ности, социальной значимости и экологической
безопасности. Кроме того, североамериканские
корпорации практически полностью «занима 
ют» пространство, не предоставляя ниши для
маневра иностранным конкурентам на терри 
тории США. В то же время сильной стороной
локализации активов российских компаний
является их привязка к низкозатратным с точ 
ки зрения производства продукции основных
переделов регионам, что также способствует
достижению их стратегических целей. 

Структура производственной
деятельности
Стратегическая логика организации бизнес 
модели группы НЛМК основана на том, чтобы
создать вертикально-интегрированную метал 
лургическую компанию со сбалансированной
цепочкой формирования стоимости, обеспе 
чивающей контроль над всеми этапами про 
изводственного процесса — от добычи сырья
до продажи конечным потребителям готовой
высокотехнологичной продукции. 
Ключевой особенностью бизнес-модели яв 

ляется максимальное использование преиму
ществ географического расположения активов, 
при которой горная добыча и производство
стали, являющиеся наиболее материало- и ре 
сурсоемкими частями горнометаллургическо 
го производства, сконцентрированы в регио 
нах с низкими производственными затратами. 
При этом выпуск готовой продукции осуществ
ляется в непосредственной близости к ее потре
бителям. Это позволяет компании значительно
минимизировать производственные и логисти
ческие издержки, а также своевременно и гибко
адаптироваться под меняющиеся потребности
конечных потребителей и ситуации на ключе 
вых рынках сбыта [12]. 
ММК также является металлургической ком

панией, где имеется производство полного
цикла, которое объединяет производствен 
ные процессы технологической цепочки — от
обогащения руды до продукции, считающейся

продукцией высоких переделов. У корпорации
есть собственные предприятия по добыче же 
лезной руды, что частично (до 10 %) обеспечи 
вает потребности в сырье, имеются контроли 
руемые агломерационное и коксохимическое
производства. 
Вертикально интегрированная бизнес 

модель ММК преследует цель создания и со 
хранения долговременной конкурентоспо 
собности предприятия на мировом рынке
металлопродукции. 
Для расширения зарубежных рынков сбы 

та формировалось подразделение в Турции. 
Металлургический комплекс за рубежом раз 
мещается на нескольких производственных
территориях — в Стамбуле и Искендеруне. Та 
кая бизнес-модель имела ряд конкурентных
преимуществ, которые позволяли говорить о
том, что группа ММК могла и может при опре 
деленных условиях иметь успех в части расши
рения рынков сбыта на границе Европы и Азии. 
Среди преимуществ — создание современного
металлургического производства полного ци 
кла с большой производительностью готовой
продукции, которая представляет собой во 
стребованный рынком оцинкованный прокат
и прокат с полимерным покрытием; компакт
ное географическое положение подразделе 
ния, ориентированного на поставки продук
ции на растущий рынок Ближнего Востока; 
наличие хорошей транспортной логистики и
приобретение собственного порта, позволяю 
щего обеспечивать относительную независи 
мость от транспортной инфраструктуры Тур 
ции. При урегулировании межгосударственных
проблем подразделение может быть использо 
вано корпорацией для значительного увели 
чения валютной выручки, в противном случае
при сохранении или нарастании политических
проблем оно может приносить значительные
убытки. 
Североамериканская корпорация US Steel 

позиционирует себя на ключевых рынках как
вертикально-интегрированный производитель
проката и труб различного диаметра. При этом
в своем составе корпорация имеет мощности
по производству железной руды и коксующих
ся углей, доводя вертикальную интеграцию до

№ 3/2016



102

 

       

     
    

     
   
  

     
    

   
    

     
    

      
  

      
      

     
   

     
   

     
   

     
     

   
   

    
    

    
      

     
   

      
   

     
     

       
      

   
     

  
      

   
    

   

     
   

  
     

      
   

   
     
    

    
     

    
     

     
   

      
     

   
   

     
   

     

     
    

   
   

   
    

     
       

  
    

     
      

   
  

   
    

    
  

    
   
     

  
 

102 Особенности бизнес-моделей и их влияние на развитие корпораций

наличия в своем составе производств исходно 
го технологического и энергетического сырья*. 
В 1980-х годах US Steel обладала различными

активами в черной металлургии, энергетике, хи
мической промышленности, производящей про
дукцию для сельского хозяйства, на транспорте
и в отраслях, занимающихся добычей разноо 
бразных полезных ископаемых. К настоящему
времени компания провела объемную реструк
туризацию своих активов и концентрирует де 
ятельность преимущественно на производстве
стали и продукции из нее, являясь крупнейшим
американским интегрированным производите
лем стали. В то же время корпорация сохраняет
транспортные активы и бизнес в области недви
жимости. Эта линия жестко поддерживается на
различных уровнях управления, позволяя уде 
лять основное внимание увеличению объемов
производства традиционных сегментов деятель
ности и улучшая качество их продукции. 
В XXI  в. US Steel остается лидером сегмен 

та по производству труб на североамерикан 
ском континенте, получает до трети выручки
от данного вида деятельности, производит 20 % 
потребляемого металла автоконцернами США, 
поддерживает тесные связи с «Большой трой 
кой» — General Motors, Ford и Chrysler. 
Уникальную для черной металлургии биз 

нес-модель разработало и успешно использует в
настоящее время в своей практической деятель
ности североамериканская корпорация Nucor. 
Бизнес-модель этой группы в качестве основной
специализации предполагает развитие компа 
нии как крупнейшего на североамериканском
континенте производителя стали и продукции
из нее на основе переработки железного лома
и его заменителей на сравнительно небольших
специализированных производствах, при этом
имея долгосрочные соглашения с атомными
электростанциями СоединенныхШтатов, гаран
тируя поставку самой дешевой на континенте
электроэнергии в необходимых объемах. 
Группа содержит в структуре подразделе 

ния, занимающиеся непосредственно продажей

производимой продукции или закупкой и пе 
репродажей продукции других производителей. 
Отдельные специализированные подразделе 
ния осуществляют продажу цветных металлов
и брокерское обслуживание клиентов на рынке
черных и цветных металлов. 
Анализ бизнес-моделей российских метал 

лургических компаний в части структуры произ
водственной деятельности показывает, что они
имеют вид классических металлургических ком
бинатов. Такая структура была характерна для
организации металлургических производств в
советское время и остается актуальной сегодня. 
Особенностью US Steel по сравнению с рос

сийскими металлургическими группами явля 
ется наличие в ее составе значительных инве 
стиций в железнодорожный и строительный
бизнесы, посредством чего компания сущест
венно диверсифицирует собственную деятель 
ность, обеспечивая себя заказами со стороны
крупнейших отраслей — потребителей ее про 
дукции и одновременно повышая финансовою
устойчивость. 
Корпорация Nucor разработала и использует

уникальную в мировой практике металлурги 
ческих компаний бизнес-модель, основанную
на значительном сокращении производствен 
ного цикла, характерного для металлургиче 
ских комбинатов, отказавшись в значительном
объеме от переделов, связанных с добычей же 
лезной руды и выплавки из нее чугуна. Кроме
того, корпорация существенно диверсифици 
рует свою продукцию, размещая ее производ 
ство, включая уникальные виды, в том числе
и с очень высокой степенью добавленной сто 
имости, на небольших предприятиях, которые
обеспечиваются важнейшим производствен 
ным компонентом — электроэнергией по дол 
госрочным договорам, заключенным в рамках
сотрудничества с госорганами, отвечающими за
развитие атомной энергетики. 
На рис. 3 представлена информация о струк

туре продаж анализируемых металлургиче 
ских корпораций, что подтверждает вывод о

* F 10-K. 2013. US Steel [Электронный ресурс]. URL: https://www.ussteel.com/uss/wcm/connect/0fb145fc-e58e-4da6-abc2
8148deaf6dc8/2013+Form+10-K+as+fi led.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=0fb145fc-e58e-4da6-abc2-8148deaf6dc8 (дата об
ращения: 25.04.2016). 
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Рис. 3. Структура выручки металлургических корпораций НЛМК, ММК, US Steel, Nucor в 2014 г. 
Источник: данные годовых отчетов корпораций НЛМК, ММК, US Steel, Nucor. 

большей диверсификации деятельности се 
вероамериканских компаний по сравнению с
российскими. 

Особенности организации управления
металлургических корпораций
Необходимо отметить, что все анализируемые
металлургические компании в области корпо 
ративного управления придерживаются луч 
ших мировых практик и высоких стандартов
корпоративного управления. 
Все корпорации соблюдают политику макси

мальной прозрачности, в полном объеме и своев
ременнообеспечивая акционерови соответствую
щихдолжностныхлицнеобходимойинформацией
одеятельностидля принятия решений. 
И российские, и североамериканские метал

лургические группы в своем составе имеют по
существу и функциям схожие органы корпора 
тивного управления: совет директоров, коллеги
альныйисполнительный орган — правление, еди
ноличныйисполнительный орган — генеральный
директор, ревизионную комиссию, аудитора. 
На функционирование всей системы корпо 

ративного управления, а также на применяе 
мые методы управления в российских и северо

американских компаниях в наибольшей степе 
ни влияют следующие факторы: политические, 
экономические и законодательные особенно 
сти, организационные структура и культура
компаний, применяемые системы мотивации
персонала, особенности налогообложения, дру
гие факторы. 
Анализ влияния совокупности факторов на

стратегические бизнес-модели металлургиче 
ских компаний позволил выявить их следую 
щие отличительные черты, которые представ 
лены в табл. 2. 
В то же время следует обратить внимание

на одну особенность системы корпоративного
управления группы Nucor — высокую степень
децентрализации управления операционными
компаниями (в составе головного офиса этой
транснациональной корпорации работает око 
ло 100 человек). 

Влияние бизнес-моделей
на интегральную стратегическую
эффективность металлургических
корпораций
Исходные данные для определения факти 

ческой интегральной стратегической эффек

№ 3/2016
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106 Особенности бизнес-моделей и их влияние на развитие корпораций

тивности корпораций, функционирующих в
черной металлургии, за пять лет представлены
в табл. 3. 
На основе данных табл. 3 определены фак

тические значения интегральной стратегиче 
ской эффективности в динамике (рис. 4). 
Данные рис. 4 позволяют говорить о том, что

наиболее высокий фактический уровень интег
ральной стратегической эффективности был
достигнут и поддерживается североамерикан 
ской стальной группой Nucor, при этом корпо 
рация имеет устойчивое значение данного по 
казателя на протяжении пятилетнего периода
времени. 
У российской компании НЛМК и североаме 

риканской US Steel в 2010 г. наблюдалось рез 
кое снижение капитализации, что привело к
существенному, практически в 3 раза у НЛМК
и в 1,5 раза у US Steel, снижению показателя, 
который затем стабилизировался в диапазоне
от 1,0 до 1,5. 
В компании ММК изначально интеграль 

ная стратегическая эффективность была не 
высокой по сравнению с анализируемыми
металлургическими корпорациями — в 2010 г. 
на уровне 1,2. В дальнейшем значение по 
казателя снизилось до уровня 0,4 в 2011  г. и
стабилизировалось. 
Логический анализ влияния бизнес-моде 

лей компаний, функционирующих в черной

металлургии, на уровни и динамику фактиче 
ских значений показателя интегральной стра 
тегической эффективности приводит к выводу
о том, что географическое расположение акти 
вов, которые размещаются в странах происхож
дения капитала, позволяет: 

• во-первых, повысить устойчивость функ
ционирования всех рассматриваемых корпора
ций к неблагоприятным воздействиям в миро 
вой экономике; 

• во-вторых, североамериканским компани
ям иметь относительную более высокую капи 
тализацию и низкую стоимость используемого
как собственного, так и заемного капитала, что
в конечном счете сказывается на более высо 
ких значениях интегральной стратегической
эффективности и большей устойчивости пока 
зателя в случаях ухудшения состояния мировой
экономики. 
В отношении структуры производственной

деятельности можно сделать вывод о том, что
североамериканские компании, которые име 
ют более диверсифицированную производ 
ственную деятельность, за счет этого также
повышают устойчивость функционирования
в целом и в том числе стабильность динами 
ки показателя интегральной стратегической
эффективности. 
Анализ особенностей корпоративного уп 

равления российских и североамериканских

Таблица 3 
Данные о собственном капитале и капитализации корпораций

НЛМК, ММК, US Steel, Nucor (в млн долл. США) 

Ко
м
па
ни
я

2010 г. 2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г. 

Со
бс
тв
ен
ны
й

ка
пи
та
л

Ка
пи
та
ли


за
ци
я

Со
бс
тв
ен
ны
й

ка
пи
та
л

Ка
пи
та
ли


за
ци
я

Со
бс
тв
ен
ны
й

ка
пи
та
л

Ка
пи
та
ли


за
ци
я

Со
бс
тв
ен
ны
й

ка
пи
та
л

Ка
пи
та
ли


за
ци
я

Со
бс
тв
ен
ны
й

ка
пи
та
л

Ка
пи
та
ли


за
ци
я

НЛМК 9675 28 587 10 147 11 770 11 123 12 136 10 247 10 122 6323 6880 

ММК 10 686 12 506 9448 4183 9820 3752 6861 2576 3942 2062 

U S 
Steel 3851 8389 3500 3810 3477 3441 3375 4267 3799 3890 

Nucor 7120 13 835 7475 12 531 7642 13 709 7646 16 986 7772 15 646 

Источник: данные годовых отчетов корпораций НЛМК, ММК, US Steel, Nucor. 
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3,5 
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ɇɅɆɄ� �ɆɆɄ 86�6WHHO 1XFRU

Рис. 4. Динамика фактических значений показателя интегральной стратегической
эффективности корпораций НЛМК, ММК, US Steel, Nucor 

Источник: данные годовых отчетов корпораций НЛМК, ММК, US Steel, Nucor. 
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металлургических компаний позволяет гово 
рить о том, что первые используют подходы с
более высокой степенью централизации. Учи 
тывая различия страновых условий функцио 
нирования, можно сделать вывод о том, что
для российских компаний с точки зрения оп 
тимизации численности аппарата управления, 
объемов управленческих расходов, повышения
социальной и экологической эффективности
более приемлемым является система, осно 
ванная на высокой степени централизации, 
которая обеспечивает необходимый уровень
стабильности, гарантирует привлечение значи
тельных ресурсов в виде собственного капитала
компаний, заемного финансирования на более
выгодных условиях, чем рыночные, в конечном
счете способствуя росту капитализации. 
В заключение следует отметить, что биз 

нес-модели российских и североамериканских
стальных групп в целом соответствуют усло 
виям внешней среды их функционирования и

зрелости складывающихся производственных
отношений, однако российским корпорациям
в настоящее время необходимо не только обес
печивать стабильность, но и ориентироваться
на экономическое и социальное развитие, что, 
по нашему представлению, во-первых, требует
большей диверсификации производственной
деятельности на уровне конечных переделов, 
а, во-вторых, для повышения мотивации раз 
вития необходима большая децентрализация
в управлении операционными звеньями. Со 
хранить высокую управляемость дочерними
компаниями, низкий уровень управленческих
расходов и высокую эффективность и скоорди 
нированность действий по достижению стра 
тегических целей возможно при дальнейшем
совершенствовании и применении такого ин 
струмента, как разнообразные политики корпо
раций (в области реализации, инновационного
развития, производства, маркетинга, рекон 
струкции и капремонта и т.д.). 
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УДК 001.895(045)

К вопросу о моделировании
процесса управления
интеллектуальной деятельностью
ЗОТОВ ВЛАДИМИРМИХАЙЛОВИЧ, заместитель генерального директора ООО «ВПК Консалтинг», 
Москва, Россия
E-mail: vmzotov@gmail.com 

Аннотация. Инновационная активность любого субъекта хозяйствования предполагает наличие надеж
ной и эффективной системы управления интеллектуальной деятельностью. Надлежащее проектирова 
ние такой системы, ее содержательное информационное наполнение и результативное использование в
процессе выработки, принятия и реализации управленческих решений, направленных на поддержание
выбранного инновационного курса, в настоящее время не имеют под собой надежной научной базы. Это
обуславливает большое разнообразие подходов к решению обозначенной задачи, что в свою очередь
затрудняет координацию действий, перекрестное использование опыта и взаимодействие контрагентов
на рынке инноваций. 
В настоящей статье предлагается один из возможных подходов к управлению процессами интеллек

туальной деятельности и приводится пример управленческого моделирования применительно к стадии
маркетинговых исследований жизненного цикла инновационного продукта/услуги. В качестве объекта
управления рассматривается интеллектуальная собственность в процессе ее создания, охраны и исполь
зования, которая призвана обеспечить инвестиционную привлекательность предприятия/холдинга вы 
сокотехнологичных отраслей. В статье дана схема построения технологической сети инновационного
процесса, описывающего состав и содержание интеллектуальной деятельности на стадии маркетинговых
исследований. 
К элементам новизны применительно к объекту исследования относятся представленные в статье

семантические значения преобразователей и входов-выходов технологических операций разработки
инноваций. Созданная сетевая модель состава и содержания интеллектуальной деятельности на стадии
маркетинговых исследований является универсальной, ее применение будет хорошим подспорьем для
проектировщиков и непосредственных участников системы управления интеллектуальной собственно 
стью на высокотехнологичных предприятиях. 
Ключевые слова: инновация, инновационный процесс, интеллектуальная деятельность, жизненный цикл
инновации, моделирование, технологическая операция, технологическая сеть, результат интеллектуальной
деятельности, объект интеллектуальной собственности. 

On the Question About Modeling 
the Process of Managing the Intellectual Activity 
VLADIMIR M. ZOTOV, Deputy Executive Director, LLC “Alliance Group”, Moscow, Russia 
E-mail: vmzotov@gmail.com 

Abstract. Innovative activity of any business entity prefers a reliable and effective intellectual management 
system. Proper design of the system, its substantive content and effective use in the process of elaboration, 

№ 1/2016



 

       

 
  

 
 

  
 
 

 
 

 
 

  
 
 

     
   

    
     

  
  

      
    

   
       

      
    

 
     

     
    

    
    
   

    
   

    
    

   
    

    
     
     
  

    
     

   
     

      
  

   
  

     

   
      

     
     

    
   

     
  

    
     

      
     
  

  
   

     
   

  
    

110 К вопросу о моделировании процесса управления интеллектуальной деятельностью

adoption and implementation of management decisions aimed at maintaining the selected rate of innovation, 
not currently are without a reliable scientific basis. This leads to a wide variety of approaches to the 
designated tasks, making it difficult for co-ordination, cross-use of the experience and interaction of agents 
on innovations market. 

This article assumes a possible approach to managing the processes of intellectual activity and an 
example of its modeling in relation to the stage of marketing research of innovative product/service life cycle. 
As object of management is considered the intellectual property in process of creation, protection and use 
which should increase the investment’s attractiveness of high-technological enterprise\holding. The article 
gives the structure of a technological net of the innovation process which describes the composition and 
content of intellectual activities on the stage of marketing research. 

The new elements concerning the object of management are the semantic operators and entrance\exit 
technological operations during the development of innovations. The developed network model of the 
composition and content of the intellectual activities on the stage of marketing research is universal, its 
implementation could be a good help for designers and direct participants of the system of intellectual 
property management in high-technological enterprises. 
Keywords: innovation, innovation process, intellectual activity, innovation lifecycle, modeling, technological 
operation, technological network, result of intellectual activity, object of intellectual property. 

Внастоящее время до 90–95 % прироста ва
лового внутреннего продукта индустри 
ально развитых государств приходится

на долю новых знаний, воплощенных в техни 
ческих, технологических, организационных и
управленческих инновациях. Научный потен 
циал этих инноваций в основном сосредоточен
в результатах интеллектуальной деятельности
(РИД) и объектах интеллектуальной собствен 
ности (ОИС). В этой связи на повестке дня стоит
задача всемирного использования РИД и ОИС
как важнейшего фактора развития инноваци 
онной экономики. 
События последних двух-трех лет ярко про 

демонстрировали, что Россия все еще обладает
высоким научным потенциалом. Однако его
использование в гражданских отраслях наци 
ональной экономики пока явно недостаточно. 
Несмотря на интенсификацию законотворче 
ского процесса в инновационной сфере, при 
нятие ряда нормативно-правовых актов, при 
званных регулировать отношения по созданию, 
охране и использованию интеллектуальной
собственности, отечественные инновации с
трудом пробивают себе путь. Существует на 
стоятельная необходимость в надлежащей ор 
ганизации дела по продуцированию и резуль 
тативному использованию новых знаний всеми
субъектами национальной экономики. 

Естественно, что начинать эту работу не 
обходимо с наиболее перспективных в инно 
вационном плане хозяйствующих субъектов. 
Практика показывает [1, с. 37], что к тако 
вым можно отнести большие предприятия и
холдинговые структуры высокотехнологи 
ческих отраслей, обладающие мощной ре 
сурсной базой, высококвалифицированным
кадровым составом и развитой инновационной
инфраструктурой. 
Надлежащая организация процессов проду

цирования и использования новых знаний на
предприятиях и в холдинговых структурах на 
ряду с решением других вопросов предполага 
ет создание специализированной подсистемы
управления интеллектуальной собственностью
в рамках общей системы управления предпри 
ятием/холдингом. С точки зрения организаци 
онного проектирования это вполне тривиаль 
ная задача, которая не представляет особых
трудностей. Однако в силу специфики объекта и
предмета управления она трансформируется в
серьезную теоретико-методологическую проб 
лему, требующую научного решения. 
Объектом управления является интеллек

туальная собственность в процессе ее созда 
ния, охраны и использования, призванная
обеспечить повышение конкурентоспособно 
сти производимой продукции/товаров/услуг и
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инвестиционной привлекательности пред 
приятия/холдинга. Однако из-за того, что на
различных этапах жизненного цикла объект
управления принимает различные ипостаси: 
идея — техническое задание — прототип — про
мышленное изделие/услуга, которые в итоге ма
териализуются в права на объекты творческого
труда и связанные с ними активы предприятия, 
отследить и надлежащим образом воздейство 
вать на трансформации этого объекта не так-то
просто. Требуются серьезные когнитивные уси
лия лиц, принимающих решения, чтобы довести
сто́ящую идею до воплощающей ее товарной
продукции/услуги. При этом необходимо учесть, 
что результаты большей части (а нередко и всех) 
этапов жизненного цикла интеллектуальной
собственности носят нематериальный харак
тер — их нельзя потрогать, должным образом
обозреть и однозначно констатировать конди 
ционность (соответствие ожиданиям). 
Предмет управления составляют отношения

(взаимосвязи) между участниками процесса
создания, охраны и использования ОИС. По 
мимо штатных отношений, которые  «дикту 
ются» организационной структурой предпри 
ятия/холдинга, между ними могут возникать
внештатные отношения  (симпатия, эмпатия, 
враждебность, консенсус, содружество), кото 
рые способны сильно деформировать исходную
(штатную) оргструктуру. Если учесть, что в один
и тот же момент времени любая пара участни 
ков может сотрудничать в одном направлении, 
конфликтовать в другом и сохранять статус-кво
в третьем, то нетрудно предположить, насколь
ко сложно генерировать эффективные управ 
ленческие решения, способные обеспечить
нужную траекторию развития инновации. 
Для проектирования надежной, результа 

тивной и эффективной системы управления
РИД и ОИС необходимо располагать моделью
процесса ее создания, охраны и использова 
ния, которая увязывала бы в единое целое объ 
ект и предмет управления, участников иннова 
ционного процесса, взаимоотношения между
ними и стейкхолдерами из внешней среды [2]. 
Для построения такой модели воспользуем 
ся известным аппаратом технологических се 
тей, который нашел широкое применение при

создании программных продуктов и информа 
ционных систем [3, 4]. Известно, что сетевая
структура в настоящее время считается наибо 
лее соответствующей требованиям современ 
ной экономики [5, 6]. 
Основной моделеобразующей единицей от

меченного аппарата является технологическая
операция, под которой понимают относительно
самостоятельный фрагмент технологического
процесса, однозначно определяемый входом, 
выходом и преобразователем. Последний пред
ставляет собой алгоритм (методику) преобразо
вания входа в выход, что в свою очередь пред 
полагает потребление определенных ресурсов
(трудовых, материальных, финансовых) и ис
пользование инструментальных средств под 
держки. Увязывая операции по их входам и вы
ходам, в итоге получаем технологическую сеть, 
которая представляет собой не что иное, как
сетевую модель процесса разработки програм 
много продукта или информационной системы. 
Поскольку технология разработки прог 

раммных продуктов и информационных си 
стем является лишь частным случаем общего
инновационного процесса, мы сочли возмож
ным применить этот аппарат для моделирова 
ния процессов интеллектуальной деятельнос
ти (создания, защиты и использования РИД и
ОИС) как основы для проектирования специ 
ализированной системы управления интел 
лектуальной собственностью хозяйствующего
субъекта. Однако ввиду специфики предметной
области интеллектуальнойдеятельности возник
ла объективная необходимость в уточнении
основной описательной конструкции модели — 
технологической операции. В этой связи наи 
более уместным предполагается ее следующее
определение: технологическая операция раз 
работки инноваций (ТОРИ) представляет собой
относительно самостоятельный фрагмент про 
цесса интеллектуальной деятельности, описы 
вающий порядок генерирования новых знаний
и их воплощения в научных открытиях, изобре
тениях, ноу-хау, технологиях, продуктах, мето 
дах и других новшествах. 
Исходя из такого определения, технологи 

ческая операция разработки инноваций мо 
жет быть представлена триадой <V, O, W>, где
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112 К вопросу о моделировании процесса управления интеллектуальной деятельностью

V — вход операции; O — преобразователь (алго
ритм, методика, способ выполнения) операции
(оператор); W — выход операции. 
Вход и выход операции образуют компонен

ты материализации знаний и интеллекта, кото
рые условно разделены на четыре класса: доку
менты, параметры, универсумы и новшества. 

• Документ (D) представляет собой описание
некоторого факта (условия, требования, сведе 
ния), учитываемого (используемого) при вы 
полнении операции, или результат операции. 
Некоторые из документов, сопровождающих
процессы создания, охраны и использования
результатов интеллектуальной деятельности
и объектов интеллектуальной собственности, 
стандартизированы и по форме, и по содержа 
нию, некоторые — только по содержанию, одна
ко большинство рабочих документов в настоя 
щее время не стеснены никакими стандартами
и носят характер свободных рабочих записок и
устно передаваемых сведений. 

• Параметр (P) представляет собой значение
некоторой характеристики технологической
операции разработки инноваций или любой его
компоненты, заданное в явном виде как мини
мум в качественной (порядковой) шкале. При 
мерами параметров могут выступать: объем
финансирования НИР, численность проектной
команды, научно-технический уровень объекта
интеллектуальной собственности и др. Из этого
следует, что обязательными атрибутами каждо
го параметра ТОРИ являются единица измере 
ния и измерительная шкала. 

• Универсум (U) всегда ассоциируется с опре
деленными знаниями об отдельной компо 
ненте технологической операции разработки

инноваций или с полным перечнем ее возмож
ных значений. Это означает, что универсум ха
рактеризуется многообразием элементов, ко 
торые отражают текущее состояние некоторой
объективной реальности, имеющей отношение
к интеллектуальной деятельности. Например, 
универсум может описывать текущее состояние
инновационного развития некоторой отрасли, 
классификатор объектов интеллектуальной соб
ственности на предприятиилибо переченьдейст
вующих методик оценки интеллектуальной соб
ственности в определенной предметной области. 

• Новшество  (N) вполне логично ассоции 
руется с целью интеллектуальной деятельнос
ти. Однако по ходу инновационного процес 
са новшество как конечная инновация может
принимать различные промежуточные формы
(идея, концепция, модель-прототип, серийный
образец и др.), которые могут иметь самостоя 
тельную ценность и, следовательно, самостоя 
тельное хождение на рынке интеллектуальной
продукции. Документально зафиксированные и
надлежащим образом упорядоченные различ 
ные состояния новшества обеспечивают коррес
понденцию между ключевыми технологичес
кими операциями разработки инноваций и в
совокупности вычерчивают генеральную (крас
ную) линию всего инновационного процесса. 
На рис. 1 приведена структура технологиче 

ской операции разработки инноваций. Как вид
но из рис. 1, кроме перечисленных выше компо
нент входа-выхода преобразователь операции
O включает еще три неизвестных элемента G, 
R и S, которые соответственно обозначают ис
полнителя операции (специалиста или струк
турное подразделение), ресурсы, необходимые
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Рис. 1. Состав и структура технологической операции разработки инноваций
Источник: разработано автором. 
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УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ 113 

для выполнения операции, и методико-инстру
ментальные средства, поддерживающие выпол
нение операции. 
Для иллюстрации модельных возможностей

аппарата технологических сетей на рис. 2 при 
веден фрагмент технологической сети и инно 
вационного процесса, описывающей состав и
содержание интеллектуальной деятельности на
стадии маркетинговых исследований [7, с. 81]. 
Семантические значения используемых иден 
тификаторов преобразователей и компонент
технологических операций разработки инно 
ваций приведены соответственно в табл. 1 и 2. 
Как видно из рис. 2, состав работ на стадии

маркетинговых исследований распадается на
два относительно самостоятельных фрагмента: 
верхний — исследование потребностей субъек
та хозяйствования в инновациях и поиск нов 
шеств для их покрытия на внешнем рынке (за
пределами предприятия) и нижний — ведение
базы данных РИД и ОИС, созданных силами

или по заказу субъекта хозяйствования, и вы 
работка предложений по их использованию в
рамках как субъекта хозяйствования, так и за
его пределами. Остановимся коротко на топо 
логии и смысловом содержании приведенных
фрагментов технологической сети. 
Инновационный процесс начинается с ис 

следования потребностей рынка в новых това 
рах и/или услугах (операция O1). Осуществляет
это исследование отдел маркетинга, опираясь
на сложившиеся традиции и используя опреде
ленные методико-инструментальные средства. 
При этом проводятся специальные опросы по 
тенциальных клиентов для выявления их ожи 
даний (документD3), анализируется сложивша
яся конъюнктура (документ D2) на рынках, где
реализуется продукция/услуги субъекта (доку
мент D1), и, естественно, задействуются (моби 
лизуются) существующие знания о научно-тех
ническом уровне отрасли (-ей) деятельности
субъекта (универсум U1). 
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Рис. 2. Сетевая модель инновационного процесса на стадии маркетинговых исследований
Источник: разработано автором. 
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Таблица 1 
Семантические значения преобразователей технологических операций

разработки инноваций

Исполнитель

Отдел маркетинга

Отдел маркетинга

Отдел маркетинга

Экспертная комиссия

Отдел маркетинга, 
отдел ИТ

Отдел маркетинга, 
отдел ИТ

Научные подразделения, 
отдел маркетинга

Экспертная комиссия

Идентификатор Наименование операции

O1 

O2 

O3 

O4 

O5 

O6 

O7 

O8 

Исследование потребностей рынка в новых товарах/услугах

Поиск инноваций для «покрытия» текущих потребностей рынка
в новых товарах/услугах

Отбор необходимых новшеств (РИД, ОИС), содержащих
научно-технический потенциал для «покрытия» 
текущих потребностей рынка

Определение перспективных направлений НИОКР

Формирование и ведение базы данных РИД и ОИС, созданных
силами или по заказу субъекта хозяйствования

Комплексная экспертиза коммерческого потенциала РИД и ОИС

Выработка предложений по эффективному
использованию собственных РИД и ОИС

Сбор, изучение и обобщение данных об инновациях в предметной
области деятельности субъекта хозяйствования

В результате выполнения операции O1 дол 
жен сформироваться перечень и получено крат
кое описание новых товаров и услуг (документ
D4), способных обеспечить определенные кон 
курентные преимущества субъекта хозяйство 
вания на обозримую перспективу. 
Для того чтобы заново  «не изобретать ве 

лосипед», проводится сбор, изучение и обоб 
щение данных о существующих инновациях
в предметной области деятельности субъек 
та хозяйствования (операция O2), результатом
которых должна стать база данных инноваци 
онного развития отрасли (универсум U3). Если
такая база сформирована и ведется в рамках
отрасли или технологической платформы, в
которую входит субъект хозяйствования, то
необходимость выполнения операции O2 отпа 
дает. Однако, как показывает практика, такие
информационные ресурсы часто отсутствуют
и существует настоятельная необходимость в
их формировании. Естественно, что при этом
потребуется задействовать доступные знания
(универсумы U1 и U2) и информацию о мировых
тенденциях развития отрасли  (документ D5), 
используя все имеющиеся источники инфо 
рмации (документ D6). 

Анализируя содержимое базы данных инно
вационного развития отрасли (универсум U3), 
осуществляем поиск инноваций для покрытия
текущих потребностей рынка в новых товарах
и услугах (операция O3) и оформляем их в виде
специального перечня РИД и ОИС, содержащих
научно-технический потенциал для покрытия
текущих потребностей рынка (новшество N1), 
каждая позиция которого сопровождается со 
ответствующим описанием с указанием его
патентодержателя, условий, цены и порядка
приобретения лицензий на использование и
другую полезную информацию. 
На основании этих сведений, а также общих

сведений о потребностях рынка в новых то 
варах и услугах (документ D4) осуществляется
отбор РИД и ОИС, подлежащих приобретению
(операция O4), которые формируются в специ 
альный пул (новшество N2) и сопровождаются
детальным описанием порядка и особенностей
их приобретения (документ D7). Для выполне 
ния операции O4 формируется специальная эк
спертная комиссия, в состав которой помимо
сотрудников отдела маркетинга включаются
специалисты отдела закупок, сотрудники науч
ных и конструкторских подразделений. 
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Таблица 2 
Семантические значения входов-выходов технологических

операций разработки инноваций

Источник информации

Отраслевые СМИ, информация
аналитических агентств

Биржевые сводки

Отраслевые научные издания

Результаты маркетинговых
исследований

Промежуточный результат

Образование + самообучение

Информация аналитических
агентств

Информация патентных
агентств, СМИ, научные издания

Промежуточный результат

Промежуточный результат

Конечный результат

Конечный результат

Сведения планового отдела

Конечный результат

Конечный результат

Сведения научных
подразделений

Внутренняя инструкция

Промежуточный результат

Промежуточный результат

Промежуточный результат

Промежуточный результат

Конечный результат

Конечный результат

Идентификатор Наименование компоненты

D1 

D2 

U1 

D3 

D4 

U2 

D5 

D6 

U3 

N1 

N2 

D7 

P1 

N3 

D8 

D9 

D10 

U4 

P2 

N4 

D11 

D12 

D13 

Описание рынка (-ов), на котором реализует
свою продукцию субъект хозяйствования

Текущая рыночная конъюнктура

Знание научно-технического уровня
и тенденций развития отрасли

Ожидания клиентов/потребителей

Потребности рынка в новых товарах/услугах

Базовые знания

Мировые тенденции развития отрасли

Допустимые источники информации об инновациях

База данных инновационного развития отрасли

Перечень и описания РИД и ОИС, содержащих научно
технический потенциал для покрытия текущих потребностей
рынка

Перечень обработанных новшеств

Описание порядка и особенностей их приобретения

Ресурсные возможности субъекта хозяйствования

Функциональные спецификации на подлежащую разработке
продукцию/услуги

Перспективные направления и цели НИОКР субъекта
хозяйствования

Описания РИД и ОИС, приобретенных либо созданных силами
или по заказу субъекта хозяйствования

Правила или регламент оформления РИД и ОИС

База данных РИД и ОИС субъекта хозяйствования

Научно-технический уровень РИД и ОИС, созданных силами
или по заказу субъекта хозяйствования

Перечень РИД и ОИС, имеющих высокий коммерческий
потенциал

Перспективы использования РИД и ОИС, созданных силами
или по заказу субъекта хозяйствования

Предложения по использованию РИД и ОИС
в рамках субъекта хозяйствования

Предложения по продаже РИД и ОИС, 
принадлежащих субъекту хозяйствования
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Параллельно с операцией O4 выполняется
операция O5, суть которой заключается в опре 
делении перспективных направлений научно 
исследовательских и проектно-конструктор 
ских работ (НИОКР) субъекта хозяйствования. 
Исполнителем операции O5 может быть та же
экспертная комиссия, усиленная сотрудника 
ми планового отдела и отдела развития  (или
другого органа, отвечающего за реализацию
стратегического плана субъекта хозяйствова 
ния). В результате выполнения операции O5 

должны быть сформированы основные на 
правления НИОКР субъекта хозяйствования на
обозримую перспективу (документ D8) и опре 
делены планы первоочередных работ (с указа 
нием функциональных спецификаций на изде
лия/услуги — новшество N3), аналоги которых
отсутствуют на рынке инноваций или приобре
тение которых по каким-то причинам призна 
но нецелесообразным. 
Проводя НИОКР собственными силами или

заключая договоры на их выполнение с внеш 
ними контрагентами, субъект хозяйствования
должен позаботиться о надлежащем докумен 
тировании, учете и использовании полученных
результатов. Для этих целей проектируется и
надлежащим образом сопровождается специ 
альная база данных РИД и ОИС, принадлежа 
щих субъекту хозяйствования (операция O6), в
разработке которой кроме сотрудников науч 
ных подразделений и маркетинговой службы
принимают участие специалисты ИТ-службы. 
При этом «поднимаются» все РИД и ОИС, соз 

данные силами или по заказу субъекта хозяй 
ствования (документ D10), и в виде отдельных
записей заводятся в отмеченную базу данных
(универсум U4). Также силами планового отдела
определяются ресурсные возможности субъекта
хозяйствования (параметр Р1). 
Записанные в базу данных собственные раз

работки подвергаются комплексной экспертизе
(операция O7), в результате которой устанавли
вается научно-технический уровень каждого
РИД и ОИС (параметр Р2), выделяются те из них, 
которые имеют высокий коммерческий потен 
циал (новшествоN4), и определяются возможные
направления использования последних (доку
мент D11). На основании этих сведений выраба
тываются предложения по эффективному ис
пользованию собственных РИД иОИС (операция
O8) в рамках как субъекта хозяйствования (доку
ментD12), так и за его пределами путем продажи
соответствующих лицензий (документD13). 
Таким образом, описанная сетевая модель

состава и содержания интеллектуальной де 
ятельности на стадии маркетинговых иссле 
дований является универсальной или шаб 
лонной. Естественно, что ее применение на
каждом конкретном предприятии будет соп 
ровождаться определенными уточнениями и
изменениями. Тем не менее ядро модели, а сле
довательно, ее предназначение и содержатель 
ная нагрузка сохраняются, что будет хорошим
подспорьем для проектировщиков и непосред 
ственных участников системы управления ин 
теллектуальной собственностью. 
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• Школа молодых исследователей в области системного анализа. 
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О сценарном
менеджменте и лидерстве
(краткий обзор материалов
XVII Международной конференции
по истории управленческой мысли
и бизнеса)1 

Стало традицией для российских и зару 
бежных специалистов в области управ 
ления собираться в стенах МГУ имени

М.В. Ломоносова на международных конфе 
ренциях по Истории управленческой мысли и
бизнеса (ИУМиБ) для обсуждения актуальных
проблем управления. Начало было положено в
1996 г., а летом 2016 г. в Московском универси
тете прошла уже XVII конференция по ИУМиБ, 
на которой собрались исследователи, консуль 
танты, преподаватели и студенты, чтобы обсу
дить одну из актуальных проблем и оригиналь
ных тем — сценарный менеджмент и лидерство. 
Наряду с экономическим факультетом МГУ

организаторами XVII конференции выступили
Ассоциация выпускников экономического фа 
культета МГУ и Некоммерческое партнерство
«Обучение в течение всей жизни», а информа 
ционными партнерами — международный жур
нал «Проблемы теории и практики управления» 
и журнал «Управленческие науки». 
Конференция проходила в течение трех

дней (30 июня, 1–2 июля 2016  г.). Бо́льшая
часть текстов докладов, полученных оргкоми 
тетом конференции (40 из 56), была включена
в опубликованный ранее сборник докладов2, 

что позволило участникам конференции оз 
накомиться с текстами докладов для участия
в обсуждении и дискуссиях. Цель конферен 
ции — выявить и обсудить причины обращения
представителей науки и практики менеджмен 
та к сценарному подходу в управлении орга 
низациями, к управлению свершившимися
событиями, основанному на новейшем эффек
тивном сочетании сценарного менеджирова 
ния с лидерством в условиях неопределенности
и непредсказуемости изменений бизнес-среды
организации. 
Для достижения этой цели для обсуждения

на конференции были вынесены следующие
вопросы. 

• Отличие сценариев от стратегий и сценар
ного планирования. Принципиальное отличие
сценарного планирования от сценарного ме 
неджмента. Роль и место лидеров в сценарном
менеджировании организациями. 

• Как на протяжении тысячелетий сущест
вования менеджмента менялись идеи и взгля 
ды на управление в условиях неопределен 
ности и непредсказуемости деловой среды? 
Насколько обоснованными были причины об 
ращения менеджеров и мыслителей прошлого к

1 Обзор подготовлен по материалам XVII Международной конференции по истории управленческой мысли и биз
неса «Сценарный менеджмент и лидерство» (30 июня — 2 июля 2016 г.).
2 История управленческой мысли и бизнеса «Сценарный менеджмент и лидерство». XVII Международная конфе 
ренция; МГУ им. М.В. Ломоносова, экономический факультет, 30 июня — 2 июля 2016 г.: материалы конферен 
ции / под науч. ред. В.И. Маршева. М.: Галлея принт, 2016. 332 с.
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стратегическому и сценарному планированию? 
Существуют ли исторические примеры, харак
теризующие успех и неудачи такого образа
мышления и действий? Какие тогда использо 
вались методы минимизации рисков в управ 
лении государствами, военными баталиями, 
народным хозяйством, общественным произ 
водством, семейным и/или частным бизнесом? 

• В чем сегодня важнейшие причины обра 
щения к стратегическому мышлению, сценар 
ному мышлению и сценарному менеджменту? 
Существуют ли эффективные и результативные
методы и технологии принятия управленче 
ских решений в условиях непредсказуемости? 
Как формируются и формулируются решающие
правила в задачах с неопределенностью биз 
нес-среды? В чем причины не свершения стра 
тегических решений и принятых сценариев в
условиях непредсказуемости бизнес-среды? 
Можно ли эти условия предвидеть и/или мини
мизировать их воздействия? 

• Роль лидерства в разработке и принятии
сценариев, а, главное, в процессе мониторинга
и реализации принятых управленческих реше 
ний в условиях неопределенности и непредска
зуемости бизнес-среды организаций. 

• Можно ли  (и если  «да», то как) обучать
и/или научать студентов разработке сценари 
ев как решающих правил в задачах с неопре 
деленностью и сценарному менеджменту как
системе разработки сценариев, их выполнения
и контроля над осуществлением разработанных
сценариев? 
Представим кратко некоторые доклады, в

которых была предпринята попытка ответить
на перечисленные выше вопросы. 

Прошлый опытв принятии решений в услови
ях непредсказуемости внешней среды, в разра
ботке сценариев возможного хода развития собы
тий, а также место и роль лидеров в реализации
военных и гражданских сценариев были рассмо
трены в докладах И.В. Спирина «Исторические
примеры повышения устойчивости управле 
ния: опыт военных действий»3; Д.Н. Платонова
«Российская экономика конца XVII–XVIII вв.: 
сценарии модернизации»; И.В. Дволучанского
«Целевой и ресурсный подход в сценарном ме
неджменте (на примере бизнесов старообрядче
ских семей)»4; В.А. Азаровой и М.В. Любимовой
«Лидер повожского купечества Н.А. Бугров»5; 
А.Д. Кузьмичёва «Сценарный менеджмент: исто
ки и уроки»6; В.И. Маршева «Сценарный менед
жмент: истоки, содержание, процесс»7. Вопросы
«наследия прошлого» в сценарном подходе, сце
нарномпланировании, сценарномменеджменте, 
в лидерстве также затрагивались в выступлениях
других участников конференции. 
Ряд докладов был посвящен современным

проблемам методологии и технологии сценар 
ного планирования и сценарного подхода в
менеджменте, лидерства в сценарном менед 
жменте. Среди них доклад Д.В. Кузина  «Сце 
нарный подход и дихотомии современного ме
неджмента»8; М.С. Антропова «От сценарного
планирования к байесовскому процессу обуче 
ния с формированием сценариев»9; В.Н. Крюч 
кова «Сценарный менеджмент как инструмент
лидера»10; Е.И. Кудрявцевой «Проблемы когни 
тивного лидерства в сценарном менеджмен 
те»11; А.К. Яковлевой «Лидерство в российских
компаниях начала XXI  в.: проблемы и реше 
ния»12, упомянутый доклад В.И. Маршева. 

3 История управленческой мысли и бизнеса «Сценарный менеджмент и лидерство». XVII Международная конфе 
ренция; МГУ им. М.В. Ломоносова, экономический факультет, 30 июня — 2 июля 2016 г.: материалы конферен 
ции / под науч. ред. В.И. Маршева. М.: Галлея принт, 2016. С. 283–290. 
4 Там же. С. 117–126. 
5 Там же. С. 17–29. 
6 Там же. С. 170–177. 
7 Там же. С. 189–203. 
8 Там же. С. 160–170. 
9 Там же. С. 66–73. 
10 Там же. С. 134–139. 
11 Там же. С. 150–160. 
12 Там же. С. 321–330. 
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Некоторые доклады были посвящены тен 
денциям развития науки и практики менедж
мента и месту сценарного подхода в менед 
жменте. Среди них доклады О.С. Виханского
«Магия сценарного подхода и стратегичность
поведения»13, М. Р. Арпентьевой  «Сценарный
менеджмент и маркеры перемен»14, А.А. Джио 
евой «Сценарный менеджмент как компонент
глобального языка бизнеса»15. 
И, наконец, на конференции были пред 

ставлены доклады прикладного характера, в
которых рассматривались аспекты сценарного
менеджмента и лидерства в различных отра 
слях хозяйства, на различных уровнях органи 
заций, для различных функционалов органи 
заций, а также вопросы обучения сценарному
менеджменту и лидерству. Среди них доклады
Ю.Ю. Шитовой  «Применение сценарного ме 
неджмента при управлении интернет-рекламой
на рынке электронной торговли»16; С.В. Алтухо
ва «Сценарный менеджмент и кризис между 
народного олимпийского движения»17; А.Н. Ко
лесникова «Менеджирование разработанными
сценариями развития малых инновационных
предприятий»; Г.В. Черняевой «Сценарный под
ход в персональном менеджменте»18; Л.А. Куя 
ровой и И.П. Сусловой «Сценарный маркетинг: 
возможности и перспективы в эпоху диджи 
тал»19; С.И. Неизвестного «Руководитель и ли 
дер в проектной деятельности: особенности и

основные отличия»20; А.Г. Миракян «Трансфор 
мация лидерства в XXI  в.»21, Е. А. Савелёнка
«„Другой” менеджер: может ли теология по 
мочь в менеджменте»22. 
В целом доклады и дискуссии, имевшие

место на конференции, подтвердили актуаль 
ность сценарного менеджмента вообще и в
контексте парадигм лидерства в частности как
развивающейся идеологии управления, кото 
рая базируется на системном, стратегическом
и сценарном мышлении и соответствующем
менеджировании. 
Новизна, актуальность и недостаточная раз

работанность предметной области «сценарный
менеджмент» побудили участников конферен 
ции выдвинуть в качестве темы следующей
XVIII Международной конференции по ИУМиБ
такую формулировку: «Сценарный менеджмент
и принятие управленческих решений в услови
ях неопределенности». Очередная конферен 
ция планируется к проведению с 3 по 5 июля
2017 г. на экономическом факультете МГУ име
ни М.В. Ломоносова. 

В.И. Маршев, доктор экономических наук, 
профессор кафедры управления

организацией экономического факультета
МГУ имени М.В. Ломоносова, 

заслуженный профессор
Московского университета

13 История управленческой мысли и бизнеса «Сценарный менеджмент и лидерство». XVII Международная кон 
ференция; МГУ им. М.В. Ломоносова, экономический факультет, 30 июня — 2 июля 2016 г.: материалы конферен 
ции / под науч. ред. В.И. Маршева. М.: Галлея принт, 2016. С. 96–97. 
14 Там же. С. 73–80. 
15 Там же. С. 127–134. 
16 Там же. С. 315–321. 
17 Там же. С. 57–66. 
18 Там же. С. 304–315. 
19 Там же. С. 177–180. 
20 Там же. С. 226–237. 
21 Там же. С. 216–219. 
22 Там же. С. 249–266. 

Управленческие науки



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


