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аннотация
Предмет. Управленческие отношения, возникающие в процессе воспроизводства национального интеллекту-
ального капитала.
цель. Статья посвящена обоснованию целесообразности применения воспроизводственного подхода при 
управлении интеллектуальным капиталом.
Методология. В исследовании применены методы анализа кейсов, а также прогнозирования динамики (мето-
дом построения одномерных прогнозных моделей ArIMA) элементов структуры интеллектуального капитала, 
предложенной Л. Эдвинсоном и К. Лин.
результаты. Результаты исследования могут найти применение в качестве теоретико-методологической осно-
вы как для дальнейших исследований по управлению национальным интеллектуальным капиталом, так и при 
формировании экономической политики РФ в части вопросов инновационного развития в условиях фор-
мирования экономики знаний. Практическая значимость результатов исследования состоит в том, что на их 
основе представляется возможным сформировать новые подходы к решению задач экономического развития 
с позиций теории интеллектуального капитала, а также предложить эффективные механизмы и инструменты 
управления процессом его воспроизводства.
выводы. Аргументирован вывод о том, что меры по управлению интеллектуальным капиталом на практике 
направлены не на интеллектуальный капитал как объект воздействия, а на процесс его воспроизводства. При 
этом, по мере роста уровня экономического развития, увеличивается значимость последнего в производстве 
валового внутреннего продукта. Также установлено, что для обеспечения повышения эффективности процес-
сов воспроизводства интеллектуального капитала требуется внешнее управленческое воздействие.
Ключевые слова: интеллектуальный капитал; национальный интеллектуальный капитал; воспроизводство; 
управление интеллектуальным капиталом; National Intellectual Capital Index

Для цитирования: Макаров П. Ю., Чуб А. А. К вопросу о специфике управления воспроизводством национального интеллектуального капи-
тала // Управленческие науки. 2018. Т. 8. № 1. С. 6–17.
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введение
В настоящее время проблемы сущностного со-
держания и  управления интеллектуальным 
капиталом (ИК) весьма широко обсуждаются 
как в отечественной, так и зарубежной науч-
ной литературе. Об этом, в частности, свиде-
тельствует рост ежегодного количества публи-
каций по указанной теме за последние 5 лет. 
Так, согласно статистике научной электронной 
библиотеки eLibrary количество статей по ука-
занной теме увеличилось с 390 в 2011 г. до 859 
в 2016 г. По данным эконометрических научных 
баз SCOPUS и Web of Science, в период с 2011 по 
2016 г. среднегодовое количество публикаций, 
в той или иной мере затрагивающих тему ИК, 
составляло порядка 425.

Также следует отметить, что в конце XX —  на-
чале XXI в. активизировались исследования роли 
ИК в экономическом развитии стран и регионов. 
К настоящему времени они приобрели доста-
точно обширную географию и помимо акаде-
мических научных работ включают инициативы 
международных организаций (Всемирный банк, 
ОЭСР, ООН и др.), национальных правительств 
(Германия, Израиль, Швеция, Дания и др.) и объ-
единений (например, «Лиссабонская стратегия» 
Европейского союза).

Значимость интеллектуальных ресурсов 
для достижения стратегических целей отмече-
на и в большинстве официальных документов 
России (см., например, Концепцию долгосроч-
ного социально-экономического развития РФ 
до 2020 года). Однако практическая реализация 
продекларированных положений идет достаточно 
сложно. Об этом, в частности, свидетельствуют 
следующие факты: доля расходов на образование 
и здравоохранение в РФ составляет 7,8% ВВП, в то 
время как в странах ЕС средние расходы на дан-
ные нужды равны 11,7%. При этом совокупный 
уровень инновационной активности отечествен-
ных организаций более чем в 4,5 раза ниже, чем 
в среднем по странам Евросоюза 1.

По мнению авторов, одной из основных при-
чин, которая затрудняет процесс активизации 
использования ИК и повышение его роли в раз-
витии российского общества, является недоста-

1 Рассчитано авторами по: Россия и страны —  члены Ев-
ропейского союза 2015 г. URL: http://www.gks.ru/bgd/regl/
b15_65/Main.htm (дата обращения: 15.10.2017).

точная проработанность вопросов управления 
процессом его воспроизводства, что и обуслов-
ливает актуальность темы настоящей статьи.

Гипотеза, цель  
и теоретические основы  
исследования
Гипотеза исследования состоит в том, что сло-
восочетание «управление интеллектуальным 
капиталом» (в том числе, и прежде всего, на 
национальном уровне), в котором последний 
понимается как объект управления, неверно 
отражает реальные процессы и является след-
ствием метафорического характера понятия 
«интеллектуальный капитал», обозначающего 
нематериальные ресурсы как особый вид капи-
тала. Следовательно, для эффективного управ-
ления ИК должен быть выявлен реальный объ-
ект управленческого воздействия, которым, по 
мнению авторов, является процесс его воспро-
изводства.

Предпосылки формирования данной гипотезы 
следуют из сущностного содержания понятия 
«интеллектуальный капитал», рассмотренного 
в трудах Л. Эдвинссона, Ю. Даума, Н. Бонтиса, 
А. Гапоненко и других специалистов. Обобщая 
сформулированные ими подходы, национальный 
интеллектуальный капитал можно определить 
как совокупность нематериальных ресурсов (зна-
ний, способностей, процессов, организационных 
структур, баз данных, отношений и др.), которые 
являются действующими или потенциальными 
источниками благосостояния нации и могут быть 
использованы в деятельности экономических 
субъектов на разных уровнях народного хозяйства 
(государства, регионы, организации, коллективы).

Таким образом, из нематериальности ресурсов, 
обобщаемых категорией «национальный интел-
лектуальный капитал», следует и ограничение 
возможности воздействия на них.

На основании вышеизложенного целью на-
стоящего исследования является обоснование 
необходимости использования воспроизвод-
ственного подхода к управлению ИК на нацио-
нальном уровне как к методологическому базису, 
позволяющему встроить процесс воспроизводства 
ИК в общую логику социально-экономического 
развития посредством опоры на абстрактно-
логическую схему «производство —  распределе-
ние —  обмен —  потребление» и доказать тезис, что 

что особенно проявляется при освоении неболь-
ших месторождений, в частности техногенных 
месторождений полезных ископаемых, обра-
зованных отходами горнодобывающего и свя-
занных с ним перерабатывающих производств. 
Для малых компаний, для которых техногенные 
месторождения с небольшими запасами полезных 
ископаемых могут представлять экономический 
интерес, действующая система лицензирования 
является барьером к их освоению. При этом для 
крупных добывающих компаний небольшие тех-
ногенные месторождения непривлекательны 
с экономической точки зрения.

В результате на сегодняшний день в рамках 
действующей системы лицензирования разраба-
тываются только крупные и средние месторож-
дения, а мелкие техногенные месторождения, 
образованные отходами горнодобывающего 
и связанного с ним перерабатывающего произ-
водств, остаются нетронутыми, поскольку яв-
ляются непривлекательными с экономической 
точки зрения для крупного бизнеса, а для не-
больших частных компаний их освоение связано 
со значительными финансовыми затратами еще 
на этапе получения лицензии на право пользо-
вания недрами.

Таким образом, возникает проблема нераци-
онального и даже расточительного пользования 
недрами, а также неэффективного управления 
государственной собственностью. Хотя следует 
отметить, что среднее содержание полезного 
ископаемого в отходах порой соизмеримо со 
средним содержанием его в коренных рудных 
месторождениях полезного ископаемого.

В целях вовлечения малых частных компа-
ний в эффективное управление государственной 
собственностью считаем целесообразным для 
небольших техногенных месторождений, обра-
зованных отходами горнодобывающего и свя-
занного с ним перерабатывающего производств, 
упростить механизм получения прав предостав-
ления участков в пользование.

В связи с этим в данной статье рассматрива-
ется целесообразность предоставления в хозяй-
ственное использование небольших техногенных 
месторождений, образованных отходами, в рам-
ках договорных отношений, а именно концесси-
онных соглашений.

Согласно п. 2 Основ государственной политики 
в области использования минерального сырья 
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Таблица 1 / Table 1
систематизация существующих подходов к управлению воспроизводством 

ик / Existing approaches to the reproduction management review

Характеристика подхода / 
approach description основные разработки / Main developments

Политэкономический подход / Political economy approach

Основное внимание уделяется 
проработке экономического 
содержания воспроизводства ИК 
и его места в общей структуре 
общественного воспроизводства

Сформированы взгляды на механизмы воспроизводства, в частности*:
– модель рыночного механизма воспроизводства ИК («непрерывное 
взаимодействие совокупного спроса на новые знания, информацию, технологии 
и совокупного предложения интеллектуального продукта и услуг, которое 
способно реализовать потребности обмена, распределения и потребления 
в конкретных видах деятельности; формируется внутри национальной 
экономической системы и опосредован отношениями спроса и предложения на 
интеллектуальный продукт и услуги»);
– адаптивный механизм воспроизводства ИК («организованная совокупность 
принципов, правил принятия решений, инструментов организации процесса, 
средств контроля воспроизводства интеллектуального капитала на основе 
динамичного приспособления и адекватной реакции на взаимосвязанные 
изменения факторов внешней среды»

институциональный подход / institutional approach

Внимание сосредоточено на 
изучении роли институтов 
в воспроизводстве ИК

Выявлены элементы институциональной среды, участвующие 
в воспроизводстве ИК, и предложены новые организационные формы их 
взаимодействия [1], например:
– механизм управления процессом формирования ИК на мезоуровне, 
в рамках которого система образования характеризуется как основной 
элемент, посредством которого можно оказывать управляющее воздействие на 
формирование ИК;
– концепции непрерывного продуктивного формирования, развития 
и использования ИК инновационной системы мезоуровня, формой реализации 
которой является создание «Инновационного консорциума субъектов 
инновационной системы» как способа организации взаимодействия институтов, 
участвующих в этом процессе

Подход с позиций теории управления / Management science approach

Воспроизводство 
ИК рассматривается 
в организационно-управленческом 
контексте на основе сочетания 
системного, процессного 
и ситуационного подходов. Понятие 
«воспроизводство» фигурирует 
редко, внимание сосредоточено на 
его составляющих

Сформированы представления о каналах и механизмах инвестирования ИК [2].
Выделены управленческие действия, способствующие расширенному 
воспроизводству ИК, тем самым косвенно отмечается необходимость 
вмешательства в этот процесс.
Разработаны принципы, на которых должен основываться организационно-
экономический механизм управления ИК и функции, лежащие в его основе**

Подход с позиций теории ик / intellectual capital theory approach

Воспроизводство ИК 
рассматривается как процесс 
трансформации материальных 
и нематериальных ресурсов в ходе 
функционирования социально-
экономических систем

Разработаны модели трансформации ресурсов для изучения воспроизводства 
интеллектуального капитала [3].
Разработаны модели состава интеллектуального капитала [4, 5] и др.
Сформированы модели воспроизводства интеллектуального капитала 
мезоуровня [6]

* Трунин В. И. Проблемы определения и содержательной интерпретации интеллектуального капитала в экономической теории // Науч-
ные труды Северо-Западного института управления. 2012. Т. 2. № 3. С. 91–106.
** Блинова В. Е. Составные элементы механизма формирования интеллектуальных ресурсов организации // Управление экономическими 
системами. 2012. № 1 (37). urL: http://uecs.ru/uecs-37–372012/item/957–2012–01–14–05–32–14 (дата обращения: 01.04.2017).
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управленческое воздействие на данный процесс 
дает возможность повысить эффективность ис-
пользования национального ИК. При этом под 
воспроизводством последнего мы будем пони-
мать непрерывно повторяющийся в рамках по-
следовательно сменяющихся фаз производства, 
распределения, обмена и потребления процесс 
формирования и возобновления национального 
ИК на макро-, мезо- и микроуровнях.

Также в рамках методологической части статьи 
представляется целесообразным дать характе-
ристику имеющихся теоретических подходов 
к процессу управления воспроизводством ИК 
(табл. 1), трактуемого нами как совокупность 
мер воздействия, обеспечивающая циклическую 
трансформацию и возобновительное участие ИК 
в процессе социально-экономического развития 
государства.

Проведенный анализ подходов к управлению 
воспроизводством ИК позволяет сделать вывод 
о том, что в силу специфики применяемого ин-
струментария они ориентированы на исследова-
ние отдельных фаз, механизмов, инструментов 
и моделей процесса воспроизводства ИК на раз-
личных уровнях народного хозяйства, в то время 
как методология воспроизводственного подхода, 
по сути, является системной основой принятия 
управленческих решений, обеспечивающих на-
иболее эффективные условия воспроизводства 
национального ИК.

результаты исследования
Для обоснования гипотезы о том, что процесс 
воспроизводства является реальным объектом 
управления интеллектуальным капиталом, ав-
торами были проанализированы:

1) данные о содержании и направленности 
управленческих решений, принятых в рамках 
проектов по управлению ИК, позволяющие вы-
явить реальный объект управленческого воздей-
ствия в ситуациях, когда речь идет об «управле-
нии интеллектуальным капиталом»;

2) база данных, содержащая информацию 
о структурных элементах ИК (в том числе, све-
дения о его воспроизводстве), выделенных Л. Эд-
винссоном и К. Лин в рамках расчета нацио-
нального индекса интеллектуального капитала 
(National Intellectual Capital Index —  NICI).

Рассмотрим ход анализа и полученные ре-
зультаты более подробно.

1. Анализ решений по управлению интеллек-
туальным капиталом. Источником данных для 
анализа послужили зарубежные исследования по 
управлению ИК на региональном уровне ввиду 
того, что именно на уровне региона (а не госу-
дарства) управленческие решения получают де-
тализацию, необходимую для проведения оценок 
и формулирования выводов (табл. 2).

Приведенная в табл. 2 информация позво-
лила сделать вывод, что высказанные предпо-
ложения о роли процесса воспроизводства ИК 
подтверж даются практическими мероприятиями: 
во всех рассмотренных примерах управленче-
ские решения направлены по большей части на 
формирование связей, развитие инфраструктуры 
и совершенствование управленческих струк-
тур, т. е. на обеспечение воспроизводственных 
процессов.

Сказанное согласуется с работами отечествен-
ных специалистов, предлагающих более общие 
рекомендации. Так, в работе [9] авторы иссле-
дуют механизм управления интеллектуальным 
капиталом наукограда, приводя обширный ин-
струментарий управления интеллектуальным 
капиталом, включающий экономические, ор-
ганизационные и административно-правовые 
меры прямого и косвенного воздействия, ко-
торые влияют не столько на элементы интел-
лектуального капитала, сколько на условия его 
воспроизводства.

Таким образом, развитие управления интел-
лектуальным капиталом посредством изучения 
процесса воспроизводства представляется обо-
снованным.

2. Анализ оценок состояния интеллектуаль-
ного капитала и процесса его воспроизводства. 
В качестве источника информации о состоянии 
ИК и его компонентов была использована база 
данных по 40 странам за период 1995–2008 гг., 
представленная в работах Л. Эдвинссона и К. Лин 
и содержащая оценки, сформированные на основе 
их авторской методики NICI [5].

Выбор источника информации обусловлен 
следующими критериями:

1) релевантность —  в данной методике предус-
мотрен показатель “Renewal Capital” («возобно-
вительный» капитал), который можно трактовать 
как оценку воспроизводства ИК (хотя и непол-
ную), потому что в данном показателе собраны 
данные о науке, инновациях и образовании (см. 
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далее табл. 3) —  базовых условиях формирования 
остальных его элементов;

2) полнота —  данная база является наибо-
лее обширным источником оценок ИК (другие 
исследователи предоставляют оценку либо по 
меньшим выборкам, либо за меньший период);

3) обоснованность —  исследования с исполь-
зованием методики NICI неоднократно публи-
ковались в ведущих международных изданиях 
и, несмотря на ряд критических замечаний, ме-
тодика признана достоверной.

Ограничением выбранной базы данных яв-
ляется длина временного ряда —  авторами при-
водятся лишь отрывочные данные за периоды 
после 2008 г. Однако указанное ограничение при-
знано несущественным для достижения целей 
настоящей работы, так как с учетом гипотезы 
исследования привязка данных к конкретному 
периоду не является принципиальной ввиду того 
обстоятельства, что временной фактор не ока-
зывает влияния на искомый объект управления 
(будь то интеллектуальный капитал или система 

Таблица 2 / Table 2
Управленческие решения по поводу ик региона /  

the review of regional intellectual capital’s management decisions

кейс / Case Принятые решения / decisions

Р-н Ортенау, Баден-Вюртемберг, 
Германия*

1. Разработка миссии региона и регионального бренда, отражающего его 
идентичность и специализацию.
2. Построение сети региональных кластеров в сферах деятельности, являющихся 
сильными сторонами региона.
3. Развитие «сетей контактов» между организациями в регионе.
4. Разработка «карты знаний» региона для улучшения внутренней коммуникации, 
выявления сильных сторон и консолидации существующих видов деятельности

Агломерация Франкфурт/Рейн-
Майн, Германия**

1. Продвижение геронтообразования в регионе.
2. Вовлечение мигрантов в образование.
3. Создание welcome-центра.
4. Создание зарубежных представительств агломерации.
5. Усиление связей бизнеса и науки.
6. Финансирование инициатив по созданию сетей и кластеров

Автомобильный кластер PANАС, 
Западная Паннония, Венгрия [7]

1. Усиление активности членов кластера.
2. Привлечение новых организаций в кластер.
3. Развитие инфраструктуры кластера.
4. Развитие системы менеджмента кластера.
5. Расширение кооперации кластера с внешними организациями

VDC, кластер исследований 
виртуальной реальности 
и совместного проектирования, 
Штутгарт, Германия [8]

1. Расширение инструментария управления знаниями в кластере.
2. Развитие сотрудничества в рамках кластера.
3. Совершенствование менеджмента кластера

* Nagel C., Mauch S. regionale wissensbilanz Ortenaukreis. urL: http://www.wro.de/fileadmin/user_upload/redakteure/Dokumente/
wissensbilanz.pdf (дата обращения: 01.04.2017).
** Krüger-röth D., Schmuck M., Smolders J. et al. frankfurt rhein Main wissensbilanz 2009. urL: http://www.wissensportal-
frankfurtrheinmain.de/media/custom/2393_41_1.PDf?1399554149 (дата обращения: 01.04.2017).

П. Ю. Макаров, А. А. Чуб
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его воспроизводства). Кроме того, указанный 
информационный пробел был компенсирован 
путем построения прогнозных моделей, распро-
страненных на период до 2015 г.

Дав обоснование выбранному подходу, крат-
ко охарактеризуем показатели, используемые 
в указанной базе данных. Согласно работам Л. Эд-
винссона и К. Лин, оценка ИК дается посредст-
вом ряда индексов, принимающих значения от 
0 (минимум) до 10 (максимум) и формируемых 
на основе совокупности показателей. Индексы 
характеризуют четыре аспекта интеллектуального 
капитала, представленных в табл. 3.

Помимо этого, методика включает в себя 
индекс «Финансовый капитал» (FC), который 
представляет собой оценку валового внутрен-
него продукта (ВВП) страны, приведенную в со-
поставимый с другими индексами вид и индекс 
интеллектуального капитала (IC), который может 
быть посчитан как среднее арифметическое или 
как сумма оценок его элементов.

Основываясь на приведенной структуре оценок 
ИК, роль системы его воспроизводства становится 
достаточно наглядной при международном сравне-
нии. В частности, при разделении имеющейся вы-
борки стран на развитые и развивающиеся согласно 
классификации ООН и Всемирного банка можно 
констатировать, что с точки зрения элементного 
состава интеллектуального капитала наибольший 
разрыв между его составляющими приходится 
именно на отождествляемый нами с первой стадией 
воспроизводственного процесса «Возобновитель-
ный капитал» (RC), который находится на втором 
месте после разрыва по ВВП (FC) (см. рис. 1) 2.

Из графика, представленного на рис. 1, видно, 
что, в отличие от различий по другим характе-
ристикам, разрыв по компоненте RC возрастает 

2 Чтобы снизить влияние специфики экономического раз-
вития каждой отдельной страны и наблюдать изменения, 
обусловленные наиболее общими тенденциями развития, 
рассмотрены усредненные значения по каждой группе 
стран.

Таблица 3 / Table 3
структура и показатели оценки ик в модели Л. Эдвинссона и к. Лин / 

intellectual capital model l. Edvinssonand K. lin

Человеческий капитал (HC):
Квалифицированная рабочая сила*.
Повышение квалификации работающим населением*.
Уровень грамотности.
Население с высшим образованием.
Соотношение учителей и учеников.
Количество пользователей сети Интернет.
Затраты на образование

рыночный капитал (MC):
Уровень налогообложения*.
Международное венчурное предпринимательство*.
Открытость к чужой культуре*.
Глобализация*.
Прозрачность для анализа*.
Имидж страны*.
Экспорт и импорт услуг

Процессный капитал (PC):
Конкурентная среда*.
Эффективность правительства*.
Защита прав на интеллектуальную собственность*.
Доступность капитала*.
Количество персональных компьютеров на душу 
населения.
Условия для создания новых фирм*.
Количество пользователей мобильных телефонов

«возобновительный» (renewal) капитал (rC):
Затраты бизнеса на НИОКР.
Фундаментальные исследования*.
Затраты на НИОКР относительно ВВП.
Количество исследователей*.
Кооперация университетов и бизнеса*.
Научные статьи*.
Количество патентов, на душу населения

* Характеристики, формируемые посредством экспертных оценок / The features generated through the expert review.
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с течением времени. Это позволяет предпола-
гать, что для обеспечения более высокого уровня 
развития более существенную роль играет не 
разница в объемах неосязаемых ресурсов, а раз-
ница в подходах к управлению процессами их 
воспроизводства.

В подтверждение правильности выдвинуто-
го тезиса можно привести и тот факт, что на-

блюдаемое сокращение разрывов по остальным 
элементам ИК объясняется не столько опережа-
ющими темпами прироста показателей развива-
ющихся стран, сколько отрицательными темпами 
прироста значений показателей для развитых 
стран, преобладающими в период 2002–2008 гг. 
(см. рис. 2А). Иная динамика наблюдается у RC 
(рис. 2Б).
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Рис. 1 / Fig. 1. динамика разницы средних оценок элементов интеллектуального капитала между 
развитыми и развивающимися странами, 1995–2008 гг. / dynamics of difference mean scores of 

the elements of intellectual capital between developed and developing countries, 1995–2008
Источник / Source: рассчитано и построено авторами по первичным данным [5] / calculated and constructed by the authors according to 
the preliminary data [5].

Рис. 2 / Fig. 2. темпы прироста (цепные) интеллектуального капитала (рассчитанного без 
учета rC) и rC развитых (iCdd и rCdd) и развивающихся (iCdg и rCdg) стран,%, 1996–
2008 гг. / the growth chain rate of intellectual capital (calculated excluding rC) and rC 

developed iCdd and rCdd) and developing (iCdgиrCdg) countries,%, 1996–2008
Источник / Source: рассчитано и построено авторами по первичным данным [5] / calculated and constructed by the authors according to 
the preliminary data [5].
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В совокупности с тем, что разрывы по уровню 
ВВП, хотя и сокращаются, но сравнительно мед-
ленно, можно полагать, что система воспроиз-
водства ИК является источником долгосрочного 
развития.

В пользу сказанного также свидетельствуют 
результаты, полученные П. Стаале в другом ис-
следовании [10], основанном на той же методике 
оценки. Согласно ее расчетам по мере роста со-
вокупного вклада ИК в формирование ВВП (в % 
относительно вклада прочих рассматриваемых 
автором факторов) все в большую долю в его 
структуре начинает занимать RC. На рис. 3 видно, 
что примерно до уровня 50% RC вносит мень-
ший вклад, чем остальные элементы (среднее 
значение 18,37% для первого и второго кварти-
ля выборки стран), а затем начинает играть все 
большую роль в формировании ВВП (23,4 и 24,5% 
для третьего и четвертого квартилей).

Возвращаясь к данным Л. Эдвинссона и К. Лин, 
следует отметить, что на их основе авторами 
настоящей статьи обоснован дополнительный 
аргумент в пользу тезиса о том, что для стиму-
лирования экономического развития за счет 
активизации процессов воспроизводства наци-
онального ИК требуется внешнее влияние, од-
ним из видов которого является управленческое 
воздействие.

Доказательство проводилось путем постро-
ения интегрированной модели авторегрессии 
скользящего среднего [ARIMA (p, d, q)] для вре-
менного ряда RC (формула 1), которая в случае 
правильности приведенного аргумента должна 
была показать углубление разрыва по RC между 
группами стран с течением времени.

     
1

pd d
t i t i j t j ti

RC c a RC b− −=
∆ = + ∆ + ε + ε∑ ∑ , (1)

где RCt —  значения «возобновительного капита-
ла» в момент времени t;

c, a, b —  параметры модели;
Δd —  оператор разности временного ряда по-

рядка d;
p и q —  числа, задающие порядок модели.
Оценка параметров данной модели отдель-

но для развитых (формула 2) и развивающихся 
(формула 3) стран показала, что для обеих групп 
наилучшим образом эта динамика описывается 
моделями ARIMA (0,1,1) с константой (модели вы-
браны на основе критерия Шварца, параметры мо-
делей значимы при 1%-ном уровне значимости):

        10,06t t tRCdd −∆ = + ε −ε   (2)

        10,01t t tRCdg −∆ = + ε −ε , (3)

Рис. 3 / Fig. 3. вклад ик в целом и отдельных его компонентов (% iC и др.) в формирование 
ввП стран по оценкам П. стаале,%, 2011 г. / the contribution of ir in General and its 
individual components (%iC, etc.) in the GdP of the country estimated P. Steel,%, 2011

Источник / Source: построено авторами по данным [10] / constructed by authors according to [10].
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где ΔRCddt —  первая разность значений «возоб-
новительного капитала» развитых стран в мо-
мент времени t;

ΔRCdgt —  первая разность значений «возоб-
новительного капитала» развивающихся стран 
в момент времени t; εt —  случайные ошибки.

Построенные по имеющимся данным моде-
ли показывают, что при отсутствии внешних 
факторов, влияющих на данный показатель, на-
блюдаются лишь несущественные колебания RC 
и в целом происходит углубление разрыва между 
рассматриваемыми группами стран (рис. 4), что 
подтверждает высказанное предположение.

Таким образом, проведенный анализ позволил 
получить комплексную оценку роли воспроизвод-
ственного подхода в управлении ИК, обеспечив 
фактологическое обоснование сформулирован-
ных теоретических предпосылок о том, что вос-
производственный процесс интеллектуального 
капитала должен выступать в качестве реального 
объекта управления.

выводы и ограничения  
исследования
В заключение отметим ряд ограничений насто-
ящего исследования.

Во-первых, приведенные показатели воспро-
изводства ИК затрагивают в основном стадию его 

формирования и, хотя данные об управленческих 
решениях содержат сведения о воздействии и на 
другие стадии воспроизводственного процесса, 
сохраняется вероятность, что корректнее гово-
рить о ведущей роли формирования, а не вос-
производства ИК.

Во-вторых, сделанные выводы верны для 
уровня международных сопоставлений, но 
должны быть скорректированы для мезо- и ми-
кроэкономического уровня в части специфики 
процесса воспроизводства. При этом, исходя из 
теоретических воззрений на воспроизводство 
национального ИК, авторы полагают, что данный 
процесс является масштабируемым и имеет схо-
жие закономерности, как на межстрановом, так 
и на региональном уровнях, а также на уровне 
организаций. Об этом, например, свидетельствует 
факт расчета индекса развития человеческого 
потенциала, как для отдельных государств, так 
и для субъектов РФ 3.

Указанные ограничения могут быть преодо-
лены в дальнейших исследованиях на эту тему 

3 См., например: Доклад о человеческом развитии в Рос-
сийской Федерации за 2016 год / под ред. С. Н. Бобылева 
и Л. М. Григорьева. М.: Аналитический центр при Прави-
тельстве Российской Федерации, 2016. 298 с. URL: http://
ac.gov.ru/files/publication/a/7198.pdf (дата обращения: 
01.04.2017).
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Рис. 4 / Fig. 4. оценки динамики rC развитых (rCdd) и развивающихся (rCdg) стран,  
2009–2015 гг. / the assessment developed rC (rCdd) and developing (rCdg), 2009–2015

Источник / Source: рассчитано и построено автором по первичным данным, представленным в [5] / calculated and constructed by the 
author according to the preliminary data [5].
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и не представляются существенными в насто-
ящий момент, так как, по сути, не до конца 
остается определенным только то, вся ли сис-
тема воспроизводства должна рассматриваться 
как объект управления или лишь некоторая ее 
часть.

В целом же полученные в ходе исследования 
результаты позволяют полагать, что в работе 
обоснована роль воспроизводственного подхо-
да к управлению ИК, которая состоит в том, что 
действительным объектом управленческого воз-
действия при управлении ИК является процесс 
его воспроизводства.

Сказанное подтверждается следующими об-
стоятельствами:

1) принимаемые на практике и предлагае-
мые в теории меры по управлению интеллекту-
альным капиталом направлены не на капитал 
как объект воздействия, а на процесс его вос-
производства;

2) по мере повышения уровня экономиче-
ского развития воспроизводственные процессы 
интеллектуального капитала оказывают все бо-
лее значимое влияние на формирование ВВП;

3) имеющиеся данные не позволяют гово-
рить о наличии цикличности или саморегу-
лируемости процессов воспроизводства, что 
определяет необходимость управленческого 
вмешательства в интересах экономического 
развития.

Исходя из вышеизложенного, можно заклю-
чить, что управление национальным ИК носит 
опосредованный характер и его следует пони-
мать, как выработку и реализацию решений по 
воздействию на процесс воспроизводства наци-
онального интеллектуального капитала с целью 
получения положительного результата, выража-
ющегося в максимизации количественных пара-
метров и формировании требуемых качественных 
характеристик.
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аннотация
Предмет. Текущий момент цивилизационного развития можно рассматривать как точку бифуркации в контексте 
энергетического обеспечения потребностей социально-экономического сектора. Остро стоят вопросы энергоэффек-
тивности и энергобезопасности, связанные с использованием как возобновляемых, так и условно невозобновляемых 
источников энергии. Ввиду вышесказанного предметом исследования в данной работе выделяются управленческие 
отношения, возникающие в процессе необходимости совершенствования системы планирования промышленного 
освоения ресурсно-сырьевого потенциала Арктического региона.
цель. Исследовать управленческие аспекты в системе планирования промышленного освоения ресурсного потен-
циала Арктики, предложить методику оценки перспективности добычи энергоносителей.
Методология. Авторами использован расширенный аналитико-прогностический инструментарий, который позволил 
содержательно оценить теоретико-методологические и прикладные аспекты добычи углеводородных энергоносите-
лей из нетрадиционных месторождений.
результаты. Обоснована необходимость разработки и внедрения современных управленческих аспектов в систему 
планирования промышленного освоения ресурсного потенциала Арктики, базирующихся на использование циф-
ровых технологий, так как они являются платформой для должного обеспечения решений не только оборонных 
и экономических задач, но и ряда значимых социально-экономических задач. Авторами предложена методика оцен-
ки перспективности добычи энергоносителей на арктическом шельфе, которая включает в себя исследование трех 
ключевых параметров (запасы и их физическая доступность; технологичность и экологичность добычи). 
выводы. Авторы приходят к выводу, что перспективность добычи энергоносителей в Арктике не может быть при-
знана в настоящее время достаточно высокой, это требует активизации взаимодействия науки, общества, бизне-
са и государства, что позволит создать необходимую технико-технологическую базу для промышленного освоения 
арктических месторождений. В дальнейшем авторы предполагают разработку конкретных решений относительно 
методов финансирования арктических проектов.
Ключевые слова: Арктика; экономика; социум; добыча ресурсов; углеводородные энергоносители; перспективность; 
экология; технологии
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aBStraCt
Subject. The current moment of civilizational development can be considered as a point of bifurcation in the 
context of energy supply to the needs of the social and economic sector. Energy efficiency and energy security 
issues related to the use of both renewable and non-renewable sources of energy (hydrocarbon energy carriers, 
including those located in non-convective deposits) are acute. To the foregoing, the subject of research in this work 
is the management relations arising in the process of improving the planning system for industrial development 
of the resource and raw potential of the Arctic region.
Purpose. To investigate management aspects in the planning system of industrial development of the resource 
potential of the Arctic, to propose a methodology for assessing the prospects for the extraction of energy carriers.
Methodology. The authors used the extended analytical and prognostic toolkit, which allowed to substantively 
evaluate the theoretical, methodological and applied aspects of the production of hydrocarbon energy carriers 
from non-traditional deposits.
results. The need for the development and implementation of modern management aspects in the planning 
system for industrial development of the resource potential of the Arctic based on the use of digital technologies 
is substantiated, as they are a platform for properly providing solutions not only to defense and economic tasks, 
but also a number of significant social tasks. The authors proposed a methodology for assessing the prospects for 
the extraction of energy carriers on the Arctic shelf, which includes the study of three key parameters (reserves and 
their physical availability, manufacturability and environmental friendliness of production).
Conclusions. The authors come to the conclusion that the prospects for the extraction of energy carriers in the 
Arctic can not be recognized at the present time to be sufficiently high; this requires the activation of interaction 
between science, society, business and the state, which will create the necessary technical and technological 
base for industrial development of Arctic deposits. In the future, the authors propose the development of specific 
solutions for methods of financing Arctic projects.
Keywords: Arctic; economy; society; resource extraction; hydrocarbon energy; prospects; ecology; technology
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введение
Тема исследования является весьма актуальной, 
поскольку, по словам Президента РФ Путина В. В., 
«…Арктика была и остается в сфере особых интересов 
России…» 1. Несмотря на то что и научное сообщест-
во, и другие институты (общественные и властные) 
сходятся во мнении, что эра углеводородов подходит 
к своему завершению, вопросы энергоснабжения 
экономического и социально-бытового сектора в на-
стоящее время не могут быть решены без использо-
вания углеводородных энергоносителей. Постулат 
о цикличности развития не только в глобальном 
эволюционном контексте, но и контексте отдельных 
социальных, экономических, политических, экологи-
ческих, технологических и прочих процессов, с по-
мощью которого можно описать эволюционирова-
ние современного нам мира (как системы или даже 
суперсистемы), уже не вызывает дискуссий и прини-
мается без доказательств. Все эти циклы имеют один 
общий признак (периодичность) и широкую сово-
купность дифференцирующих признаков:

а) длительность цикла, наличие повторяемости 
и закономерностей смены фаз;

б) характерные черты, значимые для конкрет-
ного цикла;

в) сопряженность и взаимосвязь (тип взаимосвязи 
и сопряжения) одного цикла с другими циклами.

В рамках данной статьи мы планируем провести 
обзор энергетических циклов в глобальном контексте, 
определить влияние цикличности энергетического 
развития современной цивилизации на перспекти-
вы и потенциальные выгоды освоения ресурсного 
потенциала Арктики.

Обзор литературы. С экономической точки 
зрения циклы можно рассматривать как в детер-
министском, так и в стохастическом контексте. В де-
терминистском контексте цикличность макроэко-
номическая, в том числе отраслевая, определена 
влиянием ряда объективных факторов, возникнове-
ние которых на той или иной стадии вполне пред-
сказуемо с определенным уровнем вероятности [1]. 
В частности, детерминизм экономической циклично-

1 Выступление Президента России, Председателя Попе-
чительского Совета Русского географического общества 
В. В. Путина на пленарном заседании III Международного 
арктического форума «Арктика —  территория диалога» 
(2016) // Русское географическое общество. URL: https://
www.rgo.ru/ru/page/vystupleniya-vv-putina-i-sk-shoygu-na-
plenarnom-zasedanii-iii-mezhdunarodnogo-arkticheskogo 
(дата обращения: 15.07.2017).

сти позволил Н. Д. Кондратьеву [2] и Й. Шумпетеру [3] 
создать свои теории, и теперь мы априорно считаем, 
что технологический (научно-технический) контекст 
определяет сдвиги в экономике, ее основных отраслях. 
Именно этот аспект послужил научной платформой 
для теории технологических сдвигов и технологиче-
ских укладов, предложенной в трудах С. Ю. Глазьева 
[4]. Стохастичность экономических циклов основыва-
ется на том, что смена фаз происходит под влиянием 
малопредсказуемых факторов, имеющих случайную 
природу («дикие карты», «джокер»-события [5, 6]).

Если мы рассмотрим концепцию цикличности 
относительно энергетического сектора, то увидим, 
что здесь рост потребления всех без исключения 
энергоносителей связан [7] с ростом численности 
населения мировых регионов, с увеличением объемов 
производства в реальном секторе. Одновременно 
с этим хотелось бы отметить, что рост производства 
и потребления энергоносителей не всегда формирует 
предпосылки для интенсификации экономического 
роста. Поэтому фактор энергоемкости национальных 
экономик считается ключевым в детерминистской 
концепции взаимосвязи энергетических и эконо-
мических циклов.

В трудах Р. Мадлинера и Б. Алкотта [8] заявленное 
движение всех экономически развитых стран и стран 
с транзитивной экономикой к энергоэффективности 
не означает сокращения в потреблении энергоноси-
телей. Напротив, такое потребление может сущест-
венно вырасти, поскольку энергоэффективность 
снижает производственные издержки в реальном 
секторе, что является одновременно и фактором 
последующего экономического роста. Поэтому стоит 
согласиться с Ю. А. Плакиткиным [9] в том, что смена 
энергетических циклов или энергетических укладов 
не создает предпосылок для сокращения объемов 
производства и потребления энергоносителей, но 
формирует предпосылки для диверсификации энер-
гопроизводств и расширения спектра потребляемых 
энергоносителей, что, в свою очередь, предопреде-
ляет переход от углеводородной к низкоуглеродной 
экономике.

Результаты. К настоящему моменту можно гово-
рить о том, что мировое производство и потребление 
энергоносителей демонстрирует существенный рост. 
При этом запасы первичных (в том числе и ископа-
емых) энергоносителей распределены по мировым 
регионам непропорционально: Россия, Северная 
Америка, Азия с Океанией владеют тремя четвертями 
от общего объема мировых запасов.
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Но если на протяжении XVII–XVIII вв. в производ-
стве и потреблении доминировали неуглеводородные 
энергоносители (дрова, отходы, биомассы), то с нача-
лом добычи угля в промышленных масштабах (конец 
XVII —  начало XIX в.) энергетический уклад сменился 
на углеводородный, который ориентировочно про-
должался до начала XXI в. и сохраняется в настоящее 
время с той лишь разницей, что предстоящее столетие 
стоит рассматривать как цикл последовательного 
снижения производства и потребления углеводород-
ных энергоносителей и перехода к низкоуглеродной 
экономике («электрический мир» + газ [10]), а также 
социально-бытовому сектору (рис. 1).

Энергетическое обеспечение экономического 
и социально-бытового сектора в новом энергети-
ческом укладе будет базироваться на новых возоб-
новляемых энергоносителях:

а) потенциально вовлекаемые в хозяйственный 
оборот: механическая, тепловая и лучистая энергия 
(ветро-, гидро-, геотермо-, солнечные, приливные 
энергоносители); химическая энергия (биоэнергети-
ка: биоэтанольные и биодизельные энергоносители);

б) гипотетически возможные для вовлечения 
в хозяйственный оборот: механические и тепловые 
энергоносители, полученные из безтопливных уста-
новок; тепловая и химическая энергия, получаемая 
в результате ядерного синтеза на основе создания 
новых реакторов.

Однако это стоит ожидать не ранее следующего 
века, так как (по существующим прогнозам) до 2050 г. 
в мировом топливно-энергетическом балансе будут 
прослеживаться лишь отдельные структурные сдвиги, 
которые будут формировать новый безальтернатив-
ный энергетический тренд и предопределять контуры 
новой энергетической цивилизации (рис. 2).

И одновременно с этим стоит отметить, что за-
пасы первичных углеводородных энергоносителей 
в определенной мере истощены. Так, например, если 
сравнивать запасы нефти и газа, аккумулированные 
в традиционных и нетрадиционных месторождени-
ях (к последним можно отнести сланцы, скопления 
запасов тяжелой нефти и битумов, глубоководные 
шельфы и арктические моря), то становится оче-
видным, что в нетрадиционных месторождениях 
сосредоточено по крайней мере в два раза больше 
нефти и в три раза больше газа 2. При этом ожидания 
сланцевого прорыва несколько завышены, поскольку 

2 Market & Finance // US Energy Information Administration.URL: 
http://www.eia.gov/finance/reports.cfm free.

в этих месторождениях содержится не более 10% от 
совокупных мировых запасов нефти, но при этом 
сланцевые месторождения содержат порядка 32% 
от совокупных мировых запасов газа 3.

Основная же часть запаса в нетрадиционных ме-
сторождениях приходится на скопления запасов тя-
желой нефти, битумов, а также на ископаемые нефти 
и газ глубоководных шельфов и арктических морей.

Несмотря на политические меры, направлен-
ные на повышение энергоэффективности и дивер-
сификацию национальных топливных балансов 
в сторону возобновляемой энергетики, спрос на 
энергоносители неуклонно возрастает, поэтому за-
кономерно возрастает и интерес к использованию 
запасов первичных углеводородных энергоносителей, 
аккумулированных в глубоководных шельфовых 
и арктических месторождениях. С одной стороны, 
завершение углеводородного цикла в мировой 
энергетике было предсказано М. Хаббертом [11] во 
второй половине XX в. и Н. Накиценовичем в соав-
торстве с А. Грицевским, А. Грюблером и К. Риахи 
[12] в начале текущего столетия. И завершающая 
стадия углеводородного энергетического цикла при-
ходится на середину текущего века. Но, с другой 
стороны, средства, инвестированные в развитие 
глобальной производственной инфраструктуры 
углеводородной энергетики, обусловливают сдвиг 
завершающей стадии названного цикла по крайней 
мере на 70–100 лет [13].

Следовательно, для текущего поколения и по 
меньшей мере двух последующих поколений вопросы 
энергетического обеспечения, в том числе детерми-
нированные факторами закономерной и предска-
зуемой смены энергетического цикла, сохраняют 
свою высокую актуальность. Поэтому исследование 
целесообразности относительно промышленного 
освоения арктических месторождений углеводо-
родных ресурсов в настоящее время сохраняет свою 
высокую актуальность.

Методология. С точки зрения экономической 
теории объемы производства какого-либо продук-
та определяются балансом спроса и предложения. 
Однако для рынка энергоносителей стоит сделать 
несколько ключевых поправок:

• во-первых, здесь важно учитывать состояние 
ресурсных запасов, их физическую доступность при 
заданном уровне технологичности добычи;

3 Research and Development in the Energy Sector // Vattenfall AB 
(Sweden). Solna, 2010.
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Рис. 1 / Fig. 1. структура энергетических циклов и энергетических укладов 
современной цивилизации (разработано авторами) / the structure of energy cycles 

and energy structures of modern civilization (developed by the authors)
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• во-вторых, экологический и политический 
факторы существенно изменяют тренды в энерге-
тическом секторе, экология —  это не самостоятель-
ный, но зависимый именно от политики фактор 
влияния;

• в-третьих, эффективность и целесообразность 
освоения каких-либо месторождений определяет-
ся и конкуренцией на рынке, и отдачей на капитал, 
который инвестируется в энергетический сектор.

Говорить об относительной свободе конкурен-
ции на энергетическом рынке (и в первую очередь 
в сегменте добычи и производства энергоносителей 
из углеводородного сырья) не приходится. Отсюда 
следует, что целесообразность освоения арктиче-
ских месторождений будет определяться в большей 
степени доходностью инвестированного капитала. 
Тогда, принимая во внимание мультипликативный 
эффект, который является производным от двух вы-
шеупомянутых факторов (запасы и их физическая 
доступность; технологичность и экологичность добы-
чи), а также учитывая состояние спроса (потребности 
и способность их удовлетворить) на энергоносители 
(углеводородные), мы можем построить следующую 
функциональную зависимость:

    [ , , ]a n cpd yi r t w max,= × →  (1)

где: pd —  перспективность освоения арктических 
месторождений углеводородных энергоносителей;

yi —  индекс доходности инвестиций, вложенных 
в арктические проекты, связанные с разведкой ме-
сторождений и добычей углеводородных энерго-
носителей;

r, t, w —  соответственно, индикаторы объемов 
добычи, технологичности добычи, спроса / потреб-
ности в энергоносителях;

a, n, c —  соответственно, степенные значения 
индикаторов в виде коэффициентов физической 
доступности добычи, экологичности добычи, спо-
собности удовлетворить спрос.

Индекс доходности инвестиций, направленных 
в разработку арктических месторождений углево-
дородного сырья, рассчитывается как уровень капи-
талоотдачи (дисконтированные доходы к расходам), 
соотносимый со сроком реализации проекта:

  
1

,
cp

yi
n

−
=  (2)

где: cp —  уровень капиталоотдачи инвестиций, вло-
женных в арктические проекты, связанные с раз-
ведкой месторождений и добычей углеводородных 
энергоносителей;

n —  срок реализации проекта (в годах).
Оценку уровня потенциальной добычи первич-

ных углеводородных энергоносителей оптимально 
оценивать через соотношение прогнозных объемов 
добычи указанного сырья в Арктике к совокупному 

Рис. 2 / Fig. 2. структура мирового топливно-энергетического баланса * / 
the structure of the world fuel and energy balance

* Источник: Прогноз развития энергетики мира и России. М.: ИНЭИ РАН–АЦ при Правительстве РФ, 2016.
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объему конечного потребления энергоносителей, 
произведенных из углеводородного сырья:

    100%,h

f

v l
r

v

×
= ×  (3)

где: vh —  фактически запланированный объем до-
бычи углеводородных энергоносителей в Арктике 

и уровень вероятных потерь при добыче и транс-
портировке энергоносителей;

vf —  потенциальный объем спроса на углеводо-
родные энергоносители (нефть и газ).

Оценку уровня технологичности, а также уровня 
спроса и степенных значений физической доступ-
ности добычи, экологичности добычи и способность 
потребителей удовлетворить собственный спрос на 
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Рис. 3 / Fig. 3. Графическая схема для оценки индикаторов потенциальной перспективности добычи 
нефти и газа в арктике (разработано авторами) / Graphical scheme for evaluation of indicators 

of potential prospects of oil and gas production in the arctic (developed by the authors)
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энергоносители оптимально проводить на основе 
алгоритмов нечетко-множественного подхода [14], 
учитывая при этом, что уровень спроса (потребно-
стей) в энергоносителях аксиоматично принимается 
за 100%. Тогда на основе данных из открытых источ-
ников 4 мы можем построить следующую графическую 
схему (рис. 3) для оценки индикаторов потенциальной 
перспективности добычи нефти и газа в Арктике. 
Необходимо дать следующие пояснения к рис. 3:

а) текущее технологическое обеспечение добычи 
нефти в Арктике (на арктическом шельфе) в доста-
точной степени высокое с низким уровнем аварий-
ности (в частности, последняя серьезная авария на 
Приразломном месторождении относится к 2015 г.). 
Напротив, технологическое обеспечение добычи 
газа на арктическом шельфе пока еще находится на 
уровне ниже среднего, что, в свою очередь, не позво-
ляет начать промышленную добычу газа в Арктике;

б) экологичность добычи углеводородов в Ар-
ктике оценивается на среднем уровне, поскольку 
потенциальный ущерб, нанесенный арктической 
экосистеме в предыдущие годы, до сих пор не устра-
нен, а при низкой вероятности аварий возможный 
ущерб экологии весьма высок;

в) способность потребителей удовлетворить соб-
ственный спрос на энергоносители оценивается 
на уровне несколько ниже среднего (относительно 
нефти) и существенно выше среднего (но не на мак-
симальном уровне) относительно природного газа;

г) физическая доступность углеводородного сы-
рья, аккумулированного в месторождениях Арктики, 
при заданном технологическом обеспечении добычи 
оценивается на среднем уровне (относительно не-
фти) и на уровне значительно ниже среднего (но не 
минимального) относительно газа.

Таким образом, используя данные, опублико-
ванные Институтом энергетических исследований 
(ИНЭИ РАН) 5, Международным энергетическим 

4 Прогноз научно-технологического развития отраслей то-
пливно-энергетического комплекса России на период до 
2035 года // Министерство энергетики Российской Федерации. 
URL: https://minenergo.gov.ru/node/6366 (11.07.2017); Прогноз 
развития мировой энергетики до 2030 года // Исследование 
компании BP. URL: http://www.bp.com/content/dam/bp-country/
ru_ru/folder/2030_Booklet_rus.pdf свободный (дата обращения: 
16.07.2017); Климатические риски и «зеленые технологии» // 
Публикации Института народнохозяйственного прогнози-
рования РАН. URL: http://www.ecfor.ru/pdf.php?id=books/sa 
2011/06 свободный (дата обращения: 16.07.2017).
5 Прогноз научно-технологического развития отраслей то-
пливно-энергетического комплекса России на период до 

агентством 6, мы можем составить таблицу с исход-
ными данными для оценки перспективности добычи 
углеводородных энергоносителей в Арктике (табл. 1).

В этой таблице отражены основные показатели, 
которые использованы в расчете индикаторов потен-
циальной перспективности добычи углеводородных 
энергоносителей в Арктике и их степенных значений, 
по состоянию на 2017 г.

Обсуждение результатов и направления ре-
шений. На основе методики, представленной выше, 
были проведены расчеты и получены следующие 
значения перспективности и целесообразности до-
бычи углеводородного сырья на арктическом шельфе 
(рис. 4).

Отметим, что потенциальная перспективность 
добычи газа в Арктике значительно выше, чем нефти, 
что в первую очередь связано с влиянием фактора 
запасов (фактически запасы газа в этом регионе 
составляют практически 40% от совокупных нацио-
нальных запасов, в то время как фактические запасы 
нефти составляют всего 14% от всего национально-
го объема запасов этого энергоносителя). И кроме 
этого, стоит отметить, что фактор потребительской 
доступности газа также играет немаловажную роль 
в формировании показателя потенциальной перспек-
тивности добычи газа из арктических месторожде-
ний. Очевидно, что в сложившихся условиях добыча 
углеводородных энергоносителей в Арктике —  это 
не столько экономическая выгода и дополнительная 
ресурсная рента, необходимая для наполнения феде-
рального бюджета, сколько в большей степени про-
екты, направленные на обеспечение национальной 
безопасности, которые закрепляют за Россией статус 
первопроходца в рамках научного и промышленного 
освоения арктических территорий.

Участие государства в национальных арктических 
проектах по разработке месторождений первичных 
углеводородных носителей позволило определить 

2035 года // Министерство энергетики Российской Федера-
ции. URL: https://minenergo.gov.ru/node/6366 (дата обраще-
ния: 11.07.2017); Прогноз развития энергетики мира и Рос-
сии (2016) // ИНЭИ РАН. URL: https://www.eriras.ru/data/772/
rus (дата обращения: 11.07.2017).
6 World Energy Balances-2016 (edition —  excerpt). Key World 
Energy Trends // International Energy Agency URL: https://
www.iea.org/publications/freepublications/publication/world-
energy-balances—-2016-edition—-excerpt—-key-world-
energy-trends.html (дата обращения: 11.07.2017); Energy 
Technology Perspectives-2017 // International Energy Agency 
URL: https://www.iea.org/bookshop/758-Energy_Technology_
Perspectives_2017 (дата обращения: 11.07.2017).

В. А. Цветков, М. Н. Дудин, Н. В. Лясников



26

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ / MANAGEMENT SCIENCES •  Т. 8, № 1’2018

Таблица 1 / Table 1
исходные данные для оценки потенциальной перспективности добычи углеводородных энергоносителей 

в арктике (составлено и рассчитано авторами) / Baseline data for assessing the potential prospects for 
the extraction of hydrocarbon energy carriers in the arctic (compiled and calculated by the authors)

Показатель / index

Энергоноситель (по состоянию на 
начало 2017 г.) / Energy (as of early 

2017)

нефть / oil газ / gas

Индекс доходности инвестиций 1,5 1,1

Совокупное конечное потребление (Mtoe) 52,4 127,2

Потенциальный объем ежегодной добычи (Mtoe) 7,34 30,6

Уровень добычных и транспортировочных потерь 0,5 0,5

Потенциальная нетто-добыча 3,67 15,3

Уровень потенциальной добычи (в %) 2,04 12,03

Степенное значение физической доступности добычи (к-т) 0,37 0,12

Индикатор потенциальной добычи 1,30 1,35

Уровень технологичности добычи (в %) 87 25

Степенное значение экологичности добычи (к-т) 0,5 0,5

Индикатор технологичности добычи 9,33 5,00

Уровень спроса на энергоносители (в %) 100 100

Степенное значение способности потребителей удовлетворить собственный 
спрос на энергоносители (к-т) 0,4 0,75

Индикатор спроса / потребности в энергоносителях 6,31 31,62

 
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Нефть 

Газ

Среднее значение 

25%

42%

34%

Рис. 4 / Fig. 4. оценка потенциальной перспективности добычи углеводородных 
энергоносителей в арктике (рассчитано авторами) / assessment of the potential prospects 

of hydrocarbon energy production in the arctic (calculated by the authors)
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конкурентов по Арктическому клубу. В частности, 
США приостановили работы по разведке и эксплуа-
тации арктических месторождений в 2016 г. сроком 
не менее чем на пять лет. Одновременно с этим хо-
телось отметить, что в обновленной редакции про-
екта Энергетической стратегии России до 2035 года 
высказаны определенные опасения относительно 
целесообразности добычи первичных углеводо-
родных энергоносителей на арктическом шельфе. 
В проекте Стратегии указано, что «…задача носит 
перспективный характер, и ее решение призвано 
обеспечить… добычу… за временным горизонтом 
после 2035 года» 7.

Основная проблема, по нашему мнению, состоит 
в том, что технологические возможности ведения 
добычи на арктическом шельфе ограничены, по-
скольку не только в России, но и в мире пока еще 
не созданы оптимальные технологии для бурения 
скважин на мелководье в полярных условиях. Кроме 
этого, от 50 до 70% проектов по добыче шельфовой 
нефти не могут быть реализованы, так как в этих 
проектах (несмотря на наличие технологий) нельзя 
использовать стационарные платформы, создание 
же мобильных платформ означает рост капитало-
емкости арктических проектов и резкое снижение 
их рентабельности.

Вторая немаловажная проблема —  это сущест-
венные потери углеводородного сырья в процессе 

7 Проект Энергостратегии Российской Федерации на пери-
од до 2035 года (редакция от 01.02.2017) // Министерство 
энергетики Российской Федерации. URL: https://minenergo.
gov.ru/node/1920 (дата обращения: 11.07.2017).

транспортировки и переработки. В настоящее время 
для континентальной добычи уровень потерь со-
ставляет 30%, а для арктической добычи —  не менее 
50%. Ключевая причина потерь арктической добычи 
состоит в неразвитости транспортно-логистиче-
ской инфраструктуры —  потенциальные выгоды 
от ее создания ниже прогнозируемых капитало-
вложений. При этом если на 5% повысится уровень 
технологичности и экологичности добычи, то при 
прочих равных условиях перспективность и целесо-
образность освоения арктических месторождений 
углеводородных энергоносителей существенно уве-
личивается (рис. 5).

Таким образом, на данном этапе имеет место 
двойственная задача: с одной стороны, необходимы 
оптимальные технологии добычи, а с другой стороны, 
требуются доступные решения в части ресурсосбере-
гающей транспортировки добытых углеводородных 
энергоносителей из Арктики на перерабатывающие 
заводы, территориально расположенные на матери-
ковой части [15].

При разработке вопросов относительно техноло-
гического обеспечения добычи углеводородных энер-
гоносителей в Арктике следует учитывать и влияние 
санкционного режима. Это означает, что в данном 
случае российские энергетические компании могут 
использовать технологии и оборудование только 
отечественного производства. Кроме этого, следует 
учитывать, что накопленный к настоящему времени 
экономический ущерб в Арктике исчисляется уже 
не миллиардами рублей, но миллиардами долла-
ров, поэтому перенос ряда российских проектов по 
промышленному освоению нефтегазовых запасов 

Рис. 5 / Fig. 5. оценка потенциальной перспективности добычи углеводородных энергоносителей 
в арктике при условии повышения технологичности и экологичности добычи (рассчитано авторами) / 

assessment of the potential prospects for the extraction of hydrocarbon energy resources in the arctic, 
subject to improved processability and environmental friendliness of production (calculated by the authors)
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в Арктике за временной горизонт 2015 г. стоит рас-
ценивать позитивно.

В этом же контексте целесообразно согласиться 
с Н. П. Лаверовым, А. Н. Дмитриевским и В. И. Бого-
явленским [16, 17] в том, что основное внимание 
в технологическом обеспечении проектов добычи 
углеводородных энергоносителей в Арктике долж-
но быть уделено трем главнейшим направлениям 
(табл. 2).

Очевидно, что технологические потребности ар-
ктических проектов добычи углеводородных энер-
гоносителей значительно превышают имеющийся 
в настоящее время научно-технический потенци-
ал в этой области. В табл. 2 нами структурированы 
решения, которые касаются главнейших аспектов 
добычи углеводородных энергоносителей в Арктике. 
Но дополнительно требуются:

а) эффективные телекоммуникационные техноло-
гии, которые могут быть использованы в арктических 
и субарктических условиях;

б) оптимальные инфраструктурные решения;
в) технологии энергоэффективного обеспечения 

жилищно-коммунальной сферы Арктики и приар-
ктических территорий;

г) подготовка кадровых ресурсов для работы 
в сложных геоклиматических условиях.

Использование цифровых технологий в Арктике 
должно обеспечивать решение не только оборонных 
и экономических задач, но и ряд значимых социаль-
ных задач. Так, например, использование дронов 
(беспилотных технологий) позволяет вести не только 
разведывательные работы, но и доставлять в Ар-
ктику продукты питания, обеспечивая тем самым 
оптимальную организации жизнедеятельности как 
коренного населения, так и специалистов, осуществ-
ляющих трудовую деятельность на научных и про-
мышленных полярных станциях вахтовым методом. 
Но сразу стоит оговориться, что это не ближайшая 
перспектива, эти решения, по всей видимости, бу-
дут доступны для использования через 12–15 лет 
(т. е. к тому моменту, когда Россия будет фактически 
готова к масштабному промышленному освоению 
ресурсной базы Арктического региона).

Учитывая, что плотность населения в Арктике 
весьма низкая, а социальное взаимодействие лю-
дей является одним из факторов, обеспечивающих 
нормальную жизнедеятельность, поэтому требуются 
цифровые программно-аппаратные решения для 
создания специальных электронных медиа и куль-
турных сетевых проектов, которые будут адаптиро-
ваны под геоклиматические особенности региона 
и уникальные психофизиологические характери-

Таблица 2 / Table 2
основные направления технологического обеспечения арктических проектов по добыче 

углеводородных энергоносителей (составлено авторами) / the main directions of technological 
support of arctic projects for the production of hydrocarbon energy carriers (compiled by the authors)

технологический контекст / 
technological Context содержание технологического контекста / Content of the technological context

Разведка и мониторинг 
состояния недр

Разработка и обновление существующих аэрокосмических, геоэкологических, 
геофизических (сейсморазведка 4D) технологий мониторинга, в том числе 
с использованием современных беспилотных технологий

Добыча и транспортировка 
энергоносителей

Создание и оптимизация существующих подводных и надводных технологических 
систем добычи, предназначенных для глубоководного бурения в условиях высоких 
забойных температур и давления, в том числе систем, позволяющих повысить 
коэффициент извлечения ресурсов.
Разработка нового класса ледостойких стационарных и мобильных платформ, 
адаптированных для круглогодичной эксплуатации.
Восполнение единиц арктического флота, выполняющих не только экономические, 
но и социальные задачи

Обеспечение высоких 
параметров экологичности 
добычи

Создание систем ликвидации разливов углеводородных энергоносителей 
в арктических условиях.
Создание систем мониторинга флюидодинамических процессов в околоскважинном 
пространстве.
Разработка технологических решений по ликвидации и надежной консервации не 
эксплуатируемых скважин, в которых образовались значительные техногенные залежи, 
имеющие выход в природную среду
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стики коренного населения Арктики (и в том числе 
приарктических территорий). Кроме этого, требует-
ся разработать цифровые аддитивные (3D-печать) 
технологии, адаптированные к полярным условиям. 
Использование таких аддитивных технологий по-
зволит решить проблему снабжения научных и про-
мышленных объектов необходимыми расходными 
материалами и комплектующими. И этот перечень 
далеко не исчерпывающий, становится очевидным, 
что задач, которые требуют решения, значительно 
больше (с точки зрения инвестиций), нежели по-
лучаемых в настоящий момент выгод от добычи 
углеводородных энергоносителей.

Однако это не означает полного отказа от арктиче-
ских проектов, но требует использования и государ-
ственного финансирования, как частно-корпоратив-
ных, так и коллективных (краудфандинговых) форм 
финансирования указанных проектов. Использование 
волонтерских инициатив и краудфандинговых про-
ектов может служить одним из ключевых решений 
в части восстановления экосистемы Арктического 
региона. При этом частно-корпоративные формы 
коллективного финансирования должны быть опти-
мально диверсифицированы (т. е. часть финансиро-
вания должна быть направлена на нужды и развитие 
промышленного освоения Арктики, другая же часть 
должна быть направлена на создание социальной, 
телекоммуникационной, научной инфраструктуры 
в регионе).

Выводы. Таким образом, рассмотрев основные 
аспекты состояния энергетической динамики, укладов 
и циклов, мы можем говорить о том, что вероятно, 
до конца этого столетия актуальность добычи угле-
водородных энергоносителей (с целью покрытия 
соответствующих потребностей экономического 
и социально-бытового сектора) будет сохраняться. 
Поэтому к временному горизонту 2035 г., который 
можно считать реперной точкой в стратегическом 

развитии национальной энергетической отрасли, 
российская наука в сотрудничестве с предпринима-
тельским, корпоративным сектором и общественными 
организациями должна обеспечить решение тех тех-
нологических задач, которые сдерживают в настоящее 
время освоение ресурсного, промышленного, научного 
и социального потенциала Арктического региона.

В заключение особо хотелось бы отметить, что 
технологии и инновации, которые будут созданы для 
промышленной и научной деятельности в Арктике, 
также найдут свое применение на других территориях 
со сложными эко- и геоклиматическими условиями 
(Сибирь, Северный Урал) и удаленным географиче-
ским положением (Дальний Восток). Кроме этого, не 
стоит забывать о наличии spin-off эффектов в сфере 
создания тех или иных технологий (инноваций). Это, 
в свою очередь, послужит импульсом для развития 
иных отраслей знаний и их применения в эконо-
мической, оборонной, общественной сфере, а также 
в сфере государственного управления с тем, чтобы за 
временным горизонтом 2035 г. российская Арктика 
стала социально и экономически развитым регионом, 
в котором будет сохранена уникальная экосистема.

Проведенное выше исследование достоверно 
обосновывает сохраняющуюся актуальность тезиса 
о том, что в рассматриваемом регионе «…сконцен-
трированы практически все аспекты национальной 
безопасности…» 8, и указывает на необходимость 
дальнейших исследований (научных, практических, 
экономических) в части нахождения оптимальных 
решений по экономически безопасному и экономи-
чески целесообразному освоению стратегического 
потенциала Арктики.

8 Путин вновь обратил внимание на Арктику, поручив разработать 
программу развития и заняться обороной арктических рубежей 
(2014) // Информационный портал NEWSRU.COM. URL: http://www.
newsru.com/russia/22apr2014/ptnarctika.html.
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аннотация
Предмет. Предметом исследования является методология унифицированного подхода к модели стратегиче-
ского управления в условиях экономики знаний.
цель. Показать возможность интеграции различных современных подходов в теории и методологии стратеги-
ческого управления в модели управления знаниями.
Методология. Методология унифицированного подхода основывается на представлениях И. Ансоффа о стра-
тегических действиях, изложенных автором в работе «Новая корпоративная стратегия». Основные положения 
экономики знаний заимствованы у основоположников этого направления: Р. Грант, L. Nonaka, P. Senge, D. Tecce 
и других.
результаты. Унифицированная модель характеризуется единой схемой стратегического анализа, общим 
стратегическим инструментарием, системой развития стратегической модели. Одновременно работа модели 
управления знаниями (ее гуманистического варианта) основывается на сочетании двух подсистем: обучения 
и «мягкого» управления. Первая выполняет роль площадки, где идет процесс работы с идеями, предложениями 
персонала по стратегическому развитию организации. Мягкое управление создает творческую атмосферу и ре-
гулируется синергетическими закономерностями и инструментами. Последние достаточно просто описываются 
в стратегических терминах и категориях. Интеграция стратегической модели и модели управления знаниями 
достигается эволюционным путем перехода от простой экономической модели стратегического поведения 
к модели стратегического планирования, далее к переходной конгломеративной модели и, наконец, к инно-
вационной стратегической модели организационно-управленческого содержания, олицетворяющей модель 
управления знаниями. Для отражения содержания стратегической модели предложена система концепция 
стратегии —  стратегия. Первая играет задающую роль и реализует компетентностный подход к стратегии, вто-
рая решает социально-экономические задачи развития организации. Каждая имеет свои цели и содержание. 
Стратегия формулируется по унифицированной схеме стратегического анализа в условиях мягкого управления, 
которое ассоциируется с режимом «на краю хаоса».
выводы. Найден механизм, отражающий особенности стратегического управления в условиях экономики зна-
ний. Дальнейшее развитие данной методологии может заключаться в более детальном рассмотрении предла-
гаемой методологии в контексте синергетического и фрактального анализа.
Ключевые слова: стратегическое управление; управление знаниями; унифицированный подход; синергетиче-
ские инструменты; стратегическое планирование
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aBStraCt
Subject. The subject of the study is the methodology of a unified approach to the model of strategic 
management under the conditions of the knowledge economy.
Purpose. To show the possibility of integrating various modern approaches into the theory and methodology 
of strategic management in the knowledge management model.
Methodology. The methodology of the unified approach is based on I. Ansoff’s views on the strategic 
actions outlined by the author in the work “The New Corporate Strategy”. The main provisions of the 
knowledge economy are borrowed from the founders of this trend: Grant r. , Nonaka L. , SengeP. , TecceD. 
and others.
results. The unified model is characterized by: a unified scheme for strategic analysis, the overall strategic 
tools, strategic model of development system. At the same time, the work of the knowledge management 
model (the humanist) is based on a combination of two subsystems: education and the “soft” control. The first 
one plays the role of a site where there is a process of working with ideas, suggestions of staff for strategic 
development of the organization. The soft management creates a creative atmosphere and is governed 
by the synergetic regularities and tools. The latter are sufficiently simply described in strategic terms and 
categories. The integration of the strategic model and the knowledge management model is achieved by 
evolutionary way from the simple economic model of strategic behavior to the strategic planning model, then 
to the transitional conglomerative model and, finally, to the innovative strategic model of organizational 
and management content embodying the knowledge management model. To reflect the content of the 
strategic model, a system is proposed: “the strategy concept-strategy”. The first one plays a pivotal role 
and implements a competence approach to the strategy, the second one fulfills the socio-economic tasks 
of the organization’s development. Each of them has its own goals and content. The strategy is formulated 
according to the unified scheme of strategic analysis under the conditions of soft management, which is 
associated with the regime called as “on the edge of chaos”.
Conclusions. The mechanism is found which reflects the features of strategic management under the 
conditions of the knowledge economy. further development of this methodology may consist of more 
detailed examination of the proposed methodology in the context of synergetic and fractal analysis.
Keywords: strategic management; knowledge management model; unified synergistic approach; strategic 
planning tools
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введение
В последние десятилетия все более усиливается 
внимание к теории и практике стратегического 
управления в условиях действия новой иннова-
ционной идеологии —  экономики знаний. Ак-
тивно ведется поиск стратегических моделей, 
которые опираются на доминирующую в насто-
ящее время ресурсную концепцию и которые 
одновременно должны учитывать яркие особен-
ности экономики знаний. В центре внимания 
остаются такие важнейшие для классического 
подхода социально-экономические категории 
стратегии, как уникальные ресурсы органи-
зации, потребительские ценности. С развити-
ем ресурсного подхода и усилением внимания 
к экономике знаний появляются более новые 
понятия: ключевые компетенции, динамические 

способности, знания. Задача интегрированного 
объединения этих категорий, принадлежащих 
разным управленческим подсистемам, решается 
мировым ученым сообществом в немалом раз-
нообразии теоретико-методологических подхо-
дов. Вместе с тем затянувшийся процесс поиска 
адекватной меняющимся условиям методологии 
стратегического управления хотя и приближает, 
но сдерживает практическое внедрение новой 
инновационной модели управления знаниями. 
По нашему мнению, экономика знаний и систе-
ма управления знаниями уже обладают способ-
ностью нивелировать многие проблемы в эконо-
мической сфере, характерные для прежней тра-
диционной модели управления производством. 
В силу таких особенностей модели управления 
знаниями появляется возможность унифици-

ровать многие задачи принятия стратегических 
решений в условиях экономики знаний, эффек-
тивно объединяя инструменты стратегическо-
го управления и модели управления знаниями. 
При этом каждая из моделей будет адаптирова-
на друг к другу, описана собственной авторской 
методологией. Методология стратегического 
управления приобретает унифицированные 
свойства, что позволяет избежать поиска адек-
ватных меняющимся условиям вариантов стра-
тегических подходов и соответствующих мето-
дологий.

о разнообразии  
стратегических подходов  
в условиях экономики  
знаний
Широкий спектр стратегических моделей, в той 
или иной степени адаптированных к современ-
ным условиям, представлен и оценен россий-
скими учеными В. Д. Марковой и С. А. Кузнецо-
вой [1]. Авторы делают краткий исторический 
обзор развития теории стратегического управ-
ления, начав с основателей этого научно-пра-
ктического направления до современных иссле-
дований и новых взглядов. Для более полного 
понимания нашей концепции унифицирован-
ного подхода к модели стратегического управ-
ления в условиях экономики знаний вслед за 
авторами кратко опишем и прокомментируем 
историческое развитие теории стратегическо-
го управления (стратегического менеджмента). 
Безусловно, классический подход к стратегии, 
заложенный И. Ансоффом и позднее М. Пор-
тером, сыграл решающую роль в становлении 
и дальнейшем развитии теории стратегическо-
го управления. Несмотря на критическое от-
ношение к нему последующих исследователей, 
матричные инструменты, методы и модели ры-
ночной конкуренции до сих пор продолжают 
оставаться основным инструментарием в науч-
ной и учебной российской литературе и доми-
нировать в практике. Возникает только сожале-
ние, что методика стратегического анализа, из-
ложенная И. Ансоффом в «Новой корпоративной 
стратегии» [2], не нашла достойного признания. 
Последующее развитие стратегической науки 
связано с появлением ресурсной концепции и ее 
отдельных уточнений. Появились основные по-
нятия: ключевые компетенции, динамические 

По нашему мнению, 
экономика знаний и система 
управления знаниями уже 
обладают способностью 
нивелировать многие проблемы 
в экономической сфере, 
характерные для прежней 
традиционной модели управления 
производством.
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способности. Упоминаемые авторами в [1] ме-
тод VRIO (ценность, редкость, имитируемость/
воспроизводимость, организованность), сис-
тема DART (диалог, доступ, оценка риска, про-
зрачность), появившиеся в контексте ресурсной 
стратегии, практически, на наш взгляд, не вне-
сли ничего нового в представления основопо-
ложников нового подхода [3–8]. Классический 
подход создал основу стратегической модели 
управления и представил ее методологию в раз-
нообразии десяти школ стратегий (по Г. Минц-
бергу). По нашему мнению, этого должно быть 
достаточно, чтобы ограничить созданное раз-
нообразие взглядов на стратегические решения 
и обратить большее внимание на разработку бо-
лее унифицированной, универсальной модели 
стратегического управления. Последняя должна 
быть более доступна, понятна, прописана в бо-
лее общих терминах, позволяющих реализовать 
творческое содержание процесса и особенности 
решаемой стратегической задачи. Кроме того, 
унифицированный подход должен учитывать 
новейшие научные разработки во всех направ-
лениях, не исключая в динамике более глубокую 
проработку каждого элемента унифицирован-
ной модели. Решению этой задачи посвящена 
данная статья.

Далее авторы исторического обзора переходят 
к описанию «новых взглядов» на модель стра-
тегического управления, появившихся на волне 
критического отношения к ресурсной концеп-
ции и необходимости ее «реформирования». При 
этом отмечается слабая связь между управлением 
уникальными ресурсами и созданием потреби-
тельской ценности. К обсуждению предлагаются 
отдельные стратегические модели, конкрети-
зирующие, на наш взгляд, различные варианты 
и сценарии стратегических действий, имевшие 
место и в классическом подходе, но не вызвавшие 
более глубокого внимания в прежних условиях. 
На интенсивность исследований стратегической 
тематики в новых условиях указывает немалое 
разнообразие предлагаемых зарубежными авто-
рами стратегических моделей:

• стратегия временных конкурентных преи-
муществ, устойчивое преимущество;

• стратегия продуманного перерождения, 
анализ периферии современных отраслей, не-
традиционные бизнес-модели и инновационные 
бизнес-стратегии;

• стратегия «голубого океана», импульсная 
стратегия, создание дополнительной ценности 
для покупателя, влияние подрывных техноло-
гий, контролируемые и неконтролируемые стра-
тегии, не бежать быстрее, а думать быстрее, ис-
пользование ускользающих возможностей.

Как можно заметить (даже по названию), мно-
гие из перечисленных подходов не являются по-
рождением новых условий в экономике знаний. 
И есть большие сомнения в том, что авторы учли 
все особенности и достоинства модели управления 
знаниями. На это указывает факт их появления, 
так как модель управления знаниями успешно 
решает обозначенные в названных подходах объ-
екты внимания и соответствующие проблемы. По 
нашему мнению, эта особенность модели управ-
ления знаниями более эффективно реализуется 
при унифицированном подходе к модели стра-
тегического управления.

Унифицированный подход к модели 
стратегического управления —  
основа нового взгляда
Актуальность унификации обоснована как тео-
ретическими, так и практическими соображени-
ями. Многие проблемы разнообразия методоло-
гий снимаются при унифицированном подходе. 
Например, как создать творческую атмосферу 
в условиях экономики знаний при ориентации 
на школу власти или школу внешней среды? 
Трудности возникают и при ориентации на фор-
мализованное стратегическое планирование. Не 
понятно и использование в этой задаче когни-
тивных инструментов и их «фреймов» и т. д. Не 
меньше проблем возникает и в практике стра-
тегической деятельности, когда модель управ-

Унифицированный подход 
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в динамике более глубокую 
проработку каждого элемента 
унифицированной модели.
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ления знаниями по факту заменяется моделью 
управления информацией. Таким образом, эф-
фективно интегрировать модели стратегическо-
го управления и модель управления знаниями 
можно только при едином (унифицированном) 
подходе к модели стратегического управления. 
Центральным элементом унифицированной мо-
дели стратегического управления является схе-
ма стратегического анализа, полученная путем 
доработки аналитического процесса, изложен-
ного И. Ансоффом [1]. Дополнительными автор-
скими элементами модели, обеспечивающими 
ее унифицированные свойства, являются систе-
ма инструментально-методического обеспече-
ния и система развития модели. Схема страте-
гического анализа включает три стадии:

1. Конкурентный анализ, позволяющий обо-
сновать и усовершенствовать традиционные для 
организации направления, сферы деятельности 
по ряду товарно-рыночных параметров.

2. Портфельный анализ решает следующие 
задачи: выбора нетрадиционных сфер деятель-
ности, формирования продуктовой программы 
(наилучшего портфеля), выбора окончательного 
варианта диверсификации, выбора характеристик 
наилучшего портфеля, выбора конкурентной по-
зиции, разработки стратегического плана.

3. Внедрение и реализация. Оценивается буду-
щее окружение, настоящие способности, на основе 
их сравнения разрабатывается план развития 
управленческих способностей. Более подробно 
процесс рассмотрен у автора в работе [10] и дру-
гих. Весь анализ построен на экспертных оценках, 
формальными являются только стадии, этапы, 
критерии, решения, что оставляет достаточную 
свободу для творческих действий.

Второй элемент системы —  инструменты и ме-
тоды стратегических действий делятся на три 
группы: конструктивно-аналитические, на основе 
опыта и накопленных знаний (опытные), на ос-
нове идей и инноваций (инновационные).

Первая группа содержит традиционные ра-
ционально-логические методы, использующие 
цифровую информацию из отчетов, анализа, ис-
следований. Область их применения ограничена 
неполнотой стратегической информации. Менее 
известны опытные инструменты и методы: ло-
гический пошаговый подход, процессы распре-
деления ресурсов, культурные и политические 
процессы, когнитивно-интуитивные методы. Они 

играют положительную контекстную роль, но 
при чрезмерном увлечении ими ведут к застою 
организации. Почти не распространены (особенно 
в РФ) специфические инновационные методы, 
составляющие инструментально-методическую 
базу экономики знаний: расширение границ по-
явления инноваций, поддержание инновацион-
ной культуры, установление «простых правил», 
поддержание неустойчивого, неравновесного 
состояния организации, создание контекста са-
мообучающейся организации.

Как можно заметить, инновационные методы 
ассоциируются с режимом хаоса и самоорганиза-
ции, т. е. наиболее продуктивными условиями для 
инновационного процесса. Все группы методов 
рекомендуется применять совместно, но в разной 
индивидуальной доле в зависимости от степени 
развития стратегической модели.

Третьим элементом авторского унифициро-
ванного подхода является система развития стра-
тегической модели, представленная в следующей 
последовательности: модель экономического со-
держания и синергетической направленности 
развития объекта, модель стратегического пла-
нирования, модель экономического содержания, 
конгломеративной направленности развития, 
модель управления знаниями организационно-
управленческого содержания.

Первые три модели экономического содержа-
ния ассоциируются с традиционным управлением 
производством, соответствующими задачами 
и терминологией. С переходом к более сложной 
модели меняется структура используемых инстру-
ментов и методов: снижается сфера конструктив-
но-аналитических и растет доля опытных и ин-
новационных, но их состав остается постоянным. 
Последовательное развитие стратегической мо-
дели предложено ввиду значительной сложности 
перехода от идеологии управления производством 
к идеологии управления знаниями. Эта проблема 
особенно характерна для современной россий-
ской действительности. Анализ информационных 
источников показал, что крупные финансово-
устойчивые российские компании уверенно заяв-
ляют о внедрении и развитии модели управления 
знаниями (например, нефтегазового комплекса, 
телекоммуникационные). В реальности —  это мо-
дели управления информацией, обслуживающие 
систему управления производством. Такая ситуа-
ция оправдана мнением о двух подходах к управ-
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лению знаниями: информационном и гумани-
стическом (например, у Б. З. Мильнера). Чтобы 
показать место и роль стратегического управления 
в экономике знаний, необходимо кратко описать 
условия, в которых «работает» модель управления 
знаниями (в отличие от модели управления произ-
водством), опираясь на принципы классического 
представления об этой модели будущего. При этом 
мы исходим из представления о неразделимости 
модели стратегического управления и модели 
управления знаниями. Это единая модель управ-
ления знаниями, стратегического содержания.

особенности 
режима самоорганизации
Модель управления знаниями, делающая орга-
низацию обучающейся, компетентной реализу-
ется и живет по своим «законам». Эти механиз-
мы описывает синергетика. Последняя раскры-
вает поведение сложной системы в неустойчи-
вом, неравновесном состоянии, «на краю хаоса» 
[9]. Как известные механизмы синергетики при-
менимы к стратегическому управлению и моде-
ли управления знаниями? Многие организации 
в периоды кризиса оказываются в неустойчивом, 
неравновесном состоянии естественным обра-
зом. Искусcтвенно созданные условия «на краю 
хаоса» появляются путем постепенного вве-
дения режима «мягкого» управления. Это про-
является в отмене многих административных 
регламентов, мешающих изменениям. Они за-
меняются «простыми правилами» —  преимуще-
ственно в виде приоритетов действий. Роль ат-
трактора играют цели. Параметры порядка —  это 
варианты стратегии. Флуктации —  в виде ресур-
сной поддержки руководством отдельных век-
торов развития. Одновременно реализованные 
идеи, предложения, составляющие содержание 
вновь возникающих систем, структур, также вы-
зывают флуктации. Контакты и взаимодействие 
(внутреннее и внешнее, формальное и нефор-
мальное) служат основным источником индиви-
дуальных компетенций, переходящих в группо-
вые и организационные. Формальные контакты 
организуются руководством в системе обучения, 
а неформальные поощряются руководством. 
Основным мотивирующим инструментом явля-
ется разрабатываемое каждым руководителем 
для своих подчиненных «стратегическое виде-
ние» относительно будущего каждого работника. 

Формируется внутренняя самомотивация. Цели 
проектируются высшим руководством. Относи-
тельная свобода, творчество, контакты, внеш-
няя открытость, самомотивация, формальные 
семинары, доступность информации, доверие, 
в целом инновационная корпоративная куль-
тура в организации способствуют появлению 
таких идей, предложений, которые внешне не-
значительно, но достаточно эффективно меняют 
содержание большого множества повседневно 
выполняемых работниками процедур и опера-
ций. В них реализуется немалая часть скрытых 
знаний и навыков, недоступных другим. Созда-
ются невоспроизводимые продукты творческого 
труда, не требующие в значительной массе фи-
нансовых затрат. Естественно, что в этих усло-
виях появляются и материальные инновации: 
продуктовые, технологические, но копировать 
их в полной мере также невозможно.

Описанные особенности действия модели 
управления знаниями называют режимом са-
моорганизации или «мягкого» управления. Это 
один из целевых ее элементов. Вторым элемен-
том является система всеобщего интерактивного 
обучения. В модели она играет роль площадки, на 
которой идет работа с идеями и предложениями 
участников: выдвижение, обсуждение, оценка, 
принятие решения. Встречи могут проходить 
в форме семинаров. Непосредственно обучающий 
процесс заключается в кратком вводном докладе 
ведущего (как правило, руководителя подраз-
деления). Подготовка к семинару —  это задача 
самих обучающихся. Действует самомотивация 
и выделяется время для поиска информации.

Вновь вернемся к «новым взглядам» зару-
бежных исследователей относительно стратеги-

Эффективно интегрировать 
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знаниями можно только 
при едином подходе к модели 
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ческих решений. Следует ли в условиях модели 
управления знаниями акцентировать внимание 
на отдельных стратегических подходах? Страте-
гия временного конкурентного преимущества 
вряд ли актуальна, так как естественный процесс 
развития определяется непрерывным чередо-
ванием точек бифуркации объекта. Стратегия 
продуманного перерождения не нуждается во 
внимании в силу того, что состояние системы 
в любой момент определяется влиянием прошлого, 
реализуется в настоящем, а движение определя-
ется достижением будущего аттрактора. Анализ 
периферии, стратегия голубого океана, инно-
вационная бизнес-модель —  эти направления 
неизменно попадают в поле изменений за счет 

постоянных контактов с окружением организации. 
С позиций синергетики именно внешняя среда 
является источником пополнения энергией для 
изменений. Совместное действие опытных и ин-
новационных инструментов позволяет получать 
как специально созданные, так и произвольно 
возникающие стратегические направления раз-
вития. Отдельные стратегии, непосредственно 
затрагивающие ценности для потребителей (на-
стоящие, будущие) вряд ли следует специально 
проектировать, так как покупательские ценности 
(как и других заинтересованных групп) являют-
ся объектом целеполагания обучающейся орга-
низации. Не опасны обучающейся организации 
и подрывные технологии в силу массового во-
площения в продукции исключительных компе-
тенций работников организации. Не принимая 
во внимание отношение каждого автора «новых 
взглядов» к ресурсной концепции, можно, на наш 

взгляд, предположить, что предлагаемые ими 
методологические подходы к стратегии в новых 
условиях существенно дополняют инструментарий 
развития организаций в период действия описан-
ных условий процессов самоорганизации, но не 
определяют качественный прорыв в методологии 
стратегического управления. Эти и многие другие 
варианты стратегического развития являются ре-
зультатом действия системы управления знаний, 
ее синергетического инструментария.

стратегическое управление 
в экономике знаний
Три подсистемы этой модели (схема стратеги-
ческого анализа, инструменты и методы, раз-
витие модели) позволяют перейти от тради-
ционной модели управления производством 
к модели управления знаниями. Проследим 
этот процесс. Прежде всего, решается содержа-
тельно непростая задача перехода к «истинно» 
стратегической деятельности. Переход ослож-
няется в российских условиях представлением 
о стратегии как исключительно долгосрочных 
решениях. Оперативный по содержанию план 
на долгосрочный период принимается за стра-
тегический. Чтобы придать ему стратегические 
черты, такой план дополняют философией ор-
ганизации, вызовами времени, приоритетами 
и другими неиспользуемыми далее «картинка-
ми». Переход к стратегической модели управ-
ления эффективен, когда максимально устране-
ны видимые оперативные проблемы: высокие 
издержки производства, низкое качество труда 
и продукции (начало строительства начинает-
ся с выравнивания площадки). Эту задачу мож-
но решить системно с помощью нормативного 
учета, бюджетирования, контроллинга, береж-
ливого производства. Только следует предосте-
речь от создания фальсификаторов, аналогично 
стратегическому планированию. Простейшей 
стратегической моделью (из четырех в системе 
развития) является экономическая модель си-
нергетической направленности развития орга-
низации. Простота —  в привычной терминоло-
гии, традиционной номенклатуре продукции, 
применяемых инструментах и методах. Слож-
ность —  в смене мышления и освоении ново-
го инструментария (опытного и инновацион-
ного). Процесс формулирования (а не выбора) 
стратегии строится по схеме стратегического 

стратеГиЧеский МенеджМент
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анализа. Разрабатывается общая корпоратив-
ная стратегия в составе портфельной стратегии 
(выбора наилучшего портфеля и его характери-
стик) и конкурентной стратегии (конкурентной 
позиции). При появлении устойчивых успехов 
и опыта следует переход к модели стратегиче-
ского планирования. Содержание и направлен-
ность остаются прежними, расширяется сфера 
применения стратегии. Наряду с общей корпо-
ративной стратегией разрабатывается ряд фун-
кциональных стратегий. Процесс разработки 
функциональных стратегий строится по той же 
схеме стратегического анализа, но предметом 
анализа и выбора являются не товары (услуги), 
а инструменты и методы, применяемые в дан-
ной функциональной деятельности. Задачей 
становится усовершенствование традиционных 
и выбор новых инструментов и методов. Ин-
струменты и методы должны носить систем-
ный характер (например, система мотивации 
труда в стратегии управления персоналом). По 
мере накопления опять же опыта переход к тре-
тьей стратегической модели уже означает смену 
доминирующей модели управления с модели 
стратегического планирования на модель стра-
тегического управления (по И. Ансоффу) в связи 
с переходом к конгломеративному типу разви-
тия организации (освоению нетрадиционных 
для организации сфер и направлений деятель-
ности). Переход уже требует частичного внедре-
ния элементов экономики знаний: реформиро-
вания и расширения системы обучения и созда-
ния условий для «мягкого» управления.

Все три описанные модели стратегического 
поведения реализуются в традиционной системе 
управления производством. Они необходимы, на 
наш взгляд, для поэтапной смены всей системы 
социально-экономических отношений как внутри 
организации, так и при взаимодействии с внеш-
ним окружением. Для решения последней зада-
чи исключительную роль играет стратегическое 
планирование, когда цели в каждой стратегии 
(корпоративной и функциональных) формируются 
с учетом ожиданий всех заинтересованных сторон 
местного сообщества и прямых контрагентов 
организации. Стратегический план сохраняется 
и при переходе к доминирующей модели стра-
тегического управления. При поэтапном рефор-
мировании внутреннего устройства организации 
центр административного внимания все более 

смещается с материально-вещественных фак-
торов эффективности производства на персонал, 
интеллектуальный потенциал организации. Это 
сопровождается усилением всех функций работы 
с персоналом, повышением статуса HR работни-
ков, финансовой поддержкой. Считается, что эта 
работа более сложная, чем технические изменения 
в организации, включая внедрение IT-технологий, 
чем объясняется массовое увлечение информаци-
онным подходом в модели управления знаниями. 
Успешно пройденные три стадии стратегического 
развития создают условия и уверенность в пере-
ходе непосредственно к стратегической модели 
управления знаниями.

Вероятно, возможны различные формы стра-
тегической модели в экономике знаний при со-
хранении ее основных принципов и структурных 
элементов. Обобщая различные подходы, можно 
кратко назвать основные принципы: развитие все-
сторонних внутренних и внешних коммуникаций 
персонала, поощрение творчества, поддержание 
высокой активности персонала, формирование 
критического мышления, смена роли менедже-
ра, инновации затрагивают личные интересы 
работника, создание образа будущего, режим 
самоорганизации.

Формами стратегической модели в эконо-
мике знаний могут быть: стратегия управления 
персоналом (доминирующая), стратегическая 
бизнес-модель, стратегия управления знания-
ми. Сложность выбора формы модели в том, что 
она должна символизировать переход от модели 
управления производством к модели управления 
знаниями и одновременно сохранить условия 
реализации экономической миссии организации. 
Для основной сферы применения модели —  про-
изводственной —  миссия, как известно, решает 

Концепция стратегии 
отображает новое  
содержание и в виде 
генерального замысла играет 
задающую доминирующую роль 
в стратегической системе.

А. Д. Воробьев



40

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ / MANAGEMENT SCIENCES •  Т. 8, № 1’2018

социально-экономические задачи. Наш подход 
заключается в разработке системы «концепция 
стратегии —  стратегия». Концепция стратегии 
отображает новое содержание и в виде генераль-
ного замысла играет задающую доминирующую 
роль в стратегической системе. Она содержит три 
элемента: описание актуальности и возможности 
перехода к модели управления знаниями и ее 
развития, основные стратегические цели проек-
тирования и функционирования новой модели, 
основные действия по созданию и функциони-
рованию модели.

Как было отмечено, основные действия по соз-
данию и функционированию модели управления 
знаниями включают два направления: организа-
ция всеобщей системы непрерывного двухуровне-
вого обучения, переход к «мягкому» управлению 
и режиму самоорганизации.

Первое направление относительно известно 
в практике. Отличается от традиционной систе-
мы работы с персоналом комплексным охватом, 
большим объемом, постоянной периодичностью, 
приближенной к профессиональным задачам 
участников тематикой, условиями проведения 
в режиме самоорганизации. Особенно важным 
при этом становится перевод скрытых знаний 
в явные и перекрестные обсуждения творческих 
идей между разными функциональными группами, 
подразделениями и всеми заинтересованными ор-
ганизациями (лицами) в окружении предприятия. 
В концепции должны содержаться конкретные па-
раметры системы обучения: группы, численность, 
объем формальных занятий, встреч, ответствен-
ные, сроки, тематические направления и т. д. Для 
организации перехода в режим самоорганизации 
и последующего функционирования проектиру-
ются основные задачи руководства всех уровней:

• разработка для каждого работника его лич-
ного будущего (стратегического видения);

• замена управленческих и организацион-
ных регламентов на «простые правила»;

• выработка проекта стратегических эконо-
мических целей;

• разработка организационно-управленче-
ской документации по работе в новой системе 
управления (положений, инструкций, указаний, 
рекомендаций и т. д.).

Непосредственно сама корпоративная стра-
тегия разрабатывается по той же методологии, 
которая кратко описана выше в составе страте-

гического плана и присутствует в предыдущих 
моделях. Однако аналитические действия и при-
нятие решений будут происходить коллективно 
в условиях самоорганизации и «мягкого» управ-
ления. Объектом анализа и принятия решений 
будут товарно-рыночные направления. Стратегия 
имеет экономическое содержание.

При накоплении достаточного опыта рабо-
ты с описанной моделью стратегии возможен, 
на наш взгляд, переход к более прогрессивной 
и менее формализованной модели выработки 
стратегии предприятия на основе бизнес-моде-
ли. При этом исходим из того, что все действия 
и используемые критерии в процессе формули-
рования стратегии уже закрепляются в сознании 
участников этого процесса и не требуют концен-
трации дополнительного внимания. Концепция 
стратегии —  основной элемент этой системы —  
продолжает присутствовать. Видоизменяется 
только процесс выработки самой экономической 
стратегии. По нашим представлениям, бизнес-
модель отличается от других организационно-
системных решений (проект, программа, план, 
карта и т. д.) выделенным учетом ожиданий всех 
заинтересованных сторон, особенно внешних. 
В этой методике каждое функциональное под-
разделение разрабатывает свою функциональ-
ную бизнес-модель действий на долгосрочный 
стратегический период. Появляется бизнес-мо-
дель развития производства, финансовой сфе-
ры, управления персоналом и т. д. Ориентиром 
является проект стратегических экономических 
целей. При перекрестном обсуждении форми-
руются групповые (по товарным направлениям, 
рынкам и т. д.) бизнес-модели, которые состав-
ляют бизнес-модель предприятия в целом. От 
бизнес-модели просто перейти к экономической 
стратегии, дополнив ее рядом стратегических 
характеристик: вектор роста, уровень и тип си-
нергии, конкурентное преимущество, страте-
гическая гибкость, выбор «сделать или купить». 
Такой упрощенный подход считаем допустимым, 
так как продолжают работать основные элементы 
системы: обучение и самоорганизация. Все даль-
нейшие изменения и проекты будут результатом 
«работы» этой системы.

Хочется снова подчеркнуть, что путь к модели 
управления знаниями индивидуальный для ка-
ждой организации, и задача создания системы 
«динамического хаоса» —  это горизонт будущего.

стратеГиЧеский МенеджМент
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аннотация
Предмет. В данной статье рассматривается управленческое мышление как основа для смены парадигмы 
управления. Данная проблема анализируется применительно к сфере корпоративного управления.
цель. Обсудить несколько проблем изменения управленческого мышления в процессе развития практики кор-
поративного управления в России для нахождения необходимого баланса между идеальной моделью, осно-
ванной на соблюдении общемировых рекомендаций и стандартов корпоративного управления, и реальными 
потребностями и целями конкретных компаний.
Методология. Авторы рассматривают несколько наиболее важных, на их взгляд, особенностей российского 
корпоративного управления, требующих системного, стратегического, опережающего, нелинейного, адаптаци-
онного, независимого и лидерского мышления. Обсуждаемые положения базируются как на идеях и мнениях 
известных зарубежных и российских авторов, так и на многолетнем практическом опыте работы в советах 
директоров ряда компаний и организаций.
результаты. Предлагается критический взгляд на проблему современного управленческого мышления XXI в., 
в частности, в сфере корпоративного управления, для продолжения анализа и дискуссии по этим вопросам.
выводы. Всякая трансформация начинается с постановки смысловых вопросов о необходимости и целесо-
образности тех или иных действий. По мере развития российского корпоративного управления эти вопросы 
становятся все более актуальными. Многим российским компаниям, пытающимся следовать лучшим практикам, 
не хватает, прежде всего, системного мышления, видения синергетических эффектов от тех или иных рекомен-
даций и преобразований в системе управления. Накопленный опыт заставляет сейчас многое переосмыслить 
для построения более эффективных систем управления. Соответственно должны меняться и практики бизнес-
образования.
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aBStraCt
Subject. This article focuses on managerial thinking as the basis of management paradigm change. This 
problem is analyzed in the field of corporate governance.
Purpose. To discuss several problems of changes in managerial thinking in the process of corporate 
governance development in russia to find the balance between the ideal model based on the worldwide 
recommendations and standards in corporate governance and the real needs and goals of the concrete 
companies.
Methodology. The authors analyze several most important specifics of corporate governance and the need 
for system, strategic, outstripping, non-linear, adaptable, independent, and leadership thinking. The topics 
discussed are based on the ideas and opinions of famous foreign and russian authors as well as on the long 
practical work in the Boards of Directors of several companies and organizations.
results. The critical look at contemporary managerial thinking especially in the corporate governance is 
suggested to continue the analysis and discussions on the new management paradigm of the XXI century.
Conclusions. Each transformation starts with the basic meaningful questions on the necessity and the 
expediency of some actions. As russian corporate governance develops these kinds of questions become 
more actual. A number of russian companies trying to follow the best practices do not have enough system 
thinking and synergetic vision of recommendations suggested and transformations in the management 
system. Now the accumulated experience induces much to rethink about creating more effective control 
systems. Accordingly, the practice of business education should change.
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введение
Каждой эпохе (или технологическому укладу) со-
ответствует определенная парадигма управления, 
т. е. сформировавшийся, общепризнанный и до-
минирующий тип управленческого мышления, 
выраженный в теоретических взглядах и принци-
пах, инструментах и методах действий, способах 
постановки и решения проблем, нормах и прави-
лах осуществления различных бизнес-процессов, 
поведения в деловом сообществе и в др. прояв-
лениях. Начало XXI в. —  это период смены пара-
дигмы менеджмента, обусловленной совершенно 
другим миром бизнесом, темпом и содержанием 
перемен, образом жизни и поведением людей, 
другими проблемами, потребностями, техноло-
гиями и инструментами решения этих проблем 
и удовлетворения потребностей. Все это требует 
очень существенного переосмысления, нового 
взгляда на мир, современное общество, полити-
ку и бизнес, изменения мышления, в том числе 
управленческого. Как заметил великий совре-
менный архитектор Норман Фостер, особую цен-
ность приобретает даже не сам результат того 
или иного действия, а качество мышления. Об 
этом ранее говорили и другие выдающиеся мы-
слители, например Альберт Эйнштейн, Томас Кун, 
Эдвардс Деминг и др. Чтобы достичь подлинного 
успеха, устойчивой конкурентоспособности или 
«антихрупкости» (по Насиму Талебу), нужно, пре-
жде всего, перестраивать сознание: восприятие, 
понимание, ценности, принципы, подходы и т. д., 
а затем и последующие практики. Залог успе-
ха —  в формировании творческого и системного 
мышления, в восприимчивости к новым идеям 
и открытости к переменам.

Если даже бегло посмотреть на труды боль-
шинства ведущих современных теоретиков ме-
неджмента, то доминирующей темой является 
изменение парадигмы управления в XXI в., пре-
жде всего, системы ценностей и управленческого 
мышления. В условиях стремительных перемен, 
на наш взгляд, одной из главных проблем сов-
ременной России является именно выработка 
нового качества управленческого мышления. Но 
как этого добиться, в чем это выражается и кто 
становится драйвером этих перемен —  далеко не 
простые вопросы, требующие глубокого изучения 
и, по всей видимости, неоднозначного ответа.

Корпоративное управление —  это относи-
тельно новая для России сфера управленческих 

отношений, хотя за чуть более двадцатилетнюю 
историю его развития накоплен значительный 
опыт, произведены существенные институцио-
нальные изменения, создана система, сформиро-
ваны профессиональные компетенции и имеются 
лучшие отечественные практики. Но сейчас мы 
пытаемся выйти на новый уровень осмысления 
этой проблематики: мы ищем баланс между иде-
алом и реальностью, между лучшими мировыми 
стандартами и их оптимальной адаптацией в ре-
альных российских компаниях для повышения их 
эффективности и конкурентоспособности. Далее 
мы кратко рассмотрим несколько, на наш взгляд, 
важных областей корпоративного управления, 
требующих нового качества управленческого 
мышления.

Постановка 
смысловых проблем
Как написал один из международно-признан-
ных авторитетов в области человеческого по-
тенциала и управленческого развития Колин 
Тернер, «жизненный опыт вырабатывает у нас 
не функциональное, а историческое мышление. 
Когда нас спрашивают о причинах того или 
иного поступка, мы склонны отвечать, почему 
мы это сделали, а не для чего. Мы говорим: „по-
тому что”, а не „для того, чтобы”. Следствием 
подобного мышления является то, что буду-
щее представляется нам простым продолже-
нием прошлого, а это пагубно сказывается на 
всей нашей жизни. Все, что не вписывается 
в привычный алгоритм мышления, попросту 
отметается» [1]. Из этого высказывания про-
сматривается две существенные мыслительные 
траектории: первая —  смысловая (зачем что-то 
делается), вторая —  логическая (в виде при-
чинно-следственных связей и определенной 
последовательности). За первой в теоретиче-
ском плане стоит концепция «стратегического 
управления смыслами» [2], за второй —  дихото-
мия линейности и нелинейности в современной 
науке, в том числе и в управлении.

Говоря о практическом применении первой 
концепции, которая предполагает реализацию 
последовательности смыслы —  ценности —  цели —  
средства —  результаты —  последствия, рассмот-
рим для примера две смысловые проблемы кор-
поративного управления (хотя их, конечно же, 
больше).
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Первая смысловая проблема —  зачем вообще 
нужно корпоративное управление? Чтобы крат-
ко ответить на этот вопрос в контексте нашего 
обсуждения, нужно сделать небольшой истори-
ческий экскурс в конец 90-х гг. прошлого века. 
Историю становления стандартов российско-
го корпоративного управления условно можно 
разделить на четыре смысловых этапа, каждому 
из которых соответствует доминирующий тип 
участника с преобладающей системой мышле-
ния [3, с. 50–53]. Первый тип —  «лингвисты» (ис-
следователи) —  обеспечили прочтение и анализ 
общих мировых принципов, зарубежных законов 
и лучшей практики и на их основе формирование 
необходимых базовых элементов системы корпо-
ративного управления для встраивания наиболее 
продвинутой части в основном крупнейшего 
российского бизнеса в мировое инвестиционное 
пространство и выхода на зарубежные рынки ка-
питала. Второй тип —  «юристы», обеспечившие 
формирование регулирующей базы корпоратив-
ного управления, внедрение принципов, стандар-
тов и кодексов корпоративного управления в пра-
ктику компаний. Третий тип —  «экономисты», 
которые осознали, что управление компанией 
на основе принципов лучших практик повышает 
их эффективность и создает их дополнительную 
стоимость. Внедрение концепции «управления 
стоимостью бизнеса» в практику, прежде всего, 
публичных российских компаний в 2000-е гг., 
по всей видимости, стало одним из наиболее 
заметных поворотов в управленческом мышле-
нии их руководителей. Наверное, именно с этого 
момента стала складываться именно системная 
концепция развивающегося корпоративного 
управления. Наконец, четвертый тип —  «управ-
ленцы» —  продвинули далее мышление именно до 
уровня качества коммуникаций и принятия стра-
тегических решений. Как написали Дж. О’Коннор 
и И. Макдермот, «качество решений определяется 
процессом, который используется для их приня-
тия» [4]. Важно не только что и кем сделано, но 
и зачем и как это сделано. Поэтому возвращаясь 
к вопросу, зачем нужно эффективное корпоратив-
ное управление (если говорить о содержательной, 
а не формальной стороне дела), можно ответить 
и так —  чтобы изменить ментальность и культуру 
управления.

Другая смысловая проблема, взятая нами в ка-
честве примера, ставит, казалось бы, уже баналь-

ный вопрос: зачем нужно публичное размещение 
акций (initial public offering —  IPO)? «IPO —  один 
из важнейших источников финансирования ин-
вестиций для развития компании» —  этот тезис 
был и во многом остается почти неоспоримым 
и доминирующим в сознании значительного чи-
сла собственников и менеджеров с 2000-х гг. в пе-
риод «моды на IPO». Ответ на смысловой вопрос 
«зачем делать IPO?», таким образом, достаточно 
для них очевиден. Гораздо реже говорится о том, 
что пока еще не достигнута та стадия развития, 
когда собственники готовы превратить свою ком-
панию в публичную и стать владельцами разного 
капитала, а не просто хозяевами бизнеса как 
набора генерирующих прибыль активов.

Однако если взглянуть по-другому, IPO —  не 
просто способ привлечь достаточный объем до-
полнительных инвестиций. Значительно большую 
значимость могут иметь такие мотивы прове-
дения IPO, как потребность в рыночной оценке 
бизнеса, выход на качественно новый уровень 
развития, получение статуса публичной компа-
нии, открывающего более выгодные условия для 
привлечения инвестиций, а также превращение 
собственников этой компании во владельцев 
капитала [5]. Конечно, рынок акций может стать 
единственным вариантом привлечения инве-
стиций для развития нового бизнеса, особенно 
в высокотехнологичных отраслях. Однако, как 
показывают исследования зарубежной практики 
во многих странах, даже в США рынок акций не 
является основным источником финансирования 
роста бизнеса в первую очередь в силу своей до-
роговизны. Аналогичная тенденция характерна 
и для России, хотя мотивация IPO у большинства 
собственников остается прежней. Правда, мода, 
как известно, изменчива, а кризис 2008 г. многих 
отрезвил, научил и опустил на землю, заставил 
больше думать о реальной оценке и ликвидности 
активов, о статусе публичности как элементе эф-
фективности бизнеса, о стратегическом доверии 
инвесторов, об изменении собственного мышле-
ния от бизнесмена-собственника к бизнесмену-
инвестору, диверсифицирующему свой капитал 
и оптимизирующему портфель своих активов.

нелинейность  
в корпоративном управлении
Общая проблема современного менеджмен-
та состоит в том, что он часто слишком раци-
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онален, линеен, слишком сконцентрирован на 
решении многих проблем, возникающих в ре-
альном сложном и нелинейном мире, образно 
говоря, «в лоб». А нелинейному миру должно 
соответствовать и нелинейное гибкое, творче-
ское, часто интуитивное и адаптивное мышле-
ние. Именно нелинейные (нестандартные) идеи 
приводили в прошлом к выдающимся резуль-
татам в строительстве, культуре и архитектуре, 
в инженерном деле и в бизнесе. Гигантское раз-
нообразие, комплексность, взаимосвязанность 
различных элементов современного мира биз-
неса порождают вызовы, совершенно невероят-
ные последствия и открывают новые возможно-
сти, которые часто трудно предсказать и кото-
рые совсем не очевидно вытекают из прошлого 
опыта или прошлого успеха.

За относительно недолгий по историческим 
меркам период рыночной экономики в России 
мы постепенно пришли к осознанию того, что 
многие идеальные концепции, рецепты и модели, 
истории прошлых успехов известных предпри-
нимателей, лучшие зарубежные практики и т. п. 
нельзя воспринимать прямолинейно, они далеко 
не всегда работают или используются в России 
так же, как в других странах. Иначе говоря, меж-
ду «идеалом» и реальностью часто существует 
большой разрыв. Задача уменьшения (или даже 
преодоления) этого разрыва носит двойственный 
характер: во-первых, надо найти путь и спо-
собы перехода (в данном случае системы кор-
поративного управления) последовательно из 
одного состояния в другое (линейная логика: 
«от», «из» —  «к»); во-вторых, надо найти способы 
более эффективного использования или погруже-

ния «идеального» в существующую реальность 
и практику (нелинейная логика).

Существуют и другие многообразные прояв-
ления нелинейности в управлении. Например, 
в компании есть формальная система корпора-
тивного управления (органы, положения, про-
цедуры и т. д.), но нет эффективного управления, 
т. е. созданная система фактически либо просто 
вывеска (формальный атрибут для собственника), 
либо она не достаточно дееспособна. Большее ко-
личество формальных признаков в работе советов 
директоров (документов, комитетов, заседаний, 
коммуникаций и т. д.) совсем не гарантирует эф-
фективности их работы и качества принимаемых 
важнейших стратегических решений. Как напи-
сал Джамшид Гараедаги, «заблуждение состоит 
в том, что если Х —  хорошо, то чем больше Х, 
тем лучше» [6]. Или приращения в системе без 
кардинальных изменений в ней в конкурентной 
гонке («инкрементализм», по терминологии аме-
риканского управленческого «гуру» Гэри Хэмела), 
как правило, в итоге проигрывают «другой» си-
стеме (новому, неизвестному ранее, или новой 
комбинации чего-то уже существующего).

Еще пример —  рейтинги корпоративного 
управления как инструмент оценки его сущест-
вующего состояния и качества на определенный 
момент времени. При всей их пользе как важного 
инструмента развития практики корпоративного 
управления они скорее статичны и из области ли-
нейного подхода (простого бенчмаркинга). А как 
лидеры рейтинга его получили, каково было дви-
жение к этому результату, что необходимо сделать 
на практике, получив свой рейтинг и увидев по 
его итогам несовершенство системы управле-
ния в компании —  куда более сложные вопросы 
из области нелинейности. И здесь применяется 
другой инструментарий —  аудит корпоративного 
управления, в котором не стоит задача сравне-
ния, но ставится задача комплексной оценки 
и анализа системы и путей ее развития с учетом 
разных факторов. Линейность всегда проще для 
понимания и начального обучения, но она совсем 
недостаточна для работы со сложной реальностью, 
инновациями, неопределенностью и рисками.

Что сейчас конкурирует 
на рынке?
Представление о том, что на рынке в насто-
ящий момент конкурируют продукты/услу-

Линейность всегда  
проще для понимания  
и начального обучения,  
но она совсем недостаточна  
для работы со сложной 
реальностью, инновациями, 
неопределенностью  
и рисками.
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ги, производственные технологии или бренды, 
сейчас должно быть развито и дополнено. Все 
это лишь внешнее проявление результатов кон-
курентной борьбы сложных систем, создающих 
эти ценности и выводящих их на рынок. Конку-
рируют и побеждают управленческие инновации 
и новые бизнес-модели. За ними стоят идеология 
менеджмента (ценности, менталитет, органи-
зационная культура, управленческие идеи, тип 
лидерства и т. д.), понимание и предвосхищение 
потребностей и того, что продается на рынке 
(продукт/услуга или впечатления/эмоции), сис-
тема и технологии коммуникаций со стейкхол-
дерами, твердые (профессиональные) и мягкие 
(социально-психологические) навыки, цепочки 
создания ценностей, системы управления, реа-
лизующие конкретные бизнес-модели.

Передовые технологии в производстве не ра-
ботают без соответствующих управленческих 
технологий. Корпоративное управление —  это 
тоже технология самого верхнего стратегического 
уровня выработки ключевых решений и контроля 
их реализации. В этом смысле, по крайней мере 
в России, оно само по себе является управленче-
ской инновацией. Оно стало серьезным конку-
рентным преимуществом, а также пространством 
для прочих управленческих инноваций в области 
профессиональных стандартов, оценки качества 
управления, его технологий и др.

Есть известная закономерность нашего вос-
приятия: если какая-то модель поведения (биз-
нес-модель) привела к успеху и показала свою 
эффективность в прошлом, то ее начинают при-
менять постоянно, в различных ситуациях, фак-
тически формируя «благодарность» к этой модели. 
И даже когда она перестает давать результат, ду-
мают не о том, чтобы ее изменить, а о том, как ее 
усовершенствовать (может быть что-то добавить, 
прирастить), чтобы она еще некоторое время 
просуществовала. Стандартный адаптивный тип 
мышления приспосабливает чужую (возможно 
модную) модель или концепцию, т. е. фактически 
пытается копировать чужой успех. Но надо по-
нимать логику конкретного успеха и тем самым 
устранять тот простой «эффект ореола», как его 
охарактеризовал Фил Розенцвейг, показывая его 
иллюзорность [7].

В этом смысле нет идеальной или оптималь-
ной модели корпоративного управления —  каждая 
компания вырабатывает свою систему исходя из 

набора определенных факторов. Международная 
финансовая корпорация относит к ним, в част-
ности, характеристики личности руководителя, 
форму собственности, ключевую бизнес-модель, 
правовую и культурную систему. Разработан-
ная в Российском институте директоров модель 
включает похожие факторы: (1) стадию развития 
/ жизненного цикла компании (Ph); (2) формы 
финансирования инвестиций (I); (3) требуемо-
го уровня контроля со стороны основных соб-
ственников, а отсюда и стиля управления (C); 
(4) стратегии развития —  S (PhICS-модель) [3, 
с. 62–79]. Такая многофакторная модель, во-пер-
вых, носит системный и объективный характер. 
Во-вторых, она наглядно показывает текущее 
состояние, потребности и траекторию движе-
ния всей системы корпоративного управления, 
которая явно имеет нелинейный характер, так 
как изменяется во времени от одной локальной 
РhICS к другой скачкообразно по мере изменения 
тех или иных факторов развития. В-третьих, она 
служит основой для практических оптимальных 
действий на каждом этапе развития в соответ-
ствии с рекомендациями лучших практик, что 
приводит к повышению уровня корпоративно-
го управления, эффективности и устойчивости 
развития компании в целом.

Каждая модель, построенная конкретной ком-
панией, должна обязательно пройти путь изуче-
ние —  адаптация —  кастомизация —  внедрение. 
Только так она сможет стать частью культуры 
компании, определяющей ее конкурентоспособ-
ность. Причем, именно стадия адаптации чрезвы-
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чайно важна —  об этом говорят очень многие кон-
сультанты и бизнесмены. Например, Тарун Ханна 
из Гарвардского университета вводит понятие 
«контекстуальный интеллект» —  способность по-
нимать, где и в каких пределах применимы наши 
знания, и адаптировать их к новым условиям, не 
похожим на те, в которых они были получены [8]. 
Причем необходима активная адаптация, когда, 
с одной стороны, иногда требуется критическая 
переоценка неприкосновенных основ —  пред-
ставлений, ценностей и идеалов, а с другой —  по-
следующее содержательное внедрение только тех 
рекомендаций, которые соответствуют ключевым 
факторам развития данной конкретной компании.

независимое мышление
Независимость мышления членов советов ди-
ректоров всегда рассматривалась как осно-
вополагающий принцип всей проблематики 
корпоративного управления, а независимые 
директора в составе советов директоров мно-
гих российских компаний давно стали неотъ-
емлемым элементом их работы. Однако до сих 
пор они могут быть охарактеризованы в каче-
стве «особых» членов, так как никого, кроме 
себя не представляют или не должны представ-
лять. И хотя о работе независимых директоров 
уже написано достаточно много, вопросы «кто 
они?» и «зачем они нужны?» по-прежнему акту-
альны. А нужны они, если быть кратким, для 
того, чтобы сдвинуть угол зрения лиц, прини-
мающих решения, и создать альтернативу. По-
этому их основные атрибуты —  репутация, про-
фессионализм, компетентность, независимость 

суждений и способность отстаивать свою точку 
зрения. От обычных бизнесменов их отличает 
то, что, используя аналогию, на перекрестке 
при мигающем зеленом свете они нажимают на 
педаль тормоза, а бизнесмены, напротив, —  на 
педаль акселератора. Иначе говоря, они снижа-
ют уровень риска, делая принимаемые решения 
более взвешенными и обоснованными. Наобо-
рот, в государственных компаниях они больше 
подталкивают чиновников к принятию именно 
«бизнес-решений», а не просто к ожиданию ди-
ректив сверху.

Участие в работе целого ряда советов дирек-
торов разных компаний позволяет выделить как 
минимум три разных типа независимых дирек-
торов (хотя, наверное, этих типажей больше), 
каждый с определенным преобладающим типом 
мышления. Первый условно можно назвать «мура-
вьи», т. е. те, кто ориентирован на созидание, на 
строительство, на формирование новых практик 
во всех деталях. Для них принципиальна глуби-
на погружения в проблемы на стратегическом 
уровне, на уровне бизнес-модели. В этом своем 
качестве они создают противовес «акционерам-
активистам». Второй тип —  «референты» —  боль-
ше делают то, что от них ожидают в качестве 
технических исполнителей, придерживаясь при 
этом центрального зрения акционеров. Такой 
тип с точки зрения независимости мышления 
малоинтересен. Третий тип —  «сам с усами» —  
сам выбирает критерии, делает то, что считает 
нужным, имеет свою программу, умеет говорить 
«нет», способен задавать неудобные вопросы, 
может вывести других членов совета директо-
ров из «зоны комфорта» и преодолеть синдром 
ограниченного мышления. Переход на новое 
мышление предполагает регулярный пересмотр 
систем и практик. Кто-то должен задавать во-
просы: «Почему мы это делаем?», «Почему мы 
поступаем именно так?» Такой тип максимально 
отражает суть независимого мышления и дейст-
вия и он наиболее ценен. Наиболее прозорливые 
акционеры, заботясь о развитии бизнеса и при-
глашая для этого таких независимых директоров, 
размышляют, очевидно, так: если бы всегда нужно 
было согласие по всем вопросам, проще было бы 
нанять компьютер.

Трудно однозначно сказать, кто такой на са-
мом деле независимый директор. В зависимости 
от ситуации он может быть и экспертом-кон-
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сультантом, и управленцем. В первом случае 
его внимание, мышление и профессиональные 
компетенции будут сконцентрированы на ин-
вестиционной привлекательности, процедурах, 
транспарентности или коммуникациях; во вто-
ром —  на эффективности, результатах, конку-
рентоспособности, стоимости бизнеса. Поэтому 
абстрактно говорить о независимых директорах 
и типе мышления их работодателей-акционеров 
сейчас уже недостаточно. Акционеры —  заказчи-
ки независимых директоров должны понимать, 
какие директора им нужны, а сами независимые 
директора —  кто они есть или какими хотят быть.

интегрированная отчетность
В мире, да и в наиболее развитых российских 
компаниях, уже признано, что корпоративная 
социальная ответственность (КСО) должна стать 
неотъемлемой частью стратегии развития ком-
пании, внутренней необходимостью, реальным 
инструментом повышения стратегического до-
верия стейкхолдеров к ней, роста ее стоимости, 
а не просто обязанностью. Более сотни россий-
ских компаний наряду с ежегодными годовыми 
финансовыми отчетами ежегодно предостав-
ляют и социальные отчеты. Для них уже более 
актуальным становится сочетание разнообраз-
ной финансовой и нефинансовой информации, 
более системно отражающей положение ком-
пании на рынке и в социуме и перспективы ее 
развития.

Однако до последнего времени различные 
стандарты, модели и системы отчетности были 
разъединены. Одним из относительно новых 
инструментов в этой области является интегри-
рованная отчетность, объединяющая и гармо-
низирующая существующие модели раскрытия 
информации, а главное —  повышающая полез-
ность раскрываемой информации. По замыслу 
разработчиков и проводников этой концепции 
(Международного совета по интегрированной 
отчетности), такая практика разрушает суще-
ствующую «китайскую стену» между различ-
ными стандартами и нормативами финансовой 
и нефинансовой отчетности, существующими 
в мире. Кроме того, она объединяет различные 
подразделения компаний, занимающиеся наукой, 
производством, продажами, кадрами, экологией 
и др., служит инструментом улучшения отно-
шений со всеми стейкхолдерами, обеспечивает 

целостное понимание будущих стратегических 
проблем развития компании, делая, тем самым, 
вызов существующему раздробленному и фраг-
ментарному управленческому мышлению [9, 10]. 
Вместо отчета, разбитого на не связанные меж-
ду собой разделы или во многом устаревшей 
сложной «описательной отчетности» (narrative 
reporting), предлагается подход, основанный на 
устремленную в будущее бизнес-модель, интег-
рирующую разные виды капитала —  природный, 
производственный, финансовый, интеллектуаль-
ный, человеческий, социальный и, тем самым, 
создающую новую будущую стоимость бизнеса.

В России ряд ведущих компаний («Росатом», 
«Роснефть», «Газпром», «Уралсиб») уже успеш-
но используют такие инструменты отчетности, 
а в 2016 г. создана Российская региональная сеть 
по интегрированной отчетности и разработана 
система сертификации руководителей и экспер-
тов в этой области.

Эффективное  
лидерство
Популярно мнение, что главная забота советов 
директоров и менеджеров корпорации —  мак-
симальная выгода для акционеров. Но на са-
мом деле руководство корпорации в первую 
очередь должно заботиться о здоровье компа-
нии. Если, образно говоря, менеджмент, «щупа-
ет вещи руками», то совет директоров должен 
обеспечивать лидерство —  «смотреть вперед» 
и, когда надо, «совать нос». Мы часто конста-
тируем, что в российских компаниях слишком 
много менедж мента именно в его традицион-
ном понимании (бюрократия, контроль биз-
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нес-процессов, рациональность и т. п.) и мало 
стратегической осмысленности действий, обес-
печивающей выполнение корпоративной мис-
сии. Парадигма же лидерства состоит в раскры-
тии и развитии всего внутреннего потенциала 
компании и предполагает формирование иде-
ологии, креативное стратегическое мышление, 
настойчивость и терпение. При этом акцент 
на корпоративное управление вполне оправ-
дан в том смысле, что это мета-управление ме-
неджментом и системой взаимоотношений со 
стейкхолдерами, обеспечивающее внедрение 
в компании других инструментов управления, 
инноваций, конкурентоспособность и устойчи-
вое развитие.

Другая сторона эффективного лидерства свя-
зана по-прежнему с актуальной проблемой «оче-
ловечивания менеджмента», который в основе 
механистичен и «заточен» на рациональность. 
Между тем чистая рациональность возможна 
в отношении вещей, но не людей. Логика и эмо-
ции говорят на разных языках, при этом язык 
эмоций часто оказывает более сильное воздейст-
вие, нежели язык логики. Сфера корпоративного 
управления —  это сфера отношений людей: их 
интересов, ожиданий, предпочтений, оценок, 
переживаний и т. д. Поэтому парадигма, которая 
ставит в центр внимания человека, предпола-
гает более целостный взгляд на него не только 
как на главный капитал и ресурс компании, но 
и как на эмоциональное и духовное существо, 
которое ищет смысл во всем, что делает, и стре-
мится делать то, что важно и нужно. А мудрые 
руководители, по словам известных японских 
бизнесменов Икудзиро Нонака и Хиротака Таке-
учи, стремятся осознать такую противоречивость 
природы человека [11].

Заключение
Смена парадигмы управленческого мышле-
ния —  это серьезный вызов не только существу-
ющим практикам бизнеса, но и современному 
бизнес-образованию. Принципиально здесь то, 
что формировать новое мышление могут лишь 
те, кто сам достаточно широко эрудирован, кто 
мыслит системно и междисциплинарно, не-
шаблонно и нестандартно, кто сознательно 
не упрощает проблемы, а, наоборот, пытается 
предвидеть их сложность, понять их системный 
и комплексный характер, кто пытается выйти 
за рамки ортодоксальности прошлого, кто учит 
ставить правильные вопросы (которые порой 
важнее правильных ответов, так как само по-
нятие правильности изменчиво), кто формиру-
ет новую научную парадигму. Здесь требуются 
другое личное восприятие реальности, другие 
компетенции, более широкий кругозор и опыт, 
готовность к переменам и экспериментам, ак-
центы на многие другие проблемы, например 
на новые ценности, различные управленческие 
инновации, творческое мышление, многосто-
ронние социальные и коммуникационные на-
выки, когнитивные технологии, развитие эмо-
ционального интеллекта и многое другое.

Кто может ответить на этот вызов и стать 
проводником таких новых идей? Наверное, это 
должен быть симбиоз исследователей-препо-
давателей, изучающих и понимающих совре-
менные концепции управления в их развитии 
и взаимосвязи, и практиков, которых И. Ади-
зес назвал «организационными терапевтами», 
имеющих опыт работы в разных организациях, 
а также опыт бизнес-экспертизы, консалтинга 
и преподавания на различных программах биз-
нес-образования.
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аннотация
Предмет. Безопасность является важнейшим элементом общественного (публичного) сектора экономики, 
на содержание которого приходится значительное количество бюджетных ресурсов. В данной сфере за-
действовано большое количество занятых, реализующих соответствующие этой отрасли функции и пре-
доставляющих услуги.
цель. Обоснование безопасности как отрасли общественного сектора, выявление внутренних связей 
с другими отраслями публичного сектора —  образованием, здравоохранением, культурой и пр.
Методология. На основе обобщения статистики занятости в сфере безопасности за последние годы ав-
тором формулируются сложившиеся в общественном секторе тенденции. В статье обобщен опыт испол-
нения этой функции органами власти отдельных зарубежных стран.
результаты. Определено, что в России система безопасности является чрезвычайно централизованной 
и институциализированной главным образом в режиме сдерживания, ориентируясь преимущественно 
на нейтрализацию факторов прямого воздействия (терроризм, пожары, техногенные аварии и пр.), тогда 
как факторы косвенного влияния (экономические и социальные диспропорции, нарушение принципа 
верховенства права и равенства всех перед законом, физическое здоровье населения и пр.) не получили 
надлежащего институционального оформления.
выводы. В заключение в статье сделан вывод, что для эффективного обеспечения безопасности не сле-
дует создавать единый центр ответственности, поскольку не меньшее значение функция нейтрализации 
рисков имеет и в других отраслях публичного сектора. Одним из перспективных способов противодейст-
вия глобальным рискам являются механизмы внутренней самоорганизации общества.
Ключевые слова: безопасность; публичный сектор; риск; опасность; общественное благо; занятость; пуб-
личное управление

Для цитирования: Рой О. М. Безопасность как объект публичного управления. // Управленческие науки. 2018. Т. 8. № 1. С. 52–61.

ГосУдарственное и МУнициПаЛЬное УПравЛение



53

www.SM.fA.ru

DOI: 10.26794/2304-022X-2018-8-1-52-61
uDK 351.86
JEL f52

Security as an object of Public administration
O. M. Roy,

f. M. Dostoyevsky Omsk state university,
Omsk, russia

https://orcid.org/0000-0003-1885-7865

aBStraCt
Subject. Security is an essential element of the public (public) sector of the economy, the maintenance of which 
accounts for a significant amount of budgetary resources. In this area, a large number of employees are involved, 
implementing functions relevant to this industry and providing services.
the purpose of the article is to substantiate security as a sector of the public sector, to identify the internal links 
with other sectors of the public sector —  education, health, culture, etc.
Methodology. On the basis of summarizing the statistics of employment in the security sector, the author has 
formulated the trends in the public sector in recent years. The article summarizes the experience in the execution 
of this function by the authorities of certain foreign countries.
results. It is determined that the security system is extremely centralized and institutionalized mainly in 
containment mode, focusing mainly on the neutralization of the direct impact factors (terrorism, fires, technological 
accidents, etc.). But the factors of indirect influence (economic and social disparities, the violation of the rule of 
law and equality, physical health of the population and so on.) have not received the proper institutional design.
Conclusions. The article concludes that to ensure effective security, one should not create a single center of 
responsibility, since the function of risk neutralization is of no less importance in other branches of the public 
sector. One of the most promising ways of counteracting global risks is the mechanisms of internal self-
organization of society.
Keywords: security; public sector; risk; danger; public benefit; employment; public administration
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введение
Безопасность как феномен рассматривалась 
в истории человечества как непременное свойст-
во прав личности наряду с понятиями «свобода», 
«собственность», «труд», представляясь базовой 
ценностью, обеспечивающей гарантии общест-
ва по отношению к его наиболее продуктивным 
и законопослушным членам. Энциклопедический 
словарь Брокгауза и Ефрона определяет безопа-
сность как главный залог человеческого развития, 
отсутствие которого «равносильно отсутствию вся-
кой связи между человеческими усилиями и до-
стижением целей, для которых они делаются…». 
Словарь определяет, что опасности, предупрежде-
нием которых и создается безопасность в стране, 
представляют три категории: некоторые из них 
могут грозить как отдельному лицу, так и целому 
обществу и государству; другие —  непосредственно 

правительству; третьи —  главным образом отдель-
ному гражданину. Таким образом, безопасность 
представляет собой условия, обеспечивающие за-
щиту объекта от воздействия внешних и внутрен-
них факторов, вызывающих отрицательные по-
следствия для существования и развития объекта. 
Безопасность выступает реакцией на субъективно 
трактуемый фактор опасности, оценка которого 
осуществляется по мере готовности субъекта про-
тивостоять этому фактору. Диагностировать эту го-
товность можно как возможность нейтрализовать 
угрозу, приспособиться к ней или просто избежать 
ее негативного влияния.

риск как критерий безопасности
Одним из ключевых критериев управления без-
опасностью является критерий допустимого риска, 
по степени значения которого можно измерять 
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уровень и качество безопасности. Однако главной 
методологической трудностью в минимизации 
негативного влияния угроз является размытость 
и нечеткость такого критерия, предполагающего 
различные способы интерпретации и оценки. Пре-
увеличение фактора опасности тех или иных со-
бытий в обществе может приводить к увеличению 
давления на права и свободы отдельной личности, 
становиться поводом для навязывания воли одной 
общественной группы над другими.

В бизнесе оценку риска производят по критерию 
соотношения между вероятностью наступления 
страхового события и объемами затрат, призванны-
ми нейтрализовать вероятные последствия такого 
события. Страховые резервы многих стран воспол-
няются во многом в зависимости от того, насколько 
аккумулируемые в специальных фондах накопле-
ния позволят нейтрализовать угрозы наступления 
того или иного страхового события и предотвратить 
ущерб, вызванный его наступлением, а также вос-
становить необходимый режим функционирования 
разрушенного объекта [1].

В обществе оценка риска по экономическим кри-
териям является недостаточной, поскольку объем 
ущерба может и не быть приписан ни к одному из 
конкретных субъектов, становясь бременем для все-
го общества в целом либо для будущих поколений. 
В этом случае главным распорядителем в деятель-
ности по минимизации или распределении общест-
венно значимых рисков становится государство [2].

Cодержание безопасности определяется характе-
ром и масштабом опасностей, которые необходимо 
преодолеть. При этом, в отличие от безопасности, 
имеющей постоянный характер и предполагающей 
определенную устойчивую систему мер, рассчитан-
ных на длительный период, опасность имеет вероят-
ностный характер и зависит от множества случайных 
и неслучайных факторов. Можно говорить о таких 
видах опасностей, как регулярные и спорадические, 
внутренние и внешние, локальные и глобальные, 
стихийные и техногенные. Есть опасности, которые 
требуют оперативного вмешательства и искоренения, 
а есть —  косвенного регулирования и сглаживания.

Безопасность как сфера 
публичного управления
Сфера безопасности является одним из ключевых 
объектов системы публичного управления. Для 
потребителя общественная безопасность пред-
ставляется как публичное (общественное) благо, 

являющееся доступным для неограниченного ко-
личества субъектов, заинтересованных в его по-
треблении. На обеспечение безопасности потре-
бители готовы тратить значительный объем своих 
ресурсов, несмотря на то, что это может снижать 
уровень их жизни. Сфера безопасности форми-
руется за счет создания разветвленной системы 
превентивных мер, нейтрализующих угрозу мас-
штабных кризисных ситуаций, затрагивающих 
интересы населения, поддерживающих слажен-
ный ритм работы базовых общественных инсти-
тутов.

Конечным заказчиком на формирование в обще-
стве системы безопасности выступает гражданское 
население. Оно же задает основные функциональные 
направления, в створе которых формируются ее 
виды. Однако институциональную основу регули-
рования безопасности представляют публичные 
органы власти, трансформирующие общественную 
потребность в стабильности и правопорядке в си-
стему норм и правил.

В России вопросам безопасности всегда отво-
дилось большое внимание. В 2009 г. была принята 
Стратегия национальной безопасности Российской 
Федерации до 2020 года, утвержденная Указом Пре-
зидента Российской Федерации от 12.05.2009 № 537 1. 
Стратегия была нацелена на координацию деятель-
ности органов государственной власти, государствен-
ных, корпоративных и общественных организаций 
по защите национальных интересов государства 
и обеспечению безопасности личности и общества 
перед лицом различного рода угроз. Стратегия опре-
делила основные приоритеты развития государства, 
наметила вектор обретения Россией статуса миро-
вой державы и указала на использование Россией 
своих энергетических ресурсов в качестве орудия 
политического влияния.

Однако события на Украине в 2014 г. и последо-
вавшая за ними реакция России и ведущих зару-
бежных стран, а также активизация террористиче-
ских организации на Ближнем Востоке потребовали 
скорректировать политику государства в области 
безопасности, увязав ее с положениями Федераль-
ного закона от 28.06.2014 № 172 «О стратегическом 
планировании в Российской Федерации» и возникно-

1 Указ Президента Российской Федерации от 12.05.2009 
№ 537 «О Стратегии национальной безопасности Россий-
ской Федерации до 2020 года» (Собрание законодательства 
Российской Федерации. 2009. № 20. Ст. 2444).
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вением ряда новых угроз в развитии страны. Таким 
образом, принимается Стратегия национальной 
безопасности РФ, утвержденная Указом Президента 
Российской Федерации от 31.12.2015 № 683 (далее —  
Стратегия), определившая область национальных 
интересов и стратегических приоритетов развития 
государства на ближайшие годы. Процесс актуализа-
ции проблем национальной безопасности наиболее 
ярко отразился на принятом на 2016 г. федеральном 
бюджете страны, резко увеличившем долю расходов 
на оборону.

В соответствии со Стратегией сферу безопасности 
представляет ряд подсистем, развивающихся авто-
номно друг от друга и задающих для национально-
государственной системы своеобразный защитный 
пояс, компенсирующий негативные проявления 
разнообразных факторов неблагоприятного влияния 
среды. К перечню этих подсистем Стратегия относит 
оборону страны и все виды безопасности, предус-
мотренные Конституцией Российской Федерации 
и законодательством Российской Федерации, прежде 
всего государственную, общественную, информаци-
онную, экологическую, экономическую, транспор-
тную, энергетическую безопасность и безопасность 
личности. При этом свою актуальность не потеряли 
и другие виды безопасности, реализуемые через раз-
личные общественные институты. К ним в первую 
очередь следует отнести финансовую, техническую 
и продовольственную безопасность.

Разнообразие видов безопасности свидетельст-
вует о ее сложной социальной природе, требующей 
нестандартных мер по ее регулированию как важного 
направления государственной политики.

особенности системы безопасности 
как элемента публичного сектора
Безопасность является составной частью публич-
ного сектора экономики, который имеет два режи-
ма функционирования: сдерживания и развития. 
Выделение этих режимов объясняется необхо-
димостью удовлетворения двух основных групп 
общественных потребностей —  в формировании 
надежной и стабильной среды обитания и созда-
нии условий для развертывания своего потенци-
ала, воплощении идей и проектов. Обеспечение 
безопасности в режиме сдерживания является 
условием для обеспечения безопасности в режиме 
развития. Но в то же время если не будет обеспече-
но достаточных мер в области безопасности в ре-
жиме развития, то и режим сдерживания начнет 
испытывать серьезные сбои.

В России разделение режимов сдерживания и раз-
вития в общественном секторе экономики происхо-
дит в вертикальном разрезе, относя режим сдержи-
вания к компетенции федеральной власти, а режим 
развития —  к нижним уровням —  региональному 
и корпоративному. Это обстоятельство недостаточно 
мотивирует высшие должностные лица, ответствен-
ные за безопасность, в создании условий для разви-
тия бизнеса, защите прав и свобод граждан, тогда 
как предприниматели и гражданское население не 
в полной мере восприимчивы к внешним угрозам 
и геополитическим вызовам.

Кроме того, режим сдерживания в сфере безопа-
сности представляют силовые ведомства, специали-
зирующиеся на соответствующих функциях, тогда 
как режим развития не имеет четкой ведомственной 

Таблица 1 / Table 1
разделение функций и услуг в сфере безопасности / the division of functions and security services

исполнение функций /
рerformance of functions

Предоставление услуг /
Provision of services

Борьба с терроризмом Страхование

Противодействие обороту наркотиков Охрана имущества (жизни, здоровья и пр.)

Технический надзор Арбитраж

Пожарный надзор Экспедиционное сопровождение грузов

Правоохранительная деятельность Ликвидация или предотвращение чрезвычайных 
ситуаций

Защита границ Розыскные услуги

Санитарно-эпидемиологический надзор Спасение на водах, горной местности и пр.
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специализации, будучи распределенным между 
различными организациями.

Организации, действующие в области безопа-
сности, реализуют функции и предоставляют услуги 
по созданию благоприятных условий жизнедея-
тельности и предотвращению угроз техногенного 
или природного характера. В табл. 1 представлено 
примерное распределение функций и услуг в сфере 
безопасности.

Исполнением функций занимаются, прежде всего, 
органы власти, которые проводят мероприятия за 
счет средств бюджетов разных уровней, удовлетворяя 
общественный интерес, тогда как на оказании услуг 
специализируются различные ведомства, которые 
могут предоставлять свои услуги как на бюджетной, 
так и на внебюджетной основе.

Безопасность как отрасль публичного сектора 
наделена определенными характерными чертами, 
влияющими на режим управления этой сферой.

Во-первых, глубокое структурное разнообразие 
этой сферы, разбивающее отрасль на множество 
технологически не связанных друг с другом сфер, 
имеющих собственные стандарты качества и ис-
полнения, не позволяют определить общий подход 
к налаживанию комплексной системы безопасности. 
Во-вторых, потенциальный характер большинства 
угроз и акцент на их предупреждении лежит в ос-
нове значительных и постоянно растущих затрат на 
содержание реального сектора экономики, снижая 
рентабельность производства и обременяя предпри-
ятия непроизводственными расходами. Кроме того, 
наличие большого числа следящих за безопасностью 
ведомств провоцирует коррупционное давление на 
бизнес. В-третьих, в структуре безопасности явно 
разделяются сферы, контролируемые и неконтроли-
руемые публичной властью, и это накладывает отпе-
чаток на механизмы коммуникаций между сферами 
и необходимость комплексного воспроизводства 
всей отрасли в целом.

структура занятости в сфере 
безопасности
Важным индикатором развития сферы безопа-
сности является структура занятости, по характе-
ру которой можно определить тенденции отрасли 
в составе публичного сектора экономики. Вопросы 
взаимодействия рынка труда и тенденций в об-
ласти безопасности рассматривались в работах 
О. В. Сараджевой, Е. Н. Барикаева [3], В. Г. Комова, 
С. А. Горбатенко [4], А. А. Чумакова [5] и др.

За последние 10 лет —  с 2006 по 2016 г. —  в Рос-
сии существенного изменения в численности 
занятых по традиционным отраслям публичного 
сектора не произошло. Доля занятых в бюджетном 
секторе за этот период находилась в пределах 
20% от общего числа занятых. Тем не менее, по 
сравнению с другими странами, эта доля доста-
точно высока: к примеру, в Польше в 2011 г. она 
составляла 10%, в США —  14%, а в Корее —  чуть 
больше 6% 2. При этом внутри самого бюджетно-
го сектора имеются существенные различия. По 
расчетам А. Мовчана, примерно из 28 млн чел., 
получающих зарплату из бюджета, численность 
финансируемых через статью «национальная 
оборона» граждан (без учета семей и иждивенцев) 
составляет около 8–9 млн чел. Несоразмерными 
являются и бюджетные расходы на отрасли пуб-
личного сектора: затраты по статье «национальная 
оборона» в расчете на человека составляют около 
6,4 тыс. долл. США на год, тогда как на медицин-
ских работников, которых в стране насчитывается 
около 2 млн чел., приходится только по 3,75 тыc. 
долл. США в год 3.

Таким образом, структура занятости в публич-
ном секторе заметно смещается в зону режима 
сдерживания. Возможности решения проблем 
общественного значения на уровне первичных 
сообществ становятся все более ограниченными. 
При этом значительная часть социальных обяза-
тельств, ранее сосредоточенная в муниципальном 
секторе экономики, постепенно уходит в распоря-
жение государственных органов власти. Из веде-
ния органов местного самоуправления в ведение 
государственной власти отошел ряд полномочий 
в сфере социальной защиты, здравоохранения 
при сохранении значительного числа полномо-
чий в области безопасности [6, 7]. Ориентация на 
централизацию системы регулирования публич-
ных отношений в социальной сфере, обременение 
органов местной власти несвойственными им фун-
кциями способствовали утрате муниципального 

2 Гашкина С. А. Отдельные подходы по оптимизации рас-
ходов в отраслях социальной сферы на 2016 год и на пла-
новый период 2017 и 2018 гг. URL: https://www.minfin.ru/
common/upload/library/2015/07/main/Gashkina_SA.pdf. Р. 6 
(дата обращения: 18.01.2018).
3 Мовчан А. Из каких ожиданий рассчитывался рос-
сийский бюджет  —  2016. URL: http://carnegie.ru/
commentary/2015/11/09/ru-61908/ilb1 (дата обращения: 
16.11.2015).
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контроля за деятельностью ключевых для общества 
социальных сфер.

В России сфера безопасности представлена та-
кими категориями граждан, как военнослужащие, 
сотрудники правоохранительных органов, учреж-
дений по исполнению наказаний (УИС), прокура-
туры, судейского корпуса, государственной службы 
безопасности, а также многочисленная группа не-
государственных служб охраны. По нашим расче-
там, основываясь на официальных и экспертных 
данных, общее количество занятых в этой сфере 
на начало 2017 г. составило не менее 4,3 млн чел. 
(государственный сектор) плюс 1,4 млн чел. (не-
государственный сектор).

Общее регулирование системой безопасности 
в России осуществляется преимущественно феде-
ральной властью, которая полностью определяет 
параметры занятости и источники финансирова-
ния для всех подразделений этой отрасли. Сфе-
ра безопасности составляет значительную долю 
в публичном секторе страны, потребляя огромное 
количество бюджетных и внебюджетных ресурсов. 
Однако эффективно ли удовлетворяется потреб-
ность граждан в безопасности от того, что такое 
большое количество занятых специализируется 
на этом виде деятельности? Вряд ли можно дать 
положительный ответ на этот вопрос, особенно если 
сравнивать доли расходов на блок безопасности 
в России и ряде ведущих зарубежных стран.

Зарубежный опыт в формировании 
системы безопасности
Система безопасности является важнейшим эле-
ментом публичного сектора для любого государст-
ва. По доле этого сектора судят о характере общест-
венных изменений и его векторе. Прямые сравне-
ния в численности работников силовых ведомств 
невозможны в силу специфических особенностей 
в структуре национальных ведомств. Тем не менее 
можно сделать некоторые выводы на основе сло-
жившейся здесь структуры занятости.

В Европе по числу полицейских на душу насе-
ления Россию опережает только Белоруссия, где на 
100 тыс. населения приходится более 1000 работни-
ков внутренней безопасности (в России —  570 чел.). 
В основном в европейских странах количество поли-
цейских находится в диапазоне от 250 до 500 чел. на 
100 тыс. населения. К примеру, в Германии в 2010 г. 
количество полицейских в Германии с населением 
в 81 млн составляло 243 625 чел., что соответст-

вовало показателю 299 полицейских на 100 тыс. 
населения 4.

Особенный интерес вызывает анализ системы 
безопасности США, где данная отрасль получила 
заметный импульс вследствие трагических событий 
атаки террористов на Нью-Йорк в 2001 г.

Оплотом защиты внешних границ в США явля-
ется министерство обороны (кроме Национальной 
гвардии), куда входят более 50 000 военнослужащих, 
которые обеспечивают правопорядок в вооруженных 
силах США и охрану военных объектов, не включая 
АНБ —  агентство национальной безопасности и Раз-
ведывательное управление министерства обороны 
(РУМО) 5. Что касается системы внутренней безопа-
сности США [система министерства внутренней 
безопасности (департамент внутренней безопасно-
сти —  DHS), учрежденный в 2002 г.], то в ней заняты 
более 200 000 чел., куда входят несколько специ-
ализированных полицейских служб: управление 
разведки и анализа, управление федеральной воз-
душной маршальской службы, служба по вопросам 
гражданства и иммиграции, ФЕМА (наш аналог МЧС), 
таможенная служба, секретная служба и др.

Функционально системы внутренней безопа-
сности России и США достаточно схожи. Однако 
по содержанию имеются определенные различия. 
Так, в США полицейские службы большей частью 
занимаются оперативной работой, тогда как след-
ственные функции, координацию работ в области 
борьбы с преступностью и исполнение наказаний 
осуществляют ведомства под эгидой министерства 
юстиции: ФБР; бюро тюрем и служба маршалов. 
К концу 2000 г. численность сотрудников ФБР состав-
ляла 30 847 чел., из них 12 737 специальных агентов 
(т. е. кадрового оперативного состава) и свыше 18 110 
чел. обслуживающего персонала. Всего в США осу-
ществляют охрану правопорядка 12 288 городских 
полицейских департаментов (самый крупный из 
них полицейский департамент г. Нью-Йорка —  в нем 
проходят службу более 37 000 полицейских, годовой 
бюджет в 2007 г. составил чуть более 2 млрд долл. 
США); 3093 департаментов шерифов и 79 обычных 

4 List of countries and dependencies by number of police 
officers. URL: https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_countries_
and_dependencies_by_number_of_police_officers#cite_note-
eurostat-82-.
5 Быков А. В., Прохорова М. И. Кто в США отвечает за обеспе-
чение внутренней безопасности в стране? URL: http://www.
psj.ru/saver_magazins/detail.php? ID=11481(дата обращения: 
02.03.2016).
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полицейских управлений в графствах; 1819 поли-
цейских агентств с юрисдикцией на территории 
тауншипов (так именуется, как правило, в сельской 
местности территория района внутри графства); 965 
специализированных полицейских агентств (поли-
ция национальных парков, портовая и транспортная 
полиция, полиция университетских городков). В це-
лом на региональном уровне проходят службу более 
52 000 аттестованных полицейских.

Но самая многочисленная часть полицейской 
системы страны представлена на базовом (муници-
пальном) уровне, где сосредоточены полицейские 
агентства (департаменты) муниципалитетов, графств 
и иных специализированных полицейских орга-
низаций (полиция национальных парков, портов, 
университетских городков и т. д.). На этот уровень 
приходится почти 700 000 чел. При этом основная 
часть средств, затрачиваемых на содержание поли-
цейских сил США (не считая Национальной гвардии), 
приходится на нужды местной полиции, которая по-
лучает до 80% всех выделяемых на эти цели средств 6.

Децентрализованной представляется и судебная 
система этой страны, которая сформирована из двух 
параллельных судебных систем, одну из которых со-
ставляет федеральная судебная система, а другую —  со-
вокупность самостоятельных судебных систем каждого 
штата. В федеральной судебной системе США на сегод-
няшний день насчитывается около всего 3200 судей, 
тогда как на региональном уровне численность судей 
значительно больше. Экспертами отмечается, что 
суды штатов в среднем рассматривают в 70 раз боль-
ше гражданских дел, чем федеральные суды США [8].

Как и в США, полиция в Германии также является 
децентрализованной. В каждой из 16 федеральных 
земель имеются свои органы внутренних дел, вклю-
чая региональную систему ее подготовки [9]. Основ-
ная часть личного состава приходится на первичные 
территориальные уровни: численность высшего 
командного состава не превышает 1% от общего 
числа занятых в этой сфере. Примечательно, что 
в Российской Федерации организация деятельности 
органов внутренних дел имеет централизованный 
характер и не регулируется на региональном уровне.

Важным показателем работы системы публичной 
безопасности является степень доверия населения 

6 Децентрализованная (фрагментарная) модель полицей-
ской системы государства (полиция в США). URL: http: // 
http://isfic.info/intpolice/scur03.htm (дата обращения: 
02.03.2016).

к органам правопорядка, значение которого в веду-
щих европейских странах достаточно высоко. Ви-
димо, территориальная близость руководства внут-
ренних дел к населению, выборность руководителей 
местной полиции, как ничто другое, в значительной 
степени способствует повышению такого доверия.

Таким образом, анализ занятости в системе без-
опасности США и Европы свидетельствует о значи-
тельной децентрализации функций безопасности. 
Выделение самостоятельной и хорошо оснащенной 
системы безопасности на региональном и муници-
пальном уровне не только повышает эффективность 
работы соответствующих ведомств, создавая условия 
состязательности с центральными ведомствами, но 
и поддерживает эффективность развития самой сис-
темы регионального и муниципального управления, 
куда система безопасности встраивается в качестве 
составного элемента.

Безопасность как общественное благо
Производство безопасности как общественного бла-
га должно соответствовать важному принципу, исто-
ки которого уходят в маржинализм: благо должно 
производиться в объеме, при котором предельные 
общественные выгоды, выраженные суммой пре-
дельных выгод всех потребителей, уравниваются 
с предельными общественными издержками на его 
производство. Поэтому оптимизация этих общест-
венных издержек на производство данной сферы 
должна осуществляться путем тщательного отбора 
мер, обеспечивающих наилучший результат, т. е. оп-
тимальное воплощение базовых свойств этого блага. 
Другими словами, далеко не всегда дополнитель-
ные вложения в создание новой военной техники 
скажутся положительно на состоянии безопасности 
страны, по сравнению, к примеру, с инвестициями 
в перспективные отрасли «экономики знаний» [10].

Одним из главных требований является сбалан-
сированность развития отраслей публичного сектора, 
благодаря которой общество способно нейтрализовать 
риски, разделяя их на отдельные группы. В каждой 
отрасли публичного сектора могут быть определены 
свои центры ответственности противодействия рискам 
и критерии безопасности, соблюдение которых может 
стать ключевым условием поддержки национальной 
безопасности. А распределение бюджетных ресурсов, 
ориентированных на реализацию полномочий по 
безопасности, по центрам ответственности отраслей 
публичного сектора, позволит более рационально 
удовлетворить потребности общества в безопасности 
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и модернизировать государственную поддержку этих 
отраслей. Неисполнение требования сбалансирован-
ного развития может привести к тому, что недооцен-
ка одного из элементов публичного сектора, будь то 
образование, культура или безопасность, вызовет 
диспропорции и сбои в работе всей системы обще-
ственного воспроизводства.

Одним из ключевых признаков элемента публич-
ного сектора является свойство взаимопроникнове-
ния, суть которого заключена в том, что элементы 
публичного сектора отчасти присутствуют друг в друге, 
являясь важной составляющей смежного элемента, 
выполняющей присущие ему функции. Таким обра-
зом, элементы образовательной системы оказывают 
влияние на сферу здравоохранения и культуры, а со-
стояние культуры —  на угрозы безопасности. Другой 
стороной взаимопроникновения публичных сфер 
является их распределение в вертикальном разрезе, 
позволяющее равномерно разводить их влияние меж-
ду территориальными уровнями. Такое распределение 
позволяет более эффективно удовлетворять потреб-
ности населения в бюджетных услугах, способствует 
целостности общества, противодействует сепаратизму 
и отсталости на низших территориальных звеньях. 
Свойство взаимопроникновения, присущее отраслям 
публичного сектора, указывает на невозможность 
изоляции отраслей друг от друга, стимулируя усилия 
представителей этих отраслей на кооперационное 
взаимодействие с представителями других отраслей 
как условие существования отрасли. Каждая из этих 
отраслей может брать на себя отдельные функции дру-
гой, способствуя гармоническому развитию общества.

Проиллюстрировать проявление этого свойства 
можно на примере образовательной отрасли. Так, 
в настоящее время федеральным Министерством 
образования взят курс на резкое сокращение числен-
ности высших учебных заведений на основе соответ-
ствия показателей деятельности высшего учебного 
заведения установленным стандартам. Нетрудно 
предположить, что может случиться с небольшим 
городским поселением, если на его территории не 
будет функционировать ни одного высшего или 
среднего учебного заведения. Повышение риска 
обострения уличной молодежной преступности —  
лишь одна из множества проблем, с которым может 
столкнуться такое поселение. Если учитывать, что 
в России почти треть городов имеет численность 
населения ниже 30 тыс. человек, что значительно 
усложняет выполнение местными вузами жестких 
стандартов качества образовательных услуг, то мас-
штабы социальных потрясений на этих территориях 
нетрудно предугадать.

Формирование центров ответственности за обес-
печение публичной безопасности осуществляется 
на основе реагирования на факторы риска, которые 
можно разделить на две группы: прямого и косвенного 
влияния. Факторы прямого влияния предполагают си-
туацию, когда риск проявляется неожиданно и требует 
немедленных мер по его нейтрализации. В этом случае 
риск имеет достаточно четкую систему временной 
и пространственной локации. Факторы косвенного 
влияния, напротив, могут проявляться в отдаленной 
перспективе, не иметь четкой пространственной и вре-
менной локализации, выступают в скрытой форме. 

Таблица 2 / Table 2
Факторы риска в системе формирования публичной безопасности / 

risk factors in the system of public security

Факторы прямого влияния /
Factors of direct influence

Факторы косвенного влияния /
Factors of indirect influence

Внешние военные угрозы Нарушение принципа верховенства права и равенства 
всех перед законом

Техногенные аварии Экономические и социальные диспропорции

Природные катаклизмы Национальная и религиозная нетерпимость

Пожары Снижение качества жизни и нарастание социальной 
напряженности

Эпидемии и несанкционированный ввоз некачественной 
или вредной продукции

Физическое здоровье населения и демографический 
спад

Технические атаки и промышленный шпионаж Технологическая отсталость
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В табл. 2 представлены наиболее характерные фак-
торы, разделенные по этим группам.

В России центры обеспечения безопасности пре-
имущественно сконцентрированы на нейтрализации 
факторов прямого риска, тогда как роль факторов 
косвенного влияния не получила четкой локализа-
ции, будучи рассредоточенной между различными 
элементами публичного сектора экономики.

Особенностью безопасности как объекта государ-
ственного регулирования является ее потенциаль-
ный характер, заставляющий власть разрабатывать 
подстраховывающие мероприятия по нейтрализации 
рисков безопасности. Это обстоятельство как раз 
и служит одним из факторов негативного влияния 
на участников соглашения, вынужденных нести 
дополнительные и, на их взгляд, необоснованные 
расходы на эту нейтрализацию. Вследствие это-
го обстоятельства органы государственной власти, 
используя доводы в пользу обеспечения безопасно-
сти, усиливают гонения на оппозицию, «кошмарят» 
бизнес или расправляются с неугодными режиму 
предпринимателями, что в конечном счете нега-
тивно влияет на реальное состояние безопасно-
сти, усиливая протестные настроения в обществе 
и снижая качество жизни населения. В то же время 
ослабление других отраслей бюджетного сектора, 
предоставляющих общественные блага (например, 
здравоохранение или образование), может стать 
дополнительным источником возникающих рисков. 
В этих условиях должен быть достигнут баланс не 
только между различными центрами преодоления 
безопасности, но и налажено взаимодействие между 
отраслями общественного сектора, обеспечиваю-
щее нейтрализацию рисков и реализацию базовых 
функций общественного воспроизводства. Главная 
цель развития любой страны —  это формирование 
высокоразвитой и сбалансированной системы обще-
ственного производства, обеспечивающего удовлет-
ворение потребностей граждан и минимизирующего 
разнообразные риски. И поэтому государственная 
политика в области безопасности должна предус-
матривать систему приоритетов и увязок, обеспе-

чивающих эффективное проведение национальной 
политики в сфере безопасности.

Воздействие факторов косвенного влияния на 
динамику рисков ставит серьезные проблемы перед 
публичным сектором. Недооценка этих факторов, 
попытка подменить их другими факторами, проявляю-
щимися более очевидно, способствуют усилению угроз, 
дезориентируют центры ответственности в оценке 
и изменении масштабов этих угроз и выработке мер 
по их нейтрализации. В настоящее время одной из 
главных угроз для России на современном этапе яв-
ляется ее технологическая отсталость, диссонирующая 
с ее реальным кадровым потенциалом, промышлен-
ной базой и пространственным масштабом. Другой 
примечательной угрозой являются экономические 
и социальные диспропорции, проявляющиеся в раз-
рыве уровня доходов между различными категория-
ми граждан или территориями, следствием которых 
может стать обострение криминогенной ситуации на 
определенной территории. Эти и другие угрозы, в не 
меньшей мере, чем явные, представляют опасность 
для развития страны и провоцируют отдельные пра-
вительства зарубежных государств усиливать давление 
на Россию, противодействовать осуществлению ею 
самостоятельной политики и защиты своих нацио-
нальных интересов. Необходимо научиться управлять 
нейтрализацией этих факторов, которые имеют свои 
особенности и могут проявлять себя через скрытые 
каналы или на более отдаленный срок.

Развитие системы безопасности в стране долж-
но осуществляться в тесной связи с принятием мер 
по децентрализации государственного управления. 
Местные органы власти должны получить дополни-
тельные ресурсы на поддержку своего публичного 
сектора и сформировать свою систему безопасности, 
отвечающую реальным потребностям людей и имею-
щую внутренние источники воспроизводства. Одним 
из ключевых способов противодействия глобальным 
рискам являются механизмы внутренней самоорга-
низации общества, которые могут и не предполагать 
создания специальных институтов. И этим вряд ли 
следует пренебрегать…
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аннотация
Предмет. Актуальность исследования объясняется необходимостью развития региональных экономических 
систем на основе активизации инновационных процессов и использования дифференцированного подхода 
в зависимости от уровня экономического развития территории. Предметом исследования являются регионы 
национальной экономики, характеризующиеся ярко выраженной отраслевой направленностью.
цель. В статье предпринята попытка разработать подход к обеспечению инновационного развития эконо-
мики на основе определения стратегического вектора развития регионов, характеризующихся отраслевой 
направленностью, путем целенаправленного воздействия на ключевые параметры системы. В рамках решения 
поставленной цели был использован метод аналитической иерархической процедуры, позволяющий декомпо-
зировать исследуемую проблему и проводить парное сравнение выделенных стратегий развития.
Методология. Проведено группирование показателей, динамика изменений которых может быть использована 
для определения стадии жизненного цикла отрасли, доминирующей в регионе. Выделены три стратегических 
вектора развития региона, учитывающих динамику инновационных процессов в отрасли и вклад в экономиче-
ское развитие региона доминирующего вида экономической деятельности, выделены показатели определения 
стадии жизненного цикла отрасли, предложен подход к выявлению приоритетов стратегического развития 
региональной экономики с учетом наиболее значимых факторов. Представлен подход к определению приори-
тетности стратегий развития региональных экономических систем на основе проведения попарных сравнений 
альтернативных вариантов.
результаты. Проведение расчетов позволяет выбирать стратегии развития региональной экономики с моно-
отраслевой направленностью в зависимости от относительной важности выделенных критериев.
выводы. Сформулированные положения могут быть учтены при разработке стратегии опережающего развития 
региональной экономики путем активизации инновационной деятельности.
Ключевые слова: экономические системы с отраслевой направленностью; вектор стратегического развития; 
инновационное развитие; матрица парных сравнений; ранжирование приоритетов
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aBStraCt
Subject. The relevance of the study is explained by the need to develop regional economic systems based 
on the activation of innovative processes and the use of a differentiated approach depending on the level 
of economic development of the territory. The subject of this study is the regions of the national economy, 
characterized by a strong branch orientation.
Purpose. The author of the article attempts to develop an approach to ensure innovative development of 
economy on the basis of determining the strategic direction of regions development with an industry focus, by 
targeting the key parameters of the system. within the framework of the stated goal solution, the method of 
analytical hierarchical procedure was used, allowing to decompose the investigated problem and to carry out 
a paired comparison of the selected development strategies.
Methodology. A grouping of indicators was carried out, the dynamics of which can be used to determine the 
stage of the industry life cycle, dominating in the region. Three strategic vectors of the region development 
were identified, taking into account the dynamics of innovative processes in the industry and contribution to 
the region economic development which is dominant in the economic activity, the indicators determining the 
stage of the industry life cycle were pointed out, the approach to identify strategic development priorities 
of the regional economy was proposed taking into account the most important factors. There is an approach 
to the prioritization of regional economic systems development strategies with paired comparisons of 
alternatives.
results. The calculations allow choosing development strategies for the regional economy development with 
a mono-branch focus depending on the relative importance of the selected criteria.
Conclusions. The formulated provisions can be taken into account in the development of the strategy of the 
regional economy advanced development by enhancing innovative activity.
Keywords: economic systems with a branch orientation; a vector of strategic development; innovative 
development; matrix of paired comparisons; a ranking of the priorities
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введение
Переход страны на инновационный путь раз-
вития предполагает изменение существующих 
моделей развития экономических систем. Од-
нако многие региональные экономики не полу-
чают должного импульса развития и остаются 
уязвимыми особенно в условиях низких цен на 
энергоносители вследствие того, что динамика 
развития определяется одной отраслевой доми-
нантой и зависит от экспорта природных ресур-
сов. В свете обозначенной проблемы поставлена 
цель —  выделить стратегические направления 
по обеспечению инновационного развития ре-
сурсозависимых регионов и предложить подход 
к определению приоритетности стратегических 
векторов.

Исследованию вопросов инновационного раз-
вития экономических систем посвящены труды 
таких отечественных и зарубежных авторов, как 
Г. Д. Боуш [1], Г. Б. Клейнера [2], Т. А. Макареня [3], 
Дж. Мейера [4], Е. А. Монастырного [5], Д. Норта 
[6], Й. Шумпетера [7], Ю. В. Яковец [8]. Изучением 
особенностей развития региональной экономики, 
в том числе депрессивных регионов, и разработкой 
теоретических и практических аспектов ее функ-
ционирования занимаются многие российские 
ученые (А. Л. Гапоненко [9], Ж. А. Мингалева [10], 
А. И. Татаркин [11], Г. А. Унтура [12]).

В зависимости от динамики инновационных 
процессов целесообразно использовать диффе-
ренцированный подход к обеспечению устойчи-
вости развития региональной экономики с ярко 
выраженной отраслевой доминантой. Выделим 
регионы национальной экономики, характеризую-
щиеся отраслевой направленностью, и предложим 
подход к выбору стратегии развития региона на 
основе матрицы парных сравнений.

идентификация экономических 
систем с отраслевой 
направленностью и определение 
динамики развития отрасли
Для определения регионов с выраженной отра-
слевой направленностью проведен трехступен-
чатый отбор на основе анализа структуры вало-
вой добавленной стоимости и занятости населе-
ния по видам экономической деятельности и то-
варной структуры экспорта и импорта регионов. 
К экономическим системам с моноотраслевой 
направленностью будем относить регионы, 

в которых в создании валового регионального 
продукта доминирует один вид экономической 
деятельности, способствующий созданию опре-
деленной товарной группы продукции, реализу-
емой на внешних и внутренних рынках, а также 
обеспечивающий занятость значительной части 
экономически активного населения региона. 
Все регионы, в которых наблюдается явное пре-
обладание определенного вида экономической 
деятельности, можно поделить на две большие 
группы: регионы, ориентированные на добычу 
полезных ископаемых (ресурсозависимые реги-
оны), и регионы, в которых развито одно обра-
батывающее производство [13].

Для развития региональной экономики целе-
сообразно использовать разные подходы в зави-
симости от стадии жизненного цикла доминиру-
ющей отрасли. Для того чтобы выявить, на какой 
стадии находится отрасль, необходимо проследить 
динамику ее состояния за несколько лет по следу-
ющим показателям: структура занятости, распре-
деление предприятий, удельный вес убыточных 
организаций, рентабельность активов, структура 
инвестиций, объем инновационных товаров.

В зависимости от диапазона изменения по-
казателей можно судить о динамике развития 
отрасли, используя следующую матрицу (табл. 1).

выбор стратегического вектора 
развития региональной экономики 
с отраслевой направленностью
В соответствии с уровнем ресурсообеспеченно-
сти и инновационного развития предлагается 
выделить три стратегического вектора развития 
регио нальной экономики.

1. Специализация. В момент интенсивной инно-
вационной деятельности различными субъектами 
региона может наблюдаться рост числа иннова-
ционных идей, что свидетельствует о формирова-
нии инновационного потенциала экономической 
системы. При такой ситуации можно использовать 
стратегию специализации, т. е. активное разви-
тие доминирующей в регионе отрасли благодаря 
осуществлению инвестирования в инновацион-
ную деятельность, созданию новых организаций, 
формированию инновационной инфраструктуры, 
обеспечению деловой активности и реализации 
инновационных проектов.

2. Диверсифицированное развитие региона 
направлено на создание новых рыночных ниш 
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Таблица 1 / Table 1
Показатели определения стадии жизненного цикла отрасли / 

the indicators determine the stage life cycle of the industry

Группы показателей 
оценки / the group of 

indicators assess

диапазон / range
критерии / Criteria 0–5% 5–10% 10–

20%
20–
40%

40–
60%

60–
100%

Инновации / 
Innovations

Объем инновационных товаров, 
работ, услуг

Удельный вес организаций, 
осуществлявших технологические 
инновации

Удельный вес организаций, 
осуществлявших процессные 
инновации

Удельный вес организаций, 
осуществлявших продуктовые 
инновации

Показатель вновь созданных 
предприятий

Внутренняя устой-
чивость / Internal 
stability

Доля убыточных предприятий 
в отрасли

Рентабельность активов 
предприятий

Занятость / 
Employment

Показатель увеличения/уменьшения 
числа занятых в отрасли

Инвестиции. Осу-
ществление инве-
стирования в ос-
новной капитал 
с целью / Investment. 
Investment in fixed 
capital for:

– Увеличения производственных 
мощностей с неизменной 
номенклатурой продукции

– увеличения производственных 
мощностей с расширенной 
номенклатурой продукции

– автоматизации и механизации 
существующего производственного 
процесса

– внедрения новых 
производственных технологий

– снижения себестоимости 
продукции, экономии 
энергоресурсов

– замены изношенной техники 
и оборудования

– создания новых рабочих мест

– охраны окружающей среды

Обозначения / Designation:

  —  стадия рождения отрасли / the introduction stage of the industry; 

  —  стадия роста отрасли / the growth stage of the industry;

 —  стадия зрелости / maturity stage;

  —  стадия спада / decline stage.

О. В. Астафьева, Е. В. Астафьев
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Таблица 2 / Table 2
Шкала относительной важности / Scale the of relative importance

Значение показателя / 
indicator value определение / designation

1 Равная важность критериев

3 Умеренное превосходство одного над другим

5 Существенное превосходство одного над другим

7 Значительное превосходство одного над другим

9 Абсолютное превосходство одного над другим

2, 4, 6, 8 Промежуточное значение между соседними суждениями

1/3, 1/5, 1/7 Обратные величины

Источник: [15].

Таблица 3 / Table 3
Матрица парных сравнений / the matrix of pairwise comparisons

критерии / 
Criteria

инновацион-
ное развитие / 

innovative 
development

инвестицион-
ная привле-

кательность / 
investment 
potential

Занятость / 
Employment

Устойчивость 
развития / 

Sustainability

вектор при-
оритетов / 
Vector of 
priorities

весовой ко-
эффициент / 

Weighting 
factor

Инновацион-
ное развитие / 
Innovative 
development

1 0,5 4 3 1,56508 0,3073

Инвестиционная 
привлекатель-
ность / Investment 
potential

2 1 5 4 2,51487 0,49379

Занятость / 
Employment 0,25 0,2 1 2 0,56234 0,11042

Устойчивость 
развития / 
Sustainability

0,33 0,25 0,5 1 0,45067 0,08849

Итого / Total 3,58 1,95 10,5 10 5,09296 1
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и формирование нового стратегического векто-
ра путем инвестирования средств в новые виды 
экономической деятельности с учетом требова-
ний внешней среды [14]. Данный подход может 
включать стимулирование создания новых ор-
ганизаций; интеграцию усилий ключевых для 
региона корпораций; привлечение в региональ-
ную экономику транснациональных корпораций; 
расширение сотрудничества с международными 
структурами. Диверсифицированное развитие 
региональной экономики целесообразно в тех 
случаях, когда превалирующая в регионе отрасль 
находится на стадии зрелости при наличии науч-
но-исследовательских центров и инновационной 
инфраструктуры. Стратегию по формированию 
рыночной ниши можно отнести к достаточно ри-
сковым направлениям развития региональных 
экономических систем в связи с тем, что требуются 
существенные финансовые вложения, капита-
ловложения, обеспечивающие эффект масштаба 
производства, развитая сеть каналов продвижения 
продукции, а также высококвалифицированный 
персонал и государственная поддержка [15].

3. Имитационная стратегия ориентирована 
на поддержание существующих в региональной 
экономике производств путем приобретения 
существующих инноваций. Такой подход целе-
сообразен в тех случаях, когда доминирующая 
отрасль характеризуется незначительной дина-
микой развития, но обеспечивает социальную 
стабильность в регионе, что исключает полное 
закрытие данного вида деятельности (пример, 
АвтоВаз для г. Тольятти). Однако участие в кон-
курентной борьбе и расширение рыночной ниши 

возможно только при государственной поддержке. 
Успешная реализация данной стратегии будет 
зависеть не только от финансирования сущест-
вующих производств, но и корректности выяв-
ления ожиданий потребителей и способности 
организаций их удовлетворить. Таким образом, 
в случае если для доминирующей в регионе от-
расли характерна стагнация, то целесообразна 
имитационная стратегия, предполагающая выпуск 
продукта, который уже существует в мире.

При определении стратегии развития ресурсо-
зависимых регионов необходимо учитывать мно-
жество факторов, оценку которых можно прово-
дить с помощью количественных и качественных 
показателей. Для решения задачи по выбору стра-
тегии развития предлагается использовать метод 
аналитической иерархической процедуры (МАИ), 
получивший широкое распространение в разных 
странах и в разных областях деятельности. Данный 
метод направлен на декомпозицию проблемы на 
простые составные части и дальнейшую обработку 
по парным сравнениям [16].

При оценке трех стратегий (специализация, 
имитация и диверсификация) будем использовать 
четыре критерия: уровень инновационного раз-
вития региона, инвестиционную привлекатель-
ность, занятость населения, устойчивость развития 
существующих предприятий. Далее необходимо 
присвоить оценки выбранным критериям. Для 
проведения субъективных парных сравнений 
(табл. 3) составим шкалу относительной важности 
критериев (табл. 2).

Весовой коэффициент, рассчитываемый по 
формуле (1), показывает степень приоритетности 

Таблица 4 / Table 4
сравнение стратегий по критерию инновационное развитие / Comparison 

of strategies according to the criterion of innovative development

стратегии / 
Strategies

специализация / 
Specialization

диверсификация / 
diversification

имитация / 
imitation

вектор 
приоритетов / 

Vector of 
priorities

весовой 
коэффициент / 
Weighting factor

Специализация / 
Specialization 1 2 3 1,81712 0,53991

Диверсификация / 
Diversification 0,5 1 2 1 0,29712

Имитация / Imitation 0,33 0,5 1 0,54848 0,16297

Итого / Total 1,83 3,5 6 3,3656 1
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Таблица 5 / Table 5
сравнение стратегий по критерию инвестиционная привлекательность / 
Comparison of strategies according to the criterion of investment potential

стратегии / 
Strategies

специализация / 
Specialization

диверсификация / 
diversification

имитация / 
imitation

вектор 
приоритетов / 

Vector of 
priorities

весовой 
коэффициент / 
Weighting factor

Специализация / 
Specialization 1 0,25 3 0,90856 0,29895

Диверсификация / 
Diversification 4 1 0,5 1,25992 0,41456

Имитация / Imitation 0,33 2 1 0,87066 0,28648

Итого / Total 5,33 3,25 4,5 3,03914 1

Таблица 6 / Table 6
сравнение стратегий по критерию занятость населения / Comparison 

of strategies according to the criterion of employment

стратегии / 
Strategies

специализация / 
Specialization

диверсификация / 
diversification

имитация / 
imitation

вектор 
приоритетов / 

Vector of 
priorities

весовой 
коэффициент / 
Weighting factor

Специализация / 
Specialization 1 0,33 0,25 0,43533 0,1216

Диверсификация / 
Diversification 3 1 0,5 1,14471 0,31975

Имитация / Imitation 4 2 1 2 0,55865

Итого / Total 8 3,33 1,75 3,58004 1

Таблица 7 / Table 7
сравнение стратегий по критерию устойчивость развития / Comparison 

of strategies according to the criterion of sustainability

стратегии / 
Strategies

специализация / 
Specialization

диверсификация / 
diversification

имитация / 
imitation

вектор 
приоритетов / 

Vector of 
priorities

весовой 
коэффициент / 
Weighting factor

Специализация / 
Specialization 1 2 0,2 0,73681 0,18648

Диверсификация / 
Diversification 0,5 1 0,25 0,5 0,12654

Имитация / Imitation 5 4 1 2,71442 0,68698

Итого / Total 6,5 7 1,45 3,95122 1
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каждого критерия по отношению к остальным, 
наибольшее значение соответствует наиболее 
приоритетному критерию [16].

  

1

ВП
ВК

ВП

i
n

i
i=

=

∑
, (1)

где ВПi — вектор приоритетов i-го критерия.
Вектор приоритетов рассчитывается по фор-

муле

   1 2ВП ...n
nа а а= × × × ,  (2)

где 1 2, ,..., nа а а  —  построчные значения по ка-
ждому критерию, n —  количество критериев.

Далее необходимо провести попарное сравне-
ние стратегий по каждому критерию аналогично 
составлению матрицы парных сравнений, затем 
определить для каждого критерия весовые коэф-
фициенты (табл. 4–7).

Рейтинг стратегий рассчитывается путем сум-
мирования произведений критериев выбора стра-
тегии на вес критерия соответственно.

Таким образом, при определении стратегии 
развития для ресурсозависимых регионов на 
основе метода аналитической иерархической 
процедуры выявилась незначительная разница 
в рейтинговых показателях. Соответственно для 
выявления подходов к развитию каждого отдель-
ного моноотраслевого региона требуются допол-
нительные исследования условий для успешной 
реализации каждой стратегии.

выводы
Инновационное развитие региональных экономи-
ческих систем с моноотраслевой направленностью 
в значительной степени определяется существую-
щими ресурсными возможностями и региональ-
ными особенностями рассматриваемых экономик. 
Динамику развития доминирующей в регионе 
отрасли предлагается оценивать по нескольким 
группам показателей: уровень инновационного 
развития региона, инвестиционная привлекатель-
ность, занятость населения, устойчивость разви-
тия существующих предприятий. В зависимости 
от них возможны разные стратегические векторы 
развития региональной экономики.

Таблица 8 / Table 8
расчет рейтинга стратегий / rating of strategies

стратегии / 
Strategies

критерии выбора стратегии / Criteria strategies

рейтинг 
стратегии / 

rating of 
strategies

инновационное 
развитие / 
innovative 

development

инвестиционная 
привлекательность / 
investment potentia

Занятость / 
Employment

Устойчивость 
развития / 

Sustainability

Специализация / 
Specialization 0,54 0,29 0,12 0,18 0,3317

Диверсификация / 
Diversification 0,29 0,41 0,32 0,12 0,3327

Имитация / 
Imitation 0,16 0,28 0,55 0,68 0,3001

Вес критерия / 
Scale criteria 0,3 0,49 0,11 0,08
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аннотация
актуальность. Большинство классических и современных инвестиционных моделей не учитывают кризисные 
процессы в экономике. В основном это происходит потому, что кризисы еще недостаточно изучены и необхо-
димы серьезные исследования в данной области знаний.
Методы. В статье предлагается модель оценки состояния рынка, учитывающая пять граничных состояний: кри-
зисный рост, рост, стагнация, спад, кризисный спад. Разработан кризисный индикатор, на основе которого 
можно определить начальную фазу развития кризисного процесса.
результаты. Для управления рыночными активами предложена концепция модели динамического портфе-
ля, адаптируемого к изменению состояния рынка. Адаптация инвестиционного портфеля происходит с учетом 
кризисных процессов в экономике.
Под инвестированием понимается процесс покупки активов с целью получения прибыли. Термин «стратегиче-
ское инвестирование» обычно используется, когда речь идет о долгосрочных вложениях. Финансовые активы 
могут принимать много форм и ранжироваться от почти полностью безопасных государственных облигаций 
с низкой доходностью до международных активов, подверженных гораздо большему риску и приносящих 
больший доход.
Перспективы. Часто инвестор владеет набором активов. Набор финансовых активов, объединенных единой ин-
вестиционной стратегией называется инвестиционным портфелем. По мнению Уоррена Баффета, прибыльная 
инвестиционная стратегия должна быть рассчитана на долгосрочную перспективу и выбор правильных активов.
Для управления рыночными активами авторы предлагают использовать динамическую инвестиционную стра-
тегию, адаптируемую к условиям кризиса.
Ключевые слова: методы управления; математическое моделирование; инвестиционная стратегия; рыночные 
активы; кризис; инвестиции

Для цитирования: Иванюк В. А., Абдикеев Н. М. Управление рыночными активами в условиях кризиса // Управленческие науки. 2018. Т. 8. 
№ 1. С. 72–81.

Финансовый МенеджМент



73

www.SM.fA.ru

В. А. Иванюк, Н. М. Абдикеев

введение
Инвестирование в рыночные активы —  процесс, 
связанный с вероятностным риском, но резуль-
татом которого должна быть ощутимая прибыль, 
погашающая затраты и издержки инвестора. Вы-
бор правильного механизма инвестирования яв-
ляется одной из основных и довольно сложных 
задач любого инвестора, требующий детального 
анализа и проработки всей доступной информа-
ции. Логично предположить, что не один инве-

стор точно не знает, оправдаются ли его ожида-
ния в отношении доходности по той или иной 
акции, но при этом ему нужно выстроить свою 
стратегию таким образом, чтобы максимально 
ликвидировать ущерб. Создание универсального 
механизма инвестирования могло бы облегчить 
деятельность многих инвесторов, однако его не 
существует, и построить единую модель, охваты-
вающую все факторы, на сегодня кажется невоз-
можным [1].
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aBStraCt
introduction, Purpose. Most of the classic and modern investment models do not take into account the crisis 
processes in the economy. This happens mostly because crises are not studied well enough and serious researches 
are to be made in this sphere.
Methods. This paper offers a model for estimating the market condition, considering the five edge states: crisis 
growth, growth, stagnation, recession, crisis recession. In this paper has been developed a crisis indicator, which 
can be the basis for determination of the crisis initial phase.
results. A concept of a dynamic portfolio model, adapting to the market changes, has been introduced to 
manage market assets. Adaptation of the investment portfolio occurs according to the crisis processes in 
economy. Investment is understood as a process of buying assets for profit-making. The term “strategic 
investment” is used to refer to long-range investments. financial assets exist in various forms and may range 
from almost completely safe low yield government bonds to international assets that are at much greater risk 
and produce more profit.
discussion. usually investor owns an assets bundle. A set of financial assets, bounded by a single investment 
strategy, is called an investment portfolio. warren Buffett states that a profitable investment strategy should be 
long-ranged with selection of the right assets.
For managing the market assets the authors suggest the use of the dynamic investment strategy which adapts to 
the crisis.
Keywords: management methods; mathematical modeling; investment strategy; market assets; crisis, investments
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Любой риск —  это неуверенность в будущем, 
возможная опасность. Традиционно выделяются 
два определения риска. Первое базируется на 
причинах риска и их неопределенности. Второе 
определение риска основывается на самом воз-
действии на риск. Отсюда риск —  это негативное 
отклонение от поставленной цели. Под управле-
нием риском понимается принятие субъектом 
решений о снижении его неопределенности [1–2].

Инвестор, владеющий портфелем ценных бу-
маг, подвержен инвестиционному риску —  риску 
обесценивания вложенного капитала (потери 
первоначальной стоимости). Иными словами, 
инвестиционный риск —  это степень неопреде-
ленности того, получит ли инвестор ожидаемую 
доходность по некоторому финансовому инстру-
менту или портфелю финансовых инструментов 
[4–6].

При составлении инвестиционного портфеля 
инвестор руководствуется желанием максими-
зировать свою доходность от вложений и мини-
мизировать риск. Таким образом, формируется 
задача многоцелевой оптимизации: нахождение 
компромисса между показателями доходности 
и риска [7–10].

Доходность ценной бумаги определяется как 
количественная характеристика, необходимая 
для ее оценки инвестором. Риск, в свою очередь, 
представляет собой отклонение фактической до-
ходности от ожидаемой инвестором.

В общем виде доходность ценной бумаги r  
за период в  N  лет с начальной стоимостью 0V  
и стоимостью V  через N  лет можно представить 
формулой (1):

     0

0

.
V V

r
V

−
=  (1)

Стоимость ценной бумаги через N  лет опре-
деляется двумя показателями: цена продажи дан-
ной ценной бумаги спустя N  лет и величина ее 
доходов, полученных за эти N  лет.

Риск ценной бумаги определяют через диспер-
сию и стандартное отклонение ее доходности. Имея 
данные о доходностях ценной бумаги за N  лет —  

1 2, , , Nr r r… , —  ее риск 2σ  можно определить фор-
мулой (2) как выборочную дисперсию в расчете 
за год, скорректированную из-за выборочного 
(не истинного) значения средней доходности:
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=σ

−
=

−
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где 1

N

ii
r

r
N
== ∑  —  выборочное среднее значение 

доходности за указанный период; σ  —  исправ-
ленное стандартное отклонение.

На основании имеющихся по каждому активу 
доходностей инвестор может посчитать суще-
ствующую на данный момент доходность всего 
портфеля. Часто используют методику подсчета 
параметров инвестиционного портфеля, пред-
ложенную Гарри Марковицем [1], основополож-
ником современной портфельной теории [11].

Например, для портфеля из N  бумаг имеем 
формулу доходности

 p 1 1
1

,
N

i i N N
i

r X r X r X r
=

= = +…+∑  (3)

где pr  —  рассчитываемая доходность инвести-
ционного портфеля; ir  —  доходность i-го актива; 

iX  —  доля инвестиций в i-й актив от общей сум-
мы инвестиций в портфель.

Портфельная теория как способ 
управления рыночными активами
Согласно портфельной теории Г. Марковица (MPT) 
для оптимизации портфеля ценных бумаг необ-
ходимо решить задачу целевой оптимизации, 
максимизирующую ожидаемую доходность всего 
портфеля либо, в рамках обратной задачи, мини-
мизирующую общий риск при заданных ограни-
чениях. Задача распадается на два вида задач ква-
дратичного программирования.

1. Портфель максимальной доходности —  сис-
тема (4):
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2. Портфель минимального риска —  система (5):
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В модели используются следующие перемен-
ные: pr  —  доходность инвестиционного портфеля; 

minr  —  минимальный заданный уровень доходности 
портфеля; pσ  —  риск инвестиционного портфеля; 

maxσ  —  максимальный заданный показатель риска 
портфеля; iX  —  доля инвестиций в i-й актив от 
общей суммы инвестиций в портфель.

Помимо классических портфельных моделей, 
внимания заслуживают современные инвестици-
онные модели. Так, авторы Чезари и Кремонини 
[12] рассматривают модель инвестиционного 
портфеля для девяти различных состояний рынка, 
оценивая оптимальную доходность стратегии. 
Предлагаемая Чезари и Кремонини оценка порт-

фельных стратегий опирается на предположение, 
что рынок не имеет кризисных движений.

Автор Ю. Вoнг Чен и соавторы [13] предлага-
ют использовать для оптимизации портфельной 
стратегии метод использования расширенного 
набора правил «если-то» (правила доверия —  BRB).

 

Выбор стратегии  

Выбор активов 

Извлечение 
прибыли

Оптимизация  

Оценка состояния 
рынка активов 

Прогноз 

Рис. 1 / Fig. 1. концепция модели динамического портфеля, адаптируемого к изменению состояния 
рынка / the concept of a dynamic portfolio model, adapted to changing market conditions

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Рис. 2 / Fig. 2. возможные состояния 
рынка / Possible market conditions

Источник / Source: разработано авторами / developed by the 
authors.

 

В. А. Иванюк, Н. М. Абдикеев



76

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ / MANAGEMENT SCIENCES •  Т. 8, № 1’2018

Стоит отметить, что в современных моделях не 
учитываются граничные состояния рынка, а также 
кризисные процессы, возникающие на нем.

Предложена концепция динамического порт-
феля, учитывающего изменение состояния рынка 
и кризисы [14–16].

Основным элементом концепции является 
оценка состояния рынка активов. Разработана 
модель оценки состояния рынка активов. Предло-
жена функция W , которая характеризуется пятью 
граничными состояниями: кризисный рост, рост, 
стагнация, спад, кризисный спад, как показано 
на рис. 2.

На основе табл. 1 определены границы основ-
ных нормированных состояний рынка на интер-
вале [ ]0;1 .

Синтезируем функцию W для оценки тенденции 
рынка актива.

Стагнационная составляющая. Состояние стаг-
нации ( сω ) выразим как константу, принимающую 
значение с 0,5ω =  при наличии стагнации и  0сω =  
при ее отсутствии. Определяется согласно формуле 
(6), на основе которой описывается ситуация, когда 
изменение стоимости актива ( TV ) за период инве-
стирования (T ) не превышает диапазона границ 
ее стандартного отклонения за этот период ( Tσ ).

    ( )0,5 2 �,
T Tс V VH M= × σ − ∆ω   (6)

где сω  —  показатель стагнации;

TVσ  —  стандартное отклонение �цены  актива за 
инвестиционный период T ;

H  —  функция Хэвисайда: ( ) 0,� 0;

1,� 0.

x
H x

x

<
=  ≥

TVM∆  —  приращение математического ожида-
ния цены актива за период T ;

Составляющая роста и спада. Состояние ро-
ста (или спада) рынка актива выразим как ве-
личину, принимающую значение в интервалах 

[ )0,25;0,5с ∈ω  для спада, ( ]0,5;0,75с ∈ω  для роста 
и  0сω =  при стагнации в виде формулы (7):

        

( )

( )

2

0,5 0,25 �,

T T

T

T

T

р V V

V

V

V

H M

M
sgn M

M max
∀

= ∆ − σ ×

 ∆

ω

 × + × ∆
 ∆ 

  (7)

где
рω   —  показатель роста (спада) рынка 

[ ) ( ]0,25;0,5 0,5;0,75 ;∈ ∨

Таблица 1 / Table 1
Границы основных состояний рынка / the borders of the main market states

состояние рынка / Market situation  W

Кризисный рост  ( ]0,75;1

Рост  ( ]0,5;0,75

Динамическая стагнация 0,5

Спад  [ )0,25;0,5

Кризисный спад  [ )0;0,25

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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sgn  —  функция Кронекера: ( )
1,� 0;

sgn 0,� 0;

1,� 0.

x

x x

x

− <
= =
 >

TVσ  —  стандартное отклонение �цены  актива за 
инвестиционный период T ;

TVM∆  —  приращение математического ожида-
ния цены актива за период T ;

Кризисный индикатор. Показатель кризисной 
ситуации, направление ее развития и интенсив-
ность кризиса можно выразить на промежутке 

[ )0;0,25к ∈ω  для кризиса спада, ( ]к 0,75;1∈ω  для 
кризиса роста согласно формуле (8):
   

      

( )
( )

( )

3

0,5 0,25

0,25

к

V

V

V

V

H

sgn M

M
sgn M

M max

τ

τ

τ

∀τ

τ= σ −σ ×

 + ∆ × +
 
 × ∆ + ∆ × × ∆ 

ω

,  (8)

где
( )3 �H τσ −σ  —  кризисный индикатор;

кω  —  показатель кризисного роста (спада);

σ  —  стандартное отклонение �цены  актива;
τσ  —  стандартное отклонение цены актива за 

период τ.
Объединив показатели стагнации, роста-спада 

и кризисный индикатор, составлено уравнение, 
выражающее текущее состояние рынка с учетом 
пяти основных его состояний (9):

        
           ( 3 ) ( ) .i c p kW H τ= σ− σ × ω +ω +ω   (9)

Таким образом, чем выше значение индикатора 
(W), тем благоприятнее состояние рынка для ин-
вестора. Поскольку основным элементом модели 
состояния рынка (W) является кризисный инди-
катор, определим его основные характеристики.

разработка кризисного индикатора
Основной проблемой кризисного состояния, 
характеризующего переход системы рынок-
актив на новую фазу, является непредсказуе-
мость процесса прохождения фазового пере-
хода, обусловленная хаотическим изменением 
дисперсии системы. Поэтому для определения 
наличия системного кризиса необходим инди-
катор, основанный на дисперсионном анализе, 
определяющий выход текущего распределения 

 

Асимметрия распределения отклонения ценыОтклонение цены

Эксцесс распределения отклонения цены

Дисперсия отклонения цены

Критерий Фишера

Модифицированный критерий Фишера (Кризисный индикатор)

Рис. 3 / Fig. 3. статистический анализ временного ряда цены актива пары EUr/
rUB / Statistical analysis of time series of the price an asset EUr/rUB

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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за стандартно обусловленные границы в три 
сигма.

Существующие на сегодняшний день критерии 
дисперсионного анализа, такие как тест Фишера, 
критерий Дарбина-Уотсона и другие, являются 
высокоробастными, т. е. малочувствительными 
к краткосрочным кризисам, которые и пред-

ставляют основную угрозу для стратегического 
инвестиционного портфеля. На основе прове-
денного анализа было выявлено, что в качестве 
индикатора кризиса наиболее предпочтительным 
является модифицированный критерий Фише-
ра ( )3 � .�H τσ −σ Модифицированный критерий 
Фишера основан на предположении, что дол-

 

Отклонение цены Асимметрия распределения отклонения цены

Эксцесс распределения отклонения цены

Дисперсия отклонения цены

Критерий Фишера

Модифицированный критерий Фишера (Кризисный индикатор)

Рис. 4 / Fig. 4. статистический анализ временного ряда цены нефти марки 
Brent / Statistical analysis of the time series of the price oil Brent

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Рис. 5 / Fig. 5. обнаружение кризиса на ранней стадии / detection of the crisis at an early stage
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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госрочная (накопленная) вариативность актива 
соответствует сигма, а при выходе краткосрочной 
вариативности за границы в три стандартных 
отклонения состояние системы соответствует 
кризису с вероятностью 97,3%. Проведены эк-
сперименты на определение статистических ха-
рактеристик временных рядов EUR/RUB и BRENT 
за период с января 2000 г. по январь 2018 г. На 
рис. 3 представлены результаты эксперимента 
для пары EUR/RUB.

На рис. 4 представлены результаты статисти-
ческого анализа для цены марки BRENT.

На основе проведенного исследования можно 
сделать вывод, что модифицированный крите-
рий Фишера наиболее значимо характеризует 
кризис актива.

С целью определения дальнейших границ при-
менимости кризисного индикатора проведен ряд 
экспериментов, определяющих его возможно-
сти и широту применения. На рис. 5 приведены 
результаты, характеризующие практическую 
применимость разработанного индикатора. Ин-
дикатор кризиса представлен пунктирной линией 
и сигнализирует о раннем этапе наступления 
кризиса.

Определены основные фазы кризисного про-
цесса, как показано на рис. 6.

Таким образом, кризис —  это не мгновен-
ный и неожиданный процесс, а, напротив, не-
отъемлемое свойство экономической системы, 
при этом он обладает определенной скоростью 
развития.

Принятие своевременных решений являет-
ся важным элементом управления экономикой. 
Основной задачей данного исследования яви-
лось создание кризисного индикатора, на основе 
которого можно определять начало кризисного 
процесса и принимать своевременные решения 
для предотвращения негативных кризисных по-
следствий.

выводы
Разработан индикатор объективной оценки со-
стояния рынка, который включает в себя пять 
параметров: рост, спад, стагнация, кризисный 
рост (перегрев), кризисный спад (обвал). На 
основе модифицированного критерия Фишера 
создан метод раннего определения первичной 
фазы кризисного процесса как состояния ста-
тистической непредсказуемости.

Рис. 6 / Fig. 6. Фазы кризисного процесса / Phases of the crisis process
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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аннотация
Предмет. Многообразие и значимость существующих различных экономических систем невозможно пере-
оценить. Поэтому очевидно, что их необходимо исследовать, приспосабливать, проектировать и использовать.
цель. Целью данной работы является представление результатов поискового исследования в области инстру-
ментов управления современными организациями. Качество и эффективность управленческой деятельности 
в настоящее время определяется не столько используемыми парадигмами, концепциями или принципами, 
а скорее применяемыми формами и содержанием элементов процессной деятельности, а также уровнем вы-
полнения профессиональных управленческих задач.
Методология. Исследование состояло в анализе современных разработок в области управления бизнес-про-
цессами в социально-экономических системах. Использовались материалы по структуризации и классифи-
кации управленческой деятельности с различных точек зрения. Проведено исследование и обзор различных 
средств и методов управления. Наиболее распространенной структурной единицей управленческой деятель-
ности на практике и во многих научных работах является задача, которая представляет собой комплекс про-
цедур преобразования входной информации в выходную информацию, выполняемых в определенное время 
с заданным качеством. Среди инструментов реализации были выбраны методы выполнения процедур, методы 
принятия управленческих решений и элементы менеджмента.
результаты. Выполнено инструментальное обеспечение решения задач подпроцесса управления развитием 
управленцев организации. Определен их состав, дана характеристика и рассмотрены особенности их примене-
ния. Было показано распределение инструментов управления по задачам подпроцесса управления развитием 
управленцев организации. Показана практическая реализация инструментов обеспечения технологий приме-
нения задач управления в организации.
выводы. Исследование имеет ценность для преподавателей, руководителей и консультантов, проводящих 
подготовку, переподготовку и развитие профессиональной компетенции управленцев в организациях любо-
го профиля с учетом отраслевой специфики. Таким образом, использование инструментария технологизации 
управления позволяет повысить качество и эффективность деятельности современной организации.
Ключевые слова: функциональная задача управления; технологии; процедуры; управленческие решения; эле-
менты менеджмента
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введение
Увлечение многих специалистов и научных работ-
ников бизнес-процессами не принесло ощутимых 
результатов на практике. Концепция реинжини-
ринга бизнес-процессов ограничивается только на-
правлением деятельности, поэтому поклонникам 
M. Хаммера, Т. Давенпорта и Д. Шорта приходится 
самостоятельно определять атрибуты бизнес-про-
цессов, а затем использовать их в проектировании 
и перепроектировании организаций или их частей 
[1, 2]. Отсутствие определенности в формах и со-
держании атрибутов организации при применении 
методологии реинжиниринга бизнес-процессов, как 
правило, снижает эффективность организационных 
построений и преобразований [3, 4].

Качество и эффективность управленческой дея-
тельности в настоящее время определяется не столько 
используемыми парадигмами, концепциями или 
принципами, а скорее применяемыми формами 
и содержанием элементов процессной деятельности, 
а также уровнем выполнения профессиональных 
управленческих задач [5].

В настоящее время элементы управленческой 
деятельности, которыми приходится оперировать 
управленцам разных уровней, в основном упомина-
ются в должностных инструкциях или методических 
материалах организаций. Однако эти материалы 
не структурированы и не унифицированы и даже 
в одной организации встречается управленческая 
документация, выполненная в разном методическом 
ключе. Поэтому по-прежнему весьма актуальным на-
правлением является разработка научных положений 
и практических рекомендаций для последующего 
использования их в технологизации процессного 
управления на единой элементной базе.

Однако, прежде всего, необходимо создать неко-
торые теоретические предпосылки формирования 
технологий управления для организаций.

Методы
Наиболее распространенной структурной едини-
цей управленческой деятельности на практике и во 
многих научных работах является задача, которая 
представляет собой комплекс процедур преобразо-
вания входной информации в выходную информа-
цию, выполняемых в определенное время с задан-
ным качеством [6]. Однако откуда и как выбирать 
входные документы и как при этом использовать 
управленческие инструменты указывается далеко 
не всегда. Да и чаще всего подобная информация 

является достоянием только весьма компетентных 
управленцев.

Исследование существующих управленческих за-
дач различного назначения показало, что в качестве 
инструментов реализации отдельных процедур и опе-
раций используются различные методы и средства, 
в частности математические, логические, социальные, 
технические, реже психологические [7]. Авторы по-
считали целесообразным сведение этих инструмен-
тов в 3 специальные группы: методы выполнения 
процедур (МВП), методы принятия управленческих 
решений (МПУР), элементы менеджмента (ЭМ).

Исследование литературы и практических ма-
териалов на предприятиях показало, что в качестве 
МВП наиболее часто используются математические 
(статистические, расчетные, аналитические и т. д.), 
социологические (анкетирование, тестирование, 
опрос и т. д.) методы. Для некоторых задач могут су-
ществовать несколько методов решения, каждый из 
которых позволяет выдавать различные результаты 
по точности, достоверности, трудоемкости и другим 
параметрам. Если при выборе МВП возникают затруд-
нения, то выполняются исследования по их поиску, 
классификации, определению содержания и форму-
лирования ожидаемых экономических и управлен-
ческих результатов.

Необходимость использования МПУР чаще все-
го происходит в условиях неопределенности, когда 
возникают затруднения при прогнозе последствий 
выбора того или иного направления задачи. Неопре-
деленность характерна для процедур, выполняемых 
в быстро меняющихся ситуациях на рынке или внут ри 
организации, когда необходимо привлечение экспер-
тов, консультантов и т. д.

Применение элементов менеджмента помогает 
преодолеть различные трудности при решении задач: 
непонимание, отсутствие, недостаток опыта и т. д. Воз-
можные действия управленца при этом: разъяснение 
содержания работы (коммуникации), продвижение 
процесса решения задачи (власть), обоснование выбо-
ра одного варианта (лидерство). Наиболее часто при 
решении задач используются законные и экспертные 
виды власти, совещания, переговоры, личная беседа, 
мотивация. Это достаточно хорошо апробированные 
инструменты менеджмента, которые дают положи-
тельные практические результаты на всех стадиях 
управленческого процесса.

Особенно следует отметить такое свойство управ-
ленца, как лидерство, когда одновременно исполь-
зуются несколько элементов менеджмента: власть, 
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мотивация, коммуникации, стиль управления как 
средство достижения целей своей формальной или 
неформальной группы. Лидеры отличаются интел-
лектом, работоспособностью, стремлением к знаниям, 
ответственностью, активностью, надежностью.

В работах [8, 9] представлены модели, которые 
осуществляют исследование различных инструмен-
тов, их подборку и апробирование для дальнейшего 
исследования при решении управленческих задач.

Однако теоретические положения, проведенные 
авторами, предполагают не только их актуальное 
использование при технологизации управления, но 
и их дальнейшее развитие, которое будет направлено 
на формирование фундаментальных оснований ис-
пользования различных инструментов при решении 
управленческих задач.

результаты
Перейдем к практическим аспектам технологиче-
ского обеспечения решений управленческих задач 
при их проектировании и применении. Рассмотрим 
подробнее инструменты технологического обеспе-
чения решения задач одного из важнейших частей 
процесса управления персоналом —  оценки профес-
сионализма управленцев. Несмотря на локальность 
данных подпроцессов, он обладает всеми системны-

ми свойствами, как показано в работе [7]. Поэтому 
назовем этот процесс системой управления оценкой 
профессионализма управленцев (СУОПУ).

Методические инструменты, назначаемые при 
аттестации специалистов, можно систематизировать 
так: функциональные, оценивающие компетентность 
управленцев, личностные, регистрирующие состо-
яние качеств и свойств управленцев; физические 
и физиологические, определяющие адекватность 
поведения и деятельности управленца в близком 
окружении в организации. Для оценки деятельнос-
ти управленцев в организации были использованы 
следующие методы: тестирование, анкетирование, 
собеседование, выполнение задач и заданий, анализ 
документов [10].

Была исследована практика применения различ-
ных МВП для оценки профессионализма управленцев 
и был выбран перечень наиболее часто применяемых 
методов, фрагмент которого представлен в табл. 1.

Применяемый методологический инструментарий 
рассматривается экспертами, согласовывается с требо-
ваниями к конкретным должностям, обеспечивается 
примерами и вариантами для постоянного использо-
вания в деятельности менеджеров по персоналу [11]. 
Процесс оценки специалистов и управленцев имеет 
высокий уровень формализации, поэтому обработка 

Таблица 1 / Table 1
Методы выполнения процедур функциональных задач управления системы управления оценкой 

профессионализма управленцев (фрагмент) / Methods of performing procedures for functional 
management tasks of the management system for evaluating the professionalism of managers (fragment)

№ 
п/п

наименование метода / 
Method name

цель применения / Purpose of 
application

ожидаемые результаты /
Expected results

1
Типологический тест 
“Myers-Briggs Test 
Inventory”

выявление призвания, 
подходящей профессии, тип: 
подчиненный или руководитель 
и др.

Ярко выраженные деловые качества, особенности 
поведения, стиль деятельности (руководства), 
оптимальное рабочее окружение, «слабые места» 
и возможные пути развития

2

Тест профессиональных 
предпочтений 
Дж. Холланда / 
А. Сукамяги

Определение социального 
характерологического типа

Выявление типа направленности личности: 
реалистический, интеллектуальный, социальный, 
конвенциальный, предприимчивый, артистический 
тип

3
Тест «Уровень 
субъективного 
контроля» Дж. Роттера

Степень ответственности 
управленца за свои поступки 
и свою жизнь

Два полярных типа локализации контроля: 
экстернальный (внешний локус) и интернальный 
(внутренний локус)

4
Тест «Структура 
интеллекта» 
Р. Амтхауэра

Соответствие интеллекта 
и профессиональной 
деятельности управленца

Профиль интеллекта выявляется по критериям: 
дополнение предложений, исключение слова, 
аналогии, память и др.

5 Психогеометрический 
тест С. Деллингер

Выявление особенности 
мышления путем аналогии 
с фигурами

«Исследование Я»: окружность, треугольник, 
квадрат, прямоугольник, зигзаг
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результатов аттестации может успешно использо-
вать ЭВМ. Фрагмент распределения рассмотренных 
выше МВП по задачам в рамках СУОПУ представлен 
в табл. 2.

В процессе решения задач СУОПУ, как прави-
ло, используются различные МПУР, например для 

коллективного рассмотрения и обсуждения предло-
жений, когда и как проводить аттестацию, в каком 
порядке выстраивать этапы самой аттестации, по 
какому принципу строить очередь аттестуемых 
и т. д. При этом обсуждаются и учитываются мнения 
экспертов, особенно при определении значений 

Таблица 2 / Table 2
распределение методов выполнения процедур по задачам в рамках системы управления оценкой 

профессионализма управленцев (фрагмент) / distribution of methods for performing procedures on tasks 
within the framework of the management evaluation system for managers’ professionalism (fragment)

№/№ 
(шифр)

наименование функциональной задачи 
управления / Name of the functional task of 

management

Метод выполнения процедур / Method of performing 
procedures
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1. (3.01)

2. (3.02)

3. (3.03)

4. (3.05)

«Нормирование оценки профессионализма 
управленцев»
«Планирование оценки профессионализма 
управленцев»
«Организация оценки профессионализма 
управленцев»
«Учет оценок профессионализма управленцев»

–

–

+

–

–

–

+

–

–
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+
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Примечание / Note. «+» —  метод применяется в решении задачи; «–» —  метод в решении не применяется / «+» —  method is used in 
solving the problem; «–» —  method in the decision does not apply.

Таблица 3 / Table 3
распределение методов принятия управленческих решений по задачам в рамках системы управления 
оценкой профессионализма управленцев (фрагмент) / distribution of methods for making managerial 
decisions on tasks within the management evaluation system of managerial professionalism (fragment)

№/№ 
(шифр)

наименование функциональной задачи 
управления / Name of the functional task of 

management

Метод принятия управленческих решений / Method 
of making managerial decisions
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«Нормирование оценки профессионализма 
управленцев»
«Планирование оценки профессионализма 
управленцев»
«Организация оценки профессионализма 
управленцев»
«Учет оценок профессионализма управленцев»

–

+

+

–

–

+

+

–

–

+

+

–

–

+

+

–

–

–

+

–

Примечание / Note. «+» —  метод принятия управленческих решений применяется в решении данной задачи; «–» —  метод принятия 
управленческих решений в решении не применяется / «+» —  method of making managerial decisions is applied in solving this task; «–» —  
method of making managerial decisions in the decision is not applied.
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нормативов параметров разных групп аттестуе-
мых [12].

В соответствии с требованиями реализации отдель-
ных процедур задач СУОПУ было выбрано несколько 
видов МПУР. Эти инструменты позволяют принять 
конкретные решения для значений параметров норма-
тивов и построения процесса оценки управленцев [13]. 
Фрагмент распределения МПУР по задачам в рамках 
СУОПУ представлен в табл. 3.

Для успешного использования каждого МПУР 
проверяется их эффективность и разрабатываются 
инструкции по их применению в разработанных тех-
нологиях решения задач СУОПУ.

Сущность и содержание менеджмента и его эле-
ментов были исследованы авторами и представлены 
в работе [7], в которой были представлены назначение 
и объект приложения всех элементов менеджмента, 
а также инструменты воздействия управленцев на 
сознание людей (группы).

В практике управленческой деятельности при 
воздействии управленца на подчиненных участвует 
обычно два —  четыре элемента менеджмента. Напри-
мер, управленец при контроле заданий обязан проя-
вить свое право проверки состояния его выполнения 

(законная или экспертная власть), демонстрирует 
какой-либо стиль управления (либеральный), исполь-
зует какой-либо вид коммуникаций (переговоры), 
предлагает сократить сроки выполнения данного 
задания (лидерство); проявляет определенный тон 
и тембр голосового общении (деловая этика), при 
необходимости обещает какое-то поощрение (мо-
тивация), представляет возможность возникновение 
конфликта при определенных условиях.

Например, для одной из процедур решения задачи 
«Нормирование оценки профессионализма управлен-
цев» был определен элемент менеджмента «Функци-
ональный конфликт». Это показывает, что мнения 
специалистов при выборе инструментов реализации 
процедур решения задач иногда существенно разли-
чаются, что может привести к противоречиям [14].

Как показала практика, вид коммуникаций «Сове-
щание» используется в ряде процедур решения задач 
в рамках СУОПУ. Совещание призвано подключить 
к обсуждению возникших затруднений всех заинте-
ресованных специалистов, включая консультантов со 
стороны, для снижения напряжения при обсуждении 
и приобретения опыта профессиональных коммуни-
каций. По результатам обсуждения и отбора фрагмент 

Таблица 4 / Table 4
распределение элементов менеджмента по задачам в системе управления оценкой 

профессионализма управленцев (фрагмент) / the distribution of management elements by tasks 
in the management system of the assessment of the professionalism of managers (fragment)

№ п/п
наименование функциональной задачи 
управления / Name of the functional task 

of management
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3.16.01 «Нормирование оценки 
профессионализма управленцев» + – + + – +

3.16.02 «Планирование оценки 
профессионализма управленцев» + + + + + +

3.16.03 «Организация оценки 
профессионализма управленцев» + + + + + +

3.16.05 «Учет оценок профессионализма 
управленцев» + – + + + +

Примечание / Note. «+» —  элемент менеджмента в решении задачи применяется постоянно; «–» —  элемент менеджмента в решении 
задачи не применяется / «+» —  element of management in the solution of the task is applied constantly; «–» —  element of management in 
the solution of the task is not applied.
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распределения элементов менеджмента в рамках 
СУОПУ организации представлен в табл. 4.

Для удобства обзора и использования все ин-
струменты, применяемые в одной задаче, можно 
представить в одном документе. Фрагмент состава 
инструментов, представленных в реализации задачи 
«Организация оценки профессионализма управлен-
цев» в рамках СУОПУ в организации, представлен 
в табл. 5.

Совокупность инструментов, востребованных для 
решения этих задач, определяет уровень сложности 
управленческих задач и соответственно уровень про-
фессионализма управленцев. Иначе решение задачи 
может затянуться или совсем приостановиться на 
неопределенное время, что, естественно, недопустимо.

Если при решении задачи, которая уже эксплу-
атируется, возникнет необходимость внести какой-
либо новый инструмент, то производятся изменения 
в технологии решения задачи. При этом производится 
соответствующая запись в конкретной процедуре 
технологии данной задачи [15].

Однако готовых технологий решения задачи в рам-
ках СУОПУ, разработанных на основе процедурно-ин-

формационной методологии, к сожалению, не нашлось. 
Поэтому все технологии решения задачи, представ-
ленные для организации, являются оригинальными.

Заключение
На основе данных, полученных в результате оцен-
ки управленческого персонала, могут быть созданы 
системы управления профессиональным развити-
ем —  организация профессиональной переподготов-
ки, определение резерва управленцев, программи-
рование деловой карьеры, ротация руководителей.

Адекватно подобранные инструменты для решения 
поставленных задач для оценки профессионализма 
управленцев могут повлиять на распределение и за-
крепление должностных обязанностей, формирование 
управленческих команд и на создание креативного 
пространства и творческой среды в процессах инди-
видуального и коллективного мышления управленцев 
организации.

Разработка технологий решения управленческих 
задач на основе процедур предвосхищает новые воз-
можности для понимания форм и содержания процес-
са управления на всех уровнях иерархии организации, 

Таблица 5 / Table 5
состав инструментов, участвующих в решении задачи «организация оценки 

профессионализма управленцев» (фрагмент) / the composition of the tools involved in the 
task “organization of an assessment of the professionalism of managers” (fragment)

№ п/п наименование процедуры /
Name of procedure

наименование 
метода выполнения 

процедур / Name 
of the method of 
performing the 

procedures

наименование 
метода принятия 
управленческих 

решений / Name of 
the method of making 
managerial decisions

наименование 
элемента 

менеджмента / 
Name of the 
element of 

management

2
Рассмотрение плана проведения 
оценки профессионализма управленцев 
организации

Коллективное 
решение Совещание

4
Внесение изменений в план проведения 
аттестации оценки профессионализма 
управленцев организации

Совещание

12
Проведение испытаний оценки 
профессионализма управленцев 
в рамках аттестации

Тестирование. 
Анкетирование Деловая беседа

17 Вопросы членов комиссии 
к аттестуемому Собеседование Деловая беседа

18 Обсуждение материалов по каждому 
аттестуемому управленцу Правило большинства голосов Совещание

24 Вынесение окончательного решения по 
апелляциям

Коллективное 
решение Совещание

26 Выработка рекомендаций для отдельных 
аттестуемых управленцев Правило большинства голосов Совещание

УПравЛение ПерсонаЛоМ



89

www.SM.fA.ru

а также выделяет предметные области, содержащие 
инструменты для их эффективного использования 
в процессах управленческой деятельности.

Таким образом, в настоящей работе представлен 
и обоснован состав и структура методологических 

инструментов на теоретическом уровне, а также под-
робно рассмотрена совокупность средств технологи-
ческого оснащения комплекса задач, актуальных для 
повышения качества и эффективности деятельности 
управленцев организации на практическом уровне.
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аннотация
Предмет. Обоснованная классификация дает возможность легче и полнее идентифицировать изучаемые 
объекты. Именно поэтому классификации лежат в основе структуры большинства практических искусст-
венных систем, поскольку для сборки и описания связей отдельных компонентов требуется четкое пред-
ставление о сущности этих компонентов, их свойствах и типовой принадлежности.
цель. Инжиниринг бизнес-процессов предприятия, их формирование как системы также базируются 
в своей основе на классификации. Но для того, чтобы заложить эту структуру в качестве скелета для соз-
дания информационной системы этого предприятия, потребуется обоснованность типов взаимосвязей 
отдельных классов бизнес-процессов.
Методология. В статье используется подход к построению классификационной структуры бизнес-про-
цессов предприятия путем анализа их роли и места в составе совокупной процессной модели этого 
предприятия.
результаты. Предлагается подразделять все процессы предприятия на пять групп: основные бизнес-про-
цессы, вспомогательные бизнес-процессы, обслуживающие бизнес-процессы, бизнес-процессы оператив-
ного управления, бизнес-процессы развития. Для каждой группы определяются топологические отличи-
тельные свойства и виды каузальных связей с другими группами бизнес-процессов. Эти характеристики 
позволяют как сформировать более глубокую классификацию процессов, так и анализировать степень 
полноты и непротиворечивости формируемого в процессе классификации множества бизнес-процессов 
предприятия.
выводы. Изложенный подход использовался в практике разработки архитектур информационных систем 
предприятий, для идентификации бизнес-процессов, а также в учебном процессе преподавания дисци-
плин по моделированию архитектуры предприятия и бизнес-процессов.
Ключевые слова: классификация; бизнес-процесс; взаимодействие бизнес-процессов; информационная 
система; каузальная классификация; оперативное и тактическое управление; управление процессами
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aBStraCt
Subject. The justified classification gives a chance to identify the research objects easier and more complex. 
That is why classifications are the basis of the most practical artificial systems structure, since combining 
and description of the individual components relationships requires a clear understanding of the essence of 
these components, their properties and typical accessories.
Purpose. Enterprise business processes engineering, their formation as a system is also based on the 
classification. But in order to put this structure as a skeleton for enterprise information system creation the 
validity of interrelations types of business processes separate classes will be required.
Methodology. The article uses the approach to the construction of the classification structure of the 
enterprise business processes by analyzing their role and place in the aggregate enterprise process model.
results. All the enterprise processes are suggested to subdivide into five groups: the basic business 
processes, the tool production business processes, support business processes, the operational control 
business processes, the business development processes. The topological properties and kinds of casual 
communication with other groups of business processes are defined for each business process group. These 
characteristics allow both to generate deeper classification of processes, and to analyze the degree of 
completeness and consistency formed in the course of numerous enterprise business processes classification.
Conclusions. The stated approach was used in the practice of enterprise information systems architectures 
development, to identify business processes, as well as in teaching such disciplines as modeling enterprise 
architecture and business processes.
Keywords: classification; business process; business process interaction; information system; causal 
classification; operational and tactical control; process management

For сitation: ryzhko A. L. Casual classification of enterprise business processes. Upravlencheskie nauki = Management Sciences, 2018, vol. 8, 
no. 1, pp. 90–99. (In russ.).

А. Л. Рыжко

введение
Многие авторы рассматривают классификацию 
либо как чисто научный метод, либо как метод 
структуризации информации. Оба эти направ-
ления использования классификации очень схо-
жи и связаны с построением некоторой схемы 
структуризации информации. Действительно, 
невозможно изучать предметную область, не 
разделив или сгруппировав все множество из-
учаемых объектов, не выявив некоторых обо-

бщающих характеристик и свойств, не обосновав 
применение определенных методов исследова-
ния к каждому классу объектов.

Тем не менее классификации пронизывают 
все создаваемые искусственные конструкции 
и системы, поскольку для сборки или описания 
связей отдельных компонентов требуется четкая 
идентификация этих частей.

Проблема классификации касается и инжини-
ринга бизнес-процессов предприятия, особенно 
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если производится их разработка как основа для 
создания информационной системы этого пред-
приятия.

анализ подходов 
к классификации процессов
Поскольку основным принципом создания ин-
формационной системы является системный 
подход, для ее создания требуется разработка не 
некоторого комплекса бизнес-процессов или его 
списка, а системы бизнес-процессов.

Метод классификации для создания интегри-
рующих структур информационных систем ранее 
был глубоко проработан в рамках функциональ-
ного подхода к построению информационных 
систем. Основная идея такого подхода состояла 
в формировании структуры системы, обеспечи-
вающей достижение цели существования пред-
приятия (получение прибыли для коммерческого 
предприятия, иного полезного результата для 
некоммерческого, выполнение некоторой функции 
государственного управления для государствен-
ных органов).

На первом этапе разрабатывалась функцио-
нальная структура —  классификация функций 
предприятия как набора способностей его под-
разделений и исполнителей. Такая классификация 
выполнялась согласно функциональной деком-
позиции сформулированной ранее цели, вплоть 
до отдельных частных задач. Путем группировки 
этих функций формировались подразделения 
предприятия, которые оснащались необходимыми 
мощностями, персоналом. Из этих подразделений 
строилась организационная структура управле-
ния предприятием. Часть функций, относящихся 
к формированию, обработке и использованию 
информации, передавалась разрабатываемой 
информационной системе. Таким образом спроек-
тированная информационная система повторяла 
структуру классификации функций предприятия. 
При этом конкретные функции «размещались» 
внутри определенных подразделений, а следова-
тельно, разрабатывать информационную систему 
можно было по частям (подсистемам), тяготеющим 
к отдельным подразделениям.

Ориентация на отдельные подразделения, ка-
ждое из которых было наделено некоторым ко-
нечным составом функций, давало возможность 
создавать систему управления, обеспечивающую 
в первую очередь эффективное функционирова-

ние каждого из подразделений и эффективное 
использование только его мощностей.

Переход в конце ХХ в. к позаказному произ-
водству выставил новые требования к понятию 
эффективности предприятий. Продукт произ-
водства должен быть произведен в максимально 
короткие сроки, в соответствии с требованиями 
заказчика и с минимумом затрат. Иными слова-
ми, цель предприятия была вынесена за пределы 
предприятия. Она формулируется не как благо 
для предприятия, а как благо для клиента. Так 
обозначился переход к процессному подходу и при 
построении информационных систем.

Для предприятия в целом простой набор про-
цессов не обеспечит системного решения. Вся 
совокупность процессов предприятия так же, как 
и ранее состав функций, должна агрегировать-
ся в совокупный процесс предприятия. Значит, 
структура процессов должна формироваться путем 
декомпозиционной классификации.

Классическим решением является класси-
фикация процессов по отношению к цепочке 
создания ценности (или цепочки добавления 
ценности) для клиента (value chain), предло-
женная Майклом Портером [1]. Правда, Портер 
не называл объект классификации процессами, 
а просто деятельностями (activities). Процессы 
в этой классификации подразделяются на основ-
ные —  первичные (Primary activities) и вспомога-
тельные —  поддерживающие (Support activities). 
Основные процессы непосредственно создают 
ценность для клиента, а вспомогательные —  нет. 
Другими словами, классифицируя процессы, их 
разделяют на процессы, имеющие непосредст-
венные цели по созданию ценности для клиента, 
и процессы, обеспечивающие функционирование 
основных процессов.

Дальнейшее развитие этой концепции привело 
к некоторым изменениям состава групп процес-
сов, но деление на процессы цепочки создания 
ценности и процессы, не принадлежащие этой 
цепочке, сохранилось до настоящего времени. 
Одна из наиболее известных классификаций 
(APQC —  American Productivity and Quality Center), 
ставшая структурой (framework) формирования 
состава процессов предприятия (APQC’s Process 
Classification Framework®(PCF)), также делит про-
цессы на операционные процессы (Operating 
processes) и услуги по управлению и поддержке 
(Management and support services) [2].

инФорМационные теХноЛоГии УПравЛения
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В ХХI в. авторы стали выделять дополнитель-
ные группы процессов. Так, в результате выпол-
нения норвежского проекта TOPP (Productivity 
program of the Technology industry) под управле-
нием организаций NTNU (Norwegian university of 
science and technology) и SINTEF был предложен 
следующий подход к классификации бизнес-про-
цессов. Процессы разделены на первичные и под-
держивающие (вспомогательные) в соответствии 
с теорией Портера о цепочках создания ценности, 
а часть поддерживающих процессов была выде-
лена в отдельную группу —  процессы развития [3].

Более системно эта мысль была проведена 
в классификации, утвержденной комиссией Ев-
росоюза ENAPS (European Network of Advanced 
Performance Studies) [4]. Согласно этой классифи-
кации на первом уровне все процессы подразделя-
ются на бизнес-процессы (основные) и вторичные 
процессы (вспомогательные). Бизнес-процессы 
включают разработку продукции, изучение тре-
бований потребителей, выполнение заказов на 
продукцию, обслуживание потребителей —  иными 
словами, все процессы цепочки создания ценности. 
Вторичные процессы разделены на две подгруппы: 
процессы поддержки и процессы перспективного 
развития.

Хронологический обзор процесса формиро-
вания классификации бизнес-процессов мож-
но завершить определениями трех категорий 
процессов, которые дала ABPMP —  Ассоциация 
профессионалов управления бизнес-процесса-
ми (Association of Business Process Management 
Professionals) в своем ключевом издании CBOK 
(Common Body of Knowledge). Приведем опреде-
ления из третьего (последнего) издания.

«Основные процессы —  сквозные и, как прави-
ло, кросс-функциональные процессы, непосредст-
венно создающие ценность для потребителя… Эти 
процессы составляют цепочку создания ценности…

Вспомогательные процессы предназначены 
для поддержки основных, обычно через управле-
ние ресурсами и/или инфраструктурой, необходи-
мых основным процессам. Разница между основ-
ными и вспомогательными процессами в том, что 
вспомогательные процессы непосредственно не 
создают ценность для потребителя…

Процессы управления предназначены для 
измерения, мониторинга и контроля бизнес-де-
ятельности. Они призваны гарантировать, что 
основные и вспомогательные процессы спроек-

тированы и исполняются в соответствии с постав-
ленными операционными, финансовыми целями, 
регуляторными и юридическими ограничениями. 
Как и вспомогательные, процессы управления 
непосредственно не добавляют ценности для по-
требителя…» [5].

российская практика 
классификации процессов
Следует также отметить вклад отечественной 
науки в классификацию бизнес-процессов в со-
ответствии с их целями. За основу каждый автор 
берет модель классификации М. Портера —  по 
отношению к цепочке создания ценности. Одна-
ко сфера деятельности каждого автора требует 
уточнения этой классификации, причем осо-
бенно в части вспомогательных процессов. Так, 
в работах В. В. Репина и В. Г. Елиферова наблю-
даются два подхода к классификации —  по от-
ношению к клиентам и по отношению к цепочке 
добавления ценности. В первом случае бизнес-
процессы подразделяют на внешние и внутрен-
ние. Во втором случае —  на основные (добавля-
ющие ценность) и вспомогательные (добавляю-
щие затраты) [6].

Второй вариант этой классификации полностью 
совпадает с классификацией М. Портера. Первый 
вариант сегодня также популярен в зарубежной 
литературе, но, как правило, по отношению к про-
цессам, определяющим структуру APQC.

В дальнейшем в отечественной практике по от-
ношению к цепочке добавления ценности опреде-
лили четыре группы бизнес-процессов: основные 
бизнес-процессы (генерируют доходы компании), 
обеспечивающие бизнес-процессы (поддержива-
ют инфраструктуру компании), бизнес-процессы 
управления (управляют компанией), бизнес-про-
цессы развития (развивают компанию) [7].

Есть и более глубокие классификации, когда 
выделяют большее количество категорий [8]. Ана-
логичную классификацию дает В. Грекул: основ-
ные, процессы управления, процессы обеспече-
ния, сопутствующие, вспомогательные, процессы 
развития [9].

На отличие отечественной классификации от 
зарубежной оказала влияние российская школа 
организации производства, которая производила 
анализ организации производственной деятель-
ности с помощью понятия совокупного произ-
водственного процесса. При этом совокупный 
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производственный процесс обычно состоял из 
следующих категорий: основного производ-
ственного процесса (части совокупного про-
изводственного процесса, непосредственно на-
правленного на создание продукции и доведение 
ее до клиента); вспомогательного производст-
венного процесса [части совокупного производ-
ственного процесса, направленного на создание 
результатов (материальных и нематериальных), 
потребляемых основным производственным 
процессом]; обслуживающего производст-
венного процесса или процесса обслуживания 
(части основного производственного процесса, 
обеспечивающего бесперебойное существование 
основных и вспомогательных процессов).

Создание классификации бизнес-процессов 
в данной работе не представляло собой чисто 
академического результата. Автор преследовал 
цель практического использования ее как струк-
туры, схемы проектирования совокупной модели 
бизнес-процессов, определяющей основу модели 
информационной системы предприятия.

Интегрированность процессной модели пред-
приятия и его информационной системы опре-
деляется, прежде всего, управляющими и инфор-
мационными связями отдельных процессов этой 
модели. Для моделей бизнес-процессов характерна 
многоаспектность связей ввиду многоаспектности 
самих моделей.

При процессном и функциональном подходах 
порядок формулирования цели отличается. При 
процессном подходе каждый бизнес-процесс 
должен иметь цель, сформированную за преде-
лами бизнес-процесса и зоны ответственности 
его исполнителей, т. е. в зоне клиента. Каждая 
функция при функциональном подходе име-
ет цель, сформированную не обязательно за 
пределами зоны ответственности исполнителя 
функции и чаще всего инициируется субъектом 
(исполнителем).

Так, Ю. Ф. Тельнов отмечает два способа орга-
низации интерфейса бизнес-процессов в много-
звенной цепочке создания ценности: реактивный 
тип интерфейса типа «клиент-исполнитель» и ди-
рективный тип интерфейса типа «план-исполни-
тель» [10]. Реактивный тип интерфейса характерен 
именно для связи процессов посредством цели, 
определенной клиентом за пределами процесса. 
Директивный тип интерфейса формирует связи 
между процессами, характерные для функцио-

нальной структуры и чаще всего обнаруживаются 
в интерфейсах процессов управления.

Для иллюстрации интерфейсов в функциональ-
ной модели поведения заслуживает внимания кон-
цепция Й. Дица [12]. Его методология построения 
архитектуры предприятия DEMO в поведенческой 
области базируется на понятиях операции и тран-
закции, которые относятся к чисто функциональ-
ному подходу.

С точки зрения операций любой субъект (ис-
полнитель) осуществляет два типа действий: 
производственные действия и координационные 
действия. Операция, таким образом, описывает 
поведение отдельного субъекта предприятия.

Транзакция концептуализирует взаимодей-
ствие между субъектами, в стандартной форме —  
между двумя субъектами. При этом один из них 
является клиентом, другой —  производителем. 
Такое взаимодействие проходит три фазы: запрос-
обещание, исполнение (производство), предо-
ставление-приемка.

Такой подход, хотя и является чисто функцио-
нальным, может быть использован для специфи-
кации характеристик групп процессов [11].

казуальная  
классификация  
процессов
В рамках представленной работы была пред-
принята попытка структурировать модель по-
ведения предприятия путем связывания биз-
нес-процессов целями и объектами целей, а не 
поведением субъектов. Другими словами, акцент 
сделан на каузальность, т. е. на причинную взаи-
мообусловленность процессов. Было также заме-
чено, что при классификации бизнес-процессов 
основные группы процессов имеют определен-
ные характеристики, отличающие одну группу 
от другой. Эти характеристики касаются харак-
тера целей бизнес-процессов, характеристик 
клиента, а также топологии взаимодействия 
бизнес-процессов.

На верхнем уровне предлагается подразделить 
бизнес-процессы предприятия на пять групп:

1) основные бизнес-процессы;
2) вспомогательные бизнес-процессы;
3) обслуживающие бизнес-процессы;
4) бизнес-процессы оперативного и тактиче-

ского управления;
5) бизнес-процессы развития.
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Цель бизнес-процесса идентифицирует его, 
т. е. наименование бизнес-процесса должно быть 
производным от наименования цели или просто 
совпадать с ним. При этом цель бизнес-процесса 
определяет его результат, структурируя цепочку 
создания ценности.

Основные бизнес-процессы формируют це-
почку создания ценности для внешнего клиента. 
Процессы имеют интерфейс типа «клиент-испол-
нитель» [10] в форме транзакции [11]. Их состав 
определяется составом продукции (товаров, работ, 
услуг) предприятия, но может не совпадать с ним.

Топология основных процессов существенно 
сложнее простой связи «клиент-исполнитель» 
[10] или транзакции [11]. Варианты топологии 
основных бизнес-процессов можно сформировать 
на основе классификации предприятий по харак-
теру внешних связей, определенных стандартом 
планирования MRP II/ERP [13], который различает 
четыре формы производства, различающиеся 
положением точки влияния заказа на процесс 
жизненного цикла изделия: изготовление на склад, 
сборка на заказ, производство на заказ и констру-
ирование на заказ.

Вспомогательные бизнес-процессы также 
формируют цепочки создания ценности, но их 
результаты полезны основным бизнес-процессам, 
а не внешним клиентам. Такими ценностями чаще 
всего являются объекты, потребляемые основ-

ными бизнес-процессами, но не формирующие 
связи внутри этих бизнес-процессов. Говорят, что 
основные и вспомогательные бизнес-процессы 
функционируют асинхронно. То есть интерфейс 
такого процесса аналогичен основным процессам, 
но клиентом процесса является не субъект, а про-
цесс. Классическим примером вспомогательного 
бизнес-процесса является процесс изготовления 
инструментария для выполнения функций основ-
ного бизнес-процесса (рис. 1). При этом резуль-
тат (выход) вспомогательного бизнес-процесса 
направляется или непосредственно в основное 
подразделение (жесткая связь), или на специаль-
ные «склады»: инструментальный склад, склад 
оснастки, бюро технической документации, базы 
данных (гибкая связь).

Следует заметить, что вспомогательные про-
цессы связаны с основными бизнес-процессами 
материальными или информационными потоками. 
Причем, точка исхода или потребления потока 
основным бизнес-процессом четко известна для 
любого уровня детализации этого процесса.

Обслуживающие бизнес-процессы форми-
руют цепочки создания ценностей, используемых 
субъектами (ресурсами или мощностями) пред-
приятия. К субъектам производства относятся 
здания, сооружения, оборудование, персонал 
и т. п. и созданные из них подразделения. Эти 
ресурсы-субъекты выполняют отдельные опе-
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рации различных бизнес-процессов всех видов. 
Обслуживающие бизнес-процессы, как правило, 
являются унифицированными. Этим объясняется 
тот факт, что, хотя обслуживающие процессы тоже 
связаны с другими процессами предприятия ма-
териальными или информационными потоками, 
определить точку исхода или потребления потока 
практически невозможно, как и определить часто 
конкретного субъекта заказчика (рис. 2).

Бизнес-процессы оперативного и тактиче-
ского управления направлены на реализацию 
согласованного, своевременного и качественно-
го исполнения экземпляров бизнес-процессов 
предприятия. Для этого они должны обеспе-
чить выполнение общих функций управления, 
как в составе различных бизнес-процессов, так 
и отдельными субъектами обособленно. С точ-
ки зрения взаимодействия с рассмотренными 
категориями бизнес-процессов управленческие 
процессы «надстраиваются» над этими процес-

сами в соответствии с иерархией оргструктуры 
предприятия.

Общий состав функций управления, форми-
рующих процессы оперативного и тактическо-
го управления, может быть различным. Однако 
минимальный состав общих функций управле-
ния для информационных систем был определен 
Ю. И. Сухотиным (рис. 3) [14]. Аналогично трактует 
конфигурацию бизнес-процессов управления 
и В. В. Репин [6].

Функциональный управляющий блок реа-
лизует процессы управления для каждого объ-
екта —  бизнес-процесса. Функции управления 
образуют два контура: контур планирования 
и контур регулирования. Эти два контура могут 
сформировать два бизнес-процесса управления, 
а при разомкнутости контура планирования на 
внешний уровень управления —  на три процесса: 
процесс планирования управляемого процес-
са, процесс анализа выполнения управляемого 
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процесса, процесс регулирования управляемого 
процесса. В общем случае при невысокой слож-
ности эти процессы можно сконфигурировать 
в единый процесс (рис. 4).

На нижнем уровне управления некоторые 
операции бизнес-процессов управления могут 
«встраиваться» в управляемые процессы (основ-
ные, вспомогательные, обслуживающие). Чаще 
всего можно наблюдать перемещение действий 
контура регулирования в управляемый процесс.

Бизнес-процессы развития обеспечива-
ют целенаправленное и постоянное изменение 
и совершенствование мощностей предприятия 
и стратегии их использования. Они не принад-
лежат операционному циклу предприятия, т.е. 
существуют в более длительном времени.

Большинство процессов развития аналогичны 
процессам оперативно управления (см. рис. 4), 
но реализуемые в стратегическом времени. Их 
период повторяемости существенно превышает 
период повторяемости практически всех рассмо-
тренных ранее процессов.

Особо следует отметить бизнес-процессы и их 
развитие. Именно их наличие на предприятии 
существенно повышает уровень зрелости всех 
процессов.

Определяемые уже на этапе классификации 
каузальные связи в системе бизнес-процессов 
предприятия позволяют без потерь формировать 
всю систему моделей бизнес-процессов пред-
приятия. Полученная система каузальных связей 
диктует определенную последовательность иден-
тификации бизнес-процессов.

Заключение
Изложенный подход использовался автором 
при формировании систем бизнес-процессов 
и их фрагментов в ходе выполнения проектов 
на ряде предприятий. Эти предприятия отно-
сятся к авиационному радиоприборостроению, 
авиа- и ракетостроению, транспортному обслу-
живанию, текстильной и пищевой промыш-
ленности. При этом подход показал, что он не 
противоречит большинству постулатов модели-
рования архитектуры и бизнес-процессов, за-
щищаемых большинством авторов, а также те-
ории организации, организации производства 
и инжиниринга информационных систем [15]. 
Подход также успешно применялся для иденти-
фикации бизнес-процессов (административных 
регламентов) в государственных учреждениях 
и банках.
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аннотация
Предмет. Данная статья посвящена исследованию двух динамично развивающихся направлений управленче-
ской теоретической мысли, одно из которых находится в области предпринимательства, а другое —  в области 
лидерства. К данным направлениям относятся социальное предпринимательство и лидерство как служение.
цель. Целью статьи является постановка задач развития теории управления на основе симбиоза социального 
предпринимательства и лидерства как служения.
Методология. Данная работа вносит концептуальный вклад в развитие менеджмента, открывая новое направ-
ление для проведения исследований. В статье проводятся анализ и синтез взаимовлияния и взаимопроникно-
вения социального предпринимательства и лидерства-служения.
результаты. В работе раскрываются основная сущность и общие особенности социального предпринимательст-
ва, отличающие его от «традиционного» предпринимательства и близких форм социальной активности. Кроме 
этого, рассматриваются внешние и внутренние предпосылки, оказывающие влияние на развитие социального 
предпринимательства. В части статьи, посвященной развитию нового направления в области лидерства, авторы 
описывают кардинальные изменения парадигмы управления, а также трансформацию взглядов на лидерство. 
Далее приводятся ключевые особенности идеологии лидерства как служения, и обозначается значимость ли-
деров данного типа для современной управленческой среды. В одном из заключительных разделов статьи рас-
крывается роль лидерства-служения в социальном предпринимательстве. Авторы выделяют основополагающие 
атрибуты, описывающие особую ценностную ориентацию личности, характерную как для лидера-служителя, 
так и для социального предпринимателя.
выводы. Делается вывод о том, что современным трендом развития управленческой теории станет попытка 
поиска взаимосвязей отдельных направлений, на которые распалась классическая теория менеджмента.
Ключевые слова: лидерство; лидерство-служение; предпринимательство; социальное предпринимательство; 
просоциальные ценности; новая парадигма управления
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введение
За последние десятилетия со стороны общества 
по отношению к бизнесу, в частности по отно-
шению к предпринимательству, существенно 
вырос запрос на социально-этичное поведение, 
на повышение внимания к социальному аспек-
ту ведения бизнеса, на усиление его социаль-
ной ответственности перед обществом. Одной 
из форм реагирования бизнеса на этот запрос 
является социальное предпринимательство.

В исследованиях современных отечествен-
ных и зарубежных авторов социальное предпри-
нимательство рассматривается с точки зрения 
специфики деятельности социального предпри-
нимателя, в первую очередь с точки зрения того, 
какие задачи оно решает. Однако такой подход не 
позволяет дать ясного ответа на вопросы: какие 
скрытые причины подтолкнули предпринимателя 
к данному виду деятельности? что в конечном 
счете является решающим фактором возник-
новения данного типа бизнесов? Практика по-
казывает, что именно личностные особенности 
социальных предпринимателей, отличающие их от 
«традиционных» («классических») предпринима-
телей, являются одним из тех факторов, которые 
побуждают их заниматься этим видом бизнеса. 
К сожалению, в рамках существующих исследо-
ваний данному вопросу не уделяется должного 
внимания.

В данной статье делается попытка рассмо-
треть роль лидерства как служения в социаль-
ном предпринимательстве. Предполагается, что 
деятельность индивида как социального пред-
принимателя тесно связана с его личностными 
особенностями, в том числе характеризующими 
его как лидера-служителя. Совмещение концеп-
ции социального предпринимательства с новой 
перспективной концепцией в области этичного 
лидерства —  лидерством-служением —  позволяет 
комплексно рассматривать индивида (предпри-
нимателя).

сущность социального 
предпринимательства
В сложившихся экономических условиях про-
исходит кардинальная трансформация взглядов 
относительно принципов ведение бизнеса. Се-
годня выдвигаются новые стандарты, связан-
ные с социально-ответственным поведением 
и устойчивым развитием. Социальная составля-

ющая становится одним из ключевых факторов 
успеха организации и необходимым компонен-
том для ее стабильного развития. Данные тен-
денции обусловили появление новой категории 
предпринимательства —  социального, динамич-
но развивающегося в отечественной и зарубеж-
ной практике.

Теоретическое осмысление социального пред-
принимательства впервые было предложено 
Г. Дизом (Dees, G.) в конце 1990-х гг. Исследо-
ватель отметил, что если термин «социальное 
предпринимательство» и является новым для 
общества, то само явление существует уже очень 
давно. Действительно, такие предприниматели 
не могли появиться только вчера —  они окружа-
ли нас задолго до того, как их стали именовать 
«социальными» [1].

В наиболее широком смысле социальное пред-
принимательство можно идентифицировать как 
процесс предпринимательской деятельности, 
в основе которого лежит социально значимая 
цель. Попытки выявить специфические черты 
такого вида предпринимательства обычно сво-
дятся к сравнению социального предпринима-
тельства с его так называемым традиционным 
(или классическим) аналогом (conventional или 
commercial entrepreneurship). Одним из основных 
критериев разграничения этих видов предпри-
нимательства выступает конечная цель, которую 
преследует тот или иной предприниматель. Для 
социального предпринимателя большую роль 
играет социальная цель, которая связана с созда-
нием социальной ценности для общества. А для 
типичного «классического» предпринимателя 
конечной целью является создание экономиче-
ской ценности. Другими словами, социальный 
предприниматель ставит социальную ценность 
выше экономической —  для него получение бо-
гатства и достижение высоких финансовых ре-
зультатов является далеко не первичной моти-
вацией к осуществлению предпринимательской 
деятельности [1, 2]. Кроме того, социальное пред-
принимательство как деятельность неразрывно 
связано с поиском и реализацией инновационного 
решения социальных проблем [3]. Таких проблем, 
как известно, немало. Можно составить целый 
список, в который войдут проблемы бедности, 
голода, а также другие проблемы, актуальные 
среди незащищенных слоев населения (инвалидов, 
пожилых людей и сирот).
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Так, общие особенности социального пред-
принимательства можно выразить в виде форму-
лы 3S —  социальная проблема, социальная миссия 
и создание социальной ценности (Social problem, 
Social mission, Social value creation). Можно проде-
монстрировать это на примере одной из самых 
потрясающих историй успеха. Речь идет о выда-
ющемся человеке Мухаммаде Юнусе —  лауреате 
Нобелевской премии 2006 г., который основал 
социальный бизнес в Бангладеш, —  микрофинан-
совую организацию Grameen Bank. В отличие от 
«традиционных» компаний в сфере микрофинан-
сирования, в банке Мухаммеда Юнуса кредиты 
выдаются малоимущему населению страны под 
очень низкие проценты и без залога. Еще одной 
особенностью бизнес-модели банка является то, 
что основными заемщиками выступают предста-
вители женской половины населения, что явля-
ется очень радикальным шагом для исламского 
общества.

Данный кейс —  это иллюстративный пример 
социального предпринимательства, главным обра-
зом нацеленного на решение насущной социаль-
ной проблемы бедности и реализацию социальной 
миссии. В своих книгах и выступлениях Юнус 
не раз подчеркивал, что осуждает современное 
устройство мира, превратившее многих людей 
в «машины по производству денег». Начиная свой 
социальный бизнес, он не ставил своей целью 
максимальное обогащение, он создавал Grameen 
Bank, чтобы помочь неимущим преодолеть бед-
ность. Юнус надеется, что «бедность останется 
только в музеях, и на нее будут смотреть, как 
сейчас смотрят на динозавров» 1.

Общеизвестные истории успеха в области 
социального предпринимательства, схожие по 
масштабам с Grameen Bank, можно пересчитать 
по пальцам. Помимо М. Юнуса, другими яркими 
примерами могут служить проекты следующих 
предпринимателей: Билл Дрейтон —  фонд Ashoka 
(спонсорство проектов, связанных с социаль-
ным предпринимательством), Ибрагим Абyлиш —  
основатель организации SEKEM (сельское хозяйст-
во, фармацевтика и др.), Джеффри Сколл —  фонд 
Skoll Foundation (инвестиции в здравоохранение 

1 См.: Нобелевский лауреат Мохаммад Юнус, Почетный до-
ктор МГУ. URL: http://www.msu.ru/news/nobelevskiy_laureat_
mokhammad_yunus_pochetnyy_doktor_mgu.html?tmpl=clear 
(дата обращения: 07.06.2017).

и образование), Скотт Харрисон —  организация 
Charity: Water (обеспечение водными ресурсами 
нуждающегося населения), Ребекка Они и Барри 
Закерман —  организация Health Leads (медицин-
ская помощь для малообеспеченного населения).

Все эти кейсы из зарубежного опыта. Что же 
касается России, то следует констатировать, что 
социальное предпринимательство —  это далеко не 
массовый феномен, что оно находится фактически 
на стадии становления. Хотя в последнее время 
можно наблюдать инициативы по организации 
достаточно большого количества проектов по 
развитию социального предпринимательства, 
осуществляемых при поддержке государства 
и крупного бизнеса. Уже сегодня видна поло-
жительная динамика. Например, в 2015 г. был 
успешно запущен онлайн-проект «Социальное 
предпринимательство в России» (при поддерж-
ке фонда региональных социальных программ 
«Наше Будущее»), который позволяет социаль-
ным предпринимателям регистрировать в от-
крытом доступе информацию о своей органи-
зации и деятельности (см. сайт онлайн-проекта. 
URL: http://coindex.ru/). На первых порах работы 
данного портала в системе насчитывалось лишь 
несколько позиций, и даже казалось, что проект 
может потерпеть крах. Однако на сегодняшний 
момент о себе захотели открыто заявить порядка 
300 социальных предпринимателей. Более того, на 
портале содержится информация о существовании 
более 350 социальных предприятий (информация 
обобщена по состоянию на начало июня 2017 г.).

В то же время анализ информации на сай-
те проекта «Социальное предпринимательство 
в России» позволяет сделать вывод о том, что 
существует проблема, на которую указывается при 
оценке зарубежной практики, —  смешение понятий 
социального предпринимательства и других форм 
социальной активности, в частности филантропии 
или социального активизма [4]. О существовании 
данной проблемы в своих работах писали такие 
исследователи, как Дж. Мейр (J. Mair), И. Марти 
(I. Martí), Ф. Сантос (F. Santos), Ф. Фан (P. Phan), 
C. Баcк (S. Bacq), М. Юнус (M. Yunus) и др.

Филантропия связана с благотворительностью. 
В отличие от социального предпринимательст-
ва, которое ищет устойчивые и долгосрочные 
пути улучшения жизни общества, филантропия 
не столько решает существующую социальную 
проблему, сколько временно «облегчает» ее сим-
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птомы. Вот что говорит Мухаммед Юнус об ис-
пользовании благотворительности для решения 
злободневной проблемы бедности. Следующее 
высказывание стало одной из самых популярных 
цитат: «Когда мы хотим помочь бедным, обычно 
мы прибегаем к благотворительности. Чаще всего 
мы используем благотворительность, чтобы уйти 
от проблемы, а не найти решение. Благотвори-
тельность —  способ игнорирования ответственно-
сти. Благотворительность не является решением 
проблемы бедности. Она только увековечивает 
бедность, она позволяет нам продолжать свою 
жизнь, не беспокоясь о жизни бедных. Благотво-
рительность просто успокаивает нашу совесть» 
[5, с. 283].

Социальное предпринимательство близко гра-
ничит и с таким видом деятельности, как соци-
альный активизм, направленным на достижение 
изменений в социальной системе посредством 
оказания влияния на государственные органы, 
крупные корпорации и покупателей [4]. Типич-
ным примером социального активизма, кото-
рый можно наблюдать в современной бизнес-
практике, является организация мероприятий 
и программ корпоративной социальной ответ-
ственности крупными компаниями. Программы 
КСО создаются для выполнения организациями 
социальных, экологических и иных видов обя-
зательств перед обществом. Как правило, они 
остаются отдельным направлением деятельнос-
ти и напрямую не являются частью основного 
бизнеса.

Отличие социального активизма от социаль-
ного предпринимательства состоит в том, что 
цель первого заключается не в поиске и не в пря-
мом решении конкретных социальных проблем, 
а скорее в стремлении побудить других игроков 
изменить свое поведение, с тем, чтобы миними-
зировать негативное воздействие на окружение. 
Социальное предпринимательство позволяет не 
просто решить проблемы в настоящем, но и пол-
ностью искоренить их в будущем. Оно нацелено 
на максимизацию положительного эффекта для 
окружения. Это возможно лишь в том случае, когда 
в основу бизнеса взята социальная составляющая, 
когда социальное воздействие напрямую корре-
лирует с социальной миссией.

Таким образом, социальное предпринима-
тельство —  это особая форма предприниматель-
ской деятельности. Для нее в первую очередь 

характерны все те же процессы, что и для пред-
принимательства в «традиционном» его по-
нимании —  создание, поиск и реализация воз-
можностей, инновации, ответственность, риски. 
Отличительные особенности социальной формы 
предпринимательства, как это подчеркивалось 
ранее в статье, выражаются в виде обобщенной 
формулы 3S —  решение социальной проблемы, 
реализация социальной миссии и создание со-
циальной ценности в результате деятельности 
предприятия. Принципиальным отличием со-
циального предпринимательства является его 
базовая цель —  создание общественного блага, 
ради получения которого функционируют такие 
организации.

Условия и предпосылки 
возникновения социального 
предпринимательства
Развитие нового вида предпринимательства 
обусловлено ростом и обострением социальных 
проблем, с которыми сталкивается современное 
общество. Одной из базовых, если так можно 
выразиться, внешних предпосылок возникнове-
ния особой социальной формы предпринима-
тельской деятельности являются так называе-
мые провалы рынка (market failures) [2, 4]. Когда 
государственные и общественные институты 
становятся неспособными в должной мере раз-
решать социальные и экологические проблемы 
традиционными методами, эту роль на себя 
берут социальные предприниматели. Они не 
просто предлагают схемы устранения той или 
иной проблемы, а внедряют финансово устой-
чивые и инновационные бизнес-модели. Созда-
ние и развитие социальных предприятий —  это, 
собственно, ответ на возникший запрос со сто-
роны общества, касающийся удовлетворения 
потребностей определенных слоев населения, 
улучшения условий их жизни, а также улучше-
ния текущей социальной, экономической и эко-
логической ситуации.

Помимо внешних условий, вызывающих 
к жизни социальное предпринимательство, су-
ществуют также и, если так можно выразиться, 
внутренние предпосылки в виде мотивирующих 
индивидов к осуществлению социально-пред-
принимательской деятельности. Поэтому очень 
важно понимать, почему тот или иной индивид 
выбирает путь социального предпринимательства, 
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что конкретно побуждает людей стать социаль-
ными предпринимателями.

К сожалению, сегодня стало модным называть 
себя социальным предпринимателем только лишь 
для того, чтобы привлечь внимание общества 
и «возвысить» себя и свою организацию в глазах 
потенциальных потребителей и покупателей. Та-
кого типа «псевдосоциальные» предприниматели 
должны быть исключены из рассмотрения.

Настоящее социальное предпринимательство —  
это «история про эмпатичных и, возможно, где-то 
даже альтруистичных людей, которые работают, 
прежде всего, на благо общества» 2. Социальных 
предпринимателей отличает особая просоци-
альная мотивация (pro-social motivation) [6]. На-
пример, В. Васюнин, объясняя личную причину, 
по которой он стал заниматься предпринима-
тельством и поддержкой социальных проектов, 
отмечает: «Это был позыв души, ощущение, что 
мне чего-то не хватает, я хотел сделать что-то 
полезное людям, но не на уровне раздачи денег, 
а чтобы это было системно» 3.

Истинные социальные предприниматели на-
ходят свое предназначение в том, чтобы при-
носить пользу, а не потреблять и накапливать 
имеющиеся блага. Девиз М. Юнуса «ничего для 
меня —  все для других» отчетливо подчеркива-
ет мотивацию, характерную для социального 
предпринимателя. Стоит отметить, что просоци-
альные мотивы, связанные с желанием прино-
сить обществу пользу и добро, не противоречат, 
а органично сочетаются с экономическими мо-
тивами, которые необходимы для поддержания 
жизнеспособности любой предпринимательской 
деятельности.

Социальные предприниматели начинают свою 
деятельность, потому что верят, что могут изме-
нить мир к лучшему. Также они ощущают чувство 
долга и ответственности перед обществом [7]. 
Следуя «зову души», предприниматели хотят 
внести в этот мир положительные преобразо-
вания, несмотря на существующие ограничения. 
Социальные предприниматели —  это индивиды 

2 См.: Социальное предпринимательство VS предприни-
мательство в социальной сфере. URL: http://hbr-russia.ru/
biznes-i-obshchestvo/etika-i-reputatsiya/p17987/ (дата обра-
щения: 15.06.2017).
3 См.: Социальное предпринимательство в Крыму: взгляд 
из Севастополя // Проект ОПОРА-Созидание. URL: http://
opora-sozidanie.ru/?p=6311 (дата обращения: 13.06.2017).

с особым морально-нравственным стержнем 
и предпринимательским образом мышления.

Как было сказано, предпосылкой к распростра-
нению социального предпринимательства стано-
вятся внешние социально-экономические условия, 
вызванные усложнением социальных и эколо-
гических проблем и провалами рынков. Однако 
социальное предприятие не может возникнуть 
и существовать без социального предпринима-
теля —  индивида с особыми мотивами, верова-
ниями и поведением. Очевидно, что просоци-
альная мотивация и предназначение социальных 
предпринимателей неразрывно переплетаются 
с их внутренними особенностями, а именно ка-
чествами и ценностями. Однако в существующих 
исследованиях этому вопросу уделяется не столь 
значительное внимание. Поэтому, чтобы углубить 
рассмотрение данного вопроса, мы обратились 
к достаточно новой для управленческой сферы 
модели лидерства как служение.

Лидерство как служение —  новое 
проявление в области управления
Современный деловой мир претерпевает кар-
динальные изменения, которые в значитель-
ной мере затрагивают и управленческую сферу 
деятельности. Кризис сложившейся парадигмы 
управления приводит к серьезной трансформа-
ции бизнеса и многих (если почти не всех) клю-
чевых составляющих системы управления [8]. 
Изменения касаются как самой организации, ее 
предназначения и целей, так и многих внутри-
организационных процессов.

На протяжении многих десятилетий мир биз-
неса был сосредоточен на построении успешных 
и высокоэффективных корпораций, желающих 
превзойти своих соперников и одержать победу 
в конкурентной гонке. Мерилом успеха в ры-
ночном пространстве стало достижение макси-
мальных количественных показателей, в первую 
очередь показателей прибыльности.

В результате в погоне за прибылью организа-
ции превратились в бездушные и безжалостные 
механизмы. Стали возникать различные формы 
мошенничества (финансовое, налоговое и др.), 
а также образовываться финансовые пирамиды. 
Началась череда непрекращающихся громких 
корпоративных скандалов —  для многих крупно-
масштабных компаний это закончилось потерей 
репутации или вовсе полным крахом. Неэтичная 
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практика крупных игроков экономического мира 
существенно подорвала доверие общества к биз-
несу. И это при том, что единственной надежной 
опорой бизнеса и важным активом компании 
является как раз доверие окружения. Поэтому 
одной из важнейших задач менеджмента нового 
тысячелетия стала задача формирования и под-
держания среды доверия.

Известный гуру менеджмента Ицхак Адизес 
считает, что на пороге управленческой революции 
одной из ключевых идей в управлении станет во-
прос «здоровья организации» 4. Должно произойти 
переосмысление прошлых ошибок, чтобы новой 
корпоративной целью стало построение здоровых 
компаний —  «гармоничных как внутри, так и сна-
ружи». Со временем материальные цели полностью 
отойдут на задний план, и их место займут мораль-
ные и духовные цели. В таком случае ориентирами 
выступят соответствующие ценности, в особенности 
доверие, прозрачность, честность и справедливость.

На возникновение новой ступени развития об-
щества, основанной на ценностях, указал Рональд 
Инглхарт, эксперт в области социологии и поли-
тологии. Он обратил внимание на движение пока 
еще преобладающей материалистической системы 
ценностей в сторону постматериалистической. 
Для постматериального общества характерны 
возрождение моральной ответственности, стрем-
ление к самовыражению, усиление духовных по-
требностей и значимость благополучия людей [9].

В период трансформации парадигмы управле-
ния происходит установление новых ориентиров 
в «человеческой» и «ценностной» плоскости. Об-
щество больше не готово принимать организации, 
искажающие нравственные и этические установки, 
оно ждет перемен. Инициаторами и проводника-
ми позитивных преобразований в первую очередь 
могут выступать лидеры. Однако, очевидно, что 
сегодня не каждый лидер в состоянии запустить 
и катализировать необходимые перемены. Смена 
управленческой парадигмы коснулась и процесса 
лидерства —  одной из ключевых составляющих 
менеджмента. В XXI в. наблюдается активная 
трансформация взглядов на лидерство. К совре-
менным лидерам предъявляются новые требо-
вания по уровню морального развития, по мо-

4 См.: На пороге управленческой революции. URL: http://
hbr-russia.ru/management/upravlenie-izmeneniyami/a18761/ 
(дата обращения: 01.05.2017).

тивации к осуществлению лидерства, а также по 
набору личностных качеств [10].

В нынешних обстоятельствах происходит акту-
ализация идей, сформированных около полувека 
назад Робертом Гринлифом, американским иссле-
дователем и консультантом в области лидерства. 
В своем небольшом эссе, опубликованном впер-
вые в 70-е гг., Гринлиф обозначает потребность 
общества в особенных лидерах, отличающихся 
от существующих по своей природе «служения» 
[11]. Существенная разница заключается в том, 
что лидеры-служители действуют во благо людей 
(последователей), организации и общества, они 
отодвигают в сторону личные амбиции. Таким 
лидером движут не корыстные побуждения, не 
желание власти, контроля и титулов, а искреннее 
стремление помочь другим удовлетворять свои 
потребности, развиваться, становиться лучше. 
Лидер-служитель видит свое предназначение 
в роли «помощника», поэтому в основе его ли-
дерского поведения лежит принцип «служения».

Одним из основных признаков лидерства как 
служения является этичное поведение. К характер-
ным особенностям такого лидера относятся высокий 
уровень моральной зрелости и сознательности, 
следование нравственным принципам и множе-
ство других положительных морально-этических 
качеств (доброжелательность, ответственность, по-
рядочность и др.). Это позволяет лидеру-служителю 
построить лидерство, основанное на доверии. Тем 
самым лидер легко завоевывает уважение окру-
жающих.

За концепцией лидерства-служения скрыва-
ется глубокая идеология, которая может послу-
жить основой для новой парадигмы управления 
и поможет отойти от устаревающей модели. Ин-
дивиды, соответствующие по своей сущности 
лидерам-служителям, могут изменить мир. Они 
в состоянии установить и поддерживать здоровый 
климат как внутри, так и вне организации. Лиде-
ры-служители могут построить новые, «здоровые» 
организации. Они видят глубокую комплексную, 
социально значимую цель, ради которой готовы 
служить людям. Они готовы и хотят помочь дру-
гим стать лучше.

Проявление лидерства как служения 
в социальном предпринимательстве
На наш взгляд, на практике яркими примерами 
«здоровых» организаций, в которых присутству-
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ют лидеры-служители, как раз и являются соци-
альные предприятия. А соответственно, соци-
альные предприниматели, организующие такую 
деятельность, являются примерами лидеров-
служителей. То есть идеология лидерства-слу-
жения находит свое отражение в явлении соци-
ального предпринимательства. Причем, нетруд-
но заметить, что она является фундаментальной 
основой для существования данного вида пред-
принимательства. Позиция «служения» —  это, 
с одной стороны, сердцевина концепции «ли-
дерство-служение», а с другой стороны, это 
и первооснова, побуждающая индивида начать 
социально-предпринимательскую деятель-
ность. Классическим образцом лидера-служи-
теля, одновременно являющегося социальным 
предпринимателем, можно считать М. Юнуса, 
учредителя организации Grameen Bank, о кото-
ром ранее уже упоминалось в статье. Другими 
показательными примерами лидерства-служе-
ния в социальном предпринимательстве явля-
ются проекты, организованные иностранными 
предпринимателями Б. Дрейтоном и Дж. Скол-
лом, а также предприятия отечественных соци-
альных предпринимателей, таких как Р. Аранин, 
Н. Агре, М. Никифорова и др.

Для социального предпринимательства и для 
лидерства как служения характерна схожая внут-
ренняя природа мотивации. Она проявляется 
в желании индивида удовлетворить потребность 
высокого порядка, так называемую трансцен-
дентную потребность. Как правило, такая по-
требность возникает при достижении человеком 
полной самоактуализации. После «самонасыще-
ния» человек занимается поиском смысла своего 
существования и видит его за пределами своего 
личного «я», осознавая свое истинное предназна-
чение. И социальный предприниматель, и лидер-
служитель видят предназначение в том, чтобы 
помогать «другим» в достижении ими личного 
благополучия. Отсюда и появляются «высокая» 
цель лидерства (присущая для лидеров-служите-
лей) и «высокая» цель бизнеса (характерная для 
социального предпринимательства).

В целом можно говорить о схожести двух рас-
сматриваемых явлений. Лидера-служителя, как 
и социального предпринимателя, характеризует 
ответственное поведение и забота о создании 
ценности для общества в целом. Оба подчер-
кивают высокую значимость взаимодействия 

с окружением, оба готовы «отдавать» вместо того, 
чтобы «получать». Такое поведение проистекает 
«изнутри» и связано с личностными особенно-
стями индивида.

Ранее мы обратили внимание в данной статье 
на один существенно важный момент —  недоста-
точное внимание научного и бизнес-сообществ 
к внутренним особенностям и характеристикам 
социальных предпринимателей. В большинстве 
существующих работ, посвященных социальному 
предпринимательству, как правило, в основном 
исследуются достаточно общие характеристи-
ки, описывающие предпринимателей в целом. 
Например, к такого рода качествам относятся 
следующие: инициативность, инновационность, 
креативность, энергичность, стратегичность, сфо-
кусированность на конечном результате, глубокое 
знание рынка и некоторые другие особенности. 
Естественно, практически любой предпринима-
тель обладает почти всеми вышеперечисленными 
характеристиками. В противном случае характер 
его деятельности не смог бы иметь предприни-
мательскую направленность.

В то же время поведение социальных пред-
принимателей основывается и на совершенно 
уникальных атрибутах, раскрыть которые позво-
ляет специальная модель лидерства —  концепция 
«лидерство-служение». Отражая отличительные 
характеристики индивида на высокой ступени 
морально-этического развития, обладающего 
особыми установками, следующего нравственным 
принципам и воплощающего свое просоциальное 
предназначение, данная концепция помогает 
раскрыть специфику социального предприни-
мателя. По словам Грегори Диза, положившего 
в научной сфере начало предмету социального 
предпринимательства, социальных предприни-
мателей следует идентифицировать как «редкую 
и исключительную породу лидеров» [1]. К такой 
особой категории лидеров, собственно, и отно-
сятся лидеры-служители.

Основными качествами лидера-служителя 
являются следующие: способность слушать и слы-
шать, сопереживать другим, исцелять и восста-
навливать целостность, широкая осведомленность 
и самосознание, способность убеждать, мыслить 
концептуально и холистически, предвидеть исход 
ситуации, заботиться об общем благе (ответствен-
ное руководство), заинтересованность в посто-
янном развитии людей и способность построить 
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устойчивые сообщества [12]. Представленные 
десять характеристик —  это далеко не полный 
список параметров, описывающих лидера-слу-
жителя. Он активно расширяется и дополняется 
новыми, часто пересекающимися элементами. 
Например, изучением качеств лидера-служителя 
занимаются многие зарубежные исследователи, 
в частности Дж. Барбуто (J. Barbuto) и Д. Вилер 
(D. Wheeler), Д. Даерендонк (D. Dierendonck), 
Д. Пейдж (D. Page) и П. Вонг (P. Wong), Дж. Лауб 
(J. Laub), Р. Рассел (R. Russell) и А. Стоун (A. Stone) 
и др. В России большое исследование было про-
ведено И. Петровской и А. Бычковой в 2014 г., его 
результаты представлены в статье «Концепция 
лидерства как служения и возможности ее реа-
лизации в российских организациях».

Неизменным базисом является система ценно-
стей, которая лежит в основе поведения лидера-
служителя и предопределяет характер его качеств 
и действий. В данном случае речь идет о ряде 
принципов, раскрывающих особую ценностную 
ориентацию личности, характерную для лидера-
служителя и для социального предпринимателя.

Во-первых, одной из основополагающих 
установок личности лидера-служителя является 
альтруизм. Социальные предприниматели как 
особый вид лидеров бескорыстно и самоотвер-
женно служат интересам людей и общества. Ли-
деры-служители готовы оказывать поддержку 
и обеспечивать комфорт сотрудникам, ничего 
не ожидая взамен. Социальные предпринимате-
ли тоже готовы трудиться во благо других; они 
готовы «отдавать», а не «брать», их не мучает 
«материальная жажда». Оба этих типа по своей 
сущности имеют альтруистическую жилку.

Во-вторых, обладая схожей способностью ви-
деть не только свои потребности, но и потреб-
ности других людей, рассматриваемые лидеры 
и предприниматели обладают повышенным уров-
нем эмпатии. Будучи эмпатами, лидеры-служи-
тели и социальные предприниматели ставят себя 
на место других людей, с отзывчивостью и с со-
переживанием относятся к чужим проблемам.

В-третьих, желание заботиться о благополучии 
других людей связано с такой значимой ценно-
стью, как благожелательность. У лидера-служи-
теля и социального предпринимателя это стрем-
ление переходит в созидательную деятельность, 
нацеленную на создание общественной ценности. 
Такие индивиды ощущают особое чувство долга 

перед другими, они хотят помочь удовлетворить 
их потребности.

В-четвертых, лидеры-служители и предприни-
матели социального типа являются той группой, 
на которую можно положиться. Они внушают 
полное доверие, потому что сами доверяют другим. 
Так как те и другие ведут себя открыто, честно 
и справедливо, им удается заслужить сильное 
доверие со стороны окружения.

В-пятых, как лидеру-служителю, так и социаль-
ному предпринимателю свойственна скромность. 
Первые отчетливо осознают, что они занимают 
позицию «первых среди равных», поэтому своим 
лидерством они служат нуждам последователей, 
а никак не наоборот. В свою очередь, вторые не 
стремятся к признанию своих заслуг. Социальные 
предприниматели отличаются своей сдержанностью 
и простотой, им не нужно чрезмерное внимание.

Внутренняя просоциальная мотивация соци-
ального предпринимателя как лидера-служителя 
складывается исходя из перечисленных атрибутов, 
раскрывающих систему про-социальных глубин-
ных ценностей. При этом, нельзя не отметить 
далеко не последнюю роль такой составляющей, 
как целостность. Обе группы сохраняют верность 
конкретным нравственным принципам, безупреч-
но следуют им в своей повседневной деятельности 
и осознают губительные последствия, к которым 
может привести любое нарушение.

Послесловие
Многоаспектность теории менеджмента как объ-
ективное отражение многогранности практики 
управления привела к тому, что в силу расшире-
ния углубленного изучения отдельных аспектов 
относительную обособленность в менеджмен-
те получили специализированные замкнутые 
в своем предмете концептуальные теории. В ре-
зультате общая теория менеджмента, распав-
шись на отдельные составляющие, фактически 
растворилась в этих составляющих. Старая пара-
дигма менеджмента как цельного учения как бы 
взорвалась изнутри. Возникает вопрос: а что же 
дальше? По нашему мнению, новая парадигма 
будет строиться на идее соотнесения отдельных 
менеджерских теорий, на формировании неких 
симбиозов отдаленных теорий. В данной статье 
была предпринята попытка осуществления тако-
го синтеза на примере теории лидерства-служе-
ния и теории социального предпринимательства.
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аннотация
Предмет. Менеджмент как наука возник «не на пустом месте», история управления неотделима от истории 
человечества и насчитывает несколько тысячелетий. Всплеск интереса к проблемам управления закономерно 
возникает после буржуазных и промышленных революций, когда формируется класс капиталистов, доход кото-
рых напрямую зависит от того, как они управляют своей собственностью. Предметом данной работы являются 
воззрения экономистов того времени на проблематику управления предприятием.
цель. Цель данной работы двояка.
1. Выяснить, что думали экономисты XVII–XIX вв. об управлении предприятием, какие проблемы они считали 
актуальными.
2. Подавляющее большинство учебников менеджмента правомерно начинается с изложения концепции и до-
стижений научной школы менеджмента. Однако многие мысли и идеи о том, как эффективно управлять пред-
приятием, были сформулированы намного раньше. Поэтому вторая цель статьи —  выявить, каков вклад ученых 
данного периода в возникшую позднее науку менеджмента.
тематика управленческой мысли периода развития и становления капитализма недостаточно представлена 
в российской науке. Данная статья не претендует на исчерпывающее освящение темы, а является попыткой 
внести лепту в заполнение этой научной лакуны.
Методология. Изучение и анализ трудов экономистов XVII–XIX вв. (как ученых, так и практиков), систематиза-
ция их взглядов на проблематику управления предприятием.
результаты. В результате проведенного анализа было показано, что ученые и практики того времени понимали 
необходимость планирования, организации, учета и контроля на предприятии, рассматривали вопросы управ-
ления персоналом, его мотивации и социальной ответственности бизнеса, активно обсуждалось содержание 
категории «предприниматель» и то, какими качествами он должен обладать.
выводы. В работах ученых, а также в трудах и мемуарах владельцев фабрик периода становления и развития 
капитализма рассматривался широкий круг вопросов, предваряющих появление менеджмента как общест-
венного феномена и как науки. Данные исследования послужили фундаментом для последующего развития 
менеджмента в ХХ в.
Ключевые слова: история управленческой мысли; история менеджмента; становление и развитие капитализма; 
предпринимательство; задачи менеджера; мотивация; социальная ответственность бизнеса
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aBStraCt
Subject. Management as a science has not arisen from scratch. Management history is an integral part of human 
history and totals thousands of years. reasonably a surge of interest to administration issues occurred after 
bourgeois and industrial revolutions alongside with the class of capitalists was developing. Since their earnings 
directly depend on how they administer their property. The subject of this work is the economists’ views of that 
time on the problems of enterprise management.
Purpose. The purpose of the article is twofold.
1. To find out what the economists of the 18th and 19th centuries thought of running the enterprise, what 
problems they considered relevant.
2. The overwhelming majority of management textbooks rightfully begin with the presentation of concept and 
achievements of management scientific school. However, many thoughts and ideas of managing the enterprise 
effectively were formulated much earlier. Therefore, the second goal of the article is to reveal the contribution of 
scientists of this period to the later science of management.
The management thought topics of the capitalism development period have not been fully presented in the 
Russian science. The given article does not claim to cover the topic in detail, but is an attempt to contribute to 
filling this scientific gap.
Methodology. Examination and analysis of the economic works of 18th and 19th centuries (by both scientists and 
practitioners), their views systematization on the problems of enterprise management.
results. In the result of the analysis it has been shown that the scientists and practitioners of that period realized 
the necessity of planning, organizing, accounting and controlling at an enterprise. They considered the issues of 
human resources management and motivation, social responsibility of business. The concept of entrepreneur and 
the entrepreneur professional capacities were widely discussed.
Conclusions. The foundations of management as a science were laid due to consideration of a wide range of issues 
by scientists and entrepreneurs of that period. These investigations became a basis for further development of 
management (both as a social phenomenon and as a science) in the 20th century.
Keywords: history of management thought; management history; capitalism development period; entrepreneurship; 
manager tasks; motivation; business social responsibility
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введение 
Управление и менеджмент
История управления неотделима от истории че-
ловечества и насчитывает несколько тысячелетий. 
Управление, понимаемое как воздействие субъекта 
на объект с целью привести объект в желаемое для 
субъекта состояние, является содержанием любой 
человеческой деятельности, поскольку эта деятель-
ность целенаправленная.

Любые, даже самые простые формы кооперации 
труда уже предполагают наличие управления, по-
скольку при кооперации требуется координация. По 
мере усложнения форм кооперации и организации 
труда для достижения желаемого результата требуется 
более сложное управление.

При управлении организацией, предприятием 
менеджмент носит иерархический характер, когда 
субъектами управления выступают уполномоченные 
на то лица (руководители разного уровня). При не-
большом размере предприятия управляющим обычно 
выступает сам владелец, при увеличении численности 
организации часть функций делегируется мастерам, 
бригадирам, однако управление всей организаци-
ей чаще всего остается компетенцией учредителя. 
Возникновение крупных предприятий одновремен-
но означает увеличение числа уровней иерархии 
управления, что имеет по крайней мере 3 важных 
следствия: существенное усложнение управления 
предприятием, а значит, значительное повышение 
требований к квалификации руководителей высо-
кого уровня и появление наемных руководителей 
высоких уровней.

Появление акционерной формы собственности 
закрепляет за управляющими их наемный статус.

Таким образом, увеличение доли крупной про-
мышленности и усиление конкуренции приводят 
к появлению феномена менеджмента 1, категории, 
понимаемой трояко:

• происходит трансформация содержания про-
цесса управления предприятием: управление ста-
новится сложным и перманентно динамичным, по-
скольку предполагает непрерывный поиск новых, 
более эффективных (конкурентоспособных) управ-
ленческих идей и решений —  такое управление по-
лучает название менеджмента;

1 Это связано с  различием значений русского слова 
«управление» и заимствованного из английского слова 
«менеджмент», в английском языке отсутствует подобное 
различие.

• появляются люди, которые работают руко-
водителями, появляется профессия «руководи-
тель», менеджер, требующая специальных знаний 
и специального образования (например, master of 
business administration, MBA) —  слой этих людей 
стал называться менеджментом;

• происходит процесс аккумуляции и анализа 
знаний, идей и решений из практики менеджмента, 
начинают публиковаться работы, обобщающие нако-
пленный опыт, —  так появляется наука менеджмент.

Общеизвестно, что феномен менеджмента воз-
ник в Соединенных Штатах Америки на рубеже 
XIX–XX вв. Это неслучайно. Более высокие по срав-
нению с европейскими странами темпы развития 
промышленности, опережающее развитие тяжелой 
промышленности по сравнению с легкой, ускорение 
процессов концентрации капитала и производства 
привели к тому, что к 1913 г. доля США в мировом 
промышленном производстве составляла 36%. Аме-
риканская промышленность отличалась от евро-
пейской наличием значительного числа крупных 
предприятий. Так, уже к 1900 г. в США было около 
1000 предприятий с численностью рабочих от 500 до 
1000 человек и около 450 предприятий с количеством 
рабочих свыше 1000 [1, с. 31].

В это время возникла так называемая школа науч-
ного управления, и именно с этого момента обычно 
начинается изложение материала в учебниках ме-
неджмента. Однако это, конечно же, не значит, что до 
этого никто не задумывался, как следует управлять, 
и что вообще означает управление. История управле-
ния, как и история управленческой мысли, может быть 
разделена на несколько периодов —  в зависимости 
от господствующих в обществе отношений.

Так, например, для феодала вопрос эффективности 
управления не мог быть актуален в силу самого его 
положения пассивного реципиента благ —  в отли-
чие от буржуа, доход которого напрямую зависит от 
того, насколько предприимчивым и оборотистым 
он окажется. Именно поэтому победа буржуазных 
революций коренным образом меняет не только от-
ношения в обществе, но и направление общественной 
мысли, знаменуя всплеск интереса к проблематике 
управления.

Поскольку в то время управление еще выделилось 
как самостоятельная область науки, размышления 
о различных аспектах управления можно найти у ши-
рокого круга ученых —  экономистов, философов и др., 
а также в трудах и мемуарах владельцев фабрик. На-
стоящая работа представляет собой достаточно крат-
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кий (в силу объема статьи) обзор воззрений и пред-
ставлений по вопросам управления организацией 
периода возникновения и становления капитализма. 
Именно эти концепции впоследствии легли в основу 
науки менеджмента.

Предприниматель как капиталист 
и как управляющий
Определение категории «предпринимательство» 
до сих пор остается достаточно дискуссионным. 
Чаще всего под предпринимательством понимает-
ся инициативная деятельность на свой страх и риск 
с целью получения прибыли (включающая как уч-
реждение нового бизнеса, так и управление уже 
существующей компанией, и осуществляемая как 
владельцем бизнеса, так и наемным менеджером). 
Предпринимательство является частным случаем 
управления организацией (менеджмента). В услови-
ях рынка оно играет особую роль, поскольку именно 
данный феномен является «движущей силой» кон-
куренции. Предприниматель, стремясь получить 
прибыль (большую прибыль), генерирует новые 
идеи, ищет более эффективные решения по срав-
нению со своими конкурентами и, таким образом, 
выступает источником инновационных решений.

Впервые понятие «предприниматель» ввел в своей 
работе «Опыт о природе коммерции» (ок. 1730) [2] 
Ричард Кантиллион (ок. 1680–1734).

В деятельности предпринимателя он выделил две 
независимые функции —  функции владельца средств 
производства и функции лица, принимающего ре-
шения и несущего ответственность за эти решения 
и сопряженные с ними риски, т. е. управляющего.

Р. Кантиллион рассматривал феномен предпри-
нимательства независимо от сферы деятельности: 
предприниматель может быть торговцем, фермером 
или капиталистом, использующим наемный труд.

Он говорил о предпринимателе как о человеке, 
занимающимся какой-либо деятельностью на свой 
страх и риск: коммерсант «покупает по определен-
ной цене, чтобы продать по неизвестной» [2, I.XIII. 
4]; фермер кормит свои стада и выращивает зерно 
и сено, не будучи уверенным в получении прибыли 
[2, I.XIII.1]; производитель, закупая сырье (шерсть), 
не может предсказать прибыль, которую он получит 
от продажи произведенной одежды [2, I.XIII. 7].

Таким образом, ключевым свойством предпри-
нимательства, по мнению Р. Кантиллиона, является 
деятельность в условиях неопределенности —  темы, 
столь актуальной сейчас, спустя почти 300 лет.

Не ограничиваясь констатацией факта неопре-
деленности, он выделяет и анализирует факторы 
неопределенности, с которыми имеет дело предпри-
ниматель. В качестве основных у него выступают два 
фактора: это цена, по которой удастся продать продукт, 
и спрос на продукт, от которого зависит объем про-
даж. Цена, в свою очередь, зависит от спроса. А спрос 
зависит от демографических факторов (рождаемости 
и смертности) и от динамики доходов домохозяйств 
[2, I.XIII. 1].

Цена зависит также от предложения, которое, 
в случае торговли продуктами сельского хозяйст-
ва, зависит от погодных условий —  при неурожае 
цены растут, а в урожайные годы падают. В более 
общем случае существенным фактором является 
конъюнктура рынка —  важно установить цену на 
продаваемый товар так, чтобы покупатели не ушли 
к конкуренту, если он продает аналогичный товар 
дешевле [2, I.XIII. 10].

Поскольку предприниматель обычно имеет дело не 
с одним продуктом, а с рядом продуктов, ассортимен-
том, Р. Кантиллион в качестве фактора неопределен-
ности рассматривает также изменение соотношения 
цен на разные продукты [2, I.XIII.1].

Намного опередив свое время, он не был понят 
современниками.

Физиократы в лице Франсуа Кенэ и Анна Робера 
Жака Тюрго рассматривали прибыль как своеобраз-
ную форму «заработной платы» капиталиста, пола-
гая, что прибыль распадается на ссудный процент 
и предпринимательский доход, и предприниматель 
получает процент как собственник средств и доход 
как вознаграждение за свой труд [3, с. 463].

Адам Смит (1723–790) также понимает под терми-
ном «предприниматель» человека, вкладывающего 
капитал и идущего на риск ради реализации опреде-
ленной коммерческой идеи и получения прибыли. Он 
также допускает возможность, что предприниматель 
не является владельцем средств, в этом случае «до-
ход, получаемый с капитала лицом, которое лично 
употребляет его в дело, называется прибылью; доход, 
получаемый с него лицом, которое не употребляет его 
в дело, а ссужает его другому, называется процентом 
или денежным ростом» [4, с. 106].

Жан-Батист Сэй (1767–1832) в своем труде «Трактат 
политической экономии» [5, гл. III] разделяет предпри-
нимателя (организатора производства) и владельца 
капитала. По мысли Сэя, предприниматель из своих 
доходов от продажи продукта выплачивает земель-
ную ренту, заработную плату наемным работникам, 
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проценты за пользование капиталом —  и вот остаток 
является его прибылью.

Таким образом, и физиократы, и классики полити-
ческой экономии смотрели на феномен предпринима-
тельства более узко по сравнению с Р. Кантиллионом.

Формирование класса капиталистов вызвало 
к жизни вопрос о том, какими качествами должны 
обладать предприниматели:

• Адам Смит говорит о внимании к порядку 
и экономии;

• Жан Батист Сэй в уже упоминавшемся «Трак-
тате …» [5, гл. III, VII] приходит к ряду выводов, кото-
рые являются актуальными до сих пор:

• Он говорит о роли науки (знания) как необхо-
димом условии развития промышленности: пред-
приниматель должен быть образованным и компе-
тентным человеком.

• В то же самое время он говорит о недостаточ-
ности «чистой» науки и необходимости уметь «при-
лагать знания к потребностям человека и таланты 
к практике», т. е. руководитель должен уметь приме-
нять, внедрять инновации в производство.

• Демонстрируя поистине маркетинговый под-
ход, он подчеркивает, что предприниматель должен 
быть ориентирован на рынок и проявлять гибкость, 
уметь «приладиться к запросам потребителей: они 
(англичане —  С.Б.) снабжают шляпами и север, и юг, 
потому что умеют делать их легкими для юга и те-
плыми для севера. Нация же, умеющая изготовлять 
шляпы только по одному образцу, продает их толь-
ко дома».

Самюэль Ньюмен в работе «Элементы полити-
ческой экономии» (1835) дает развернутую харак-
теристику качеств, которыми желательно обладать 
предпринимателю: «Он должен обладать необычай-
но сильным даром предвидения и одновременно 
практической расчетливостью, чтобы его хорошие 
планы свершались. Он должен проявлять упорство 
и постоянство намерений в процессе реализации 
планов. От него часто требуется властвовать над 
другими и направлять усилия других. А для того, 
чтобы все это вместе работало, он должен быть 
и осмотрительным, и решительным. От него так-
же требуется умение успешно управлять разны-
ми отраслями производства, обладать глубокими 
знаниями как об общем состоянии дел в мире, так 
и о деталях в области найма работников и полу-
чения прибыли». При этом Ньюмен дополняет, 
что все эти качества «редко сочетаются в одном 
человеке» [6, с. 214].

Американский экономист, профессор Гарвардского 
университета Джеймс Лоуренс Лафлин (1850–1933) 
в 1887 г. опубликовал работу «Элементы политической 
экономии» [7], в которой подчеркивает значимость 
менеджера в компании: «Если он (управляющий —  С.Б.) 
действует правильно, бизнес успешен и продолжается, 
если он действует неверно, бизнес терпит неудачи 
и прекращается», выделяя роль принятия решений: 
«Все зависит от корректности его решений, от прони-
цательности его направляющего ума» [7, с. 53].

Уильям Петти (1623–1687) в своем «Трактате о на-
логах и сборах» [8] заметил, что требования к работ-
никам изменяются по мере того, как давно данные 
должности были учреждены. Обычно вскоре после 
учреждения должности требуются незаурядные ка-
чества, так что «большинство людей не могут быть 
компетентны» в исполнении данных обязанностей, 
но «по мере увеличения числа должностей, они дела-
ются менее трудными и соответственно уменьшается 
опасность их плохого выполнения. Это приводит 
к тому, что должности, которые в момент их учре-
ждения выполнялись лишь наиболее способными, 
изобретательными и опытными людьми (такими, что 
могут бороться со всякими внезапно возникающи-
ми трудностями и извлекать из своих собственных 
длительных наблюдений, связанных с различными 
случайностями их занятий, правила и аксиомы для 
будущего руководства), выполняются в данное время 
их заместителями и помощниками —  людьми самы-
ми обыкновенными, работающими машинально, на 
манер рабочей лошади» [8, с. 59].

Подготовка управленческих кадров
Выдающийся и чрезвычайно разносторонний уче-
ный, изобретатель первой вычислительной маши-
ны Чарльз Бэббидж (1791–1871) в своей работе «Об 
экономике машин и фабричного производства» 
(1832) [9] первый поставил вопрос о роли знаний об 
управлении производством, выделяя как минимум 
2 аспекта.

• Повсеместно применяемое разделение труда 
уменьшает требования к квалификации и время 
обучения рабочего, выполняющего всего одну опе-
рацию вместо нескольких [9, с. 170], одновременно 
увеличивая требования к компетенции управляю-
щего, поскольку менеджер «должен обладать зна-
нием всего, что должно быть сделано» [9, с. 202], т. е. 
всего производственного процесса.

• Будущее промышленности зависит от прогрес-
са в области фундаментальных наук: применение 
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научных достижений на практике в большинстве 
случаев чрезвычайно прибыльно, в особенности для 
тех, кто внедряет их первыми [9, с. 379–380].

Потребность в квалифицированных управляющих 
с широким кругозором зрела повсеместно, и в 1881 г. 
американский предприниматель и филантроп Джозеф 
Уортон (1826–1909) открыл в Пенсильвании первую 
в Америке бизнес-школу (Wharton Business School) —  
поскольку «опора сильной нации —  хороший менед-
жмент» [10, с. 219]. В Европе стараниями Жана-Батиста 
Сэя подобная школа была открыта намного раньше, 
в 1819 г. в Париже —  это знаменитая Высшая школа 
коммерции (ESCP Europe, École supérieure de commerce 
de Paris). Многие полагают, что это первая бизнес-
школа в мире. Однако в Российской империи первое 
коммерческое училище было открыто в Москве еще 
в 1772 г. В этих учебных заведениях изучались основы 
экономики, коммерции и финансов, банковского дела, 
бухгалтерии и юриспруденции, а также другие науки, 
полезные для будущих предпринимателей.

Следует отметить, что современная экономическая 
теория, выросшая на фундаменте маржинализма, 
элиминировала категорию предпринимательства из 
своего арсенала: в условиях рыночного равновесия, 
являющегося основным предметом изучения, роль 
предпринимателя становится излишней.

Управление организацией. Задачи 
и функции управления
Возникновение промышленного производства по-
ставило перед обществом и в первую очередь перед 
владельцами фабрик целый ряд принципиально но-
вых вопросов. Важно было не только понять, каким 
должен быть управляющий, не только его личные 
качества, но и то, какие задачи он должен решать. 
Приведенная выше цитата С. Ньюмена касается 
обоих аспектов.

Категория «экономический человек», введенная 
Адамом Смитом и предполагающая, что основным 
мотивом хозяйственной деятельности является уве-
личение благосостояния, стала одним из центральных 
понятий в экономической теории. С тех пор идея 
повышения благосостояния (максимизации прибы-
ли) организации (компании) рассматривается как 
один из основных мотивов (целей) экономической 
и предпринимательской деятельности.

Для достижения данной цели требуются целена-
правленные усилия, которые, по мысли А.Р.Ж. Тюрго, 
должны обязательно включать контроль («Размыш-
ления о создании и распределении богатств», 1770) 

[11, § 20], а согласно Ж. Б. Сэю —  планирование и ор-
ганизацию (обеспечить «дух порядка», причем нужно 
организовать не только производство, но и сбыт [5, 
гл. 5, 7]. С. Ньюмен в 1835 г. говорит уже о необходи-
мости планирования и организации, а Дж. С. Милль 
в «Принципах политической экономии» (1848) [12] 
высказал мысль о целесообразности системы контро-
ля в организации. Он показал, что исполнение задач 
контроля сопряжено с дополнительными затрата-
ми. Поэтому нецелесообразно вводить контроль 
над мелкими операциями, но следует так построить 
свой бизнес, чтобы посредством контроля в системе 
контроля исключалась «возможность осуществления 
привычных ненужных затрат, что обычно свойственно 
большому предприятию» [6, с. 219].

Таким образом, задолго до Анри Файоля учеными 
были сформулированы основные задачи по управ-
лению организацией; позднее они были названы 
функциями. Несомненной заслугой А. Файоля остается 
системность формулирования функций.

Роберт Оуэн (1771–1858), владелец ткацкой фабри-
ки в Нью-Ланарке, на практике воплотил некоторые 
из идей: организовал учет запасов сырья, незавер-
шенного производства, готовой продукции, а также 
ввел систему контроля труда наемных рабочих. По 
итогам дня на рабочих местах на всеобщее обозрение 
устанавливались знаки, соответствовавшие оценке 
труда работников, —  деревянные дощечки разных 
цветов. Черный цвет означал плохую работу. Кроме 
того, Р. Оуэн определил управление не как институт 
полицейского управления, а скорее как деятельность 
совокупности личностей, ответственных за исполь-
зование человеческих и других ресурсов в процессе 
достижения организационных или корпоративных 
целей [6, с. 224–225].

Значительный вклад в представление о задачах 
и методах управления внес прусский генерал Карл 
фон Клаузевиц (1780–1831). Рассматривая войну 
как продолжение политики иными средствами, он 
заставил по-новому взглянуть на бизнес: «Война —  
неотъемлемая часть конкуренции, такой же борьбы 
человеческих интересов и поступков» [13, с. 15]. Читая 
его труд «О войне» (1831) [14] под этим углом зрения, 
можно сказать, что он заложил основы стратегиче-
ского планирования, а также поставил вопрос о риске 
при принятии решений.

Д. Л. Лафлин в «Элементах политической эконо-
мии» (1887) обобщил задачи, которые стоят перед 
управляющим: «Менеджер —  это тот, кто: выбирает 
место для фабрики, управляет финансами, покупает 
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сырьё, продает продукт, кто имеет дела с рабочими, 
распределяя их задания и оценивая их труд, кто сле-
дит за рынком, зная, когда продавать, а когда при-
держивать товар, кто удачно узнает, что покупатели 
действительно хотят, и меняет характер своего товара 
в соответствии с этими желаниями —  управляющий, 
который справляется почти со всем —  это редкий 
человек» [7, с. 52].

Управление персоналом и мотивация
Для периода становления промышленности харак-
терно практически повсеместное использование 
повременной оплаты труда. В связи с этим возни-
кает вопрос о нормировании труда, т. е. об установ-
лении нормы, ниже которой не должна опускаться 
выработка рабочего в течение периода времени 
(обычно —  в течение рабочего дня).

Чарльз Бэббидж в уже упоминавшейся работе «Об 
экономике машин и фабричного производства» делает 
меткое замечание: если наблюдатель стоит с часами 
в руке перед человеком, рабочий почти наверня-
ка увеличит скорость, и оценка наблюдателя будет 
некорректной. Гораздо более точный усредненный 
результат может быть получен из определения ко-
личества сделанной работы за обычный рабочий 
день. Если это невозможно определить, то количество 
операций, производимых за данный промежуток 
времени, часто может быть определено тогда, ког-
да рабочий не знает, что кто-то за ним наблюдает. 
Например, звук, производимый ткацким станком, 
позволит определить количество операций в минуту, 
хотя наблюдатель и находится вне здания [9, с. 117].

В условиях рынка производительность труда ста-
новится одним из факторов, определяющих уровень 
издержек и, значит, конкурентоспособность компании. 
В период становления капитализма ключевым фак-
тором повышения производительности становится 
применение машин. Следующим по значимости в то 
время можно назвать расширение применения жен-
ского и детского труда. Вопрос о мотивации начнет 
массово волновать предпринимателей намного позже, 
в начале ХХ в. Однако Ч. Бэббидж поднимает вопрос 
о мотивации в первой половине XIX в.

Зачастую под мотивацией понимается желание 
сделать так, чтобы работник работал больше или ра-
ботал лучше. Это несколько поверхностный взгляд на 
проблему. Ч. Бэббидж пишет, что задача мотивации —  
сделать так, чтобы цели и интересы работника стали 
как можно более сонаправленными интересам и це-
лям компании, организации, в которой он трудится.

Многие полагают, что интересы рабочих и их на-
нимателей в принципе различны. Чарльз Бэббидж 
квалифицирует подобное мнение как глубоко оши-
бочное и неплодотворное. Он называет вопросом ог-
ромной важности так устроить систему оплаты труда, 
чтобы каждый сотрудник получал преимущества от 
успеха всего предприятия, увязав доходы работников 
с прибылью, получаемой компанией.

В качестве первого шага повышения заинтересо-
ванности рабочих он предлагает вводить сдельную 
оплату труда вместо повременной: «Желательно, что-
бы подобная практика стала общепринятой, потому 
что никакой другой метод оплаты не обеспечивает 
рабочему отдачу строго пропорционально усилиям, 
которые он затратил, и таланту, который он проявил» 
[9, с. 253].

А еще он рекомендует ввести премиальную оплату 
труда: например, если рабочий сделает некое изо-
бретение, ускоряющее производственный процесс. 
Использование подобной премиальной системы бу-
дет содействовать новым открытиям, изобретениям 
и рацпредложениям.

Самым предпочтительным Ч. Бэббиджу представ-
ляется участие работников в прибыли компании, это 
должно приводить к тому, что:

• все сотрудники становятся заинтересованными 
в благосостоянии предприятия и в предотвращении 
любых потерь на предприятии, равно как и в любом 
другом проявлении бесхозяйственности, неквали-
фицированного и неэффективного управления;

• все таланты теперь направлены на благо ком-
пании;

• на вакантные должности теперь назначаются 
только наиболее уважаемые и квалифицированные 
кадры [9, с. 257].

Таким образом, Ч. Бэббидж увидел проблему, 
которая не была актуальной в его время, но станет 
волновать предпринимателей только век спустя —  
проблему повышения мотивации сотрудников и ее 
связь с повышением эффективности организации 
в целом. Более того, не ограничившись постановкой 
проблемы, он предложил пути ее решения. Вместо 
повсеместно используемой в то время повременной 
формы оплаты труда он рекомендовал использовать 
принципиально новые формы оплаты —  сдельную, 
премиальную (за конкретные достижения, прежде 
всего за изобретения и рацпредложения) и участие 
в прибыли компании.

Предваряя труды Макса Вебера, он заложил основы 
Теории организации, начав конструировать идеаль-
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ную организацию, основанную на принципах самоор-
ганизации, поскольку каждый ее элемент (сотрудник) 
заинтересован в ее развитии и процветании.

социальная ответственность бизнеса
Роберт Оуэн был чрезвычайно разносторонним 
человеком. Будучи преуспевающим промышленни-
ком, совладельцем и управляющим ткацкой фабри-
ки, широкому кругу читателей он известен в пер-
вую очередь как социалист-утопист, нарисовавшим 
в своих трудах привлекательный образ идилличе-
ского будущего. Ряд своих идей он попытался ре-
ализовать на практике, сначала на своей фабрике 
в Нью-Ланарке, позднее создав общину в городке 
Новая Гармония в Америке. Оба социальные про-
жекта показали несостоятельность идей Оуэна 
о радикальном переустройстве общества и постро-
ении справедливого общества, однако поставили 
целый ряд вопросов о социальной ответственности 
бизнеса.

Так, на его фабрике рабочий день длился 10,5 часов 
(в то время как нормой было работать по 13–14–16 
часов в сутки), рабочим предоставлялись обеды за 
казенный счет. Семьи жили в поселке при фабри-
ке, в коттеджах, сдававшимся в аренду по льготной 
цене, и все в поселке —  дороги, коттеджи, школы, даже 
детские сады —  все это было построено стараниями 
Оуэна. Дети на фабрике не трудились, а вместо это-
го ходили в школу, младшие начиная с двухлетне-
го возраста посещали детский сад. Оуэн придавал 
особое значение воспитанию будущего поколения 
и привитию им «подлинных ценностей». Все это по-
зволяло работать обоим родителям, престарелым 
выплачивались пенсии. Была организована добро-
совестная розничная торговля по сниженным ценам. 

Недаром Нью-Ланарк получил негласное название 
«индустриальный оазис» [6, с. 224]. В отличие, скажем, 
от Адама Смита, полагавшего, что «невидимая рука 
рынка» решит проблемы управления экономикой 
и обществом, Р. Оуэн был сторонником государствен-
ного регулирования экономики. Он попытался найти 
поддержку своим идеям в парламенте, выступив 
с инициативой о принятии законов о запрещении 
детского труда (для детей младше 10 лет) и ограни-
чении продолжительности рабочего дня до 10 часов, 
но не нашел там понимания.

Часть идей Р. Оуэна была идиллически-утопичной, 
к созданию социального государства его современ-
ники не были готовы, и он ушел из этого мира непо-
нятым и разочарованным.

выводы
Основными факторами, определившими развитие 
управленческой мысли Западной Европы в XVIII–
XIX вв., были промышленная и буржуазные рево-
люции. В работах ученых-экономистов, а также 
в трудах и мемуарах владельцев фабрик периода 
становления и развития капитализма были зало-
жены основы науки управления, рассматривался 
широкий круг вопросов, предваряющих появление 
менеджмента как общественного феномена и как 
науки. В частности, появилась категория «предпри-
ниматель», активно обсуждалось, какими качест-
вами он должен обладать. Ученые и практики того 
времени понимали необходимость планирования, 
организации, учета и контроля, рассматривали 
вопросы управления персоналом, его мотивации, 
а также социальной ответственности бизнеса. Дан-
ные исследования послужили фундаментом для по-
следующего развития менеджмента в ХХ в.
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