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Ðûíî÷íàÿ ýâîëþöèÿ ðîññèéñêîãî îáùåñòâà ñî âñåé îñòðîòîé è ïî-íî-
âîìó ïîñòàâèëà çàäà÷ó âçàèìîäåéñòâèÿ âëàñòè è áèçíåñà. Ìàêðîðåãóëè-
ðîâàíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ â óñëîâèÿõ âûñîêîé ñòåïå-
íè ýêîíîìè÷åñêîé ñâîáîäû ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà ïðèîáðåòàåò ñïåöèôè-
÷åñêèå öåëåâûå è ñòðóêòóðíî-ôóíêöèîíàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè. Ïðîâåäå-
íèå èíñòèòóöèîíàëüíîé ðåôîðìû, à äàëåå çàùèòà ïðàâ ÷àñòíîé ñîáñòâåí-
íîñòè ïðåäïðèíèìàòåëÿ, ñîçäàíèå è ïîääåðæàíèå êîíêóðåíòíîé ñðåäû è
ðûíî÷íîé èíôðàñòðóêòóðû (â âèäå èíñòðóìåíòîâ êîììåð÷åñêîãî êðåäè-
òîâàíèÿ, ôîíäîâîãî, ñòðàõîâîãî ðûíêîâ è ò.ä.), ôîðìèðîâàíèå ïðèíöèïè-
àëüíî ðàâíûõ óñëîâèé õîçÿéñòâîâàíèÿ äëÿ âñåõ ñóáúåêòîâ ïðåäïðèíèìà-
òåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè — âñå ýòî íà ïåðâûõ ïîðàõ ñòàíîâëåíèÿ ðûíî÷íî-
ãî ìåõàíèçìà ñíà÷àëà äåêëàðèðóåòñÿ â âèäå áàçîâûõ ýêîíîìè÷åñêèõ öåí-
íîñòåé, à çàòåì (â òîé èëè èíîé ñòåïåíè) ïðîâîäèòñÿ â æèçíü â êà÷åñòâå
âàæíûõ öåëåâûõ çàäà÷ ðûíî÷íî îðèåíòèðîâàííîãî ãîñóäàðñòâà.

1 . Взаимодействие власти и предприятий в историческом контексте
Â óñëîâèÿõ òîòàëüíîãî îãîñóäàðñòâëåíèÿ ýêîíîìèêè îðãàíû èñïîëíè-

òåëüíîé ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè áðàëè íà ñåáÿ ïðåäåëüíî øèðîêèé êðóã çà-
äà÷ è ôóíêöèé ðåãóëèðîâàíèÿ íàðîäíîãî õîçÿéñòâà, äîïóñêàÿ ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèé åäèíñòâåííî â àñïåêòå âñêðûòèÿ âíóòðåííèõ ðåçåð-
âîâ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëüíûõ, òðóäîâûõ è
ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ öåíòðàëèçîâàííûõ ïëàíîâûõ
óñòàíîâîê. Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà (ðàçðàáîòêè ãîäîâûõ è ïÿ-
òèëåòíèõ òåõïðîôèíïëàíîâ) ïðåâðàùàëñÿ â äëèòåëüíóþ áþðîêðàòè÷åñêóþ
ïðîöåäóðó ñîãëàñîâàíèÿ ïëàíîâûõ óðîâíåé ïðîèçâîäñòâà è ðåñóðñíûõ ëè-
ìèòîâ ñíà÷àëà ñ îòðàñëåâûì ìèíèñòåðñòâîì, à äàëåå ñ Ãîññíàáîì ÑÑÑÐ è
Ãîñïëàíîì ÑÑÑÐ. Ïðè ýòîì ñàìà ýêîíîìè÷åñêàÿ (áþðîêðàòè÷åñêàÿ) ðåàëü-
íîñòü çàñòàâëÿëà ñëåäîâàòü ïðèíöèïó «ïðîñè áîëüøå, ïîëó÷èøü ìåíüøå».
Âàëîâûå ïîêàçàòåëè ïî îáúåìàì ïðîèçâîäñòâà ïîäãîíÿëèñü ïîä íåîáõîäè-
ìûé ïðîöåíò ðîñòà (ïðåäóñìîòðåííûé â 5-ëåòíåì ïëàíå è áîëåå âûñîêèõ
äèðåêòèâàõ ÖÊ ÊÏÑÑ è Ñîâìèíà), à ïîêàçàòåëè ïî ëèìèòàì ÷èñëåííîñòè
è èíâåñòèöèé ïî ñðàâíåíèþ ñ çàÿâëåííûì óðîâíåì, êàê ïðàâèëî, óðåçàëèñü
íåðåäêî áåç âñÿêèõ îáîñíîâàíèé äëÿ ïðîèçâîäñòâåííèêîâ. Ïðàêòè÷åñêè âñå
âàæíåéøèå îñíîâíûå (ïî ïðîèçâîäñòâó) è ðåñóðñíûå ïëàíîâûå ïîêàçàòåëè
ïðåäïðèÿòèé è îáúåäèíåíèé ôîðìèðîâàëèñü íà óðîâíå ãîñóäàðñòâåííîãî
ìàêðîðåãóëèðîâàíèÿ. Ïîíèìàÿ çíà÷èòåëüíóþ ñòåïåíü óñëîâíîñòè ïëàíèðî-

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå

Колесников В.В.,
кандидат экономических наук,

президент Газинвестбанка

О взаимодействии государственного
(макроэкономического) и корпоративного уровней
хозяйствования (теоретико-методологический аспект)

SBOR2.qxd  07.12.2007  14:03  Page 4



5Ìåíåäæìåíò è áèçíåñ-àäìèíèñòðèðîâàíèå, 2.2007

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå

âàíèÿ îáúåìíûõ ïîêàçàòåëåé ïî ïðîèçâîäñòâó («çàòðàòíûé» ïîäõîä, ðåàëü-
íî íå ñâèäåòåëüñòâóþùèé î ïîâûøåíèè ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ íàðîäíî-
ãî õîçÿéñòâà â òîâàðàõ áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà, ïîòðåáèòåëüíîé öåííîñòè),
îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè îðãàíèçîâûâàëè ïåðèîäè÷åñêèå ðåôîðìû
ïî îòðàáîòêå âñå áîëåå è áîëåå «ñîâåðøåííûõ» èçìåðèòåëåé ýôôåêòèâíîñ-
òè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé. Ïðè ýòîì â ðàçíîå âðåìÿ (ñ ñåðåäèíû 70-õ
äî êîíöà 80-õ ãîäîâ) êðåí äåëàëñÿ òî íà îáîáùàþùèé ïîêàçàòåëü íîðìàòèâ-
íî-÷èñòîé ïðîäóêöèè, òî íà âûïîëíåíèå äîãîâîðíûõ îáÿçàòåëüñòâ, òî íà óñ-
òàíîâëåíèå ïðåäïðèÿòèÿì  ðàçâåðíóòîé ïëàíîâîé íîìåíêëàòóðû ïðîäóê-
öèè â íàòóðàëüíîì èçìåðåíèè è ò.ä. Òåíäåíöèÿ äåöåíòðàëèçàöèè ïëàíîâûõ
ðåøåíèé è îöåíêè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, õîòÿ è èìåëà ìåñòî, íà÷è-
íàÿ ñ «êîñûãèíñêîé» ðåôîðìû 1965 ã., òåì íå ìåíåå â ñèëó ãîñïîäñòâóþùèõ
îáùåïîëèòè÷åñêèõ óñòàíîâîê è òîòàëüíîãî îãîñóäàðñòâëåíèÿ ýêîíîìèêè íå
ìîãëà áûòü ýôôåêòèâíî ðåàëèçîâàíà.

Íàïðèìåð, äîñòàòî÷íî ìîäíîé è ïîääåðæèâàåìîé ÖÊ ÊÏÑÑ áûëà òåí-
äåíöèÿ ñîöèàëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé â íà÷àëå 70-õ ãîäîâ. Ýòè
ïëàíû ïðåäïèñûâàëîñü ðàçðàáàòûâàòü íà óðîâíå ñàìèõ êîëëåêòèâîâ, ÷òî
ìíîãèå è íà÷àëè äåëàòü. Â òî æå âðåìÿ ñêîðî ñòàëî âñåì î÷åâèäíî, ÷òî â
ïðèíöèïå ðàçóìíàÿ èäåÿ íå èìåëà ïîä ñîáîé ðåñóðñíîé áàçû è òåì ñàìûì
áûëà îáðå÷åíà íà ïðîâàë. Â îáùóþ ëèíèþ öåíòðàëèçîâàííîãî ðåñóðñíîãî
ëèìèòèðîâàíèÿ, êàê ïðàâèëî, ïëàíû ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé íå
âïèñûâàëèñü, à åñëè è ðåàëèçîâûâàëèñü, òî â ìèíèìàëüíîé ñòåïåíè çà ñ÷åò
âíóòðåííåé ýêîíîìèè ñðåäñòâ.

Ìîæíî ëè ãîâîðèòü î òîì, ÷òî âëàñòü è ïðåäïðèÿòèå ìåæäó ñîáîé âçàè-
ìîäåéñòâîâàëè â äîðûíî÷íûé ïåðèîä? Ðàçóìååòñÿ, ÷òî îòâåò äîëæåí áûòü
ïîëîæèòåëüíûì, ïðè÷åì ýòî âçàèìîäåéñòâèå áûëî ñèñòåìàòè÷åñêèì, ÷åòêî
ðåãëàìåíòèðîâàííûì, êàñàëîñü íå òîëüêî íåïîñðåäñòâåííîé îðãàíèçàöèè
ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, íî è ôîðìèðîâàíèÿ «âíåøíåé» ñðåäû õî-
çÿéñòâîâàíèÿ, ò.å. èìåëî êîìïëåêñíûé õàðàêòåð. Âðÿä ëè ñëåäóåò ïîëèòèçè-
ðîâàííî, óïðîùåííî òðàêòîâàòü òàêîå âçàèìîäåéñòâèå, êàê «ïðèêàçíîå»
(«êîìàíäíîå» è ò.ï.). Áåçóñëîâíî, ÷òî â àïïàðàòàõ îòðàñëåâûõ ìèíèñòåðñòâ
è Ñîâìèíà ÑÑÑÐ áûëî íåìàëî ñïåöèàëèñòîâ ñ îãðîìíûì îïûòîì ïðîèç-
âîäñòâà, óìåâøèõ íå òîëüêî ïðèêàçûâàòü, íî è âïîëíå ïðåäìåòíî, ñ âûåç-
äîì íà ìåñòà, ðåàëüíî ïîìîãàòü ïðåäïðèÿòèÿì ïî âûïîëíåíèþ öåíòðàëèçî-
âàííûõ óñòàíîâîê. Î÷åíü ìíîãîå â ðàññìàòðèâàåìîì âçàèìîäåéñòâèè çàâè-
ñåëî îò ëè÷íîñòè ìèíèñòðà, åãî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà, ïðîôåññèîíàëüíîé êîì-
ïåòåíòíîñòè. Ñóáúåêòèâíûé ôàêòîð ìàêðîóðîâíÿ èãðàë âåñüìà ñóùåñòâåí-
íóþ ðîëü â îðãàíèçàöèè è êà÷åñòâå âçàèìîäåéñòâèÿ ìèíèñòåðñòâ è ïðåä-
ïðèÿòèé. Íî íåçàâèñèìî îò ñóáúåêòèâíîãî ôàêòîðà âîçäåéñòâèå âëàñòíûõ
ñòðóêòóð èìåëî: à) ýêîíîìè÷åñêè âñåîáúåìëþùèé õàðàêòåð, îõâàòûâàþùèé
êàê öåëåâûå óñòàíîâêè äåÿòåëüíîñòè âñåõ ïðåäïðèÿòèé, òàê è èõ îñíîâíûå
ïîäñèñòåìû: ñáûò, ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå, òåõíè÷åñêîå ïå-
ðåâîîðóæåíèå, òðóäîâûå ðåñóðñû; á) ïîëèòèçèðîâàííûé õàðàêòåð, êîãäà
ãëàâíûì êîíòðîëåðîì ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè íà ïðîèçâîäñòâå
áûë ñåêðåòàðü ïàðòèéíîé îðãàíèçàöèè (âåñüìà ÷àñòî îí áûë îñâîáîæäåí îò
êàêèõ-ëèáî äðóãèõ ôóíêöèé è ïîëó÷àë çàðïëàòó â âûøåñòîÿùåé ïàðòèéíîé
îðãàíèçàöèè, ÷òî îáåñïå÷èâàëî íåçàâèñèìîñòü îò äåéñòâèé äèðåêòîðà).

Áåçóñëîâíî, ÷òî íåñïîñîáíîñòü ðåàëèçîâàòü ïðèíöèï «îáðàòíîé ñâÿçè» â
ãîñóäàðñòâåííîì óïðàâëåíèè, à òàêæå îõâàòèòü âîçäåéñòâèåì «ñâåðõó âíèç»
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âñþ ñîâîêóïíîñòü õîçÿéñòâåííûõ îáúåêòîâ, èõ ñâÿçåé, ïðè÷åì äî îòíîñè-
òåëüíî ìåëêèõ äåòàëåé äåÿòåëüíîñòè (ñêîëüêî âûïóñêàòü ãâîçäåé, ñïè÷åê è
ò.ï.), ïðèâåëà ê ñèñòåìíûì îøèáêàì è â êîíå÷íîì ñ÷åòå ê ïðîâàëó ïðåæíåé
ñèñòåìû õîçÿéñòâîâàíèÿ. Â òî æå âðåìÿ íåëüçÿ íå âèäåòü è åå óñïåõîâ, îñî-
áåííî â ïåðèîä èíäóñòðèàëèçàöèè 30-õ ãîäîâ â ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûõ
ñôåðàõ (ýíåðãåòèêå, îáîðîííî-ïðîìûøëåííîì êîìïëåêñå), ãäå öåíòðàëèçà-
öèÿ è ïðîãðàììíûå ïîäõîäû ñî÷åòàëèñü ñ ðåñóðñíûìè ïðèîðèòåòàìè è êîí-
öåíòðàöèåé ëó÷øèõ ðàáî÷èõ è èíæåíåðíûõ êàäðîâ.

Ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî â 80-å ãîäû îòìå÷àëèñü âåñüìà êâàëèôèöèðîâàí-
íûå è âïîëíå ðåàëüíûå äåéñòâèÿ ïî ââåäåíèþ öåëåâûõ ñòèìóëèðóþùèõ ìå-
õàíèçìîâ â ðàáîòó óïðàâëåíöåâ âåñüìà âûñîêîãî óðîâíÿ. Òàê, â àïïàðàòå
óïðàâëåíèÿ Ïðèäíåïðîâñêîé æåëåçíîé äîðîãè (ïîáåäèòåëü Âñåñîþçíîãî
ñîöèàëèñòè÷åñêîãî ñîðåâíîâàíèÿ ïî èòîãàì 1983 ã.) áûëà âíåäðåíà Êîì-
ïëåêñíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïåðåâîçîê è ýôôåêòèâíûì èñïîëü-
çîâàíèåì ðåñóðñîâ (ÊÑÓÊÏ è ÝÈÐ), êîòîðàÿ âî ìíîãîì âïîëíå îòâå÷àëà
ñîâðåìåííûì òðåáîâàíèÿì ìåíåäæìåíòà êðóïíîé ãîñóäàðñòâåííî-÷àñòíîé
êîðïîðàöèè1. Óêàæåì íà ãëàâíûå îñîáåííîñòè ýòîãî îïûòà, óâÿçûâàþùåãî
èíòåðåñû êàê âûñøåãî ìåíåäæìåíòà (íà ñåãîäíÿ ðóêîâîäèòåëè äîðîã ÿâëÿ-
þòñÿ âèöå-ïðåçèäåíòàìè â ñîñòàâå àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ ÎÀÎ «Ðîññèéñêèå
æåëåçíûå äîðîãè»), òàê è íåïîñðåäñòâåííûõ ó÷àñòíèêîâ ïåðåâîçî÷íîãî ïðî-
öåññà — ëèíåéíûõ ïðåäïðèÿòèé (â ñåãîäíÿøíåé òåðìèíîëîãèè — áèçíåñ-
åäèíèö êîðïîðàöèè ÎÀÎ «ÐÆÄ»). Âî-ïåðâûõ, äåÿòåëüíîñòü àïïàðàòà óï-
ðàâëåíèÿ áûëà ÷åòêî ñòðóêòóðèðîâàíà ïî îòäåëüíûì «áëîêàì» (óïðàâëåíèå
ïåðåâîçêàìè, áåçîïàñíîñòü äâèæåíèÿ, íàäåæíîñòü òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ è
ò.ä.), è óæå â ðàìêàõ ýòèõ «áëîêîâ» áûëè óòî÷íåíû ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ (â
ñîâðåìåííûõ àïïàðàòàõ óïðàâëåíèÿ âûñîêîãî óðîâíÿ, íàïðèìåð, ôåäåðàëü-
íûõ ìèíèñòåðñòâ, êàê ïðàâèëî, «áëîêîâûå» êîíñòðóêöèè íå èñïîëüçóþòñÿ,
à çðÿ). À âûïîëíåíèå ôóíêöèé, â ñâîþ î÷åðåäü, ðåãëàìåíòèðîâàëîñü 44 îð-
ãàíèçàöèîííûìè ñòàíäàðòàìè.

Ïî êàæäîìó èç îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè àïïàðàòà óïðàâëå-
íèÿ äîðîãè (ïî êàæäîé ñëóæáå) áûëè óñòàíîâëåíû ïîêàçàòåëè ðàáîòû, íà-
ëàæåí ñîîòâåòñòâóþùèé ó÷åò, ââåäåíû ðàíãè çíà÷èìîñòè ñ ó÷åòîì èõ àêòó-
àëüíîñòè äëÿ óëó÷øåíèÿ êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ. Íàïðèìåð,
îöåíî÷íûìè ïîêàçàòåëÿìè äëÿ ñëóæáû äâèæåíèÿ ñ÷èòàëèñü: îáîðîò âàãîíà;
ñòàòè÷åñêàÿ íàãðóçêà; ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ëîêîìîòèâà. Äëÿ ñëóæáû âàãîí-
íîãî õîçÿéñòâà — íàäåæíîñòü ðàáîòû âàãîíîâ, äëÿ ñëóæáû ëîêîìîòèâíîãî
õîçÿéñòâà — íàäåæíîñòü ðàáîòû ëîêîìîòèâîâ è ò.ä.

Óâÿçêà ïîêàçàòåëåé ñ ñèñòåìîé ïðåìèðîâàíèÿ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ îñóùå-
ñòâëÿëàñü ñëåäóþùèì îáðàçîì: áàçîâûå ðàçìåðû ïðåìèé çà ìåñÿö âûïëà÷èâà-
ëèñü ïðè âûïîëíåíèè ïëàíîâûõ çàäàíèé ïî áàëàíñîâîé ïðèáûëè è ñíèæåíèþ
ñåáåñòîèìîñòè ïåðåâîçîê, à òàêæå ïëàíà îáùåé ïîãðóçêè, â òîì ÷èñëå ïî îñ-
íîâíîé íîìåíêëàòóðå ãðóçîâ. Áîëåå êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà ðàáîòû
ñëóæá ó÷èòûâàëèñü â äîïîëíèòåëüíûõ óñëîâèÿõ ìàòåðèàëüíîãî ïîîùðåíèÿ.

Âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî ðàññìîòðåííûé âûøå îïûò ìàòåðèàëüíîãî ïîîù-
ðåíèÿ òåì áîëåå ðåàëèçóåì, ÷åì òåñíåå ñâÿçàí àïïàðàò óïðàâëåíèÿ ñ ðàáî-
òîé îòðàñëè, ïîäîòðàñëè èëè ãðóïïû ðîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé. Â ñîâðå-

1Демура В.И., Винслав Ю.Б. Стимулирование качества труда в системе управления (опыт Приднепровской дороги) //

Экспресс�информация. Серия: Экономика. – М.: ЦНИИТЭИ МПС. – 1986. – Вып. 1. – С. 14—17.
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ìåííûõ óñëîâèÿõ òàêîé ïîäõîä ïðèìåíèì, ïðåæäå âñåãî äëÿ øòàá-êâàðòèð
êðóïíîãî áèçíåñà, ÷åòêî îðèåíòèðîâàííîãî íà îïðåäåëåííûå íàïðàâëåíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííîé è ñáûòîâîé äåÿòåëüíîñòè. Äëÿ óñëîâèé ðàáîòû ôåäå-
ðàëüíûõ, ðåãèîíàëüíûõ è ìóíèöèïàëüíûõ âëàñòíûõ ñòðóêòóð ðåàëüíûå ìå-
õàíèçìû, ñòèìóëèðóþùèå ðåçóëüòàòèâíîñòü è êà÷åñòâî ðàáîòû, ïîêà íå ñî-
çäàíû, õîòÿ íåîáõîäèìîñòü ïîñòåïåííîãî èõ ôîðìèðîâàíèÿ (âçàìåí êîð-
ðóïöèîííûõ îæèäàíèé è äåéñòâèé) âðÿä ëè ìîæåò áûòü îñïîðåíà. 

Òàêèì îáðàçîì, â äîðûíî÷íûé ïåðèîä âçàèìîäåéñòâèå âëàñòè è ïðåä-
ïðèÿòèé èìåëî âñåîõâàòûâàþùèé è ïðåèìóùåñòâåííî îäíîíàïðàâëåííûé
õàðàêòåð ñóáúåêòíî-îáúåêòíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ; ïðè÷åì ïðÿìîå, íåïîñðåä-
ñòâåííîå âîçäåéñòâèå âëàñòíûõ ñòðóêòóð íà äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ
(ïîäêðåïëåííîå ñèñòåìîé ïàðòèéíîãî ðóêîâîäñòâà è «ïàðòèéíî-íàðîäíîãî»
êîíòðîëÿ) âûñòóïàëî, áåçóñëîâíî, íà ïåðâûé ïëàí: âçàèìîäåéñòâèå ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñ êóðàòîðàìè èç îòðàñëåâîãî ìèíèñòåðñòâà áûëî ïðàêòè÷åñêè åæå-
äíåâíûì. Îñîáî âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî óñïåõè â èíäóñòðèàëüíîì ðàçâè-
òèè ÑÑÑÐ áûëè îñîáåííî î÷åâèäíû â òåõ ñôåðàõ è â òåõ âðåìåííûõ ïåðè-
îäàõ, êîãäà êîìïåòåíòíîñòü âëàñòíî-êîìàíäíûõ ñòðóêòóð ñî÷åòàëàñü ñ èõ
îòâåòñòâåííîñòüþ (ïóñòü äàæå îñíîâàííîé íà ñòðàõå) çà ïëàíèðóåìûé ðå-
çóëüòàò. È íàîáîðîò, ïîñëåâîåííûå «ñïàçìàòè÷åñêèå» ïîïûòêè ðåôîðìèðî-
âàòü ýêîíîìèêó íå óâåí÷àëèñü óñïåõîì âî ìíîãîì ïîòîìó, ÷òî èìåëè ÿâíî
ôîðìàëüíûé, ïîâåðõíîñòíûé õàðàêòåð (èçäåðæêè áþðîêðàòèè è íåêîìïå-
òåíòíîñòè), à òàêæå ñîïðîâîæäàëèñü âñå áîëüøåé è áîëüøåé ñòåïåíüþ áåç-
îòâåòñòâåííîñòè ãîñóäàðñòâåííîãî àïïàðàòà. Òàêèì îáðàçîì, òàêàÿ õàðàêòå-
ðèñòèêà âçàèìîäåéñòâèÿ ìàêðîóðîâíÿ è ïðåäïðèÿòèé, êàê îòâåòñòâåííîñòü
öåíòðà çà êà÷åñòâî ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé è èõ ðåçóëüòàò, ÿâëÿåòñÿ âåñüìà
ñóùåñòâåííîé äëÿ ðàñêðûòèÿ ïðîáëåìû.

2 . Власть и бизнес в современной рыночной экономике
Âçàèìîäåéñòâèå ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà âàæíî ðàññìàòðèâàòü â èñòîðè÷å-

ñêîì êîíòåêñòå. Â ýòîé ñâÿçè íåëüçÿ íå çàìå÷àòü òàêîãî ôåíîìåíà, êàê ãî-
ñóäàðñòâåííûé êàïèòàëèçì. Îí ïîðîæäàåòñÿ ýêîíîìè÷åñêîé è ïîëèòè÷åñ-
êîé íåîáõîäèìîñòüþ óñêîðåíèÿ ïåðåõîäà íà êàïèòàëèñòè÷åñêèé ñïîñîá
ïðîèçâîäñòâà. Êàê ñëåäóåò èç ìèðîâîãî, à òàêæå ðîññèéñêîãî îïûòà íà÷àëà
ÕÕ âåêà, ïðîÿâëåíèÿ ãîñêàïèòàëèçìà ñîñòîÿëè â ñëåäóþùåì:

X ãîñóäàðñòâî âûñòóïàëî â êà÷åñòâå ñîáñòâåííèêà ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ,
ïîëó÷àÿ ïðè ýòîì êàïèòàëèçèðîâàííûé äîõîä è èñïîëüçóÿ åãî äëÿ ñîçäàíèÿ
ðûíî÷íûõ èíñòèòóòîâ;

X îíî ñïîñîáñòâîâàëî (çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ ëüãîòíûõ óñëîâèé ôèíàíñèðîâà-
íèÿ) ðàçâèòèþ ÷àñòíîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà;

X îíî ïðèíèìàëî íåïîñðåäñòâåííîå ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè ÷àñòíûìè
ïðåäïðèÿòèÿìè, èìåÿ â âèäó ñòàáèëèçàöèþ èõ ïîëîæåíèÿ, êîíòðîëÿ çà ðà-
öèîíàëüíûì èñïîëüçîâàíèåì ñðåäñòâ ãîñïîääåðæêè è ò.ä.

Íåëüçÿ íå âñïîìíèòü, ãîâîðÿ î ðîññèéñêîì ôåíîìåíå ãîñêàïèòàëèçìà
íà÷àëà ÕÕ âåêà, àêòèâíóþ ðîëü ãîñóäàðñòâà ïî ïðèâëå÷åíèþ èíîñòðàííûõ
èíâåñòèöèé â æåëåçíîäîðîæíîå ñòðîèòåëüñòâî, êîãäà ãîñóäàðñòâî ñâîèì
áþäæåòîì ãàðàíòèðîâàëî ïîëó÷åíèå êðåäèòîðàìè äèâèäåíäîâ (â çàðàíåå
îãîâîðåííîì ïðîöåíòå îò ïðèáûëè).

Òàêèì îáðàçîì, ôóíêöèè è ñòåïåíü ãîñâìåøàòåëüñòâà â ýêîíîìèêó
äîëæíû ñóùåñòâåííî çàâèñåòü îò ñòàäèè, ñòåïåíè çðåëîñòè ðàçâèòèÿ êàïè-
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òàëèñòè÷åñêèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îòíîøåíèé. Â ïåðèîä èõ çàðîæäåíèÿ (äî
ñòàíîâëåíèÿ êàê ãîñïîäñòâóþùåé ôîðìû) ãîñóäàðñòâî àêòèâíî ó÷àñòâóåò â
àêöèîíèðîâàíèè ïðåäïðèÿòèé, èõ çàùèòå îò çàðóáåæíûõ êîíêóðåíòîâ, ñî-
çäàåò ñèñòåìó ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé â ñôåðàõ æèçíåîáåñïå÷åíèÿ è
íàöèîíàëüíîé áåçîïàñíîñòè. Â ïåðèîä äîìîíîïîëèñòè÷åñêîãî êàïèòàëèçìà
ãîñóäàðñòâî ñîêðàùàåò ñâîå âìåøàòåëüñòâî â ýêîíîìèêó, ñïîñîáñòâóåò ðàç-
âèòèþ êîíêóðåíöèè ñðåäè îêðåïøèõ ÷àñòíûõ ïðåäïðèÿòèé, âûñòóïàåò â êà-
÷åñòâå àðáèòðà ìåæäó íèìè, ñîçäàåò çàêîíîäàòåëüíóþ ïðàâîâóþ áàçó äëÿ
ðûíî÷íîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ áèçíåñà.

Äëÿ ñîâðåìåííîãî ýòàïà ãîñóäàðñòâåííî-ìîíîïîëèñòè÷åñêîãî (òî÷íåå ãî-
âîðÿ, ãîñóäàðñòâåííî-êîðïîðàòèâíîãî) êàïèòàëèçìà õàðàêòåðíû áåçóñëîâ-
íîå óñèëåíèå ðîëè êðóïíîêîðïîðàòèâíîãî (òðàíñíàöèîíàëüíîãî) êàïèòàëà
â ýêîíîìèêå, îðèåíòàöèÿ íà ñîáëþäåíèå áàëàíñà èíòåðåñîâ ãîñóäàðñòâà è
êðóïíîãî áèçíåñà íà îñíîâå óñòàíîâëåíèÿ ðàçíîîáðàçíûõ ôîðì îðãàíèçàöè-
îííî-ýêîíîìè÷åñêîãî âçàèìîäåéñòâèÿ «ïî âåðòèêàëè» è «ãîðèçîíòàëè»2.
Áåçóñëîâíî, ñîõðàíÿåòñÿ âàæíàÿ ðîëü àíòèìîíîïîëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà,
êîòîðîå ïîÿâèëîñü â êîíöå XIX âåêà â ÑØÀ (çàêîíû Øåðìàíà, Êëåéòîíà),
à çàòåì âî âñåõ ñòðàíàõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè. Â òî æå âðåìÿ àíòèìîíîïîëü-
íîå ðåãóëèðîâàíèå äî ñèõ ïîð íå ñòàëî «àáñîëþòíûì» èíñòðóìåíòîì ðåãó-
ëèðîâàíèÿ ðûíêà (êîìïàíèè ïîñòîÿííî íàõîäÿò âñå íîâûå è íîâûå ñïîñî-
áû, êàê îáõîäèòü òðåáîâàíèÿ î ïðåäåëüíîì óðîâíå ìîíîïîëèçàöèè ðûíêà).
Âñå ÷àùå ãîñàïïàðàò ïðèçíàåò ïåðâåíñòâî ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè íàä àí-
òèìîíîïîëüíîé, îðèåíòèðóÿñü íà ôîðìèðîâàíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ
ÒÍÊ, ñòðåìÿùèõñÿ ê ðûíî÷íîé ýêñïàíñèè è äîìèíèðîâàíèþ. Âñå áîëåå
ïðèñòàëüíîå âíèìàíèå ãîñìåíåäæìåíò óäåëÿåò ôóíêöèîíèðîâàíèþ êîìïà-
íèé â ñôåðå ïðèðîäíûõ (îñîáåííî — íåâîçîáíîâëÿåìûõ) ðåñóðñîâ, ðåãóëè-
ðóÿ ðàçëè÷íûìè ñïîñîáàìè îáúåìû äîáû÷è íåôòè, ãàçà, çîëîòà, ëåñà, ìîðå-
ïðîäóêòîâ.

Ñòðàòåãè÷åñêîå âçàèìîäåéñòâèå ãîñìåíåäæìåíòà è áèçíåñà â èíäóñò-
ðèàëüíî ðàçâèòûõ ðûíî÷íûõ ñòðàíàõ âî 2-é ïîëîâèíå ÕÕ âåêà âñå ÷àùå
ñòàëî ïðîèñõîäèòü â ðàìêàõ ïåðñïåêòèâíîãî èíäèêàòèâíîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ. Ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ òàêèõ ïëàíîâ â îòëè÷èå îò äèðåêòèâíûõ
ïîäõîäîâ ïîäðàçóìåâàëè (õîòÿ áû ñ èçâåñòíîé äîëåé óñëîâíîñòè) ðàâíî-
ïðàâèå ãîñóäàðñòâà è áèçíåñ-ñòðóêòóð êàê âçàèìîäåéñòâóþùèõ ïàðòíå-
ðîâ, îáëàäàþùèõ äîñòàòî÷íîé ñòåïåíüþ ýêîíîìè÷åñêîé ñâîáîäû. Îïûò
Ôðàíöèè, ãäå ìåòîäîëîãèÿ èíäèêàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñ÷èòàëàñü íàè-
áîëåå ïîëíî ðàçðàáîòàííîé, ñâèäåòåëüñòâóåò î íàëè÷èè òðåõ ýòàïîâ â
ôîðìèðîâàíèè äàííûõ ïëàíîâ:

1. Ýòàï ïðîãíîçèðîâàíèÿ, íà êîòîðîì:
à) ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïðîãíîç ðàçâèòèÿ ïðîìûøëåííîñòè, îòðàæàþùèé îñ-

íîâíûå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà è ñîäåðæàùèé ïåðñïåêòèâíûå
öåëè ýêîíîìèêè, ãàðàíòèðóþùèå óñòîé÷èâûé ðîñò ÂÂÏ, à òàêæå êà÷åñòâåí-
íûå è êîëè÷åñòâåííûå èíäèêàòîðû (ïîêàçàòåëè) ñîâîêóïíîãî ñïðîñà íà îñ-
íîâíûå âèäû ðåñóðñîâ è êîíå÷íóþ ïðîäóêöèþ;

á) ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïðîãíîç íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, ñîäåðæà-
ùèé îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû âûïîëíÿåìûõ ÍÈÎÊÐ è èõ îñâîåíèÿ â ïðî-
èçâîäñòâå;

2 Гиндин И.Г. Государство и экономика в годы управления С.Ю.Витте. // Вопросы истории. – 2006. – № 12.
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â) îáåñïå÷èâàåòñÿ óâÿçêà ïðîìûøëåííîãî è íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðî-
ãíîçîâ, óòî÷íåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ èíäèêàòîðîâ (ïðåæäå âñåãî èíäóñòðè-
àëüíûõ);

ã) ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñâîäíàÿ òàáëèöà — ìàòðèöà ïðîãíîçèðóåìîé ñòðóê-
òóðû ýêîíîìèêè ñ âûäåëåíèåì 3 ïðîèçâîäñòâåííûõ ñåêòîðîâ: ïðîèçâîäñòâî
ñûðüÿ è ýíåðãîðåñóðñîâ; ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî; ïðîèçâîäñòâî
êîíå÷íîé ïðîäóêöèè è óñëóã, à òàêæå 3 êàòåãîðèé êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé
(ãîñóäàðñòâåííîå ïîòðåáëåíèå; èíâåñòèöèè â ñîöèàëüíóþ ñôåðó; âíåøíÿÿ
òîðãîâëÿ).

2. Ýòàï ðàçðàáîòêè ìåæîòðàñëåâûõ è ìåæðåãèîíàëüíûõ áàëàíñîâ. Ïðè
ýòîì îáåñïå÷èâàåòñÿ äåòàëèçàöèÿ ñâîäíîé òàáëèöû-ìàòðèöû â ðàçðåçå 16
îòðàñëåé ýêîíîìèêè è 35 ðåãèîíîâ. Â äàëüíåéøåì ïðîâîäèòñÿ êîíêðåòèçà-
öèÿ ïîêàçàòåëåé â ðàçðåçå âûäåëåííûõ êàòåãîðèé ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâà-
íèÿ — áóäóùèõ ó÷àñòíèêîâ êîíòðàêòíûõ îòíîøåíèé.

3. Ýòàï ðàçðàáîòêè ïðîãðàìì è êîíòðàêòîâ (äîãîâîðîâ). Íà äàííîé ñòà-
äèè âåäåòñÿ ïðîðàáîòêà ïðîåêòîâ ïëàíîâûõ ìåðîïðèÿòèé ñ ó÷àñòèåì ñóáú-
åêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ — ïîòåíöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ ãîñóäàðñòâà. Ñ ó÷åòîì
õàðàêòåðà ïðîåêòîâ èñïîëüçóþòñÿ êîíêóðñíûå è âíåêîíêóðñíûå ïðîöåäóðû
îòáîðà èñïîëíèòåëåé ðàáîò. Êàê ðåçóëüòàò, ôîðìèðóåòñÿ ñèñòåìà êîíòðàêò-
íûõ îòíîøåíèé ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà, îñíîâàííàÿ êàê íà óñòàíîâëåíèè
äîëãîñðî÷íûõ èíäèêàòèâíûõ öåëåé (ïîêàçàòåëåé), òàê è âçàèìíûõ îáÿçà-
òåëüñòâ ñòîðîí, âêëþ÷àÿ ìåðû ãîñïîääåðæêè3.

×òî êàñàåòñÿ îðãàíèçàöèè ðàáîò ïî ñîñòàâëåíèþ èíäèêàòèâíûõ ïëà-
íîâ, òî öåíòðàëüíóþ ðîëü ïðè ýòîì èãðàåò íàöèîíàëüíàÿ Êîìèññèÿ ïî
ïëàíèðîâàíèþ, â ñîñòàâ êîòîðîé âêëþ÷àþòñÿ êàê ïðåäñòàâèòåëè ãîñ-
ñòðóêòóð, òàê è îáúåäèíåíèé ïðåäïðèíèìàòåëåé è ïðîôñîþçîâ. Ãëàâíàÿ
çàäà÷à Êîìèññèè — äàòü öåëåâûå îðèåíòèðû ìåíåäæåðàì ãîñóäàðñòâåí-
íûõ è ÷àñòíûõ êîìïàíèé, ó÷èòûâàþùèå ñòðàòåãè÷åñêèå èíòåðåñû áèçíå-
ñà è îáùåíàöèîíàëüíûå ñòðàòåãè÷åñêèå óñòàíîâêè, ñîçäàòü ñîîòâåòñòâó-
þùóþ ñòèìóëèðóþùóþ ñèòóàöèþ äëÿ ïðåäïðèÿòèé. Ðàññìîòðåíèå è ñî-
ãëàñîâàíèå ïðîåêòîâ ïÿòèëåòíèõ èíäèêàòèâíûõ ïëàíîâ îáåñïå÷èâàþòñÿ
Ìèíèñòåðñòâàìè ýêîíîìèêè, ôèíàíñîâ, òðóäà, à òàêæå íà óðîâíå Ñîâåòà
Ìèíèñòðîâ. Îêîí÷àòåëüíûå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþò Ïðåçèäåíò è ïàðëà-
ìåíò, ò.å. ïëàí èìååò ñèëó çàêîíà (õîòÿ è íå ñîäåðæèò äèðåêòèâíûõ ïî-
êàçàòåëåé).

Â äîïîëíåíèå ê ñêàçàííîìó ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü âàæíóþ îñîáåííîñòü
åâðîïåéñêîãî (Ôðàíöèÿ, Ãåðìàíèÿ) îïûòà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ â ïåðèîä ñòðóêòóðíîé ìîäåðíèçàöèè ýêîíîìèêè (ïåðåõîäà ê ïîñòèí-
äóñòðèàëüíîìó îáùåñòâó): íà ñòàäèè ïðîãíîçèðîâàíèÿ îïðåäåëÿëèñü
ïðèîðèòåòû íàöèîíàëüíîé ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè, â ðàìêàõ êîòîðûõ
ïðåæäå âñåãî ðàçðàáàòûâàëèñü öåëåâûå èíäèêàòîðû, ìåæîòðàñëåâûå áà-
ëàíñû è êîíòðàêòíûå îòíîøåíèÿ. Áåçóñëîâíî, ÷òî èíäèêàòèâíûé ïëàí
ìû ìîæåì ïðàâîìåðíî ðàññìàòðèâàòü â êà÷åñòâå ìåõàíèçìà «çàïóñêà»
ïîñòèíäóñòðèàëüíûõ òåíäåíöèé èííîâàöèîííîãî òèïà.

Â òî æå âðåìÿ, êàê áûëî ïîêàçàíî âûøå, â ñèñòåìå èíäèêàòèâíîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ Ôðàíöèè èñïîëüçîâàëñÿ ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç âíåøíèõ óã-
ðîç íàöèîíàëüíîé áåçîïàñíîñòè, ÷òî ñáëèæàåò äàííóþ ñèñòåìó ñ àìåðè-

3 Попова Б. К общегосударственной программе планово�индикативного развития. // Экономист. – 2007. – № 7.
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êàíñêîé ñèñòåìîé ãîñóäàðñòâåííîãî ïðîãðàììèðîâàíèÿ «ÏÏÁ» («ïëàíè-
ðîâàíèå — ïðîãðàììèðîâàíèå — áþäæåò»). Íà ïåðâûé âçãëÿä ñèñòåìû
èíäèêàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è «ÏÏÁ» ÿâëÿþòñÿ ðàçëè÷íûìè ïî ñâîåé
ñóòè è íàçíà÷åíèþ. Ñèñòåìà «ÏÏÁ» — ãîðàçäî áîëåå æåñòêàÿ, íàïðÿìóþ
óâÿçàííàÿ ñ èíòåðåñàìè Ìèíîáîðîíû è áþäæåòíûìè ñòàòüÿìè ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ. Â ñèñòåìå èíäèêàòèâíîãî ïëàíà ïðèîðèòåòû íàöèîíàëüíîé áå-
çîïàñíîñòè íå ïðîñìàòðèâàþòñÿ ñòîëü î÷åâèäíî. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ñè-
ñòåìà «ÏÏÁ» ïðåäïîëàãàåò «æåñòêèé» ñòèëü âçàèìîîòíîøåíèé ãîñóäàð-
ñòâà è ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ (ïðåæäå âñåãî îáîðîííûõ êîðïîðàöèé,
êîòîðûå â ÑØÀ íàõîäÿòñÿ â ÷àñòíîé ñîáñòâåííîñòè), ðåàëèçóþùèõ ãîñó-
äàðñòâåííûé îáîðîííûé çàêàç è çàäàíèÿ ïî ñîõðàíåíèþ ìîáèëèçàöèîí-
íûõ ìîùíîñòåé. Ïðÿìàÿ ãîñïîääåðæêà îáîðîííûõ çàêàçîâ, ëüãîòíûå óñ-
ëîâèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ðàáîò (ïî ôàêòè÷åñêèì çàòðàòàì, ñ âûñîêîé äî-
ëåé àâàíñèðîâàíèÿ è ò.ä.) îáóñëîâëèâàþò âûñîêèé óðîâåíü ìîòèâàöèè
áèçíåñà â åãî âçàèìîäåéñòâèè ñ ãîñóäàðñòâîì.

Ñèñòåìà èíäèêàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ — ýòî îñíîâà äëÿ «ìÿãêîãî» ñòè-
ëÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà, ïðè êîòîðîé: à) áèçíåñó äàëåêî
íå âñåãäà ãàðàíòèðóåòñÿ ãîñóäàðñòâåííîå ñòèìóëèðîâàíèå â òåõ îáúåìàõ,
êîòîðûå ìîãóò îáåñïå÷èòü èíòåðåñ ê ïðîâåäåíèþ ñòðóêòóðíîé ìîäåðíèçà-
öèè ïðîèçâîäñòâà; á) â óñëîâèÿõ ýêîíîìè÷åñêèõ è ïîëèòè÷åñêèõ ñâîáîä ãî-
ñóäàðñòâó ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå ñëîæíûì îáåñïå÷èâàòü äåéñòâåííîñòü êîí-
òðàêòíûõ îòíîøåíèé, íå ïîäêðåïëåííûõ àäåêâàòíîé ðåñóðñíîé ïîääåðæêîé
(àäìèíèñòðàòèâíîå èëè ïîëèòè÷åñêîå äàâëåíèå íà áèçíåñ ñòàíîâèòñÿ äåëîì
âñå áîëåå ïðîáëåìàòè÷íûì).

Îáùàÿ òåíäåíöèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà òàêîâà, ÷òî àëü-
òåðíàòèâû «ìÿãêîìó» ñòðàòåãè÷åñêîìó ïàðòíåðñòâó ïðîñìàòðèâàþòñÿ âñå
ìåíåå ÷åòêî. Äèôôóçèÿ ïðåäïðèÿòèé îáîðîííîãî ñåêòîðà è ãðàæäàíñêèõ îò-
ðàñëåé òàêæå âïîëíå î÷åâèäíà âî âñåì ìèðå. Ïîýòîìó èíòåãðàöèÿ ìåòîäî-
ëîãèè ãîñïðîãðàììèðîâàíèÿ è èíäèêàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ â îáùóþ ñèñ-
òåìó ñòðàòåãè÷åñêîãî ìàêðîýêîíîìè÷åñêîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ è ïëàíèðîâà-
íèÿ, ïî âñåé âèäèìîñòè, ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå àêòóàëüíîé.

Âî ìíîãèõ îòíîøåíèÿõ ïðèíöèïèàëüíî íîâàÿ ñèòóàöèÿ âî âçàèìîäåéñò-
âèè ðîññèéñêèõ âëàñòíûõ ñòðóêòóð è ïðèâàòèçèðîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé
ñêëàäûâàåòñÿ â íîâåéøåé èñòîðèè ïîðåôîðìåííîãî ïåðèîäà. Îñíîâíûìè åå
õàðàêòåðèñòèêàìè ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå:

1) âçàìåí ïîïûòîê «ïîëíîãî õîçðàñ÷åòà è ñàìîôèíàíñèðîâàíèÿ» ïðåä-
ïðèÿòèé (ÑÑÑÐ, 80-å ãîäû) ðåàëèçîâàí ñòðàòåãè÷åñêèé êóðñ íà «ñàìîðåãó-
ëèðîâàíèå» áèçíåñà, êîãäà âëàñòíûå ñòðóêòóðû óñòàíàâëèâàþò îáùèå äëÿ
âñåõ ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ ïðàâèëà èãðû êàê ìåæäó ñîáîé, òàê è ïî
«âåðòèêàëè» (ïðåæäå âñåãî ñ îðãàíàìè íàëîãîîáëîæåíèÿ);

2) ñòðàòåãè÷åñêîé óñòàíîâêîé ñòàíîâèòñÿ ïîñòåïåííîå óìåíüøåíèå ïðè-
ñóòñòâèÿ ãîñóäàðñòâà â áèçíåñå (÷òî ñòàòèñòè÷åñêè ïîäòâåðæäàåòñÿ ïîñòî-
ÿííûì óìåíüøåíèåì ÷èñëà ãîñóäàðñòâåííûõ óíèòàðíûõ ïðåäïðèÿòèé è äî-
ëè ãîñóäàðñòâà â ñòðóêòóðå êàïèòàëà àêöèîíèðîâàííûõ êîìïàíèé), ïðè
ýòîì ôîðìèðóåòñÿ èíñòèòóò ïðåäñòàâèòåëåé ãîñóäàðñòâà â îðãàíàõ óïðàâëå-
íèÿ êîììåð÷åñêèõ ñòðóêòóð;

3) âçàèìîäåéñòâèå óñòàíîâîê íà «ñàìîðåãóëèðîâàíèå», èñïîëüçîâàíèå
ðû÷àãîâ ïðÿìîãî è êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ íà áèçíåñ îòëè÷àþòñÿ êðàéíåé
ñòåïåíüþ ïðîòèâîðå÷èâîñòè è íåñòàáèëüíîñòè. Òî «ëîêîìîòèâîì» ýêîíîìè-
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êè îáúÿâëÿåòñÿ ïðåäïðèíèìàòåëü è ìàëûé áèçíåñ (ãîñóäàðñòâåííàÿ ôóíê-
öèÿ ïîääåðæêè ìàëîãî áèçíåñà ñòàâèòñÿ âî ãëàâó óãëà), òî òàêîâîé ñòàíî-
âèòñÿ áàíêîâñêàÿ ñôåðà èëè ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûå ãðóïïû è ò.ä. Âñå
ýòî ÷åòêî ñâèäåòåëüñòâóåò î êîíöåïòóàëüíîé è ìåòîäè÷åñêîé íåïðîðàáîòàí-
íîñòè ðîëåâûõ çàäà÷ è ôóíêöèé ãîñóäàðñòâà â íîâåéøåé èñòîðèè ðûíî÷íî-
ãî ñòðîèòåëüñòâà â Ðîññèè;

4) êðàéíå íåïîñëåäîâàòåëüíîé îñòàåòñÿ íà âñåì ïðîòÿæåíèè ðîññèé-
ñêèõ ðûíî÷íûõ ðåôîðì ïîçèöèÿ âëàñòè îòíîñèòåëüíî öåëåé è ñïîñîáîâ
ðåãóëèðîâàíèÿ ïðîìûøëåííîé ñôåðû. Ãëàâíûì èíñòðóìåíòîì ïðîìûø-
ëåííîé ïîëèòèêè áûëà îáúÿâëåíà ïðèâàòèçàöèÿ, êîòîðàÿ, ïî çàìûñëó ðå-
ôîðìàòîðîâ, äîëæíà áûëà îñâîáîäèòü ïðîèçâîäñòâî îò òàêèõ «èììàíåíò-
íûõ» ñîöèàëèñòè÷åñêîìó òèïó ïðîèçâîäñòâåííûõ îòíîøåíèé ïîðîêîâ,
êàê íåâîñïðèèì÷èâîñòü ê íàó÷íî-òåõíè÷åñêîìó ïðîãðåññó è îðèåíòàöèÿ
íà çàòðàòíî-âàëîâûå ïîêàçàòåëè. Â òî æå âðåìÿ ïîñïåøíî ïðîâåäåííàÿ
èíñòèòóöèîíàëüíàÿ ðåôîðìà íå ñìîãëà çà 15-ëåòíèé ïåðèîä íè ñôîðìè-
ðîâàòü ýôôåêòèâíûé êëàññ ñîáñòâåííèêîâ, íè ñðåäíèé êëàññ, íè îáåñïå-
÷èòü äîëæíîå êà÷åñòâî ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà, îñíîâàííîãî íà èííîâàöè-
îííûõ, à íå ñûðüåâûõ ôàêòîðàõ. Íåñìîòðÿ íà ÿâíûå òåíäåíöèè äåçèíäó-
ñòðèàëèçàöèè, ñèñòåìó ñòàáèëüíûõ è äåéñòâåííûõ ðû÷àãîâ ãîñóäàðñòâåí-
íîãî ðåãóëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðîìûøëåííîé ñôåðû ïîêà ñîçäàòü íå
óäàëîñü;

5) ñòðóêòóðíî-ôóíêöèîíàëüíûå ïàðàìåòðû äåÿòåëüíîñòè îðãàíîâ ãîñ-
óïðàâëåíèÿ îñòàþòñÿ íåñòàáèëüíûìè, ÷òî ÿâíî ñâèäåòåëüñòâóåò î ìåòî-
äè÷åñêîé íåïðîðàáîòàííîñòè ïðîáëåì. Òàê, â íà÷àëå ýêîíîìè÷åñêîé ðå-
ôîðìû âñå ôóíêöèè ðåãóëèðîâàíèÿ ïðîìûøëåííîé ñôåðû áûëè îñòàâëå-
íû çà Ìèíýêîíîìèêè. Äàëåå áûëî ñîçäàíî Ìèíèñòåðñòâî ïðîìûøëåííî-
ñòè, êîòîðîå äîëæíî áûëî êóðèðîâàòü âñå îòðàñëè, âêëþ÷àÿ îáîðîííî-
ïðîìûøëåííûé êîìïëåêñ; ïîòîì — Ãîñêîìèòåò ïî ïðîìûøëåííîé ïîëè-
òèêå è ò.ä. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ, êîãäà ïàðàëëåëüíî ôóíêöèîíèðóþò Ìèí-
ýêîíîìðàçâèòèÿ ÐÔ è Ìèíïðîìýíåðãî ÐÔ (óñòàâíîé çàäà÷åé ïîñëåäíå-
ãî ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ïðîìûøëåííîé
ïîëèòèêè), ÷åòêîãî ðàçäåëåíèÿ ôóíêöèé ãîñðåãóëèðîâàíèÿ èíäóñòðèàëü-
íîé ñôåðû ìåæäó íèìè íå îáåñïå÷åíî, ïðèîðèòåòíàÿ ðîëü â ïðèíÿòèè ðå-
øåíèé â ïðîìûøëåííîé îáëàñòè òðàäèöèîííî ïðèíàäëåæèò Ìèíýêîíîì-
ðàçâèòèÿ;

6) îðãàíèçîâàííàÿ ñèñòåìíàÿ ïðàêòèêà ãîñóäàðñòâåííî-÷àñòíîãî ïàðò-
íåðñòâà (Ã×Ï) ìåæäó âëàñòíûìè îðãàíàìè è áèçíåñîì ïîêà íå ñëîæè-
ëàñü, õîòÿ îòäåëüíûå ïîïûòêè â ýòîé îáëàñòè ïðåäïðèíèìàþòñÿ íà âñåõ
óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. Åñëè ãîâîðèòü î Ã×Ï â øèðîêîì ñìûñëå, òî çäåñü
âûäåëÿþòñÿ òàêèå íàïðàâëåíèÿ, êàê: ìåõàíèçìû êîíñóëüòàöèé ìåæäó
ïðàâèòåëüñòâåííûìè, îáùåñòâåííûìè («Äåëîâàÿ Ðîññèÿ», ÐÑÏÏ è äð.) è
áèçíåñ-ñòðóêòóðàìè; ðåàëèçàöèÿ êðóïíûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ ñ
ñîâìåñòíûì ó÷àñòèåì ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà; èñïîëüçîâàíèå èíñòèòóòà
îñîáûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí, âåí÷óðíûõ ôîíäîâ è ò.ï. Àíàëèç ðîññèéñêîé
ïðàêòèêè Ã×Ï ïîêà â îñíîâíîì îãðàíè÷èâàåòñÿ ñóáôåäåðàëüíûì óðîâ-
íåì è ñôåðîé èíôðàñòðóêòóðíûõ (òðàíñïîðò, ÆÊÕ) ïðîåêòîâ. Íàïðèìåð,
â ñòîëè÷íîì ðåãèîíå àêòèâíî èñïîëüçóåòñÿ ñõåìà, êîãäà ÷àñòíûé èíâåñ-
òîð âêëàäûâàåò ñðåäñòâà â ðÿä èíôðàñòðóêòóðíûõ ïðîåêòîâ, èìåþùèõ
âàæíîå ñîöèàëüíîå çíà÷åíèå äëÿ ãîðîäà, à çàòåì (ïî ñîãëàñîâàííûì óñ-
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ëîâèÿì è ãðàôèêó) ãîðîä ïîýòàïíî âûêóïàåò ñîîòâåòñòâóþùèå îáúåêòû è
ñòàíîâèòñÿ èõ åäèíñòâåííûì ñîáñòâåííèêîì4;

7) âçàìåí öèâèëèçîâàííûõ ôîðì ãîñóäàðñòâåííî-÷àñòíîãî ïàðòíåðñòâà è
ñïåöèàëüíûõ ñèñòåì ñòèìóëèðîâàíèÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû àäìèíèñòðàòèâ-
íîãî ïåðñîíàëà ðîññèéñêèå ðåàëèè âçàèìîîòíîøåíèé âëàñòè è áèçíåñà ïðè-
îáðåëè ÿðêî âûðàæåííûå êîððóïöèîííûå ÷åðòû. Êàê ïîêàçàëè ñïåöèàëü-
íûå îáñëåäîâàíèÿ5, íàèáîëåå íèçêèé óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñà íà-
áëþäàåòñÿ òàì, ãäå ïðåäïðèíèìàòåëè íå äàþò âçÿòîê. Íàîáîðîò, ñòðàòåãèÿ-
ìè, îáåñïå÷èâàþùèìè ýôôåêòèâíîñòü ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, ÿâëÿþòñÿ: à)
«ñäà÷à» ñâîåãî áèçíåñà ïðåäñòàâèòåëÿì âëàñòè; á) «âçÿòèå» ïðåäñòàâèòåëåé
âëàñòè íà ðåãóëÿðíîå ñîäåðæàíèå. Òàêèì îáðàçîì, êîððóïöèîííàÿ ñîñòàâ-
ëÿþùàÿ âûñòóïàåò â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ðàçâèòèÿ ðîññèéñêîãî ïðåäïðè-
íèìàòåëüñòâà êàê âåñüìà âàæíûé êîìïîíåíò ñòðàòåãèè áèçíåñà, êàñàþùåé-
ñÿ ïðåæäå âñåãî åãî çàòðàòíîé ÷àñòè. È äåëî äàæå íå â ôèíàíñîâûõ èçäåðæ-
êàõ áèçíåñà ïî äàííîìó íàïðàâëåíèþ. Êîððóïöèîííûé ôàêòîð ñâîäèò íà
íåò âîçìîæíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîé îðèåíòàöèè êðóïíîãî áèçíåñà íà äîëãî-
ñðî÷íûå ïðîìûøëåííûå è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå èíòåðåñû ñòðàíû. Íà-
ïðèìåð, âûñøåìó ìåíåäæìåíòó êðóïíîé êîðïîðàöèè áóäåò âûãîäíåå «ëè÷-
íî çàèíòåðåñîâàòü» ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñàïïàðàòà, ÷åì ïåðåñìàòðèâàòü ïðèíÿ-
òóþ ñòðàòåãèþ ìàêñèìèçàöèè òåêóùåé ïðèáûëè â óùåðá ïåðñïåêòèâíûì çà-
äà÷àì ñòðóêòóðíîé ìîäåðíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà. À ñïîñîáîâ «ëè÷íî çàèíòå-
ðåñîâàòü» ñåãîäíÿ äîñòàòî÷íî ìíîãî, è îíè äåéñòâåííû, ïîñêîëüêó: à) ãîñ-
÷èíîâíèêè â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå èìåþò òàêóþ æå áàçîâóþ ìîòèâà-
öèþ, êàê è îñòàëüíûå ëþäè; á) ãîñóäàðñòâî íå ïðåäëîæèëî âçàìåí âçÿòîê
äåéñòâåííûõ öèâèëèçîâàííûõ ñïîñîáîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ çà âûïîëíåíèå îá-
ùåñòâåííî çíà÷èìûõ ãîñóäàðñòâåííûõ çàäà÷; â) ìåõàíèçìû îòâåòñòâåííîñ-
òè çà íåâûïîëíåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé è íàðóøåíèå àäìèíèñ-
òðàòèâíîé ýòèêè è ïðàâîâûõ íîðì ïîêà îòðàáîòàíû âåñüìà ñëàáî.

Ìíîãèå ðîññèéñêèå èçäåðæêè ãîñðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè, âêëþ÷àÿ
âçàèìîäåéñòâèå âëàñòè è áèçíåñà, ïðîèñòåêàþò ïî ïðè÷èíå ìåòîäè÷åñêîé
íåïðîðàáîòàííîñòè ðîëè è ôóíêöèé ãîñàïïàðàòà ïî îòíîøåíèþ ê îáúåêòó
óïðàâëåíèÿ. ×àñòî ãîâîðÿò, ÷òî ãîñóäàðñòâî ïðèçâàíî êîððåêòèðîâàòü òå
«íåñîâåðøåíñòâà», êîòîðûå ïðèñóùè ðûíî÷íîìó ìåõàíèçìó6, â òîì ÷èñëå:
íåäîáðîñîâåñòíàÿ êîíêóðåíöèÿ è ñòðåìëåíèå èñïîëüçîâàòü ñâîå ìîíîïîëü-
íîå ïîëîæåíèå â óùåðá ïîòðåáèòåëÿì; íåçàèíòåðåñîâàííîñòü â ïðîèçâîäñò-
âå îáùåñòâåííûõ òîâàðîâ è óñëóã, â âûïîëíåíèè ôóíäàìåíòàëüíûõ ÍÈÐ;
íåñïðàâåäëèâîå ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ; áåçðàáîòèöà. Ïåðå÷åíü ðûíî÷íûõ
«íåñîâåðøåíñòâ» ìîæíî ïðîäîëæèòü, îäíàêî âîçíèêàåò âîïðîñ: à äåéñòâè-
òåëüíî ëè ê «íåñîâåðøåíñòâàì» ðûíêà ñëåäóåò îòíîñèòü, íàïðèìåð, ñëà-
áîñòü ñòèìóëîâ ðàçâèòèÿ ÍÈÐ è âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ ïðîèçâîäñòâ? Íóæ-
íû ëè òàêîâûå êîíêðåòíîìó îáùåñòâó? Èëè, íå áåçðàáîòèöà ëè ñîçäàåò ñó-
ùåñòâåííûå ñòèìóëû äëÿ àêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ íà ðûíêå òðóäà? Îòñþäà

4 Росляк Ю.В. Опыт и возможности города Москвы в организации проектов государственно�частного партнерства. //

Недвижимость и инвестиции. Правовое регулирование. – 2005. – № 4 (25). – С. 34.

5 Галицкий Е., Левин М. Коррупционные взаимоотношения бизнеса и власти (опыт эмпирического анализа). // Вопросы

экономики. – 2007. – № 1.  – С. 32.

6 См., напр.: Рыночная экономика: Учебник. Т. 1; Теория рыночной экономики. Часть 2; Максимова В.Ф., Шишов А.Л. Ма�

кроэкономика. – М.: СОМИНТЭК, 1992. – С. 173—174.
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âûâîä: âðÿä ëè êîððåêòíî è öåëåñîîáðàçíî ðàññóæäàòü «âîîáùå» î òåõ èëè
èíûõ íåñîâåðøåíñòâàõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè, íå èìåÿ ñïðîåêòèðîâàííîãî
îáùåñòâîì «âèäåíèÿ» ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî îáëèêà êîíêðåòíîé ñòðà-
íû.  Ñîçäàåò ðîññèéñêèé ðûíîê (ñ ïîìîùüþ ãëîáàëüíûõ ïîëèòèêî-ýêîíî-
ìè÷åñêèõ ìåõàíèçìîâ) ìîùíûå ñòèìóëû ê ýêñïîðòó ñûðüÿ — òàê ðàçâå ðà-
öèîíàëüíî ìåøàòü ýòîìó? Ýòî æå «åñòåñòâåííûé ðûíî÷íûé ïðîöåññ», ïîç-
âîëÿþùèé ìíîãèì ñòðàíàì íåïëîõî æèòü, à Ðîññèè — â öåëîì îáåñïå÷èâàòü
âûñîêèå òåìïû ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà. Òåì íå ìåíåå, íà íàø âçãëÿä, ïðîáëå-
ìó ðûíî÷íûõ íåñîâåðøåíñòâ íàäî ðàññìàòðèâàòü àáñîëþòíî êîíêðåòíî è
îïðåäåëÿòü èõ ïåðå÷åíü (êîòîðûé íå ìîæåò áûòü îäèíàêîâûì ðàç è íàâñåã-
äà è äëÿ âñåõ) ïî âïîëíå ÿñíîìó êðèòåðèþ: â êàêîé ìåðå, à òàêæå â êàêèõ
ñôåðàõ, íàïðàâëåíèÿõ ðûíî÷íûå îòíîøåíèÿ ñïîñîáñòâóþò èëè ïðåïÿòñòâó-
þò äîñòèæåíèþ îáùåñòâîì òåõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è çàäà÷, êîòîðûå îíî
ïåðåä ñîáîé ñòàâèò. Èíà÷å ãîâîðÿ, ñòàíîâëåíèå ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé, îðãà-
íèçàöèÿ ðûíî÷íûõ èíñòèòóòîâ âñåãäà äîëæíû ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñðåäñò-
âî, à íå ñàìîöåëü. Ïðè ýòîì îáùåñòâî îáÿçàíî âïîëíå ñîçíàòåëüíî âûáðàòü
òó ðûíî÷íóþ ìîäåëü, êîòîðàÿ íàèáîëåå àäåêâàòíà îáúåêòèâíûì íàöèîíàëü-
íûì èñòîðè÷åñêèì, ïðèðîäíûì, ýêîíîìèêî-ãåîãðàôè÷åñêèì, ìåíòàëüíûì
îñîáåííîñòÿì. Êîìïåòåíòíîñòü ãîñóäàðñòâåííîãî àïïàðàòà â ðåøåíèè äàí-
íîé ïðîáëåìû òðóäíî ïåðåîöåíèòü.

Êàê óæå ãîâîðèëîñü, ýôôåêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå âëàñòè è áèçíåñà áà-
çèðóåòñÿ íà ÷åòêîì è êîíêðåòíîì óÿñíåíèè ôóíêöèé ãîñóäàðñòâà â óñëîâè-
ÿõ ðàçâèòèÿ ÷àñòíîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Òèïè÷íûì äëÿ äîðåôîðìåííîé
è ïîðåôîðìåííîé Ðîññèè ÿâëÿåòñÿ ñèòóàöèÿ, êîãäà ïåðìàíåíòíûå èçìåíå-
íèÿ ñòðóêòóðû ãîñàïïàðàòà îñóùåñòâëÿþòñÿ íà áàçå «ïðèáëèçèòåëüíûõ»
ýêñïåðòíûõ îöåíîê âûñîêîïîñòàâëåííûõ ëèö, ïðè ýòîì äàæå ïîäîáèÿ îáîñ-
íîâàííîãî è óòâåðæäåííîãî ïåðå÷íÿ íåîáõîäèìûõ è äîñòàòî÷íûõ ôóíêöèé
(ðàáîò) ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ â ðàçðåçå îñíîâíûõ îáùåñòâåííî
çíà÷èìûõ ñôåð íå èìåëîñü. Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå, ðàñêðûâàþùåé
ôóíêöèè ñîâðåìåííîãî ãîñóäàðñòâà, êàê ïðàâèëî, ðàñêðûâàþò òåìó ïðå-
äåëüíî àáñòðàêòíî. Íàïðèìåð, ê âàæíûì ôóíêöèÿì ãîñóäàðñòâà áûëè îòíå-
ñåíû:

1) ñîçäàíèå ïðàâîâîé îñíîâû äëÿ ïðèíÿòèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ðåøåíèé
(ïî÷åìó òîëüêî ýêîíîìè÷åñêèõ? À íå íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ, ìåäèêî-ñîöèàëü-
íûõ è ò.ä.?);

2) ñòàáèëèçàöèÿ ýêîíîìèêè (âîçäåéñòâèå íà ýêîíîìè÷åñêèå êðèçèñû,
óðîâåíü áåçðàáîòèöû, ãèïåðèíôëÿöèþ è ò.ä.);

3) ñîäåéñòâèå ýêîíîìè÷åñêîìó ðîñòó, ðàçâèòèþ òåõ îáëàñòåé, êîòîðûå íå
ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñà äëÿ ÷àñòíîãî áèçíåñà, îäíàêî èìåþò âûñîêóþ îáùå-
ñòâåííóþ çíà÷èìîñòü (ïîääåðæêà ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà, òðàíñïîðòíîé èí-
ôðàñòðóêòóðû, îáîðîííûå, îáðàçîâàòåëüíûå, ìåäèöèíñêèå ïðîãðàììû);

4) îáåñïå÷åíèå ñîöèàëüíîé çàùèòû è ñîöèàëüíûõ ãàðàíòèé äëÿ íàñåëå-
íèÿ (â ÷àñòè ìèíèìóìà çàðàáîòíîé ïëàòû, ïåíñèé, èíäåêñàöèè ôèêñèðî-
âàííûõ äîõîäîâ â ñâÿçè ñ ðîñòîì öåí è ò.ä.).

Ìîæíî óâèäåòü, ÷òî àáñòðàêòíîñòü ïðèâåäåííûõ ôîðìóëèðîâîê ôóíê-
öèé ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ âî ìíîãîì ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî àâòîðû
âîëüíî èëè íåâîëüíî íå ðàññìàòðèâàþò ïðåäìåò ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëå-
íèÿ â îáùåì êîíòåêñòå ïîñòóëàòîâ íàóêè óïðàâëåíèÿ. Ïîñëåäíÿÿ, êàê èçâå-
ñòíî, âïîëíå ÷åòêî îïðåäåëÿåò ñóùíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé, â ëþáîì
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ñëó÷àå ãîâîðÿ î ïëàíèðîâàíèè (âêëþ÷àÿ öåëåïîëàãàíèå), îðãàíèçàöèè è
êîíòðîëå. Îäíàêî â ïðåäëîæåííîì íàáîðå «ôóíêöèé» ìîæíî óâèäåòü ëèøü
îïðåäåëåííûå, õîòÿ è äåéñòâèòåëüíî âàæíûå, íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè 
ãîñàïïàðàòà.

Ýôôåêòèâíîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà åñòü áåçóñëîâíûé
è âàæíûé êðèòåðèé êà÷åñòâà ãîñóäàðñòâåííîãî ìåíåäæìåíòà. Çà ðóáåæîì,
ãäå ýòîé ïðîáëåìå óäåëÿåòñÿ çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå, ñîâðåìåííàÿ êîíöåï-
öèÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ îòðàæåíà â ïîíÿòèè
«good governance», êîòîðîå âïåðâûå ïðåäëîæåíî â 1997 ã. â äîêóìåíòàõ
Ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ ÎÎÍ7. Â ïîñëåäíèõ ýôôåêòèâíîå ãîñóïðàâëåíèå ðàñ-
ñìàòðèâàåòñÿ êàê îñóùåñòâëåíèå ýêîíîìè÷åñêîé, ïîëèòè÷åñêîé è àäìèíèñ-
òðàòèâíîé âëàñòè â öåëÿõ ðóêîâîäñòâà äåëàìè ñòðàíû íà âñåõ óðîâíÿõ. Äàí-
íîå óïðàâëåíèå ñòðîèòñÿ íà îñíîâå ïðèíöèïîâ ðàçäåëåíèÿ âëàñòåé, íàðîäî-
âëàñòèÿ, âûáîðíîñòè è ñìåíÿåìîñòè âûñøèõ äîëæíîñòíûõ ëèö, ïîäîò÷åòíî-
ñòè èíñòèòóòîâ èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè, âåðõîâåíñòâà çàêîíîâ, ïîëèòè÷åñ-
êîãî ïëþðàëèçìà, òðàíñïàðåíòíîñòè, ïàðòèñèïàòèâíîñòè, íåçàâèñèìîñòè
ñðåäñòâ ìàññîâîé èíôîðìàöèè. Îäíîâðåìåííî óïðàâëåíèå ïîíèìàåòñÿ êàê
äîñòèæåíèå öåëåé â óñòàíîâëåííûå ñðîêè ñ ìèíèìàëüíûìè çàòðàòàìè îá-
ùåñòâåííûõ ðåñóðñîâ.

Â ñâÿçè ñ âûøåèçëîæåííûìè ïîëîæåíèÿìè ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå
íà ðÿä âàæíûõ äëÿ ðàññìàòðèâàåìîé òåìû îáñòîÿòåëüñòâ. Ïåðâîå. Òðàêòîâ-
êà ñóùíîñòè ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ â äîêóìåíòàõ ÎÎÍ õîòÿ è íå-
áåñïîëåçíà, íî êîíöåíòðèðóåò âíèìàíèå ëèøü íà îäíîì — àäìèíèñòðàòèâ-
íîì — àñïåêòå ïðîáëåìû: îñóùåñòâëåíèè âëàñòíûõ ïîëíîìî÷èé. À âàæíåé-
øèé ôóíêöèîíàëüíûé àñïåêò ïðîáëåìû, ò.å. êàêèìè ñïîñîáàìè, ðû÷àãàìè
íà îñíîâå êàêèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ýòà âëàñòü ðåàëèçóåòñÿ, — â îïðåäåëå-
íèè íå çàòðàãèâàåòñÿ. Òàêèì îáðàçîì, äàåòñÿ áîëüøå þðèäè÷åñêàÿ, ÷åì ñîá-
ñòâåííî óïðàâëåí÷åñêàÿ òðàêòîâêà òåðìèíà. Äàëåå, öåëü ãîñóäàðñòâåííîãî
óïðàâëåíèÿ â ïðåäëàãàåìîì âèäå («ðóêîâîäñòâî äåëàìè ñòðàíû») íå òîëüêî
àáñòðàêòíà, íî è òàâòîëîãè÷íà. Äàííîå ñëîâîñî÷åòàíèå âïîëíå ïîäõîäèò äëÿ
íàçâàíèÿ äåïàðòàìåíòà â àïïàðàòå ìèíèñòåðñòâà, íî ïðàêòè÷åñêè íèêàê íå
õàðàêòåðèçóåò ñóùíîñòü ãîñóäàðñòâåííîãî ìåíåäæìåíòà.

Âòîðîå. Êàê âèäèì, î÷åíü âàæíî ñóùåñòâåííî äåòàëèçèðîâàòü ñîäåðæà-
íèå ñîâðåìåííîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ñèñòåìíîãî
è âçàèìîóâÿçàííîãî ïðåäñòàâëåíèÿ åãî êîìïîíåíòîâ. Ñóáúåêò ãîñóïðàâëå-
íèÿ êàê îïðåäåëåííûì îáðàçîì ñïðîåêòèðîâàííàÿ è ñóáîðäèíèðîâàííàÿ ñî-
âîêóïíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ è ñòóïåíåé, íàäåëåííûõ âëàñòíûìè
ïîëíîìî÷èÿìè, â ïåðâîì ïðèáëèæåíèè áîëåå èëè ìåíåå ïîíÿòåí. Îäíàêî ñ
äâóìÿ äðóãèìè ñèñòåìíûìè êîìïîíåíòàìè äåëî îáñòîèò ãîðàçäî òðóäíåå.
Êàêîâ îáúåêò ãîñóäàðñòâåííîãî âîçäåéñòâèÿ? Íåðåäêî òàêîâûì ñ÷èòàåòñÿ
äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèé, ó÷ðåæäåíèé, ïðåäïðèÿòèé, îòäåëüíûõ ãðàæäàí.
Îäíàêî òàêàÿ òðàêòîâêà îáúåêòà ãîñìåíåäæìåíòà òîæå âåñüìà àáñòðàêòíà è
âðÿä ëè ÷òî-òî äàåò ïîëåçíîãî ñîâðåìåííîé ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ. Âåäü íå-
ïîñðåäñòâåííî íà äåÿòåëüíîñòü ÷àñòíûõ îðãàíèçàöèé ãîñóäàðñòâåííûé àï-
ïàðàò âîçäåéñòâèÿ íå îêàçûâàåò, åñëè íå èìåòü â âèäó ðàáîòó ïðåäñòàâèòå-
ëåé ãîñóäàðñòâà â îðãàíàõ óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ èëè ãîñóäàð-

7 Саханова А.Н. Новая парадигма государственного управления «Good Governance»: пример Японии как перспектива

для стран СНГ. // Менеджмент в России и за рубежом. – 2004 . – № 1.
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ñòâåííûå óíèòàðíûå ïðåäïðèÿòèÿ. Ñêîðåå ãîñìåíåäæìåíò âîçäåéñòâóåò íà
âíåøíþþ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêóþ ñðåäó áèçíåñà; è ëèøü â ñàìîì êîíå÷-
íîì, îïîñðåäîâàííîì âèäå íà äåÿòåëüíîñòü õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ.

Êàêîâà êîíêðåòíàÿ ñóùíîñòü óïðàâëÿþùåãî âîçäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà íà
áèçíåñ? Áåçóñëîâíî, ÷òî îòâåò íà äàííûé âîïðîñ íå ìîæåò áûòü îäíîçíà÷-
íûì, çäåñü íåîáõîäèì ó÷åò ðÿäà âàæíûõ ìîìåíòîâ:

1) êàê è ëþáîå âîçäåéñòâèå óïðàâëÿþùåãî ñóáúåêòà íà îáúåêò (óïðàâëÿ-
åìóþ ïîäñèñòåìó), îíî íå ìîæåò áûòü îõàðàêòåðèçîâàíî âíå êîíòåêñòà öå-
ëåé, ôóíêöèé è ìåòîäîâ ðàáîòû àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ (â äàííîì ñëó÷àå —
àäìèíèñòðàòèâíîãî àïïàðàòà);

2) öåëè, ôóíêöèè è ìåòîäû ãîñìåíåäæìåíòà èìåþò êîìïëåêñíûé õàðàê-
òåð, ÷òî ïðåäïîëàãàåò èõ ðàññìîòðåíèå âî âçàèìîäåéñòâèè äðóã ñ äðóãîì;

3) äîëæíà èäòè ðå÷ü íå ïðîñòî îá îäíîñòîðîííåì «âîçäåéñòâèè» ãîñìå-
íåäæìåíòà, à î âçàèìîäåéñòâèè ïîñëåäíåãî ñ óïðàâëÿåìûì îáúåêòîì, ò.å.
áèçíåñîì. Ïðè ýòîì äàííîå âçàèìîäåéñòâèå èìååò îñîáûé õàðàêòåð, èìåþ-
ùèé ÷åòêèå ïðèçíàêè ñóáîðäèíàöèè.

Íà ïîñëåäíåì òåçèñå åñòü ñìûñë îñòàíîâèòüñÿ íåñêîëüêî ïîäðîáíåå. Ñïå-
öèôèêà âçàèìîäåéñòâèÿ «ãîñóäàðñòâî — áèçíåñ» ñîñòîèò â òîì, ÷òî çäåñü
èäåò ðå÷ü îá îòíîøåíèÿõ, ñóùåñòâåííî ðàçëè÷íûõ ïî ñâîèì ñîöèàëüíûì ðî-
ëÿì è âîçìîæíîñòÿì ñóáúåêòîâ. Âðÿä ëè ìîæíî îòíåñòè äàííûå îòíîøåíèÿ
ê âçàèìîäåéñòâèÿì ñòîðîí «ãîðèçîíòàëüíîãî» òèïà, áëèçêèì ê ñòðàòåãè÷åñ-
êèì àëüÿíñàì â áèçíåñå (êîãäà ïàðòíåðû, êàê èìïåðàòèâ âçàèìîäåéñòâóþò
íà ïàðèòåòíûõ è, êàê ïðàâèëî, ðàâíîâûãîäíûõ íà÷àëàõ). Â ðàöèîíàëüíîì âà-
ðèàíòå (à îí, ïî âñåé âèäèìîñòè, ìîæåò ñóùåñòâîâàòü ëèøü â òåîðèè), âçàè-
ìîäåéñòâèå âëàñòè è áèçíåñà äîëæíî èìåòü âïîëíå ïðîçðà÷íûé è, òåì íå ìå-
íåå «âåðòèêàëüíî îðèåíòèðîâàííûé» õàðàêòåð, ïðè êîòîðîì:

à) âëàñòü, âûñòðàèâàÿ îòíîøåíèÿ ñ áèçíåñîì (íà ðàöèîíàëüíîé äëÿ îáå-
èõ ñòîðîí îñíîâå, à íå íà âðàæäåáíîé), ðóêîâîäñòâóåòñÿ äåéñòâèòåëüíî àê-
òóàëüíûìè äëÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñòðàíû (îáùåñòâà â
öåëîì) ïðèîðèòåòàìè è öåëÿìè;

á) ïðèçíàâàÿ íåîáõîäèìîñòü îáùåñòâåííîãî ïîíèìàíèÿ ñâîèõ äåéñòâèé
(ïóñòü îòíîñèòåëüíîãî, ÷àñòè÷íîãî), âëàñòü ïðåäïðèíèìàåò ñïåöèàëüíûå
äåéñòâèÿ ïî ðàçúÿñíåíèþ ñâîèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé áèçíåñ-ñîîáùåñò-
âó, èìåÿ â âèäó ïðåæäå âñåãî íàèáîëåå âëèÿòåëüíûå áèçíåñ-ñòðóêòóðû è
(èëè) íàèáîëåå ìàññîâûå ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå êðóãè. Ýòè äåéñòâèÿ ìîãóò
ïðèíèìàòü ôîðìó äèàëîãà, îäíàêî ïîñëåäíèé âðÿä ëè ìîæåò ïðîèñõîäèòü
ïî ïðèíöèïó «ðàâíîâûãîäíîñòè» («ñêîëüêî òû ìíå, ñòîëüêî è ÿ òåáå»), êàê
â êëàññè÷åñêîì ñòðàòåãè÷åñêîì àëüÿíñå äâóõ áèçíåñ-ñòðóêòóð;

â) «óïðàâëåí÷åñêèé» õàðàêòåð âçàèìîäåéñòâèÿ ñòîðîí ñîñòîèò â òîì, ÷òî
âëàñòü äîëæíà ïðåäïî÷èòàòü äèàëîã íå ñòîëüêî îá îáùåñòâåííî çíà÷èìûõ
öåëÿõ ðàçâèòèÿ îáùåñòâà (çäåñü îíà äîëæíà áûòü àáñîëþòíî êîìïåòåíòíà),
ñêîëüêî î ïóòÿõ è ìåòîäàõ èõ ðåàëèçàöèè. Ïðèíèìàÿ îêîí÷àòåëüíûå ðåøå-
íèÿ â îòíîøåíèè êîíêðåòíûõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîãðàìì, âëàñòü
ìîæåò â ïðèíöèïå äåéñòâîâàòü òðîÿêèì îáðàçîì:

X â ðåæèìå àäìèíèñòðèðîâàíèÿ, åñëè ó÷àñòèå áèçíåñà â ðåàëèçàöèè ïðî-
ãðàììû íå ÿâëÿåòñÿ ñêîëüêî-íèáóäü çíà÷èòåëüíûì è óñïåõ ïðîãðàììû ìî-
æåò áûòü îáåñïå÷åí çà ñ÷åò ãîññåêòîðà (ãîñáþäæåòà);

X ãîñóäàðñòâåííî-÷àñòíîãî ïàðòíåðñòâà, ïðè êîòîðîì óñëîâèÿ ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà òàêîâû, ÷òî ðîëè ãîñìåíåäæìåíòà è ÷àñòíîãî áèçíåñà ÿâëÿþò-
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ñÿ ïðèìåðíî ðàâíîçíà÷íûìè è äîëæíà ïðèñóòñòâîâàòü îáîþäíàÿ ìîòèâà-
öèÿ: à) íà ïîëó÷åíèå áþäæåòíîãî ýôôåêòà (ýôôåêòèâíîñòè) — äëÿ àäìèíè-
ñòðàöèé; á) íà äîñòèæåíèå êîììåð÷åñêè ïðèåìëåìûõ äëÿ áèçíåñà ñðîêîâ
îêóïàåìîñòè ñîîòâåòñòâóþùèõ ñîâìåñòíûõ ìåðîïðèÿòèé;

X â ñìåøàííîì ðåæèìå, êîãäà â îòíîøåíèÿõ ïðèñóòñòâóþò êàê ýëåìåíòû
àäìèíèñòðàòèâíîãî (â ïðÿìîé èëè êîñâåííîé ôîðìå) ïðèíóæäåíèÿ, òàê è
ýëåìåíòû âçàèìîâûãîäíûõ ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé.

«Âåðòèêàëü» âçàèìîäåéñòâèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî äàæå ïðè ñàìîì ëó÷øåì,
ïàðèòåòíîì ïàðòíåðñòâå ñòîðîí â ðåàëèçàöèè êàêîãî-ëèáî íàöèîíàëüíîãî
ïðîåêòà è ïðîãðàììû áèçíåñ âïîëíå îùóùàåò êîìïëåêñíûå âîçìîæíîñòè
ãîñóäàðñòâåííîãî àïïàðàòà íàíåñòè åìó «íåïîïðàâèìûé óùåðá» (åñëè íå â
òåêóùåì, òî â ïåðñïåêòèâíîì ïåðèîäå) â òîì ñëó÷àå, åñëè äåéñòâèÿ áèçíå-
ñà íà ñòàäèè ïëàíèðîâàíèÿ èëè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà íå áóäóò èäòè â ðóñëå
îæèäàíèé (èëè òðåáîâàíèé) ãîñàïïàðàòà.

Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî â ðàìêàõ ðûíî÷íîé ìîäåëè ýêîíîìèêè ñðåäè ñïå-
öèàëèñòîâ ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå îöåíêè öåëåñîîáðàçíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ
òåõ èëè èíûõ ìåòîäîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà. Ïîñòåïåííîå
ñáëèæåíèå ïîëÿðíûõ òî÷åê çðåíèÿ íà ïðîáëåìó (îò ìèíèìàëüíî íåîáõîäè-
ìîãî, êîñâåííîãî ó÷àñòèÿ ãîñóäàðñòâà ïîñðåäñòâîì ôèíàíñîâî-êðåäèòíîãî
ìåõàíèçìà äî âåñüìà çàìåòíîãî, ñ èñïîëüçîâàíèåì àêòèâíûõ ìåõàíèçìîâ
ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ÂÂÏ, ãîñçàêàçîâ è ò.ä.) ïîçâîëèëî îáîñíîâàòü ìîäåëü
ïëàíîâî-äîãîâîðíîé ýêîíîìèêè8. Â ýòîé ñèñòåìå îáúåêòîì öåíòðàëèçîâàí-
íîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâëåíèå îáùåíàöèîíàëüíûõ, ìåæîòðàñ-
ëåâûõ ïðîïîðöèé âîñïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. Ýòè îáùèå ïðîïîðöèè
äèôôåðåíöèðóþòñÿ íà ÷àñòíûå (âíóòðèîòðàñëåâûå, âíóòðèðåãèîíàëüíûå è
âíóòðèêîðïîðàòèâíûå) ïðîïîðöèè.

Àâòîðû âûøåóêàçàííîé ìîäåëè èñõîäÿò èç òîé (â ïðèíöèïå âåðíîé) ïî-
ñûëêè, ÷òî òðàäèöèîííûé ðûíîê, êîãäà àâòîíîìíûé ïðîèçâîäèòåëü ïðåäëà-
ãàåò ñâîé òîâàð (óñëóãó) äëÿ ïðîäàæè, íå çíàÿ çàðàíåå, ñîîòâåòñòâóåò ëè îí
ïëàòåæåñïîñîáíîìó ñïðîñó, óæå íå ìîæåò îòâå÷àòü ñîâðåìåííûì òðåáîâà-
íèÿì èíäóñòðèàëüíîãî è íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. Ïðîèçâîäèòåëü
ñëîæíîé è äîðîãîñòîÿùåé ïðîäóêöèè (à òàêîâîé ñòàíîâèòñÿ âñå áîëüøå è
áîëüøå) íå ìîæåò ðàáîòàòü áåç ãàðàíòèè åå ñáûòà ïî îïðåäåëåííîé öåíå.
Ñëåäîâàòåëüíî, ðûíî÷íàÿ ôîðìà îáìåíà â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè óñòóïàåò
ìåñòî êîíòðàêòíûì ôîðìàì, ãäå ïîñòàâùèêè è ïîòðåáèòåëè çàðàíåå äîãîâà-
ðèâàþòñÿ î ìàñøòàáàõ è óñëîâèÿõ ïîñòàâîê, âêëþ÷àÿ ñðîêè è öåíû. À òðà-
äèöèîííûå ðûíî÷íûå îòíîøåíèÿ âñå áîëåå âûòåñíÿþòñÿ â ñôåðó ðîçíè÷-
íîé òîðãîâëè ïîòðåáèòåëüñêèìè òîâàðàìè.

Òàêèì îáðàçîì, ãîñóäàðñòâåííî-÷àñòíîå ïàðòíåðñòâî ìîæíî ðàññìàòðè-
âàòü êàê ñïîñîá ðåàëèçàöèè ïëàíîâî-äîãîâîðíîé ìîäåëè ñîâðåìåííîé ýêî-
íîìèêè, ïðè êîòîðîé (â îòëè÷èå îò ïëàíîâî-äèðåêòèâíîé, èëè ñîöèàëèñòè-
÷åñêîé):

à) ñóáúåêòîì óïðàâëåíèÿ ýêîíîìèêîé âñå ÷àùå íàðÿäó ñ ãîñóäàðñòâåí-
íûìè ñòðóêòóðàìè ñòàíîâÿòñÿ áèçíåñ-ñòðóêòóðû êàê ñòðàòåãè÷åñêèå ïàðò-
íåðû;

á) ñèñòåìà îòâåòñòâåííîñòè çà âûïîëíåíèå íàöèîíàëüíî çíà÷èìûõ ïðî-
åêòîâ ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íå òîëüêî íà óðîâåíü õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ

8 Клоцвог Ф. О модели планово�договорной экономики. // Проблемы теории и практики управления. — 2001. � № 1.
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(òðàäèöèîííûé ïîäõîä â äèðåêòèâíîé ìîäåëè), íî è íà ñòîðîíû, ïðèîáðå-
òàÿ ôîðìó âçàèìíîé îòâåòñòâåííîñòè çà ñîáëþäåíèå óñëîâèé äîãîâîðà
(êîíòðàêòà);

â) â ðåàëèçàöèè îáùåñòâåííî çíà÷èìûõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ öåëåé
ó÷àñòâóþò ìíîãîîáðàçíûå ôîðìû ñîáñòâåííîñòè, ïðè÷åì íà óñëîâèÿõ ðàâ-
íîïðàâèÿ, îïðåäåëåííîãî çàêîíîäàòåëüñòâîì.

Åñòåñòâåííî, ÷òî êîíêðåòíûé íàáîð ôóíêöèé ãîñðåãóëèðîâàíèÿ ïî îòíî-
øåíèþ ê ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñôåðå (êàê îáúåêòó óïðàâëåíèÿ â ñèñ-
òåìå ïëàíîâî-äîãîâîðíîé ìîäåëè äîëæåí áûòü îòíîñèòåëüíî áîëåå øèðî-
êèì, ÷åì â ëèáåðàëèçèðîâàííîé ñõåìå «ñâîáîäíîãî» ðûíêà, è, íàïðèìåð,
ïðåäóñìàòðèâàòü:

1. Â ñôåðå ðåãóëèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà: îïðåäåëåíèå ðàçìåðîâ è
äèíàìèêè ïîòðåáíîñòè â âàæíåéøèõ âèäàõ òîâàðîâ è óñëóã (250-300 ó÷åò-
íûõ ïîçèöèé) è èíäèêàòîðîâ ìåæîòðàñëåâûõ è ìåæðåãèîíàëüíûõ ïîñòàâîê
(ïîñëåäíèå äîâîäÿòñÿ äî îòðàñëåâûõ è ðåãèîíàëüíûõ àññîöèàöèé èëè ñèñ-
òåìîîáðàçóþùèõ êîðïîðàòèâíûõ îáúåäèíåíèé äëÿ çàêëþ÷åíèÿ ïðÿìûõ äî-
ãîâîðîâ ìåæäó ïîñòàâùèêàìè è ïîòðåáèòåëÿìè).

2. Â ñôåðå èíâåñòèöèé: ðàñïðåäåëåíèå èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ, ôîðìè-
ðóåìûõ çà ñ÷åò áþäæåòà; ðåãóëèðîâàíèå àìîðòèçàöèîííîé ïîëèòèêè ïðåä-
ïðèÿòèé.

3. Â ñôåðå öåíîîáðàçîâàíèÿ: óñòàíîâëåíèå ïðåäåëüíûõ öåí (òàðèôîâ) íà
ïðîäóêöèþ åñòåñòâåííûõ ìîíîïîëèé; îïðåäåëåíèå ñîñòàâà çàòðàò, âêëþ÷àå-
ìûõ â ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè.

4. Â ñôåðå ôèíàíñîâ: àêêóìóëèðîâàíèå ÷àñòè íàöèîíàëüíîãî äîõîäà ÷å-
ðåç ïëàòåæè çà èñïîëüçîâàíèå ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ; ïåðåðàñïðåäåëåíèå
ýòèõ ñðåäñòâ äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ñîöèàëüíîé ñôåðû è èíâåñòèöèé â ðåàëü-
íûé ñåêòîð ýêîíîìèêè; ðåãóëèðîâàíèå äåíåæíîé ýìèññèè, âûïóñê ãîñóäàð-
ñòâåííûõ öåííûõ áóìàã.

5. Â ñôåðå âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè: ðåãóëèðîâàíèå ðàçìåðîâ
è ñòðóêòóðû ýêñïîðòà è èìïîðòà íåïîñðåäñòâåííî (÷åðåç âûäà÷ó êâîò) èëè
êîñâåííî (ïîñðåäñòâîì âàëþòíûõ êóðñîâ), ñóáñèäèðîâàíèå è êðåäèòîâàíèå
ýêñïîðòíî-èìïîðòíûõ îïåðàöèé, çàùèòà èíòåðåñîâ íàöèîíàëüíîãî áèçíåñà.

6. Â ñôåðå ðåãèîíàëüíûõ ïðîïîðöèé: ïåðåðàñïðåäåëåíèå íàöèîíàëüíîãî
äîõîäà ìåæäó ðåãèîíàìè ÷åðåç ñèñòåìó íîðìàòèâîâ áþäæåòíûõ äîõîäîâ è
ðàñõîäîâ ñ ó÷åòîì ðåñóðñíîãî è ïðîìûøëåííî-èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà
òåððèòîðèé; ñòèìóëèðîâàíèå ðåãèîíîâ ê áîëåå ðàöèîíàëüíîìó èñïîëüçîâà-
íèþ ðåñóðñîâ.

Âïîëíå ëîãè÷åí âîïðîñ: íàñêîëüêî ïðèìåíèìà ïëàíîâî-äîãîâîðíàÿ ìî-
äåëü êàê îñíîâà äëÿ óïîðÿäî÷åíèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà â
ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ? Åñòü âñå îñíîâàíèÿ ïîëàãàòü, ÷òî ðåàëüíûé îòõîä îò
ëèáåðàëèçèðîâàííîãî (ñàìîðåãóëèðóåìîãî) ðûíêà, íàñàæäàåìîãî â ÐÔ ñ
íà÷àëà 90-õ ãîäîâ (è èìåâøåãî ïðîâàëüíûå ðåçóëüòàòû), âîçìîæåí íà ïóòè
ê ïëàíîâî-äîãîâîðíîé ðûíî÷íîé ìîäåëè. Â òî æå âðåìÿ ôàêòîðàìè, ïðåïÿò-
ñòâóþùèìè åå «ëåãêîìó» èñïîëüçîâàíèþ â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ, ÿâëÿþòñÿ
ñëåäóþùèå:

1. Ñîõðàíÿþùèéñÿ âûñîêèé óðîâåíü êîððóìïèðîâàííîñòè çíà÷èòåëüíîé
÷àñòè ãîñàïïàðàòà, äëÿ êîòîðîé âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ äîãîâîðíûõ
(êîíòðàêòíûõ, êîíêóðñíûõ) íà÷àë ðåàëèçóåòñÿ â èçâðàùåííîé ôîðìå (ïðè
êîòîðîé íà ïåðâûé ïëàí âûõîäèò íå ñîäåðæàòåëüíàÿ ñòîðîíà êîíòðàêòíûõ
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îòíîøåíèé — èõ ñîîòâåòñòâèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèì ïðèîðèòåòàì îá-
ùåñòâà, à èõ ôîðìà, ïîçâîëÿþùàÿ óäîâëåòâîðèòü ëè÷íûå ìàòåðèàëüíûå çà-
ïðîñû ÷èíîâíèêîâ).

2. Ïîäàâëÿþùàÿ äîëÿ ÷àñòíîé (âêëþ÷àÿ íåðåçèäåíòîâ) ñîáñòâåííîñòè â
áàçîâûõ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè, ïðè÷åì ñ íåïðîçðà÷íîé ñòðóêòóðîé êà-
ïèòàëà, çàòðóäíÿþùåé ÿñíîñòü âîïðîñà — ñ êåì «äîãîâàðèâàòüñÿ».

3. Îòñóòñòâèå ðåàëüíîé ìåòîäîëîãèè ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîãíî-
çèðîâàíèÿ, îñíîâàííîé íà èñïîëüçîâàíèè êîìïëåêñà âëèÿþùèõ ôàêòîðîâ
(ïîìèìî èçâåñòíîãî ôàêòîðà ïðîãíîçèðóåìîé ìèðîâîé öåíû íà íåôòü) è
ñîâðåìåííûõ ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ, âêëþ÷àÿ ìåæîòðàñëåâûå
áàëàíñû.

4. Ñòèðàíèå ãðàíåé ìåæäó áèçíåñîì â îòäåëüíûõ îòðàñëÿõ, ðàìêè êîòî-
ðûõ ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå çûáêèìè, ÷åìó ñïîñîáñòâóåò è ïðàêòèêà ðîññèé-
ñêîé ñòàòèñòèêè, óæå íåñêîëüêî ëåò íå èñïîëüçóþùåé îòðàñëåâîé ó÷åò ñè-
ñòåìû ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà. 

Òàêèì îáðàçîì, ïðèçíàâàÿ öåëåñîîáðàçíîñòü ïîñòåïåííîãî èñïîëüçîâà-
íèÿ ïëàíîâî-äîãîâîðíîé (ïëàíîâî-êîíòðàêòíîé) ìîäåëè âçàèìîäåéñòâèÿ
ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà, ñëåäóåò îäíîâðåìåííî ñïîñîáñòâîâàòü ñîçäàíèþ ñî-
îòâåòñòâóþùèõ (äîïîëíèòåëüíûõ) ýêîíîìèêî-óïðàâëåí÷åñêèõ ïðåäïîñû-
ëîê. Ê èõ ÷èñëó, ïî íàøåìó ìíåíèþ, öåëåñîîáðàçíî îòíåñòè ñëåäóþùèå:

1) ÷åòêîå îïðåäåëåíèå òåõ ñôåð ýêîíîìèêè, êîòîðûå ïîäëåæàò ãîñóäàð-
ñòâåííîìó ðåãóëèðîâàíèþ íà ïðèíöèïàõ ïëàíîâî-äîãîâîðíîé (êîíòðàêò-
íîé) ìîäåëè â ôîðìå ãîñóäàðñòâåííî-÷àñòíîãî ïàðòíåðñòâà. Âïîëíå î÷åâèä-
íî, ÷òî ê ýòèì ñôåðàì ìîãóò áûòü îòíåñåíû êàê ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûå îò-
ðàñëè (àòîìíàÿ ýíåðãåòèêà, êîñìîñ, ïðîèçâîäñòâî îáîðîííîé ïðîäóêöèè),
òàê è íàèáîëåå êðóïíûå îòðàñëåâûå êîìïàíèè-ìîíîïîëèñòû;

2) ïîâûøåíèå äîëè ãîñóäàðñòâà (ãîññîáñòâåííîñòè) â ñòðàòåãè÷åñêè çíà-
÷èìûõ ñôåðàõ ýêîíîìèêè, ñ òåì ÷òîáû îáåñïå÷èòü êîíòðîëü ïðîöåññîâ âû-
ïîëíåíèÿ äîãîâîðîâ â ñèñòåìå ãîñóäàðñòâåííî-÷àñòíîãî ïàðòíåðñòâà;

3) ÷åòêîå îòðàæåíèå â çàêîíîäàòåëüíîé è íîðìàòèâíî-ïðàâîâîé áàçå
êîìïëåêñà âîïðîñîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ñòîðîí â ïðîöåññå ãîñóäàðñòâåííî-÷à-
ñòíîãî ïàðòíåðñòâà, èìåÿ â âèäó åãî íàïðàâëåíèÿ, ïðîöåäóðû, îòâåòñòâåí-
íîñòü è ò.ä.;

4) ñáëèæåíèå ôîðìàòîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ íà ìàêðîóðîâíå,
ðåãèîíàëüíîì è êîðïîðàòèâíîì óðîâíå, ñ òåì ÷òîáû äîãîâîðíûå îòíîøåíèÿ
(âçàèìîäåéñòâèå) èìåëè íå ñëó÷àéíî-êîíúþíêòóðíûé, à öåëåíàïðàâëåííûé
ïåðñïåêòèâíûé õàðàêòåð, îòâå÷àëè äîëãîñðî÷íûì èíòåðåñàì ñòîðîí.

Ñòîðîííèêè ëèáåðàëüíîé ðûíî÷íîé ìîäåëè, îïïîíèðóÿ ðàññìîòðåííîé
ïëàíîâî-äîãîâîðíîé àëüòåðíàòèâå, îñíîâíûì äîâîäîì â ïîëüçó ñâîåãî âàðè-
àíòà ïîëàãàþò, ÷òî óñèëåíèå âëèÿíèÿ ãîñóäàðñòâà íà áèçíåñ — èçíà÷àëüíî
ïîðî÷íàÿ èäåÿ, ïîñêîëüêó ãîññîáñòâåííîñòü îáåçëè÷åíà, çäåñü òðóäíåå îáåñ-
ïå÷èòü ôàêòîðû ìîòèâàöèè è îòâåòñòâåííîñòè, à ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé, êàê ïðàâèëî, çàáþðîêðàòèçèðîâàíû. Â òî æå  âðåìÿ ýòè íåäîñòàòêè
ïðèñóùè è êðóïíûì êîðïîðàòèâíûì ñòðóêòóðàì, à ñîõðàíåíèå ãîñóäàðñò-
âåííîãî âìåøàòåëüñòâà è êîíòðîëÿ (ïóñòü äàæå ñî âñåìè èìåþùèìèñÿ èç-
äåðæêàìè) — ýòî áåçóñëîâíûé ôàêòîð ýêîíîìè÷åñêîãî ñóâåðåíèòåòà è íà-
öèîíàëüíîé áåçîïàñíîñòè ñòðàíû. 

Òàêæå íåëüçÿ îòðèöàòü è òîãî ôàêòà, ÷òî ñàìî ñîäåðæàíèå ïîíÿòèé «÷à-
ñòíàÿ» è «ãîñóäàðñòâåííàÿ ñîáñòâåííîñòü» â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ òðàíñ-
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ôîðìèðóåòñÿ â íàïðàâëåíèè ñáëèæåíèÿ. Äëÿ ÷àñòíîãî áèçíåñà âñå áîëåå
ñâîéñòâåííîé ñòàíîâèòñÿ ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü è âíóòðåííÿÿ îðèåí-
òàöèÿ íà óäîâëåòâîðåíèå îáùåñòâåííî çíà÷èìûõ ïîòðåáíîñòåé. Ãîñóäàðñò-
âåííûå ïðåäïðèÿòèÿ ïîëó÷àþò âûñîêóþ ñòåïåíü êîììåð÷åñêîé ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòè, ðàáîòàþò â ðåæèìå ñàìîôèíàíñèðîâàíèÿ è â ñîîòâåòñòâèè ñ îá-
ùèìè íîðìàìè ãðàæäàíñêîãî ïðàâà. Ðåàëüíîå ñîäåðæàíèå ýòèõ òåðìèíîâ
êîíñòðóèðóåòñÿ ïðè ïîìîùè çàêîíîòâîð÷åñòâà, îïðåäåëÿþùåãî «ïðàâèëà
èãðû» â âåäåíèè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Â öåëîì ïåðèîä, êîãäà ãîñó-
äàðñòâåííàÿ è ÷àñòíàÿ ñîáñòâåííîñòü ðàññìàòðèâàëèñü êàê ïîëÿðíûå ïðî-
òèâîïîëîæíîñòè, çàêîí÷èëñÿ. Ðàçíîîáðàçèå óñëîâèé âåäåíèÿ õîçÿéñòâîâà-
íèÿ, âêëþ÷àÿ ïðèðîäíî-ãåîãðàôè÷åñêèå è ãëîáàëüíî-ïîëèòè÷åñêèå ôàêòî-
ðû, îáóñëîâëèâàåò íàëè÷èå ñôåð ýôôåêòèâíîãî ïðèìåíåíèÿ êàê ãîñóäàðñò-
âåííîé, ìóíèöèïàëüíîé, òàê êîðïîðàòèâíîé è èíäèâèäóàëüíîé ÷àñòíîé
ñîáñòâåííîñòè, à òàêæå äåéñòâèå ðàçëè÷íûõ èíñòðóìåíòîâ èñïîëüçîâàíèÿ
«÷óæîé» ñîáñòâåííîñòè â îáùèõ èíòåðåñàõ (àðåíäà, êîíöåññèÿ, óïðàâëåíèå
ïî äîâåðåííîñòè).

Íåëüçÿ îòðèöàòü òîãî î÷åâèäíîãî ôàêòà, ÷òî ñîâðåìåííîå ãîñóäàðñòâî
îáëàäàåò âåñüìà ìíîãèìè âîçìîæíîñòÿìè èñïîëüçîâàíèÿ â ñâîèõ èíòåðåñàõ
òàêîãî ìîùíîãî ôàêòîðà, êàê ýêîíîìè÷åñêàÿ âëàñòü. Ýòîò ôàêòîð âïîëíå
ìîæíî ðàññìàòðèâàòü íå òîëüêî â ðàìêàõ òåîðèè ôèðìû (Ð. Êîóç, Î. Óèëü-
ÿìñîí), êîãäà èäåò ðå÷ü î ìèíèìèçàöèè òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê è öåíî-
âîé ïîëèòèêå íà ìèêðîóðîâíå. Äåéñòâèòåëüíî, ýêîíîìè÷åñêàÿ âëàñòü ìîæåò
è äîëæíà ïîäëåæàòü ïîäðîáíîìó ðàññìîòðåíèþ êàê ôàêòîð ðåãóëèðîâàíèÿ
âçàèìîîòíîøåíèé â çâåíüÿõ: ñîáñòâåííèê — ìåíåäæåð — íàåìíûé ðàáîò-
íèê. È â òî æå âðåìÿ ôàêòîð ýêîíîìè÷åñêîé âëàñòè, áåçóñëîâíî, íóæäàåò-
ñÿ â ñåðüåçíîì îñìûñëåíèè êàê âàæíûé ýëåìåíò ñèñòåìíîãî âçàèìîäåéñò-
âèÿ «ãîñóäàðñòâî — áèçíåñ». Ïðè ýòîì âàæíî ó÷èòûâàòü ñëåäóþùèå ìîìåí-
òû:

1) ãîñóäàðñòâî (ãîñàïïàðàò) áåçóñëîâíî (êàê è ìåíåäæìåíò íà óðîâíå
êðóïíîé êîðïîðàöèè) èìååò íåñêîëüêî ïîëþñîâ ýêîíîìè÷åñêîé âëàñòè, íå-
ðåäêî êîíêóðèðóþùèõ ìåæäó ñîáîé. Ïðè ýòîì ñðåäè ðàçëè÷íûõ çâåíüåâ è
ñòóïåíåé ãîñàïïàðàòà èäåò ÿâíàÿ è (èëè) ñêðûòàÿ áîðüáà çà áëèçîñòü ê «ëè-
öó, ïðèíèìàþùåìó ðåøåíèÿ» (ðåñóðñíûå, êàäðîâûå), çà îáëàäàíèå îñîáû-
ìè ïðàâàìè âîçäåéñòâèÿ íà ñóáúåêòû õîçÿéñòâîâàíèÿ è (èëè) ïðèðîäíûå
ðåñóðñû, öåííîé ýêîíîìè÷åñêîé èíôîðìàöèåé è ò.ï.;

2) êàæäîå âåäîìñòâî (ìèíèñòåðñòâî, ñëóæáà, àãåíòñòâî) ïðåäïðèíèìàåò
ìàêñèìóì óñèëèé, ÷òîáû ðàñøèðèòü êðóã ñâîèõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîëíîìî-
÷èé â àñïåêòå «âûõîäà» íà áþäæåòíûå ðåñóðñû, à òàêæå âëèÿíèÿ íà âûñî-
êîðåíòàáåëüíûå êîðïîðàòèâíûå ñòðóêòóðû, (èíà÷å ãîâîðÿ, ñòðåìèòñÿ ðàñ-
øèðèòü ñâîå «âëàñòíîå ïðîñòðàíñòâî»; 

3) ýêîíîìè÷åñêàÿ âëàñòü ãîñóäàðñòâà ìîæåò áûòü èçáûòî÷íîé è òåì ñàìûì
òîðìîçèòü õîä ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. Òàêæå îíà ìîæåò èìåòü
íåäîñòàòî÷íûé õàðàêòåð, êîãäà íà «ìåðòâûå çîíû» ðûíêà âíåøíåãî ðåãóëèðó-
þùåãî âîçäåéñòâèÿ íå îêàçûâàåòñÿ è, êàê ñëåäñòâèå, ìàñøòàá íåãàòèâíûõ ÿâ-
ëåíèé è ïðîáëåì â ýêîíîìèêå íàðàñòàåò (èííîâàöèîííàÿ ñôåðà è ò.ä.); 

4) âîïðîñ î ðàöèîíàëüíîì ñîîòíîøåíèè ýêîíîìè÷åñêîé âëàñòè ãîñóäàð-
ñòâà è êðóïíîãî áèçíåñà íóæäàåòñÿ â îñîáî ïðèñòàëüíîì ðåãóëèðîâàíèè.

×ðåçìåðíàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ âëàñòü ãîñóäàðñòâà, äèêòóþùàÿ âñåîáúåìëþùèå
«ïðàâèëà èãðû» äëÿ áèçíåñà, ñîâåðøåííî íåðàöèîíàëüíà ñ òî÷êè çðåíèÿ íåïî-
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ñèëüíûõ ìàñøòàáîâ êîîðäèíàöèè, êîíòðîëÿ, à òàêæå îáùèõ èçäåðæåê íà óïðàâ-
ëåíèå. Êðóïíûå íåãàòèâíûå èçäåðæêè ìîãóò ñîïðîâîæäàòü è óñòðàíåíèå ãîñó-
äàðñòâà èç ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûõ ñôåð, íåîïðàâäàííîå ñóæåíèå «âëàñòíîãî
ïðîñòðàíñòâà», âêëþ÷àÿ ïîòåðè: ìåæäóíàðîäíîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè â ðÿäå
íàóêîåìêèõ íàïðàâëåíèé ñ äëèòåëüíûì öèêëîì «èññëåäîâàíèå — ïðîèçâîäñò-
âî»; ýêîíîìè÷åñêîãî ñóâåðåíèòåòà, îñîáåííî â ÷àñòè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, èìåþ-
ùèõ ãëîáàëüíûå ïîñëåäñòâèÿ (èñïîëüçîâàíèå ïðèðîäíîãî ñûðüÿ è äð.); êîíòðî-
ëÿ íàä ìíîãèìè âàæíûìè ýêîëîãè÷åñêèìè è ñîöèàëüíî-òðóäîâûìè ïðîöåññàìè.
Òàêèì îáðàçîì, çàêîíîäàòåëüíîå è íîðìàòèâíîå «ïðîåêòèðîâàíèå» îáúåìîâ
ýêîíîìè÷åñêîé âëàñòè àïïàðàòà è áèçíåñà — îäèí èç êëþ÷åâûõ âîïðîñîâ èõ âçà-
èìîäåéñòâèÿ, íóæäàþùèéñÿ â ñèñòåìàòè÷åñêîì ìîíèòîðèíãå è ñîîòâåòñòâóþ-
ùåé êîððåêòèðîâêå ñ ó÷åòîì ãëîáàëüíûõ è âíóòðèýêîíîìè÷åñêèõ òåíäåíöèé.

Ìèðîâàÿ ïðàêòèêà âçàèìîäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà â óñëîâèÿõ ðû-
íî÷íîé ýêîíîìèêè èìååò ñîëèäíóþ èñòîðèþ è âïîëíå ÷åòêî ñâèäåòåëüñòâó-
åò î òîì, ÷òî çäåñü íå ìîæåò áûòü îäíîçíà÷íûõ è îáùèõ «äëÿ âñåõ âðåìåí è
íàðîäîâ» ðåøåíèé. Ìíîãèå èññëåäîâàòåëè ôèêñèðóþò ðàçëè÷èÿ â ýêîíîìè-
÷åñêèõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ñõåìàõ «ãîñóäàðñòâî — áèçíåñ» ïðèìåíèòåëüíî ê
ÑØÀ è Àíãëèè, ñ îäíîé ñòîðîíû, Åâðîïå è ßïîíèè — ñ äðóãîé. Ýòî, áåçóñ-
ëîâíî, ñïðàâåäëèâî, ðàâíî êàê è òî, ÷òî íàèáîëåå îáùåé õàðàêòåðèñòèêîé
ðàçëè÷íûõ ìîäåëåé ÿâëÿåòñÿ ïðàãìàòèçì è ñèòóàöèîííûé ïîäõîä.

Òàê, â ÑØÀ, íåñìîòðÿ íà øèðîêîâåùàòåëüíûå äåêëàðàöèè «î íåâìåøà-
òåëüñòâå» (ðàññ÷èòàííûå áîëüøå äëÿ âíåøíèõ ïîòðåáèòåëåé), íà ñàìîì äå-
ëå ðåàëèçîâàíà ìîùíàÿ êîíòðàêòíàÿ ñèñòåìà âçàèìîäåéñòâèÿ ñ áèçíåñîì,
îõâàòûâàþùàÿ ñîòíè òûñÿ÷ ïðåäïðèÿòèé è êîðïîðàöèé — ïðîèçâîäèòåëåé
êîíå÷íûõ òîâàðîâ è èõ êîíòðàãåíòîâ (ñóáïîäðÿä÷èêîâ). Âî âðåìåíà Âåëè-
êîé äåïðåññèè 20-õ ãîäîâ â ñèñòåìå ôåäåðàëüíûõ âåäîìñòâ ÑØÀ áûëà ñî-
çäàíà ñïåöèàëüíàÿ àäìèíèñòðàöèÿ, âåäàþùàÿ âîïðîñàìè âîññòàíîâëåíèÿ
ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà (ïîñðåäñòâîì ðåãóëèðîâàíèÿ öåí, ðåãëàìåí-
òàöèè îáúåìîâ ïðîäàæ è ò.ï. íåïîïóëÿðíûõ äëÿ ñâîáîäíîãî ðûíêà ìåð) è
îðãàíèçàöèè îáùåñòâåííûõ ðàáîò äëÿ ñîêðàùåíèÿ áåçðàáîòèöû.

Ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû â âåäóùèõ ñòðàíàõ Çàïàäíîé Åâðîïû, âêëþ-
÷àÿ Àíãëèþ (ïîñëåäíÿÿ, êàê è ÑØÀ, — öèòàäåëü «ñâîáîäíîãî ðûíêà»), ïðî-
øëà âîëíà íàöèîíàëèçàöèè áàçîâûõ îòðàñëåé ýêîíîìèêè — óãîëüíîé, íåôòå-
ãàçîâîé, ìåòàëëóðãè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè, ýëåêòðîýíåðãåòèêè, æåëåçíîäî-
ðîæíîãî òðàíñïîðòà, ãðàæäàíñêèõ àâèàêîìïàíèé. Ïðè÷èíà ñîñòîÿëà â íåîáõî-
äèìîñòè ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñà ïîñðåäñòâîì ïðÿìîãî ãîñðåãóëèðîâàíèÿ,
âêëþ÷àÿ  «âëèâàíèå» äîïîëíèòåëüíûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ9.

Ñîçäàíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ïðåäïîñûëîê äëÿ ïåðåõîäà ê «ïîñòèíäóñòðè-
àëüíîé ìîäåëè» (ñåðåäèíà ÕÕ âåêà) îáóñëîâèëî íåîáõîäèìîñòü ñòðóêòóð-
íîé ìîäåðíèçàöèè ïðîìûøëåííîñòè íà îñíîâå èíäèêàòèâíûõ ïÿòèëåòíèõ
ïëàíîâ, ÷åòêî îïðåäåëÿþùèõ ïðèîðèòåòû è ìåõàíèçìû âçàèìîäåéñòâèÿ ãî-
ñóäàðñòâà è áèçíåñà. Ê ýòîìó æå ïåðèîäó ìîæíî îòíåñòè çàìåòíî âîçðîñ-
øóþ ðîëü ãîñâìåøàòåëüñòâà â èííîâàöèîííóþ ñôåðó ïðåæäå âñåãî â îáëà-
ñòè êîñìîñà è àòîìíîé ýíåðãåòèêè. Â òåõ æå ÑØÀ, íàïðèìåð, áûëà ñîçäà-
íà ñïåöèàëüíàÿ ãîñóäàðñòâåííàÿ ñòðóêòóðà ÍÀÑÀ, êîîðäèíèðóþùàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü ãîñóäàðñòâåííûõ è ÷àñòíûõ ïðåäïðèÿòèé â êîñìè÷åñêîé ñôåðå.

9 На этом основании некоторые российские экономисты делают неправильный, на наш взгляд, вывод о том,  что госу�

дарственная промышленная политика необходима лишь для «послекризисных» периодов.
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Äîñòèæåíèå ïðèåìëåìîé ñáàëàíñèðîâàííîñòè â ñîîòíîøåíèè ñôåð ïðî-
èçâîäñòâà è óñëóã, à òàêæå â ñòðóêòóðå ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà îáóñ-
ëîâèëî âûáîð ñòðàòåãè÷åñêîãî êóðñà âåäóùèõ ðûíî÷íûõ ãîñóäàðñòâ íà óâå-
ëè÷åíèå äîëè ÷àñòíîãî ñåêòîðà â ýêîíîìèêå. Îäíàêî ýòó òåíäåíöèþ íåëüçÿ
òðàêòîâàòü êàê ñíèæåíèå ýêîíîìè÷åñêîé âëàñòè ãîñóäàðñòâà. Ñêîðåå, îíà
ðåàëèçóåò îáùóþ òåíäåíöèþ äåöåíòðàëèçàöèè â ñèñòåìàõ ïðèíÿòèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé (íàèáîëåå ÿðêî ïðîÿâëÿþùóþñÿ íà êîðïîðàòèâíîì
óðîâíå). Îäíàêî êàê íà êîðïîðàòèâíîì, òàê è ãîñóäàðñòâåííîì óðîâíÿõ çà-
êîíîìåðíîñòè äåöåíòðàëèçàöèè òàêîâû, ÷òî: à) ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûå ðå-
øåíèÿ îñòàþòñÿ çà âåðõíèì óðîâíåì óïðàâëåíèÿ; á) âûñøåå ðóêîâîäñòâî,
îñâîáîæäàÿ ñåáÿ îò òåêóùåãî ðåãóëèðîâàíèÿ, ñîçäàåò ïðîìåæóòî÷íûå çâå-
íüÿ — ïîñðåäíèêè â ëèöå íåïðàâèòåëüñòâåííûõ ïî ôîðìå, íî êîíòðîëèðóå-
ìûõ ãîñóäàðñòâîì ïî ñóòè óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð, â êîñâåííîé ôîðìå
ñïîñîáñòâóþùèõ ðåàëèçàöèè öåëåé ãîñóäàðñòâåííîãî ïðîòåêöèîíèçìà; â)
âûñøèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ âñåãäà â íåîáõîäèìûõ ñëó÷àÿõ ìîæåò ïðåä-
ïðèíÿòü ðåàëüíûå äåéñòâèÿ ïî èñïðàâëåíèþ íåáëàãîïðèÿòíûõ ñèòóàöèé,
êîãäà äåéñòâèÿ áèçíåñà ïðîòèâîðå÷àò ïðèíÿòûì «ïðàâèëàì èãðû».

Òåì íå ìåíåå è ñåãîäíÿ â ýêîíîìèêå âåäóùèõ ðûíî÷íûõ ñòðàí ñîõðàíÿåòñÿ
çàìåòíàÿ äîëÿ ïðåäïðèÿòèé ãîññåêòîðà, íåïîñðåäñòâåííî ðåãóëèðóåìûõ àäìè-
íèñòðàöèÿìè. Òàê, ê ñòðàíàì ñ îòíîñèòåëüíî âûñîêîé äîëåé ãîññåêòîðà ìîæíî
îòíåñòè Ôðàíöèþ è Èòàëèþ, ãäå íà ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðåäïðèÿòèÿõ çàíÿòî
13—16% íàñåëåíèÿ. Îòíîñèòåëüíî íèçêîé ÿâëÿåòñÿ äîëÿ ãîññåêòîðà â Àíãëèè
è Ãîëëàíäèè (6% çàíÿòûõ)10. Ïðè ýòîì õàðàêòåðíûì äëÿ ïðàêòèêè ðåãóëèðîâà-
íèÿ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé ÿâëÿåòñÿ ñëåäóþùèé ïîäõîä. Îäíà ãðóïïà
ïðåäïðèÿòèé ðàáîòàåò íà ïðèíöèïàõ êîììåð÷åñêîãî ðàñ÷åòà è îöåíèâàåòñÿ ïî
ðûíî÷íûì êðèòåðèÿì ïðèáûëè è ðåíòàáåëüíîñòè. Äðóãàÿ — îðèåíòèðîâàííàÿ
íà âûïîëíåíèå îáùåñòâåííî çíà÷èìûõ ôóíêöèé, íå èìåþùèõ íåïîñðåäñòâåí-
íîãî âûõîäà íà êîììåð÷åñêóþ îêóïàåìîñòü, — îöåíèâàåòñÿ êàê ïî ñòåïåíè ðà-
öèîíàëüíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ âûäåëÿåìûõ ñðåäñòâ, òàê è ïîêàçàòåëÿìè, õàðàê-
òåðèçóþùèìè ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ óñòàíîâëåííûõ öåëåé.

Â öåëîì íà ïðèìåðå ñòðàí Åâðîñîþçà ìîæíî ñ÷èòàòü íàëè÷èå îïðåäå-
ëåííîé äîëè ãîñïðåäïðèÿòèé â îáùåé ñòðóêòóðå ñìåøàííîé ýêîíîìèêè
âïîëíå îïðàâäàííûì â ðÿäå ñëó÷àåâ, à èìåííî: à) åñëè èäåò ðå÷ü î íèç-
êîðåíòàáåëüíûõ è êàïèòàëîåìêèõ ñåêòîðàõ, ïðîäóêöèÿ êîòîðûõ òåì íå
ìåíåå æèçíåííî íåîáõîäèìà äëÿ îáùåñòâà; á) êîãäà ïðèñóòñòâóåò íåîáõî-
äèìîñòü ñîõðàíåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî êîíòðîëÿ çà ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷è-
ìûìè äëÿ íàöèîíàëüíîé áåçîïàñíîñòè ñòðàíû ïðåäïðèÿòèÿìè è â òî æå
âðåìÿ ïðèñóòñòâóþò óãðîçû èõ ïîãëîùåíèÿ ìèðîâûìè ÒÍÊ; â) åñëè ýòî
íåîáõîäèìî äëÿ ïðîâåäåíèÿ ðàöèîíàëüíîé ðåãèîíàëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé
ïîëèòèêè. Áåçóñëîâíî, äëÿ îïòèìèçàöèè óïðàâëåíèÿ ðîññèéñêèì ãîññåê-
òîðîì íåîáõîäèìî ïðîâåäåíèå êîìïëåêñà ìåðîïðèÿòèé, áàçèðóþùèõñÿ
íà:

X óòî÷íåíèè ãðàíèö ãîññåêòîðà;
X óïîðÿäî÷åíèè çàêîíîäàòåëüñòâà (â ÷àñòíîñòè, Áþäæåòíîãî êîäåêñà) â

÷àñòè ïðàâèë ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ôèíàíñèðîâàíèÿ ãîññåêòîðà;
X ïðîâåäåíèè ìîíèòîðèíãà è êîìïëåêñíîé îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ãîññåêòîðà;

10 Белацкий Е. Особенности российской модели управления государственным сектором. // Проблемы теории и практи�

ки управления. – 2002. – № 2.
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X ñîâðåìåííîé ìåòîäîëîãèè ñòðàòåãè÷åñêîãî èíäèêàòèâíîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé ãîññåêòîðà.

×òî êàñàåòñÿ ðîññèéñêèõ ðåàëèé, ôîðìèðóþùèõ öåëåíàïðàâëåííóþ îñ-
íîâó âçàèìîîòíîøåíèé ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà, òî ñ ó÷åòîì ìèðîâîãî îïûòà
è äàëåêî íå ðàçâèòîé ôîðìû êàïèòàëèñòè÷åñêèõ îòíîøåíèé â ñòðàíå, çäåñü
ïðåäñòîèò ðåøèòü íåìàëî ïðîáëåì. Êàê èçâåñòíî, ïîïûòêè ïðåäëîæèòü
óïîëíîìî÷åííîìó ãîñóäàðñòâåííîìó îðãàíó çàêëþ÷àòü äîãîâîðíûå ñîãëà-
øåíèÿ ñ îôèöèàëüíûìè ÔÏÃ (ïåðèîä 1994—1995 ãã.) áûëè ïðèçíàíû íå-
ïðàâîìî÷íûìè ñî ñòîðîíû Ìèíþñòà ÐÔ: ðîññèéñêîå çàêîíîäàòåëüñòâî íå
ñîäåðæèò ôîðìóëèðîâîê, îáÿçûâàþùèõ ãîñóäàðñòâî íåñòè îòâåòñòâåííîñòü
çà ñâîè äåéñòâèÿ (áåçäåéñòâèå) ïåðåä þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè — ñóáúåêòàìè
õîçÿéñòâîâàíèÿ (âíå çîíû äåéñòâèÿ îòíîøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ ðàçìåùåíèåì
ãîñóäàðñòâåííûõ çàêàçîâ).

Åùå â 1995 ã. Ãîñäóìà ïðèíÿëà âàæíûé ïî ñâîåé ðîëè Çàêîí «Î ãîñó-
äàðñòâåííîì ïðîãíîçèðîâàíèè è ïðîãðàììèðîâàíèè», ïðåäóñìàòðèâàþ-
ùèé: 1) ðàçðàáîòêó ïðîãíîçîâ íà 10 ëåò, 3—5 ëåò è êðàòêîñðî÷íûõ — íà
1 ãîä; 2) ñîñòàâëåíèå íà èõ îñíîâå êîíöåïöèè äîëãîñðî÷íîãî ðàçâèòèÿ,
êîìïëåêñà ïðîãðàìì ñðåäíåñðî÷íîãî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâè-
òèÿ è ãîäîâîãî ïëàíà ðàçâèòèÿ ãîññåêòîðà; 3) âåäåíèå ïîñòîÿííîãî ìîíè-
òîðèíãà ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè (ñ åæåìåñÿ÷íûìè îöåíêàìè). Â òî æå âðåìÿ
óïîìÿíóòûé Çàêîí èìååò ïðåäåëüíî êðàòêèé è ðàìî÷íûé õàðàêòåð è, íà
íàø âçãëÿä, äàëåêî íå â ïîëíîì îáúåìå ðåøàåò çàäà÷è ïåðåîðèåíòàöèè
ñûðüåâîé ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè íà èíäóñòðèàëüíóþ èííîâàöèîííóþ îñ-
íîâó. Çàêîíîäàòåëüíî è íîðìàòèâíî-ìåòîäè÷åñêè íå îòðàáîòàíû: ñîñòàâ
ñåêòîðîâ íàðîäíîãî õîçÿéñòâà, ïîäëåæàùèõ ñòðàòåãè÷åñêîìó àíàëèçó è
ïëàíèðîâàíèþ ðàçâèòèÿ; ìåòîäîëîãèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà (â åæåìå-
ñÿ÷íîì ìîíèòîðèíãå, íà íàø âçãëÿä, ñîâåðøåííî íåò íåîáõîäèìîñòè êàê
â èíñòðóìåíòå ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ) è îáåñïå÷åíèÿ èíôîðìà-
öèîííûìè äàííûìè; ïîðÿäîê âûðàáîòêè ïðèîðèòåòîâ ñîöèàëüíî-ýêîíî-
ìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñòðàíû â öåëîì è â ðàçðåçå îòäåëüíûõ ñåêòîðîâ; ïî-
ðÿäîê ñîãëàñîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ óñòàíîâîê ìåæäó ãîñóäàðñòâîì è äðó-
ãèìè ñóáúåêòàìè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ (ðåãèîíàìè, ñèñòåìîîá-
ðàçóþùèìè êîðïîðàöèÿìè).

Àëüòåðíàòèâîé ïðåäìåòíîìó ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîìó ïðîãíîçèðîâà-
íèþ è ïëàíèðîâàíèþ, ðåàëèçóþùåìó êîíêðåòíûå öåëåâûå çàäà÷è ñòðóêòóð-
íîé ìîäåðíèçàöèè íà èííîâàöèîííîé îñíîâå, âðÿä ëè ìîæåò ñ÷èòàòüñÿ ïðè-
íÿòûé ìåõàíèçì áþäæåòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Ïîñëåäíèé îïåðèðóåò ìàêðî-
ýêîíîìè÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè (ÂÂÏ, óðîâåíü èíôëÿöèè, ìèðîâûå öåíû íà
íåôòü), îáñëóæèâàþùèìè ôèíàíñîâî-êðåäèòíûé ìåõàíèçì è ñîáñòâåííî
áþäæåòíûé ïðîöåññ. Íåîáõîäèìûå ïðåäìåòíî-àäðåñíûå ïîêàçàòåëè, ñïî-
ñîáíûå áûòü ðåàëüíûì îðèåíòèðîì äëÿ ðàçâåðòûâàíèÿ ãîñóäàðñòâåííî-÷à-
ñòíîãî ïàðòíåðñòâà â ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ ñòðóêòóðíîé ìîäåðíèçà-
öèè, â áþäæåòå íå ïðèâîäÿòñÿ. Äà ýòî è åñòåñòâåííî, ïîñêîëüêó ñàì áþäæåò
åñòü èíñòðóìåíò ðåñóðñíîãî îáåñïå÷åíèÿ ðåàëèçàöèè ïðåäâàðèòåëüíî ïðî-
ðàáîòàííûõ (ïðåæäå âñåãî ñ ñîäåðæàòåëüíîé ñòîðîíû) ñòðàòåãèé  è ïåð-
ñïåêòèâíûõ ïëàíîâ ñîöèàëüíîãî, èíäóñòðèàëüíîãî è íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ ñòðàíû.

Â öåëîì ñëåäóåò î÷åíü âíèìàòåëüíî èçó÷èòü ïîçèöèþ àâòîðîâ, ñ÷èòàþ-
ùèõ öåëåñîîáðàçíûì âíåñåíèå ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé â äåéñòâóþùåå çà-
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êîíîäàòåëüñòâî î ãîñóäàðñòâåííîì ïðîãíîçèðîâàíèè è ïðîãðàììèðîâàíèè,
ïðåäóñìîòðåâ ðàçðàáîòêó òàêèõ äîêóìåíòîâ, êàê:

1) Äîëãîñðî÷íàÿ ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ÐÔ íà 15-ëåòèå ñ ðåãëàìåíòàöèåé
ïåðå÷íÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ãåîïîëèòèêè. Ïðè ýòîì â êà÷åñòâå îñíîâû
ðàçðàáîòêè ìîæåò âûñòóïàòü «Ñòðàòåãèÿ íàöèîíàëüíîé áåçîïàñíîñòè», ñî-
äåðæàùàÿ ïåðå÷åíü âíåøíèõ è âíóòðåííèõ óãðîç ïåðñïåêòèâíîãî õàðàêòåðà;

2) Êîíöåïöèÿ òåððèòîðèàëüíîãî ðàçâèòèÿ Ðîññèè íà 15-ëåòèå;
3) Èíäèêàòîðû ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è ñõåìà ðàçâèòèÿ

òåððèòîðèé íà 5-ëåòíèé ïåðèîä. 
Çàñëóæèâàåò âíèìàíèÿ ïðåäëîæåíèå î ñîçäàíèè ïðè Ïðàâèòåëüñòâå ÐÔ

Öåíòðà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è Ñîâåòà ïî ïðîãðàììèðîâàíèþ è ñòðà-
òåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ èííîâàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêîãî, ñîöèàëüíî-ýêî-
íîìè÷åñêîãî è òåððèòîðèàëüíîãî ðàçâèòèÿ ñ ó÷àñòèåì ïðåäñòàâèòåëåé áèçíå-
ñà, íàóêè, ôåäåðàëüíûõ, ðåãèîíàëüíûõ è ìåñòíûõ âëàñòåé. Äðóãîå äåëî,
çàêîíåí âîïðîñ ïî÷åìó, íàïðèìåð, ýòó ôóíêöèþ íå ðåàëèçóåò Ìèíýêîíîì-
ðàçâèòèÿ ÐÔ — âåäîìñòâî, îòâåòñòâåííîå çà ðåøåíèå ïðîáëåìû óâÿçêè ìàê-
ðîýêîíîìè÷åñêèõ è ðåãèîíàëüíûõ ïðîãíîçîâ? Âåäü îò ðîññèéñêèõ ðåãèîíîâ
(Ñâåðäëîâñêàÿ îáëàñòü, Êðàñíîÿðñêèé êðàé è äð.) äàâíî ïîñòóïàþò ïðåäëîæå-
íèÿ î ðàçðàáîòêå îáùåãîñóäàðñòâåííîé ñõåìû ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäèòåëüíûõ
ñèë. Ñëåäóåò, íà íàø âçãëÿä, òùàòåëüíî èçó÷èòü îïûò òàêîãî êðóïíîãî ðåãèî-
íà, êàê Òàòàðñòàí, ãäå ðåàëüíî èñïîëüçóåòñÿ ïðàêòèêà èíäèêàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ ðàçâèòèåì òåððèòîðèè. Åæåãîäíî ïðàâèòåëüñòâî ðåñïóáëèêè óòâåðæäà-
åò èíäèêàòîðû, îðèåíòèðóþùèå õîçÿéñòâóþùèå ñóáúåêòû íà ðåøåíèå àêòó-
àëüíûõ äëÿ ðàçâèòèÿ òåððèòîðèè çàäà÷. Õîòÿ ñ óâåðåííîñòüþ ñêàçàòü îá îñî-
áåííûõ óñïåõàõ Òàòàðñòàíà â ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêå ýêîíîìèêè ïîêà âåñü-
ìà òðóäíî.

3 . Структурно�функциональная организация государственного менеджмента 
как предпосылка эффективного взаимодействия бизнеса и власти

Âçàèìîäåéñòâèå âëàñòíûõ ñòðóêòóð è êðóïíîãî áèçíåñà âî ìíîãîì îïðå-
äåëÿåòñÿ ñòðóêòóðíîé îðãàíèçàöèåé ãîñìåíåäæìåíòà. Ïðèâàòèçàöèÿ ãîññîá-
ñòâåííîñòè â Ðîññèè ïðèâåëà ê ëèêâèäàöèè áîëüøèíñòâà îòðàñëåâûõ ìèíè-
ñòåðñòâ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ñâîåì ìîäèôèöèðîâàííîì âèäå îíè âîçðîæäà-
þòñÿ êàê ãîññòðóêòóðû, êóðèðóþùèå òðè êðóïíûõ ñåêòîðà: ïðîìûøëåííîñòü
(Ìèíïðîìýíåðãî); òðàíñïîðò (Ìèíòðàíñ); ñåëüñêîå õîçÿéñòâî (Ìèíñåëüõîç-
ïðîä). Âíóòðè ýòèõ ìèíèñòåðñòâ ñîçäàíû ñàìîñòîÿòåëüíûå ôåäåðàëüíûå
ñòðóêòóðû, ñïåöèàëèçèðóþùèåñÿ íà ðåøåíèè áîëåå êîíêðåòíûõ çàäà÷ ïî âè-
äàì (ñôåðàì, îòðàñëÿì) äåÿòåëüíîñòè. Íàïðèìåð, â Ìèíòðàíñå ôóíêöèîíè-
ðóåò òðè ôåäåðàëüíûõ àãåíòñòâà, îòâåòñòâåííûå çà: à) òåõíè÷åñêîå ðåãóëèðî-
âàíèå è ìåòðîëîãèþ; á) óïðàâëåíèå ãîñèìóùåñòâîì â îòðàñëÿõ ïðîìûøëåí-
íîñòè; â) òî æå, â ñôåðå òîïëèâíî-ýíåðãåòè÷åñêèõ ðåñóðñîâ. Â ñîîòâåòñòâèè
ñ óòâåðæäåííûì Ïîëîæåíèåì (Ïîñòàíîâëåíèå Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò 16 èþ-
íÿ 2004 ã. ¹ 284) Ìèíïðîìýíåðãî îñóùåñòâëÿåò ôóíêöèè ïî âûðàáîòêå ãî-
ñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè è íîðìàòèâíî-ïðàâîâîìó ðåãóëèðîâàíèþ â ñôåðå
ïðîìûøëåííîãî, îáîðîííî-ïðîìûøëåííîãî è òîïëèâíî-ýíåðãåòè÷åñêîãî
êîìïëåêñîâ, à òàêæå â îáëàñòè ðàçâèòèÿ àâèàöèîííîé òåõíèêè, òåõíè÷åñêî-
ãî ðåãóëèðîâàíèÿ è îáåñïå÷åíèÿ åäèíñòâà èçìåðåíèé, îñâîåíèÿ ìåñòîðîæäå-
íèé ïîëåçíûõ èñêîïàåìûõ íà îñíîâå ñîãëàøåíèé î ðàçäåëå ïðîäóêöèè. Äàí-
íîå Ïîëîæåíèå íå óñòàíàâëèâàåò ñïåöèàëüíî öåëü è çàäà÷è âåäîìñòâà, ðåã-
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ëàìåíòèðóÿ ñïèñîê åãî ïîëíîìî÷èé (î÷åâèäíî, ðàçðàáîò÷èêè äîêóìåíòà
îòîæäåñòâëÿþò òåðìèíû «ôóíêöèè» è «ïîëíîìî÷èÿ», õîòÿ ýòî íå îäíî è òî
æå), â ÷èñëå êîòîðûõ: âíåñåíèå â Ïðàâèòåëüñòâî ÐÔ ïðîåêòîâ ôåäåðàëüíûõ
çàêîíîâ è íîðìàòèâíûõ ïðàâîâûõ àêòîâ ïî óñòàíîâëåííîìó èõ ïåðå÷íþ; ðàç-
ìåùåíèå ãîñóäàðñòâåííûõ çàêàçîâ íà ïîñòàâêó òîâàðîâ è âûïîëíåíèå ðàáîò
äëÿ íóæä ìèíèñòåðñòâà; ïðîâåäåíèå àíàëèçà ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè â çà-
êðåïëåííûõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè.

Îñîáî ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî òàêàÿ âàæíåéøàÿ ôóíêöèÿ ïî âûðàáîòêå
ãîñóäàðñòâåííîé ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè, êàê îïðåäåëåíèå äîëãîñðî÷íûõ
ïðèîðèòåòîâ, öåëåé ñòðóêòóðíîé ìîäåðíèçàöèè èëè ïîâûøåíèå êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòè ïðîìûøëåííîñòè, â îáùåì ðåãëàìåíòå äåÿòåëüíîñòè Ìèíïðî-
ìýíåðãî íå ïðîïèñûâàåòñÿ. Íà áîëåå êîíêðåòíîì óðîâíå ìàêðîðåãóëèðîâà-
íèÿ ïðîìûøëåííîñòè (Ôåäåðàëüíîå àãåíòñòâî ïî ïðîìûøëåííîñòè) êëþ÷å-
âûå âîïðîñû ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè òàêæå íå ðåã-
ëàìåíòèðóþòñÿ (Ïîëîæåíèå î ôåäåðàëüíîì àãåíòñòâå ïî ïðîìûøëåííîñòè,
óòâåðæäåíî Ïîñòàíîâëåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò 16 èþíÿ 2004 ã. ¹ 285),
ôóíêöèîíàëüíûå ïðèîðèòåòû îòäàþòñÿ ðàáîòàì â îáëàñòè ó÷åòà (âåäåíèå
ðàçëè÷íîãî ðîäà ðååñòðîâ, ðåãèñòðîâ), çàêðåïëåíèþ çà ãîñóäàðñòâîì ïðàâ
ñîáñòâåííîñòè íà ðåçóëüòàòû ÍÈÎÊÐ, êîíòðîëþ äåÿòåëüíîñòè ÿäåðíûõ óñ-
òàíîâîê è ò.ä.

Ëèøü íà óðîâíå ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ Ìèíïðîìýíåðãî (ïîëîæå-
íèå î Äåïàðòàìåíòå ãîñóäàðñòâåííîé ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè) ôîðìóëè-
ðóþòñÿ êîíêðåòíûå çàäà÷è è ôóíêöèè â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëè-
ðîâàíèÿ ïðîìûøëåííîé ñôåðû. Òàê, â ñîñòàâå çàäà÷ äåïàðòàìåíòà — ðàçðà-
áîòêà ïðåäëîæåíèé ïî ôîðìèðîâàíèþ ãîñóäàðñòâåííîé ïðîìûøëåííîé, èí-
âåñòèöèîííîé, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé, êîðïîðàòèâíîé, èííîâàöèîííîé è
ñòðóêòóðíîé ïîëèòèêè è íîðìàòèâíî-ïðàâîâîìó ðåãóëèðîâàíèþ â ïðîìûø-
ëåííîì ñåêòîðå. Ñðåäè ôóíêöèé ïîäðàçäåëåíèÿ: ïîäãîòîâêà ïðåäëîæåíèé
ïî âíåñåíèþ â Ïðàâèòåëüñòâî ÐÔ ïðîåêòîâ ôåäåðàëüíûõ çàêîíîâ, íîðìà-
òèâíûõ ïðàâîâûõ àêòîâ Ïðåçèäåíòà ÐÔ; ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî ñîâåð-
øåíñòâîâàíèþ çàêîíîäàòåëüñòâà ïî âîïðîñàì, âõîäÿùèì â ñôåðó åãî äåÿ-
òåëüíîñòè; ñîâìåñòíàÿ (ñ ïðîôèëüíûì äåïàðòàìåíòîì ìèíèñòåðñòâà) ïîä-
ãîòîâêà ïðåäëîæåíèé ïî âêëþ÷åíèþ â ôåäåðàëüíóþ àäðåñíóþ èíâåñòèöè-
îííóþ ïðîãðàììó èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ, ðåàëèçóåìûõ â ïðîìûøëåí-
íîì ñåêòîðå ýêîíîìèêè; âåäåíèå ìîíèòîðèíãà äåéñòâóþùèõ ôåäåðàëüíûõ
öåëåâûõ ïðîãðàìì, îòíîñÿùèõñÿ ê êîìïåòåíöèè äåïàðòàìåíòà; ïîäãîòîâêà
ïðåäëîæåíèé ïî ôîðìèðîâàíèþ åæåãîäíûõ ïëàíîâ ïðèâàòèçàöèè ãîñèìó-
ùåñòâà îðãàíèçàöèé, íàõîäÿùèõñÿ â âåäåíèè ìèíèñòåðñòâà è ò.ä.

Èç ïðîâåäåííîãî êðàòêîãî àíàëèçà ìîæíî ñäåëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû.
Íà ïðîìûøëåííîå âåäîìñòâî âîçëîæåíà çàäà÷à âûðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ãî-
ñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè â ïðîìûøëåííîé ñôåðå. Â òî æå âðåìÿ âïîëíå
î÷åâèäíî, ÷òî ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî æå èìåííî ïîä òàêîâîé ïîíè-
ìàåòñÿ, íå ïðîñìàòðèâàåòñÿ â ñîñòàâå ïîëíîìî÷èé (ôóíêöèé) êàê áàçîâîãî
ìèíèñòåðñòâà, òàê ïîä÷èíåííîãî ôåäåðàëüíîãî àãåíòñòâà è åãî ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé.

Âðÿä ëè âåñü êîìïëåêñ âîïðîñîâ âûðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ãîñóäàðñòâåííîé
ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè ìîæíî ñâîäèòü ê ÷àñòíûì âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ ãî-
ñóäàðñòâåííûì èìóùåñòâîì íà ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ïðîâåäåíèþ
êîíêóðñîâ ïî ðàçìåùåíèþ ãîñçàêàçîâ è ò.ï. ×àñòî âñòðå÷àþùèåñÿ ôîðìóëè-
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ðîâêè òèïà «ãîòîâèò ïðåäëîæåíèÿ» ìàëî ïîëåçíû, åñëè îòñóòñòâóåò ÿñíîñòü,
êòî æå êîíêðåòíî ýòè ïðåäëîæåíèÿ îáîáùàåò è íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ðåà-
ëèçàöèþ ñâîäíûõ äîêóìåíòîâ. Îòñóòñòâóåò ÷åòêîñòü â óâÿçêå ôóíêöèîíàëü-
íûõ îáÿçàííîñòåé Ìèíïðîìýíåðãî è ïîäâåäîìñòâåííûõ ôåäåðàëüíûõ
àãåíòñòâ, à ïîñëåäíèõ — ñ âõîäÿùèìè ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. Íå îï-
ðåäåëåí ðåãëàìåíò âçàèìîäåéñòâèÿ ïðîìûøëåííîãî âåäîìñòâà ñ äðóãèìè ìè-
íèñòåðñòâàìè, èìåþùèìè îòíîøåíèå, íàïðèìåð, ê íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé è èí-
ñòèòóöèîíàëüíîé ïîëèòèêå. Îñòàþòñÿ íåÿñíûìè âîïðîñû: à èìååò ëè âîîáùå
ïðîìûøëåííîå ìèíèñòåðñòâî êàêîå-ëèáî îòíîøåíèå ê ÷àñòíîìó áèçíåñó, äî-
ëÿ êîòîðîãî â ïðîìûøëåííîé ñôåðå ÿâëÿåòñÿ ïðåîáëàäàþùåé; êòî æå îòâå÷à-
åò çà ïîñòàíîâêó ïåðñïåêòèâíûõ öåëåé ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè
ïðîìûøëåííîé ñôåðû è åå ñòðóêòóðíîé ìîäåðíèçàöèè? (î ÷åì íåîäíîêðàòíî
ãîâîðèëîñü â ïîñëàíèÿõ Ïðåçèäåíòà ÐÔ Ñîâåòó Ôåäåðàöèè è ñðåäíåñðî÷íûõ
ïðàâèòåëüñòâåííûõ ïðîãðàììàõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñòðàíû).

Êëþ÷åâîå çíà÷åíèå äëÿ ðåàëèçàöèè ãîñóäàðñòâåííîé ïðîìûøëåííîé ïî-
ëèòèêè èìååò âçàèìîäåéñòâèå Ìèíïðîìýíåðãî Ðîññèè ñ Ìèíýêîíîìðàçâè-
òèÿ Ðîññèè. Ïîñëåäíåå â ïîðåôîðìåííûé ïåðèîä âûïîëíÿåò ôóíêöèè îá-
ùåñèñòåìíîãî ìàêðîðåãóëÿòîðà ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ òðàíñôîðìàöèé,
«èäåîëîãà» â îáëàñòè ìàêðîýêîíîìè÷åñêîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ è ïðîãðàììè-
ðîâàíèÿ. Êàê ñëåäóåò èç Ïîëîæåíèÿ î Ìèíýêîíîìðàçâèòèÿ Ðîññèè
(ÌÝÐÒ), óòâåðæäåííîãî Ïîñòàíîâëåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò 27 àâãóñòà
2004 ã. ¹ 443, äàííîå âåäîìñòâî îñóùåñòâëÿåò (ï. 5.3 Ïîëîæåíèÿ):

X ìîíèòîðèíã è àíàëèç ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, ñâîäíûõ
ôèíàíñîâûõ áàëàíñîâ ïî ÐÔ â öåëîì, ðåãèîíàì è îòðàñëÿì, ðàçðàáîòêó ãî-
äîâûõ, åæåêâàðòàëüíûõ è åæåìåñÿ÷íûõ äîêëàäîâ î ñîñòîÿíèè ýêîíîìèêè;

X ðàçðàáîòêó ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãíîçîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ ÐÔ, ñóáúåêòîâ è ðåãèîíîâ ÐÔ, ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâàíèé, îò-
ðàñëåé è ñåêòîðîâ ýêîíîìèêè íà êðàòêîñðî÷íûé, ñðåäíåñðî÷íûé è äîëãî-
ñðî÷íûé ïåðèîäû;

X ïîäãîòîâêó çàêëþ÷åíèé ïî ïðîåêòàì íîðìàòèâíûõ àêòîâ, ðåãóëèðóþ-
ùèõ îòíîøåíèÿ ñóáúåêòîâ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè èëè èõ îò-
íîøåíèÿ ñ ãîñóäàðñòâîì, à òàêæå ïðîåêòàì ôåäåðàëüíûõ öåëåâûõ ïðîãðàìì;

X ðàñïðåäåëåíèå îáúåìîâ ãîñóäàðñòâåííûõ êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé ïî
ãîñóäàðñòâåííûì çàêàç÷èêàì â ñîîòâåòñòâèè ñ ïàðàìåòðàìè ôåäåðàëüíîãî
áþäæåòà íà î÷åðåäíîé ãîä;

X çàêëþ÷åíèå ãîñóäàðñòâåííûõ êîíòðàêòîâ íà ðàçìåùåíèå çàêàçîâ íà ïî-
ñòàâêó òîâàðîâ è âûïîëíåíèå ðàáîò äëÿ íóæä ìèíèñòåðñòâà è ò.ä.

Áîëåå êîíêðåòíóþ ôîðìóëèðîâêó ïîëíîìî÷èé âåäîìñòâà äàåò Ïðèêàç
Ìèíýêîíîìðàçâèòèÿ ÐÔ îò 29 ìàÿ 2007 ã. ¹ 182, ðåãëàìåíòèðóþùèé ðàñ-
ïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé ìåæäó çàìåñòèòåëÿìè ìèíèñòðà. Èç äîêóìåíòà
ñëåäóåò, ÷òî îñíîâíûìè íàïðàâëåíèÿìè ðàáîòû âåäîìñòâà ÿâëÿþòñÿ:

à) âûðàáîòêà ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè è íîðìàòèâíîå ïðàâîâîå ðåãó-
ëèðîâàíèå â ñôåðå òàðèôîâ ñóáúåêòîâ åñòåñòâåííûõ ìîíîïîëèé, íåñîñòîÿ-
òåëüíîñòè (áàíêðîòñòâà) è ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ îðãàíèçàöèé îöåíî÷-
íîé äåÿòåëüíîñòè, óïðàâëåíèÿ ôåäåðàëüíûì èìóùåñòâîì;

á) ðàçðàáîòêà ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãíîçîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ íà âñåõ óðîâíÿõ õîçÿéñòâîâàíèÿ;

â) âûðàáîòêà ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè è íîðìàòèâíîå ïðàâîâîå ðå-
ãóëèðîâàíèå â ñôåðå âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, âêëþ÷àÿ òîð-
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ãîâî-ýêîíîìè÷åñêèå îòíîøåíèÿ ñ èíîñòðàííûìè ãîñóäàðñòâàìè è ñòðàíà-
ìè ÑÍÃ; 

ã) òî æå â ñôåðå ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è ìàëîãî
áèçíåñà, âíóòðåííåé òîðãîâëè è ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà, ðàçâèòèÿ ÷àñòíî-ãîñó-
äàðñòâåííîãî ïàðòíåðñòâà ïðè îñóùåñòâëåíèè èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè.

Àíàëèç äîêóìåíòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ äåÿòåëüíîñòü ÌÝÐÒà, ïîçâîëÿåò
ñäåëàòü âûâîä î òîì, ÷òî â êà÷åñòâåííîì âèäå öåëåâûå çàäà÷è äåÿòåëüíîñòè âå-
äîìñòâà íå áûëè óñòàíîâëåíû, ÷òî (êàê ñëåäñòâèå) íå ïîçâîëèëî ñîçäàòü öåëî-
ñòíóþ ëîãè÷åñêóþ îñíîâó äëÿ ãðóïïèðîâêè ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé,
ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè ðàññìàòðèâàåìîãî ó÷ðåæäåíèÿ. Ðåãëàìåíòèðîâàííûé
íàáîð ïîëíîìî÷èé ñîñòîèò èç ñîâåðøåííî ðàçëè÷íûõ ïî òðóäîåìêîñòè, çíà÷è-
ìîñòè, ñîäåðæàíèþ ðàáîò. Âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî êîãäà íå ñôîðìóëèðîâàíà
ãëàâíàÿ (ãåíåðàëüíàÿ) öåëü ðàáîòû âåäîìñòâà, âñå ïîëíîìî÷èÿ (ôóíêöèè) â èõ
ìíîãîîáðàçíîì ïåðå÷èñëåíèè ïðèîáðåòàþò ÷àñòè÷íûé, «ëîñêóòíûé» õàðàêòåð.

Íåñîìíåííî, ÷òî ôóíêöèÿ ñâîäíîãî ìàêðîýêîíîìè÷åñêîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ
è ïðîãðàììèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ âåäóùåé äëÿ ÌÝÐÒà, âîêðóã íåå äîëæíà ñòðî-
èòüñÿ ïðàêòè÷åñêè âñÿ ðàáîòà âåäîìñòâà. Îäíàêî ïðè÷åì çäåñü ðàçðàáîòêà ïðî-
ãíîçîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñóáúåêòîâ ÐÔ, ìóíèöèïàëüíûõ
îáðàçîâàíèé, îòðàñëåé è ñåêòîðîâ ýêîíîìèêè? Âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî òàêèìè
äåòàëèçèðîâàííûìè ïðîãíîçàìè äîëæíû çàíèìàòüñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå îðãàíû
âëàñòè íà òåððèòîðèàëüíîì óðîâíå, ÷òî îíè è äåëàþò íà ïðàêòèêå, ïðè÷åì ïî
ñîáñòâåííîé ìåòîäîëîãèè (ðàçðàáîòàííîé áåç ó÷àñòèÿ ÌÝÐÒà). Ñâîäíûì ðå-
ãèîíàëüíûì ïðîãíîçèðîâàíèåì áîëåå ðàöèîíàëüíî áûëî áû çàíèìàòüñÿ ñîîò-
âåòñòâóþùåìó ïðîôèëüíîìó âåäîìñòâó (Ìèíèñòåðñòâó ðåãèîíàëüíîãî ðàçâè-
òèÿ), à íå ÌÝÐÒó. Ðåãèîíàëüíîìó ìèíèñòåðñòâó âïîëíå ëîãè÷íî áûëî áû ñî-
ñðåäîòî÷èòü óñèëèÿ íà ðàçðàáîòêå îáùèõ òåððèòîðèàëüíûõ ôîðìàòîâ òåððèòî-
ðèàëüíîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ è ïðîãðàììèðîâàíèÿ, íà óâÿçêå êîíöåïöèé è ñòðà-
òåãèé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñóáúåêòîâ ÐÔ è âõîäÿùèõ â èõ ñî-
ñòàâ ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâàíèé. Â òî æå âðåìÿ ÌÝÐÒ, ïîëó÷àÿ îò ðåãèî-
íàëüíîãî ìèíèñòåðñòâà ôîðìàëèçîâàííóþ èíôîðìàöèþ ïðîãíîçíîãî õàðàêòå-
ðà â ðàçðåçå ñóáúåêòîâ ÐÔ, èìåë áû ðåàëüíóþ îñíîâó äëÿ òåððèòîðèàëüíîãî
ïðîãíîçèðîâàíèÿ â íàöèîíàëüíîì ìàñøòàáå. Ïîêà æå ñóáúåêòû ÐÔ è ìóíèöè-
ïàëüíûå îáðàçîâàíèÿ çàíèìàþòñÿ «ñàìîäåÿòåëüíîñòüþ» â îáëàñòè òåððèòîðè-
àëüíîãî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ: ìîãóò âîîáùå íå ðàçðàáàòû-
âàòü ñîîòâåòñòâóþùèå äîêóìåíòû; îãðàíè÷èâàþòñÿ êðàòêîñðî÷íûì ïåðèîäîì
(1 ãîä) ïðîãíîçèðîâàíèÿ; ñâîåîáðàçíî òðàêòîâàòü ñòðóêòóðó ñîîòâåòñòâóþùèõ
ïðîãíîçîâ è ïðîãðàìì (íàïðèìåð, ìîãóò âêëþ÷àòü èëè íå âêëþ÷àòü â íèõ îñî-
áûé «ïðîìûøëåííûé» áëîê); ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ îïðåäåëÿòü ñóáîðäèíà-
öèþ ñîöèàëüíûõ è ýêîíîìè÷åñêèõ öåëåâûõ çàäà÷ è ò.ä.

×òî êàñàåòñÿ îòðàñëåâûõ àñïåêòîâ ïðîãíîçèðîâàíèÿ, òàêæå çàêðåïëåííûõ
çà ÌÝÐÒîì, òî íåîáõîäèìî îòìåòèòü ñëåäóþùåå. Îòðàñëåâîé àñïåêò ñîöè-
àëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðåãóëèðîâàíèÿ âðÿä ëè ñâîéñòâåíåí ÌÝÐÒó êàê îá-
ùåñèñòåìíîìó âåäîìñòâó. Òåì áîëåå ÷òî ñàì ÌÝÐÒ è Ðîññòàò (î÷åâèäíî, íå
áåç ó÷àñòèÿ ÌÝÐÒà) âñÿ÷åñêè ïðèíèæàþò îòðàñëåâîé ïîäõîä, èñêëþ÷èâ ïî-
íÿòèå «îòðàñëü» èç ãîñóäàðñòâåííîé ñòàòèñòèêè. Ñòðàòåãèÿìè ðàçâèòèÿ îò-
ðàñëåé òðàäèöèîííî çàíèìàåòñÿ Ìèíïðîìýíåðãî, è ýòî äåéñòâèòåëüíî ãîðàç-
äî áëèæå ê îðãàíè÷åñêèì ôóíêöèÿì äàííîãî âåäîìñòâà, à íå ÌÝÐÒà.

Äàëåêî íå áåññïîðíûì ÿâëÿåòñÿ çàêðåïëåíèå ôóíêöèé ðåãóëèðîâàíèÿ
âíåøíåòîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè çà ÌÝÐÒîì, òåì áîëåå â óñëîâèÿõ, êîãäà òà-
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ìîæåííûå âîïðîñû âûâåäåíû èç ñôåðû åãî ïîëíîìî÷èé. Çà âñå ãîäû ñâîåé
äåÿòåëüíîñòè ÌÝÐÒó íå óäàëîñü ñîçäàòü ñêîëüêî-íèáóäü ýôôåêòèâíûå ìå-
õàíèçìû óëó÷øåíèÿ íåáëàãîïðèÿòíîé ñòðóêòóðû ðîññèéñêîãî ýêñïîðòà èëè
èçìåíåíèÿ åãî íàïðàâëåííîñòè â ïîëüçó òîðãîâëè ñî ñòðàíàìè ÑÍÃ (à ýòî
íåîäíîêðàòíî îáúÿâëÿëîñü ïðèîðèòåòîì ãëàâîé ãîñóäàðñòâà).

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ïðèíÿòûå ðåãëàìåíòû äåÿòåëüíîñòè ôåäåðàëü-
íûõ îðãàíîâ èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè áûëè ðàçðàáîòàíû â ïðîöåññå àäìèíèñ-
òðàòèâíîé ðåôîðìû, èíèöèèðóåìîé ãëàâîé ãîñóäàðñòâà. Òàê, â Ïîñëàíèè
Ïðåçèäåíòà ÐÔ Ôåäåðàëüíîìó Ñîáðàíèþ â 2000 ã. áûëà ÷åòêî ïîñòàâëåíà çà-
äà÷à ðàçäåëåíèÿ ôóíêöèé îðãàíîâ ãîñóïðàâëåíèÿ è êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçà-
öèé. Â àíàëîãè÷íîì Ïîñëàíèè 2002 ãîäà îòìå÷àëîñü, ÷òî íûíåøíèå ôóíêöèè
ãîñàïïàðàòà íå ïðèñïîñîáëåíû äëÿ ðåøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷. Ðåçóëüòà-
òîì àäìèíèñòðàòèâíîé ðåôîðìû «äîëæíî ñòàòü ãîñóäàðñòâî, àäåêâàòíîå íà-
øåìó âðåìåíè è öåëÿì, ïåðåä êîòîðûìè ñòîèò íàøà ñòðàíà». Ïîä÷åðêèâà-
ëîñü, ÷òî ïðÿìîé îáÿçàííîñòüþ ãîñóäàðñòâà äîëæíî ñòàòü ñîçäàíèå óñëîâèé
äëÿ ðàçâèòèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ñâîáîä, âûðàáîòêà ñòðàòåãè÷åñêèõ îðèåíòèðîâ,
ïðåäîñòàâëåíèå íàñåëåíèþ êà÷åñòâåííûõ ïóáëè÷íûõ óñëóã, ýôôåêòèâíîå óï-
ðàâëåíèå ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòüþ.

×òî êàñàåòñÿ âïîëíå âèäèìîãî ðåçóëüòàòà àäìèíèñòðàòèâíîé ðåôîðìû,
ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî ÷èñëî ôåäåðàëüíûõ îðãàíîâ èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè
âîçðîñëî ñ 58 (2000 ã.) äî 84 â 2006 ã. Ñóùåñòâåííîå «ðàçáóõàíèå» ãîñàïïà-
ðàòà ïðîèçîøëî çà ñ÷åò òîãî, ÷òî â ñèñòåìå 16 ìèíèñòåðñòâ äîïîëíèòåëüíî
ïîÿâèëèñü 34 ôåäåðàëüíûõ ñëóæáû è 33 àãåíòñòâà, ïðè÷åì ïîñëåäíèå ìîã-
ëè íàõîäèòüñÿ êàê â âåäåíèè Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ, òàê è Ïðåçèäåíòà ÐÔ11.

Ïðîèçîøëî ðàçäåëåíèå ôóíêöèé ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ìåæäó ðàç-
ëè÷íûìè òèïàìè ôåäåðàëüíûõ îðãàíîâ èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè ïî ñõåìå «ìè-
íèñòåðñòâî — ñëóæáà — àãåíòñòâî», ñîîòâåòñòâóþùåå òðèàäå «ðàçðàáîòêà ïî-
ëèòèêè — åå ðåàëèçàöèÿ — êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ». Òàêèì îáðàçîì, êîëè÷åñò-
âî óïðàâëåí÷åñêèõ âçàèìîäåéñòâèé ïî âåðòèêàëè è ãîðèçîíòàëè ñóùåñòâåííî
âîçðîñëî, ðàâíî êàê è ïîòåíöèàë êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé â ðàìêàõ «âëàñòíîé
âåðòèêàëè». Ñëóæáû è àãåíòñòâà, ïîëó÷èâ ïðàâà ðàñïîðÿæåíèÿ áþäæåòíûìè
ñðåäñòâàìè è èçäàíèÿ ñîáñòâåííûõ íîðìàòèâíî-ïðàâîâûõ àêòîâ, íåðåäêî ñòà-
ëè îùóùàòü ñåáÿ «âåäóùèìè èãðîêàìè» ãîñìåíåäæìåíòà.

Âîçâðàùàÿñü ê îáùåé ìåòîäîëîãèè àäìèíèñòðàòèâíîé ðåôîðìû è èñòî-
êàì íåðàçáåðèõè â ðåãëàìåíòàöèè ôóíêöèé ãîñìåíåäæìåíòà, îòìåòèì, ÷òî
ïîíÿòèå «ãîñóäàðñòâåííàÿ ôóíêöèÿ» â ïðàâèòåëüñòâåííûõ äîêóìåíòàõ òðàê-
òóåòñÿ êàê «êîíêðåòíîå ïðàâîîòíîøåíèå ìåæäó îðãàíîì èñïîëíèòåëüíîé
âëàñòè è ãðàæäàíèíîì (þðèäè÷åñêèì ëèöîì), âîçíèêàþùåå â ñâÿçè ñ èñïîë-
íåíèåì ñîîòâåòñòâóþùåãî ïîëíîìî÷èÿ, óñòàíîâëåííîãî äëÿ ýòîãî îðãàíà çà-
êîíîì, è ïîäëåæàùåå èñïîëíåíèþ âíå çàâèñèìîñòè îò ïðÿìîãî îáðàùåíèÿ
ãðàæäàíèíà (þðèäè÷åñêîãî ëèöà) â ýòîò îðãàí». Òàêèì îáðàçîì, ñîäåðæàíèå

11 Так, по состоянию на 2005 г. Президент РФ осуществлял руководство 20 федеральными органами, в том числе 5 ми�

нистерствами ( которым были подведомственны 7 служб и одно агентство), а также непосредственно пятью службами и

двумя агентствами. Правительство РФ руководило 63 органами, в том числе: 11 министерствами (которым были подве�

домственны 16 служб и 26 агентств), а также непосредственно шестью службами и четырьмя агентствами. При этом чис�

ло федеральных структур, находящихся в прямом подчинении Президенту РФ, имело тенденцию к постоянному росту

(см. Логунов А.Б. Административная реформа в Российской Федерации: основные этапы реализации // Аналитический

вестник Совета Федерации. Серия: Проблемы государственного строительства. М.: —  № 22 (310).
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ôóíêöèè ãîñìåíåäæìåíòà îïðåäåëÿåòñÿ ñîäåðæàíèåì «ïîëíîìî÷èÿ» êàê áî-
ëåå îáùåãî ïðàâîîòíîøåíèÿ ìåæäó çàêîíîäàòåëåì è âëàñòíîé ñòðóêòóðîé.

Êàê âèäèì, ôóíêöèÿ ãîñìåíåäæìåíòà òðàêòóåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî â ïðà-
âîâîì àñïåêòå, ò.å. îíà, ïî ñóòè, åñòü òî, ÷òî ðàçðåøèë äåëàòü çàêîíîäàòåëü.
Â òî æå âðåìÿ êëàññè÷åñêèé ìåíåäæìåíò (ñ êîòîðûì àâòîð â äàííîì êîí-
òåêñòå âïîëíå ñîãëàñåí) ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷åñêîé ôóíêöèè êàê îïðåäå-
ëåííîãî âèäà óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ñâÿçûâàåò ñ ðåàëèçàöèåé öåëè
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Ïðè÷åì ôóíêöèîíàëüíîå ñîäåðæàíèå ðà-
áîòû àïïàðàòà îáúåêòèâíî, æåñòêî (íåçàâèñèìî îò âîëåèçúÿâëåíèÿ âûøå-
ñòîÿùåãî ñóáúåêòà) äîëæíî áûòü òàêèì, ÷òîáû ïîñòàâëåííàÿ öåëü áûëà ðå-
àëèçîâàíà â äîëæíîì îáúåìå è ñ íóæíûì êà÷åñòâîì. Ïîíÿòèå «ïîëíîìî-
÷èÿ» èëè «ïðàâà» (÷òî, íà íàø âçãëÿä, î÷åíü áëèçêî ïî ñìûñëó) èñïîëüçó-
åòñÿ â òåîðèè ìåíåäæìåíòà êàê òå þðèäè÷åñêè ðàçðåøåííûå âîçìîæíîñòè
ïîëó÷åíèÿ îðãàíèçàöèåé âñåõ íåîáõîäèìûõ ñðåäñòâ (ðåñóðñîâ, êîììóíèêà-
öèé ïî ãîðèçîíòàëè è âåðòèêàëè) äëÿ ðåàëèçàöèè âîçëîæåííûõ ôóíêöèé.
Áåç íàäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè ñîîòâåòñòâóþùèìè ïðàâàìè (ïîëíîìî÷èÿìè)
íåëüçÿ ñòàâèòü âîïðîñ îá îòâåòñòâåííîñòè çà âûïîëíåíèå ïîñòàâëåííûõ öå-
ëåé. Òàêèì îáðàçîì, òåîðåòè÷åñêè ïðàâèëüíûì ÿâëÿåòñÿ ðàññìîòðåíèå ïðî-
áëåìû óïðàâëåí÷åñêîé ðåãëàìåíòàöèè ëþáîãî ñóáúåêòà â ñëåäóþùåì âèäå:
öåëè � ôóíêöèè (óïðàâëåí÷åñêèå ðàáîòû, îïåðàöèè) � ïðàâà (ïîëíîìî-
÷èÿ) � îòâåòñòâåííîñòü. Òàêèì îáðàçîì, ñîñòàâ óïðàâëåí÷åñêèõ óñëóã
(êîíêðåòíûõ è àäðåñíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò) åñòü äåêîïîçèöèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ôóíêöèé êàê áîëåå îáùèõ íàïðàâëåíèé óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè.

Ñàìà «ãîñóäàðñòâåííàÿ óñëóãà» ÷àñòî òðàêòóåòñÿ êàê äåéñòâèå îðãàíà
èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè, îñóùåñòâëÿåìîå â êîíòàêòå ñ êîíêðåòíûì
ôèçè÷åñêèì èëè þðèäè÷åñêèì ëèöîì, îáðàòèâøèìñÿ â ñîîòâåòñòâóþùèé
îðãàí ïî ïîâîäó ðåàëèçàöèè ñâîèõ çàêîííûõ ïðàâ. Â òî æå âðåìÿ, äàííîå
ïîíèìàíèå ãîñóäàðñòâåííîé óñëóãè ïðåäñòàâëÿåòñÿ âåñüìà óïðîùåííûì,
ïîñêîëüêó, íàïðèìåð, ôåäåðàëüíûå ñòðóêòóðû âëàñòè âûïîëíÿþò çíà÷è-
òåëüíûé îáúåì ôóíêöèé è ðàáîò, íå èìåþùèõ íåïîñðåäñòâåííîãî, ïðÿìî-
ãî îòíîøåíèÿ ê îòäåëüíî âçÿòîìó þðèäè÷åñêîìó èëè ôèçè÷åñêîìó ëèöó;
â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ äàííûõ ôóíêöèé èëè ðàáîò íå ïðîèñõîäèò ñïåöè-
àëüíî îðãàíèçîâàííîãî êîíòàêòà ìåæäó îðãàíîì âëàñòè è ãðàæäàíèíîì.
Òàêèì îáðàçîì, åñëè ðåçóëüòàòû ãîñìåíåäæìåíòà îöåíèâàòü ÷åðåç êà÷å-
ñòâî ãîñóäàðñòâåííûõ óñëóã, ðåàëèçóåìûõ ïóòåì íåïîñðåäñòâåííûõ êîí-
òàêòîâ ñ þðèäè÷åñêèìè è ôèçè÷åñêèìè ëèöàìè, òî îðãàíû ãîñóäàðñòâåí-
íîé èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè áóäóò ïîñòåïåííî ïðåâðàùàòüñÿ â îïåðàòèâ-
íûå èíñòàíöèè, ðåàãèðóþùèå íà ëàâèíó çàïðîñîâ «ñíèçó» (îò áèçíåñà,
íàñåëåíèÿ), îäíàêî íå ðåøàþùèå ãëàâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è ôîðìè-
ðîâàíèÿ àäåêâàòíîé ïîëèòèêè è ñîîòâåòñòâóþùåé âíåøíåé ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîé ñðåäû.

×òî è ïîäòâåðæäàåòñÿ êîíêðåòíûì àíàëèçîì ðåãëàìåíòîâ äåÿòåëüíîñòè
ôåäåðàëüíûõ ìèíèñòåðñòâ. Òàê, îñîáåííî íàãëÿäíî ýòî âèäíî íà ïðèìåðå
Ìèíçäðàâñîöðàçâèòèÿ ÐÔ, êîòîðîå áûëî óïîëíîìî÷åíî âûïîëíÿòü áîëåå
100 ãîñóäàðñòâåííûõ óñëóã îïåðàòèâíî-òåõíè÷åñêîãî õàðàêòåðà, èìåþùèõ
ìàëî îáùåãî ñ ðàçðàáîòêîé ñîöèàëüíûõ ïðîãíîçîâ, íàöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé
ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ â îòäåëüíûõ ñôåðàõ, îáùåãîñóäàðñòâåííûõ ñîöèàëü-
íûõ ñòàíäàðòîâ è íîðìàòèâîâ.
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4 . Основные концептуальные положения по совершенствованию 
системы взаимодействия органов власти и крупного бизнеса

Êðóïíûå êîðïîðàòèâíûå ñòðóêòóðû, ïðåäñòàâëÿÿ «ìåçîóðîâåíü» íàöèî-
íàëüíûõ ýêîíîìèê, íàèáîëåå ÿâñòâåííî èñïûòûâàþò íà ñåáå âëèÿíèå ìàêðî-
óðîâíåâîé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè. Èìåííî ê êðóïíîìó áèçíå-
ñó ïî âïîëíå îáúåêòèâíûì ïðè÷èíàì èñïîëíèòåëüíàÿ âëàñòü àäðåñóåò ñâîè
ýêîíîìè÷åñêèå ðåãóëÿòîðû, ÷åòêî îñîçíàâàÿ òå íåîñïîðèìûå ôàêòû, ÷òî:

X îñíîâíîé îáúåì ÂÂÏ îáåñïå÷èâàåòñÿ èìåííî êðóïíûì áèçíåñîì, ðàáî-
òàþùèì â íàèáîëåå ïðèáûëüíûõ è (èëè) ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûõ ñôåðàõ
ýêîíîìèêè;

X íàèáîëåå çíà÷èòåëüíûå îáúåìû âíåøíåòîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè ñòðàíû,
êàê ïðàâèëî, îñóùåñòâëÿþòñÿ êðóïíûìè (òðàíñíàöèîíàëüíûìè) êîìïàíèÿìè;

X èìåííî êðóïíûé áèçíåñ ñïîñîáåí àêêóìóëèðîâàòü ôèíàíñîâûå ðåñóð-
ñû äëÿ ðàçðàáîòêè «ïðîðûâíûõ» êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ ïðîìûøëåííûõ
òåõíîëîãèé èííîâàöèîííîãî òèïà, èìåþùèõ ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷åíèå äëÿ
ñòðàíû.

Êàê ìèðîâîé, òàê è ðîññèéñêèé îïûò âçàèìîäåéñòâèÿ âëàñòè è êðóïíî-
ãî áèçíåñà ñâèäåòåëüñòâóåò î ïðîòèâîðå÷èâîñòè èõ èíòåðåñîâ. Ê òîìó æå
èíòåðåñû ãîñóäàðñòâà (â ëèöå ãîñóäàðñòâåííîãî àïïàðàòà) è îáùåñòâà òîæå
äàëåêî íå âñåãäà ñîâïàäàþò, à êðóïíûé áèçíåñ — ÷àñòü îáùåñòâà. Ïðîòèâî-
ðå÷èâîñòü èíòåðåñîâ âëàñòè è êðóïíîãî áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì, êàê
ìèíèìóì, ñëåäóþùèõ îñíîâíûõ ïðè÷èí:

X âëàñòü, êàê ïðàâèëî, óñòàíàâëèâàåò ñèñòåìó îñîáî òùàòåëüíîãî ôèíàí-
ñîâîãî êîíòðîëÿ çà êðóïíûìè íàëîãîïëàòåëüùèêàìè;

X íåñìîòðÿ íà ïîâñåìåñòíûå äåêëàðàöèè î «ñâÿùåííîì ïðàâå ÷àñòíîé
ñîáñòâåííîñòè», ôîðñ-ìàæîðíûå îáñòîÿòåëüñòâà ãëîáàëüíîãî èëè íàöèî-
íàëüíîãî õàðàêòåðà ïðèâîäÿò ê âñïëåñêàì «âîëí íàöèîíàëèçàöèè» ðàíåå
ïðèâàòèçèðîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé (èíà÷å ãîâîðÿ, ðèñêè ïîòåðÿòü ñîáñòâåí-
íîñòü âñåãäà ïðèñóòñòâóþò â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèíèìàòåëåé);

X ðåàëèçóåìûå êîðïîðàòèâíûå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ áèçíåñà ìîãóò èäòè
âðàçðåç (â òîé èëè èíîé ñòåïåíè) ñ ïðèíÿòûìè ãîñóäàðñòâåííûìè ïðîãðàì-
ìàìè ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñòðàíû;

X ÷åòêèå ïðàâèëà, ãðàíèöû, ìåõàíèçìû âçàèìîäåéñòâèÿ, ñîãëàñîâàíèÿ
èíòåðåñîâ ñòîðîí íå îòðàáîòàíû.

Â íîâåéøåé èñòîðèè ýêîíîìè÷åñêèõ ðåôîðì Ðîññèè âåñü ñïåêòð âûøå-
èçëîæåííûõ ïðè÷èí âïîëíå àêòóàëåí. Êîðïîðàòèâíîå çàêîíîäàòåëüñòâî,
êàê ïðàâèëî, íå îáåñïå÷èâàåò äîëæíóþ íîðìàòèâíóþ ðåãëàìåíòàöèþ ïðàâ
àêöèîíåðîâ è äåÿòåëüíîñòè îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûõ êîìïàíèé.
Ìíîãèå íîðìû çäåñü èìåþò ðåêîìåíäàòåëüíî-âíóòðèêîðïîðàòèâíûé è
«ïèàðíûé» õàðàêòåð (èçâåñòíûå êîäåêñû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ).

Äàëåêà îò ñòàáèëüíîñòè íîðìàòèâíî-ïðàâîâàÿ áàçà íàëîãîîáëîæåíèÿ êîð-
ïîðàöèé, íå ïðåäóñìàòðèâàþùàÿ âîçìîæíîñòåé «åäèíîãî íàëîãîïëàòåëüùè-
êà» äëÿ áèçíåñ-ãðóïï. Êðîìå òîãî, äåéñòâóþùèé ïîðÿäîê íàëîãîîáëîæåíèÿ
ïðèáûëè ÷åòêî îðèåíòèðóåò êîìïàíèè íà çàíèæåíèå äàííîãî ïîêàçàòåëÿ ñ èñ-
ïîëüçîâàíèåì ðàçëè÷íûõ ìåõàíèçìîâ («ðàçáóõàíèå» çàòðàò, óâîä ôèíàíñîâûõ
ïîòîêîâ â îôøîðíûå çîíû è äð.). Âðÿä ëè ñîâåðøåííîé ìîæíî ñ÷èòàòü ïðàê-
òèêó íàëîãîîáëîæåíèÿ ôîíäîâ îïëàòû òðóäà êîìïàíèé, âçèìàíèÿ íàëîãîâ ñ
êàæäîãî òåõíîëîãè÷åñêîãî ïåðåäåëà âíóòðè åäèíîé êîðïîðàòèâíîé öåïî÷êè,
âîçìåùåíèÿ ÍÄÑ ïî ýêñïîðòíûì êîíòðàêòàì. Èçâåñòíî, ÷òî ïðàêòèêà «òðàíñ-
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ôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ» âíóòðè èíòåãðèðîâàííûõ ñòðóêòóð âûçûâàëà íà-
ñòîðîæåííîå îòíîøåíèå ãîñóäàðñòâåííûõ íàëîãîâûõ ñòðóêòóð, îçàáî÷åííûõ
íå ñòîëüêî îáùèì ôèíàíñîâûì ðåçóëüòàòîì äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèé, ñêîëü-
êî ïîëó÷åíèåì ïðè÷èòàþùèõñÿ íàëîãîâ ñ êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû.

Êàê ñëåäñòâèå íåáëàãîïîëó÷èÿ âî âçàèìîäåéñòâèè âëàñòè è êðóïíîãî
áèçíåñà, ðîññèéñêàÿ ïðàêòèêà ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè ñòèìóëèðîâàëà ãèïåð-
òðîôèðîâàííîå ðàçâèòèå òàêèõ ñîöèàëüíî îïàñíûõ ôåíîìåíîâ, êàê êîððóï-
öèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî àïïàðàòà è òåíåâîé ñåêòîð ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Áå-
çóñëîâíî, ÷òî ïî óðîâíþ ðàçâèòèÿ «êîððóïöèîãåííîñòè» àïïàðàòà è òåíå-
âîé ýêîíîìèêè Ðîññèÿ âõîäèò â ÷èñëî ìèðîâûõ ëèäåðîâ.

Êàê èçâåñòíî, çàðóáåæíàÿ ïðàêòèêà äåìîíñòðèðóåò íàëè÷èå íå òîëüêî äå-
òàëüíî ðàçðàáîòàííîé íîðìàòèâíîé ïðàâîâîé áàçû âçàèìîäåéñòâèÿ êðóïíîãî
áèçíåñà ñî âñåìè âåòâÿìè âëàñòè, íî òàêæå ñèñòåìû íåôîðìàëüíûõ, íî ñòðî-
ãî ñîáëþäàåìûõ ñòîðîíàìè ïðàâèë ñîâìåñòíîãî ðåøåíèÿ âîïðîñîâ. Òàê, ïðî-
ôåññèîíàëüíûå àññîöèàöèè ñ ó÷àñòèåì êðóïíîãî áèçíåñà íå èìåþò ïðàâà âû-
äâèæåíèÿ çàêîíîäàòåëüíûõ èíèöèàòèâ, îäíàêî ðóêîâîäèòåëè ýòèõ  ñòðóêòóð,
êàê ïðàâèëî, ó÷àñòâóþò â ðàáîòå ïàðëàìåíòîâ (ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîôèëüíûõ
êîìèòåòîâ, êîìèññèé, ðàáî÷èõ ãðóïï è ò.ï.). Íàïðèìåð, Êîíôåäåðàöèÿ áðèòàí-
ñêîé ïðîìûøëåííîñòè (CBI) è ôðàíöóçñêàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåäïðèíèìàòåëåé
MEDEF ÿâëÿþòñÿ âåñüìà àâòîðèòåòíûìè îðãàíèçàöèÿìè, ê ìíåíèþ êîòîðûõ
âûíóæäåíû ïðèñëóøèâàòüñÿ ïðàâèòåëüñòâåííûå êðóãè12. Èñïîëüçóåìûå ìåõà-
íèçìû êîðïîðàòèâíîãî ëîááèðîâàíèÿ â çàêîíîäàòåëüíûõ ñòðóêòóðàõ, õîòÿ è
íå ïîëíîñòüþ ñâîáîäíû îò ýëåìåíòîâ êîððóïöèîííîñòè, òåì íå ìåíåå ÿâëÿþò-
ñÿ îòíîñèòåëüíî ïðîçðà÷íûìè.

Ñëåäóåò ñîãëàñèòüñÿ ñ Þ.Â. ßêóòèíûì13, êîòîðûé ñ÷èòàåò, ÷òî íåîáõîäè-
ìû ðåàëèçàöèÿ è ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû âçàèìîäåéñòâèÿ
îðãàíîâ âëàñòè è êðóïíûõ èíòåãðèðîâàííûõ êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð
(ÈÊÑ), ÷òî îáóñëîâëåíî:

X ñóùåñòâåííîé ïðîòèâîðå÷èâîñòüþ ïîäõîäîâ, ôîðì è ìåòîäîâ ãîñóäàð-
ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð (òî ïðèíèìàþòñÿ ñïåöè-
àëüíûå ïðàâèòåëüñòâåííûå ïðîãðàììû ïîääåðæêè îòðàñëåâûõ êîðïîðàöèé,
òî ïðîâîçãëàøàþòñÿ ïðèíöèïû íåâìåøàòåëüñòâà è «ðàâíîãî» îòíîøåíèÿ ê
êðóïíûì ìîíîïîëèÿì è ìåëêèì ìàñòåðñêèì);

X ðåàëüíîé çíà÷èìîñòüþ êðóïíûõ ÈÊÑ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îáùåãîñóäàðñò-
âåííûõ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé è ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêè
ýêîíîìèêè;

X îïðåäåëÿþùèì âëèÿíèåì ÈÊÑ íà õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü ñóùå-
ñòâåííîé ÷àñòè ñðåäíåãî è ìàëîãî áèçíåñà;

X îñîáîé îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêîé ñïåöèôèêîé ÈÊÑ, ñîçäàþùåé
îáúåêòèâíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ïîäàâëåíèÿ êîíêóðåíöèè (çà ñ÷åò êîíöåíòðà-
öèè ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ íà îïðåäåëåííûõ íàïðàâëåíèÿõ, èñïîëüçîâàíèÿ äåì-
ïèíãà, íàâÿçûâàíèÿ êîíòðàãåíòàì ñâîèõ óñëîâèé), èñêàæåíèÿ äàííûõ ãîñóäàð-
ñòâåííîé îò÷åòíîñòè, óâîäà ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ èç-ïîä íàëîãîîáëîæåíèÿ;

12 Киселев В. Особенности взаимоотношений в системе «государство – крупный бизнес». Зарубежный опыт. /Сб. Эко�

номика и управление: пути совершенствования в условиях рыночной трансформации. – М.: Издательский дом «Эконо�

мический журнал».— 2003. – С. 57.

13 Якутин Ю.В. Условия повышения эффективности интеграционного взаимодействия в корпоративных структурах. / Сб.

Корпоративные проблемы экономического реформирования России. – М., Экономика. – 2000. – С. 95—109.
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X ñî÷åòàíèåì (â ðàìêàõ ãðóïïû) ðàçíîîáðàçíûõ âèäîâ ïðîìûøëåííîé,
ôèíàíñîâîé, òîðãîâîé, êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, êàæäàÿ èç êîòîðûõ òðà-
äèöèîííî ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì îñîáîãî çàêîíîäàòåëüíîãî è íîðìàòèâíîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ.

Âûñòðàèâàíèå îáùåñòâîì ÷åòêèõ ïðàâèë âçàèìîäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà ñ
ÈÊÑ äîëæíî ïðåñëåäîâàòü êàê öåëè ýôôåêòèâíîãî êîðïîðàòèâíîãî ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñòâà (çàùèùåííîãî îò îñîáûõ ïðèòÿçàíèé íåðåäêî êîððóìïè-
ðîâàííûõ ÷èíîâíèêîâ), òàê è íåäîïóùåíèÿ ïîòåðü «ãîñóäàðñòâåííîé âûãî-
äû» îò ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ýòèõ ñòðóêòóð, à òàêæå ñîçäàíèÿ âíåøíèõ ýêî-
íîìè÷åñêèõ, ïðàâîâûõ, èíôîðìàöèîííûõ óñëîâèé äëÿ ïîëó÷åíèÿ ðåàëüíî-
ãî ñèíåðãåòè÷åñêîãî ýôôåêòà âíóòðèêîðïîðàòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ.  Ñ
ó÷åòîì ýòîãî Þ.Â. ßêóòèí ïðåäëîæèë ðÿä îñíîâíûõ ïðàâèë (óñëîâèé) ðà-
öèîíàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ îðãàíîâ âëàñòè Ðîññèè ñ ÈÊÑ, àêòóàëüíûõ
äëÿ ñîâðåìåííîãî ïåðèîäà ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêè, à èìåííî: 

1) îôèöèàëüíîå ïðèçíàíèå âåäóùåé ðîëè êðóïíûõ ÈÊÑ â ðåàëèçàöèè
ãîñóäàðñòâåííîé ïðîìûøëåííîé, ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè, à òàêæå ðåãóëè-
ðîâàíèè âîïðîñîâ çàíÿòîñòè è ñîöèàëüíî-òðóäîâûõ îòíîøåíèé;

2) ó÷åò ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé çíà÷èìîñòè âåäóùèõ ÈÊÑ â ïðîöåñ-
ñàõ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî ðåãóëèðîâàíèþ ýêîíîìèêè íà ìàêðîóðîâíå (ïðè
ðàçðàáîòêå ãîñóäàðñòâåííûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîãíîçîâ, áþäæåòíûõ ðåøå-
íèé è ò.ï.);

3) îáúÿâëåíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ, â òîì ÷èñëå ïðîìûøëåííûõ,
ïðèîðèòåòîâ â áþäæåòíûõ ïîñëàíèÿõ Ïðåçèäåíòà Ðîññèè è ïðàâèòåëüñò-
âåííûõ ïðîãðàììàõ êàê âàæíîãî îðèåíòèðà äëÿ èíòåãðàöèè óñèëèé è âûðà-
áîòêè îáùåé ñòðàòåãèè õîçÿéñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè è îðãàíèçàöèÿìè
ÈÊÑ;

4) ó÷åò ñïåöèôèêè, ýêîíîìè÷åñêîé ðîëè, ïðèçíàíèå ñòàòóñà ÈÊÑ â õî-
çÿéñòâåííîì çàêîíîäàòåëüñòâå, ñîçäàíèå â íåì þðèäè÷åñêèõ óñëîâèé äëÿ
íàäëåæàùåãî ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ (âêëþ÷àÿ êîíòðîëü) äåÿ-
òåëüíîñòè êîðïîðàöèé è âîçìîæíîñòè ïîëó÷åíèÿ «ñèíåðãåòè÷åñêîãî» ýô-
ôåêòà ïðè ðàöèîíàëüíîì âåäåíèè áèçíåñà;

5) îáåñïå÷åíèå èíôîðìàöèîííîé îòêðûòîñòè êðóïíûõ ñäåëîê ïî ñëèÿ-
íèÿì è ïîãëîùåíèÿì, ãîñóäàðñòâåííîãî êîíòðîëÿ èõ ïðàâîìî÷íîñòè, íåïðî-
òèâîðå÷èâîñòè èíòåðåñàì ãîñóäàðñòâà;

6) äèôôåðåíöèðîâàííûé ïîäõîä ê ãîñóäàðñòâåííîìó ðåãóëèðîâàíèþ ðàç-
ëè÷íûõ ïî çíà÷èìîñòè è õàðàêòåðó äåÿòåëüíîñòè ÈÊÑ, ïðåæäå âñåãî äåéñò-
âóþùèõ â ñôåðàõ íàöèîíàëüíîé îáîðîíû è æèçíåîáåñïå÷åíèÿ, íà ñûðüåâûõ,
ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ è âûñîêîòåõíîëîãè÷åñêèõ (íàóêîåìêèõ) ðûíêàõ.

Òàêèì îáðàçîì, íå èäåò ðå÷ü îá îáÿçàòåëüíîé ðåñóðñíîé ïîääåðæêå ãî-
ñóäàðñòâîì äåÿòåëüíîñòè êðóïíîãî áèçíåñà, ñîçäàíèè êàêèõ-òî îñîáûõ
ëüãîòíûõ óñëîâèé åãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ò.ï. Âàæíî ïîñëåäîâàòåëüíîå
âûñòðàèâàíèå íîðìàòèâíî-ïðàâîâîé áàçû ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíîâ
âëàñòè âñåõ óðîâíåé (âêëþ÷àÿ îðãàíû ìåñòíîãî óïðàâëåíèÿ) è êîðïîðàòèâ-
íûõ ñòðóêòóð, íàïðàâëåííîé íà ôîðìèðîâàíèå íàöèîíàëüíûõ ïðîìûøëåí-
íûõ ïðèîðèòåòîâ, ñòèìóëîâ äëÿ ó÷àñòèÿ áèçíåñà â èõ ðåàëèçàöèè,  ÷åòêèõ
ïðàâèë àíòèìîíîïîëüíîãî, ôèíàíñîâîãî è èíôîðìàöèîííîãî êîíòðîëÿ äåÿ-
òåëüíîñòè ÈÊÑ.
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Ãëîáàëüíûå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ìèðîâîé ýêîíîìèêè, âî ìíîãîì õà-
ðàêòåðèçóþùèåñÿ âîçðàñòàíèåì ñîöèàëüíî-òðóäîâûõ, ôèíàíñîâûõ, ýêî-
ëîãè÷åñêèõ ðèñêîâ, îáúåêòèâíî âûíóæäàþò  Ðîññèþ èñêàòü äîïîëíèòåëü-
íûå âîçìîæíîñòè äëÿ ñâîåãî óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. Áåçóñëîâíî, ÷òî äëÿ
äîñòèæåíèÿ ïîñëåäíåãî íåîáõîäèìî ðàñøèðåíèå «ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîñò-
ðàíñòâà», äàþùåãî âîçìîæíîñòè äëÿ ïîëíîöåííîãî ðàçâèòèÿ îòðàñëåâûõ
ïðîìûøëåííûõ êîìïëåêñîâ, ðàçâèòèÿ íîâûõ áèçíåñîâ, ïðåîäîëåíèÿ èí-
âåñòèöèîííîãî ãîëîäà. Çíà÷èìîñòü ïîèñêà ïóòåé ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óï-
ðàâëåíèÿ ìåæãîñóäàðñòâåííûì èíòåãðàöèîííûì âçàèìîäåéñòâèåì â ýòîé
ñâÿçè òðóäíî ïåðåîöåíèòü.

Ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ïðîöåññû ìåæãîñóäàðñòâåííîãî ýêîíîìè÷å-
ñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà â àðåàëå ÑÍÃ èñïûòûâàþò õðîíè÷åñêèå è íåìàëûå
òðóäíîñòè, ïðè÷åì êàê îáúåêòèâíîãî, òàê è ñóáúåêòèâíîãî õàðàêòåðà. Òàê,
çà ãîäû íåçàâèñèìîñòè ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ ñòðàíàõ ÑÍÃ ïðîèçîøëà ïðè-
ìèòèâèçàöèÿ ñòðóêòóðû ýêîíîìèêè, âûðàçèâøàÿñÿ â óâåëè÷åíèè äîëè äî-
áûâàþùèõ îòðàñëåé, à òàêæå îòðàñëåé, ïðîèçâîäÿùèõ ïðîäóêöèþ ñ íèçêîé
ñòåïåíüþ îáðàáîòêè. Â ñòðóêòóðå âçàèìíîé òîðãîâëè ïðåîáëàäàþò òîïëèâî,
ñûðüå è ìåòàëëû, äîëÿ êîòîðûõ â ýêñïîðòå çà ãîäû ñóùåñòâîâàíèÿ Ñîäðó-
æåñòâà óäâîèëàñü è ïðåâûøàåò íûíå 50%, òîãäà êàê äîëÿ ãîòîâûõ èçäåëèé
çàìåòíî ñíèçèëàñü. Ïîñòåïåííî ñîêðàùàåòñÿ ïðèñóòñòâèå Ðîññèè â ýêîíî-
ìèêàõ ñòðàí ÑÍÃ1, ïðè÷åì ïîñëåäíèå íå ñòîëüêî äîïîëíÿþò äðóã äðóãà (÷òî
áûëî áû æåëàòåëüíûì äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ îáùåãî ñáàëàíñèðîâàííîãî ýêî-
íîìè÷åñêîãî ïðîñòðàíñòâà), ñêîëüêî äóáëèðóþò 2.

Òåì íå ìåíåå ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî â ïîñëåäíèå ãîäû çíà÷èòåëüíî âîç-
ðîñëà ðåàëüíàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü Ðîññèè â âûñòðàèâàíèè ïàðòíåðñêèõ
îòíîøåíèé ñ ñîñåäíèìè ãîñóäàðñòâàìè. Â ÷àñòíîñòè, Ïðåçèäåíò ÐÔ 
Â.Â. Ïóòèí â ñâîåì ïîñëåäíåì Ïîñëàíèè Ôåäåðàëüíîìó Ñîáðàíèþ (2007
ãîä) çàÿâèë, ÷òî Ðîññèÿ íàìåðåíà èãðàòü èíèöèàòèâíóþ ðîëü â ïðîöåññàõ
ýêîíîìè÷åñêîé èíòåãðàöèè íà ïðîñòðàíñòâå ÑÍÃ è íà âñåì åâðàçèéñêîì
ïðîñòðàíñòâå, à òàêæå ïîä÷åðêíóë, ÷òî êóðñ íà âñåìåðíîå ðàçâèòèå îòíîøå-
íèé ñ Áåëîðóññèåé â òàêèõ æèçíåííî âàæíûõ îòðàñëÿõ, êàê ýêîíîìèêà,

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå

Агафонова Л. В.,
кандидат экономических наук, ООО «КЛААСВосток»

Совершенствование управления 
процессами межгосударственного взаимодействия
в промышленно-инновационной сфере

1 Косикова Л. Регион  СНГ: фазы трансформации и нынешние стратегические возможности России. // Российский

экономический журнал. – 2006. – № 9—10. – С. 40—55.

2 Формирование интеграционных объединений стран СНГ: финансовый, валютный, банковский аспекты. / [ред�

коллегия: Красавина Л. Н. — гл. ред. и др.]. –  М.: Финансы и статистика, 2006. –  С. 15.
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òðàíñïîðò, ñîöèàëüíàÿ çàùèòà, çäðàâîîõðàíåíèå è ãóìàíèòàðíîå ñîòðóäíè-
÷åñòâî, ÿâëÿåòñÿ íåçûáëåìûì, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ïîäòâåðæäåíèåì ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî êóðñà íà èíòåíñèôèêàöèþ èíòåãðàöèîííûõ ïðîöåññîâ. Â ýòîé ñâÿçè â íà-
ñòîÿùåé ñòàòüå ñäåëàíà ïîïûòêà íàìåòèòü ðÿä àêòóàëüíûõ øàãîâ ïî ñîâåð-
øåíñòâîâàíèþ ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé èíòåãðàöèåé
Ðîññèè è Áåëàðóñè.

1 . О проблемах межгосударственного интеграционного взаимодействия 
Ïîñòñîâåòñêîå ýêîíîìè÷åñêîå ïðîñòðàíñòâî äî íàñòîÿùåãî âðåìåíè îñ-

òàåòñÿ ñëàáî ñòðóêòóðèðîâàííûì äëÿ ðåøåíèÿ îáùèõ ïðîìûøëåííî-èííî-
âàöèîííûõ çàäà÷ ñòðàí Ñîäðóæåñòâà. Áåçóñëîâíî, ÷òî ÿâíî íåäîñòàòî÷íàÿ
îðèåíòàöèÿ èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ íà ðàçâèòèå ñîâìåñòíûõ ïðî-
èçâîäñòâ ñ âûñîêîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòüþ îáúåêòèâíî ñíèæàåò ñòðàòåãè-
÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü ìíîãîñòîðîííåãî ñîòðóäíè÷åñòâà. Ïðîèñõîäÿùèå â
ýêîíîìèêå ñòðàí ÑÍÃ ñòðóêòóðíûå èçìåíåíèÿ (äàëåêî íå âñåãäà áëàãîïðè-
ÿòíûå äëÿ ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ êàæäîé èç íàöèîíàëüíûõ ýêîíîìèê), â
ñâîþ î÷åðåäü, ïðèâîäÿò ê îáîñòðåíèþ âçàèìíîé êîíêóðåíöèè íà ðûíêàõ
ÑÍÃ, ÷òî íåðåäêî çàñòàâëÿåò ãîñóäàðñòâà Ñîäðóæåñòâà ââîäèòü îãðàíè÷å-
íèÿ â òîðãîâëå ñ ïàðòíåðàìè â öåëÿõ çàùèòû «ñâîèõ» ïðîèçâîäèòåëåé, ïî
ñâîåé ñóòè ñëàáî ñîâìåñòèìûå ñ èíòåãðàöèåé. Ðàñòåò êîíêóðåíöèÿ ìåæäó
ñòðàíàìè ÑÍÃ è íà ìèðîâûõ ðûíêàõ — îñîáåííî íà ðûíêàõ óãëåâîäîðîäîâ,
ìåòàëëîâ, õèìèêàòîâ, òåêñòèëÿ, ÷òî íå òîëüêî ïðåïÿòñòâóåò ðàçâèòèþ èíòå-
ãðàöèè (ïðåäïîëàãàþùåé, êàê èçâåñòíî, òåñíóþ êîîðäèíàöèþ äåéñòâèé
ñòðàí-ïàðòíåðîâ â ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèÿõ ñ âíåøíèì ìèðîì), íî è
ïðèíîñèò ãîñóäàðñòâàì Ñîäðóæåñòâà ñåðüåçíûå óáûòêè. 

Íàèáîëåå çíà÷èòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ â ðàçâèòèè èíòåãðàöèîííûõ ïðî-
öåññîâ íà ïîñòñîâåòñêîì ïðîñòðàíñòâå óäàëîñü äîñòèãíóòü â ñîòðóäíè÷å-
ñòâå Ðîññèè è Áåëàðóñè. Îäíàêî, îöåíèâàÿ äîñòèãíóòûå  ðåçóëüòàòû âçà-
èìîäåéñòâèÿ â ýêîíîìè÷åñêîé ñôåðå, ñëåäóåò óêàçàòü íà íåäîñòàòî÷íî
ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå èìåþùåãîñÿ ïîòåíöèàëà — ïðîìûøëåííîå
ñîòðóäíè÷åñòâî Ðîññèè è Áåëàðóñè ïðîèñõîäèò â îñíîâíîì â ñðåäíå-è
íèçêîòåõíîëîãè÷íûõ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè (íåôòåõèìèÿ, ìàøèíî-
ñòðîåíèå, õèìè÷åñêàÿ ïðîìûøëåííîñòü), âûñîêîòåõíîëîãè÷íûå îòðàñëè
íåçíà÷èòåëüíî ó÷àñòâóþò â ñîòðóäíè÷åñòâå äâóõ ñòðàí, ÷òî ìàëîïåðñïåê-
òèâíî ñ òî÷êè çðåíèÿ èííîâàöèîííûõ òåíäåíöèé ìèðîâîãî ðàçâèòèÿ. Íå-
ñìîòðÿ íà ñòàáèëüíî óâåëè÷èâàþùèåñÿ îáúåìû òîðãîâëè ìåæäó äâóìÿ
ñòðàíàìè, äî ñèõ ïîð íå äîñòèãíóò óðîâåíü òîâàðîîáîðîòà, ñîîòâåòñòâóþ-
ùèé óðîâíþ 1991 ãîäà.

Åñëè ãîâîðèòü î ïðè÷èíàõ, ñäåðæèâàþùèõ èíòåíñèâíîñòü è ãëóáèíó ýêî-
íîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà äâóõ ñòðàí, òî ñëåäóåò óêàçàòü ïðåæäå âñåãî
íà: à) íåñîâåðøåíñòâî íîðìàòèâíî-ïðàâîâîé áàçû è ïðàêòèêè åå ïðèìåíå-
íèÿ (îòñóòñòâèå îïåðàòèâíîé è ñîãëàñîâàííîé ðàòèôèêàöèè ðÿäà ïîäïèñàí-
íûõ ñòðàíàìè ìåæãîñóäàðñòâåííûõ äîãîâîðîâ è ñîãëàøåíèé; îòñóòñòâèå ðå-
àëüíî ñóùåñòâóþùèõ åäèíûõ óñëîâèé õîçÿéñòâîâàíèÿ äëÿ ïðîìûøëåííûõ
ïðåäïðèÿòèé; îòñóòñòâèå åäèíîé íîðìàòèâíî-ïðàâîâîé îñíîâû äëÿ ñîâìå-
ñòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ îáúåêòîâ èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè; íåðàçðà-
áîòàííîñòü ñïåöèàëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, ðåãëàìåíòèðóþùåãî ñîçäàíèå
ìåæãîñóäàðñòâåííûõ èíòåãðèðîâàííûõ êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð — ïðåæäå
âñåãî õîëäèíãîâ; äåêëàðàòèâíî-ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð ïðèíÿòûõ ðå-
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øåíèé â îáëàñòè ïðîìûøëåííî-èííîâàöèîííîé ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè,
ïðè ýòîì îòñóòñòâèå äåòàëüíîé ïðîðàáîòêè òåõíîëîãèè èíòåãðàöèîííûõ
ñîâìåñòíûõ äåéñòâèé; ðåãëàìåíòàöèÿ ôîðìèðîâàíèÿ ðîññèéñêî-áåëîðóñ-
ñêèõ ïðîìûøëåííûõ ïðîãðàìì, ôèíàíñèðóþùèõñÿ èç Ñîþçíîãî áþäæåòà
íå îáåñïå÷èâàåò ñòðàòåãè÷åñêèé öåëåâîé õàðàêòåð ìåæãîñóäàðñòâåííîãî
âçàèìîäåéñòâèÿ, äîëæíóþ îïåðàòèâíîñòü è êîíòðîëü ðåàëèçàöèè ñîâìåñò-
íûõ ïðîåêòîâ); á) ñûðüåâîé, òðàäèöèîííûé õàðàêòåð âçàèìîäåéñòâèÿ â ñôå-
ðå ïðîìûøëåííîñòè; â) íèçêèå òåìïû ôîðìèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ñîâìåñò-
íûõ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé, èíòåãðèðîâàííûõ êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð,
òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé; ã) ÿâíî íåäîñòàòî÷íîå èñïîëüçîâàíèå
îïûòà Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà â ñôåðå ïðîìûøëåííî-èííîâàöèîííîé èíòåãðà-
öèè; ä) íèçêóþ êóëüòóðó äîëãîñðî÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïàðòíåðñêèõ îòíî-
øåíèé è ñîáëþäåíèÿ äîãîâîðíûõ îáÿçàòåëüñòâ.

2 . Основные методические положения 
по управлению межгосударственным сотрудничеством 
в промышленно�инновационной сфере
Êîíöåïòóàëüíîé îñíîâîé ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ìåæãîñóäàðñòâåííîãî èíòåã-
ðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñëåäóåò ñ÷èòàòü ðåàëèçàöèþ ïðèíöèïîâ ñîâðå-
ìåííîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ïðèìåíèòåëüíî ê ðåøåíèþ ïðîìûø-
ëåííî-èííîâàöèîííûõ çàäà÷, îòíîñÿùèõñÿ ê âçàèìíûì ýêîíîìè÷åñêèì èí-
òåðåñàì. Êàê ñëåäñòâèå ýòîãî òåçèñà, íåîáõîäèìî ñîñðåäîòî÷èòü óñèëèÿ ãîñ-
ìåíåäæìåíòà è áèçíåñîâ äâóõ ãîñóäàðñòâ íà ñëåäóþùèõ âàæíûõ íàïðàâëå-
íèÿõ.

Ïåðâîå. Ðàçðàáîòêà è ïðèíÿòèå îáùåé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðîìûøëåí-
íî-èííîâàöèîííîãî ñîòðóäíè÷åñòâà íà ïåðñïåêòèâíûé ïåðèîä, ïðåäóñìàò-
ðèâàþùåé ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû îáùèõ ìåæãîñóäàðñòâåííûõ ïðîìûø-
ëåííûõ ïðèîðèòåòîâ, îðèåíòèðîâàííûõ íà ðàçâèòèå âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ
è ïåðåðàáàòûâàþùèõ ïðîèçâîäñòâ. 

Áåëàðóñü è Ðîññèÿ èìåþò âûñîêèé è ïðèìåðíî îäèíàêîâûé óðîâåíü èí-
äóñòðèàëèçàöèè ïðîèçâîäñòâà, îòíîñèòåëüíî ðàçâèòûé ïðîìûøëåííûé ïî-
òåíöèàë. Ýêîíîìèêà îáåèõ ñòðàí áëèçêà ïî òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîìó óðîâ-
íþ ðàçâèòèÿ. Êàê ïðàâèëî, ýòî ìàòåðèàëî-, ýíåðãî-è òðóäîåìêèå òåõíîëîãèè
III è IV óêëàäîâ. Â Ðîññèè ïåðå÷åíü ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ
íàóêè è òåõíèêè óòâåðæäåí Ïðåçèäåíòîì Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè 30 ìàðòà
2002 ãîäà (Ïð-577) è ñîäåðæèò ñëåäóþùèå ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ: èí-
ôîðìàöèîííî-òåëåêîììóíèêàöèîííûå òåõíîëîãèè è ýëåêòðîíèêà; êîñìè÷å-
ñêèå è àâèàöèîííûå òåõíîëîãèè; ïðîèçâîäñòâåííûå òåõíîëîãèè; íîâûå ìà-
òåðèàëû è õèìè÷åñêèå òåõíîëîãèè; òåõíîëîãèè æèâûõ ñèñòåì; íîâûå òðàíñ-
ïîðòíûå òåõíîëîãèè; ïåðñïåêòèâíûå âîîðóæåíèÿ, âîåííàÿ è ñïåöèàëüíàÿ
òåõíèêà; ýêîëîãèÿ è ðàöèîíàëüíîå ïðèðîäîïîëüçîâàíèå; ýíåðãîñáåðåãàþ-
ùèå òåõíîëîãèè. Â Áåëàðóñè ïðèîðèòåòû íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ
áûëè îïðåäåëåíû Óêàçîì Ïðåçèäåíòà «Î ñòðóêòóðå ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâ-
ëåíèé íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü» îò
06.07.2005 ¹ 315, óòâåðäèâøèì 7 ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé: ðåñóðñîñáå-
ðåãàþùèå è ýíåðãîýôôåêòèâíûå òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîé ïðîäóêöèè; íîâûå ìàòåðèàëû è íîâûå èñòî÷íèêè ýíåðãèè; ìåäèöè-
íà è ôàðìàöèÿ; èíôîðìàöèîííûå è òåëåêîììóíèêàöèîííûå òåõíîëîãèè;
òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, ïåðåðàáîòêè è õðàíåíèÿ ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé
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ïðîäóêöèè; ïðîìûøëåííûå áèîòåõíîëîãèè; ýêîëîãèÿ è ðàöèîíàëüíîå ïðè-
ðîäîïîëüçîâàíèå. Âûäåëåííûå ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ, à òàêæå êðèòè-
÷åñêèå òåõíîëîãèè îáåèõ ñòðàí ïî áîëüøåé ÷àñòè ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷íî
ñîâïàäàþò, ÷òî ïðåäîïðåäåëÿåò ïîòåíöèàëüíî óñïåøíîå ïðîìûøëåííîå è
íàó÷íî-òåõíè÷åñêîå ñîòðóäíè÷åñòâî. Â òî æå âðåìÿ äåòàëüíîå ïðîåêòèðîâà-
íèå ñîâìåñòíîé ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò, ÷òî îñíîâíûìè êðèòåðèÿìè âûáî-
ðà ïðèîðèòåòîâ ðàçâèòèÿ ìåæãîñóäàðñòâåííîãî ñîòðóäíè÷åñòâà â ïðîìûø-
ëåííî-èííîâàöèîííîé ñôåðå ÿâëÿþòñÿ: 

— ïðèíàäëåæíîñòü ñîâìåñòíûõ ïðîåêòîâ ê èííîâàöèîííîé è (èëè) ïåðå-
ðàáàòûâàþùåé ñôåðå ïðîìûøëåííîñòè; 

— ñîçäàíèå è âíåäðåíèå ñëîæíûõ ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûõ äëÿ îáåèõ
ñòðàí òåõíè÷åñêèõ ñèñòåì, à òàêæå ñèñòåì, îòíîñÿùèõñÿ ê íîâûì ïîêîëåíè-
ÿì òåõíèêè; 

— íàëè÷èå êîìïëåêñíîãî, íî íå äî êîíöà íåðåàëèçîâàííîãî ñòîðîíàìè
íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî çàäåëà ïî ïðîåêòó; 

— âîçìîæíîñòü èìïîðòîçàìåùåíèÿ; 
— ïîòåíöèàë «äèôôóçèè» ðåçóëüòàòîâ ñîâìåñòíîãî ïðîåêòà íà ïðîìûø-

ëåííûå ðûíêè «òðåòüèõ» ñòðàí; 
— âîçìîæíîñòü ó÷àñòèÿ â ïðîåêòàõ äðóãèõ ñòðàí Ñîäðóæåñòâà, ñ êîòîðû-

ìè èìååòñÿ îáùíîñòü ãåîïîëèòè÷åñêèõ è ïðîìûøëåííî-èíâåñòèöèîííûõ
èíòåðåñîâ; 

— ïîëó÷åíèå ñèíåðãåòè÷åñêîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà ñîâìåñòíîé äå-
ÿòåëüíîñòè çà ñ÷åò ëèêâèäàöèè äóáëèðîâàíèÿ ÍÈÎÊÐ, óñòðàíåíèÿ ïàðàë-
ëåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ è äð.; 

— îáåñïå÷åíèå â õîäå ðåàëèçàöèè ñîöèàëüíîãî ýôôåêòà â ñòðàíàõ-ó÷àñò-
íèöàõ; îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè è îáîðîíîñïîñîáíîñòè Ñîþçíîãî ãîñóäàð-
ñòâà.

Ïðè ñîçäàíèè ïîñòîÿííî äåéñòâóþùåãî ñèñòåìíîãî ìåõàíèçìà
óòî÷íåíèÿ ïðèîðèòåòîâ ïðîìûøëåííî-èííîâàöèîííîãî ñîòðóäíè÷åñòâà
Ðîññèè è Áåëàðóñè ñëåäóåò ó÷åñòü ìèðîâîé îïûò. Ñóùåñòâåííîå ñîêðàùå-
íèå äëèòåëüíîñòè íàó÷íî-èííîâàöèîííîãî öèêëà äåëàåò âñå áîëåå àêòóàëü-
íûì ðàññìîòðåíèå ïåðå÷íÿ ïðîìûøëåííûõ è èííîâàöèîííûõ ïðèîðèòåòîâ
êàê äèíàìè÷íîé ñèñòåìû. 

Â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ ïðèîðèòåòîâ â ìèðî-
âîé ïðàêòèêå çíà÷èòåëüíî èçìåíèëèñü: åñëè ðàíåå öåëü íàó÷íî-òåõíîëîãè-
÷åñêîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ çàêëþ÷àëàñü â ïðåäñêàçàíèè íà äëèòåëüíóþ ïåð-
ñïåêòèâó ðàçâèòèÿ òîé èëè èíîé îáëàñòè íàóêè èëè òåõíîëîãèè ñ ó÷åòîì
èñõîäíîãî óðîâíÿ èõ ñîñòîÿíèÿ, òî â ïîñëåäíèå 10—15 ëåò íà÷èíàåò ðàçâè-
âàòüñÿ äðóãîé ïîäõîä, îðèåíòèðóþùèéñÿ íà ïåðñïåêòèâíûå ïîòðåáíîñòè, à
íå íà èìåþùèåñÿ âîçìîæíîñòè è ïðîãíîçèðóþùèé ðàçâèòèå âîçìîæíîñòåé
äëÿ ðåàëèçàöèè ïåðñïåêòèâíûõ ïîòðåáíîñòåé. Ýòîò ïîäõîä áàçèðóåòñÿ íà
ìåòîäå Äåëüôè è ðåàëèçóåòñÿ â ñèñòåìå ïðîãíîçèðîâàíèÿ «Ôîðñàéò». 

Ñóòü íîâîãî ïîäõîäà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ãîñóäàðñòâî ñ ïîìîùüþ
âåäóùèõ êîìïàíèé îïðåäåëÿåò: ïåðñïåêòèâíûå òåõíîëîãèè è ðûíêè íà áëè-
æàéøèå 10—20 ëåò; íàïðàâëåíèÿ ñîòðóäíè÷åñòâà áèçíåñà è ãîñóäàðñòâà â
îáëàñòè ñîçäàíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ èííîâàöèé; ìåðîïðèÿòèÿ, êîòîðûå
ïîçâîëÿò èñïîëüçîâàòü íîâûå âîçìîæíîñòè â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà
æèçíè, óñêîðåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà è ñîõðàíåíèÿ ìåæäóíàðîäíîé êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè ñòðàíû. Ñèñòåìà «Ôîðñàéò» ïîçâîëÿåò ñîáðàòü íåîáõî-
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äèìóþ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé èíôîðìàöèþ î ñîñòîÿíèè è íàïðàâëåíèÿõ
ôèíàíñèðóåìûõ ãîñóäàðñòâîì ÍÈÎÊÐ; ñîçäàòü íîâóþ êóëüòóðó âçàèìî-
äåéñòâèÿ ìåæäó ó÷åíûìè è áèçíåñîì; îïðåäåëèòü ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå
äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷. Îòëè÷èòåëüíàÿ îñîáåííîñòü íîâîãî
ïîäõîäà — îïðåäåëåíèå íå êîíêðåòíûõ òåõíîëîãèé, à íàïðàâëåíèé ðàçâè-
òèÿ, ìíîãîâàðèàíòíîñòü ñöåíàðèåâ, íåïðåðûâíîñòü ýòàïîâ â ñèñòåìå «Ôîð-
ñàéò» ïî âðåìåíè.

Äëÿ äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ ðîññèéñêî-áåëîðóññêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ýòîò
ìåòîä ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí äëÿ ðàçðàáîòêè ïðèîðèòåòîâ ôèíàíñèðîâà-
íèÿ íîâûõ íàïðàâëåíèé ÍÈÎÊÐ, â êà÷åñòâå ìåõàíèçìà îïðåäåëåíèÿ íåîá-
õîäèìûõ èíñòèòóöèîíàëüíûõ èçìåíåíèé â ñôåðå ÍÈÎÊÐ è ôîðìèðîâàíèè
èííîâàöèîííîé ñèñòåìû. Áîëüøîå çíà÷åíèå èñïîëüçîâàíèå ýòîãî ïîäõîäà
ìîãëî áû èìåòü â äåëå óêðåïëåíèÿ êîíòàêòîâ ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà, ÷à-
ñòíîãî áèçíåñà è îáùåñòâà â öåëîì, â ðàçâèòèè êóëüòóðû ñîòðóäíè÷åñòâà ïî
âûðàáîòêå ïðèíöèïèàëüíûõ ðåøåíèé î ïóòÿõ èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

Âòîðîå. Ïðèìåíåíèå ìåõàíèçìîâ ìåæãîñóäàðñòâåííîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî
èíäèêàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ â îáëàñòè ïðîìûøëåííî-èííîâàöèîííîãî ñî-
òðóäíè÷åñòâà, ïðåäóñìàòðèâàþùèõ èñïîëüçîâàíèå, íàïðèìåð, ñëåäóþùèõ
öåëåâûõ èíäèêàòîðîâ, ðàçðàáàòûâàåìûõ â ðàçðåçå ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëå-
íèé ñîòðóäíè÷åñòâà: 

— îáúåì è äèíàìèêà çàòðàò íà ñîâìåñòíûå ÍÈÎÊÐ, â òîì ÷èñëå âíåáþ-
äæåòíûõ; 

— èíäåêñ ðîñòà ïðîèçâîäñòâà òåõíè÷åñêèõ ñèñòåì, âûïîëíåííûõ íà
óðîâíå èçîáðåòåíèé è îáëàäàþùèõ ïðèçíàêàìè ìåæäóíàðîäíîé êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè; 

— èíäåêñ ðîñòà ñîâìåñòíûõ îáúåêòîâ èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè,
öåëåâîå íàçíà÷åíèå êîòîðûõ ñîîòâåòñòâóåò ñîâìåñòíûì ïðîìûøëåííûì
ïðèîðèòåòàì; 

— óäåëüíûé âåñ èííîâàöèîííîé ïðîìûøëåííîé ïðîäóêöèè â îáùåì
îáúåìå òîâàðîîáîðîòà ìåæäó ñòðàíàìè; 

— ðîñò èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé è êîðïîðà-
öèé — ó÷àñòíèêîâ ìåæãîñóäàðñòâåííîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ò. ä.

Òðåòüå. Ôîðìèðîâàíèå îáùåé èííîâàöèîííîé ñèñòåìû, îáåñïå÷èâàþ-
ùåé ðåàëèçàöèþ ñîâìåñòíûõ ïðîìûøëåííûõ ïðèîðèòåòîâ, ïðåäóñìàòðè-
âàþùåé îáðàçîâàíèå ôèíàíñîâûõ èíñòèòóòîâ, îñóùåñòâëÿþùèõ íåïðå-
ðûâíîå ôèíàíñèðîâàíèå ïðîåêòîâ íà âñåõ ñòàäèÿõ èííîâàöèîííîãî öèê-
ëà; ñîçäàíèå ñèñòåìû ãîñóäàðñòâåííîãî è ÷àñòíîãî ñòðàõîâàíèÿ èíâåñòè-
öèé â ñôåðó èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè; ñîçäàíèå è ðàçâèòèå ñèñòåìû
ïîääåðæêè ìàëîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà â èííîâàöèîííîé ñôåðå; ñîçäà-
íèå ñîâìåñòíîãî èíôîðìàöèîííîãî ôîíäà èííîâàöèîííûõ ðàçðàáîòîê è
ïðîåêòîâ; ñîäåéñòâèå ðàçâèòèþ êîîïåðàöèîííûõ ñâÿçåé ìåæäó ñóáúåêòà-
ìè èííîâàöèîííîé ñèñòåìû; ñòèìóëèðîâàíèå ðàçâèòèÿ âíóòðèêîðïîðà-
òèâíîãî íàó÷íîãî ñåêòîðà; ñîäåéñòâèå ðàñøèðåíèþ êîîïåðàöèè è òåõíî-
ëîãè÷åñêîãî îáìåíà ìåæäó íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèìè öåíòðàìè è ïðî-
ìûøëåííîñòüþ, à òàêæå ìåæäó îáîðîííî-ïðîìûøëåííûì è ãðàæäàíñêèì
ñåêòîðàìè.

×åòâåðòîå. Ïðèíÿòèå è ïðèìåíåíèå ñîãëàñîâàííûõ íîðìàòèâíî-ïðàâî-
âûõ àêòîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ àêòèâèçàöèþ äåÿòåëüíîñòè ñóáúåêòîâ õîçÿéñò-
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âîâàíèÿ â ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ, â ÷àñòíîñòè ñîçäàíèå íîðìàòèâíûõ
è îðãàíèçàöèîííûõ óñëîâèé äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ôîíäîâîãî ðûíêà âûñîêî-
òåõíîëîãè÷íûõ êîìïàíèé; îïðåäåëåíèå ïðîöåäóð çàêðåïëåíèÿ è ïåðåäà÷è
ïðàâ íà èíòåëëåêòóàëüíóþ ñîáñòâåííîñòü â õîäå ðåàëèçàöèè èííîâàöèîí-
íûõ ïðîåêòîâ, ïîëó÷èâøèõ ïîääåðæêó èç áþäæåòà Ñîþçíîãî ãîñóäàðñòâà;
ðàçâèòèå èíñòèòóòîâ èñïîëüçîâàíèÿ è çàùèòû ïðàâ èíòåëëåêòóàëüíîé ñîá-
ñòâåííîñòè, ñèñòåìû ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè êîììåðöèàëèçàöèè ðå-
çóëüòàòîâ èíòåëëåêòóàëüíîé äåÿòåëüíîñòè; ñèñòåìû ðåãëàìåíòàöèè ïåðåäà-
÷è çà ðóáåæ ïðàâ íà îáúåêòû èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè è èíûå ðå-
çóëüòàòû íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ïîëó÷åííûå çà ñ÷åò èëè ñ ïðè-
âëå÷åíèåì ñðåäñòâ Ñîþçíîãî áþäæåòà.

Ïÿòîå. Ñîõðàíåíèå è ðàçâèòèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà íàó÷íî-òåõíè÷åñ-
êîãî êîìïëåêñà ñòðàí, ïðåäóñìàòðèâàþùåå:

— ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû âîñïðîèçâîäñòâà íàó÷íûõ êàäðîâ;
— ïîâûøåíèå óðîâíÿ ýêîíîìè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé çàùèùåííîñòè ó÷å-

íûõ è ïðåñòèæà íàó÷íîé äåÿòåëüíîñòè;
— îìîëîæåíèå êàäðîâîãî ñîñòàâà íàóêè;
— ñîêðàùåíèå èíòåëëåêòóàëüíîé ýìèãðàöèè è ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ âîç-

âðàùåíèÿ â ñòðàíó ó÷åíûõ è ñïåöèàëèñòîâ, ðàáîòàþùèõ çà ðóáåæîì;
— îáåñïå÷åíèå èíòåãðàöèè íàó÷íîãî è îáðàçîâàòåëüíîãî ïîòåíöèàëîâ

ñòðàí;
— ñîçäàíèå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ ó÷àñòíèêîâ èííîâàöèîííîãî ïðî-

öåññà, âêëþ÷àÿ ðàçðàáîòêó íîâîãî ïîðÿäêà ïðåìèðîâàíèÿ çà âûäàþùèåñÿ
äîñòèæåíèÿ â îáëàñòè íàóêè è òåõíèêè. 

Øåñòîå. Àêòèâèçàöèÿ ìåæäóíàðîäíîãî íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ñîòðóäíè-
÷åñòâà, ïðåäïîëàãàþùàÿ:

— ïðèâåäåíèå çàêîíîäàòåëüñòâà â ñôåðå íàóêè, òåõíîëîãèé è òåõíèêè â
ñîîòâåòñòâèå ñ íîðìàìè ìåæäóíàðîäíîãî ïðàâà;

— ñîäåéñòâèå ìåæäóíàðîäíîé íàó÷íîé êîîïåðàöèè, íàïðàâëåííîé íà ðå-
àëèçàöèþ âàæíåéøèõ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ;

— ïîääåðæêó ìåæäóíàðîäíîé êîîïåðàöèè â öåëÿõ ðåàëèçàöèè ïðèîðè-
òåòíûõ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ è èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ;

— èñïîëüçîâàíèå âîçìîæíîñòåé ìåæäóíàðîäíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà äëÿ
ïîäãîòîâêè êàäðîâ;

— àêòèâèçàöèþ çàðóáåæíîãî ïàòåíòîâàíèÿ îòå÷åñòâåííûõ ðåçóëüòàòîâ
èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê;

— ðàçâèòèå ñèñòåìû òåõíè÷åñêèõ ñòàíäàðòîâ è ãàðìîíèçàöèÿ èõ ñ ìåæ-
äóíàðîäíûìè;

— ôîðìèðîâàíèå óñëîâèé è ñòèìóëîâ äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ çàðóáåæíûõ èí-
âåñòèöèé â èíòåðåñàõ ðàçâèòèÿ íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé è èõ èíòåãðàöèè â
ìåæäóíàðîäíóþ ñèñòåìó íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé êîîïåðàöèè.

Ïîìèìî ðåàëèçàöèè âûøåóêàçàííûõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ ìåæãîñóäàð-
ñòâåííîãî ñîòðóäíè÷åñòâà â íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ñôåðå, íåîáõîäèìî òàêæå
ñîçäàòü óñëîâèÿ äëÿ ìàêñèìàëüíî áûñòðîãî è ýôôåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ âû-
ñîêîòåõíîëîãè÷íûõ ïðîèçâîäñòâ, îáåñïå÷èâàþùèå ñíèæåíèå âûñîêîãî
óðîâíÿ íåêîììåð÷åñêèõ ðèñêîâ, îáúåêòèâíî ïðèñóùèõ èííîâàöèîííîé äåÿ-
òåëüíîñòè, ÷òî ìîæåò âêëþ÷àòü ñëåäóþùèå ìåðû:

X ïðåäîñòàâèòü «íàëîãîâûå êàíèêóëû» â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò íà ïðè-
áûëü, ïîëó÷åííóþ îò ðåàëèçàöèè èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ;
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X ââåñòè ëüãîòíîå íàëîãîîáëîæåíèå äèâèäåíäîâ þðèäè÷åñêèõ è ôèçè÷å-
ñêèõ ëèö, ïîëó÷åííûõ ïî àêöèÿì èííîâàöèîííûõ îðãàíèçàöèé;

X ðàçðàáîòàòü ìåõàíèçì, íàïðàâëåííûé íà çàêóïêó ïðåèìóùåñòâåííî
îòå÷åñòâåííîé íàóêîåìêîé ïðîäóêöèè äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ íóæä íà êîí-
êóðñíîé îñíîâå;

X ñîçäàòü ñèñòåìó äîëãîñðî÷íûõ çàêàçîâ íà ïîñòàâêó âûñîêîòåõíîëîãè÷-
íîé ïðîäóêöèè äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ íóæä è åñòåñòâåííûì ìîíîïîëèÿì;

X ñîäåéñòâîâàòü ïðîäâèæåíèþ èííîâàöèîííûõ òîâàðîâ è óñëóã íà
âíåøíèå ðûíêè ïóòåì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ íàëîãîâîé è òàìîæåííîé ïî-
ëèòèêè, âêëþ÷àÿ óñòàíîâëåíèå óïðîùåííîãî ïîðÿäêà òàìîæåííîãî
îôîðìëåíèÿ è òàìîæåííîãî êîíòðîëÿ ýêñïîðòà íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ïðî-
äóêöèè;

X âûäåëÿòü áþäæåòíûå ñðåäñòâà íà ïàòåíòîâàíèå ðàçðàáîòîê â Ñîþçíîì
ãîñóäàðñòâå è çà ðóáåæîì;

X ïðåäîñòàâèòü âîçìîæíîñòü ëüãîòíîãî êðåäèòîâàíèÿ äëÿ óâåëè÷åíèÿ
îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà è ïîñòàâîê âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé ïðîäóêöèè íà ýêñ-
ïîðò;

X îñóùåñòâëÿòü ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå èìïîðòà îáîðóäîâàíèÿ,
âûïóñê êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ àíàëîãîâ êîòîðîãî îñâîåí ðîññèéñêèìè èëè
áåëîðóññêèìè ïðåäïðèÿòèÿìè;

X îñóùåñòâëÿòü ñóáñèäèðîâàíèå ïðîöåíòíûõ ñòàâîê ïî äîëãîñðî÷íûì
êðåäèòàì, ïðèâëåêàåìûì äëÿ âûïóñêà íîâîé âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé ïðîäóê-
öèè;

X ó÷àñòâîâàòü â ôèíàíñèðîâàíèè ñåðòèôèêàöèè èííîâàöèîííîé ïðîäóêöèè
íà ñîîòâåòñòâèå ìåæäóíàðîäíûì ñòàíäàðòàì áåçîïàñíîñòè è êà÷åñòâà è ò. ä.

Òàêèì îáðàçîì ðåàëèçàöèÿ íîâûõ ïîäõîäîâ ê ðåøåíèþ ðàññìàòðèâàåìîé
ïðîáëåìû ïðåäïîëàãàåò ðàçðàáîòêó è ïðèíÿòèå îáùåé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ
ïðîìûøëåííî-èííîâàöèîííîãî ñîòðóäíè÷åñòâà íà ïåðñïåêòèâíûé ïåðèîä;
ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû îáùèõ ìåæãîñóäàðñòâåííûõ ïðîìûøëåííûõ è
èííîâàöèîííûõ ïðèîðèòåòîâ, îðèåíòèðîâàííûõ íà ðàçâèòèå âûñîêîòåõíî-
ëîãè÷íûõ è ïåðåðàáàòûâàþùèõ ïðîèçâîäñòâ ñ èñïîëüçîâàíèåì ìèðîâîãî
îïûòà ñèñòåìû, «Ôîðñàéò»; ïðèìåíåíèå ìåõàíèçìîâ ìåæãîñóäàðñòâåííîãî
ñòðàòåãè÷åñêîãî èíäèêàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Èëëþñòðàöèÿ
ñîîòâåòñòâóþùåãî ìåõàíèçìà ïîêàçàíà íà ðèñ. 1.

3 . Совершенствование практики формирования  межгосударственных 
научно�технических и промышленных программ

Íàèáîëåå çíà÷èìûõ óñïåõîâ â îðãàíèçàöèè ìåæãîñóäàðñòâåííîãî íàó÷-
íî-òåõíè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ èñïîëüçîâàíèåì ñìåøàííîãî ôèíàíñèðî-
âàíèÿ (ãîñóäàðñòâåííîãî è ÷àñòíîãî) óäàëîñü äîáèòüñÿ ñòðàíàì ÅÑ. Â äàí-
íîé ñâÿçè ïðåäñòàâëÿåòñÿ öåëåñîîáðàçíûì ðàññìîòðåòü íàêîïëåííûé îïûò
ÅÑ è âûäåëèòü îñíîâíûå ïîäõîäû, êîòîðûå ìîãóò áûòü òâîð÷åñêè
èñïîëüçîâàíû äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ðîññèéñêî-áåëîðóññêîãî íàó÷íî-òåõíè÷å-
ñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà.

Îñíîâó ôîðìèðîâàíèÿ  åäèíîãî Åâðîïåéñêîãî íàó÷íîãî ïðîñòðàíñòâà
çàëîæèëè ðåøåíèÿ, ïðèíÿòûå íà ñàììèòå ÅÑ â Ëèññàáîíå â ìàðòå 2000 ã.
Âàæíåéøåé çàäà÷åé îïðåäåëåíà êîîðäèíàöèÿ ðàçíîîáðàçíîãî ïîòåíöèàëà
÷ëåíîâ ÅÑ äëÿ äîñòèæåíèÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîðûâà åäèíîé Åâðîïû â
XXI âåêå. Îñíîâíîé ïðèíöèï äåéñòâèÿ ÅÑ — ïðèíöèï äîïîëíèòåëüíîñòè,
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ò.å. ÅÑ ïðåäïðèíèìàåò ìåðû òîëüêî òîãäà, êîãäà ñòðàíû — ÷ëåíû ÅÑ íå ìî-
ãóò äîñòè÷ü äàííûõ öåëåé ñàìîñòîÿòåëüíî èëè, ó÷èòûâàÿ èõ âàæíîñòü è
ìàñøòàáíîñòü, îíè ìîãóò áûòü ðåøåíû òîëüêî ïîä ýãèäîé ÅÑ.

Åâðîïåéñêèå ïðîãðàììû ñîòðóäíè÷åñòâà âíîñÿò çíà÷èòåëüíûé âêëàä â
ðàçâèòèå ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó ðàçëè÷íûìè ñóáúåêòàìè èííîâàöèîííîé
äåÿòåëüíîñòè. Íàèáîëåå êðóïíûå — ðàìî÷íàÿ ïðîãðàììà ÍÈÎÊÐ ÅÑ è
ïðîãðàììà «Ýâðèêà».

Ñ 1984 ãîäà âñå ÍÈÎÊÐ, ïðîâîäèìûå ïîä ýãèäîé ÅÑ, áûëè îáúåäèíåíû
â ïÿòèëåòíèå ðàìî÷íûå ïðîãðàììû ÍÈÎÊÐ ÅÑ. Ðàìî÷íàÿ ïðîãðàììà óò-
âåðæäàåòñÿ è îñóùåñòâëÿåòñÿ Ñîâåòîì ìèíèñòðîâ ÅÑ. Ðàìî÷íûå ïðîãðàì-
ìû êîððåêòèðóþòñÿ èëè äîïîëíÿþòñÿ ñîîáðàçíî èçìåíåíèþ ñèòóàöèè è ðå-
àëèçóþòñÿ ÷åðåç ñïåöèàëüíûå ïðîãðàììû, ðàçðàáàòûâàåìûå äëÿ êàæäîãî
íàïðàâëåíèÿ. Ïîñëåäíèå äåòàëüíî îïðåäåëÿþò ïîðÿäîê îñóùåñòâëåíèÿ ðà-
áîò, óñòàíàâëèâàþò ñðîêè è ïðåäóñìàòðèâàþò íåîáõîäèìûå ñðåäñòâà. Òàêèì
îáðàçîì, ðàìî÷íûå ïðîãðàììû îïðåäåëÿþò «ñòðàòåãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ
ïðîðûâà» è ñðåäñòâà èõ äîñòèæåíèÿ. Îñíîâíîå çíà÷åíèå ðàìî÷íîé ïðî-
ãðàììû çàêëþ÷àåòñÿ â ñòèìóëèðîâàíèè òðàíñíàöèîíàëüíîãî è ìåæèíñòèòó-
öèîíàëüíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà â ïðîâåäåíèè äîêîíêóðåíòíûõ èññëåäîâàíèé
ñòðàòåãè÷åñêîãî õàðàêòåðà, èìåþùèõ îáùååâðîïåéñêîå çíà÷åíèå, â ñîçäà-
íèè è ðàñïðîñòðàíåíèè íîâûõ çíàíèé, ïîäãîòîâêå êàäðîâ, ðàçðàáîòêå ñòàí-
äàðòîâ. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðåàëèçóåòñÿ 6-ÿ ðàìî÷íàÿ ïðîãðàììà. Â öåëîì ñèñòå-
ìà ìåõàíèçìîâ ïî ôîðìèðîâàíèþ íàïðàâëåíèé è ðåàëèçàöèè ïîëèòèêè
äàííîé ïðîãðàììû ÅÑ âêëþ÷àåò âñå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ íàó÷íî-òåõíîëî-
ãè÷åñêèì ðàçâèòèåì, ñòðîèòñÿ íà ãèáêîì ñî÷åòàíèè ýêñïåðòèçû è êîíòðîëÿ,
ñîçäàåò øèðîêèå âîçìîæíîñòè îáìåíà èíôîðìàöèåé è ìíåíèÿìè è ôàêòè-
÷åñêè ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì îáîáùåíèÿ ìèðîâîãî îïûòà îðãàíèçàöèè ìåæ-
äóíàðîäíîãî íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è îñíîâîé ôîðìèðîâà-
íèÿ ìåæãîñóäàðñòâåííûõ èííîâàöèîííûõ ñèñòåì.

Ó÷àñòèå ÅÑ â ôèíàíñèðîâàíèè ñîòðóäíè÷åñòâà îñóùåñòâëÿåòñÿ â
òðåõ ôîðìàõ: ïðÿìîé, êîñâåííîé è ñîãëàñîâàííîé. Ïðÿìàÿ îçíà÷àåò ôè-
íàíñèðîâàíèå ïðîåêòîâ ïîëíîñòüþ èç áþäæåòà ÅÑ (èñïîëüçóåòñÿ â îñ-
íîâíîì äëÿ ñîáñòâåííûõ èññëåäîâàòåëüñêèõ îðãàíèçàöèé, âõîäÿùèõ â
Îáúåäèíåííûé èññëåäîâàòåëüñêèé öåíòð ÅÑ). Â êîñâåííîé ôîðìå ôè-
íàíñèðóþòñÿ ïðîåêòû, ïðîâîäèìûå ïî êîíòðàêòàì íàöèîíàëüíûìè èñ-
ïîëíèòåëÿìè â ðàìêàõ áîëüøèíñòâà ïðîãðàìì ÅÑ. Â ýòîì ñëó÷àå äîòà-
öèè ÅÑ ñîñòàâëÿþò 50% ñòîèìîñòè ïðîåêòà, îñòàëüíóþ ÷àñòü îïëà÷èâà-
åò ïîäðÿä÷èê. Ïðè ñîãëàñîâàííîé ôîðìå ÅÑ áåðåò íà ñåáÿ òîëüêî ðàñõî-
äû ïî êîîðäèíàöèè ðàáîò è îáìåíó íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé èíôîðìàöèåé.
Ãðàíèöû ìåæäó ýòèìè ôîðìàìè ôèíàíñèðîâàíèÿ ðàçìûòû, è âêëàä ÅÑ
ìîæåò ìåíÿòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà ïðîãðàììû è ñòàäèè åå ðå-
àëèçàöèè. Îñíîâíîé ïðèíöèï ôèíàíñèðîâàíèÿ — ïðèíöèï ñóáñèäèàðíî-
ñòè (äîïîëíåíèÿ). Ôèíàíñèðóþòñÿ òîëüêî òå ÍÈÎÊÐ, êîòîðûå íå ìîãóò
áûòü âûïîëíåíû ñèëàìè êîíêðåòíîé ñòðàíû. Îáùèé ïðèíöèï — ÷åì
áëèæå ÍÈÎÊÐ ê ñòàäèè êîììåð÷åñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ, òåì ìåíüøå «äî-
ëÿ» ÅÑ â èõ ôèíàíñèðîâàíèè.

Èññëåäîâàòåëüñêèå ôîíäû âûäåëÿþòñÿ ïî ïðèíöèïó êà÷åñòâà ïðîåêòîâ
íåçàâèñèìî îò ïðîïîðöèîíàëüíîãî ó÷àñòèÿ ñòðàíû â ïðîåêòå èëè íàöèî-
íàëüíûõ êâîò, ÷òî îòëè÷àåòñÿ îò ïðàêòèêè äðóãèõ ìåæäóíàðîäíûõ îðãàíè-
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Рисунок  1 .   

Методический подход к совершенствованию межгосударственного промышленно�

инновационного сотрудничества 

I. Стратегический анализ базисного состояния, внешних и внутренних угроз промышленно�
инновационному сотрудничеству государств

X Отбор адекватных аналитических показателей, анализ трендов за ряд лет
X Определение общих интересов в развитии промышленно�инновационной сферы
X Оценка угроз и перспективных возможностей

II. Стратегия развития промышленного сотрудничества

X Совместные (общие) приоритеты промышленной деятельности государств
X Стратегические целевые индикаторы промышленного развития в разрезе приоритетов
X Стратегические направления (курсы) промышленного сотрудничества
X Стратегические организационно�экономические механизмы поддержки реализации совместных
промышленных приоритетов

III. Стратегия развития научно�технического (инновационного) сотрудничества

X Совместные (общие) приоритеты инновационной деятельности государств: [а) обеспечивающие
реализацию общих промышленных приоритетов; б) «задельного» характера (в общих интересах
государств)]
X Стратегические целевые индикаторы научно�технического (инновационного) развития в разрезе
приоритетов
X Стратегические направления (курсы) научно�технического сотрудничества
X Стратегические организационно�экономические механизмы поддержки совместных научно�
технических приоритетов

IV. Программы (проекты) межгосударственного промышленно�инновационного сотрудничества

X в промышленной сфере
X в инновационной сфере
X реализуемые на бюджетной основе
X реализуемые на основе смешанного финансирования (государство, бизнес)

Корпорации государств, реализующие совместные проекты (программы), совместные предприятия,
транснациональные компании
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çàöèé èëè ðåãèîíàëüíûõ ôîíäîâ ÅÑ, äåéñòâóþùèõ íà îñíîâå êâîò. Ïðîåê-
òû ïðåäñòàâëÿþòñÿ íà êîíêóðñ, îáúÿâëÿåìûé ÅÑ, ïðè ýòîì èñïîëüçóþòñÿ
ñëåäóþùèå êðèòåðèè îòáîðà ïðîãðàìì:

X ñîçäàíèå «îáùååâðîïåéñêîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè», ò.å. ïîâûøåíèå
ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèè, äîñòèãíóòîå çà ñ÷åò îáúåäèíåíèÿ ñèë â íàó÷íûõ
èññëåäîâàíèÿõ (ýôôåêò ñèíåðãèçìà);

X îáåñïå÷åíèå äëÿ âñåõ ñòðàí ÅÑ äîñòóïíîñòè ðåçóëüòàòîâ èññëåäîâà-
íèé, ïðåäñòàâëÿþùèõ ìåæäóíàðîäíûé èíòåðåñ;

X ðàçâèòèå ìåæíàöèîíàëüíûõ è ìåæäèñöèïëèíàðíûõ íàó÷íûõ ñâÿçåé;
X óêðåïëåíèå ýêîíîìè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé öåëüíîñòè ÅÑ.
Èíôîðìàöèÿ è ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé äîñòóïíû âñåì ó÷àñòíèêàì

ïðîåêòà íåçàâèñèìî îò èõ ôèíàíñîâîãî âêëàäà. Áåñïëàòíàÿ ëèöåíçèÿ ïðå-
äîñòàâëÿåòñÿ êàæäîìó ïàðòíåðó.

Îñíîâíîé çàäà÷åé ïðîãðàììû «Ýâðèêà» ÿâëÿåòñÿ êîîðäèíàöèÿ ïðîâåäå-
íèÿ ìíîãîíàöèîíàëüíûõ ÍÈÎÊÐ, ïðè÷åì îñóùåñòâëÿåìûõ íå ñòîëüêî èñ-
ñëåäîâàòåëüñêèìè èíñòèòóòàìè, ñêîëüêî áèçíåñ-ñòðóêòóðàìè. Ïðîãðàììà
äåéñòâóåò ñ 1985 ãîäà è ïðè åå ïîääåðæêå çàâåðøåíî áîëåå 1 òûñ. ïðîåêòîâ,
à åùå ñâûøå 700 íàõîäÿòñÿ â ñòàäèè ðåàëèçàöèè. Â íèõ ó÷àñòâóþò áîëåå
äâóõ òûñÿ÷ êîìïàíèé (áîëüøå ïîëîâèíû èç êîòîðûõ ìàëûå èëè ñðåäíèå),
ïî÷òè 500 íàó÷íûõ èíñòèòóòîâ è îêîëî 300 óíèâåðñèòåòîâ. Ïîääåðæèâàå-
ìûå ïðîåêòû äîëæíû áûòü îðèåíòèðîâàíû íà ðûíîê âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé
ïðîäóêöèè, ðåàëèçóåìîé ñ öåëüþ ñíèæåíèÿ çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî ãðàæ-
äàíñêîé ïðîäóêöèè â êîîïåðàöèè ïî êðàéíåé ìåðå äâóõ ñòðàí-ó÷àñòíèö çà
ñ÷åò íàöèîíàëüíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ. Ñòèìóëèðóþòñÿ ïðîåêòû â îáëàñòè
êîììóíèêàöèîííûõ òåõíîëîãèé, ýíåðãåòèêè, ýêîëîãèè, èíôîðìàòèêè, ëàçå-
ðîâ, ìàòåðèàëîâåäåíèÿ, òðàíñïîðòà, ðîáîòîòåõíèêè è ïðîìûøëåííîé àâòî-
ìàòèçàöèè, ìåäèöèíû è áèîòåõíîëîãèé. «Ýâðèêà» âûäåëÿåò ñðåäñòâà ëèøü
íà ìåðîïðèÿòèÿ ïî êîîðäèíàöèè óñèëèé ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòîâ.

Ïåðâîíà÷àëüíàÿ èäåÿ ïðîãðàììû ñîñòîÿëà â ñòèìóëèðîâàíèè ìåæôèð-
ìåííîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ïóòåì âûäåëåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ãîñóäàðñòâåí-
íûõ ñðåäñòâ èñõîäÿ èç âûðàáîòàííûõ ïðàâèòåëüñòâàìè ïðèîðèòåòîâ. Çà
ïðîøåäøèå ãîäû «Ýâðèêà» òðàíñôîðìèðîâàëàñü: èäåÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðå-
ãóëèðîâàíèÿ êîîïåðàöèè ïîñòåïåííî ñîøëà íà íåò, ïðîãðàììà ïðåâðàòèëàñü
â ñâîåãî ðîäà «çîíòè÷íûé» ìåõàíèçì ñòèìóëèðîâàíèÿ ìåæôèðìåííîãî ñî-
òðóäíè÷åñòâà â ðàçðàáîòêå èííîâàöèé, èçìåíèëèñü òàêæå ïðèîðèòåòû ñî-
òðóäíè÷åñòâà.

Â îòëè÷èå îò ðàìî÷íûõ ïðîãðàìì ÅÑ â «Ýâðèêå» îòñóòñòâóåò öåíòðàëè-
çîâàííîå ôèíàíñèðîâàíèå ïðîåêòîâ. Ñðåäñòâà ôîðìèðóþòñÿ èç òðåõ èñòî÷-
íèêîâ: ÷àñòíîãî ðûíêà êàïèòàëîâ, àññèãíîâàíèé ÅÑ è íàöèîíàëüíûõ ïðàâè-
òåëüñòâ. Îñíîâíîé èñòî÷íèê ôèíàíñèðîâàíèÿ — ñîáñòâåííûå ñðåäñòâà êîì-
ïàíèé è ñðåäñòâà áàíêîâñêèõ è êðåäèòíûõ èíñòèòóòîâ, à òàêæå íàöèîíàëü-
íûõ è ðåãèîíàëüíûõ ôîíäîâ ðèñêîâîãî êàïèòàëà. Ñòàòóñ «Ýâðèêè» äàåò
âîçìîæíîñòü ïðåèìóùåñòâåííîãî ïðèâëå÷åíèÿ êàê ÷àñòíûõ èíâåñòèöèé,
òàê è ãîñóäàðñòâåííûõ ñðåäñòâ.

Ïðÿìûå ãîñóäàðñòâåííûå àññèãíîâàíèÿ (ãðàíòû èëè ñóáñèäèè) èãðàþò
âòîðîñòåïåííóþ ðîëü, âûïîëíÿÿ â îñíîâíîì çàäà÷ó êàòàëèçàòîðà ðàçâèòèÿ
êîîïåðàöèè ìåëêèõ ôèðì; â ñðåäíåì äîëÿ áþäæåòíûõ àññèãíîâàíèé íå ïðå-
âûøàåò 40% ñòîèìîñòè ïðîåêòîâ. Ïðîåêòû ïîä ìàðêîé «Ýâðèêà», óäîâëå-
òâîðÿþùèå êðèòåðèÿì ñîòðóäíè÷åñòâà, ïîëó÷àþò ôèíàíñèðîâàíèå èç íàöè-
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îíàëüíûõ ôîíäîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ èííîâàöèé. Ïðè ýòîì óñëîâèÿ ïðåäî-
ñòàâëåíèÿ ñðåäñòâ ñïåöèôè÷íû äëÿ êàæäîé ñòðàíû. 

Èäåÿ «Ýâðèêè» ñîñòîÿëà â ñîçäàíèè ãèáêîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòó-
ðû, ñâîáîäíîé îò áþðîêðàòè÷åñêèõ áàðüåðîâ. Íàöèîíàëüíûå ôèðìû èëè
íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëÿþò ñâîè ïðåäëîæåíèÿ â
ñîîòâåòñòâóþùåå ïðàâèòåëüñòâåííîå âåäîìñòâî, ãäå îíè ïðîõîäÿò ýêñïåðòè-
çó. Çàòåì îíè ïåðåäàþòñÿ â ñåêðåòàðèàò «Ýâðèêè», êîòîðûé íàïðàâëÿåò èõ
âûñîêîïîñòàâëåííûì ïðåäñòàâèòåëÿì. Ïîñëåäíèå äîâîäÿò èõ äî ñâåäåíèÿ
ôèðì ñâîèõ ñòðàí.

Ìåõàíèçì ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ îñíîâàí íà ÷àñòíîé èíèöèàòèâå, ïîäõîäå
«ñíèçó». Ó÷àñòíèêè ñàìè ïðåäëàãàþò ïðîåêòû, êîòîðûå, ñ èõ òî÷êè çðåíèÿ,
ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå âàæíûìè íà äàííûé ìîìåíò, ñàìè èõ ðåàëèçóþò, ñàìîñòî-
ÿòåëüíî âûáèðàþò ôîðìó ñîòðóäíè÷åñòâà, ïàðòíåðîâ, ìåòîä ðóêîâîäñòâà ïðî-
åêòîì. Ãîñóäàðñòâó îòâîäèòñÿ âòîðîñòåïåííàÿ ðîëü â ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ —
ñîçäàíèå îáùèõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè ôèðì è
èõ êîîïåðàöèè, à òàêæå ÷àñòè÷íîå ôèíàíñèðîâàíèå ïðîåêòîâ. Ïðàâèòåëüñòâà
ãîñóäàðñòâ, ÷üè ïðåäïðèÿòèÿ è ÍÈÈ ó÷àñòâóþò â ïðîåêòàõ, íå ìîãóò âìåøè-
âàòüñÿ â ðåøåíèÿ, ïðèíÿòûå èííîâàöèîííûìè êîìïàíèÿìè è
ðàçðàáîò÷èêàìè.

Â îòëè÷èå îò ðàìî÷íûõ ïðîãðàìì ÅÑ â «Ýâðèêå» íåò ïðàâèë ðàçäåëà èí-
òåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè. Ýòè âîïðîñû ðåøàþò ñàìè ïàðòíåðû â êàæ-
äîì îòäåëüíîì ñëó÷àå â çàâèñèìîñòè îò îáúåìîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ, è äàííàÿ
èíôîðìàöèÿ íîñèò êîíôèäåíöèàëüíûé õàðàêòåð.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ðàìî÷íîé ïðîãðàììå ÍÈÎÊÐ ÅÑ è «Ýâðèêå» ó÷à-
ñòâóåò áîëåå 500 êðóïíåéøèõ çàïàäíîåâðîïåéñêèõ ôèðì, ïðè÷åì ïåðâàÿ
ñîòíÿ êîìïàíèé, â ÷èñëå êîòîðûõ îñíîâíûå åâðîïåéñêèå ÒÍÊ, çàäåéñòâîâà-
íà â ïîëîâèíå ïðîåêòîâ êàê òîé, òàê è äðóãîé ïðîãðàììû. Ðàìî÷íàÿ ïðî-
ãðàììà ÍÈÎÊÐ ÅÑ è «Ýâðèêà» âñå áîëüøå ñáëèæàþòñÿ äðóã ñ äðóãîì, êî-
îðäèíèðóþò âûïîëíåíèå ïðîåêòîâ, ôèíàíñèðóþò ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîåêòû è
ðàñøèðÿþò êðóã ïîòåíöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ. Â ïîñëåäíèå ãîäû â ïðîãðàììàõ
ðàñøèðÿåòñÿ ó÷àñòèå ôèíàíñîâûõ ó÷ðåæäåíèé — áàíêîâ, âåí÷óðíûõ ôîí-
äîâ è ïðî÷èõ ôèíàíñîâûõ èíñòèòóòîâ. Îäíîâðåìåííî îáå ïðîãðàììû âû-
ïîëíÿþò ôóíêöèþ «òåñòèðîâàíèÿ» íîâûõ òåõíîëîãèé, äîïîëíÿþò íàöèî-
íàëüíîå ôèíàíñèðîâàíèå, ñîçäàþò ñòèìóëû äëÿ ñîçäàíèÿ íîâûõ èííîâàöè-
îííûõ êîìïàíèé. Â ðàìêàõ ýòèõ ïðîãðàìì ñîçäàåòñÿ åâðîïåéñêàÿ èññëåäî-
âàòåëüñêàÿ ñåòü, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò: ïîëó÷àòü èíôîðìàöèþ ÷åðåç Èíòåðíåò
î ñîñòîÿíèè äåë â îïðåäåëåííûõ íàïðàâëåíèÿõ èññëåäîâàíèé è òåì ñàìûì
èçáåãàòü çàïóñêà áåñïåðñïåêòèâíûõ èëè äóáëèðóþùèõ ïðîåêòîâ; ñîçäàâàòü
ðàçëè÷íûå ôîðìû ïàðòíåðñòâà; ðàçâèâàòü êîíòàêòû ñ ïîòåíöèàëüíûìè çà-
êàç÷èêàìè èëè ïîòðåáèòåëÿìè íîâîé òåõíîëîãèè; ïðèâëåêàòü ê ñîòðóäíè÷å-
ñòâó ìàëûå è ñðåäíèå ôèðìû.

Îñíîâíûì îòëè÷èåì äâóõ ïðîãðàìì ÿâëÿåòñÿ õàðàêòåð ðàáîò, ïðîâîäè-
ìûõ â ðàìêàõ ñîòðóäíè÷åñòâà. Äîêîíêóðåíòíûå ïðîåêòû ïî ëèíèè ðàìî÷-
íîé ïðîãðàììû íîñÿò ñòðàòåãè÷åñêèé è ðèñêîâûé õàðàêòåð, ïðåäóñìàòðèâà-
þùèé êîîïåðàöèþ ïî òåõíîëîãèÿì çàâòðàøíåãî äíÿ. Îêîëîðûíî÷íûå ïðî-
åêòû «Ýâðèêè» èìåþò ïðàãìàòè÷íûé õàðàêòåð, îíè íàöåëåíû íà êîììåð÷å-
ñêîå îñâîåíèå òåõíîëîãèé.

Îäíîé èç ãëàâíûõ ïðîáëåì ñîòðóäíè÷åñòâà â ðàìêàõ îáùååâðîïåéñêèõ
ïðîãðàìì ÿâëÿåòñÿ ðåøåíèå âîïðîñîâ èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè.
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Ýòè ïðîáëåìû ìåíåå çíà÷èìû äëÿ «Ýâðèêè», ïîñêîëüêó çäåñü íå ïðåäóñìî-
òðåíî ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâàíèå ðåçóëüòàòîâ, à ïàðòíåðû ðàáîòàþò íåçàâè-
ñèìî äðóã îò äðóãà è èìåþò âîçìîæíîñòü çàêëþ÷åíèÿ êîíôèäåíöèàëüíûõ
ñîãëàøåíèé. Ñîòðóäíè÷åñòâî â ðàìêàõ ÅÑ äåëàåò ðåçóëüòàòû åâðîïåéñêèõ
ïðîåêòîâ â òåîðèè äîñòóïíûìè äëÿ ëþáîé êîìïàíèè, ïîýòîìó, êàê ïðàâè-
ëî, êîìïàíèè âûíóæäåíû çàÿâëÿòü åâðîïåéñêèé ïðîåêò òîëüêî òîãäà, êîãäà
îíè óâåðåíû â ìàêñèìàëüíîé ïàòåíòíîé çàùèòå.

Îñíîâíîå çíà÷åíèå èííîâàöèîííûõ ïðîãðàìì ÅÑ ñîñòîèò íå ñòîëüêî â
ôèíàíñèðîâàíèè ïðîåêòîâ, ñêîëüêî â ñòèìóëèðîâàíèè åâðîïåéñêîé êîîïå-
ðàöèè ìåæäó ðàçëè÷íûìè ñóáúåêòàìè ÍÈÎÊÐ (íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêè-
ìè öåíòðàìè, óíèâåðñèòåòàìè, ÷àñòíûìè êîìïàíèÿìè), êîîðäèíàöèè èííî-
âàöèîííûõ ïîëèòèê ñòðàí — ÷ëåíîâ ÅÑ, âûðàáîòêå îáùåé ñòðàòåãèè, à òàê-
æå â ðàñïðîñòðàíåíèè ëó÷øåãî íàöèîíàëüíîãî îïûòà ñîçäàíèÿ èííîâàöèé. 

Íà îñíîâàíèè àíàëèçà îïûòà îðãàíèçàöèè íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ñîòðóä-
íè÷åñòâà ñòðàíàìè ÅÑ ìîæíî ïðåäëîæèòü ñëåäóþùèå íàïðàâëåíèÿ ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ ïðàêòèêè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ìåæãîñóäàðñòâåííûõ
íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ïðîåêòîâ â ðàìêàõ ðîññèéñêî-áåëîðóññêîãî ñîòðóäíè-
÷åñòâà.

Ïðåäñòàâëÿåòñÿ öåëåñîîáðàçíûì ñîçäàòü äâå ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîãðàì-
ìû, èñïîëüçóÿ îïûò îðãàíèçàöèè èííîâàöèîííîãî ñîòðóäíè÷åñòâà â ÅÑ.
Â ðàìêàõ îäíîé (ïî îáðàçó åâðîïåéñêèõ ðàìî÷íûõ ïðîãðàìì) ñëåäóåò ñî-
çäàâàòü óñëîâèÿ äëÿ ýôôåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ôóíäàìåíòàëüíûõ íàïðàâëå-
íèé, â ðàìêàõ äðóãîé (ïî îáðàçó åâðîïåéñêîé ïðîãðàììû «Ýâðèêà») —
ïðèêëàäíûõ íàïðàâëåíèé èññëåäîâàíèé. Ñëåäóåò òàêæå ðàçðàáîòàòü ðàç-
ëè÷íûå óñëîâèÿ îòáîðà è ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ, à òàêæå äàëüíåéøå-
ãî èñïîëüçîâàíèÿ ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ â çàâèñèìîñòè îò íàïðàâëåí-
íîñòè èññëåäîâàíèé.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îòñóòñòâóþò ÷åòêèå êðèòåðèè îòáîðà òåì äëÿ ïðî-
ãðàììíûõ ÍÈÎÊÐ. Ñ èíèöèàòèâîé î ðàçðàáîòêå ñîþçíûõ ïðîãðàìì èìåþò
ïðàâî âûñòóïàòü òîëüêî ïðàâèòåëüñòâà ãîñóäàðñòâ èëè óïîëíîìî÷åííûå
èìè ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû. Ñîâåò ìèíèñòðîâ Ñîþçíîãî ãîñóäàðñòâà ïîä-
êëþ÷àåòñÿ ê ýòîé ðàáîòå ïîñëå òîãî, êàê îäíî èç íàöèîíàëüíûõ ïðàâè-
òåëüñòâ (èëè îáà) óæå ïðèíÿëî ñîîòâåòñòâóþùåå ðåøåíèå. Òàêèì îáðàçîì,
âîçíèêàåò ïðîòèâîðå÷èå. Îíî çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî íà ïåðâîì ýòàïå îòáî-
ðà òåì ïðèìåíÿþòñÿ íàöèîíàëüíûå êðèòåðèè îöåíêè è òîëüêî íà âòîðîì —
ñîþçíûå. Ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî íåîáõîäèìî ñîçäàòü Ôîíä íàó÷íî-òåõíè÷åñ-
êîãî ñîòðóäíè÷åñòâà Ñîþçíîãî ãîñóäàðñòâà, êîòîðûé áû îñóùåñòâëÿë îòáîð
ïðîåêòîâ ïðîãðàìì ñîãëàñíî âûáðàííûì íàó÷íî-òåõíè÷åñêèì ïðèîðèòåòàì
Ñîþçíîãî ãîñóäàðñòâà, ôèíàíñèðîâàíèå, à òàêæå âïîñëåäñòâèè — êîíòðîëü
çà ðåàëèçàöèåé ñîâìåñòíûõ ïðîåêòîâ. Íàëè÷èå ñàìîñòîÿòåëüíîé ñòðóêòóðû
ïîçâîëèò çíà÷èòåëüíî óïðîñòèòü è, ãëàâíîå, óñêîðèòü ïðîöåäóðó îòáîðà è
óòâåðæäåíèÿ ïðîãðàìì, ïîâûñèòü îáúåêòèâíîñòü èõ ðàññìîòðåíèÿ è ñîãëà-
ñîâàíèÿ. Áîëåå òîãî, ïðè íåîáõîäèìîñòè ïîÿâèòñÿ âîçìîæíîñòü îïåðàòèâíî
âíîñèòü èçìåíåíèÿ â ïðîåêòû.

Ïðè óñëîâèè ïðåäëàãàåìîãî ðàçãðàíè÷åíèÿ ïðîåêòîâ âîçíèêàåò íåîáõî-
äèìîñòü ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñóùåñòâóþùåãî Ïîðÿäêà ðàçðàáîòêè è ðåàëè-
çàöèè ïðîãðàìì Ñîþçíîãî ãîñóäàðñòâà. Òàê, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ýô-
ôåêò îò ðåàëèçàöèè ñîâìåñòíûõ ïðîåêòîâ çàâèñèò îò ýôôåêòèâíîñòè îðãà-
íèçàöèè êîíòðîëÿ ïðîâîäèìûõ ðàáîò. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîíòðîëü çà ðåà-
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ëèçàöèåé ñîþçíûõ ïðîãðàìì ïðàêòè÷åñêè íå îñóùåñòâëÿåòñÿ, à òàêæå íå
ïðåäóñìîòðåíà îòâåòñòâåííîñòü èñïîëíèòåëåé çà íåíàäëåæàùåå èñïîëíåíèå
ñîþçíûõ ïðîãðàìì. 

Íåîáõîäèìî îñóùåñòâëÿòü: ïîñòîÿííûé êîíòðîëü ñòåïåíè àêòóàëüíî-
ñòè ïðîãðàìì; îöåíêó òåêóùèõ ðåçóëüòàòîâ èõ âûïîëíåíèÿ è àäåêâàò-
íîñòè ïåðâîíà÷àëüíî ïîñòàâëåííûì öåëÿì; îöåíêó ñîîòíîñèìîñòè ïî-
ëåçíûõ ðåçóëüòàòîâ (îæèäàþùèõñÿ è íåïðåäâèäåííûõ) ñ çàòðàòàìè íà
èõ ïîëó÷åíèå, à òàêæå íàëè÷èå àëüòåðíàòèâíûõ, áîëåå ýêîíîìè÷íûõ
ïðîãðàìì, ñïîñîáíûõ ïðèâåñòè ê òåì æå ðåçóëüòàòàì; îòñëåæèâàíèå ðå-
çóëüòàòèâíîñòè êîíêðåòíûõ èññëåäîâàòåëüñêèõ ïðîåêòîâ ïî îò÷åòàì
ñòðóêòóð, îòâåòñòâåííûõ çà èõ âûïîëíåíèå; ïîñòîÿííûé êîíòðîëü ýô-
ôåêòèâíîñòè âêëàäà ïðîãðàìì â äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé Êîí-
öåïöèè íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà. Äàííûé ïîäõîä ïîâûñèò
ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ áþäæåòíûõ ñðåäñòâ è îáåñïå÷èò óñêîðåí-
íîå ðàçâèòèå ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé ÍÈÎÊÐ.

Ñëåäóåò òàêæå ðåôîðìèðîâàòü ñèñòåìó ôèíàíñèðîâàíèÿ ñîâìåñòíûõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ. Íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü íîâûé ïîðÿäîê ôèíàí-
ñèðîâàíèÿ ïðîãðàìì â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà ïðîâîäèìûõ ðàáîò, ïðè
ýòîì ôèíàíñèðîâàíèå ïðîåêòîâ, ñîäåðæàùèõ ôóíäàìåíòàëüíûå èññëåäîâà-
íèÿ, ïðåäïîëàãàåòñÿ îñóùåñòâëÿòü äî 70% èç Ñîþçíîãî áþäæåòà, ïðèêëàä-
íûå — äî 50%. Ñîâìåñòíûå ïðîåêòû, ïðåäïîëàãàþùèå êîììåð÷åñêîå èñ-
ïîëüçîâàíèå ðåçóëüòàòîâ, ïðåäëàãàåòñÿ ôèíàíñèðîâàòü â ðàçìåðå äî 20% èç
Ñîþçíîãî áþäæåòà.

Âàæíî èñêëþ÷èòü õðîíè÷åñêîå íåäîôèíàíñèðîâàíèå ñîþçíûõ ïðîãðàìì.
Èç-çà íåñâîåâðåìåííîãî ïåðå÷èñëåíèÿ äåíåã îáåèìè ñòîðîíàìè â 2003—2006
ãîäàõ ðåàëüíàÿ (ò. å. ôàêòè÷åñêàÿ) ïëàòåæíàÿ ñïîñîáíîñòü áþäæåòíûõ äåíåã
ñîñòàâèëà â ýòîò ïåðèîä — ñàìîå áîëüøåå — 70% îò íîìèíàëüíîé. Íåâûïîë-
íåíèå ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ ñî ñòîðîíû ãîñóäàðñòâ íåãàòèâíî ñêàçàëîñü íà ôè-
íàíñîâûõ è íàó÷íûõ ðåçóëüòàòàõ ðåàëèçàöèè ñîþçíûõ ïðîãðàìì.

Òðåáóåòñÿ òàêæå çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èòü îáúåì ôèíàíñèðîâàíèÿ ñîâìå-
ñòíûõ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ è ïðîìûøëåííûõ ïðîãðàìì. Ñóùåñòâóþùèå â
íàñòîÿùåå âðåìÿ îáúåìû ôèíàíñèðîâàíèÿ îáúåêòèâíî íå ñïîñîáíû îáåñïå-
÷èòü íåîáõîäèìûé ìàñøòàá èññëåäîâàíèé â ñôåðå ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëå-
íèé, à çíà÷èò äàòü îùóòèìûé êîíå÷íûé ðåçóëüòàò.

Çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå äîëæíî áûòü óäåëåíî âîïðîñàì îõðàíû
ñîâìåñòíîé ñîáñòâåííîñòè è óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòàìè ðåàëèçàöèè ñîþçíûõ
íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ïðîãðàìì. Ðåçóëüòàòîì âûïîëíåíèÿ ñîâìåñòíûõ ïðî-
ãðàìì çà âåñü ïåðèîä ñóùåñòâîâàíèÿ Ñîþçíîãî ãîñóäàðñòâà, êðîìå ðåøåíèÿ
öåëåâûõ ôóíêöèîíàëüíûõ çàäà÷, ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ìàòåðèàëüíûõ è èíòåë-
ëåêòóàëüíûõ ðåñóðñîâ. Çà ýòî âðåìÿ áûëî âûïîëíåíî áîëåå 60 ÍÈÎÊÐ, â ðàì-
êàõ êîòîðûõ ñîçäàíî 149 îáðàçöîâ òåõíèêè, ðåçóëüòàòû áîëåå 40 ÍÈÎÊÐ
îôîðìëåíû êàê íîó-õàó. Îíè ðàçìåùåíû êàê íà òåððèòîðèè ÐÔ, òàê è íà òåð-
ðèòîðèè ÐÁ. Â òî æå âðåìÿ â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî íà íà÷àëüíîì ýòàïå ôîðìèðîâà-
íèÿ ñîáñòâåííîñòè Ñîþçíîãî ãîñóäàðñòâà íå áûëè îïðåäåëåíû öåëè è ñïîñî-
áû óïðàâëåíèÿ åþ, ñòðóêòóðà ñîáñòâåííîñòè â ïðàâîâîì îòíîøåíèè ê íàñòîÿ-
ùåìó âðåìåíè îêîí÷àòåëüíî íå ñôîðìèðîâàíà; êàê ñëåäñòâèå, îíà íå ìîæåò
ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòüñÿ â õîçÿéñòâåííîì îáîðîòå.

Íà÷àëî ôîðìèðîâàíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà â äàííîé ñôåðå áûëî ïîëîæå-
íî ìåæãîñóäàðñòâåííûì ñîãëàøåíèåì î ðåãóëèðîâàíèè âîïðîñîâ ñîþç-
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íîé ñîáñòâåííîñòè. Ïîäïèñàííîå Ñîãëàøåíèå î ñîáñòâåííîñòè äàëî ïî-
íèìàíèå îñîáåííîñòåé ñîþçíîé ñîáñòâåííîñòè è ïðåæäå âñåãî íåâîçìîæ-
íîñòè åå ïðèâàòèçàöèè. Îäíàêî íà ñåãîäíÿøíèé äåíü þðèäè÷åñêè ñîþç-
íàÿ ñîáñòâåííîñòü ïîêà íå ñóùåñòâóåò íè â Ðîññèè, íè â Áåëàðóñè, ñåðü-
åçíûå ïðîáëåìû âîçíèêàþò ïðè ïîñòàíîâêå åå íà áàëàíñ, îðãàíèçàöèè
ó÷åòà è êîíòðîëÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïëàíèðóåòñÿ ñôîðìèðîâàòü Êîìèññèþ ïî óïðàâëå-
íèþ ñîáñòâåííîñòüþ ïðè Ñîâåòå ìèíèñòðîâ Ñîþçíîãî ãîñóäàðñòâà. Íî
ïîñëå òîãî êàê ñîþçíàÿ ñîáñòâåííîñòü áóäåò àêòèâíî âîâëåêàòüñÿ â õî-
çÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü (è âîâñå íå îáÿçàòåëüíî òîëüêî â ðàìêàõ
ñîâìåñòíûõ ïðîãðàìì), ïîòðåáóåòñÿ ñîçäàíèå ñîþçíûõ õîçÿéñòâóþùèõ
ñóáúåêòîâ, ïðè÷åì, î÷åâèäíî, â ôîðìå óíèòàðíûõ èëè êàçåííûõ ïðåäïðè-
ÿòèé. 

Îäíîé èç âàæíåéøèõ çàäà÷ ÿâëÿåòñÿ ðåøåíèå ïðîáëåìû ñìåøàííîé ñîá-
ñòâåííîñòè, êîòîðàÿ ñôîðìèðîâàëàñü çà ãîäû ðåàëèçàöèè ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ è íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ïðîãðàìì â Ñîþçíîì ãîñóäàðñòâå. Ìíî-
ãèå, òî÷íåå, ïîäàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî îáúåêòîâ òàêîé ñîáñòâåííîñòè, èìå-
þò êîîïåðàöèîííûé õàðàêòåð, ïðè÷åì ïðåäïðèÿòèÿ ïðèâëåêàëè íå òîëüêî
«ñîþçíûå ñðåäñòâà», íî è ñâîè ñîáñòâåííûå è çàåìíûå ðåñóðñû. Â íàñòîÿ-
ùåå âðåìÿ íàçðåëà íåîáõîäèìîñòü âûðàáîòêè ôîðìû ãîñóäàðñòâåííî-÷àñò-
íîãî ïàðòíåðñòâà, êîòîðàÿ ïîçâîëèò ìîäåëèðîâàòü îðãàíèçàöèþ óïðàâëåíèÿ
ñîþçíîé ñîáñòâåííîñòüþ â ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ. 

Íåîáõîäèìî òàêæå ðàçðàáîòàòü ìåõàíèçì îöåíêè ñîþçíîé ñîáñòâåííîñ-
òè. Ñîëèäíûå àêòèâû, ñôîðìèðîâàííûå ïðåäïðèÿòèÿìè Ðîññèè è Áåëîðóñ-
ñèè â õîäå ðåàëèçàöèè ìíîãî÷èñëåííûõ ñîþçíûõ ïðîãðàìì, íåîáõîäèìî
îïåðàòèâíî îöåíèòü ïî ðûíî÷íûì öåíàì, äàâàÿ âîçìîæíîñòü åå ðàñïîðÿäè-
òåëÿì ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü ñîþçíóþ ñîáñòâåííîñòü.
Ïðè ýòîì íàèìåíåå âåðîÿòíûé ïóòü èñïîëüçîâàíèÿ — ýòî ïðîäàæà. Â áîëü-
øèíñòâå ñëó÷àåâ ðå÷ü ïîéäåò îá àðåíäå, çàëîãå, âëîæåíèè â óñòàâíûå êà-
ïèòàëû ñîþçíûõ, íàöèîíàëüíûõ è ÷àñòíûõ ïðåäïðèÿòèé, íàêîíåö, î ðåàëè-
çàöèè íîâûõ ñîþçíûõ ïðîãðàìì è ïðîäîëæåíèè è çàâåðøåíèè óæå ðåàëè-
çóåìûõ ïðîãðàìì.

Ñïåöèôèêà âûïîëíåíèÿ ñîâìåñòíûõ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ïðîãðàìì òà-
êîâà, ÷òî èõ îñíîâíûå ïðîäóêòû ñîäåðæàò çíà÷èòåëüíóþ äîëþ  èíòåëëåêòó-
àëüíûõ ðåñóðñîâ, ïðè ýòîì ðåçóëüòàòû èíòåëëåêòóàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, ïî-
ëó÷åííûå â ðàìêàõ âûïîëíåíèÿ ïðîãðàìì Ñîþçíîãî ãîñóäàðñòâà, â áîëü-
øèíñòâå ñëó÷àåâ íå äîâåäåíû äî ïðîìûøëåííîé ðåàëèçàöèè. Öåëåíàïðàâ-
ëåííàÿ äîðàáîòêà îáúåêòîâ èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè äî ïðîìûø-
ëåííûõ ïðîåêòîâ èëè ïðîäóêòîâ ìîæåò ïðèíåñòè íåìàëûé äîõîä è ñóùåñò-
âåííî ïîâûñèòü èõ ñòîèìîñòü íà ðûíêå. Ïî îöåíêàì ýêñïåðòîâ, ýêîíîìè÷å-
ñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè ñàìûõ ðàçíîîáðàçíûõ ïðîãðàìì Ñîþçíîãî
ãîñóäàðñòâà ìîæåò âûðàñòè íà 25—30% òîëüêî çà ñ÷åò áîëåå àêòèâíîãî èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ñîþçíîé ñîáñòâåííîñòè3.

3 Подымов А. Союзная собственность: почти единая, почти неделимая. // Союзное государство. – 2006. — № 8.
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Ñîâðåìåííûé ýòàï ïðîìûøëåííîãî ðàçâèòèÿ ñòðàíû õàðàêòåðèçóåòñÿ êà-
÷åñòâåííî íîâûìè òåíäåíöèÿìè. Ïðèíÿòûé ðóêîâîäñòâîì ñòðàíû êóðñ íà èí-
íîâàöèîííîå ðàçâèòèå, àêöåíò íà âîçðîæäåíèå îáðàáàòûâàþùèõ îòðàñëåé îáú-
åêòèâíî òðåáóþò ïîèñêà àäåêâàòíûõ ôîðì îðãàíèçàöèè îòå÷åñòâåííîé èíäóñ-
òðèè. Íå ïîñëåäíþþ ðîëü èãðàåò ôàêòîð âñòðàèâàíèÿ  îòå÷åñòâåííîé ýêîíî-
ìèêè â ìèðîâóþ è â ýòîé ñâÿçè íåîáõîäèìîñòü ïîâûøåíèÿ åå êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè. Íà ìèðîâûõ ðûíêàõ îïåðèðóþò ìîùíûå òðàíñíàöèîíàëüíûå äèâåð-
ñèôèöèðîâàííûå  êîðïîðàöèè, êîíêóðèðîâàòü ñ êîòîðûìè ìîæíî òîëüêî ïðè
ñîîòâåòñòâóþùåì «îðãàíèçàöèîííîì âîîðóæåíèè».

Îäíèì èç ïóòåé ðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå êîðïîðàòèâ-
íûõ ñòðóêòóð õîëäèíãîâîãî òèïà, ñïîñîáíûõ íà ðàâíûõ êîíêóðèðîâàòü íà ìè-
ðîâûõ ðûíêàõ. Îáúåäèíÿÿñü â õîëäèíãè íà äîáðîâîëüíîé îñíîâå èëè ïóòåì
àãðåññèâíîé ñêóïêè àêöèé äðóãèõ êîìïàíèé, ïðåäïðèÿòèÿ ïðåñëåäóþò âïîëíå
îïðåäåëåííóþ öåëü: óêðåïëåíèå ïîçèöèé íà ðûíêå è ïîëó÷åíèå ýêîíîìè÷åñ-
êîãî âûèãðûøà. Ïðè ýòîì îñíîâíûìè çàäà÷àìè, êîòîðûå ðåøàþòñÿ â ïðîöåñ-
ñå ñîçäàíèÿ ïðîìûøëåííûõ õîëäèíãîâ, ÿâëÿþòñÿ:

à) ñîçäàíèå òåõíîëîãè÷åñêè âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ è ñáûòî-
âûõ öåïî÷åê, ÷òî îáåñïå÷èâàåò áåñïåðåáîéíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå âñåõ âêëþ-
÷åííûõ â ýòó öåïî÷êó ïðåäïðèÿòèé è ìåíüøóþ ñòåïåíü èõ çàâèñèìîñòè îò
âíåøíèõ ïîñòàâùèêîâ; 

á) äèâåðñèôèêàöèÿ áèçíåñà, êîãäà â õîëäèíã âõîäÿò ðàçíîðîäíûå ïðåäïðè-
ÿòèÿ, ïðîèçâîäÿùèå ðàçëè÷íûå âèäû ïðîäóêöèè èëè óñëóã. Â ïðîöåññå ñâîå-
ãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè ÷àñòî äåëàþò ïðîèçâîäñòâî íîâûõ ïðîäóêòîâ ïðåðîãà-
òèâîé äî÷åðíèõ ôèðì. Äèâåðñèôèêàöèÿ ñïîñîáñòâóåò íàðàùèâàíèþ ìîùè è
ïîâûøåíèþ óñòîé÷èâîñòè õîëäèíãà ïóòåì îïåðàòèâíîãî ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ
ôèíàíñîâûõ è äðóãèõ ðåñóðñîâ ìåæäó íàïðàâëåíèÿìè áèçíåñà;

â) îïòèìèçàöèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, â ïðîöåññå êîòîðîé ðóêîâîäñòâî
ãîëîâíîé êîìïàíèè ìîæåò ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ðàçðàáîòêå è ðåøåíèè ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ çàäà÷, îáåñïå÷èâàþùèõ ïåðñïåêòèâíîå ðàçâèòèå âñåé ãðóïïû êîìïà-
íèé. Âûïîëíåíèå òåêóùèõ ðóòèííûõ îïåðàöèé ïåðåíîñèòñÿ íà óðîâåíü äî÷åð-
íèõ ôèðì;

ã) ñîçäàíèå ñîáñòâåííîé ñåðâèñíîé ñåòè, êîãäà îòäåëüíûå ñëóæáû
ïðåäïðèÿòèé (ðåìîíòíûå, òðàíñïîðòíûå, ñòðîèòåëüíûå, ñáûòîâûå è ò. ä.)
ðåîðãàíèçóþòñÿ è ðåãèñòðèðóþòñÿ îòäåëüíûå þðèäè÷åñêèå ëèöà, êîòîðûå
â öåíòðàëèçîâàííîì ïîðÿäêå îáñëóæèâàþò âñå ïðåäïðèÿòèÿ, âõîäÿùèå â
õîëäèíã;

Îòðàñëåâîå óïðàâëåíèå

Панов А.И., 
доктор экономических наук, профессор кафедры менеджмента и маркетинга 
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ä) îáîñîáëåíèå ëèöåíçèðóåìûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè — àóäèòîðñêîé, ñòðà-
õîâîé, èíâåñòèöèîííîé è äð. Â öåëîì ðÿäå ñëó÷àåâ çàêîíîäàòåëüñòâîì ïðåäó-
ñìàòðèâàåòñÿ, ÷òî ëèöåíçèðóåìûé âèä äåÿòåëüíîñòè äëÿ êîìïàíèè äîëæåí
áûòü èñêëþ÷èòåëüíûì. È ïîñêîëüêó åãî íåëüçÿ ñîâìåùàòü íè ñ êàêèìè äðó-
ãèìè âèäàìè áèçíåñà, äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ëèöåíçèðóåìîé äåÿòåëüíîñòè ãîëî-
âíîé êîìïàíèè ïðèõîäèòñÿ ñîçäàâàòü äî÷åðíèå ôèðìû;

å) ñíèæåíèå ðèñêîâ è ïîâûøåíèå óñòîé÷èâîñòè áèçíåñà. Ðàçðàáàòûâàÿ íî-
âûå âèäû ïðîäóêöèè è ââîäÿ èííîâàöèè â òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû, êîìïà-
íèÿ ïîäâåðãàåò ñåáÿ îïðåäåëåííîìó ðèñêó, òàê êàê âñåãäà åñòü âåðîÿòíîñòü ïî-
ëó÷åíèÿ îòðèöàòåëüíîãî ðåçóëüòàòà. Íàëè÷èå â ïîðòôåëå ïðåäïðèÿòèÿ áîëü-
øîãî ÷èñëà ðèñêîâûõ ïðîåêòîâ ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî èíâåñòîðû ðàññìàòðèâà-
þò òàêîå ïðåäïðèÿòèå êàê âûñîêîðèñêîâîå, ÷òî ïðèâîäèò ê ïàäåíèþ ðûíî÷-
íîé öåíû àêöèé. ×òîáû ñíèçèòü ðèñêè, ïîä ðåàëèçàöèþ èííîâàöèîííûõ ïðî-
åêòîâ äåéñòâóþùàÿ êîìïàíèÿ ñîçäàåò äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå íåñóò
îãðàíè÷åííóþ îòâåòñòâåííîñòü â ïðåäåëàõ ñâîåãî èìóùåñòâà. Òàêèì îáðàçîì,
óñòîé÷èâîñòü ãîëîâíîé êîìïàíèè ïîâûøàåòñÿ, à ðèñêè ïåðåíîñÿòñÿ íà äî÷åð-
íåå ïðåäïðèÿòèå.

Ïðîöåññû îðãàíèçàöèîííîé êîíñîëèäàöèè íàáëþäàþòñÿ â ðÿäå ïðîìû-
øëåííûõ îòðàñëåé, â òîì ÷èñëå â àâòîìîáèëåñòðîåíèè. Ðàññìîòðèì äàí-
íóþ ïðîáëåìó íà ïðèìåðå ñîçäàíèÿ õîëäèíãà «Ãðóïïà ÃÀÇ», êîòîðûé, â
ñâîþ î÷åðåäü, ñôîðìèðîâàí íà áàçå êîðïîðàöèè «ÐóñïðîìÀâòî». Â õîë-
äèíã «Ãðóïïà ÃÀÇ» âîøëè 20 êðóïíûõ çàâîäîâ, îáúåäèíåííûõ â äèâèçèî-
íû «Áîëüøåãðóçíûå àâòîìîáèëè», «Àâòîáóñû», «Òîïëèâîïîäàþùèå ñèñ-
òåìû», «ßðîñëàâñêèé äèçåëü», «Âîëæñêèå ìîòîðû», «×åëÿáèíñêèå äîðîæ-
íî-ñòðîèòåëüíûå ìàøèíû». Òàê, äîðîæíî-ñòðîèòåëüíûé äèâèçèîí ÿâëÿåò-
ñÿ íà ñåãîäíÿ  ñàìûì áûñòðîðàñòóùèì  â òðàíñïîðòíîì ìàøèíîñòðîåíèè.
Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñ òî÷êè çðåíèÿ ïåðñïåêòèâ îí îáëàäàåò ñàìûì âûñîêèì ïî-
òåíöèàëîì. Ó ðóêîâîäñòâà õîëäèíãà èçíà÷àëüíî ðàññìàòðèâàëñÿ âàðèàíò
ñîçäàíèÿ îòäåëüíîé êîìïàíèè äëÿ ñòðîèòåëüíî-äîðîæíîé òåõíèêè, êàê
ýòî áûëî ñäåëàíî ñ âîåííîé òåõíèêîé. Íî ïîòîì àíàëèç ïîêàçàë, ÷òî âîç-
ìîæíî ïîëó÷åíèå ñèíåðãèè, ïðåæäå âñåãî â îáëàñòè ñèëîâûõ óñòàíîâîê.
×òî åùå áîëåå âàæíî — àâòîáóñû, ñàìîñâàëû, áóëüäîçåðû, ïîãðóç÷èêè ïî-
êóïàþò â äàííîì ñëó÷àå îäíè è òå æå êëèåíòû. Òàêèì îáðàçîì, ÃÀÇ âû-
ïîëíÿåò ñòðàòåãè÷åñêóþ çàäà÷ó: ïåðåéòè îò ïðîäàæè ìàøèí ê ïðåäëîæå-
íèþ êëèåíòàì êîìïëåêñíûõ ðåøåíèé ñòîÿùèõ ïåðåä íèìè òðàíñïîðòíûõ
ïðîáëåì. À ýòî äàåò ÃÀÇó çíà÷èòåëüíîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. Àíà-
ëîãè÷íîãî ïîäõîäà ïðèäåðæèâàþòñÿ ìíîãèå çàïàäíûå ïðîèçâîäèòåëè
òðàíñïîðòíîé òåõíèêè.

Ðàçðàáîò÷èê íîâîé ñòðàòåãèè ãðóïïû ÃÀÇ — ïðåäñåäàòåëü åå ïðàâëåíèÿ
Ýðèê Ýáåðõàðäñîí (ïåðâûé èíîñòðàííûé òîï-ìåíåäæåð â îòå÷åñòâåííîì àâ-
òîïðîìå) òàê ñôîðìóëèðîâàë ãëàâíóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ öåëü õîëäèíãà: êîìïà-
íèÿ, ñîçäàííàÿ íà áàçå ÃÀÇà, äîëæíà ñòàòü çàìåòíûì èãðîêîì ìèðîâîãî àâòî-
ïðîìà è êàê ïðîèçâîäèòåëü, è êàê ïîñòàâùèê. Äëÿ åå ðåàëèçàöèè ïîñòàâëåíû
òðè ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è:

— îñòàòüñÿ â ñåìåðêå ëó÷øèõ ìèðîâûõ ïðîèçâîäèòåëåé êîììåð÷åñêèõ ãðó-
çîâèêîâ ìàññîé îò 2,8 äî 6 òîíí;

— âîéòè â òðîéêó êðóïíåéøèõ ïðîèçâîäèòåëåé àâòîáóñîâ;
— îáåñïå÷èòü àâòîìîáèëè ïîä áðåíäîì «ÃÀÇ» ñîáñòâåííûìè äèçåëüíûìè

äâèãàòåëÿìè.
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Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî Ý. Ýáåðõàðäñîí áûë ïðèçíàí ëó÷øèì òîï-ìåíåäæå-
ðîì Ðîññèè â 2006 ãîäó. Ýòà íàãðàäà ñòàëà ïðèçíàíèåì óñïåõà íîâîé ñòðàòå-
ãèè ðàçâèòèÿ êðóïíåéøåãî îòå÷åñòâåííîãî àâòîìîáèëåñòðîèòåëüíîãî õîëäèí-
ãà, ðàçðàáîòàííîé ïîä åãî ðóêîâîäñòâîì. Ïî ìíåíèþ òîï-ìåíåäæåðà, âûáðàí-
íûé ïóòü ðàçâèòèÿ õîëäèíãà, ñâÿçàííûé ñ ïðèîáðåòåíèåì ëó÷øèõ çàðóáåæ-
íûõ ëèöåíçèîííûõ òåõíîëîãèé, ñýêîíîìèò è ñðåäñòâà, è âðåìÿ. Ïîêóïêè ïðî-
èçâîäñòâåííîé ëèíèè Chrysler, àíãëèéñêîãî çàâîäà LDV è çàâîäà òÿæ¸ëûõ
äâèãàòåëåé Renault Trucks ñòàëè ïåðâûìè øàãàìè íà ïóòè ïðåâðàùåíèÿ
«Ãðóïïû ÃÀÇ» â àâòîðèòåòíóþ ìåæäóíàðîäíóþ êîìïàíèþ, çàíèìàþùóþ çà-
ìåòíîå ìåñòî íà ìèðîâîì ðûíêå êîììåð÷åñêîãî àâòîòðàíñïîðòà. Äî 2011 ãîäà
ïëàíèðóåòñÿ èíâåñòèðîâàòü â ïðåäïðèÿòèÿ õîëäèíãà 1 ìëðä äîë., èç íèõ
òîëüêî â 2006 ãîäó 1,6 ìëðä ðóá. âëîæåíû â ðàçâèòèå îñíîâíîé «áàçû» êîì-
ïàíèè — Ãîðüêîâñêèé àâòîìîáèëüíûé çàâîä.

Â áëèæàéøåì áóäóùåì ïëàíèðóåòñÿ çàêîí÷èòü ðàçðàáîòêó âòîðîãî ïîêîëå-
íèÿ «Ãàçåëåé» è «Ñîáîëåé», êîòîðûå äîëæíû âñòàòü íà êîíâåéåð â 2009 ãîäó.
Êðîìå òîãî, ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ õîëäèíãà ïðåäïîëàãàåò ñîçäàíèå îáúåäèíåííî-
ãî èíæåíåðíîãî öåíòðà «ÃÀÇ», êîòîðûé äîëæåí áûòü ñîçäàí ïî ïðèìåðó àíà-
ëîãè÷íûõ ñòðóêòóð â êîìïàíèÿõ «Òîéîòà», «ÄàéìëåðÊðàéñëåð», «Ìèöóáèñè».
Ýòîò îáúåäèíåííûé èíæåíåðíûé öåíòð çàéìåòñÿ ðàçðàáîòêàìè íîâîé ïðîäóê-
öèè äëÿ âñåõ 20 êðóïíûõ çàâîäîâ, âõîäÿùèõ â «Ãðóïïó ÃÀÇ». Çäåñü áóäóò ïðî-
åêòèðîâàòü ëåãêîâûå, ãðóçîâûå è êîììåð÷åñêèå àâòîìîáèëè, ñèëîâûå àãðåãà-
òû è àâòîáóñû. 

Íèæåãîðîäñêèé «àìåðèêàíåö» — ðåñòàéëèíãîâàÿ âåðñèÿ àâòîìîáèëÿ êëàñ-
ñà «Ñåáðèíã» ïîÿâèòñÿ óæå â ÷åòâåðòîì êâàðòàëå 2007 ãîäà. Öåíà ìàøèíû â
áàçîâîé êîìïëåêòàöèè íå ïðåâûñèò 17,3 òûñ. äîë. Â 2007 ãîäó ïëàíèðóåòñÿ
âûïóñòèòü 5 òûñÿ÷ àâòîìîáèëåé «Ñåáðèíã» ïîä ñîáñòâåííûì áðåíäîì «ÃÀÇ».
Â äàëüíåéøåì åæåãîäíûå îáúåìû ïðîèçâîäñòâà äîëæíû äîñòè÷ü 65 òûñ. àâòî-
ìîáèëåé â ãîä. Ïåðâûå àâòîìîáèëè áóäóò âûïóñêàòüñÿ èç êîìïëåêòóþùèõ
ÑØÀ, îäíàêî â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò ïðîèçâîäñòâî ïëàíèðóåòñÿ ëîêàëèçî-
âàòü. Êðîìå òîãî, äî 2014 ãîäà õîëäèíã ïëàíèðóåò ñîâìåñòíî ñ èíîñòðàííûìè
êîìïàíèÿìè ðàçðàáîòàòü íîâûé âíåäîðîæíèê, ëåãêèé êîììåð÷åñêèé àâòîìî-
áèëü è ìèíèâýí íà áàçå òîãî æå «Ñåáðèíã». Â îñâîåíèå ïðîèçâîäñòâà êàæäîé
íîâèíêè êîìïàíèÿ íàìåðåíà âëîæèòü äî 100 ìëí. äîë. ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ.

Êðîìå ñîçäàíèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ — ëåãêèõ êîììåð÷åñêèõ ãðóçîâèêîâ, àâ-
òîáóñîâ, òÿæåëûõ ãðóçîâèêîâ è ò. ä., — ïëàíèðóåòñÿ óâåëè÷èòü äîëþ äèçåëü-
íîãî êîììåð÷åñêîãî òðàíñïîðòà. Ó ÃÀÇà îíà â êîììåð÷åñêèõ àâòîìîáèëÿõ ñî-
ñòàâëÿåò ñåé÷àñ 6%, à äîëæíà áûòü äîâåäåíà äî 90%. Òÿæåëûé äèçåëü ó ãðóï-
ïû óæå åñòü — óíèêàëüíûé ïðîäóêò, êîòîðûé ñîçäàí âìåñòå ñ àâñòðèéñêîé
ÀVL. Ñåé÷àñ ãîòîâèòñÿ ïðîãðàììà ïî ëåãêèì äèçåëüíûì äâèãàòåëÿì. Âàæíûì
ñòðàòåãè÷åñêèì øàãîì, ñäåëàííûì ðóêîâîäñòâîì ãðóïïû ÃÀÇ, àíàëèòèêè àâ-
òîìîáèëüíîãî ðûíêà íàçûâàþò ïðèîáðåòåíèå ó Renault Trucks ëèîíñêîãî çà-
âîäà òÿæåëûõ äèçåëüíûõ äâèãàòåëåé. Õîëäèíã ïîëó÷èë ïîëíûé ïàêåò ïðàâ íà
ìîòîð Renault, âêëþ÷àÿ åãî ïðîèçâîäñòâî è äîðàáîòêó. Ïðèîáðåòåííûé ôðàí-
öóçñêèé çàâîä âûïóñêàåò îäèííàäöàòèëèòðîâûé äèçåëüíûé äâèãàòåëü DCi
ìîùíîñòüþ 420 ë. ñ. Îí îòâå÷àåò íîðìàì «Åâðî-3», îäíàêî â ïëàíàõ  äîâåñòè
åãî äî ñòàíäàðòà «Åâðî-4».

Óñëîâèÿ ïîäïèñàííîãî ñ ôðàíöóçàìè ñîãëàøåíèÿ ïðåäóñìàòðèâàþò ïåðå-
íîñ çàâîäñêèõ ìîùíîñòåé èç Ëèîíà íà ÿðîñëàâñêèé çàâîä «Àâòîäèçåëü», êî-
òîðûé òàêæå âõîäèò â «Ãðóïïó ÃÀÇ». Îí ñàìîñòîÿòåëüíî çàéìåòñÿ ïðîèçâîä-
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ñòâîì äâèãàòåëÿ DCi. Îæèäàåòñÿ, ÷òî ýòîò äâèãàòåëü áóäåò íà 30—40% äåøåâ-
ëå çàïàäíûõ àíàëîãîâ. Â ÷èñëå îñíîâíûõ ïîòðåáèòåëåé «íîâîãî ðóññêîãî» äâè-
ãàòåëÿ íàçûâàþò çàâîä «Óðàë», áåëîðóññêèé ÌÀÇ è óêðàèíñêèé ÀâòîÊðÀÇ.
Ïåðâîíà÷àëüíî ïëàíèðóåòñÿ ïðîèçâîäèòü äî 20 òûñ. äâèãàòåëåé DCi â ãîä. Ïå-
ðåõîä íà ïðîìûøëåííîå ïðîèçâîäñòâî ñ ïîýòàïíîé ëîêàëèçàöèåé êîìïîíåí-
òîâ äâèãàòåëÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ «Ãðóïïû ÃÀÇ» áóäåò ïðîâîäèòüñÿ ñ íà÷àëà
2008 ãîäà.

Îäíîâðåìåííî ñ ïîêóïêîé çàðóáåæíûõ òåõíîëîãèé àâòîìîáèëåñòðîèòåëü-
íàÿ «Ãðóïïà ÃÀÇ» óäåëÿåò áîëüøîå âíèìàíèå âûñòðàèâàíèþ íîâîé ýêñïîðò-
íîé ïîëèòèêè. Êîìïàíèÿ ïðèíÿëà ðåøåíèå ìîäåðíèçèðîâàòü òðàäèöèîííóþ
ñõåìó âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Äî ñèõ ïîð «Ãðóïïà ÃÀÇ» ïîñòàâ-
ëÿëà ñâîþ ïðîäóêöèþ íà ìèðîâûå ðûíêè ÷åðåç äèëåðñêóþ ñåòü. Òåïåðü ðåà-
ëèçàöèåé ïðîäóêöèè áóäóò çàíèìàòüñÿ âíîâü ñîçäàííûå çàðóáåæíûå ïðåäñòà-
âèòåëüñòâà «ÃÀÇ». Îñíîâíûìè çàäà÷àìè êàæäîãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà ÿâëÿþò-
ñÿ àíàëèç ýêñïîðòíûõ âîçìîæíîñòåé õîëäèíãà â ðàçëè÷íûõ ðåãèîíàõ è âûñò-
ðàèâàíèå ðàáîòû ñ ïîòåíöèàëüíûìè è óæå ñóùåñòâóþùèìè äèëåðàìè.

Íîâàÿ ýêñïîðòíàÿ ïîëèòèêà äàñò âîçìîæíîñòü â íåñêîëüêî ðàç óâåëè÷èòü
îáúåì ïðîäàæ íà âíåøíèõ ðûíêàõ. Ïî ðàñ÷åòàì àíàëèòèêîâ «Ãðóïïû ÃÀÇ»,
Ãîðüêîâñêèé àâòîçàâîä (îñíîâíîå ïðåäïðèÿòèå êîìïàíèè, ïîñòàâëÿþùåå ïðî-
äóêöèþ â 30 ñòðàí ìèðà) ê 2010 ãîäó ñìîæåò óâåëè÷èòü ñâîé ýêñïîðò â 2,5 ðà-
çà. Ïðè ýòîì «Ãðóïïà ÃÀÇ» îñòàíåòñÿ íà ñâîèõ òðàäèöèîííûõ ðûíêàõ ñáûòà
(ÑÍÃ, Þãî-Âîñòî÷íàÿ Àçèÿ, Àôðèêà, Þæíàÿ Àìåðèêà). Â òî æå âðåìÿ óæå
íà÷èíàåòñÿ ïðîöåññ âõîæäåíèÿ íà íîâûå ðûíêè. Îòêðûëèñü ñáîðî÷íûå ïðî-
èçâîäñòâà â Ðóìûíèè è Òóðöèè.

Òàêèì îáðàçîì, âûñòðàèâàåòñÿ ÿñíàÿ êàðòèíà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ êîì-
ïàíèè. Ïîêóïàÿ èíîñòðàííûå òåõíîëîãèè, «Ãðóïïà ÃÀÇ» îòêàçàëàñü îò ïðå-
âðàùåíèÿ ñâîèõ ïðåäïðèÿòèé â ñáîðî÷íûå êîíâåéåðû êðóïíåéøèõ çàðóáåæ-
íûõ êîðïîðàöèé. Ñåãîäíÿ «ÃÀÇ» âåäåò ïðîåêò «Ãàçåëü-2» ñ ó÷åòîì ïðèîáðå-
òåííîé òåõíîëîãèè LDV. Â ïåðñïåêòèâå âñÿ íîìåíêëàòóðà ïðîäóêöèè áóäåò
âûïóñêàòüñÿ ïîä åäèíûì áðåíäîì «ÃÀÇ». Ïîñëå ýòîãî êîìïàíèè ïðåäñòîèò
äîáèòüñÿ âûñîêîãî óðîâíÿ óçíàâàåìîñòè áðåíäà è âûéòè íà ãëîáàëüíûå ðûí-
êè ñ íîâûì êîíêóðåíòîñïîñîáíûì òîâàðîì. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî òàêîé ðîñò ìàñøòà-
áîâ áèçíåñà — íåîáõîäèìîå óñëîâèå äëÿ ñîõðàíåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè
è ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèè. Ýòî ïðåäïîëàãàåò, ÷òî «ÃÀÇ» äîëæåí
ñòàòü èãðîêîì ãëîáàëüíîãî ðûíêà àâòîòåõíèêè, à íå òîëüêî ðûíêà ÑÍÃ.

Ðåàëèçàöèÿ ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè áèçíåñ-ãðóïïû ïîòðåáóåò óïîðÿäî÷å-
íèÿ âíóòðèõîëäèíãîâûõ îòíîøåíèé è óñèëèé ïî ïîâûøåíèþ êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû. Îäíîé èç âàæíûõ öåëåé ìåíåäæìåíòà ñòàíîâèòñÿ âûñòðàèâàíèå
ãàðìîíè÷íîé ñèñòåìû âçàèìîäåéñòâèÿ êîðïîðàòèâíîãî öåíòðà è áèçíåñ-åäè-
íèö. Ïðè ýòîì ó÷èòûâàåòñÿ, ÷òî íà ïðàêòèêå ñêëàäûâàþòñÿ äâà àëüòåðíàòèâ-
íûõ ïîäõîäà ê îïðåäåëåíèþ ðîëè óïðàâëÿþùåãî öåíòðà. Â ïåðâîì ñëó÷àå êîð-
ïîðàòèâíûé öåíòð — «ãîñïîäèí» äîìèíèðóåò â õîëäèíãå. Îïðåäåëÿåò, êàêèå
ôóíêöèè îñòàâèòü ñåáå, êàêèå îòäàòü â ïîäðàçäåëåíèÿ. Ñàì ðåøàåò, êàêîé îáú-
åì ôèíàíñèðîâàíèÿ åìó íåîáõîäèì. Òàêîé öåíòð îñòàâëÿåò áèçíåñ-åäèíèöàì
ëèøü èõ «åäèíè÷íûå» ôóíêöèè, êîòîðûå ñâîäÿòñÿ ê ïðîèçâîäñòâó, ñíàáæå-
íèþ è òåêóùåìó ïëàíèðîâàíèþ. Áèçíåñ-åäèíèöà ïðåâðàùàåòñÿ â îäíó èç ïðî-
èçâîäñòâåííûõ ïëîùàäîê êîìïàíèè. Ïðåèìóùåñòâà ó äàííîé ñèñòåìû åñòü.
Êîãäà òîëüêî êîðïîðàòèâíûé öåíòð ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ, ó ïîä÷èíåííûõ
ñòðóêòóð îñòàåòñÿ ìàëî øàíñîâ íà «ðàçáðîä è øàòàíèå». Ó òàêîé êîìïàíèè
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ìîæåò áûòü áîëüøå ñîãëàñîâàííîñòè â äåéñòâèÿõ, îñîáåííî åñëè áèçíåñ-åäè-
íèöû ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé â ðàìêàõ ïðîèçâîäñòâåííîé êîîïåðàöèè. Ñîêðà-
ùàþòñÿ è íàêëàäíûå ðàñõîäû áèçíåñ-åäèíèö. Îíè èìåþò âîçìîæíîñòü ñîñðå-
äîòî÷èòüñÿ òîëüêî íà îäíîé ôóíêöèè — ïðîèçâîäñòâå, çàíèìàòüñÿ åãî îïòè-
ìèçàöèåé è ñîâåðøåíñòâîâàíèåì. Ïðàâäà, ëèøåíèå áèçíåñ-åäèíèö âñåõ ïðàâ è
ñâîáîä íåðåäêî ëèøàåò èõ è ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé æèëêè, ýíòóçèàçìà è èí-
íîâàöèîííîñòè.

Åñòü îïðåäåëåííûå äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè è ó àëüòåðíàòèâíîé ìîäåëè
«öåíòð-ñëóãà», êîãäà ïîñëåäíèé âûïîëíÿåò òå ôóíêöèè, êîòîðûå åìó äåëåãè-
ðóþò áèçíåñ-åäèíèöû (ïîèñê âíåøíèõ èíâåñòîðîâ, ïðåäñòàâèòåëüñòâî â ãîñ-
ñòðóêòóðàõ, þðèäè÷åñêîå ñîïðîâîæäåíèå). Î÷åâèäíî, ÷òî íàõîæäåíèå íàèáî-
ëåå àäåêâàòíîé ìîäåëè äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàòèâíîãî öåíòðà ïîòðåáóåò ïðèíÿ-
òèÿ íåïðîñòûõ êîìïðîìèññíûõ ðåøåíèé, ïîèñêà «çîëîòîé ñåðåäèíû» ìåæäó
æåñòêèìè è ìÿãêèìè îðãàíèçàöèîííûìè âàðèàíòàìè.

Ðóêîâîäñòâî õîëäèíãà òàêæå áûëî  îçàáî÷åíî íåîáõîäèìîñòüþ âíåäðåíèÿ
íîâåéøèõ êîðïîðàòèâíûõ ñòàíäàðòîâ. Âûáîð ïàë íà âíåäðåíèå îïûòà ÿïîí-
ñêîé àâòîìîáèëüíîé êîìïàíèè «Òîéîòà». Ñèñòåìà ïðîèçâîäñòâåííîãî ìå-
íåäæìåíòà ñ èñïîëüçîâàíèåì óêàçàííîé ëó÷øåé ïðàêòèêè íà÷àëà âíåäðÿòüñÿ
â êîìïàíèè «ÃÀÇ» â 2003 ãîäó. Êëþ÷åâûìè ïðèíöèïàìè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
óïðàâëåíèÿ ñòàëè:

1) ïðèîðèòåò èíòåðåñîâ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ êîðïîðàòèâíûõ ïîòðåáèòå-
ëåé ïðîäóêöèè;

2) çàáîòà î ïåðñîíàëå, êàê î ñàìîì öåííîì àêòèâå êîìïàíèè;
3) ïîñòîÿííàÿ ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå íîâøåñòâ;
4) ñèñòåìàòè÷åñêèé ìîíèòîðèíã è óñòðàíåíèå «óçêèõ ìåñò» è ïðîáëåìíûõ

ñèòóàöèé â ïðîèçâîäñòâå.  
Âåñü ðóêîâîäÿùèé ñîñòàâ, îò âûñøåãî ýøåëîíà äî íèçîâîãî çâåíà, ïðîø¸ë

îáó÷åíèå ìåòîäàì ðàáîòû ïî-íîâîìó ñ ïîñëåäóþùåé ïðîâåðêîé çíàíèé è àò-
òåñòàöèåé. Áûëà ðàçâåðíóòà ìîùíàÿ ïðîïàãàíäèñòñêàÿ êîìïàíèÿ ÷åðåç êîðïî-
ðàòèâíûå ÑÌÈ. Íà ñáîðî÷íûõ êîíâåéåðàõ áûëè îðãàíèçîâàíû ýòàëîííûå
ó÷àñòêè, íà êîòîðûõ îòðàáàòûâàëèñü ïðè¸ìû ðàáîòû ïî ÿïîíñêîé ìåòîäèêå,
ñèñòåìà ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà áûëà ïîñòàâëåíà â ïðÿìóþ çàâèñèìîñòü îò êà-
÷åñòâà ðàáîòû. Ïðîâîçãëàøåíî, ÷òî ñàìàÿ âàæíàÿ çàäà÷à ìåíåäæåðà ñîñòîèò â
òîì, ÷òîáû óñòàíîâèòü íîðìàëüíûå îòíîøåíèÿ ñ ðàáîòíèêàìè, ñîçäàòü îòíî-
øåíèå ê êîðïîðàöèè, êàê ê ðîäíîé ñåìüå, ñôîðìèðîâàòü ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî
ó ðàáî÷èõ è ìåíåäæåðîâ îäíà ñóäüáà.

Ïî÷åìó íå ïîëó÷èëèñü êðóæêè êà÷åñòâà â Åâðîïå è ÑØÀ â 70-å ãîäû? Òàì
íå ïîíÿëè, ÷òî êðóæêè êà÷åñòâà — ýòî ïåðåâîðà÷èâàåìûå ïèðàìèäû âëàñòè.
Êðîìå äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé, êðóæêè êà÷åñòâà ïîëó÷èëè âîçìîæíîñòü
äàâàòü çàäàíèÿ ìåíåäæåðàì. Íè îäíî èç ïðåäëîæåíèé êðóæêîâ êà÷åñòâà íå
äîëæíî áûëî íåìîòèâèðîâàííî îòêëîíÿòüñÿ. Â ýòîì è áûëà ãëàâíàÿ ñèëà
êðóæêîâ êà÷åñòâà.

Ñ âíåäðåíèåì íîâîé ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû âñå ðàáî÷èå ïðîöåññû óñ-
êîðèëèñü. Òàê, ìåòàëë íà ñêëàäå òåïåðü íå çàëåæèâàåòñÿ. Åñëè ðàíüøå ïðèõî-
äèëè ïëàâêè, íàïðèìåð, ïî 120 òîíí, è ýòîò ìåòàëë äâà-òðè ìåñÿöà õðàíèëñÿ
â óñëîâèÿõ îòêðûòîé ïëîùàäêè, ïîä ñíåãîì è äîæäåì, òî ñåé÷àñ ïðèõîäèò â
ñðåäíåì ïî 20 òîíí (ñàìîå áîëüøåå — âàãîí, 50—60 òîíí) — îáû÷íî ñòîëüêî,
ñêîëüêî íóæíî äëÿ âûïîëíåíèÿ ìåñÿ÷íîé ïðîãðàììû. Ñîîòâåòñòâåííî è íåçà-
âåðøåííûõ ïðîöåññîâ ñòàëî ìåíüøå.  Ðàçðàáîòàíà ñïåöèàëüíàÿ òàáëèöà ïðî-
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ôåññèîíàëüíîãî ðîñòà, ãäå îöåíèâàåòñÿ âëàäåíèå ðàáîòíèêîì ðàçëè÷íûìè âè-
äàìè îïåðàöèé. 

Îáùàÿ öåëü — ìåíüøèì ÷èñëîì ëþäåé ñîáèðàòü áîëüøå àâòîìîáèëåé â
ëó÷øèõ óñëîâèÿõ òðóäà. Âûñâîáîæäåííûå êàäðû áåç ðàáîòû íå îñòàþòñÿ, ëþ-
äåé ïåðåâîäÿò íà ñáîðî÷íûå îïåðàöèè, â ïîäðàçäåëåíèå ïî îáåñïå÷åíèþ áåñ-
ïåðåáîéíîãî ñíàáæåíèÿ êîíâåéåðà êîìïëåêòóþùèìè, ÷òîáû òåì ñàìûì ñïî-
ñîáñòâîâàòü âíåäðåíèþ ñèñòåìû «êàíáàí».

Ðàáîòà ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ âñòóïèëà â íî-
âûé ýòàï. Ñîçäàííûå ïî ðàñïîðÿæåíèþ ðóêîâîäñòâà ãðóïïû ïðèñòóïèëè ê
îïèñàíèþ è àíàëèçó ïîòîêà ñîçäàíèÿ ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé â çàâîäñêèõ
ïîäðàçäåëåíèÿõ ïî ìåòîäèêå, ðàçðàáîòàííîé øâåéöàðñêîé êîíñàëòèíãîâîé
ôèðìîé «Êàéçåí-èíñòèòóò» è ïðèíÿòîé ïðàêòè÷åñêè âñåìè âåäóùèìè ìèðî-
âûìè ôèðìàìè. Îòëè÷èòåëüíàÿ îñîáåííîñòü ýòîé ìåòîäèêè ñîñòîèò â òîì, ÷òî
ýòàïû ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà îöåíèâàþòñÿ ñ ïîçèöèè çàêàç÷èêà, ïîýòî-
ìó îïèñàíèå îïåðàöèé èäåò «îò îáðàòíîãî». Åñëè ýòî ëèòåéíàÿ äåòàëü — òî îò
ãîòîâîãî èçäåëèÿ äî ñêëàäà øèõòû, åñëè êóçíå÷íàÿ — äî ñêëàäà  ìåòàëëà...
Àíàëèçèðóåòñÿ  â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðîöåññ èçãîòîâëåíèÿ äåòàëåé, çàäåéñòâî-
âàííûõ â  âîçìîæíî áîëüøåì ÷èñëå òåõíîëîãè÷åñêèõ    ïåðåäåëîâ    (øòàì-
ïîâêà, ñâàðêà, îêðàñêà, ñáîðêà). Âñå îñîáåííîñòè öåïî÷êè èçãîòîâëåíèÿ äåòà-
ëè îòîáðàæàþòñÿ ãðàôè÷åñêè, â èäåàëå ïîòîê ñîçäàíèÿ öåííîñòåé äîëæåí âû-
ãëÿäåòü èëè êàê ïðÿìàÿ, èëè êàê äóãà, ïîäêîâà. Êàðòà ïîòîêà ïîçâîëÿåò îïðå-
äåëèòü âñå íåñîâåðøåíñòâà, êîòîðûå èìåþò ìåñòî â òåõíîëîãè÷åñêîì ïðîöåñ-
ñå. Ñêàæåì, óâèäåòü, ñêîëüêî â íåì íåîáõîäèìî èìåòü äåòàëåé è ñêîëüêî èõ â
äåéñòâèòåëüíîñòè, îïðåäåëèòü òå èëè èíûå ïåðåìåùåíèÿ, ñòîèò ëè îñòàâëÿòü
âñå îïåðàöèè êîíòðîëÿ (èõ â ïðîöåññå ïîòîêà ìîæåò áûòü íåñêîëüêî) èëè ëó÷-
øå ñîâìåñòèòü èõ è îñòàâèòü îäíó, íà êîíå÷íîé îïåðàöèè. Ïî èòîãàì ðàáîòû
ãîòîâèòñÿ ñâîäíàÿ òàáëèöà, óêàçûâàþòñÿ çàìå÷àíèÿ.

Ñïåöèàëèñòû «Êàéçåí-èíñòèòóòà» óáåäèëèñü íà ïðàêòèêå: åñëè âðåìÿ ñî-
çäàíèÿ ïðîäóêòà (íà÷èíàÿ îò ñêëàäà ñûðüÿ è çàêàí÷èâàÿ ñêëàäîì ãîòîâîé ïðî-
äóêöèè) óìåíüøèòü â 4 ðàçà, òî ïðîèçâîäèòåëüíîñòü óâåëè÷èâàåòñÿ â 2 ðàçà è
íà 20% ñîêðàùàþòñÿ èçäåðæêè. Ìàêñèìàëüíî èñêëþ÷èòü â ïîòîêå ñîçäàíèÿ
öåííîñòè âñå ýëåìåíòû, êîòîðûå ýòîé öåííîñòè íå ïðèíîñÿò, — òàêóþ çàäà÷ó
ïîñòàâèëè ïåðåä ñîáîé ñïåöèàëèñòû îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâ. Â ðåçóëüòàòå
òîëüêî ïî îäíîìó öåõó — êðóïíîé øòàìïîâêè — óäàëîñü íàéòè âîçìîæíîñòü
ýêîíîìèòü áîëåå 20 ìëí. ðóá. â ãîä. Ðàáîòàÿ íàä ðåàëèçàöèåé ïðèíöèïîâ «òî÷-
íî âîâðåìÿ» è  «ïðåäîòâðàùåíèå  ïðîáëåì», òåõíîëîãè ðàçðàáîòàëè ñâûøå 35
òûñÿ÷ ïîäåòàëüíûõ íîðì ðàñõîäà èíñòðóìåíòà   è   èíñòðóìåíòàëüíîé îñíàñò-
êè, ñêîððåêòèðîâàëè íîðìû ðàñõîäà è  çàòðàòû íà èçãîòîâëåíèå è çàêóïêó èí-
ñòðóìåíòà íà îñíîâå ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà íîðìàòèâíîé è ôàêòè÷åñêîé ïî-
òðåáíîñòåé. Êðîìå òîãî, ïðåäóñìîòðåíû îáó÷åíèå íàëàä÷èêîâ, ôîðìèðîâàíèå
ãðàôèêîâ çàïóñêà äåòàëåé è ïåðåíàëàäîê îñíàñòêè ñ ïî÷àñîâîé êîíêðåòèçàöè-
åé, ïðèìåíåíèå áûñòðîðàáîòàþùåãî êðåïåæà äëÿ îïåðàòèâíîé çàìåíû øòàì-
ïîâ è ò.ä. Âíåäðåíèå ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû îñóùåñòâëÿåòñÿ è â èíæåíåð-
íûõ êîëëåêòèâàõ. Â óïðàâëåíèÿõ òåõíîëîãè÷åñêîì, ïðîåêòíîì, ãëàâíîãî ìå-
òàëëóðãà ðàçðàáîòàí ïëàí îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêèõ ìåðîïðèÿòèé ïî ïî-
âûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû. 

Ðåçþìèðóÿ, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî íà ïðèìåðå õîëäèíãà «Ãðóïïà ÃÀÇ»
ìîæíî âèäåòü ïåðñïåêòèâû ñîõðàíåíèÿ è íàðàùèâàíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ
îòå÷åñòâåííûõ ìàøèíîñòðîèòåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ. Óñèëèÿ ìåíåäæìåíòà
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äîëæíû áûòü äîïîëíåíû è ðàöèîíàëüíûìè äåéñòâèÿìè Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ,
ðåøåíèÿ êîòîðîãî ïî ñîäåéñòâèþ  ïðîìûøëåííîé ñáîðêå (çàðóáåæíûõ ìîäå-
ëåé àâòîìîáèëåé íà îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ), ïî ñóòè äåëà, êîíñåðâèðó-
þò ïðîöåññû áåñïîøëèííîãî ââîçà èìïîðòíîé àâòîìîáèëüíîé òåõíèêè. Åñòå-
ñòâåííî, ÷òî îðãàíè÷íîå âïèñûâàíèå îòå÷åñòâåííîé àâòîìîáèëüíîé îòðàñëè â
ìèðîâîå ïðîìûøëåííî-ýêîíîìè÷åñêîå ïðîñòðàíñòâî òðåáóåò ãîðàçäî áîëåå
òî÷íî âûâåðåííûõ ïîäõîäîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ðåàëüíûå ñòèìóëû èííîâàöè-
îííîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé. Èíà÷å îòå÷åñòâåííûé àâòîïðîì (ñ ÷åì ìíîãèå,
ïîõîæå, ñìèðèëèñü) óìðåò ïîä ëàâèíîé èìïîðòà.

Àíàëèç òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ îòå÷åñòâåííîãî àâòîìîáèëåñòðîåíèÿ ïîêà-
çûâàåò, ÷òî ãëàâíûìè ïðè÷èíàìè åãî íåñòàáèëüíîãî ñîñòîÿíèÿ  ïîòåðè, ïî-
çèöèé íà âíóòðåííåì è âíåøíåì ðûíêàõ, ãèïåðòðîôèðîâàííîé çàâèñèìîñòè
îò âíåøíèõ ôàêòîðîâ (êîëåáàíèÿ âàëþòíîãî êóðñà, êîíêóðåíöèÿ ìèðîâûõ
êîìïàíèé) ÿâëÿåòñÿ âÿëîñòü ãîñóäàðñòâåííî-÷àñòíîãî ïàðòíåðñòâà, íåäîñòà-
òî÷íàÿ àêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà â ïðîâåäåíèè êîìïëåêñíîé ðåñòðóêòóðèçà-
öèè ïðîèçâîäñòâà.  Êëþ÷åâûì íàïðàâëåíèåì ðåôîðìû àâòîìîáèëåñòðîåíèÿ
äîëæíî ñòàòü ïðåîáðàçîâàíèå çàâîäîâ â ñîâðåìåííûå   èíòåãðèðîâàííûå
ñòðóêòóðû ñ ñîõðàíåíèåì íà ãîëîâíîì ïðåäïðèÿòèè êóçîâíîãî è ñáîðî÷íî-
ãî ïðîèçâîäñòâ, âûäåëåíèåì çàãîòîâèòåëüíûõ, âñïîìîãàòåëüíûõ è àãðåãàò-
íûõ ïðîèçâîäñòâ â îòäåëüíûå áèçíåñ-åäèíèöû. Ïðàâèëîì ðåñòðóêòóðèçà-
öèè ìîæåò áûòü ñëåäóþùåå: ãîëîâíîé (ñáîðî÷íûé) çàâîä îáåñïå÷èâàåò îáú-
åì ðàáîò íå áîëåå ÷åì íà 30% ñåáåñòîèìîñòè àâòîìîáèëÿ, 70% ñåáåñòîèìî-
ñòè äîëæíî ïðèõîäèòüñÿ íà çàêóïàåìûå íà ñòîðîíå êîìïëåêòóþùèå äåòàëè,
óçëû, àãðåãàòû.

Áåçóñëîâíî âàæíî â ïîëíîé ìåðå èñïîëüçîâàòü îïûò ìèðîâîãî àâòîìî-
áèëåñòðîåíèÿ â îáëàñòè èíòåãðàöèè. Îáúåäèíåíèå àêòèâîâ ïîçâîëÿåò çàðó-
áåæíûì êîðïîðàöèÿì ïîëó÷àòü ãîäîâóþ ýêîíîìèþ çà ñ÷åò íàëè÷èÿ îáùèõ
ïîñòàâùèêîâ êîìïëåêòóþùèõ, îáìåíà òåõíîëîãèÿìè, êîîðäèíàöèè ïîëèòè-
êè ñáûòà, èçìåðÿåìóþ ìèëëèàðäàìè äîëëàðîâ. Êðîìå òîãî, ñîçäàâàòü ïðåä-
ïîñûëêè äëÿ ðåàëèçàöèè ñîâðåìåííîé ôèëîñîôèè  àâòîìîáèëåñòðîåíèÿ,
ñîñòîÿùåé â óíèôèêàöèè äåòàëåé êëþ÷åâûõ óçëîâ, ïðèäàíèè îáùèõ ÷åðò
ôèíàëüíîìó èçäåëèþ, íåçàâèñèìî îò ìåñòà ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæè.
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Ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ â îáîðîííî-ïðîìû-
øëåííîì êîìïëåêñå (ÎÏÊ) çà ïîñëåäíèå ãîäû ñóùåñòâåííî ñòàáèëèçèðîâà-
ëàñü, ÷òî ñâÿçàíî êàê ñ îáùåé àäàïòàöèåé ïðåäïðèÿòèé ê ðûíî÷íûì ðåàëè-
ÿì, òàê è ñ óñèëåíèåì ðîëè ãîñóäàðñòâà â ýòîé ñôåðå. Îòäåëüíûå îòðàñëè
ÎÏÊ ïî-ïðåæíåìó îáëàäàþò çíà÷èòåëüíûì ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíè÷åñêèì
ïîòåíöèàëîì, óíèêàëüíûìè òåõíîëîãèÿìè ïðîèçâîäñòâà ñëîæíåéøèõ òåõ-
íè÷åñêèõ ñèñòåì, ñïîñîáíûõ îáåñïå÷èòü ïðîðûâ â èííîâàöèîííûå ñôåðû
ïðîìûøëåííîé äåÿòåëüíîñòè.

Îáùóþ õàðàêòåðèñòèêó ìàñøòàáîâ äåÿòåëüíîñòè ñîâðåìåííîãî ðîñ-
ñèéñêîãî ÎÏÊ ìîæåò äàòü ñëåäóþùàÿ èíôîðìàöèÿ. Â ñâîäíûé ðååñòð
ÎÏÊ âêëþ÷åíî îêîëî 1300 ïðåäïðèÿòèé ðàçëè÷íûõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè,
ïðè ýòîì äîëÿ ãîñóäàðñòâà â íèõ ñîñòàâëÿåò ïðèìåðíî 60%1. Ïî ñîñòîÿ-
íèþ íà ñåðåäèíó 2005 ãîäà, â ñîñòàâ îáîðîííîãî êîìïëåêñà âõîäèëî: 502
ôåäåðàëüíûõ ãîñóäàðñòâåííûõ óíèòàðíûõ ïðåäïðèÿòèÿ (ÔÃÓÏ); 541 àê-

öèîíåðíîå îáùåñòâî, íàõîäÿùååñÿ ïîä ãîñóäàðñòâåííûì êîíòðîëåì; 211
ïðåäïðèÿòèé, öåëèêîì ïåðåøåäøèõ â ÷àñòíóþ ñîáñòâåííîñòü. Â ÎÏÊ
ôóíêöèîíèðóåò áîëåå 900 ÍÈÈ è ÊÁ, îñóùåñòâëÿþùèõ çíà÷èòåëüíóþ
÷àñòü ÍÈÎÊÐ â ñòðàíå. Êîîïåðàöèîííûå ñâÿçè ñ ïðåäïðèÿòèÿìè ÎÏÊ
îñóùåñòâëÿþò ïðèìåðíî 1500 ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ èç ñìåæíûõ
ãðàæäàíñêèõ îòðàñëåé2. Â îòðàñëåâîé ñòðóêòóðå ÎÏÊ íàèáîëüøèé óäåëü-
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1 Миронов С. Оборонно�промышленный комплекс: законодательные гарантии и качество управления. // Проблемы те�

ории и практики управления. – 2007. – № 2. – С. 8—15.

2 Мысляева И.Н. Государственное регулирование оборонно�промышленного комплекса России.//Вестник Московско�

го университета. Серия 21. Управление (государство и общество). – 2007. – № 1. – С. 86—113.

Таблица 1

Удельный вес различных видов продукции в общем объеме производства ОПК

(1998—2006 гг., в %)

Вид продукции 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Военного 46,1 54,3 55,5 52,8 57,7 57,8 57,0 56,0 55,0

назначения

Гражданского 53,9 45,7 44,5 47,2 42,3 42,2 43,0 44,0 45,0

назначения

Всего 100 100 100 100 100 100 100 100 100
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íûé âåñ ïðèíàäëåæèò àâèàöèîííîé, ýëåêòðîííîé è ðàäèîïðîìûøëåííîñ-
òè3. Íà÷èíàÿ ñ 1999 ãîäà ÎÏÊ ñòàáèëüíî äåìîíñòðèðóåò ïðåîáëàäàíèå
ïðîäóêöèè îáîðîííîãî íàçíà÷åíèÿ íàä ãðàæäàíñêîé, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ
ðîñòîì ãîñóäàðñòâåííîãî îáîðîííîãî çàêàçà (ÃÎÇ) è óñïåõàìè ðîññèé-
ñêîãî ýêñïîðòà âîåííîé òåõíèêè (òàáë. 1, ñîñòàâëåíà ïî äàííûì http: //
www.vpk.24).

Íàèáîëüøèé óäåëüíûé âåñ ãðàæäàíñêîé ïðîäóêöèè îòìå÷àåòñÿ â ýëå-
êòðîííîé ïðîìûøëåííîñòè è ïðîìûøëåííîñòè ñðåäñòâ ñâÿçè, âîåííîé –
â àâèàïðîìå. Ïåðñïåêòèâû äàëüíåéøåé äèâåðñèôèêàöèè ÎÏÊ (íàìå÷àå-
ìûå ê 2015 ãîäó ðóáåæè â ñòðóêòóðå ïðîèçâîäñòâà êîìïëåêñà: 70% ãðàæ-
äàíñêîé è 30% âîåííîé ïðîäóêöèè)3 ñâÿçûâàþòñÿ ñ êîíöåíòðàöèåé ðå-
ñóðñîâ íà ñîçäàíèè è ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêöèè «äâîéíîãî» íàçíà÷åíèÿ,
ðàçâåðòûâàíèåì âçàèìíîãî òðàíñôåðà ñïåöèàëüíûõ è ãðàæäàíñêèõ òåõíî-
ëîãèé, à òàêæå ìíîãîöåëåâûì èñïîëüçîâàíèåì èíôðàñòðóêòóðû ôóíêöè-
îíèðîâàíèÿ âîåííûõ îáúåêòîâ (ïîñëåäíåå, ïî îöåíêàì, ìîæåò äàòü ýêîíî-
ìèþ äî 30% îò îáùèõ ðàñõîäîâ, òðåáóåìûõ íà ðàçäåëüíîå ñòðîèòåëüñòâî
è ýêñïëóàòàöèþ òàêèõ ñîîðóæåíèé)4.

Èçâåñòíî, ÷òî êðèçèñíàÿ ôàçà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðîññèéñêîãî ÎÏÊ ñòàëà
ïîñòåïåííî ïðåîäîëåâàòüñÿ íà÷èíàÿ ñ ïåðèîäà 1999—2000 ãã. Îäíàêî, ïî ýêñ-
ïåðòíûì îöåíêàì, è â íàñòîÿùåå âðåìÿ êàæäîå âòîðîå îáîðîííîå ïðåäïðèÿ-
òèå îñòàåòñÿ óáûòî÷íûì, íàáëþäàåòñÿ îáùåå ñíèæåíèå ðåíòàáåëüíîñòè ïðîèç-
âîäñòâà â ñôåðå ÎÏÊ. Â îòíîøåíèè 44 îáîðîííûõ ïðåäïðèÿòèé ïðîâîäÿòñÿ
ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà, 170 ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèé èìåþò ïðèçíàêè
ôèíàíñîâîé íåñîñòîÿòåëüíîñòè. Ïðè÷èíû – íèçêèé óðîâåíü çàãðóçêè ïðîèç-
âîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, ðàáîòàþùèõ íà âûïîëíåíèå ÃÎÇ, ñîõðàíÿþùàÿñÿ
óçîñòü ñïåöèàëèçàöèè, íåðèòìè÷íîñòü ïîñòóïëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ (ãëàâ-
íûì îáðàçîì â IV êâàðòàëå), êàê ñëåäñòâèå – äåôèöèò îáîðîòíûõ ñðåäñòâ è
âûíóæäåííîå ïðèâëå÷åíèå êîììåð÷åñêîãî êðåäèòà ïîä âûñîêèå ïðîöåíòíûå
ñòàâêè ðîññèéñêèõ áàíêîâ5. Àêòóàëüíîé ïðîáëåìîé îñòàåòñÿ ñîâåðøåíñòâîâà-
íèå êîíòðàêòíîãî ìåõàíèçìà öåíîîáðàçîâàíèÿ íà ïðîäóêöèþ ñïåöèàëüíîãî
íàçíà÷åíèÿ, ðàçðàáîòêà ñîãëàñîâàííûõ ñî âñåìè çàèíòåðåñîâàííûìè âåäîìñò-
âàìè èíñòðóêòèâíî-ìåòîäè÷åñêèõ ìàòåðèàëîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ äåÿòåëü-
íîñòü ïðåäïðèÿòèé ÎÏÊ â ïðîöåññå ðàñ÷åòà êîíòðàêòíûõ öåí, îöåíêè ýêîíî-
ìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè ðàáîò ïî ñïåöòåõíèêå.

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ðîññèéñêèé ÎÏÊ èìååò ÷åòêî âûðàæåííóþ
òåððèòîðèàëüíóþ ëîêàëèçàöèþ ñ ïðèñóùèìè åé ðåãèîíàëüíûìè ñîöèàëü-
íî-ýêîíîìè÷åñêèìè ïðîáëåìàìè (÷àñòü èç êîòîðûõ âîçíèêàåò âñëåäñòâèå
«ìåñòíîé» ñïåöèôèêè ìåíåäæìåíòà, à ÷àñòü ÿâëÿåò ñîáîé ïðîåêöèþ îáùå-
ôåäåðàëüíûõ òåíäåíöèé). Â ýòîé ñâÿçè îñîáûé èíòåðåñ äëÿ àíàëèçà ïðåä-
ñòàâëÿåò ñèòóàöèÿ â ÎÏÊ ×åëÿáèíñêîé îáëàñòè, êîòîðàÿ, êàê è âåñü
Óðàëüñêèé ðåãèîí, òðàäèöèîííî ðàñïîëàãàåò ìîùíûì îáîðîííî-ïðîìûø-
ëåííûì ïîòåíöèàëîì (íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî êîíâåðñèÿ âîåííîãî ïðîèçâîä-

3 Гаврилов Ю. Военно�чрезвычайная комиссия: она придала нашей оборонно�промышленной пирамиде структурную

устойчивость и завершенность. // Российская газета. – 2006. – № 148. – Оборонно�промышленный комплекс: спецвы�

пуск. – С. 18—19.

4 Хрусталев Е.Ю. Военно�экономические проблемы и региональная политика. // ЭКО. – 2005. –№ 3. – С. 141—150.

5 Коняхина О. Проблемы банкротства стратегических предприятий и организаций российского оборонно�промышлен�

ного комплекса. // Предпринимательство. – 2006. – № 6. – С. 151—154.
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ñòâà 90-õ ãîäîâ êîðåííûì îáðàçîì èçìåíèëà âêëàä ÎÏÊ â îáùèé ÂÐÏ ðå-
ãèîíà). Ìîæíî ñ÷èòàòü, ÷òî â öåëîì ýêîíîìè÷åñêîå ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿ-
òèé ÎÏÊ îáëàñòè â ïîñëåäíèå ãîäû çàìåòíî óëó÷øèëîñü. Îáúåì ïðîäóê-
öèè (ðàáîò, óñëóã), ïðîèçâåäåííîé îáîðîííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè òåððèòî-
ðèè, â 2006 ãîäó âîçðîñ ïî ñðàâíåíèþ ñ 2005-ì. íà 20%. Íàèáîëåå âûñî-
êèé ðîñò îáúåìíûõ ïîêàçàòåëåé îòìå÷àëñÿ íà òàêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, êàê
ÎÀÎ «Êûøòûìñêèé ðàäèîçàâîä», ÎÀÎ «ÍÏÎ «Ýëåêòðîìàøèíà», ÔÃÓÏ
«ÍÈÈ» Ãåðìåñ», ÎÀÎ «×åëÿáèíñêèé ðàäèîçàâîä «Ïîëåò», ÎÀÎ «ÑÊÁ
«Òóðáèíà», ÔÃÓÏ «Ìèàññêèé ìàøèíîñòðîèòåëüíûé çàâîä», ÎÀÎ «Àãðå-
ãàò», ÔÃÓÏ «Çàâîä «Ïëàñòìàññ». Â öåëîì, ðåíòàáåëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü â
2006 ãîäó áûëà õàðàêòåðíà äëÿ 80% ïðåäïðèÿòèé ÎÏÊ îáëàñòè. Ïðîäîë-
æàëè îñòàâàòüñÿ çàìåòíûìè ïðîöåññû äèâåðñèôèêàöèè äåÿòåëüíîñòè îáî-
ðîííûõ ïðåäïðèÿòèé, íà êîòîðûõ ïî èòîãàì 2006 ãîäà óäåëüíûé âåñ ãðàæ-
äàíñêîé ïðîäóêöèè ñîñòàâèë 54,3% (÷òî ñîîòâåòñòâóåò 15 ïðîöåíòíîìó
ðîñòó ê 2005 ãîäó, îäíàêî íà îáùåì ôîíå äèíàìèêè îáúåìîâ ïðîèçâîäñò-
âà ýòîò ðîñò âûãëÿäèò êàê íåäîñòàòî÷íûé).

Íà ïðèìåðå ÎÏÊ ×åëÿáèíñêîé îáëàñòè – âåñüìà òèïè÷íîãî ïðîìûø-
ëåííî îðèåíòèðîâàííîãî ðåãèîíà ÐÔ ñ âûñîêèì óäåëüíûì âåñîì «îáîðîí-
êè» — ìîæíî âûñâåòèòü ðÿä ïðîáëåì, ñóùåñòâåííî ñäåðæèâàþùèõ îáùåå
ðàçâèòèå è äèâåðñèôèêàöèþ îáîðîííîé ïðîìûøëåííîñòè. Âî-ïåðâûõ,
ïðîäîëæàåò îñòàâàòüñÿ àêòóàëüíûì ñîâåðøåíñòâîâàíèå íîðìàòèâíîé áàçû
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îáîðîííûõ ïðåäïðèÿòèé. Òàê, «ïðàâèëà èãðû» â ñôå-
ðå ÎÏÊ, ïðèíÿòûå íà ôåäåðàëüíîì óðîâíå, ïîêà íå óñòðàíèëè íåðàçáåðè-
õè ñ óñëîâèÿìè ïðîâåäåíèÿ êîíêóðñîâ íà ðàçìåùåíèå ÃÎÇ, ðàçíî÷òåíèÿ
ïîäõîäîâ ðàçëè÷íûõ âåäîìñòâ â âîïðîñàõ öåíîîáðàçîâàíèÿ íà ïðîäóêöèþ,
âûïóñêàåìóþ â ðàìêàõ ÃÎÇ. Íà ïðèìåðå Çëàòîóñòîâñêîãî ìàøèíîñòðîè-
òåëüíîãî çàâîäà âèäíî, ÷òî âûøå îòìå÷åííûå ôàêòîðû ïðèâîäèëè â èòîãå
ê ñíèæåíèþ îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè ñïåöèàëüíîãî íàçíà÷åíèÿ â
òå÷åíèå 2007 ãîäà. Äàëåå, ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî èç-çà íåäîñòàòî÷íîé ïðî-
ðàáîòàííîñòè íîðìàòèâíûõ àêòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ ïðîâåäåíèå ðåñò-
ðóêòóðèçàöèè çàäîëæåííîñòè ïðåäïðèÿòèé ÎÏÊ ïî íàëîãàì, ñáîðàì,
øòðàôàì, ìíîãèå âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ äàííîé ïðîáëåìîé (äîëãè ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïåðåä Ïåíñèîííûì ôîíäîì, ôîíäàìè îáÿçàòåëüíîãî ìåäèöèíñêî-
ãî ñòðàõîâàíèÿ è äð.), òàê è îñòàëèñü íåðåøåííûìè. Âûõîä óòî÷íÿþùèõ
íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ íå âíåñ íåîáõîäèìûõ ðàçúÿñíåíèé, è ïðåäïðèÿ-
òèå áûëî âûíóæäåíî â ñóäåáíîì ïîðÿäêå îòñòàèâàòü ñâîè ïðàâà, ïîñêîëü-
êó çàäîëæåííîñòü îáðàçîâàëàñü åùå â 90-å ãîäû âñëåäñòâèå îòñóòñòâèÿ
ôèíàíñèðîâàíèÿ ÃÎÇ, ò.å. ïî âíåøíèì äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïðè÷èíàì.
Ñòðóêòóðû ðåãèîíàëüíîé èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè òàêæå äàëåêî íå âñåãäà
ïîñëåäîâàòåëüíû â ðåàëèçàöèè ñîáñòâåííûõ ðåøåíèé ïî ôèíàíñîâîìó îç-
äîðîâëåíèþ îáîðîííûõ ïðåäïðèÿòèé. Òàê, ïîñòàíîâëåíèåì Ïðàâèòåëüñò-
âà ×åëÿáèíñêîé îáëàñòè îò 24.05.2007 ¹ 109-Ï áûëà ðåñòðóêòóðèðîâàíà
çàäîëæåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ïåðåä ðåãèîíàëüíûì áþäæåòîì, îäíàêî, êàê
âûÿñíèëîñü â êîíå÷íîì ñ÷åòå, íå â ïîëíîì îáúåìå. È â äàííîì ñëó÷àå
îïÿòü-òàêè ïðåäïðèÿòèå áûëî âûíóæäåíî â ñóäåáíîì ïîðÿäêå îòñòàèâàòü
ñâîè ïðàâà.

Íå ðåøåííîé äî êîíöà ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïðîáëåìà ñîãëàñîâàíèÿ çàèìñò-
âîâàíèé è çàêëþ÷åíèÿ êðóïíûõ ñäåëîê ïðåäïðèÿòèÿìè ÎÏÊ. Íåñìîòðÿ
íà òî ÷òî ïðåäïðèÿòèå ïî ïîäàâëÿþùåìó áîëüøèíñòâó (90%) ðàáîò, âû-
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ïîëíÿåìûõ â ðàìêàõ ÃÎÇ è ãîñïðîãðàììû ïî ñïåöòåõíèêå, ÿâëÿåòñÿ
ëèøü ñîèñïîëíèòåëåì, åìó ïðèõîäèòñÿ òðàòèòü ìàññó âðåìåíè íà ñîãëà-
ñóþùèå ïðîöåäóðû â öåíòðàëüíûõ èíñòàíöèÿõ. Êðîìå òîãî, áþðîêðàòè-
÷åñêèå ïðîöåäóðû ïî ñîãëàñîâàíèþ êðóïíûõ êîíòðàêòîâ íà ãðàæäàíñêóþ
ïðîäóêöèþ òàêæå íå ñïîñîáñòâóþò óñêîðåííîé äèâåðñèôèêàöèè è ïîâû-
øåíèþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé.

Ïîêà îñòàåòñÿ íåäîñòàòî÷íî ðàçâèòîé íîðìàòèâíàÿ áàçà ïðîèñõîäÿùèõ
â ñôåðå ÎÏÊ èíòåãðàöèîííûõ ïðåîáðàçîâàíèé. Òðåáóþò äîïîëíèòåëüíîé
ïðîðàáîòêè òàêèå âîïðîñû, êàê âçàèìîäåéñòâèå ãîëîâíûõ êîìïàíèé è
ïðåäïðèÿòèé  ó÷àñòíèêîâ èíòåãðèðîâàííûõ êîðïîðàöèé (â òîì ÷èñëå ïî
ðàñïðåäåëåíèþ ïðèáûëè ìåæäó íèìè), äîâåðèòåëüíîå óïðàâëåíèå ãîñóäàð-
ñòâåííûìè ïàêåòàìè àêöèé, ìåõàíèçì ðåãóëèðîâàíèÿ âûïîëíåíèÿ ÃÎÇ ÷å-
ðåç ãîëîâíûå êîìïàíèè. Áåçóñëîâíî, íåîáõîäèìà áîëåå ÷åòêàÿ óâÿçêà â ñî-
äåðæàíèè áàçîâûõ (ïðåçèäåíòñêèõ) äîêóìåíòîâ î ñîçäàíèè è öåëÿõ èíòåã-
ðèðîâàííûõ êîðïîðàöèé è ñîäåðæàíèåì ïåðñïåêòèâíûõ ïðîãðàìì âîîðó-
æåíèé â ÷àñòè ñîîòâåòñòâóþùèõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè. Ïðèâàòèçàöè-
îííûå ìåðîïðèÿòèÿ, îñóùåñòâëÿåìûå òåððèòîðèàëüíûìè óïðàâëåíèÿìè
Ðîñèìóùåñòâà â ïðîöåññå èíêîðïîðèðîâàíèÿ ÎÏÊ, äîëæíû îñóùåñòâëÿòü-
ñÿ áåç òèïè÷íîé äëÿ ðîññèéñêèõ óñëîâèé ñïåøêè, ìàêñèìàëüíî ó÷èòûâàòü
ñòðàòåãè÷åñêèå èíòåðåñû ãîñóäàðñòâà è ñàìèõ ïðåäïðèÿòèé.

Àêòóàëüíîé îñòàåòñÿ ïðîáëåìà ôèçè÷åñêîãî è ìîðàëüíîãî ñòàðåíèÿ îñ-
íîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ, èõ áîëåå ïîëíîé çàãðóçêè. Òàê, â ×åëÿ-
áèíñêîé îáëàñòè áîëåå 65% ïðåäïðèÿòèé ÎÏÊ èìåþò íåçàãðóæåííîå îáî-
ðóäîâàíèå, êîòîðîå îíè ãîòîâû ïåðåäàòü â àðåíäó èëè çàãðóçèòü çà ñ÷åò ñòî-
ðîííèõ çàêàçîâ. Êàê ïîêàçûâàþò èññëåäîâàíèÿ ñïåöèàëèñòîâ, îñíîâíàÿ ìàñ-
ñà íåçàãðóæåííîãî îáîðóäîâàíèÿ – ìåõàíîîáðàáàòûâàþùåå – 59 %, ëèòåé-
íîå – 32, òåðìè÷åñêîå – 21, èíñòðóìåíòàëüíîå – 9, ñòåíäîâîå – 5%. Îñòðóþ
íåîáõîäèìîñòü òåõíè÷åñêîãî ïåðåâîîðóæåíèÿ îáîðîííîãî ïðåäïðèÿòèÿ èë-
ëþñòðèðóþò äàííûå òàáë. 2.

Таблица 2

Возрастная структура технологического оборудования 

Златоустовского машиностроительного завода (на начало 2007 г.)

Кол�во Срок эксплуатации

Виды оборудования (ед.) до 5 5—10 10—20 Свыше 20

лет,% лет,% лет,% лет,%

Металлорежущее 1639 0,6 0,5 16,6 82,3

Кузнечно�прессовое 35 28,5 — 33,5 38

Листоштамповочное 221 2,7 3 36 58,3

Литейное 161 — — 30 70

Сварочное 450 6,2 3 36 54,8

Термическое 159 6,9 7 18 68,1

Нанесение покрытий 360 5,0 2 16 77

Прочее 1299 0,7 1 52 46,3

Итого 4324 1,9 1,4 31 65,7
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Ïðåäïðèÿòèÿ ÎÏÊ îáëàñòè ïðîäîëæàþò èñïûòûâàòü òðóäíîñòè ñ ôèíàí-
ñèðîâàíèåì ÃÎÇ, êîòîðûå, êàê ïðàâèëî, ñâÿçûâàþòñÿ ñ íåñòàáèëüíîé äèíà-
ìèêîé ðåñóðñîâ, îòñóòñòâèåì äîëæíîé ñîãëàñîâàííîñòè ìåæäó äëèòåëüíîñ-
òüþ (íåñêîëüêî ëåò) òåõíîëîãè÷åñêîãî öèêëà è ïîñòóïëåíèåì ñðåäñòâ, íàëè-
÷èåì ãîñóäàðñòâåííûõ äîëãîâ çà âûïîëíåííûå â ðàìêàõ ÃÎÇ ðàáîò. Îñîáûé
âîïðîñ – ïîääåðæàíèå ìîáèëèçàöèîííûõ ìîùíîñòåé è ñâÿçàííûå ñ ýòèì çíà-
÷èòåëüíûå çàòðàòû, êîòîðûå íåñóò ïðåäïðèÿòèÿ îáîðîííîãî êîìïëåêñà. Ïðè
ýòîì ÷àñòü ýòèõ çàòðàò îíè âûíóæäåíû îòíîñèòü íà ñåáåñòîèìîñòü ãðàæäàí-
ñêîé ïðîäóêöèè, ÷òî ñêàçûâàåòñÿ íà åå óäîðîæàíèè è ñíèæàåò êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèé. Íàäî ó÷èòûâàòü, ÷òî ÃÎÇ ïî îñíîâíîé ìàññå èçäå-
ëèé ñïåöòåõíèêè îáåñïå÷èâàåò çàãðóçêó ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé â
ñðåäíåì ëèøü íà óðîâíå 10—15%. Ïðè ýòîì ôèíàíñèðîâàíèå ãîñóäàðñòâîì
çàòðàò íà ïîääåðæàíèå ìîáèëèçàöèîííûõ ìîùíîñòåé â ïîñëåäíèå ãîäû îñó-
ùåñòâëÿëîñü â îáúåìå íå áîëåå 6—7% ñîîòâåòñòâóþùåé ïîòðåáíîñòè6.

Íåëüçÿ ñíèìàòü ñ ïîâåñòêè äíÿ êàäðîâóþ ïðîáëåìó ÎÏÊ. Â îáëàñòè îò-
ðàáàòûâàåòñÿ ìåõàíèçì âçàèìîäåéñòâèÿ îáîðîííûõ ïðåäïðèÿòèé ñ ó÷åáíû-
ìè çàâåäåíèÿìè íà÷àëüíîãî, ñðåäíåãî ñïåöèàëüíîãî è âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ.
Ðåçóëüòàòû ñïåöèàëüíîãî îáñëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî 80% îáîðîííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé ãîòîâû ïðåäîñòàâèòü èìåþùååñÿ ñîâðåìåííîå îáîðóäîâàíèå äëÿ
îáó÷åíèÿ è ïðîõîæäåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé ïðàêòèêè ó÷àùèìñÿ; 72% — ãî-
òîâû ñîçäàòü íà ñâîåé áàçå íàó÷íî-ó÷åáíûå öåíòðû â èíòåðåñàõ ñîáñòâåííî-
ãî ðàçâèòèÿ. Â òî æå âðåìÿ îñòðî äåôèöèòíûìè ïî-ïðåæíåìó îñòàþòñÿ òà-
êèå ðàáî÷èå ïðîôåññèè, êàê òîêàðè, ñëåñàðè, ôðåçåðîâùèêè, îïåðàòîðû
ñòàíêîâ ñ ×ÏÓ, íàëàä÷èêè ÊÈÏ è àâòîìàòèêè, à òàêæå ðÿä èíæåíåðíûõ
ñïåöèàëüíîñòåé: êîíñòðóêòîðû, òåõíîëîãè, ãèäðàâëèêè è ò.ä. Ïðîâåäåííûé
ïî Çëàòîóñòîâñêîìó ìàøèíîñòðîèòåëüíîìó çàâîäó àíàëèç äèíàìèêè âîçðà-
ñòíîé ñòðóêòóðû ïåðñîíàëà (òàáë. 3) âûÿâèë íåáëàãîïðèÿòíóþ òåíäåíöèþ
ñòàðåíèÿ ïåðñîíàëà (ñîêðàùåíèå äîëè ðàáîòíèêîâ â âîçðàñòå äî 30 ëåò,
ðîñò äîëè ñòàðøåé âîçðàñòíîé ãðóïïû). 

Â çàêëþ÷åíèå ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ðåøåíèå êîìïëåêñà óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ïî ñâîåé ñóòè ïðîáëåì äèâåðñèôèêàöèè è ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïî-

6 Мысляева И.Н. Государственное регулирование оборонно�промышленного комплекса России.//Вестник Московско�

го университета. Серия 21. Управление (государство и общество). – 2007. – № 1. – С. 86—113.

Таблица 3

Динамика возрастной структуры кадров Златоустовского машиностроительного

завода за 2005—2007 гг.

Динамика структуры персонала, %, по годам

№№ Возрастные группы начало начало начало на 01.07.

2005 г. 2006 г. 2007 г. 2007 

1. До 30 лет 15,3 13,7 13,6 13,5

2. 30 – 40 лет 13,0 13,7 14,1 14,8

3. 41 – 50 лет 28,5 27,0 25,8 25,7

4. 51 год и более 43,2 45,6 46,5 46,0
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ñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé ÎÏÊ äîëæíî ïðîèñõîäèòü íà ñèñòåìíîé îñíîâå,
ïðåäïîëàãàþùåé ñîãëàñîâàíèå èíòåðåñîâ è äåéñòâèé íà ãîñóäàðñòâåííîì,
îòðàñëåâîì, ðåãèîíàëüíîì, ìóíèöèïàëüíîì óðîâíÿõ. Âàæíî ðàçðàáîòàòü îñ-
íîâíûå ïîëîæåíèÿ íàöèîíàëüíîé ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè, ó÷èòûâàþùåé
ðåãèîíàëüíûå îñîáåííîñòè ïðîèçâîäñòâà. Òàêæå íåîáõîäèìî óëó÷øåíèå êî-
îðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè ðåãèîíàëüíîé èñïîëíèòåëüíîé, çàêîíîäàòåëüíîé è
ñóäåáíîé âåòâåé âëàñòè â ðåãóëèðîâàíèè äåÿòåëüíîñòè ÎÏÊ, îðãàíèçàöèè
âçàèìîäåéñòâèÿ ïðàâèòåëüñòâ ñóáúåêòîâ ÐÔ ñ ïðîôèëüíûì ôåäåðàëüíûì
âåäîìñòâîì, à òàêæå ñ àññîöèàòèâíûìè ñòðóêòóðàìè îáîðîííûõ ïðåäïðèÿ-
òèé. Â öåëîì ñëåäóåò êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ìíîãèå ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûå
àñïåêòû óïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòüþ â ñôåðå ÎÏÊ íóæäà-
þòñÿ â ñåðüåçíîì àíàëèçå è ðåàëèçàöèè íîâûõ ïîäõîäîâ. Îñîáîå âíèìàíèå
ñëåäóåò óäåëèòü ãîñóäàðñòâåííîìó ðåãóëèðîâàíèþ ïðîöåññîâ äèâåðñèôèêà-
öèè ÎÏÊ, êîòîðûå â íà÷àëå XXI âåêà ïðèøëè íà ñìåíó êîíâåðñèîííîé ïà-
ðàäèãìå. Ïðè ýòîì íà ïåðâûé ïëàí îïÿòü-òàêè âûõîäèò àêòóàëüíàÿ ïðîáëå-
ìà óâÿçêè ïðèîðèòåòîâ äèâåðñèôèêàöèè ÎÏÊ ñ ñèñòåìîé ÃÎÇ è ðàçâèòèÿ
èíòåãðèðîâàííûõ îáîðîííûõ êîðïîðàöèé. Ïðè ôîðìèðîâàíèè ïîñëåäíèõ
íåîáõîäèìî òùàòåëüíîå îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå, íàïðàâëåííîå
ïðåæäå âñåãî íà îáåñïå÷åíèå ìåæäóíàðîäíîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, îäíà-
êî ó÷èòûâàþùåå öåëåñîîáðàçíîñòü ñîõðàíåíèÿ êîíêóðåíòíîé ñðåäû ÎÏÊ,
îñîáåííî íà ñòàäèè ïðîåêòèðîâàíèÿ ñëîæíûõ òåõíè÷åñêèõ ñèñòåì.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ êðóïíûõ èíäóñòðè-
àëüíî ðàçâèòûõ ðåãèîíîâ ñòðàíû, îáîðîííûå ïðåäïðèÿòèÿ è êîðïîðàöèè
(íåñìîòðÿ íà èõ ôåäåðàëüíóþ ïðèíàäëåæíîñòü) äîëæíû íàõîäèòüñÿ â çîíå
ïðèñòàëüíîãî âíèìàíèÿ êàê èñïîëíèòåëüíîé, òàê è ìåñòíîé âëàñòè òåððè-
òîðèè. Èìåííî ïîñëåäíèå ìîãóò è äîëæíû âûñòóïàòü ðåàëüíûì ñòðàòåãè÷å-
ñêèì ïàðòíåðîì îáîðîííûõ ïðåäïðèÿòèé â ôîðìèðîâàíèè è ðåàëèçàöèè
äèâåðñèôèöèðîâàííûõ ïðîåêòîâ. Äàííûå ïðîåêòû âïîëíå ìîãóò áûòü ó÷òå-
íû ïðè ôîðìèðîâàíèè òåððèòîðèàëüíîé ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè è ñîîò-
âåòñòâóþùèõ öåëåâûõ ïðîãðàìì. Êðîìå òîãî, íà óðîâíå òåððèòîðèé ñëåäó-
åò èñïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè îáîðîííûõ ïðåäïðèÿòèé êàê èñïîëíèòåëåé
ðåãèîíàëüíûõ (ìóíèöèïàëüíûõ) çàêàçîâ, çàäåéñòâîâàòü ìåñòíûå ëüãîòû
äëÿ ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ ÎÏÊ, ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîìû-
øëåííûì è ñîöèàëüíûì ïðèîðèòåòàì ñóáúåêòîâ Ôåäåðàöèè.
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Ñîâðåìåííîå ñîñòîÿíèå ãàçîâîé ïðîìûøëåííîñòè, íåñìîòðÿ â öåëîì
íà åå ñòàáèëüíîå è äèíàìè÷íîå ðàçâèòèå, ïðåäúÿâëÿåò íîâûå òðåáîâàíèÿ
íå òîëüêî ê îáåñïå÷åíèþ ðåñóðñíîé áàçû ìåñòîðîæäåíèé, ïîâûøåíèþ íà-
äåæíîñòè òðàíñïîðòèðîâêè ãàçà, óñëîâèÿì åãî õðàíåíèÿ, íî è ê òåõíè÷å-
ñêîìó óðîâíþ åå ñîîðóæåíèé è îáúåêòîâ, è â ïåðâóþ î÷åðåäü ê ýíåðãåòè-
÷åñêîìó îáîðóäîâàíèþ. ÎÀÎ «Ñèáóð Õîëäèíã», ÿâëÿÿñü äî÷åðíåé êîì-
ïàíèåé Ãàçïðîìà, êîíòðîëèðóåò è îðãàíèçóåò ðàáîòó äåñÿòêîâ ïðåäïðèÿ-
òèé ïî ïåðåðàáîòêå è èñïîëüçîâàíèþ ãàçà. Â ýòîé ñâÿçè çàäà÷è, ñòîÿùèå
ïåðåä ðàçâèòèåì ãàçîïåðåðàáàòûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè è åå ýíåðãåòè-
÷åñêîãî õîçÿéñòâà, â öåëîì æåñòêî ñâÿçàíû ñ ïåðñïåêòèâàìè ðàçâèòèÿ
âñåé ãàçîâîé îòðàñëè. 

Ê ïîñëåäíåé ñåãîäíÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ âñå áîëåå ñåðüåçíûå òðåáîâàíèÿ
ïî óñòîé÷èâîñòè è íàäåæíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êàê ïàðòíåðà íà âíó-
òðåííåì è âíåøíåì ðûíêàõ. Òàê, íàïðèìåð, íàêîïëåííûå ìîùíîñòè ðå-
ñóðñíîé áàçû ãàçîâîé ïðîìûøëåííîñòè ïî îöåíêàì ñïåöèàëèñòîâ óæå äî-
ñòèãëè 29 òðèëëèîíîâ êóá. ì äîêàçàííûõ çàïàñîâ ãàçà, 1,2 ìëðä òîíí ãà-
çîâîãî êîíäåíñàòà, 1,3 ìëðä òîíí íåôòè. Â ÷àñòíîñòè, â 2005 ãîäó áûëî
äîáûòî è îòïðàâëåíî ïîòðåáèòåëÿì 548 ìëðä êóá. ì ãàçà, ïðè ýòîì îáúåì
ýêñïîðòíûõ ïîñòàâîê ãàçà òîëüêî â ñòðàíû Åâðîïû ñîñòàâèë 156 ìëðä
êóá. ì ãàçà.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðîðàáàòûâàþòñÿ ïðàêòè÷åñêèå âîïðîñû ïîñòàâîê ãà-
çà â ñòðàíû Àçèàòñêî-Òèõîîêåàíñêîãî ðåãèîíà è, â ÷àñòíîñòè, îïðåäåëåíû
ìàðøðóòû ïîñòàâîê â Êèòàé. Ïðîðàáàòûâàþòñÿ âîïðîñû ïîñòàâîê ãàçà íà
ðûíêè Ñåâåðíîé Àìåðèêè (ïëàíèðóåòñÿ ýêñïîðò ñæèæåííîãî ïðèðîäíîãî
ãàçà), ñòðîÿòñÿ íîâûå ïëàíû ïîñòàâîê ãàçà â Åâðîïó. Ñåãîäíÿ, â îòëè÷èå îò
ïðåäûäóùèõ ëåò â ãàçîâîé ïðîìûøëåííîñòè ðåøàþòñÿ çàäà÷è «íå ãäå âçÿòü
ãàç, à êàê ëó÷øå âçÿòü ãàç».

Ñîîòâåòñòâåííî íà íîâûé áîëåå âûñîêèé óðîâåíü ïîäíèìàþòñÿ òðåáîâà-
íèÿ ê ýíåðãåòè÷åñêîé ñîñòàâëÿþùåé îáúåêòîâ è ñîîðóæåíèé âñåõ ïðåäïðè-
ÿòèé ãàçîâîé ïðîìûøëåííîñòè. Â ïåðâóþ î÷åðåäü ýòî ñâÿçàíî ñ íåîáõîäè-
ìîñòüþ êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê ðåøåíèþ çàäà÷ ïî çàìåíå è ìîäåðíèçàöèè
ýëåêòðîòåõíè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ. Òàê, íàïðèìåð, íà ãàçîïåðåðàáàòûâàþ-
ùèõ îáúåêòàõ òîëüêî çà 9 ëåò ïðåäïîëàãàåòñÿ çàìåíèòü 72% ýëåêòðîòåõíè-
÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ ñî ñðîêîì ñëóæáû áîëåå 25 ëåò è 21% ñî ñðîêîì ýêñ-
ïëóàòàöèè îò 15 äî 25 ëåò. Ñìåòíàÿ ñòîèìîñòü ðàáîò, ñâÿçàííûõ ñ ïðîåêòà-
ìè, óæå ê êîíöó 2009 ãîäà âîçðàñòåò â 2,1 ðàçà.

Промыслов Б.Д.,
доктор экономических наук, профессор, Академия труда и социальных отношений,

Горюнов О.А.,
кандидат экономических наук, начальник отдела ООО «Сибур»

Об опыте и перспективах развития энергетического 
комплекса на предприятиях газовой промышленности
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Âîçðîñøèå òåìïû è çíà÷èìîñòü ðàáîò îïðåäåëÿþò è õàðàêòåð íîâûõ
òðåáîâàíèé ê îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ è ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè
ïðîâîäèìûõ ðàáîò. Ïåðñïåêòèâíîé çàäà÷åé ñòàíîâèòñÿ íåîáõîäèìîñòü
ïëàíèðîâàíèÿ ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé ïåðåâîîðóæåíèÿ è ìîäåðíè-
çàöèè ýëåêòðîòåõíè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ïî ïåðåðà-
áîòêå ãàçà. Â ÷àñòíîñòè, äîëãîñðî÷íûìè ïëàíàìè ðàçâèòèÿ ýíåðãåòèêè
íà ãàçîïåðåðàáàòûâàþùèõ ïðåäïðèÿòèÿõ óæå â áëèæàéøèå ãîäû ïðåäïî-
ëàãàåòñÿ:

— îáåñïå÷èòü îïòèìàëüíîñòü îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêèõ ìåðîïðèÿ-
òèé, íàïðàâëåííûõ íà ñíèæåíèå èçäåðæåê, íîðì ïîòðåáëåíèÿ ýíåðãîðå-
ñóðñîâ çà ñ÷åò âíåäðåíèÿ ýíåðãîñáåðåãàþùèõ òåõíîëîãèé è âåäåíèÿ îïòè-
ìàëüíûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ðåæèìîâ ýêñïëóàòàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ
ìîùíîñòåé;

— ðàçðàáîòàòü íîâûå ïîäõîäû â îðãàíèçàöèè èñïîëüçîâàíèÿ îðãàíèçàöè-
îííûõ è òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ óïðàâëåíèÿ ýëåêòðè÷åñêèìè è òåïëîâûìè íà-
ãðóçêàìè (ðåæèìàìè) ïðåäïðèÿòèé äëÿ îïòèìèçàöèè çàãðóçêè ýíåðãåòè÷å-
ñêîãî îáîðóäîâàíèÿ, óìåíüøåíèÿ ïîòðåáíîñòè âî ââîäå ïèêîâûõ ìîùíîñ-
òåé è ïîêóïêå ïèêîâîé ýíåðãèè ñ îïòîâîãî ðûíêà;

— îñíàñòèòü ïðåäïðèÿòèÿ ïðèáîðàìè ó÷åòà ðàñõîäà ýëåêòðè÷åñêîé è
òåïëîâîé ýíåðãèè äëÿ ñíèæåíèÿ êîììåð÷åñêèõ ïîòåðü ýíåðãèè;

— ïðèíÿòü àêòèâíîå ó÷àñòèå â ñòðîèòåëüñòâå íåçàâèñèìûõ èñòî÷íè-
êîâ ýíåðãèè äëÿ óëó÷øåíèÿ ðåæèìîâ ðàáîòû ýíåðãåòè÷åñêîãî îáîðóäî-
âàíèÿ èëè (êàê àëüòåðíàòèâà) îñóùåñòâëÿòü ââîä íîâûõ ìîùíîñòåé è ñå-
òåâîå ñòðîèòåëüñòâî;

— ïðèíÿòü àêòèâíîå ó÷àñòèå â ðåêîíñòðóêöèè è ñîçäàíèè òåïëîôèêàöè-
îííûõ ñèñòåì íà íîâîé ñõåìíîé è òåõíîëîãè÷åñêîé îñíîâå äëÿ ìàêñèìèçà-
öèè âûðàáîòêè ýëåêòðîýíåðãèè â êîìáèíèðîâàííîì öèêëå è óâåëè÷åíèÿ
êîììåð÷åñêîãî îòïóñêà òåïëà.

Ïðîåêòû ïîêàçûâàþò, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü âíåäðåíèÿ ýíåðãîñáåðåãàþ-
ùèõ òåõíîëîãèé âî ìíîãîì çàâèñèò îò êà÷åñòâà è äîñòîâåðíîñòè êîì-
ïëåêñíîãî ýíåðãåòè÷åñêîãî àóäèòà, êîòîðûé ïðîâîäèòñÿ â öåëÿõ îïðåäå-
ëåíèÿ îïòèìàëüíûõ íàïðàâëåíèé áûñòðîãî è ýôôåêòèâíîãî ñíèæåíèÿ èç-
äåðæåê íà ýíåðãîðåñóðñû è èçáåãàíèÿ íåîïðàâäàííûõ çàòðàò íà ïðîâåäå-
íèå ìåðîïðèÿòèé ïî ýíåðãîñáåðåæåíèþ. Ïðè  ýòîì îñîáàÿ ðîëü îáúåêòèâ-
íî îòâîäèòñÿ êâàëèôèöèðîâàííîìó ìåíåäæìåíòó, çàäà÷åé êîòîðîãî ÿâëÿ-
åòñÿ ïðàâèëüíàÿ ïîñòàíîâêà öåëåé è çàäà÷ ïðîâåäåíèÿ ýíåðãîàóäèòà. Òà-
êèì îáðàçîì, âàæíåéøèì óñëîâèåì âíåäðåíèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
ýíåðãîñáåðåãàþùèõ òåõíîëîãèé ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ñèñòåìû ýíåðãîìå-
íåäæìåíòà – êîìïëåêñà óïðàâëåíèÿ ýíåðãîðåñóðñàìè, îñíîâíûìè ñîñòàâ-
ëÿþùèìè êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ïðèíÿòèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ïëàíîâ, îðãàíè-
çàöèîííûõ ìåð, îáåñïå÷åíèå ôèíàíñèðîâàíèÿ è êîíòðîëü. Ïîâûøåíèå
êà÷åñòâà ñèñòåìû ýíåðãîìåíåäæìåíòà ïîçâîëÿåò â ñóùåñòâóþùåì áèçíå-
ñå ïîëó÷àòü óíèêàëüíûå âîçìîæíîñòè ñâîåâðåìåííî ïðîâîäèòü íàèáîëåå
ýôôåêòèâíûå ìåðîïðèÿòèÿ ýíåðãîñáåðåæåíèÿ ñ óâåðåííîñòüþ, ÷òî âêëà-
äûâàåìûå ñðåäñòâà íå áóäóò ïîòðà÷åíû çðÿ.

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ðåæèìîâ ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ è ïîâûøåíèå ýôôåê-
òèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ýíåðãåòè÷åñêîãî è òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðó-
äîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ íåâîçìîæíû áåç ïðîâåäåíèÿ ñïåöèàëüíûõ îá-
ñëåäîâàíèé, ïîçâîëÿþùèõ îðãàíèçîâàòü ïàñïîðòèçàöèþ ýíåðãîõîçÿéñòâà
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è ðàçðàáîòàòü ñîîòâåòñòâóþùèå ýíåðãîñáåðåãàþùèå ìåðîïðèÿòèÿ. Ýô-
ôåêòèâíîñòü âíåäðåíèÿ ýíåðãîñáåðåãàþùèõ òåõíîëîãèé âî ìíîãîì çàâè-
ñèò îò îáúåìà, êà÷åñòâà è äîñòîâåðíîñòè ýíåðãîîáñëåäîâàíèÿ è ýíåðãîàó-
äèòà, ïðîâîäèìûõ â öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ îïòèìàëüíûõ íàïðàâëåíèé áûñò-
ðîãî è ýôôåêòèâíîãî ñíèæåíèÿ èçäåðæåê íà ýíåðãîðåñóðñû è ñíèæåíèÿ
íåîïðàâäàííûõ çàòðàò íà ìåðîïðèÿòèÿ ïî ýíåðãîñáåðåæåíèþ.

Ñëåäóþùèì äåéñòâåííûì íàïðàâëåíèåì ðàçâèòèÿ ýíåðãåòè÷åñêîãî êîì-
ïëåêñà,  ê ïðèìåðó,  íà ïðåäïðèÿòèÿõ ÎÀÎ «Ñèáóð-Õîëäèíã», ÿâëÿåòñÿ
ñòðîèòåëüñòâî (ïðèîáðåòåíèå) ñîáñòâåííûõ ãåíåðèðóþùèõ ìîùíîñòåé. Â
äàëüíåéøåì ýòî ïîçâîëèò ïðèíÿòü ïîëíîöåííîå ó÷àñòèå â òîðãîâëå ýëåêò-
ðè÷åñêîé ýíåðãèåé, à ñàìîå ãëàâíîå – îáåñïå÷èò ñíèæåíèå ñòîèìîñòè ñîá-
ñòâåííîãî ïîòðåáëåíèÿ ýíåðãîðåñóðñîâ íà ïðåäïðèÿòèÿõ êîìïàíèè. Îñîáàÿ
àêòóàëüíîñòü ðàçâèòèÿ äàííîãî íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ýíåðãåòèêè îáóñëîâ-
ëåíà çíà÷èòåëüíîé äîëåé ýíåðãîåìêîñòè ïðåäïðèÿòèé è îáúåêòèâíûìè
ïðåäïîñûëêàìè äëÿ äàëüíåéøåãî ðîñòà òàðèôîâ íà ýíåðãîíîñèòåëè.

Íå ìåíåå ýôôåêòèâíûì ïóòåì ïîâûøåíèÿ íàäåæíîñòè ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ ýíåðãîõîçÿéñòâ, ïðåäîòâðàùåíèÿ àâàðèéíûõ ñèòóàöèé íà îáîðóäî-
âàíèè è ñîîðóæåíèÿõ ýíåðãîõîçÿéñòâà ìèíèìèçàöèè ýêñïëóàòàöèîííûõ
ðàñõîäîâ ïðè ðàáîòå ýíåðãåòè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïåðåõîä îò
ñèñòåìû ïëàíîâî-ïðåäóïðåäèòåëüíûõ ðåìîíòîâ ê îáñëóæèâàíèþ ïî òåõ-
íè÷åñêîìó ñîñòîÿíèþ, ò.å. ïî ðåçóëüòàòàì òåõíè÷åñêîãî äèàãíîñòèðîâà-
íèÿ. Òåõíè÷åñêîå äèàãíîñòèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ î÷åíü àêòóàëüíûì äëÿ ïðåä-
ïðèÿòèé, òàê êàê çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü ýíåðãåòè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ  âû-
ðàáîòàëà íàçíà÷åííûé ðåñóðñ, è, êàê ñëåäñòâèå, óâåëè÷èâàåòñÿ âåðîÿò-
íîñòü âîçíèêíîâåíèÿ àâàðèé è óâåëè÷åíèÿ ðàñõîäîâ íà ýêñïëóàòàöèþ îáî-
ðóäîâàíèÿ. Ïîýòîìó íåîáõîäèìûì óñëîâèåì ïåðåõîäà ê òåõíè÷åñêîìó îá-
ñëóæèâàíèþ è ðåìîíòó ïî ðåçóëüòàòàì äèàãíîñòèðîâàíèÿ ñîãëàñíî òðåáî-
âàíèÿì ïðàâèë òåõíè÷åñêîé ýêñïëóàòàöèè ýëåêòðîóñòàíîâîê ïîòðåáèòå-
ëåé ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèîíèðîâàíèå íà ïðåäïðèÿòèÿõ êîìïàíèè ñèñòåìû òåõ-
íè÷åñêîãî äèàãíîñòèðîâàíèÿ. 

Îðãàíèçàöèÿ ðàáîò ïî óïðàâëåíèþ òåõíè÷åñêîé äèàãíîñòèêîé — åùå îä-
íî âàæíåéøåå íàïðàâëåíèå ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè, ñíèæåíèÿ  ýíåðãî-
åìêîñòè è îáåñïå÷åíèÿ íàäåæíîñòè ðàáîòû îáúåêòîâ è ñîîðóæåíèé. Ñ ýòîé
öåëüþ â ÎÀÎ «Ñèáóð-Õîëäèíã» áûëà ðàçðàáîòàíà Ïðîãðàììà ðàçâèòèÿ
ýíåðãåòèêè íà áëèæàéøèå ãîäû. Â ðàìêàõ ðåàëèçàöèè Ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ
ýíåðãåòèêè óæå â 2007 ãîäó â ÷àñòè òåõíè÷åñêîãî äèàãíîñòèðîâàíèÿ ïðåä-
ïîëàãàåòñÿ âûïîëíèòü ñëåäóþùèé ïåðå÷åíü ðàáîò:

— ââåñòè â äåéñòâèå Ïîëîæåíèå î ñèñòåìå òåõíè÷åñêîãî äèàãíîñòèðîâà-
íèÿ îáîðóäîâàíèÿ è ñîîðóæåíèé ýíåðãîõîçÿéñòâ;

— ïðîâåñòè îáñëåäîâàíèå ïðåäïðèÿòèé ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ è óòî÷íå-
íèÿ òèïîâ ýíåðãåòè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ, äëÿ êîòîðîãî íåîáõîäèìî ïåðâî-
î÷åðåäíîå ïðîâåäåíèå äèàãíîñòèêè;

— ïðîâåñòè àíàëèç ñîñòîÿíèÿ ýíåðãîñëóæá íà ïðåäïðèÿòèÿõ (èõ ñîñòàâ,
íàëè÷èå ïðèáîðíîãî ïàðêà è äð.) íà ïðåäìåò îöåíêè âîçìîæíîñòè ïðîâåäå-
íèÿ äèàãíîñòèêè ñîáñòâåííûìè ñèëàìè;

— îñóùåñòâèòü ïîäáîð è (èëè) ðàçðàáîòêó íåäîñòàþùåé íîðìàòèâíî-ìå-
òîäè÷åñêîé äîêóìåíòàöèè (îòðàñëåâûõ ñòàíäàðòîâ, ìåòîäèêè ïðîâåäåíèÿ
òåõíè÷åñêîãî äèàãíîñòèðîâàíèÿ, ðåãëàìåíòîâ ðàáîò, ïîëîæåíèÿ îá îòðàñëå-
âîé áàçå äàííûõ è ïð.);

Îòðàñëåâîå óïðàâëåíèå
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— âíåäðèòü åäèíóþ ìåòîäîëîãè÷åñêóþ áàçó äëÿ ïðîâåäåíèÿ òåõíè÷åñêî-
ãî äèàãíîñòèðîâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ è ñîîðóæåíèé ýíåðãîõîçÿéñòâ ïðåäïðè-
ÿòèé êîìïàíèè;

— ðàçðàáîòàòü ïîðÿäîê ïëàíèðîâàíèÿ è âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî òåõíè÷åñ-
êîìó äèàãíîñòèðîâàíèþ è ðåãëàìåíòó èõ ó÷åòà;

— ðàçðàáîòàòü òðåáîâàíèÿ ê áàçå äàííûõ ñèñòåìû òåõíè÷åñêîãî äèàãíî-
ñòèðîâàíèÿ, âêëþ÷àþùåé ïåðå÷åíü îáîðóäîâàíèÿ, åãî ïàñïîðòèçàöèþ, ìåòî-
äèêè ïðîâåäåíèÿ, ïðèáîðíîå îáåñïå÷åíèå è äð.;

— ðàçðàáîòàòü ïîëîæåíèå è îðãàíèçàöèîííûå ñõåìû ïðîâåäåíèÿ òåõíè-
÷åñêîãî äèàãíîñòèðîâàíèÿ òâîð÷åñêèìè êîëëåêòèâàìè.

Ïàðàëëåëüíî ñ îñóùåñòâëåíèåì âûøåïåðå÷èñëåííûõ íàïðàâëåíèé îñî-
áîå âíèìàíèå óæå â áëèæàéøåå âðåìÿ áóäåò óäåëåíî ìåðîïðèÿòèÿì ïî ñíè-
æåíèþ ñòîèìîñòè ïðèîáðåòàåìûõ ýíåðãîðåñóðñîâ: ïåðåâîäó ïðåäïðèÿòèé
êîìïàíèè íà ýíåðãîñíàáæåíèå ñ àëüòåðíàòèâíûìè ýíåðãîñáåðåãàþùèìè îð-
ãàíèçàöèÿìè è ñîçäàíèþ ñîáñòâåííîé ýíåðãîñáûòîâîé êîìïàíèè. Ïðè ýòîì
áóäåò ðàçðàáîòàíà è  ðåàëèçîâàíà ïðîãðàììà ïðèîáðåòåíèÿ ýëåêòðè÷åñêîé
ýíåðãèè â ðåãóëèðóåìîì è ñâîáîäíîì ñåêòîðàõ òîðãîâëè ýëåêòðè÷åñêîé
ýíåðãèåé.

Ìàñøòàáíîñòü íàìå÷àåìûõ ìåðîïðèÿòèé íàëàãàåò îñîáûå òðåáîâàíèÿ ê
îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ äàííûìè ðàáîòàìè. Ïîýòîìó â ðàìêàõ êîìïëåêñ-
íîãî ýíåðãåòè÷åñêîãî àóäèòà ïðåäïîëàãàåòñÿ âûïîëíèòü ñëåäóþùåå:

— îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ òîïëèâíî-ýíåðãåòè÷åñêèõ ðå-
ñóðñîâ (ÒÝÐ) íà ïðåäïðèÿòèè è èìåþùèéñÿ ïîòåíöèàë ýíåðãîñáåðåæåíèÿ;

— ðàçðàáîòàòü ïðàêòè÷åñêèå ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñîçäàíèþ ýôôåêòèâíîé ñè-
ñòåìû ðåñóðñîñáåðåæåíèÿ è ýíåðãîèñïîëüçîâàíèÿ;

— ïîäãîòîâèòü òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèå ïðåäëîæåíèÿ ïî ñíèæåíèþ çà-
òðàò ïðåäïðèÿòèÿ íà òîïëèâî è ýíåðãîîáåñïå÷åíèå;

— ðàçðàáîòàòü íàó÷íî-îáîñíîâàííûå íîðìû íà ÒÝÐ, ñîîòâåòñòâóþùèå
ðåàëüíîìó âðåìåíè çàãðóçêè ïðåäïðèÿòèÿ;

— ðàçðàáîòàòü è ñîãëàñîâàòü ñ çàêàç÷èêîì è òåððèòîðèàëüíûìè îðãàíà-
ìè Ðîñòåõíàäçîðà ýíåðãåòè÷åñêèé ïàñïîðò ïðåäïðèÿòèÿ.

Â èòîãå ðåçóëüòàòîì âñåõ ïðîâîäèìûõ ìåðîïðèÿòèé áóäóò ïîëó÷åíà íå
òîëüêî îöåíêà ýíåðãåòè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè íà îáúåêòàõ è ïðåäïðèÿòèÿõ,
íî áóäåò ñîçäàíà íàäåæíàÿ áàçà ðåñóðñî- è ýíåðãîèñïîëüçîâàíèÿ.
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УПРАВЛЕНИЕ ЗДРАВООХРАНЕНИЕМ: О ПУТЯХ ПЕРЕХОДА 
К ИННОВАЦИОННО-СТРАТЕГИЧЕСКОЙ МОДЕЛИ РАЗВИТИЯ

Íàñòîÿùàÿ ðàáîòà ÿâëÿåòñÿ ëîãè÷åñêèì ïðîäîëæåíèåì ñòàòüè àâòîðà, îïóá-
ëèêîâàííîé â ïåðâîì íîìåðå æóðíàëà «ÌÁÀ» (çà 2007 ãîä). Ðàíåå áûë ñäåëàí
âûâîä î íåîáõîäèìîñòè è ðåñóðñíîé âîçìîæíîñòè ïîñòåïåííîãî ïåðåõîäà ê íî-
âîìó êà÷åñòâó óïðàâëåíèÿ çäðàâîîõðàíåíèåì, ðåàëèçóþùåìó ñòðàòåãè÷åñêèå è
èííîâàöèîííûå èìïåðàòèâû. Ïî íàøåìó óáåæäåíèþ, ñòðàòåãè÷åñêèé èííîâà-
öèîííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ çäðàâîîõðàíåíèåì äîëæåí áàçèðîâàòüñÿ êàê íà
îáùèõ ïîñòóëàòàõ ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà, òàê è íà îáúåêòèâíîé ñïåöèôè-
êå îòðàñëè â öåëîì è åå èííîâàöèîííîé ñôåðû, à òàêæå íà òåõ ïðèíöèïàõ, êî-
òîðûå ïîëîæåíû â îñíîâó ãîñóäàðñòâåííîé íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ïîëèòèêè1. Àâ-
òîðñêèå ðàçðàáîòêè, õàðàêòåðèçóþùèå êîíòóðû èííîâàöèîííî-ñòðàòåãè÷åñêîé
ìîäåëè óïðàâëåíèÿ îòå÷åñòâåííûì çäðàâîîõðàíåíèåì, ïðèâåäåíû íèæå.

Ïðåæäå âñåãî, îñíîâó ðàçðàáàòûâàåìîé êîíöåïòóàëüíîé óïðàâëåí÷åñêîé
ìîäåëè äîëæåí ñîñòàâëÿòü ðÿä ïðèíöèïèàëüíûõ ïî ñâîåé çíà÷èìîñòè ïîëî-
æåíèé, à èìåííî: 

1) êîìïëåêñíîñòü ôîðìèðîâàíèÿ èííîâàöèîííîé ïîëèòèêè, îçíà÷àþ-
ùàÿ, ÷òî â åå ñîñòàâå äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü âñå îñíîâíûå òèïîëîãè÷åñ-
êèå ãðóïïû îòðàñëåâûõ èííîâàöèé, â òî æå âðåìÿ ïî îòíîøåíèþ ê äàí-
íûì ãðóïïàì ïðîâîäèòñÿ äèôôåðåíöèðîâàííûé ïîäõîä, ó÷èòûâàþùèé
èõ ñïåöèôèêó;

2) ìíîãîóðîâíåâûé (èåðàðõè÷åñêèé) õàðàêòåð èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ
è ìåðîïðèÿòèé, âçàèìîäîïîëíåíèå è íåïðîòèâîðå÷èâîñòü èííîâàöèîííîé
ïîëèòèêè íà óðîâíå ôåäåðàëüíîãî öåíòðà, ðåãèîíîâ, ó÷ðåæäåíèé;

3) îáåñïå÷åíèå ñîäåðæàòåëüíîé óâÿçêè îñíîâíîé (ëå÷åáíî-ïðîôèëàêòè-
÷åñêîé) è èííîâàöèîííîé ñòðàòåãèè, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïðåäïîëàãàåò ÷åò-
êóþ îðèåíòàöèþ èííîâàöèîííûõ ïðèîðèòåòîâ íà ðåøåíèå íàèáîëåå àêòó-
àëüíûõ ïðîáëåì ñíèæåíèÿ ñìåðòíîñòè, çàáîëåâàåìîñòè íàñåëåíèÿ (èíûìè
ñëîâàìè, òîé ïàòîëîãèè, êîòîðàÿ îáóñëîâëèâàåò íàèáîëüøèå ñîöèàëüíûå
ïîòåðè â íàñòîÿùåì è áóäóùåì);

4) êîíöåíòðàöèÿ ôèíàíñîâûõ, êàäðîâûõ è îðãàíèçàöèîííûõ ðåñóðñîâ
äëÿ ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè èííîâàöèîííûõ ïðèîðèòåòîâ, áîëåå ìàñøòàá-
íîãî òèðàæèðîâàíèÿ ýôôåêòèâíûõ èííîâàöèé;

1 Как известно, последняя в настоящее время реализуется в соответствии с утвержденными Президентом РФ Основами

политики Российской Федерации в области развития науки и технологий на период до 2010 года и на дальнейшую пер�

спективу, а также Стратегией Российской Федерации в области развития науки и инноваций на период до 2010 года,

разработанной Министерством образования и науки РФ.
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5) èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû öåëåâûõ êîëè÷åñòâåííûõ èíäèêàòîðîâ ïåð-
ñïåêòèâíîãî èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ îòðàñëè â ðàçðåçå êàæäîãî èííîâà-
öèîííîãî ïðèîðèòåòà;

6) ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû ñðåäíåñðî÷íûõ è äîëãîñðî÷íûõ èííîâàöèîí-
íûõ ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì çäðàâîîõðàíåíèÿ â óâÿçêå ñ óñòàíîâëåííûìè èí-
íîâàöèîííûìè ïðèîðèòåòàìè;

7) îáåñïå÷åíèå ïðàâîâîé çàùèòû è ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðèîðèòåòíûõ èí-
íîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ, ñîçäàíèå ñîâîêóïíîñòè íåîáõîäèìûõ ðåñóðñíûõ è
îðãàíèçàöèîííûõ óñëîâèé äëÿ äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî óðîâíÿ öåëåâûõ èí-
íîâàöèîííûõ èíäèêàòîðîâ.

Íà ýòîé ìåòîäîëîãè÷åñêîé îñíîâå âîçìîæíî, íà íàø âçãëÿä, ïîñòåïåííîå
ïðåîäîëåíèå òàêèõ íåäîñòàòêîâ, êàê: íåîòðàáîòàííîñòü ïðàâîâûõ âîïðîñîâ
çàùèòû è ýêîíîìè÷åñêîé îöåíêè èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè â çäðàâî-
îõðàíåíèè; îòñóòñòâèå åäèíîé îòðàñëåâîé ñèñòåìû  ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâ-
ëåíèÿ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ, ó÷èòûâàþùåé êàê ñîöèàëüíûé õàðàê-
òåð çäðàâîîõðàíåíèÿ, òàê è îáùåìèðîâóþ òåíäåíöèþ ê êîììåðöèàëèçàöèè
íàó÷íûõ îòêðûòèé è ðàçðàáîòîê; ïðàêòè÷åñêîå îòñóòñòâèå èííîâàöèîííîãî
ðûíêà íîâûõ áèîìåäèöèíñêèõ òåõíîëîãèé, ïðèâëåêàòåëüíîãî äëÿ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ çàðóáåæíûõ èíâåñòîðîâ; íåäîñòàòî÷íàÿ îðèåíòàöèÿ íà ðàçðàáîòêó
èííîâàöèé, ïðèîðèòåòíûõ äëÿ îòå÷åñòâåííûõ è çàðóáåæíûõ ðûíêîâ ìåäè-
öèíñêèõ óñëóã, ìåäèöèíñêîé ïðîìûøëåííîñòè, ôàðìàöèè; íåðàçâèòîñòü ñî-
âðåìåííûõ ôîðì îðãàíèçàöèè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, èñïîëüçóþùèõ
èíòåãðàöèþ ó÷åáíûõ, íàó÷íûõ è ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìïëåêñîâ ìåäèöèí-
ñêîãî ïðîôèëÿ; îòñóòñòâèå  ñïåöèàëüíîé ïðîãðàììû èííîâàöèîííîãî ðàçâè-
òèÿ ñèñòåìû çäðàâîîõðàíåíèÿ è ñîîòâåòñòâåííî ãîñóäàðñòâåííîãî çàêàçà äëÿ
îáåñïå÷èâàþùèõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè; ïðàêòè÷åñêîå îòñóòñòâèå â ó÷-
ðåæäåíèÿõ çäðàâîîõðàíåíèÿ  ñèñòåìû   èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà.

Êîìïëåêñíîñòü ôîðìèðîâàíèÿ èííîâàöèîííîé ïîëèòèêè îòðàñëè ïðåä-
ïîëàãàåò ó÷åò ñëåäóþùåé àâòîðñêîé óêðóïíåííîé êëàññèôèêàöèè íàèáîëåå
çíà÷èìûõ íîâøåñòâ:

X ìåäèêî-òåõíîëîãè÷åñêèå èííîâàöèè, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ ïîÿâëåíèåì íî-
âûõ ìåòîäîâ (ñïîñîáîâ, ïðèåìîâ) ïðîôèëàêòèêè, äèàãíîñòèêè è (èëè) ëå-
÷åíèÿ íà áàçå èìåþùèõñÿ ïðåïàðàòîâ (îáîðóäîâàíèÿ) èëè íîâûõ êîìáèíà-
öèé èõ ïðèìåíåíèÿ;

X ìåäèêî-òåõíè÷åñêèå èííîâàöèè, èñïîëüçóþùèå íîâûå (íå èìåþùèå
àíàëîãîâ â ñòðàíå, ìèðå) òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà äèàãíîñòèêè è ëå÷åíèÿ;

X ìåäèêî-ôàðìàöåâòè÷åñêèå èííîâàöèè, ÿâëÿþùèåñÿ ðàçíîâèäíîñòüþ ìå-
äèöèíñêèõ òåõíèêî-òåõíîëîãè÷åñêèõ èííîâàöèé, îäíàêî ïðåäïîëàãàþùèå,
êàê èìïåðàòèâ, èñïîëüçîâàíèå íîâûõ ëåêàðñòâåííûõ ñðåäñòâ, êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíûõ ïî öåíå è îñíîâíûì ïàðàìåòðàì ìåäèöèíñêîé ýôôåêòèâíîñòè;

X îðãàíèçàöèîííûå èííîâàöèè, ðåàëèçóþùèå ýôôåêòèâíóþ ðåñòðóêòóðè-
çàöèþ äåÿòåëüíîñòè ñèñòåìû çäðàâîîõðàíåíèÿ, ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíè-
çàöèè òðóäà ïåðñîíàëà è îðãñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ;

X ýêîíîìè÷åñêèå èííîâàöèè, îáåñïå÷èâàþùèå âíåäðåíèå ñîâðåìåííûõ ìå-
òîäîâ ïëàíèðîâàíèÿ, ôèíàíñèðîâàíèÿ, ñòèìóëèðîâàíèÿ è àíàëèçà äåÿòåëü-
íîñòè ó÷ðåæäåíèé çäðàâîîõðàíåíèÿ;

X èíôîðìàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêèå èííîâàöèè, íàïðàâëåííûå íà àâòîìà-
òèçàöèþ ïðîöåññîâ ñáîðà, îáðàáîòêè, àíàëèçà èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ â
îòðàñëè.
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Åñòåñòâåííî, ÷òî íàçâàííûå ãðóïïû (òèïû) èííîâàöèé äîëæíû áûòü âêëþ-
÷åíû â îáùóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ èííîâàöèîííûì ðàçâèòèåì çäðàâîîõðàíå-
íèÿ. Ê êàæäîé èííîâàöèè äîëæíû ïðèìåíÿòüñÿ ñïåöèôè÷åñêèå ôîðìû ó÷åòà,
ïëàíèðîâàíèÿ, ñòèìóëèðîâàíèÿ, êîíòðîëÿ. Çíà÷èìîñòü îòäåëüíûõ èííîâàöèé
â êàæäîé èç ãðóïï áóäåò, íåñîìíåííî, ðàçëè÷àòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò ìàñøòà-
áîâ (óðîâíÿ) èõ ïðèìåíåíèÿ (ôåäåðàëüíîãî, ðåãèîíàëüíîãî, ëîêàëüíîãî). 

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî íà ñåãîäíÿ ñîñòîÿíèå äåë â çäðàâîîõðàíåíèè òàêî-
âî, ÷òî ðàçâèòèå îòðàñëè è êà÷åñòâî ïðåäîñòàâëÿåìûõ åþ óñëóã âî âñå áîëüøåé
ñòåïåíè îïðåäåëÿþòñÿ íå ñòîëüêî ìåäèêî-òåõíè÷åñêèìè, ìåäèêî-òåõíîëîãè÷åñ-
êèìè èëè ìåäèêî-ôàðìàöåâòè÷åñêèìè èííîâàöèÿìè, ñêîëüêî èííîâàöèÿìè îð-
ãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêîãî, ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî, èíôîðìàöèîííîãî
õàðàêòåðà. Âñå áîëüøåå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå îòðàñëè áóäóò îêàçûâàòü äåéñòâè-
òåëüíî êðóïíûå, ôóíäàìåíòàëüíûå íîâøåñòâà, ñòàíîâÿùèåñÿ îñíîâîé äëÿ ôîð-
ìèðîâàíèÿ ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ ìåäèöèíñêèõ òåõíîëîãèé è ðåèíæèíèðèíãî-
âûõ îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ. Ïñåâäîèííîâàöèè
(÷àñòè÷íîå, íåçíà÷èòåëüíîå óëó÷øåíèå ìåòîäîâ ðàáîòû), êîòîðûì ó÷ðåæäåíèÿ
çäðàâîîõðàíåíèÿ äî ñèõ ïîð îòäàþò ïðåäïî÷òåíèå, äîëæíû ïîñòåïåííî îòõî-
äèòü íà âòîðîé ïëàí. Ïðèíèìàåìûå Ìèíçäðàâñîöðàçâèòèÿ èííîâàöèîííûå ïðè-
îðèòåòû ðàçâèòèÿ îòðàñëè ïîêà íîñÿò âåñüìà îáùèé, íåðåäêî ñïîðíûé, íå
ñòîëüêî ñòðàòåãè÷åñêè âûâåðåííûé, ñêîëüêî îïåðàòèâíî-ðåàêòèâíûé õàðàêòåð.
Ýòè ïðèîðèòåòû, êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ, âåñüìà ñëàáî óâÿçàíû ñ êîíêðåòíûìè ïðî-
ãðàììàìè è ïëàíàìè ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ îòðàñëè2. Ñëåäîâàòåëüíî, ó÷èòû-
âàÿ, ÷òî â îáîçðèìîé ïåðñïåêòèâå ðîññèéñêîå çäðàâîîõðàíåíèå áóäåò èñïûòû-
âàòü áåçóñëîâíûé äåôèöèò ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, ïðîáëåìà âûáîðà è ñèñòåìà-
òè÷åñêîãî (ïðè íåîáõîäèìîñòè) óòî÷íåíèÿ ïðèîðèòåòîâ îñíîâíîé (ëå÷åáíî-
ïðîôèëàêòè÷åñêîé) äåÿòåëüíîñòè îòðàñëè îñòàåòñÿ êðàéíå àêòóàëüíîé.

Âàæíî òàêæå íàéòè ïðàâèëüíûé îòâåò íà âîïðîñ: íà êàêîé íàó÷íî-òåõíè-
÷åñêîé áàçå ôîðìèðîâàòü è ðåàëèçîâûâàòü èííîâàöèîííóþ ñòðàòåãèþ îòðàñ-
ëè? Èç ìèðîâîãî îïûòà ñëåäóåò, ÷òî îñíîâíûå ïîäõîäû ê ïåðñïåêòèâíîé îð-
ãàíèçàöèè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè îòå÷åñòâåííîãî çäðàâîîõðàíåíèÿ
ìîãóò áàçèðîâàòüñÿ íà: à) ñîçäàíèè ñîáñòâåííûõ êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ è ãî-
òîâûõ ê ïðèìåíåíèþ ìåäèêî-òåõíè÷åñêèõ, ìåäèêî-òåõíîëîãè÷åñêèõ, ìåäèêî-
ôàðìàöåâòè÷åñêèõ íîâøåñòâ ïðè óñëîâèè íàëè÷èÿ â ñòðàíå ñîîòâåòñòâóþùå-
ãî íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà (ðåçóëüòàòû ôóíäàìåíòàëüíûõ, ýêñïåðè-
ìåíòàëüíûõ ÍÈÐ, ïîäãîòîâëåííûå êàäðû); á) íà ïðèîáðåòåíèè çàðóáåæíûõ
òåõíîëîãèé è ïðåïàðàòîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ìîäåðíèçàöèþ äåÿòåëüíîñòè ëå-

Îòðàñëåâîå óïðàâëåíèå

2 Из официальных отраслевых источников следует, что основными медико�технологическими и медико�фармацевтичес�

кими инновациями, реализуемыми Минздравсоцразвития в 2006 году были следующие: регенеративные направления в

офтальмологии и пластической хирургии; постгеномные и нано�биотехнологии; диагностика капиллярного кровотока in

vivo неинвазивным методом; передовые технологии радиационной медицины, радиологии; препараты для быстрой диф�

ференцированной диагностики инфекционных заболеваний; телемедицинские технологии; органосохраняющие методы

хирургического и медикаментозного лечения гастроэнтерологических заболеваний и др. Среди организационных инно�

ваций приоритетными считались разработки: эффективных форм взаимодействия региональных и муниципальных орга�

нов управления здравоохранением; механизмов контроля за деятельностью страховщиков; прогрессивных методов оп�

латы и контроля качества медицинской помощи; стандартов оказания медицинской помощи для расчета тарифов в си�

стеме ОМС; автоматизированных информационных систем (см. Здравоохранение в регионах Российской Федерации:

механизмы финансирования и управления. / Отв. ред. Шишкин С.В.. Авт. колл.: Бессемянная Г.Е., Заборовская А.С.,

Чернец В.А., Шишкин С.В. – М.: Поматур. – 2006.
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÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèé è âûñîêèå ïîêàçàòåëè ìåäèöèíñêîé ýôôåêòèâíîñòè ó ïà-
öèåíòîâ; â) íà ôîðìèðîâàíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüÿíñîâ îòå÷åñòâåííûõ è çà-
ðóáåæíûõ ìåäèöèíñêèõ ó÷ðåæäåíèé, îáåñïå÷èâàþùèõ (íà âçàèìîâûãîäíîé
îñíîâå) îáúåäèíåíèå ñâîèõ ïîòåíöèàëîâ äëÿ ñîçäàíèÿ è ðàñïðîñòðàíåíèÿ ìå-
äèöèíñêèõ íîâøåñòâ, íåéòðàëèçóþùèõ ãëîáàëüíûå óãðîçû çäîðîâüþ.

Åñòåñòâåííî, ÷òî ïðèìåíåíèå äàííûõ ïîäõîäîâ äîëæíî ïðîåêòèðîâàòüñÿ
îòäåëüíî ê êàæäîìó èç ïðèíÿòûõ îáùåîòðàñëåâûõ èííîâàöèîííûõ ïðèîðè-
òåòîâ. Â îäíèõ ñëó÷àÿõ íàäî äåëàòü ñòàâêó íà ìàêñèìàëüíî ïîëíîå èñïîëüçî-
âàíèå íàêîïëåííîãî â ñòðàíå íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, â äðóãèõ – íà
îáîñíîâàííîå çàèìñòâîâàíèå íîâøåñòâ, çàêóïêó ëèöåíçèé, ñîçäàíèå ñîâìåñò-
íûõ ïðåäïðèÿòèé è ò.ä. Ðàçóìååòñÿ, íåîáõîäèìî ïðè ýòîì ïîìíèòü î ñîáëþ-
äåíèè ïðèíöèïà ëåêàðñòâåííîé áåçîïàñíîñòè ñòðàíû, à òàêæå â öåëîì îðèåí-
òèðîâàòü èííîâàöèîííóþ ïîëèòèêó íà ðàçâèòèå ñîáñòâåííûõ (íàöèîíàëü-
íûõ) êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. Â òî æå âðåìÿ ðåàëèçàöèÿ êàæäîãî èííî-
âàöèîííîãî ïðèîðèòåòà èäåò â ñîîòâåòñòâèè ñ òåì èëè èíûì ñïåöèôè÷åñêèì
äëÿ íåãî ñòðàòåãè÷åñêèì êóðñîì. Ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà ôîðìèðîâàíèÿ îá-
ùåîòðàñëåâîé èííîâàöèîííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ çäðàâîîõðàíåíèÿ ïîêàçàíà
íà ðèñ. 1. Ïðè åå ðàçðàáîòêå àâòîðîì ó÷èòûâàëñÿ ðàçðàáîòàííûé îòå÷åñòâåí-
íûìè ñïåöèàëèñòàìè (Þ. Âèíñëàâ, Ï. ×èòèïàõîâÿí) ìåòîäîëîãè÷åñêèé ïîä-
õîä ê ôîðìèðîâàíèþ ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ êðóïíûõ áèçíåñ-ñòðóêòóð3,4.

Рисунок  1 .

Последовательность формирования стратегического общеотраслевого плана 

инновационного развития здравоохранения

I. Приоритеты основной (лечебно�профилактической) деятельности отрасли (в разрезе наиболее
социально значимых нозологических направлений)

II. Обоснование и выбор системы инновационных приоритетов отрасли (в тесной увязке с теми
основными приоритетами, которые испытывают дефицит новшеств)

III. Анализ, инвентаризация базисного состояния научно�технического (инновационного) потенциала
(в разрезе каждого инновационного приоритета)

IV. Обоснование системы стратегических целевых инновационных индикаторов (в разрезе каждого
инновационного приоритета)

V. Выбор стратегических инновационных курсов, обеспечивающих достижение установленных
целевых индикаторов

VI. Разработка стратегических планов инновационных мероприятий (проектов) по развитию отрасли

3 Винслав Ю.Б. Планирование развития интегрированных корпоративных структур. (Материалы к лекциям и семинарам).

// Российский экономический журнал. – 2003. — № 8.

4 Читипаховян П.С. Стратегическое планирование в корпоративных промышленных объединениях (методические и ор�

ганизационные аспекты). Автореферат диссертации на соискание ученой степени кандидата экономических наук. – М.:

АТиСО, 2001.
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Êàê ñëåäóåò èç âûøåïðèâåäåííîé ñõåìû, íà îáùåîòðàñëåâîì (êàê è íà
ðåãèîíàëüíîì) óðîâíå óïðàâëåíèÿ çäðàâîîõðàíåíèåì öåëåñîîáðàçíî ñîáëþ-
äàòü òàêèå òðåáîâàíèÿ, êàê: óÿñíåíèå òåõ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ïðîáëåì, êî-
òîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü ïðè ðåàëèçàöèè ïðèîðèòåòíûõ çàäà÷ ëå÷åáíî-ïðî-
ôèëàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè; îðãàíèçàöèÿ èííîâàöèîííîãî àóäèòà â ðàçðå-
çå îñíîâíûõ (íîçîëîãè÷åñêèõ) íàïðàâëåíèé ðàáîòû îòðàñëè; îðãàíèçàöèÿ
ó÷åòà ïðèîðèòåòíûõ èííîâàöèé â îòðàñëè.

Ðåãèîíàëüíûé àñïåêò èííîâàöèîííîé ñòðàòåãèè çäðàâîîõðàíåíèÿ âåñüìà
âàæåí, ïîñêîëüêó ïîñëåäíÿÿ ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ñòðàòåãèé òåððèòîðè-
àëüíîãî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. Èííîâàöèîííûé ïîòåíöèàë ðå-
ãèîíîâ â îáëàñòè çäðàâîîõðàíåíèÿ ñóùåñòâåííî ðàçëè÷åí. Ïî äàííûì Íåçà-
âèñèìîãî èíñòèòóòà ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè, íàèáîëüøåé èííîâàöèîííîé àê-
òèâíîñòüþ â çäðàâîîõðàíåíèè îòëè÷àþòñÿ: Èðêóòñêàÿ îáëàñòü, Êðàñíîäàð-
ñêèé êðàé, Íîâîñèáèðñêàÿ îáëàñòü, Ïåðìñêàÿ îáëàñòü, Ïðèìîðñêèé êðàé, Ñà-
ìàðñêàÿ îáëàñòü, Òóëüñêàÿ îáëàñòü. Êàê ïîêàçûâàåò îïûò, èííîâàöèîííûå ìå-
ðîïðèÿòèÿ ðåãèîíàëüíîãî óðîâíÿ äîëæíû áûòü íàïðàâëåíû íà êîíêðåòíûé
ñïåêòð âàæíåéøèõ íîçîëîãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ è ïðåäóñìàòðèâàòü: îðãàíèçà-
öèþ öåëåâûõ ÍÈÎÊÐ äëÿ ðàçðàáîòêè òðåáóåìûõ ðåãèîíó èííîâàöèé, ïðåæäå
âñåãî òåõíîëîãè÷åñêèõ è îðãàíèçàöèîííûõ (ìåäèêî-òåõíè÷åñêèå èííîâà-
öèè,ñêîðåå âñåãî ÿâëÿþòñÿ ïðåðîãàòèâîé ôåäåðàëüíîãî öåíòðà); âûäà÷ó ãîñçà-
êàçîâ (ðåãèîíàëüíîãî óðîâíÿ) äëÿ ñîçäàíèÿ â ðåãèîíå èëè äëÿ ðåãèîíà íåîá-
õîäèìûõ ìåäèêî-ôàðìàöåâòè÷åñêèõ èííîâàöèé; ïîääåðæêó èç ðåãèîíàëüíûõ
áþäæåòîâ ñîçäàíèÿ ìàëûõ èííîâàöèîííûõ ôèðì,  èñïîëüçîâàíèå ìåäèöèí-
ñêèõ êëàñòåðîâ, ðåàëèçóþùèõ âàæíåéøèå äëÿ ðåãèîíà èííîâàöèè; îáó÷åíèå
êàäðîâ äëÿ ðàáîòû â èííîâàöèîííîé ñôåðå çäðàâîîõðàíåíèÿ, îáìåí èííîâà-
öèîííûì îïûòîì è ò.ä.

Äëÿ òåððèòîðèé  îñîáóþ çíà÷èìîñòü ïðèîáðåòàåò îòðàáîòêà ýôôåêòèâíîé
ñèñòåìû âíåäðåíèÿ íîâøåñòâ, ðàçðàáîòàííûõ íà ôåäåðàëüíîì óðîâíå óïðàâ-
ëåíèÿ çäðàâîîõðàíåíèåì. Çäåñü ìîæíî âûäåëèòü òðè àêòóàëüíûõ íàïðàâëå-
íèÿ äåéñòâèé.

Ïåðâîå. Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîáëåì ðåãèîíàëüíîãî çäðàâî-
îõðàíåíèÿ, ðåøåíèå êîòîðûõ ïðåäïîëàãàåò ïðèìåíåíèå íîâøåñòâ. Ïðè ýòîì
ó÷èòûâàþòñÿ óðîâåíü è äèíàìèêà çäîðîâüÿ íàñåëåíèÿ, ñîñòîÿíèå ðåñóðñíîé
áàçû è îðãàíèçàöèè çäðàâîîõðàíåíèÿ, òðåáîâàíèÿ íàöèîíàëüíîé ïîëèòèêè
ðàçâèòèÿ îòðàñëè, ïðîâîäÿòñÿ ñïåöèàëüíûå èññëåäîâàíèÿ ñ èñïîëüçîâàíè-
åì ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ ýêñïåðòèçû è ïðîãíîçèðîâàíèÿ.

Âòîðîå. Îðãàíèçàöèÿ âíåäðåíèÿ (ïîèñê è îòáîð àäåêâàòíûõ òåõíîëî-
ãèé, ïðàâîâàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ âíåäðåíèÿ, îáó÷åíèå ïåðñîíàëà íîâøåñòâó,
ðàçðàáîòêà è èñïîëüçîâàíèå îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ ìåõàíèç-
ìîâ, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêàÿ àäàïòàöèÿ íîâøåñòâà). Ïîèñê è îòáîð
òåõíîëîãèé îñóùåñòâëÿþòñÿ ýêñïåðòíûì ïóòåì ñ ó÷åòîì ìåäèöèíñêîé,
ñîöèàëüíîé è ýêîíîìè÷åñêîé çíà÷èìîñòè íîâîââåäåíèÿ, ðåàëüíî ñóùå-
ñòâóþùèõ óñëîâèé äëÿ ðåàëèçàöèè, âîçìîæíîñòåé ìàñøòàáíîãî èñïîëü-
çîâàíèÿ è ïîëíîöåííîãî ðåñóðñíîãî îáåñïå÷åíèÿ. Ïðàâîâàÿ ðåãëàìåíòà-
öèÿ ïðåäóñìàòðèâàåò îïðåäåëåíèå êðóãà ó÷àñòíèêîâ èííîâàöèîííîãî
ïðîöåññà, ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé, ïðàâ è îáÿçàííîñòåé ìåæäó íèìè, â
ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðåñìîòð øòàòíîãî ðàñïèñàíèÿ
è íîðì ðàáî÷åãî âðåìåíè, ïîðÿäîê îïëàòû òðóäà, ââåäåíèÿ íîâûõ ôîðì
äîãîâîðíûõ îòíîøåíèé, à òàêæå ôîðìèðîâàíèå ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ ñïå-
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öèàëèñòîâ íîâûì òåõíîëîãèÿì. Ðàçðàáàòûâàþòñÿ: ñèñòåìà êîíòðîëÿ õî-
äà âíåäðåíèÿ, ïîêàçàòåëè àíàëèçà êà÷åñòâà è îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè
âíåäðåíèÿ, ôîðìû ìîòèâàöèè ó÷àñòíèêîâ, îïðåäåëÿþòñÿ ïðàâà è îòâåò-
ñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëåé îðãàíîâ è ó÷ðåæäåíèé çäðàâîîõðàíåíèÿ ïî
ðàñïîðÿæåíèþ öåëåâûì ðåñóðñíûì îáåñïå÷åíèåì, à òàêæå ñðåäñòâàìè,
ñýêîíîìëåííûìè â ðåçóëüòàòå ââåäåíèÿ íîâøåñòâà. Ðåãëàìåíòàöèÿ èí-
íîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ïîìîùüþ íîðìàòèâíî-ðàñ-
ïîðÿäèòåëüíîé äîêóìåíòàöèè âñåõ ó÷àñòâóþùèõ óðîâíåé è çâåíüåâ óï-
ðàâëåíèÿ. Îáó÷åíèå ïåðñîíàëà ïðåäóñìàòðèâàåò èíòåíñèâíîå öåëåíà-
ïðàâëåííîå îñâîåíèå òåîðåòè÷åñêèõ çíàíèé è ïðàêòè÷åñêèõ íàâûêîâ êàê
ïðè ïîìîùè òðàäèöèîííûõ ôîðì ïîñëåäèïëîìíîãî îáðàçîâàíèÿ, òàê è
ïîñðåäñòâîì îòêðûòèÿ â ñóáúåêòàõ Ôåäåðàöèè òåððèòîðèàëüíûõ ó÷åáíî-
ìåòîäè÷åñêèõ öåíòðîâ ïî îðãàíèçàöèè èíòåíñèâíîãî îáó÷åíèÿ âñåõ
ãðóïï ïåðñîíàëà. Îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèå ìåõàíèçìû âíåäðåíèÿ
ïðåäóñìàòðèâàþò ðàçðàáîòêó è ââåäåíèå ìàòåðèàëüíûõ è ìîðàëüíûõ
ñòèìóëîâ, ðàñïðîñòðàíÿþùèõñÿ íà êîëëåêòèâû ó÷ðåæäåíèé è îòäåëüíûõ
ó÷àñòíèêîâ. Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêàÿ àäàïòàöèÿ êîëëåêòèâà ê ðàáîòå
â íîâûõ óñëîâèÿõ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ íàâûêîâ
ãðóïïîâîé ðàáîòû, ïîçâîëÿþùåé ñíèæàòü (óñòðàíÿòü) íàñòîðîæåííîå
èëè íåãàòèâíîå îòíîøåíèå êîëëåêòèâà ê íîâøåñòâó ïóòåì ðàçúÿñíåíèÿ
åãî ïðåèìóùåñòâ è íîâûõ âîçìîæíîñòåé óëó÷øåíèÿ ðàáîòû. Öåëåñîîá-
ðàçíî ôîðìèðîâàíèå â ó÷ðåæäåíèÿõ çäðàâîîõðàíåíèÿ ïîñòîÿííî äåéñò-
âóþùèõ ðàáî÷èõ êîîðäèíàöèîííûõ ãðóïï èç íàèáîëåå àêòèâíûõ ñòîðîí-
íèêîâ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà äëÿ îöåí-
êè è êîððåêöèè èííîâàöèîííîé âîñïðèèì÷èâîñòè êîëëåêòèâà ìîãóò èñ-
ïîëüçîâàòüñÿ ðåçóëüòàòû ñîöèîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé.

Òðåòüå. Ó÷åò âíåäðåíèÿ (êîíòðîëü çà õîäîì âíåäðåíèÿ, îöåíêà ýôôåê-
òèâíîñòè âíåäðåíèÿ) îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì ìîíèòîðèíãà ðåàëèçàöèè íî-
âîââåäåíèÿ ñ ïîìîùüþ òðàäèöèîííîé ñèñòåìû ó÷åòà è îò÷åòíîñòè, à òàê-
æå ñïåöèàëüíî ðàçðàáîòàííûõ ñèñòåì êîíòðîëÿ. Â ñèñòåìå ìîíèòîðèíãà
ó÷èòûâàþòñÿ:  ñîäåðæàíèå ìåðîïðèÿòèé, ïåðå÷åíü ïîêàçàòåëåé,  ñïîñîáû
è ïåðèîäè÷íîñòü ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè. Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè âíåä-
ðåíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ êàê ýêñïåðòíûì ïóòåì, òàê è íà îñíîâå
ñîïîñòàâëåíèÿ îáúåêòèâíûõ èçìåðèòåëåé ðåçóëüòàòîâ è çàòðàò.

Òðàäèöèîííàÿ ëèíåéíàÿ (èåðàðõè÷åñêàÿ) ñòðóêòóðà èííîâàöèîííîãî óï-
ðàâëåíèÿ óñòàðåâàåò. Ýòî ïðèçíàåò è Âñåìèðíàÿ îðãàíèçàöèÿ çäðàâîîõðàíå-
íèÿ. Ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ èííîâàöèîííûì ðàçâèòèåì ïîñòåïåííî äåöåíò-
ðàëèçóåòñÿ íà óðîâåíü ìóíèöèïàëèòåòîâ è ó÷ðåæäåíèé çäðàâîîõðàíåíèÿ, à
òàêæå ìåæîòðàñëåâûõ ñåòåâûõ ñòðóêòóð, îáúåäèíÿþùèõ òåððèòîðèàëüíûå
îðãàíèçàöèè (âêëþ÷àÿ áèçíåñ), çàèíòåðåñîâàííûå â ïîñòóïàòåëüíîì ðàçâè-
òèè ñèñòåìû ìåäèöèíñêîãî îáåñïå÷åíèÿ. Ïîäîáíûå êëàñòåðû äîëæíû ñòàòü
ýïèöåíòðîì ôîðìèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòè â íîâûõ ìåäèöèíñêèõ òåõíîëîãè-
ÿõ, èíêóáàòîðîì ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ íîâûõ îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí-
÷åñêèõ òåõíîëîãèé, èñòî÷íèêîì èíâåñòèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ìàëîãî èííîâà-
öèîííîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà.

Êàê ñëåäñòâèå, òåõíîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ èííîâàöèîííûì ðàçâèòèåì íà
óðîâíå ó÷ðåæäåíèé çäðàâîîõðàíåíèÿ äîëæíà ïðåäïîëàãàòü íàëàæèâàíèå
ñèñòåìû ó÷åòà è ïëàíèðîâàíèÿ èííîâàöèé, êîãäà èííîâàöèîííûå ðàçäåëû
ñòàíîâÿòñÿ îáÿçàòåëüíûìè ñîñòàâíûìè ÷àñòÿìè êîìïëåêñíûõ ïëàíîâ ïåð-
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ñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ êàæäîé îðãàíèçàöèè. Â ïðîöåññå èííîâàöèîííîãî
ïëàíèðîâàíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ àóäèò ôàêòè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ äåë, îïðåäå-
ëÿþòñÿ èííîâàöèè, íåîáõîäèìûå äëÿ îáåñïå÷åíèÿ íàìå÷åííûõ ñòðàòåãèé,
îñóùåñòâëÿåòñÿ èõ ïîèñê èëè ðàçðàáîòêà. Èííîâàöèîííàÿ êîìïîíåíòà
äîëæíà ñòàòü îáÿçàòåëüíîé ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ëå÷åáíî-ïðîôèëàêòè÷åñêîé
ðàáîòû êàæäîãî âðà÷à è îðãàíèçàòîðñêîé äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ. Èí-
íîâàöèîííî îðèåíòèðîâàííûå ó÷ðåæäåíèÿ äîëæíû ïîëüçîâàòüñÿ îñîáûì
àâòîðèòåòîì è ïîääåðæêîé îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ. Â çäðàâîîõðàíåíèè, íàêî-
íåö, äîëæíà áûòü ðåøåíà ïðîáëåìà ñòàíäàðòèçàöèè ìåäèöèíñêîé ïîìîùè
êàê ìåõàíèçìà óñðåäíåíèÿ, íåîáõîäèìîãî äëÿ ðåñóðñíîãî ïëàíèðîâàíèÿ,
íî íå  äëÿ æåñòêîé ðåãëàìåíòàöèè ðàáîòû ïåðñîíàëà. Ïðîôåññèîíàëèçì
ðàáîòíèêîâ  äîëæåí çàìåíèòü êîñíîñòü äåòàëèçèðîâàííûõ èíñòðóêöèé ïî
ìåòîäàì âåäåíèÿ ëå÷åáíî-äèàãíîñòè÷åñêîãî ïðîöåññà. Â êàæäîì ó÷ðåæäå-
íèè äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ïî àêòèâèçàöèè ïðîöåññà âíå-
äðåíèÿ íîâøåñòâ, ïî èõ áîëåå øèðîêîìó ðàñïðîñòðàíåíèþ,  â òîì ÷èñëå
íà óñëîâèÿõ ìàòåðèàëüíîé çàèíòåðåñîâàííîñòè. Íîâàòîðñòâî, òâîð÷åñòâî,
ïîñòîÿííîå íàêîïëåíèå çíàíèé, çàáîòà î ïðîôåññèîíàëüíîì ðîñòå êîëëåê-
òèâà äîëæíû ñòàòü åæåäíåâíîé ïðàêòèêîé ðóêîâîäÿùåé ðàáîòû. Âðåìÿ
îæèäàíèÿ ìåòîäè÷åñêèõ óêàçàíèé, ñïóñêàåìûõ ñâåðõó, óõîäèò áåçâîçâðàò-
íî. Òîëüêî âûñîêèé èííîâàöèîííûé ïîòåíöèàë ìîæåò ãàðàíòèðîâàòü ó÷-
ðåæäåíèÿì è ñïåöèàëèñòàì óñïåøíîñòü è êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà íà
ðàçðàñòàþùåìñÿ ðûíêå ìåäèöèíñêèõ óñëóã. Ïðè ýòîì ïîêàçàòåëè èííîâà-
öèîííîé äåÿòåëüíîñòè ó÷ðåæäåíèé ñîçäàþò îñíîâó äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî
èíäèêàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ çäðàâîîõðàíåíèÿ
ðåãèîíà â öåëîì. Öåëåâûå ïîêàçàòåëè èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ è êîíöåí-
òðàöèÿ èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà ÷åòêî óâÿçûâàþòñÿ ñ ñîäåðæàíèåì
ïåðñïåêòèâíûõ ïëàíîâ îñíîâíîé, à òàêæå èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè
ðåãèîíàëüíîãî çäðàâîîõðàíåíèÿ.

Â çàêëþ÷åíèå åùå ðàç îòìåòèì, ÷òî ïåðåõîä îòðàñëè ê ñòðàòåãè÷åñêîìó
öåëåâîìó óïðàâëåíèþ äîëæåí, âî-ïåðâûõ, áàçèðîâàòüñÿ íà ñîçäàíèè ãîñó-
äàðñòâåííî-îáùåñòâåííûõ ìåõàíèçìîâ âûáîðà è ñèñòåìàòè÷åñêîé àêòóàëè-
çàöèè ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé îñíîâíîé (ëå÷åáíî-ïðîôèëàêòè÷åñêîé)
äåÿòåëüíîñòè ñèñòåìû çäðàâîîõðàíåíèÿ â öåëîì. Âî-âòîðûõ, èííîâàöèîí-
íûå ñòðàòåãèè è ïðèîðèòåòû îáåñïå÷èâàþùåãî õàðàêòåðà ïðîåêòèðóþòñÿ ñ
ó÷åòîì ñïåöèôèêè êàæäîé ïðèîðèòåòíîé íîçîëîãè÷åñêîé ãðóïïû è ðàññìà-
òðèâàþòñÿ êàê âàæíåéøèé ðåçåðâ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè îòðàñëè â öå-
ëîì, ïðåäïîëàãàþùèé ðåñóðñíîå (ôèíàíñîâîå, êàäðîâîå, èíôîðìàöèîííîå)
îáåñïå÷åíèå â ïåðâîî÷åðåäíîì ïîðÿäêå.
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Òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ âûäåëÿåò ñðåäè ñóùíîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê ëþáîãî
ñóáúåêòà õîçÿéñòâîâàíèÿ åãî îñíîâíîå ïðåäíàçíà÷åíèå — ìèññèþ. Ìèññèÿ
ôîêóñèðóåò â ñåáå âñå æèçíåííûå öåëè õîçÿéñòâåííîé îðãàíèçàöèè, ñâîäèò
èõ âîåäèíî è ïðåäñòàâëÿåò íà ñóä áèçíåñ-ñîîáùåñòâà â îáðàçå îñíîâíîé öå-
ëè ñóùåñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Âûðàæàÿ îñíîâíóþ öåëü ïðåäïðèÿòèÿ è óêàçûâàÿ íà ñòðàòåãè÷åñêîå íà-
ïðàâëåíèå åãî ðàçâèòèÿ, ìèññèÿ ïðèäàåò ïðåäïðèÿòèþ îðãàíè÷åñêóþ öåëî-
ñòíîñòü, ýêîíîìè÷åñêóþ îïðåäåëåííîñòü, ïðèñóùóþ òîëüêî åìó èíäèâèäó-
àëüíîñòü, ôîðìèðóåò îñíîâó åãî èìèäæà è ñìûñëà ñóùåñòâîâàíèÿ.

Èíòåãðèðîâàííûå êîðïîðàòèâíûå ñòðóêòóðû íåçàâèñèìî îò òîãî, ñêîëü-
êî â íèõ âõîäèò ñàìîñòîÿòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé — åäèíèöû èëè ñîòíè — è
íàñêîëüêî âûñîêà ñòåïåíü èõ èíòåãðèðîâàííîãî îáúåäèíåíèÿ — äîãîâîð î
ñòðàòåãè÷åñêîì ïàðòíåðñòâå èëè îáðàçîâàíèå æåñòêîé õîëäèíãîâîé ñòðóê-
òóðû, òàêæå îáëàäàþò ñâîåé ñîáñòâåííîé ìèññèåé.

Ìèññèÿ èíòåãðèðîâàííîé êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû îòíþäü íå ñðåä-
íåå àðèôìåòè÷åñêîå îò ñóììû îñíîâíûõ öåëåé âõîäÿùèõ â íåå ïðåäïðè-
ÿòèé è íå áóêâàëüíîå ïîâòîðåíèå ìèññèè öåíòðàëüíîé (óïðàâëÿþùåé)
êîìïàíèè, ñòîÿùåé âî ãëàâå âñåé êîðïîðàöèè. È ãîëîâíàÿ êîìïàíèÿ, è
óïðàâëÿåìûå åþ äî÷åðíèå, ïîä÷èíåííûå ïðåäïðèÿòèÿ íå òåðÿþò â ñîñòà-
âå êîðïîðàöèè ñâîåãî èçíà÷àëüíîãî ïðåäíàçíà÷åíèÿ, ñîõðàíÿþò åãî. Íî
òàêæå êàê èõ îáúåäèíåíèå ïðèâîäèò ê ðîæäåíèþ èíòåãðèðîâàííîé ñòðóê-
òóðû, òàê è ñìûñë, öåëü èõ èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ïðèâîäÿò ê
ðîæäåíèþ êîðïîðàòèâíîé ìèññèè.

Ê àíàëèçó ïðîáëåìû êîðïîðàòèâíîé ìèññèè àâòîðà ñòèìóëèðîâàëè òðè
îáñòîÿòåëüñòâà. Ïåðâîå — ìíîãî÷èñëåííûå íàó÷íûå è ó÷åáíî-ìåòîäè÷åñêèå
ðàçðàáîòêè èçëàãàþò ñóùíîñòü ìèññèè ïðèìåíèòåëüíî ê îòäåëüíî âçÿòîìó
ïðåäïðèÿòèþ (îðãàíèçàöèè)1. À òàêîé ïîäõîä âåñüìà óïðîùåííî îòðàæàåò
ðåàëèè ñîâðåìåííîãî áèçíåñà, òðåáóþùåãî ñîãëàñîâàííûõ äåéñòâèé ïîëíîé
ñîâîêóïíîñòè ðàçíîîáðàçíûõ «çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö». Âòîðîå — ÷àñòî (åñ-
ëè íå â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ) âñòðå÷àþùèéñÿ ôîðìàëüíûé ïîäõîä ê ïðî-
åêòèðîâàíèþ ìèññèè, ïðîñòî êàê äàíü î÷åðåäíîé óïðàâëåí÷åñêîé ìîäå. À

Êîðïîðàòèâíûé ìåíåäæìåíò

Якутин Ю.В.,
доктор экономических наук, профессор,

научный руководитель ЗАО «Издательский дом 

«Экономическая газета»

Корпоративная миссия как сущностная характеристика
деятельности интегрированных структур

1 См., напр., Мурзиков А.В. Миссия ОАО "Компания Славич". // В лабиринтах современного управления:

стратегическое планирование, маркетинг, обслуживание клиентов, управление персоналом, оплата труда. Ред.

Грегори Р. Райтер. — М.: "Экономика", 1999. — С. 86—92; Марков В.Д., Кузнецова С.А. Стратегический менеджмент:

Курс лекций. — М.: ИНФРА�М; Новосибирск: Сибирское соглашение, 2002. — С. 31—36.
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êîëü òàê, òî ê òàêîâîé ìîæíî îòíåñòè è áîëüøèíñòâî ìåòîäîëîãè÷åñêèõ ïî-
ëîæåíèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, ñ ÷åì âðÿä ëè ñëåäóåò ñîãëàøàòüñÿ.

Íàêîíåö, òðåòüå ñîñòîèò â òîì, ÷òî â ïðàêòèêå ðîññèéñêîãî ìåíåäæìåí-
òà ðîëü è ìåñòî ìèññèè (îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ èëè êîðïîðàòèâíîãî îáú-
åäèíåíèÿ) ïîêà îïðåäåëåíû íå î÷åíü ÷åòêî. Êàê âçàèìîäåéñòâóþò öåëè,
ñòðàòåãèÿ, ìèññèÿ, êàêîâà çäåñü ñóáîðäèíàöèÿ è âåðíûé àëãîðèòì ïîèñêà
ðàöèîíàëüíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé? Äóìàåòñÿ, ÷òî îòâåò íà ýòîò âîïðîñ
íå ìîæåò áûòü îäíîçíà÷íûì è ïîçèöèÿ àâòîðà çäåñü ìîæåò áûòü íåáåçûí-
òåðåñíîé ÷èòàòåëþ.

1 . Диалектика объективного и субъективного 
в проектировании корпоративной миссии

Ïðåæäå âñåãî â öåëÿõ ðàöèîíàëèçàöèè ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî ìå-
íåäæìåíòà ñëåäóåò àêöåíòèðîâàòü âíèìàíèå íà îáúåêòèâíîì õàðàêòåðå ñî-
äåðæàíèÿ ìèññèè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî â åå îñíîâå ëåæàò îáúåêòèâíûå õàðàê-
òåðèñòèêè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ áèçíåñà. Â ýòîì ñìûñëå ñîäåðæà-
íèå ìèññèè íå çàâèñèò îò ñóáúåêòèâíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé èí-
äèâèäîâ, èíèöèèðîâàâøèõ ñîçäàíèå êîðïîðàöèè.

Ïðåçèäåíòû ôèðì, ãåíåðàëüíûå äèðåêòîðà êîìïàíèé, ïðåäñåäàòåëè áàí-
êîâñêèõ ñîâåòîâ, çàäóìûâàÿ êîðïîðàöèþ, îñìûñëèâàÿ åå ïðåäíàçíà÷åíèå è
îðãàíèçàöèîííîå ïîñòðîåíèå, ïîäïèñûâàÿ óñòàâíûå äîêóìåíòû, äåéñòâóþò
ïðåæäå âñåãî êàê ïåðñîíèôèöèðîâàííûå ïðåäñòàâèòåëè êàïèòàëà ôèðìû,
êîìïàíèè, áàíêà, âûðàæàþùèå åãî (êàïèòàëà) îáúåêòèâíóþ ïîòðåáíîñòü â
îáúåäèíåíèè, èíòåãðàöèîííîì âçàèìîäåéñòâèè ñ äðóãèìè êàïèòàëàìè. Òî,
÷òî äàííàÿ ïîòðåáíîñòü êàïèòàëà îñîçíàíà ëþäüìè è óäîâëåòâîðåíà íà
ïðàêòèêå, ãîâîðèò ëèøü î âûñîêèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ êà÷åñòâàõ åãî ïåðñî-
íèôèöèðîâàííûõ ïðåäñòàâèòåëåé, îá èõ óìåíèè ÿñíî âûðàçèòü è ÷åòêî ðå-
àëèçîâàòü «âîëþ» êàïèòàëà è âîâñå íå ñâèäåòåëüñòâóåò î âîçìîæíîñòè ðó-
êîâîäñòâà êîðïîðàöèè ïî ñâîåìó ñîáñòâåííîìó óñìîòðåíèþ ôîðìèðîâàòü
ñåãîäíÿ îäíó, à çàâòðà — ïðèíöèïèàëüíî äðóãóþ, ïðîòèâîïîëîæíóþ ìèñ-
ñèþ.

Èíòåãðàöèîííîå âçàèìîäåéñòâèå êàïèòàëîâ â ðàìêàõ îïðåäåëåííîé êîð-
ïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû è ñîîòâåòñòâóþùàÿ åìó ñóãóáî èíäèâèäóàëüíàÿ ìèñ-
ñèÿ êîðïîðàöèè íå ìîãóò áûòü íåèçìåííûìè, äàííûìè ðàç è íàâñåãäà. Ñ
ìîìåíòà ñâîåãî ðîæäåíèÿ êîðïîðàòèâíûå ñòðóêòóðû îáðå÷åíû íà ïîñòîÿí-
íóþ áîðüáó çà âûæèâàíèå è ìåñòî ïîä ñîëíöåì. Æåñòêàÿ êîíêóðåíöèÿ, ðû-
íî÷íàÿ ñîñòÿçàòåëüíîñòü, ñìåíà îáùåñòâåííûõ ïðåäïî÷òåíèé è ìåíÿþùèå-
ñÿ âêóñû ïîòðåáèòåëåé, íàó÷íûå îòêðûòèÿ è óòâåðæäåíèå íîâîé êóëüòóðû
ïðîèçâîäñòâà — áóêâàëüíî âñå â ýêîíîìè÷åñêîì ðàçâèòèè îáùåñòâà çàñòàâ-
ëÿåò êîðïîðàöèè «ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ» ê îêðóæàþùåé ñðåäå è ÷åðåç ýòî
ïðèñïîñîáëåíèå ðàçâèâàòüñÿ.

Âïèòûâàÿ â ñåáÿ âñå íîâîå, îñâàèâàÿ åãî, êîðïîðàöèè ïîëó÷àþò âîçìîæ-
íîñòü äâèãàòüñÿ âïåðåä, íå òîëüêî ñîîòâåòñòâîâàòü òðåáîâàíèÿì âðåìåíè, íî
äàæå è îïåðåæàòü åãî. Ïðè ýòîì åñëè ñîäåðæàíèå ìèññèè ó÷èòûâàåò îáúåê-
òèâíûå òðåáîâàíèÿ äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùåéñÿ áèçíåñ-ñðåäû, òî îíà ñàìà
(ìèññèÿ) ÿâëÿåòñÿ ôàêòîðîì êîðïîðàòèâíîãî ñòðîèòåëüñòâà è äâèæåíèÿ
âïåðåä.

Ñ ðàçâèòèåì êîðïîðàöèè ðàçâèâàåòñÿ è åå ìèññèÿ. Âñëåä çà ñìåíîé ïðè-
âû÷íûõ ôîðì è ìåòîäîâ ðàáîòû, ïåðåñòðîéêîé óñòîÿâøèõñÿ îðãàíèçàöèîí-
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íûõ ñõåì è ìåõàíèçìîâ óïðàâëåíèÿ, âñëåä çà íîâûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè àëü-
ÿíñàìè è ñîþçàìè, êîðïîðàöèè, ïðîõîäÿ ýòàï çà ýòàïîì ñâîåãî æèçíåííî-
ãî ïóòè, êàæäûé ðàç óòî÷íÿþò, äîïîëíÿþò, ðàçâèâàþò è ïðåäñòàâëÿþò áèç-
íåñ-ñîîáùåñòâó íîâóþ ðåäàêöèþ ñîáñòâåííîé ìèññèè.

Â ìèðîâîé ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà íåðåäêè ñëó÷àè, êîãäà òðàíñôîðìà-
öèÿ áèçíåñà âïîëíå îáúåêòèâíî òðåáîâàëà íîâîãî âçãëÿäà íà êîðïîðàòèâ-
íóþ ìèññèþ. Òàê, çà ñâîþ ìíîãîëåòíþþ èñòîðèþ êîðïîðàöèÿ British
Petroleum (BP) íå ðàç äåìîíñòðèðîâàëà ìèðó ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå ñâî-
åãî ïðåäíàçíà÷åíèÿ. Ïîñëåäíÿÿ ðåäàêöèÿ ìèññèè BP áûëà ðàçðàáîòàíà â
ñâÿçè ñ íà÷àëîì ñëèÿíèÿ BP ñ ðÿäîì êðóïíåéøèõ íåôòÿíûõ è íåôòåïåðå-
ðàáàòûâàþùèõ òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîìïàíèé. Â åå ñîäåðæàíèè ïîä÷åðêè-
âàþòñÿ êàê ïðååìñòâåííîñòü èñòîðè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ BP, òàê è ïåðñïåêòèâ-
íûé îáëèê åå äåÿòåëüíîñòè2. 

Îáúåêòèâíûé õàðàêòåð ïðîöåññîâ èíòåãðàöèîííîãî îáúåäèíåíèÿ îáó-
ñëàâëèâàåò è îáúåêòèâíûé õàðàêòåð ìèññèè êîðïîðàöèé. Äî òåõ ïîð, ïîêà
ñîõðàíÿåòñÿ îáúåêòèâíàÿ ïîòðåáíîñòü êàïèòàëà â èíòåãðàöèîííîì âçàèìî-
äåéñòâèè ñ ñåáå ïîäîáíûìè, ñîõðàíÿåòñÿ è æèçíåííûé òîíóñ ñàìîé êîðïî-
ðàöèè, è åå ïðåäíàçíà÷åíèå. Îáúåêòèâíûé õàðàêòåð ìèññèè íå â ñèëàõ íè-
êîìó íå èçìåíèòü, íå îòìåíèòü. Åñëè æå êàïèòàë ìåíÿåò ñâîè «óáåæäåíèÿ»,
îòêàçûâàåòñÿ îò ñòàðûõ è òðåáóåò ñîçäàíèÿ íîâûõ ñîþçîâ, ñòàâèò ïåðåä ïî-
ñëåäíèìè èíûå, ÷åì ðàíüøå, öåëåâûå óñòàíîâêè, òî êîðïîðàöèÿ ëèáî îòìè-
ðàåò, çàìåíÿåòñÿ íîâîé, ëèáî ïðîõîäèò ÷åðåç ïðîöåäóðû ðåôîðìèðîâàíèÿ
(ðåèíæèíèðèíãà, ðåîðãàíèçàöèè).

Îáëàäàÿ îáúåêòèâíûì õàðàêòåðîì è âûðàæàÿ èñòèííîå ïðåäíàçíà÷å-
íèå èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ êàïèòàëîâ, ìèññèÿ ïðåäîïðåäåëÿåò
îñíîâíûå âåõè æèçíåííîãî ïóòè êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû, åå âíóòðåí-

2 В содержании корпоративной миссии BP выделены два подраздела. Первый: что мы защищаем, поддерживаем, за что

выступаем? Фрагмент текста миссии: «Наша продукция и услуги создают свободу для движения, обогревают,

охлаждают, позволяют наслаждаться лучшими качествами жизни. Мы верим, что эта свобода неотделима от

ответственности производить и потреблять нашу продукцию таким образом, чтобы это отвечало как соблюдению прав

человека, так и необходимости сохранения здоровой окружающей среды. Разрешение этого парадокса является нашей

миссией. Но мы не можем это сделать одни. Там, где другие усматривают противопоставления и конфликты, мы видим

возможности для взаимного продвижения. Мы будем побуждать наших клиентов, правительства, общество и население

к участию в новом конструктивном диалоге. Мы стремимся к широкой открытости, к выходу компании на новые позиции:

прозрачной, рассудительной, гибкой, напряженно работающей и содержательной. Мы будем магнитом для людей,

которые хотят изменить мир новыми идеями, дающими возможность достигать стандартов, к которым стремятся лучшие

компании мира». Второй: приглашаем Вас к новому бренду BP. Фрагмент текста: «Наш новый облик символизирует

компанию, которая создана многими отличающимися друг от друга составляющими: Amoco, ARCO, British Petroleum,

Burmah Castrol и другие. Это и новое руководство, и возможность для фирмы, ее способность пойти намного дальше,

чем мы ожидали в прошлом. У нас работают 100 тыс. сотрудников, ожидания которых выходят за пределы

традиционного бизнеса, за пределы мышления, определяемые обычным мышлением, идут дальше понимания задач,

определяемых нефтедобывающей промышленностью. Мы — компания, где торжествует дух инноваций и оптимизм,

являющийся неотъемлемой чертой того, как мы думаем и действуем. Вообразите же, чего мы можем достичь, действуя

сообща, объединенные общими для нас ценностями. Каждый из нас может сыграть важную роль на пути создания

компании, знаменитой своими достижениями, лидерством в сохранении окружающей среды, инновациями и

прогрессивными идеями. Наша открытость новым возможностям, технологиям и образу мыслей дает людям энергию

действовать, предвидеть, быть добрыми и лучше жить. Совместной работой, развитием тесных отношений с нашими

партнерами мы создаем одну из компаний всемирного уровня. Вас приветствует новая BP.
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íèé è âíåøíèé îáëèê. Âî-ïåðâûõ, îò ñîäåðæàíèÿ ìèññèè çàâèñèò â êî-
íå÷íîì ñ÷åòå ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ èíòåãðèðîâàííîé ñòðóêòóðû, åå îðãàíè-
çàöèîííî-ïðàâîâàÿ ôîðìà è ýêîíîìè÷åñêèé ìåõàíèçì âçàèìîäåéñòâèÿ
áèçíåñ-åäèíèö. Òàê, åñëè èíòåãðàöèîííîå âçàèìîäåéñòâèå ïðåäïðèÿòèé
îïðåäåëåííîé îòðàñëè íàöåëåíî, íàïðèìåð, òîëüêî ëèøü íà ïîääåðæêó
âûñîêîãî óðîâíÿ öåí êîíå÷íîãî ïðîäóêòà îòðàñëè, òî î÷åâèäíî, ÷òî, ÷åì
ïîëíåå çäåñü çàäåéñòâîâàíû âñå ïðåäïðèÿòèÿ îòðàñëè, òåì ëåã÷å «äåð-
æàòü» öåíó íà «íóæíîé» îòìåòêå. Òàêæå î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ ïîäîáíîãî öå-
íîâîãî ñîãëàøåíèÿ ëó÷øå âñåãî «ïîäõîäÿò» íåãëàñíûå óñòíûå äîãîâîðåí-
íîñòè. Âåäü èõ þðèäè÷åñêîå çàêðåïëåíèå íà áóìàãå ãðîçèò è îáùåñòâåí-
íûì ïîðèöàíèåì (îñóæäåíèåì), è àíòèìîíîïîëüíûì ïðåñëåäîâàíèåì ñî
ñòîðîíû ãîñóäàðñòâà.

Îäíàêî, åñëè ÷àñòü ïðåäïðèÿòèé òîé æå îòðàñëè ðåøèëà ïîéòè äàëüøå
— íå òîëüêî äåðæàòü âûñîêèå öåíû, íî è ðàñøèðÿòü ñâîå ïðèñóòñòâèå íà îò-
ðàñëåâîì ðûíêå çà ñ÷åò «ïîäàâëåíèÿ» ñîñåäåé-êîíêóðåíòîâ, òî çäåñü èíòåã-
ðàöèîííîå âçàèìîäåéñòâèå òðåáóåò ñâîåãî îðãàíèçàöèîííîãî îôîðìëåíèÿ â
âèäå àëüÿíñà, à òî è ñîçäàíèÿ íîâîãî îáúåäèíåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ â ôîðìå,
ñêàæåì, àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà. Ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ òóò çàâèñèò è îò ôè-
íàíñîâûõ âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèé, èíèöèèðîâàâøèõ àêöèþ «ïîäàâëå-
íèÿ», è îò èõ ãîòîâíîñòè ïðèíåñòè íà àëòàðü ïîáåäû ëèáî ÷àñòü, ëèáî âåñü
îáúåì ñâîèõ ïîëíîìî÷èé.

Âî-âòîðûõ, ìèññèÿ îáóñëàâëèâàåò ëîãèêó îðãàíèçàöèîííîãî ïîñòðîåíèÿ
èíòåãðèðîâàííîé ñòðóêòóðû, èåðàðõè÷íîñòü è ñóáîðäèíèðîâàííîñòü åå âíó-
òðåííèõ ýëåìåíòîâ â ðàìêàõ åäèíîé öåëîñòíîé ñèñòåìû. Åñëè, íàïðèìåð,
äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äëèòåëüíîé è äîðîãîñòîÿùåé èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàì-
ìû ïðåäïðèÿòèÿ ðàçëè÷íîé îòðàñëåâîé ïðèíàäëåæíîñòè ñîâìåñòíî ñîçäàþò
èíâåñòèöèîííóþ êîìïàíèþ, êóäà â êà÷åñòâå óñòàâíîãî êàïèòàëà âíîñÿò çíà-
÷èòåëüíóþ ÷àñòü ñîáñòâåííûõ àêöèé è ïîä èõ çàëîã ïîëó÷àþò íåîáõîäèìûå
áàíêîâñêèå êðåäèòû, òî âïîëíå ëîãè÷íî, ÷òî äàííàÿ èíâåñòèöèîííàÿ êîì-
ïàíèÿ ñòàíîâèòñÿ ãîëîâíîé â äîáðîâîëüíî îáðàçîâàííîì èíâåñòèöèîííîì
õîëäèíãå. Õîëäèíã ñòàíîâèòñÿ ìåõàíèçìîì ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííîé
ïðîãðàììû. Â íåì æåñòêî îïðåäåëåíû óñëîâèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷ðåäèòå-
ëåé, ãîëîâíîé êîìïàíèè è äî÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèé.

Â-òðåòüèõ, ìèññèÿ ôîðìèðóåò áàçèñíûå îñíîâû âûðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ
êîðïîðàòèâíûõ ðåøåíèé, ñëóæèò ôóíäàìåíòîì äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè è
òàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ, îáîñíîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ è òàêòè÷åñ-
êèõ êîðïîðàòèâíûõ öåëåé. Íàïðèìåð, èçâåñòíàÿ íå òîëüêî ïî ñâîåé îáèëü-
íîé òåëåâèçèîííîé ðåêëàìå, íî è ïî ìàñøòàáàì ñîòðóäíè÷åñòâà ñ áàíêîâ-
ñêèìè ó÷ðåæäåíèÿìè ðàçëè÷íûõ ñòðàí ìèðà, ìåæäóíàðîäíàÿ êîðïîðàòèâ-
íàÿ ñèñòåìà «Âåñòåðí-Þíèîí» â êà÷åñòâå ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè îïðåäåëÿåò
äëÿ ñåáÿ óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé íàñåëåíèÿ â ïåðåâîäå äåíåæíûõ
ñðåäñòâ â íåîáõîäèìûõ îáúåìàõ â ìèíèìàëüíûé ñðîê â ëþáîé íàñåëåííûé
ïóíêò ëþáîé ñòðàíû ìèðà. Èìåííî ýòà ñòðàòåãèÿ, ñ÷èòàåò êîðïîðàòèâíûé
ìåíåäæìåíò «Âåñòåðí-Þíèîí», ðåàëèçóåò ìèññèþ êîìïàíèè, ñëóæèò îñíî-
âîé äëÿ ðåøåíèÿ òàêòè÷åñêèõ çàäà÷ — øèðîêîãî îòêðûòèÿ ñâîèõ ïðåäñòà-
âèòåëüñòâ â íîâûõ ñòðàíàõ, íîâûõ ãîðîäàõ, àêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñîâðå-
ìåííûõ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé â ôèíàíñîâûõ îïåðàöèÿõ. Ïðèìåð
Ðîññèè, ãäå ëèøü â êîíöå 1991 ã. áûëî îòêðûòî ïåðâîå ðîññèéñêîå îòäåëå-
íèå êîìïàíèè «Âåñòåðí-Þíèîí», à óæå ê êîíöó 2002 ã. èìåëîñü ñâûøå 1700
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ðåãèîíàëüíûõ îòäåëåíèé ðîññèéñêèõ áàíêîâ-ïàðòíåðîâ, ðàáîòàþùèõ ñ «Âå-
ñòåðí-Þíèîí», ïîäòâåðæäàåò íàëè÷èå îãðîìíîãî ñîçèäàòåëüíîãî, ðåçóëüòà-
òèâíîãî ïîòåíöèàëà â ãðàìîòíî ñôîðìóëèðîâàííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëÿõ,
îïðåäåëåííûõ â ñòðîãîì ñîîòâåòñòâèè ñ ìèññèåé êîìïàíèè3.

Â-÷åòâåðòûõ, ìèññèÿ îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìûå ïàðàìåòðû îñíîâíûõ
«ñðåäñòâ è ìåõàíèçìîâ» ðåàëèçàöèè æèçíåííûõ óñòàíîâîê êîðïîðàòèâíîãî
îáúåäèíåíèÿ. Îò êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû, ñîçäàííîé ñïåöèàëüíî äëÿ âå-
äåíèÿ ÍÈÎÊÐ — íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ è îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ ðà-
áîò, íåëåïî áûëî áû òðåáîâàòü ìàññîâîãî êîíâåéåðíîãî ïðîèçâîäñòâà òîâàð-
íîé ïðîäóêöèè. Ïðèçâàííàÿ âåñòè íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêóþ ðàáîòó, íà-
óêîåìêàÿ êîðïîðàöèÿ òðåáóåò ñîçäàíèÿ îïûòíûõ ïðîèçâîäñòâ, èñïûòàòåëü-
íûõ ïîëèãîíîâ, âêëþ÷åíèÿ â ñâîé ñîñòàâ ëàáîðàòîðèé, èññëåäîâàòåëüñêèõ
ïîäðàçäåëåíèé, íàó÷íûõ èíñòèòóòîâ. Óñïåõ ìèññèè äîêàçûâàåòñÿ ïàòåíòà-
ìè, ëèöåíçèÿìè, îïûòíûìè îáðàçöàìè, íàó÷íûìè èäåÿìè, à íå òîëüêî ïðè-
áûëüþ è âàëîâûì äîõîäîì.

Â-ïÿòûõ, ìèññèÿ çàêëàäûâàåò îñíîâû êîðïîðàòèâíîãî ìèðîâîççðåíèÿ è
êîðïîðàòèâíîãî äóõà, ôîðìèðóåò îòíîøåíèå êîðïîðàöèè ê âíåøíåìó ìèðó,
îïðåäåëÿåò âíóòðèêîðïîðàòèâíóþ àòìîñôåðó. Åñëè êîðïîðàöèÿ ïðèçâàíà
âûïóñêàòü êàêîé-ëèáî íàöèîíàëüíûé ïðîäóêò, ñêàæåì, îñîáóþ ìàðêó ïèâà,
âîäêè, ïðåäìåòû íàöèîíàëüíîé îäåæäû èëè äîìàøíåãî áûòà, òî âïîëíå åñ-
òåñòâåííî êóëüòèâèðîâàíèå äàííîé êîðïîðàöèåé íàöèîíàëüíûõ õàðàêòåðè-
ñòèê è íàöèîíàëüíûõ îñîáåííîñòåé â êîðïîðàòèâíîé áèçíåñ-ôèëîñîôèè.
Êîãäà æå êîðïîðàöèÿ ñòðåìèòñÿ ñòàòü òðàíñíàöèîíàëüíîé, òî â åå ìèññèè
ïîääåðæèâàåòñÿ ëîÿëüíîñòü ê îáùå÷åëîâå÷åñêèì íîðìàì è ïðèíöèïàì, îñî-
áîå ïðîÿâëåíèå íàöèîíàëüíîé ñïåöèôèêè, êàê ïðàâèëî, íå ïðèâåòñòâóåòñÿ.

Îñîçíàíèå èñòèííîãî ñìûñëà èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ïðåäïðè-
ÿòèé, âûÿâëåíèå è ÿñíàÿ, ÷åòêàÿ ôîðìóëèðîâêà ìèññèè êîðïîðàòèâíîé
ñòðóêòóðû — âàæíåéøàÿ çàäà÷à êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà. Áåç åå ðåøå-
íèÿ íåâîçìîæíà «ñîãëàñîâàííàÿ» ñ îáúåêòèâíûìè òðåáîâàíèÿìè êàïèòàëà
äåÿòåëüíîñòü êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà ïî óïðàâëåíèþ êîìïàíèåé. Âåð-
íî îáîçíà÷åííàÿ ìèññèÿ ïîçâîëÿåò êîðïîðàòèâíîìó ðóêîâîäñòâó ãðàìîòíî
ïîñòðîèòü ñòðàòåãèþ êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ, ñ îòíîñèòåëüíî ìèíèìàëü-
íûìè çàòðàòàìè ïîëó÷èòü èñêîìûé ðåçóëüòàò. Èäóùèå æå âðàçðåç ñ ìèññè-

3 Из текста миссии корпорации «Вестерн�Юнион»: «Миссия «Вестерн и Юнион» — оказывать помощь людям, делать их

жизнь лучше. Мы убеждены, что развитие бизнеса ведет компанию к ее высшим целям — выполнению миссии. Мы

считаем, что компания, в равной степени обладающая и человеческими ресурсами, и финансовыми возможностями,

должна приложить все усилия, чтобы сделать этот мир лучше. Мы верим в непреходящую ценность такого понятия, как

Семья. На протяжении почти 150 лет компания помогает людям оказывать поддержку своим семьям. Мы заботимся и о

своей Семье � наших клиентах, помогая им в их повседневной жизни. Мы уверены в том, что сила, которую дает

достижение успеха, наделяет и исключительным правом � проявлять Заботу, Участие, Помогать, Исцелять, Строить. И

самая главная привилегия — это возможность положительно влиять на жизнь людей. Мы верим в силы и преданность

наших сотрудников. Они добровольно вносят свой вклад в жизнь общества не только благодаря прекрасным

способностям в бизнесе, но и благодаря неутомимой энергии, чувству долга и ответственности. Наша международная

программа, включающая три основных направления: Образование, Здоровье и Иммиграционные Ресурсы, позволяет

нам в глобальном масштабе реализовать свои обязательства перед нашими клиентами и их семьями. Мы считаем, что

эта программа поможет сделать жизнь людей во всем мире значительно лучше. Реализация всех великих идей

начиналась со слов «А что, если…», и мы гордимся тем, что наша программа поддержки «Вестерн�Юнион Helping Hand»

позволяет нам осуществить множество замечательных идей на благо людям.
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åé êîðïîðàòèâíûå ïëàíû â êîíå÷íîì ñ÷åòå îáðå÷åíû íà ïðîâàë, à ñèëû è
ñðåäñòâà, ïîòðà÷åííûå íà èõ ðåàëèçàöèþ, áóäóò âûáðîøåíû íà âåòåð.

Êîìïëåêñíîñòü è îáúåêòèâíîñòü êîðïîðàòèâíîé ìèññèè, åå ðîëåâîå
ïðåäíàçíà÷åíèå èëëþñòðèðóåò ðèñ. 1.

Åñòåñòâåííî, ÷òî îáúåêòèâíîñòü ìèññèè íå ñëåäóåò òðàêòîâàòü â òîì
ñìûñëå, ÷òî îíà íå çàâèñèò îò ïðîôåññèîíàëèçìà è ìîòèâàöèè ìåíåäæìåí-

òà. Ñóáúåêòèâíûé ôàêòîð ïðîåêòèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé ìèññèè ñîñòîèò
â òîì, ÷òî ìåíåäæìåíò äîëæåí ÷åòêî îñîçíàòü íåîáõîäèìîñòü åå ïðèñóòñò-
âèÿ êàê âïîëíå îáúåêòèâíîãî ýëåìåíòà îáùåé ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ áèç-
íåñà. Êðîìå òîãî, êà÷åñòâî ðåàëèçàöèè ìèññèè òàêæå áåçóñëîâíî ñâÿçàíî ñ
ñóáúåêòèâíûì ôàêòîðîì — ëè÷íîñòíûìè îñîáåííîñòÿìè êîðïîðàòèâíûõ
ìåíåäæåðîâ.

2 . Место миссии в корпоративном менеджменте, 
принципиальные подходы к ее формализации

Íàëè÷èå è êà÷åñòâî ðàçðàáîòàííîé ìèññèè — âàæíûé ïðèçíàê êîðïîðà-
òèâíîé êóëüòóðû. Ïðè ýòîì, îäíàêî, ìèññèÿ íå ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ
ëèøü â èìèäæåâîì àñïåêòå. Ôîðìèðîâàíèå ìèññèè äîëæíî ñòàòü íåîòúåì-
ëåìûì ýëåìåíòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ êîðïîðàöèé, ïðîöåññû êî-
òîðîãî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïðåäïîëàãàþò îòêðûòûé äèàëîã ñòðàòåãè÷åñêèõ áèç-
íåñ-åäèíèö (ÑÁÅ) ñ óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé. Áåçóñëîâíî, ÷òî êàæäàÿ ÑÁÅ
èíòåãðèðîâàííîé êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû (èìåþùàÿ ñîáñòâåííóþ «íè-
øó» íà âíåøíèõ ðûíêàõ) ìîæåò è äîëæíà èìåòü ñâîþ èíäèâèäóàëüíóþ
ìèññèþ. Îäíàêî äîëæíà áûòü è îáùåêîðïîðàòèâíàÿ ìèññèÿ, èíòåãðèðóþ-
ùàÿ ñóùåñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè äåÿòåëüíîñòè ÑÁÅ («âïèòûâàþùàÿ» â

Рисунок  1 .

Основные функции корпоративной миссии

ОБЩЕКОРПОРАТИВНАЯ
МИССИЯ

Реализация «миссии» — генеральный критерий
оценки эффективности корпорации

Основа стратегии взаимодействия
корпорации с «внешней» средой бизнеса
X общественное предназначение продукции
корпорации
X ключевые ценности взаимодействия с
«внешними» заинтересованными лицами
X основа транснациональной стратегии
развития бизнеса
X соотношение общечеловеческих и
корпоративных ценностей

Основа внутрикорпоративной организации 
и культуры
X конституционная основа организационно�
правовой формы корпоративного бизнеса
X генетическая основа субординации и
взаимодействия бизнес�единиц
X фундаментальная основа выработки
системы функциональных стратегий
X основа создания «корпоративного духа»
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ñåáÿ âñå ëó÷øåå â îáðàçå ÑÁÅ) è îäíîâðåìåíî íåñóùàÿ â ñåáå òå îáùåêîð-
ïîðàòèâíûå õàðàêòåðèñòèêè (öåííîñòè, ñòðàòåãè÷åñêèå óñòàíîâêè), êîòîðûå
äîëæíû áûòü «âíóòðåííå ïðèíÿòû» ñàìèìè ÑÁÅ. Äóìàåòñÿ, ÷òî ïðè âçàè-
ìîäåéñòâèè øòàá-êâàðòèð (ãîëîâíûõ ïðåäïðèÿòèé) è ÑÁÅ â ïðîöåññå îòðà-
áîòêè îáùåêîðïîðàòèâíîé ìèññèè (è ìèññèé ÑÁÅ) ñëåäóåò èñõîäèòü èç
ñëåäóþùèõ ìåòîäè÷åñêèõ ïîëîæåíèé:

1) æåñòêàÿ óâÿçêà òðåáîâàíèé ìèññèè è ñîäåðæàíèÿ äîëãîñðî÷íûõ ñòðà-
òåãè÷åñêèõ ïëàíîâ êîðïîðàöèè ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíîé;

2) ìèññèÿ è «âèäåíèå» êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ íå äîëæíû ïðîòèâîðå-
÷èòü äðóã äðóãó;

3) êîðïîðàòèâíîå «âèäåíèå» ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äîëãîñðî÷íîãî ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ áèçíåñà;

4) ìèññèÿ äîëæíà èìåòü äîêàçàòåëüíûé õàðàêòåð, ÷òî âûðàæàåòñÿ â âîç-
ìîæíîñòè åå äåêîìïîçèöèè â ñèñòåìó êà÷åñòâåííûõ è êîëè÷åñòâåííî îïðå-
äåëåííûõ öåëåé äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè íà ñîîòâåòñòâóþùèé (5—10 è áî-
ëåå ëåò) ïåðèîä.

Òàêèì îáðàçîì, âàæíî ÷åòêî îïðåäåëèòü ñóáîðäèíàöèþ ïîíÿòèé ñòðàòåãè-
÷åñêîãî êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà, à èìåííî: ìèññèÿ � âèäåíèå � ñèñ-
òåìà êà÷åñòâåííî-êîëè÷åñòâåííûõ êîðïîðàòèâíûõ öåëåé � ñèñòåìà ñðåäíå-
ñðî÷íûõ è òåêóùèõ öåëåé.

×òî êàñàåòñÿ ôîðìàëèçàöèè ñîäåðæàíèÿ êîðïîðàòèâíîé ìèññèè, òî îá
ýòîì ñëåäóåò ñêàçàòü îñîáî. Â ìèðå êîðïîðàöèé ñóùåñòâóþò ñâîè íàïðàâ-
ëåíèÿ «âûñîêîé ìîäû» íà ïóáëè÷íî ïðåäñòàâëÿåìóþ ìèññèþ. Êòî-òî
ïðåçåíòóåò îáúåìíûé ìíîãîñòðàíè÷íûé äîêóìåíò, ñ èíòåðåñîì ïðî÷èòàí-
íûé ïîëíîñòüþ ñêîðåå âñåãî ëèøü åãî àâòîðàìè, à êòî-òî ñìåëî îãðàíè-
÷èâàåòñÿ íåñêîëüêèìè áðîñêàìè è ýôôåêòèâíûìè ñòðî÷êàìè. Äëÿ êîãî-
òî ìèññèÿ — «òîðæåñòâåííûé âå÷åðíèé ôðàê», à äëÿ äðóãèõ — «ñòèëüíî
ïðîòåðòûå äæèíñû». Âñå çàâèñèò îò âêóñà, à î âêóñàõ, êàê èçâåñòíî, íå
ñïîðÿò. Ãëàâíîå, ÷òîáû â ìèññèè ÿñíî ãîâîðèëîñü î òîì, ÷òî ïðåäñòàâëÿ-
åò ñîáîé êîðïîðàöèÿ, äëÿ êîãî è çà÷åì îíà ðàáîòàåò, ÷òî è êîìó ïðîèçâî-
äèò.

Ðîññèéñêàÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ïîêà ÷òî ñäåðæàííî, åñëè íå ñêà-
çàòü ðàâíîäóøíî, îòíîñèòñÿ ê ðàçðàáîòêå è ïóáëè÷íîìó ïðåäñòàâëåíèþ
ìèññèè. Òóò ñêàçûâàþòñÿ è þíîñòü îòå÷åñòâåííîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè,
íåðàçâèòîñòü ìíîãèõ åå êîìïîíåíòîâ, è íåçàêîí÷åííîñòü ïðîöåññîâ ôîð-
ìèðîâàíèÿ îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè, è ñëàáîñòü èíñòèòóòîâ ãðàæäàí-
ñêîãî îáùåñòâà, îáùåñòâåííîãî êîíòðîëÿ çà äåÿòåëüíîñòüþ êîðïîðàöèè.
Íåðåäêî ìèññèÿ îòîæäåñòâëÿåòñÿ ñ îñíîâíîé öåëüþ äåÿòåëüíîñòè êîðïî-
ðàöèè (íàïðèìåð, óâåëè÷åíèå ñòîèìîñòè êîìïàíèè), ñ åå êîíêðåòíûìè
ñòðàòåãè÷åñêèìè óñòàíîâêàìè ïî ðåøåíèþ òåõ èëè èíûõ âàæíûõ, íî ÷à-
ñòè÷íûõ ïðîáëåì (ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ñáûòà, âíåäðåíèå èíôîð-
ìàöèîííûõ òåõíîëîãèé è ò.ï.). Çäåñü ñêàçûâàåòñÿ ìîëîäîñòü íàøåãî êîð-
ïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà.

Äëÿ óëó÷øåíèÿ ïðàêòèêè ðàáîòû íàä ôîðìàëèçîâàííûì ïðåäñòàâëåíè-
åì êîðïîðàòèâíîé ìèññèè âàæíî èñõîäèòü èç íàëè÷èÿ â íåé ïî êðàéíåé ìå-
ðå ÷åòûðåõ âàæíûõ «áëîêîâ» (ðèñ. 2).

Èäåíòèôèêàöèîííûé áëîê ìèññèè ïðåäñòàâëÿåò «ïàñïîðòíûå äàííûå»
êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû, èäåíòèôèöèðóåò åå êàê ñóáúåêòà õîçÿéñòâîâà-
íèÿ, âûðàæàåò åå ýêîíîìè÷åñêóþ èíäèâèäóàëüíîñòü è îïðåäåëåííîñòü.
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Èäåíòèôèêàöèîííûé áëîê ìèññèè, êàê ïðàâèëî, âêëþ÷àåò â ñåáÿ îòâåòû íà
ñëåäóþùèå âîïðîñû:

Рисунок  2 .

Композиционные блоки корпоративной миссии

Целевой блок

Идентификационный блок

Позиционно�имиджевый 
блок

Мировозренческий 
(философский) блок

Формализованная миссия корпорации

1. Êòî ìû?

2. Ãäå ìû
ðàáîòàåì?

3. ×òî ìû
äåëàåì?
×òî ïðîèçâî-
äèì?

4. Êàê ìû
äåëàåì?
Êàê ïðîèçâî-
äèì?

5. Äëÿ êîãî 
ìû ðàáîòàåì? 
Êîìó ïîñòàâ-
ëÿåì ïðîäóê-
öèþ?

(Ìèññèÿ äàåò ïîëíîå íàçâàíèå êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû; ñî-
îáùàåò åå îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâóþ ôîðìó; óêàçûâàåò íà
ïðèíàäëåæíîñòü ê äðóãèì ïðåäïðèÿòèÿì è êîðïîðàòèâíûì
îáðàçîâàíèÿì).

(Â ìèññèè óêàçûâàþòñÿ — ñåãìåíòû ðûíêà, êîíêðåòíûå îòðàñ-
ëè íàðîäíîãî õîçÿéñòâà, òåððèòîðèàëüíîå ðàñïîëîæåíèå êîð-
ïîðàòèâíûõ ïðåäïðèÿòèé, ñòðàíà ïðåáûâàíèÿ øòàá-êâàðòèðû,
ãîëîâíîé êîìïàíèè êîðïîðàöèè).

(Ïåðå÷èñëÿþòñÿ ïðîèçâîäèìûå êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðîé
îñíîâíûå òîâàðû, óñëóãè, âûïîëíÿåìûå âèäû ðàáîò è íàïðàâ-
ëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè).

(Â ìèññèè óêàçûâàåòñÿ ñïåöèôèêà èñïîëüçóåìûõ òåõíîëîãèé
è ñïîñîáîâ îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà. Îñîáî ïîä÷åðêèâàþòñÿ
ýêîëîãè÷íîñòü, áåçîïàñíîñòü äëÿ îêðóæàþùåé ñðåäû è çäîðî-
âüÿ ëþäåé, ñîîòâåòñòâèå ñîâðåìåííûì äîñòèæåíèÿì íàó÷íî-
òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà).

(Â ìèññèè óêàçûâàþòñÿ îñíîâíûå ïîòðåáèòåëè ïðîèçâîäèìîé
ïðîäóêöèè (îêàçûâàåìûõ óñëóã). Îñîáî ïîä÷åðêèâàþòñÿ îò-
ðàñëåâàÿ, ðåãèîíàëüíàÿ, íàðîäíîõîçÿéñòâåííàÿ çíà÷èìîñòü
âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, åå âîñòðåáîâàííîñòü ðûíêîì, íàñåëå-
íèåì, ñòðàíîé, ìèðîâîé ýêîíîìèêîé â öåëîì).
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Ïîçèöèîííî-èìèäæåâûé áëîê ìèññèè êîðïîðàöèè, âî-ïåðâûõ, ðàñêðûâàåò
ïðåäñòàâëåíèå î ñîáñòâåííîì ïîçèöèîíèðîâàíèè âî âíåøíåì ìèðå, ïîíè-
ìàíèå åþ ñâîåãî ìåñòà è ðîëè â êîíêóðåíòíîé ñðåäå. À âî-âòîðûõ, äåêëàðè-
ðóåò èìèäæåâûå ñàìîîöåíêè êîðïîðàöèè, ïðèâîäèò âàæíûå ñ åå òî÷êè çðå-
íèÿ «ëè÷íîñòíûå» õàðàêòåðèñòèêè êîðïîðàöèè. Ïîçèöèîííî-èìèäæåâûé
áëîê çà÷àñòóþ ñîäåðæèò îòâåòû íà âîïðîñû:

6. ×åì ìû
ãîðäèìñÿ?
×åãî ìû
äîñòèãëè?

7. ×åì ìû 
îáëàäàåì?
×òî ìû
èìååì?

8. Ñ êåì è
ðàäè ÷åãî ìû
âçàèìîäåéñò-
âóåì? Êòî
íàøè äðóçüÿ,
ñîþçíèêè, 
ïàðòíåðû?

9. Êàê ìû
õîòèì
âûãëÿäåòü â
ãëàçàõ äðóãèõ
(êëèåíòîâ, 
ïîñòàâùèêîâ,
äåëîâîãî
ñîîáùåñòâà
â öåëîì)?

10. ×åãî
õîòèì
äîñòèãíóòü?

(Â ìèññèè óêàçûâàþòñÿ èñòîðè÷åñêèå çàñëóãè êîðïîðàöèè, åå
âêëàä â ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå îòðàñëè, ðåãèîíà, ñòðàíû,
ïîä÷åðêèâàþòñÿ ëèäèðóþùèå ïîçèöèè è ìåñòî íà ðûíêå, îò-
ìå÷àþòñÿ äîñòèãíóòûå ðóáåæè, æèçíåííûå âåõè).

(Ìèññèÿ íàçûâàåò èìåþùèåñÿ â ðàñïîðÿæåíèè êîðïîðàòèâ-
íîé ñòðóêòóðû êà÷åñòâåííûå ðåñóðñû — âûñîêîêâàëèôèöèðî-
âàííûé ïåðñîíàë, ïðîôåññèîíàëüíûé ìåíåäæìåíò, íàó÷íûå
êàäðû è íàó÷íûå ïîäðàçäåëåíèÿ. Óïîìèíàþòñÿ çíàíèÿ, îïûò,
ìàñòåðñòâî, óìåíèÿ, òâîð÷åñêèå ñïîñîáíîñòè êàäðîâîãî ïîòåí-
öèàëà. Â êà÷åñòâå îñîáîãî äîñòîÿíèÿ íàçûâàþòñÿ «ðàñêðó÷åí-
íûå» áðåíäû, òîâàðíûå çíàêè, ïàòåíòû, ëèöåíçèè, íàó÷íûå
ðàçðàáîòêè, ñîáñòâåííûå èííîâàöèîííûå è èíâåñòèöèîííûå
ïðîåêòû, àâòîðñêèå ñâèäåòåëüñòâà, îòðàáîòàííûå òåõíîëîãèè).

(Ìèññèÿ õàðàêòåðèçóåò ñâÿçè êîðïîðàöèè ñ èçâåñòíûìè ôèð-
ìàìè, íàó÷íûìè öåíòðàìè, îáùåñòâåííûìè èíñòèòóòàìè, ãî-
ñóäàðñòâåííûìè îðãàíàìè è ìåæäóíàðîäíûìè îðãàíèçàöèÿ-
ìè, ðàñêðûâàåò çíà÷èìîñòü ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ — ïîÿâ-
ëåíèå íîâûõ ïðîäóêòîâ, íîâûõ ñòàíäàðòîâ ïîòðåáëåíèÿ, íî-
âûõ ôîðì îáùåñòâåííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ).

(Ïîä÷åðêèâàþòñÿ ïðîôåññèîíàëèçì è êîìïåòåíòíîñòü êîðïî-
ðàöèè, åå îïûòíîñòü, ñîëèäíîñòü, íàäåæíîñòü, áåçóñëîâíàÿ
âåðíîñòü âçÿòûì íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâàì. Âûñêàçûâàþòñÿ óâå-
ðåííîñòü â äîñòèæåíèè íàìå÷åííîãî, ïðèâåðæåííîñòü äèíà-
ìèçìó, ëèäåðñòâó, óñòðåìëåííîñòè â áóäóùåì. Îñîáî âûäåëÿ-
þòñÿ îòêðûòîñòü, ïðîçðà÷íîñòü êîðïîðàöèè, åå ãîòîâíîñòü ê
äèàëîãó è ñîòðóäíè÷åñòâó).

(Èçëàãàþòñÿ èäåàëû êîðïîðàòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è îðãà-
íèçàöèè êîðïîðàòèâíîé æèçíåäåÿòåëüíîñòè — ñëàæåííîñòü
âñåõ ïîäðàçäåëåíèé, çâåíüåâ, áëîêîâ, ñòðóêòóðíûõ ýëåìåíòîâ
êîðïîðàöèè; áåñïåðåáîéíîñòü è ñîãëàñîâàííîñòü, îïåðàòèâ-
íîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâåííûõ, ôèíàíñîâûõ,
òåõíîëîãè÷åñêèõ, íàó÷íûõ öèêëîâ; ÷óòêîå ðåàãèðîâàíèå íà èç-
ìåíåíèå òðåáîâàíèé ðûíêà; îáåñïå÷åíèå èçìåíåíèé ñ âûñîêîé
ñêîðîñòüþ è ìèíèìàëüíûìè èçäåðæêàìè, îñîáî ïîä÷åðêèâàåò-
ñÿ ñòðåìëåíèå êîðïîðàöèè áûòü íà âûñîòå âñåõ òðåáîâàíèé
âðåìåíè — ýêîíîìè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ, ýêîëîãè÷åñêèõ è ò.ä.).
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Öåëåâîé áëîê ìèññèè, îòðàæàÿ îñíîâíîå ïðåäíàçíà÷åíèå êîðïîðàöèè, óêàçû-
âàåò íà ãåíåðàëüíûé âåêòîð âñåõ åå æèçíåííûõ óñòàíîâîê è öåëåâûõ îðèåí-
òèðîâ. Öåëåâîé áëîê ìèññèè îòâå÷àåò íà âîïðîñû:

Ìèðîâîçðåí÷åñêèé (ôèëîñîôñêèé) áëîê ìèññèè èçëàãàåò îñíîâíûå æèç-
íåííûå óñòàíîâêè êîðïîðàöèè, çíàêîìèò áèçíåñ-ñîîáùåñòâî ñ åå æèçíåí-
íûì êðåäî, âûðàæåííûì ÷åðåç ïðèíöèïû âåäåíèÿ äåëà, èçáèðàåìûå ïðè-
îðèòåòû, ïîääåðæèâàåìûå êîðïîðàöèåé æèçíåííûå öåííîñòè è îáùåñòâåí-
íûå, êóëüòóðíî-íðàâñòâåííûå èäåàëû. Ìèðîâîççðåí÷åñêèé (ôèëîñîôñêèé)
áëîê ìèññèè îòâå÷àåò íà âîïðîñû:

11. Â ÷åì 
íàøà ãëàâíàÿ 
öåëü 
(ãëàâíûå 
öåëè)?

12. Ê ÷åìó ìû
ñòðåìèìñÿ?

(Ôîðìóëèðóþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå öåëåâûå óñòàíîâêè êîðïîðà-
öèè — âûæèâàíèå è ïîáåäà â æåñòêîé êîíêóðåíòíîé ñðåäå; çà-
âîåâàíèå è ñîõðàíåíèå ëèäèðóþùèõ ïîçèöèé; îáåñïå÷åíèå
ñòàáèëüíîé äîõîäíîñòè; äîñòèæåíèå óñòîé÷èâîãî ðîñòà ðû-
íî÷íîé ñòîèìîñòè êîðïîðàöèè; âûõîä íà íîâûå îòðàñëåâûå,
ðåãèîíàëüíûå ðûíêè, îñâîåíèå íîâûõ ïðîèçâîäñòâ, ïîãëîùå-
íèå êîíêóðåíòîâ è äð.).

(Îáîçíà÷àþòñÿ äîëãîñðî÷íûå îðèåíòèðû è ðóáåæè, êîòîðûìè
äîëæíà îâëàäåòü êîðïîðàöèÿ äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêîé
öåëè, — óëó÷øåíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ïîâûøåíèå ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòè, àêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå äîñòèæåíèé íàó÷íî-òåõ-
íè÷åñêîãî ïðîãðåññà â ïðîèçâîäñòâå, àãðåññèâíîå, íàñòóïà-
òåëüíîå ó÷àñòèå â êîíêóðåíòíîé áîðüáå; ïîñòîÿííîå îáó÷åíèå
ïåðñîíàëà, ïîâûøåíèå ìàñòåðñòâà è êâàëèôèêàöèè ÈÒÐ, ïðè-
âëå÷åíèå ê ðàáîòå ëó÷øèõ òîï-ìåíåäæåðîâ, íàó÷íûõ êîíñóëü-
òàíòîâ è ò.ä.).

13. Êàêóþ 
êîðïîðàòèâ-
íóþ ðåëèãèþ 
ìû èñïîâåäó-
åì? Âî ÷òî
ìû âåðèì?

14. Êàê ìû 
ïîíèìàåì
ñâîþ 
ñîöèàëüíóþ
îòâåòñòâåí-
íîñòü?

(Èçëàãàþòñÿ íðàâñòâåííûå áèçíåñ-çàïîâåäè êîðïîðàöèè,
ïðèíÿòûå åþ çàêîíû, ñâîäû ïðàâèë, ìåìîðàíäóìû è êîäåê-
ñû ïîâåäåíèÿ. Õàðàêòåðèçóþòñÿ êîðïîðàòèâíûå íîðìû âçà-
èìîîòíîøåíèé ñ áèçíåñ-ïàðòíåðàìè, ïðàâèëà è ïðîöåäóðû
ïðèíÿòèÿ êîðïîðàòèâíûõ ðåøåíèé, ìåõàíèçìû ïîîùðåíèÿ
èíäèâèäóàëèçìà è òâîð÷åñòâà, èíèöèàòèâû è ñîñòÿçàòåëüíî-
ñòè, êàðüåðíîñòè è êîëëåêòèâèçìà, ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è âçà-
èìîïîääåðæêè. Ôîðìóëèðóþòñÿ ïðè÷èíû âåðû â «èçáðàí-
íîñòü» êîðïîðàöèè äëÿ íàèáîëåå ïîëíîãî îñóùåñòâëåíèÿ
âîçëîæåííîé íà íåå ìèññèè: ðåøèìîñòü è ãîòîâíîñòü ê ðà-
áîòå, âåðíàÿ ñòðàòåãèÿ, çíàíèÿ è îïûò, íàëè÷èå íåîáõîäè-
ìûõ ðåñóðñîâ).

(Ïîä÷åðêèâàåòñÿ ñîöèàëüíàÿ çíà÷èìîñòü óñïåøíîé ðàáîòû
êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû; êîíñòàòèðóþòñÿ ïðèíöèïû îáóñò-
ðîéñòâà «ñîöèàëüíîãî ìèðà» â êîðïîðàöèè — âçàèìîîòíîøå-
íèÿ ñîáñòâåííèêîâ, ìåíåäæåðîâ, ïåðñîíàëà; íàçûâàþòñÿ âàæ-
íåéøèå íîðìû ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà è ñîöèàëüíîãî äèà-
ëîãà; äåêëàðèðóþòñÿ ïîääåðæèâàåìûå êîðïîðàöèåé îáùåñò-
âåííûå èíèöèàòèâû, ãîñóäàðñòâåííûå ïðîãðàììû è ìåæäó-
íàðîäíûå àêöèè).
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Ôîðìàëèçàöèÿ ìèññèè è åå òåêñòîâîå îôîðìëåíèå â êîðïîðàòèâíûõ äî-
êóìåíòàõ íå ïðåäïîëàãàþò íè ñóáîðäèíàöèè êîìïîçèöèîííûõ áëîêîâ —
âûäåëåíèÿ ñðåäè íèõ ãëàâíîãî è âòîðîñòåïåííûõ, íè èõ âûñòðàèâàíèÿ â îï-
ðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè — ðàíæèðîâàíèÿ ñ ïåðâîãî äî ïîñëåäíåãî.
Âñå êîìïîçèöèîííûå áëîêè ìèññèè ðàâíîçíà÷íû. Âñå îíè â ðàâíîé ñòåïå-
íè îïèñûâàþò îäíî è òî æå — ïðåäíàçíà÷åíèå, ñìûñë ïðîöåññà èíòåãðàöè-
îííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ. Íî îïèñûâàþò ñ ðàçëè÷íûõ ïîçèöèé, ïî-ñâîåìó
ðàñêðûâàþò åãî êà÷åñòâåííûå ñòîðîíû, àñïåêòû, ÷åðòû. Ïðè ýòîì êîìïî-
íåíòû òåõ èëè èíûõ áëîêîâ, âçàèìîäîïîëíÿÿ è âçàèìîóòî÷íÿÿ äðóã äðóãà,
âñå âìåñòå, ñîîáùà «ïèøóò» îäíó êàðòèíó — ñóãóáî èíäèâèäóàëüíûé «ïîð-
òðåò» ìèññèè êîðïîðàöèè.

Êëàññè÷åñêèé îáðàçåö ïîäîáíîãî «ïîðòðåòà» äåìîíñòðèðóåò àâñòðèé-
ñêèé òåõíîëîãè÷åñêèé êîíöåðí VA TECH. Èíôîðìàöèîííàÿ íàñûùåííîñòü
è ëàêîíèçì, ÷åòêîñòü è ñîäåðæàòåëüíîñòü îáåñïå÷èâàþòñÿ âèðòóîçíûì èñ-
ïîëüçîâàíèåì âñåõ êîìïîíåíòîâ êîìïîçèöèîííûõ áëîêîâ â êàæäîì èç ðàç-
äåëîâ îïèñûâàåìîé ìèññèè êîíöåðíà4.

3 . Функциональные обязанности миссии
Ïðèâëåêàÿ ê ðàáîòå ïî îáîñíîâàíèþ è ôîðìàëèçàöèè ìèññèè ñîáñòâåí-

íèêîâ è ïåðñîíàë, êîðïîðàòèâíûé ìåíåäæìåíò è áèçíåñ-ïàðòíåðîâ, ïðåäñòà-

15. Â ÷åì 
íàøà ìîòèâà-
öèÿ? ×òî
äâèæåò íàìè?
×òî çàñòàâëÿ-
åò íàñ áðàòüñÿ
çà âûïîëíå-
íèå ìèññèè?

(Óòâåðæäàåòñÿ, ÷òî áåç êîðïîðàöèè è ëó÷øå, ÷åì êîðïîðàöèÿ,
íèêòî íå ñïðàâèòñÿ ñ âûïîëíåíèåì ïîñòàâëåííûõ çàäà÷: «Êðî-
ìå íàñ íåêîìó!» Ïîáóäèòåëüíûìè ìîòèâàìè ñëóæàò âûñîêàÿ
îòâåòñòâåííîñòü è òðåáîâàòåëüíîñòü ê ñåáå; óâàæåíèå ê ïîòðå-
áèòåëÿì è îáùåñòâó â öåëîì; óâåðåííîñòü â äîñòèæåíèè îæè-
äàåìûõ ðåçóëüòàòîâ).

4 Приведем фрагмент миссии концерна VA TECH: «Мы действуем в областях:

— металлургические технологии;

— технологии в области энергетики и охраны окружающей среды;

— создание и обслуживание промышленных установок, развивая наши способности и стремясь стать поставщиком

интегрированных систем мирового класса.

Мы обладаем технологиями с оптимальным использованием энергии и сырья и минимальным воздействием на

окружающую среду.

Наш инновационный менеджмент сфокусирован на осуществлении научно�исследовательских и опытно�

конструкторских работ на уровне международных стандартов. Стратегическое партнерство в области НИОКР

способствует быстрому выходу на рынок.

Мы действуем глобально и также используем мультинациональный подход на ключевых рынках.

Посредством сетевого взаимодействия в группе мы интегрируем технологии, ключевые компоненты и услуги наших

компаний, создавая дополнительные выгоды для заказчика.

VA Technjlogie осуществляет стратегическое руководство группой. 

Наши партнеры лидерства основаны на децентрализованном менеджменте независимых компаний, которые сохраняют

свою индивидуальность. Такая структура позволяет быстро реагировать на рыночные изменения и осуществлять

изменения с высокой скоростью.

Цель нашего бизнеса � устойчивый рост рыночной стоимости компании. Мы стимулируем совершенство и красоту и

стремимся к постоянному улучшению качества и производительности. Достижение этих целей основано на

квалификации, мотивации и гибкости нашего персонала».
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âèòåëåé ãîñóäàðñòâåííûõ êîíòðîëèðóþùèõ îðãàíîâ è çàèíòåðåñîâàííûõ îá-
ùåñòâåííûõ îðãàíèçàöèé, ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè PR è îáùåñòâåííîé ïñè-
õîëîãèè, êîðïîðàöèè óæå íà ñòàäèè ïðåäâàðèòåëüíîé òåêñòîâîé ðàçðàáîòêè
ìèññèè íà÷èíàþò ðåøàòü âàæíåéøèå âîïðîñû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
— îò ïëàíèðîâàíèÿ áóäóùåé êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè äî êîíòðîëÿ çà åå
êîíå÷íûìè ðåçóëüòàòàìè.

Ïðåæäå âñåãî ôîðìàëèçàöèÿ ìèññèè ïîáóæäàåò êîðïîðàöèè ê îðãàíèçà-
öèè ðàáîò ïî:

X îáîñíîâàíèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî âèäåíèÿ áóäóùåãî è îïðåäåëåíèþ â íåì
ñâîåãî ìåñòà;

X ñîïîñòàâëåíèþ ïîòåíöèàëüíûõ âíóòðåííèõ ïàðàìåòðîâ êîðïîðàöèè ñ
âíåøíåé ñðåäîé;

X îïðåäåëåíèþ ãðàíèö ñîãëàñîâàíèÿ èíòåðåñîâ ñîáñòâåííèêîâ, ìåíåäæ-
ìåíòà, ïåðñîíàëà;

X ïðîâåäåíèþ «ìÿãêîãî» ìîíèòîðèíãà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîòðåáèòåëüñêèõ
ïðåäïî÷òåíèé;

X îöåíêå îðãàíèçàöèîííûõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ, ðåñóðñíûõ, íàó÷íûõ âîç-
ìîæíîñòåé êàê ñàìîé êîðïîðàöèè, òàê è åå ïîñòàâùèêîâ, ñìåæíèêîâ,
êîíòðàãåíòîâ;

X ïîäãîòîâêå «ïî÷âû» äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïîääåðæêè êîðïîðàòèâíîé äåÿ-
òåëüíîñòè ñî ñòîðîíû ïðîôñîþçîâ, ýêîëîãè÷åñêèõ äâèæåíèé, îòðàñëåâûõ è
ðåãèîíàëüíûõ îáùåñòâåííûõ îðãàíèçàöèé;

X èçó÷åíèþ âîçìîæíîñòåé ãîñïîääåðæêè, èñïîëüçîâàíèÿ ðåæèìîâ ëüãîò-
íîãî íàëîãîîáëîæåíèÿ, áëàãîïðèÿòíîãî äîñòóïà ê èíâåñòèöèîííûì ðåñóð-
ñàì, ïîëó÷åíèÿ îñîáûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ;

X ïîèñêó ïðèâëåêàòåëüíûõ äëÿ áèçíåñ-ñîîáùåñòâà ÷åðò áóäóùåãî
èìèäæ-îáëèêà êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû.

Àâñòðèéñêèé òåõíîëîãè÷åñêèé êîíöåðí VA TECH, óäà÷íûé ïðèìåð êîìïî-
çèöèîííîãî ïîñòðîåíèÿ ìèññèè êîòîðîãî ïðèâîäèëñÿ ðàíåå, äàåò è íàãëÿäíûé
óðîê ñåðüåçíîé, ñòàðàòåëüíî îðãàíèçîâàííîé è ïðîäóêòèâíîé ðàáîòû íàä ìèñ-
ñèåé. Âçÿâ ñåáå çà ïðàâèëî ðåãóëÿðíîå óòî÷íåíèå ìèññèè, åå êîððåêòèðîâêó â
ñâÿçè ñ èçìåíÿþùèìèñÿ óñëîâèÿìè êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè, êîíöåðí
òîëüêî â òå÷åíèå 2001—2003 ãã. ïî ñóòè ñ ðàçíûõ òî÷åê çðåíèÿ îñìûñëèë âñå
ñóùåñòâåííûå íàïðàâëåíèÿ êîðïîðàòèâíîé ðàáîòû, âûäåëèâ èç íèõ ãëàâíîå
äëÿ ñåáÿ è ñ ýòèì ãëàâíûì âûøåë íà ïóáëè÷íîå îáñóæäåíèå ïðîåêòà ñâîåé
ìèññèè. Ñîâåòû, ìíåíèÿ, ðåêîìåíäàöèè ñîòåí ñïåöèàëèñòîâ, ýêñïåðòîâ è êîí-
ñóëüòàíòîâ, ïðåäñòàâèòåëåé ôèëèàëîâ è äî÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèé VA TECH èç
ðàçíûõ ñòðàí ìèðà ïîçâîëèëè êîíöåðíó óæå â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ìèññèè
âûäåëèòü ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû è íà÷àòü ðàáîòàòü íàä íèìè, ðåøàÿ âàæ-
íåéøèå âîïðîñû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ5.

5 Вот как об этом рассказывал летом 2003 г. официальный сайт концерна.

НАША ТОЧКА ЗРЕНИЯ И ОПРЕДЕЛЕНИЕ МИССИИ

ФОРМУЛИРОВКА МИССИИ VA TECH

Что такое миссия? Плод размышлений нескольких интеллектуалов или результат процесса идентификации компании?

Применительно к VA TECH налицо и то и другое. Отправной точкой здесь была идея принятия решений, укрепляющих

позиции компании, стремление закрепить устойчивость в качестве руководящего принципа нашей

предпринимательской деятельности. Этот подход был сформулирован командой молодых управленцев в качестве

миссии компании.
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Îõâàòûâàþùèé âñþ ïðîáëåìàòèêó êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïåðå÷åíü
ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ êîðïîðàöèåé íà ñòàäèè ðàçðàáîòêè ìèññèè, óêàçûâàåò
íà èñêëþ÷èòåëüíóþ âàæíîñòü è çíà÷èìîñòü äëÿ óñïåõà êîðïîðàöèè ñåðüåçíî-
ãî îòíîøåíèÿ ê ïðîöåññó ôîðìàëèçàöèè ìèññèè. Åùå «íå ðîäèâøàÿñÿ», òîëü-
êî-òîëüêî ïðèîáðåòàþùàÿ çðèìûå ÷åðòû è îáðàçû ìèññèÿ óæå íà÷èíàåò «ðà-
áîòàòü», áðàòü íà ñåáÿ âåñîìûå è âàæíûå ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè.

Âî-ïåðâûõ, íà ðàçðàáàòûâàåìîé ìèññèè ëåæèò îòâåòñòâåííîñòü çà ðåàëèçì,
îáîñíîâàííîñòü óêàçàííûõ åþ ðóáåæåé è îðèåíòèðîâ êîðïîðàòèâíîãî ðàçâè-
òèÿ. Êàêèìè áû àìáèöèîçíûìè, íåâåðîÿòíûìè, äàæå ôàíòàñòè÷åñêèìè íè áû-
ëè ïîñòàâëåííûå ìèññèåé çàäà÷è, íî åñëè îíè îñíîâàíû íà ïîëíîì ó÷åòå âñåõ
óñëîâèé èõ äîñòèæåíèÿ, òî ìèññèÿ âïîëíå ðåàëüíà, âïîëíå ðåàëèçóåìà. Óâÿç-
êà ðàçðàáàòûâàåìîé ìèññèè ñ óñëîâèÿìè åå äîñòèæåíèÿ çàêëàäûâàåò íåîáõî-
äèìûå â áóäóùåì îñíîâû êîðïîðàòèâíîãî ìåõàíèçìà îáðàòíîé ñâÿçè ìåæäó
êîðïîðàòèâíûìè öåëÿìè è ñðåäñòâàìè èõ äîñòèæåíèÿ, ìåõàíèçìà èõ ïîñòîÿí-
íîé âçàèìîñâåðêè è äðóã ñ äðóãîì, è ñ êîðïîðàòèâíîé ðåàëüíîñòüþ.

Âî-âòîðûõ, ðàçðàáàòûâàåìàÿ â òåñíîé óâÿçêå ñ óñëîâèÿìè ðåàëèçàöèè, ìèñ-
ñèÿ âûïîëíÿåò ðîëü ÷óòêîãî èíäèêàòîðà «áîëåâûõ òî÷åê» êîðïîðàöèè, «óçêèõ
ìåñò» êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, çàáëàãîâðåìåííî «èíôîðìèðóåò» êîðïîðà-
òèâíîå ðóêîâîäñòâî î òîì, ÷òî ìîæåò ïîìåøàòü ìèññèè ñîñòîÿòüñÿ. Óñòàíàâ-
ëèâàåìàÿ âçàèìîñâÿçü ìåæäó çàÿâëåííûìè îðèåíòèðàìè è ðåñóðñíûìè âîç-
ìîæíîñòÿìè êîðïîðàöèè ñëóæèò íàäåæíûì èñòî÷íèêîì äîñòîâåðíûõ ñâåäå-
íèé î òîì, ãäå ìèññèÿ ìîæåò èñïûòûâàòü íåäîñòàòîê îðãàíèçàöèîííûõ, ïðî-

5 В январе 2002 г. тема миссии прошла открытое обсуждение в рамках Венского сити�клуба, пройдя через творческое

сито рабочих групп, в заседаниях которых приняли участие около 400 специалистов в области международного

менеджмента. В результате родилось определение из 5 пунктов, которое дает ориентиры нашей деятельности под

общим лозунгом: «VA TECH за выдержанные и надежные решения, способствующие улучшению жизни».

НАША МИССИЯ В РАЗВИТИИ

Эффективность миссии зависит от методов, с помощью которых о ней сообщали, разъясняли и истолковывали ее и,

наконец, что еще более важно, претворяли в жизнь. Поэтому после Вены наша работа оживилась. В Европе и за

океаном было проведено 18 совещаний, в ходе которых более 600 менеджеров обсудили с учетом точки зрения наших

клиентов, инвесторов, служащих и группы в целом следующие положения миссии:

1. VA TECH является ведущей в мире технологической и сервисной компанией. Мы возлагаем на себя создание

ценностей;

2. Вместе с покупателями нашей продукции, где бы они ни находились, мы проводим в жизнь решения по улучшению

качества жизни. VA TECH — ответственный, надежный и стремящийся к новому партнер.

3. Нашим акционерам мы гарантируем предсказуемый и наивысший доход от инвестированного ими капитала.

4. Работники фирмы претворяют положения миссии в жизнь на основе доверия, справедливости и честности. С этой

целью мы поддерживаем созидательное и разностороннее развитие личности.

5. Главное для нас � эффективность труда, обязательность и готовность к переменам.

НАША МИССИЯ ЖИВЕТ. СОВЕЩАНИЕ 2003 Г.

Второе совещание рабочей группы, которое состоялось в январе 2003 г., приняло форму настоящей манифестации, в

которой приняли участие работники 31 регионального представительства фирмы. В шести рабочих группах они

обсудили не только темы, касающиеся нашей продукции и услуг, но и вопросы содействия реализации миссии. Однако

важная веха на этом пути уже пройдена. Наша миссия получила определение, о ней мы сообщили публично и теперь

предпринимаем первые шаги по ее реализации.

Достигли ли мы своей цели? Конечно, нет. Но старт на пути создания индивидуальности VA TECH, укрепления ее в

качестве ведущей мировой технологической и сервисной компании был великолепным.
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èçâîäñòâåííûõ, èíâåñòèöèîííûõ ñðåäñòâ, ãäå ïîòðåáóåòñÿ äîïîëíèòåëüíîå
ôèíàíñîâîå, êàäðîâîå, òåõíè÷åñêîå óñèëåíèå ïîòåíöèàëà êîðïîðàöèè.

Â-òðåòüèõ, ðàçðàáàòûâàåìàÿ ìèññèÿ óæå ïî ñâîåìó ñîáñòâåííîìó ñîäåðæà-
íèþ íà÷èíàåò èñïîëíÿòü îáÿçàííîñòè ãëàâíîãî, îñíîâíîãî «èçìåðèòåëÿ» ðå-
çóëüòàòèâíîñòè êîðïîðàöèè. Îò íåå íà÷èíàåòñÿ îöåíî÷íûé îòñ÷åò ïîëó÷åííûõ
êîðïîðàöèåé ðåçóëüòàòîâ è ïîíåñåííûõ çàòðàò, à ÷åðåç ñîîòíîøåíèå öåëåâûõ
óñòàíîâîê è ñðåäñòâ èõ äîñòèæåíèÿ ìèññèÿ çàêëàäûâàåò îñíîâû áóäóùåé ñèñ-
òåìû êðèòåðèåâ è ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè.

Ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè, âûïîëíÿåìûå ìèññèåé íà ñòàäèè åå ðàç-
ðàáîòêè, åùå áîëåå âîçðàñòàþò è óñèëèâàþòñÿ ïîñëå òîãî, êàê ìèññèÿ ïðè-
îáðåòàåò ñâîé çàêîí÷åííûé, ïóáëè÷íûé îáëèê.

Ëàêîíè÷íàÿ è ýôôåêòíàÿ, äîõîä÷èâàÿ è âíÿòíî ñôîðìóëèðîâàííàÿ ìèññèÿ
— âàæíåéøèé èòîã òùàòåëüíîé è âäóì÷èâîé ðàáîòû íà áóäóùåå. Ïðîéäÿ âñå-
ñòîðîííèå îáñóæäåíèÿ è âïèòàâ â ñåáÿ èõ ðåçóëüòàòû, íå ðàç èñïûòàâ ïðåäâà-
ðèòåëüíûå «ïðîâåðêè íà ïðî÷íîñòü», ñôîðìóëèðîâàííàÿ è îôèöèàëüíî ïðè-
íÿòàÿ êîðïîðàòèâíûì ðóêîâîäñòâîì ìèññèÿ ñàìà ñòàíîâèòñÿ ìîùíûì ôàêòî-
ðîì óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèè. Äîâåäåííàÿ äî ñâåäåíèÿ ïåðñîíàëà è
ðóêîâîäñòâà âñåõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé êîðïîðàöèè, ïðåäñòàâëåííàÿ
áèçíåñ-ïàðòíåðàì, çàèíòåðåñîâàííûì ãîñóäàðñòâåííûì îðãàíàì è îáùåñòâåí-
íûì îðãàíèçàöèÿì, ìèññèÿ îáðåòàåò «ìàòåðèàëüíóþ» ñèëó, ñòàíîâèòñÿ ïîëíî-
öåííûì ðàáî÷èì èíñòðóêòàæåì êîðïîðàöèè. Ñ ïîìîùüþ ìèññèè êîðïîðàöèÿ:

X óñòàíàâëèâàåò îáùèå ãðàíèöû «ñîöèàëüíîãî êîíñåíñóñà» ñîáñòâåííèêîâ,
ïåðñîíàëà è ìåíåäæìåíòà; îïðåäåëÿåò ïðåäåëû èõ âçàèìíûõ ïðåòåíçèé è âçà-
èìíûõ óñòóïîê, ñëóæèò «òî÷êîé îòñ÷åòà» â ñïîðíûõ, êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèÿõ;

X êîíñîëèäèðóåò ïåðñîíàë êîðïîðàöèè, íàöåëèâàåò åãî íà äîñòèæåíèå
îáùèõ êîðïîðàòèâíûõ îðèåíòèðîâ;

X «óòâåðæäàåò ìîäåëü» êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ è óïðàâëåíèÿ;
X çàäàåò «ïðîñòðàíñòâåííûå» ïàðàìåòðû «çàêîíîäàòåëüíîãî ïîëÿ» êîð-

ïîðàöèè, äèêòóåò îñíîâîïîëàãàþùèå íîðìû, ïðàâèëà, çàêîíû êîðïîðàòèâ-
íîé äåÿòåëüíîñòè;

X î÷åð÷èâàåò ãðàíèöû ïðèåìëåìûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ óñòàíîâîê, îòâåðãàåò
ïðîòèâîðå÷àùèå åé ðåøåíèÿ;

X ôîðìèðóåò èñõîäíûå «ñòàíäàðòû» îðãàíèçàöèîííûõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ
ïðîèçâîäñòâåííûõ, ôèíàíñîâûõ è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ «ñðåäñòâ» ðå-
àëèçàöèè êîðïîðàòèâíûõ öåëåé;

X îáåñïå÷èâàåò îáùóþ êîîðäèíàöèþ äåéñòâèé ñòðóêòóðíûõ ýëåìåíòîâ
êîðïîðàöèè, ðèòìè÷íîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âñåõ åå óðîâíåé è áëîêîâ, ñî-
ãëàñîâàííîñòü êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ñ óñëîâèÿìè âíåøíåé ñðåäû;

X óòâåðæäàåò áàçèñíûå îñíîâû âçàèìîîòíîøåíèé êîðïîðàöèè ñ âíåø-
íèì ìèðîì, îïðåäåëÿåò «àëãîðèòì» ïîâåäåíèÿ êîðïîðàöèè â «íåøòàòíûõ
ñèòóàöèÿõ» ñ âíåøíèìè êîíòðàãåíòàìè; ôîðìèðóåò ïîçèòèâíûå ÷åðòû êîð-
ïîðàòèâíîãî èìèäæà â ãëàçàõ âíåøíåãî ìèðà;

X îáîçíà÷àåò êîíòóðû è îñíîâíîé ìîòèâ äèàëîãà êîðïîðàöèè ñ ãîñóäàðñò-
âåííûìè, ìåæäóíàðîäíûìè è îáùåñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè, îáåñïå÷èâàåò
áàçèñíûå îñíîâû âçàèìîâûãîäíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è îáùåñòâåííîãî ñëóæåíèÿ.

Âïå÷àòëÿþùèé ïðèìåð ôóíêöèîíàëüíîé íàñûùåííîñòè äåìîíñòðèðó-
åò ïîñëåäíÿÿ (îêòÿáðü 2002 ã.) ðåäàêöèÿ ìèññèè êîðïîðàöèè Microsoft.
Äîñòèãíóâ ïîðàçèòåëüíûõ ðûíî÷íûõ óñïåõîâ, Microsoft íå ñòàëà ïî÷è-
âàòü íà ëàâðàõ. Êîðïîðàöèÿ çàÿâèëà î ñòðåìëåíèè îñóùåñòâèòü êà÷åñò-
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âåííûé ïðîðûâ â áóäóùåå è ïðåäñòàâèëà â ìèññèè îáîáùåííûé ïëàí åãî
îñóùåñòâëåíèÿ6.

Ðàçðàáîòêà, ôîðìàëèçàöèÿ è ïóáëè÷íàÿ ïðåçåíòàöèÿ ìèññèè, êàê ïîêàçûâà-
åò ïðàêòèêà âåäóùèõ êîðïîðàöèé ìèðà, — íà÷àëî è âàæíåéøèé ýëåìåíò âñåãî
ïðîöåññà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ è êîíòðîëü
êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ — âñå ýòàïû óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè îñíîâàíû
íà ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû, ïðîâåäåííîé âî âðåìÿ îáîñíîâàíèÿ ìèññèè, âñå óïðàâ-
ëåí÷åñêèå çàäà÷è â êîíå÷íîì ñ÷åòå ðåøàþòñÿ â ðàìêàõ è ñ ïîìîùüþ ìèññèè.

Íè ðîññèéñêîå, íè çàðóáåæíîå êîðïîðàòèâíîå çàêîíîäàòåëüñòâî íå ñîäåð-
æèò èìïåðàòèâíûõ òðåáîâàíèé îáÿçàòåëüíîãî îáîñíîâàíèÿ è äåìîíñòðàöèè

6 Из фрагмента миссии корпорации Microsoft:

Кто мы такие

В прошлых и будущих успехах фирмы Microsoft присутствуют два ключевых аспекта: наше видение технологии и

ценности, которыми живет наша компания каждый день. Отражая роль ведущего отраслевого лидера и концентрируя

наши усилия на развитии возможностей в будущем, мы избрали новую корпоративную миссию компании:

� Подготовить человечество и бизнес во всем мире к реализации их полного потенциала.

� Предоставить для реализации этих положений миссии четко определенный набор ценностей и принципов. Эти

ценности, которые у нас недавно были избраны как средство усиления нашей миссии, не являются чем�то совершенно

новым. Великий народ с великими ценностями.

Реализация нашей миссии требует великих, ярких, созидательных и энергичных людей, которые разделяют следующие

ценности:

� искренность и честность;

� уважение к клиентам, партнерам и технологии;

� открытость и уважение ко всем другим и стремление сделать их лучше;

� готовность принимать серьезные решения и умение доводить их до конца;

� самокритичность, самоанализ, стремление к высоким личным качествам и самосовершенствованию;

� ответственность по обязательствам, за результаты и качество перед покупателями, акционерами, партнерами и

служащими компании.

Избранные нами принципы — двигательная сила нашей миссии. Основные из них следующие:

� Доверие к клиенту. Зарабатывание его денег с помощью высокого качества нашей продукции, отзывчивости к

запросам и ответственности перед покупателями и партнерами.

� Тесная связь с покупателями. Поддержание с ними широких связей, понимание их нужд и используемых технологий,

оказание им поддержки в делах или в случаях, когда у них появляются вопросы.

� Инновационная, ответственная и стремящаяся к совершенствованию линия руководства. Постоянное стремление к

новому, росту прибыли и расширению возможностей для покупателей и партнеров. Открытость при обсуждении

нашего будущего в вопросах управления, установление обратной связи и работа с партнерами, с тем чтобы их

продукция и наши принципы результативно и согласованно работали.

� Побуждение людей к производству новой продукции. Расширение выбора для покупателей освоением новых участков

бизнеса, поиск и приобретение нужных талантов и опыта, более глубокое единение с существующими партнерами и

заведение новых.

� Глубокие и содержательные обязательства. Широкое и действенное мышление. Приспособление разнокультурной

рабочей силы, которая генерирует инновационные решения и действия в отношении самых разных клиентов и

партнеров, нововведения с целью понижения стоимости технологий, показ лидерства в помощи и поддержке окружения,

в котором мы работаем и живем.

� Превосходство во всем, что мы делаем для осуществления нашей миссии.

В миссию Microsoftа мы также включаем совершенствование потенциала наших клиентов, где бы они не находились.

25 октября 2002 г.

(www. microsoft/com/rus)
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îôèöèàëüíîé ìèññèè. Êîðïîðàòèâíûå ñòðóêòóðû ñâîáîäíû â âûáîðå — ðàçðà-
áàòûâàòü èëè íåò, ïðåäñòàâëÿòü èëè íå ïðåäñòàâëÿòü ñîáñòâåííóþ ìèññèþ íà
âñåîáùåå îáîçðåíèå. Íî åñëè êîðïîðàöèÿ çàÿâëÿåò î ñâîåì ñòðåìëåíèè ê îò-
êðûòîñòè è ïðîçðà÷íîñòè, åñëè îíà ïîçèöèîíèðóåò ñåáÿ âî âíåøíåì ìèðå è
âíóòðè ñåáÿ ñàìîé êàê êîðïîðàöèþ ñòðàòåãè÷åñêè ïåðñïåêòèâíóþ, ýêîíîìè÷å-
ñêè ïðèâëåêàòåëüíóþ è ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííóþ, òî åé íå îáîéòèñü áåç ðàç-
ðàáîòêè è îáùåñòâåííîé ïðåçåíòàöèè ñîáñòâåííîé ìèññèè.

Â óñëîâèÿõ ãëîáàëüíîé èíôîðìàöèîííîé îòêðûòîñòè è ðàçðàáîòêà ìèññèè,
è åå äîâåäåíèå äî ñâåäåíèÿ îáùåñòâåííîñòè — íå ïðîñòî íåïðåëîæíîå ïðàâè-
ëî õîðîøåãî òîíà, áåç ñîáëþäåíèÿ êîòîðîãî íå ïóñêàþò â ïðèëè÷íîå áèçíåñ-
ñîîáùåñòâî. Èíòåðíåò, ñîâðåìåííûå ðåêëàìíî-èìèäæåâûå òåõíîëîãèè çíà÷è-
òåëüíî ðàñøèðÿþò âîçìîæíîñòè âûáîðà è ïðåçåíòàöèè êîðïîðàòèâíûõ ìèñ-
ñèé. Ïðåäâàðÿòü ñòðàíèöû èíôîðìàöèîííûõ íîñèòåëåé ó÷ðåäèòåëüíûõ äîêó-
ìåíòîâ, ïëàíîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèè, ãîäîâûõ îò÷åòîâ ëèáî
ïîëíûì òåêñòîì ìèññèè, ëèáî åå ñóùåñòâåííûìè ôðàãìåíòàìè íå òîëüêî ìîä-
íî è ïðåñòèæíî, íî è âûãîäíî, ýêîíîìè÷åñêè èíòåðåñíî.

Íàïðèìåð, â ÑØÀ áîëåå ïîëîâèíû âñåõ ïðåäïðèÿòèé ïðåäñòàâëÿþò
áèçíåñ-ñîîáùåñòâó ñîáñòâåííóþ ìèññèþ. Åñëè ó÷åñòü, ÷òî èç 100% àìå-
ðèêàíñêèõ ïðåäïðèÿòèé ê êàòåãîðèè ìàëûõ îòíîñèòñÿ îêîëî 80%, òî ñëå-
äóåò ïðèçíàòü íàëè÷èå ìèññèè ó âñåõ êðóïíûõ, ñðåäíèõ è ÷àñòè ìàëûõ
ïðåäïðèÿòèé. Çäåñü êàê îáùåñòâåííîå ìíåíèå, òàê è ôîíäîâûé ðûíîê
î÷åíü ÷óòêî ðåàãèðóþò íà çàÿâëåíèÿ êîìïàíèè è åå ïîñëåäóþùåå áèçíåñ-
ïîâåäåíèå, ñêðóïóëåçíî îòìå÷àþò ñîâïàäåíèå ïðîèçíåñåííûõ ñëîâ è âû-
ïîëíåííûõ äåë, òùàòåëüíî ôèêñèðóþò âåðíîñòü íàìå÷åííîìó ñòðàòåãè÷å-
ñêîìó êóðñó, ñ ðàçíûõ ñòîðîí îöåíèâàþò ðåçóëüòàòèâíóþ ïîýòàïíîñòü â
äîñòèæåíèè ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Åñëè ÷åòêî ïðîïèñàííàÿ è îáíàðîäî-
âàííàÿ ìèññèÿ ñòðîãî ñîáëþäàåòñÿ è âûïîëíÿåòñÿ â ïðàêòè÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè, åñëè êîðïîðàöèÿ äîáèâàåòñÿ íàãëÿäíûõ è îùóòèìûõ ðåçóëü-
òàòîâ â äîñòèæåíèè íàìå÷åííîãî, òî è êîòèðîâêè àêöèé êîðïîðàöèè îï-
ðàâäàííî ðàñòóò, ïîâûøàåòñÿ åå ðåàëüíàÿ ñòîèìîñòü, íà÷èíàþò àêòèâíî
ïîñòóïàòü âëîæåíèÿ îò âíåøíèõ èíâåñòîðîâ, äåëà èäóò â ãîðó. Åñëè æå
ìèññèÿ âîâñå íå ïðåäñòàâëåíà èëè íåâíÿòíî ñôîðìóëèðîâàíà, íåïîíÿòíà
äëÿ äåëîâîãî îêðóæåíèÿ, òî è ó áèçíåñ-ïàðòíåðîâ íåèçáåæíî áóäóò âîç-
íèêàòü ñîìíåíèÿ â èñòèííûõ öåëÿõ äåéñòâèé êîðïîðàöèè, ðàçíî÷òåíèÿ â
òðàêòîâêå íàñòîÿùèõ óñòðåìëåíèé êîðïîðàòèâíîãî ðóêîâîäñòâà. Ôîíäî-
âûé ðûíîê ëèøàåòñÿ â òàêèõ óñëîâèÿõ íàäåæíîãî èíäèêàòîðà áëàãîïîëó-
÷èÿ â êîðïîðàöèè è, êàê ñëåäñòâèå ýòîãî ëåãêî ïîääàåòñÿ ñîìíèòåëüíûì
ñëóõàì è ñïåêóëÿòèâíûì èíòðèãàì, íåðâíî èçáàâëÿåòñÿ îò êîðïîðàòèâ-
íûõ öåííûõ áóìàã, îáâàëèâàÿ èõ êîòèðîâêè.

Îïèðàÿñü íà ìèññèþ, êîðïîðàöèè óñïåøíî ðåøàþò òåêóùèå óïðàâëåí-
÷åñêèå çàäà÷è, ïëàíîìåðíî ôîðìèðóþò êîíòóðû ñîáñòâåííîãî áóäóùåãî è
çàáëàãîâðåìåííî ãîòîâÿò ê íåìó ñâîé óïðàâëåí÷åñêèé ïîòåíöèàë. ×åì
áûñòðåå ðîññèéñêèå êîðïîðàöèè îñîçíàþò íåîáõîäèìîñòü è âàæíîñòü
ðàçðàáîòêè ìèññèè, òåì áûñòðåå îíè îùóòÿò åå ïîçèòèâíîå âîçäåéñòâèå
íà âåñü ïðîöåññ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Ìèññèÿ ïðåæäå âñåãî ïîç-
âîëÿåò ÿñíî óâèäåòü  áóäóùåå è ïîíÿòü ñâîå ìåñòî â íåì, îñîçíàòü ïðåä-
íàçíà÷åíèå êîðïîðàöèè. Ðàçðàáîòêà ìèññèè òåñíî ñâÿçàíà ñ îïðåäåëåíè-
åì ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è çàäà÷ êîðïîðàöèè, ñòðàòåãèåé è òàêòèêîé êîð-
ïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ.
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4 . Миссия и цели интегрированных корпоративных структур 
Èíòåãðèðîâàííûå êîðïîðàòèâíûå ñòðóêòóðû (ÈÊÑ) íå ìîãóò æèòü áåç

îïðåäåëåíèÿ ñâîèõ öåëåâûõ îðèåíòèðîâ. Áåç îïðåäåëåíèÿ öåëåé íåâîç-
ìîæíî ñâåñòè âîåäèíî âñå íàìåðåíèÿ êîðïîðàöèè, ïðîðàíæèðîâàòü èõ ïî
çíà÷èìîñòè è âûñòðîèòü îáùèé àëãîðèòì ñîâìåñòíîãî äâèæåíèÿ ê óñïåõó.

Â êðóãîâîðîòå ïîâñåäíåâíûõ äåë, ïðîáëåì, ñîáûòèé ÷åòêàÿ ïîñòàíîâêà
öåëåé ïîçâîëÿåò êîðïîðàòèâíûì ñòðóêòóðàì âèäåòü ãëàâíîå äëÿ ñåáÿ, çà-
ñòàâëÿåò ñîñðåäîòî÷èâàòüñÿ íà íåì, îòäåëÿÿ îñíîâíîå îò âòîðîñòåïåííîãî.
Çíàíèå è ïîíèìàíèå êîðïîðàòèâíûõ öåëåé ïîìîãàþò ìåíåäæåðàì ïðèíÿòü
âåðíîå óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå è ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàòü åãî âûïîëíåíèå.

Ìèññèÿ ÈÊÑ, âûðàæàÿ îáùåå, ãåíåðàëüíîå ïðåäíàçíà÷åíèå êîðïîðàöèè,
îïèñûâàåò èñõîäíóþ, êîðíåâóþ îñíîâó êîðïîðàòèâíîãî äðåâà öåëåé. Íî ñàìè
öåëè âî âñåé èõ ñòðàòåãè÷åñêîé àìáèöèîçíîñòè è áóäíè÷íîé ïîñðåäñòâåííîñòè
ìèññèÿ íå ïðåäñòàâëÿåò. Îõàðàêòåðèçîâàòü êîðïîðàòèâíûå öåëè ìèññèÿ ïðîñòî
íå â ñîñòîÿíèè — ñëèøêîì âåëèêî èõ ÷èñëî, ñëèøêîì ðàçëè÷àþòñÿ îíè äðóã îò
äðóãà íà ðàçíûõ ýòàïàõ æèçíåííîãî ïóòè êîðïîðàöèè, ñëèøêîì ðàçëè÷íû èõ
ñòàòóñ, èåðàðõè÷åñêàÿ ñîïîä÷èíåííîñòü è âçàèìîîáóñëîâëåííîñòü.

Ìèññèÿ ôîðìèðóåò îñíîâó ôóíäàìåíòàëüíûõ öåëåé êîðïîðàöèè. Â ñâîþ
î÷åðåäü, êîðïîðàòèâíûå öåëè ðàçâèâàþò ìèññèþ. Óæå ñàìà ïîñòàíîâêà öå-
ëåé ñòàíîâèòñÿ âàæíûì ýòàïîì â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ìèññèè, äàåò îáúåì-
íîå îïèñàíèå è ñóòè êîðïîðàöèè, è íàïðàâëåíèé åå äåÿòåëüíîñòè. Â êîðïî-
ðàòèâíûõ öåëÿõ çðèìî îòðàæàþòñÿ èñïîâåäóåìûå êîðïîðàöèåé öåííîñòè,
ðàñêðûâàåòñÿ èìåþùèéñÿ ó íåå ïîòåíöèàë, ïîäðîáíî îïèñûâàåòñÿ õàðàêòåð
êîðïîðàöèè è ìàíåðà åå ïîâåäåíèÿ.

×åðåç ïîñòàíîâêó öåëåé âñå ó÷àñòíèêè êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ïî-
ëó÷àþò èñ÷åðïûâàþùåå ïðåäñòàâëåíèå î ñòðåìëåíèÿõ êîðïîðàöèè, ïóòÿõ è
ñïîñîáàõ åå ðàçâèòèÿ. Âíåøíèå ïàðòíåðû óçíàþò î êà÷åñòâå, ñðîêàõ è îáú-
åìàõ âûïîëíÿåìûõ êîðïîðàöèåé îáÿçàòåëüñòâ. Ïîòðåáèòåëè è êëèåíòû — î
ïîòðåáèòåëüñêèõ ñâîéñòâàõ, íîìåíêëàòóðå è àññîðòèìåíòå âûïóñêàåìûõ òî-
âàðîâ è âûïîëíÿåìûõ óñëóãàõ â îòëè÷èå îò ïðîäóêöèè êîíêóðåíòîâ. À ïåð-
ñîíàëó êîðïîðàöèè ÿñíî ñôîðìóëèðîâàííûå öåëè ïîçâîëÿþò «âûêîâàòü»
êîìàíäíûé äóõ, ñîçäàòü ðàáî÷óþ àòìîñôåðó ñîãëàñîâàííîñòè, åäèíñòâà, ñî-
ïðè÷àñòíîñòè ê îáùåìó äåëó.

Îðãàíè÷åñêàÿ öåëîñòíîñòü è âíóòðåííÿÿ ñèñòåìíîñòü êîðïîðàòèâíîé
ñòðóêòóðû, ìíîãîóðîâíåâîñòü è èåðàðõè÷åñêàÿ ñîïîä÷èíåííîñòü åå ðàçëè÷-
íûõ ýëåìåíòîâ îáóñëîâëèâàþò è ñîîòâåòñòâóþùèå õàðàêòåðèñòèêè âñåãî
ìàññèâà êîðïîðàòèâíûõ öåëåé. Îíè òàêæå îáðàçóþò åäèíóþ öåëîñòíóþ ñè-
ñòåìó, â êîòîðîé êàæäûé ïðåäûäóùèé áëîê áîëåå îáùèõ öåëåé ñëóæèò îñ-
íîâàíèåì ðàçâèâàþùèõñÿ èç íåãî öåëåé áîëåå êîíêðåòíûõ è îáðàçóþùèõ
ñâîé ñîáñòâåííûé (ïîñëåäóþùèé) áëîê.

Òàê, â ñèñòåìå êîðïîðàòèâíûõ öåëåé ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè íåïðåìåííî
äîïîëíÿþòñÿ ðàçâèâøèìèñÿ èç íèõ òàêòè÷åñêèìè öåëÿìè. Â ñâîþ î÷åðåäü,
èç òàêòè÷åñêèõ öåëåé «ïðîðàñòàåò» êîìïëåêñ îïåðàöèîííûõ öåëåé, èçëàãà-
þùèõ öåëåâûå îðèåíòèðû äåÿòåëüíîñòè êàæäîãî êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà â
êàæäîì ñòðóêòóðíîì ïîäðàçäåëåíèè êîðïîðàöèè.

Íàñêîëüêî îáúåêòèâíà ñàìà ÈÊÑ, íàñòîëüêî îáúåêòèâíà â ñâîåé îñíîâå
è ïðèñóùàÿ åé ñèñòåìà êîðïîðàòèâíûõ öåëåé. Ïîäõâàòûâàÿ ó ìèññèè ýñòà-
ôåòó ðàñêðûòèÿ èñòèííîãî ïðåäíàçíà÷åíèÿ êîðïîðàöèè, ñèñòåìà êîðïîðà-
òèâíûõ öåëåé âûðàæàåò âñå íþàíñû è âñþ ñïåöèôèêó ÿâíûõ è òàéíûõ æèç-
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íåííûõ æåëàíèé êàïèòàëîâ, âñòóïèâøèõ â èíòåãðàöèîííîå âçàèìîäåéñòâèå.
Ïåðåâîäÿ ýòè æåëàíèÿ íà ÿçûê óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ñèñòåìà êîðïîðà-
òèâíûõ öåëåé êîíêðåòèçèðóåò èõ è âûäàåò êàê ïðàêòè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî ê
äåéñòâèþ. ×åðåç ñèñòåìó êîðïîðàòèâíûõ öåëåé íà÷èíàåò ïîëíîìàñøòàáíî
ðàáîòàòü ìåõàíèçì ðåàëèçàöèè ìèññèè, à ñàìà ìèññèÿ âî âñåé ñâîåé îáúåê-
òèâíîé ïîëíîòå îáëåêàåòñÿ â ðåàëüíûå êîðïîðàòèâíûå ïëàíû, ïðîãðàììû,
îáîáùàþùèå äîêóìåíòû.

Ãåíåòè÷åñêîå ðîäñòâî ìèññèè è ñèñòåìû öåëåé ÈÊÑ äîâîëüíî ÷àñòî ïðèâî-
äèò ê îòîæäåñòâëåíèþ êîìïëåêñà öåëåé èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñ
ñîáñòâåííî ñèñòåìîé êîðïîðàòèâíûõ öåëåé, õîòÿ ýòî öåëåâûå êàòåãîðèè ðàçíî-
ãî êëàññà, èíîé ïðèíàäëåæíîñòè. Åñëè ãîâîðèòü î öåëÿõ èíòåãðàöèîííîãî âçà-
èìîäåéñòâèÿ, òî îíè ïðèñóùè óñòîÿâøèìñÿ, âïîëíå ðàçâèâøèìñÿ êîìïàíèÿì,
èñïûòûâàþùèì ïîòðåáíîñòü â îáúåäèíåíèè, èíòåãðàöèîííîì âçàèìîäåéñòâèè
ñ äðóãèìè ñóáúåêòàìè õîçÿéñòâîâàíèÿ. Ðåàëèçàöèÿ öåëåé èíòåãðàöèîííîãî
âçàèìîäåéñòâèÿ ïðèâîäèò ê ðîæäåíèþ íîâîé èíòåãðèðîâàííîé ñòðóêòóðû,
îáåñïå÷èâàþùåé çàäóìàííîå èíòåãðàöèîííîå âçàèìîäåéñòâèå. Êîíå÷íî, êàê ó
ëþáîé êîðïîðàöèè, çäåñü ïîÿâëÿåòñÿ ñâîÿ ñîáñòâåííàÿ ìèññèÿ, ñâîÿ ñîáñòâåí-
íàÿ ñèñòåìà êîðïîðàòèâíûõ öåëåé.

Åñëè æå ãîâîðèòü î ñèñòåìå êîðïîðàòèâíûõ öåëåé, òî îíà âûñòóïàåò
ïðåæäå âñåãî êàê ðåçóëüòàò ñîñòîÿâøåãîñÿ «áðà÷íîãî ñîþçà», ñëóæèò ñâîåãî
ðîäà ñðåäñòâîì åãî îñóùåñòâëåíèÿ íà ïðàêòèêå. Êîðïîðàòèâíûå öåëè, êàêè-
ìè áû íè áûëî èõ ñîäåðæàíèå, «ðåàëèçóþò» öåëè èíòåãðàöèîííûå, âûñòóïà-
þò ïî îòíîøåíèþ ê íèì êàê ê ñâîèì âûøåñòîÿùèì ïðåäøåñòâåííèêàì.

Êîðïîðàòèâíûå îáðàçîâàíèÿ — ýòî ñëîæíûå ýêîíîìè÷åñêèå ÿâëåíèÿ, êî-
òîðûå ìîãóò áûòü îáîçíà÷åíû ÿâíî, à ìîãóò áûòü è ñêðûòû. Òàêèå îáðàçî-
âàíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ëèáî æåñòêóþ, ê ïðèìåðó, õîëäèíãîâóþ ñòðóêòó-
ðó, ãäå âëàñòíûå îòíîøåíèÿ îáóñëîâëåíû îáëàäàíèåì êîíòðîëüíûõ ïàêåòîâ
àêöèé, ëèáî ÿâëÿþòñÿ äîâîëüíî àìîðôíûìè ñòðóêòóðàìè, ãäå èíòåãðàöèîí-
íûå ïðîöåññû ðîæäåíû âçàèìîó÷àñòèåì â êàïèòàëå, ðîäñòâåííûìè, äðóæå-
ñòâåííûìè ñâÿçÿìè, à òî è ïîëèòè÷åñêèìè ñîîáðàæåíèÿìè. Ïîýòîìó êîãäà
çàõîäèò ðàçãîâîð î êîðïîðàòèâíûõ öåëÿõ, î÷åíü âàæíî òî÷íî óñòàíîâèòü,
÷òî æå èìåííî èìååòñÿ â âèäó, ïîñêîëüêó íå÷åòêîñòü ïðèìåíÿåìûõ ïîíÿ-
òèé ÷àñòî ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî äîïóñêàþòñÿ îøèáêè. Îäíà èç òàêèõ îñíîâ-
íûõ îøèáîê çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïîä êîðïîðàòèâíûìè öåëÿìè íåîáîñíî-
âàííî ïîíèìàþòñÿ öåëè èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ.

Íàïðèìåð, èíòåãðàöèîííûå ïîæåëàíèÿ ìîãóò âûçûâàòüñÿ ñòðåìëåíèåì óñòà-
íîâèòü îïðåäåëåííûé óðîâåíü öåí. Ýòî è ñòàíåò öåëüþ îáúåäèíèâøèõñÿ â êàð-
òåëü ó÷àñòíèêîâ. Ñîçäàííûé êàðòåëü èìååò ñîáñòâåííóþ îáúåêòèâíóþ ìèññèþ,
ãëàâíîå â êîòîðîé — óñòàíîâëåíèå ãîñïîäñòâà íà ðûíêå, ôîðìèðîâàíèå öåíîâîé
ïîëèòèêè. Ýòîãî ìîæíî äîñòè÷ü çà ñ÷åò îðãàíèçàöèè ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà
ïðåîáëàäàþùåé äîëè ïðîäóêöèè, ïîâûøåíèÿ åå êà÷åñòâà, â ðåçóëüòàòå äàâëåíèÿ
íà êîíêóðåíòîâ. Òàê, èõ ìîæíî ðàçîðèòü, ïðîäàâàÿ òîâàðû ïî çàâåäîìî íèçêèì
öåíàì, íå îáåñïå÷èâàþùèì ïðèáûëè. Íî çàòî ÷åðåç êàêîå-òî âðåìÿ ó÷àñòíèêè
êàðòåëÿ íà÷íóò äèêòîâàòü ïîêóïàòåëÿì çíà÷èòåëüíî áîëåå âûñîêèå öåíû.

Òàêèì îáðàçîì, íåîáõîäèìîñòü îáúåäèíåíèÿ â êàðòåëü ðàäè äîñòèæåíèÿ
îáùåé öåëè — óñòàíîâèòü ãîñïîäñòâî íà ðûíêå, ÷òîáû äèêòîâàòü öåíû, —
ïðèâåëà ê ïîÿâëåíèþ íîâîé, èíòåãðèðîâàííîé êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû, ó
êîòîðîé öåëè èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñôîêóñèðîâàëèñü â ñâîþ
ñîáñòâåííóþ ìèññèþ, ïðåäñòàâëåííóþ óæå ñîîòâåòñòâóþùèìè öåëÿìè è
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îñîáûìè ñðåäñòâàìè èõ ðåàëèçàöèè. Â ÷èñëå öåëåé îáúåäèíåííîé ñòðóêòó-
ðû, êàê îòìå÷àëîñü âûøå, — ïîëèòèêà, îáåñïå÷èâàþùàÿ âîçìîæíîñòü ñáèòü
öåíû è óäåðæèâàòü èõ ãîä-äðóãîé íà èñêóññòâåííî çàíèæåííîì óðîâíå, à
çàòåì ñóùåñòâåííî ïîâûøàòü öåíû ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ.

Ïî èñòå÷åíèè îïðåäåëåííîãî âðåìåíè êàðòåëü íà÷íåò ñòàâèòü ïåðåä ñî-
áîé äðóãèå öåëè — îáíîâèòü, ñêàæåì, ïðîäóêöèþ, óëó÷øèòü êà÷åñòâî èçäå-
ëèé, ðàñøèðèòü àññîðòèìåíò, çàâîåâàòü íîâûå ðûíêè. Ýòè öåëè íåäîñòèæè-
ìû â ðàìêàõ èìåþùåéñÿ êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû. Âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü
â ñîçäàíèè íîâîé èíòåãðèðîâàííîé êîðïîðàöèè ñ ïðèâëå÷åíèåì íîâûõ ó÷à-
ñòíèêîâ, ñ íîâûì ïîòåíöèàëîì èíòåãðàöèîííûõ äåéñòâèé. Ðåàëèçàöèÿ öåëåé
ýòîãî ïîñòåïåííî íàçðåâàþùåãî èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ áîëåå âû-
ñîêîãî ïîðÿäêà ïðèâîäèò, ñëåäîâàòåëüíî, ê ðîæäåíèþ ñëåäóþùåé êîðïîðà-
òèâíîé ñòðóêòóðû, ó êîòîðîé ñóùåñòâóþò ñâîÿ ìèññèÿ è ñâîÿ ñèñòåìà öåëåé.
Ýòà ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêèõ, òàêòè÷åñêèõ, îïåðàöèîííûõ öåëåé áóäåò çàêëþ-
÷àòüñÿ â òîì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü äèâåðñèôèêàöèþ ïðîèçâîäñòâà, ñíèçèòü åãî
èçäåðæêè, ïîäíÿòü êà÷åñòâî, ïðîíèêíóòü íà íåîñâîåííûå ðàíåå ðûíêè. Êîð-
ïîðàòèâíûå öåëè ðàñøèôðîâûâàþò ìèññèþ, äåòàëèçèðóþò åå, äîâîäÿò äî
âñåõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, äî êàæäîãî ðàáî÷åãî ìåñòà.

Òàêèì îáðàçîì, ãîâîðÿ î êîðïîðàòèâíûõ öåëÿõ, íàäî ðàçëè÷àòü äâà èõ
îñîáûõ êëàññà. Ïåðâûé — ýòî öåëè èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, ðåàëè-
çàöèÿ êîòîðûõ âåäåò ê îáðàçîâàíèþ èíòåãðèðîâàííîé êîðïîðàòèâíîé ñòðóê-
òóðû. Âòîðîé — ýòî ñèñòåìà öåëåé ñîçäàííîé íà ýòîé îñíîâå êîðïîðàòèâíîé
ñòðóêòóðû, áîëåå äåòàëüíûõ, áîëåå êîíêðåòíûõ, ïåðåâîäÿùèõ îáùóþ èäåþ
îáúåäèíåíèÿ óñèëèé â ïëîñêîñòü ïðàêòè÷åñêèõ øàãîâ è äåéñòâèé íîâîé
ñòðóêòóðû, ñîçäàííîé äëÿ âîïëîùåíèÿ â æèçíü ýòîé èäåè.

×òîáû äîìèíèðîâàòü íà ðûíêå, îïðåäåëÿòü öåíû, êàðòåëü, ê ïðèìåðó,
íàìå÷àåò îáåñïå÷èâàòü íà íåì 80% ïðîäàæ, ëèäåðñòâî ïðîäóêöèè ïîä
ñâîèì òîâàðíûì çíàêîì, çàêëþ÷åíèå äîãîâîðîâ î ïîñòàâêàõ ñî âñåìè çíà-
÷èìûìè òîðãîâûìè îðãàíèçàöèÿìè, ðàçâèòèå ñèñòåìû ôðàí÷àéçèíãà äëÿ
ïðîäàæ â íåáîëüøèõ íàñåëåííûõ ïóíêòàõ, îáó÷åíèå ïðèâëåêàåìûõ ìåíå-
äæåðîâ è ò.ï. Ýòî öåëè õîçÿéñòâåííîãî ñóáúåêòà, âûòåêàþùèå èç åãî ìèñ-
ñèè.

Ïðè ðàññìîòðåíèè âîïðîñà î ìèññèè è öåëÿõ êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû
âàæíî ó÷èòûâàòü ñëåäóþùèå ñóùåñòâåííûå ìîìåíòû.

Âî-ïåðâûõ, ìèññèÿ — ýòî ðåçóëüòàò äåéñòâèÿ èíòåãðàöèîííûõ öåëåé.
Ìèññèÿ îòðàæàåò ñòðåìëåíèå îáúåäèíåííûõ â êîðïîðàöèþ êàïèòàëîâ ðå-
øèòü îïðåäåëåííûå ïðîáëåìû. Èç ìèññèè, â ñâîþ î÷åðåäü, âûðàñòàåò ðàç-
âåòâëåííàÿ ñèñòåìà êîðïîðàòèâíûõ öåëåé èíòåãðèðîâàííîé ñòðóêòóðû, ðàñ-
êðûâàþùàÿ ïóòè ðåàëèçàöèè ìèññèè. Íàïðèìåð, ýòî öåëè, ñâÿçàííûå ñ èñ-
ïîëüçîâàíèåì ïðîãðåññèâíûõ òåõíîëîãèé, ïîâûøåíèåì êà÷åñòâà êàäðîâîãî
ïîòåíöèàëà, ñîçäàíèåì áëàãîïðèÿòíîé êîðïîðàòèâíîé àòìîñôåðû, âíåäðå-
íèåì ðàçðàáîòàííûõ ðóêîâîäñòâîì ïðè ó÷àñòèè ïåðñîíàëà ïðèíöèïîâ êîð-
ïîðàòèâíîé ðàáîòû.

Âî-âòîðûõ, ñî âðåìåíåì ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî äàííàÿ ÈÊÑ ñâîèìè ñîáñò-
âåííûìè ñèëàìè íå ìîæåò, ïîñêîëüêó èçìåíèëèñü óñëîâèÿ, îáåñïå÷èòü äîñòè-
æåíèå è ðàçâèòèå çàÿâëåííîé ñèñòåìû öåëåé. Âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â îáúå-
äèíåíèè ñ äðóãîé êîðïîðàöèåé. Â ðåçóëüòàòå ðîæäàåòñÿ íîâàÿ êîðïîðàòèâíàÿ
ñòðóêòóðà, ó êîòîðîé ïîÿâëÿåòñÿ ñâîÿ ñîáñòâåííàÿ ìèññèÿ è ñâîÿ ñîáñòâåííàÿ
ñèñòåìà êîðïîðàòèâíûõ öåëåé.
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Â-òðåòüèõ, ïîíèìàíèå òåêóùåãî õàðàêòåðà îòíîøåíèé ìèññèè è öåëåé,
èõ âçàèìîâëèÿíèÿ ïîçâîëÿåò âèäåòü ðàçëè÷íûå èñòî÷íèêè öåëåé èíòåãðà-
öèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è ñîáñòâåííî êîðïîðàòèâíûõ öåëåé, ÷òî äàåò âîç-
ìîæíîñòü ïî-ðàçíîìó îðãàíèçîâàòü ðàáîòó, íàïðàâëåííóþ íà äîñòèæåíèå
ýòèõ ðàçëè÷íûõ öåëåé. Òàê, öåëè ôîðìèðîâàíèÿ ÈÊÑ ïðåäïîëàãàþò äëÿ ñâî-
åé ðåàëèçàöèè ïðåæäå âñåãî ðàáîòó âî âíåøíåé ñðåäå — óñòàíîâëåíèå êîíòàê-
òîâ ñ ïàðòíåðàìè, ïîäãîòîâêó ðåãëàìåíòîâ áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè îáúåäèíåíèÿ
è âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ íîâîé ñòðóêòóðû. Íåîáõîäèìî òàêæå îáðàòèòü-
ñÿ â àíòèìîíîïîëüíûå îðãàíû, âûÿñíèòü è óëàäèòü âñå âîïðîñû, ÷òîáû íîâàÿ
êîðïîðàöèÿ íå íàðóøàëà àíòèìîíîïîëüíîå çàêîíîäàòåëüñòâî. Íóæíî òàêæå
ïðîâåñòè ñîîòâåòñòâóþùóþ ïîäãîòîâêó îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ, ðàçúÿñíèòü è
ïîêàçàòü ïðåèìóùåñòâà ñîåäèíåíèÿ óñèëèé, ñòðåìëåíèå ñîõðàíèòü âñå ïîëîæè-
òåëüíûå ìîìåíòû èç «áàãàæà» îáúåäèíÿþùèõñÿ êîìïàíèé, âûãîäû îò ñîçäàíèÿ
íîâîé êîðïîðàöèè äëÿ äàííîãî ãîðîäà, îáëàñòè è ò.ä.

À ñèñòåìà êîðïîðàòèâíûõ öåëåé êîðïîðàöèè, îáåñïå÷èâàþùåé èíòåãðà-
öèîííîå âçàèìîäåéñòâèå åå ó÷àñòíèêîâ, ðåàëèçóåòñÿ ïðåæäå âñåãî â ðàìêàõ
ñàìîé ýòîé êîðïîðàöèè. Òàê, âíóòðè ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé ðå-
øàþòñÿ âîïðîñû ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, ïîäáîðà êàäðîâ.

Âåñü ïðîöåññ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÈÊÑ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ïðî-
öåññ ðåàëèçàöèè ñèñòåìû êîðïîðàòèâíûõ öåëåé. Âåäü ðàäè èõ îñóùåñòâëå-
íèÿ ñîçäàþòñÿ è ðàáîòàþò êîðïîðàöèè. Ïîýòîìó è çàáëàãîâðåìåííîå îïðå-
äåëåíèå öåëåé, èõ ÿñíàÿ è ÷åòêàÿ ïîñòàíîâêà îòíîñÿòñÿ ê âàæíåéøèì íà-
ïðàâëåíèÿì ðàáîòû êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà, îò ðåçóëüòàòîâ êîòîðîé
çàâèñèò íè ìíîãî íè ìàëî æèçíåííûé óñïåõ êîðïîðàöèè.

Òî, ÷òî êîðïîðàòèâíûå öåëè ïî ñâîåé ïðèðîäå îáúåêòèâíû, âûçâàíû ê
æèçíè ïîòðåáíîñòÿìè îáúåäèíåííîãî â êîðïîðàöèþ êàïèòàëà, âîâñå íå îá-
ëåã÷àåò èõ îñîçíàííóþ ïîñòàíîâêó. Íàïðîòèâ, âåðíî ïîíÿòü êîðïîðàòèâíûå
öåëè, ñòðîãî èõ îïðåäåëèòü è ñôîðìóëèðîâàòü — ñëîæíåéøàÿ è òðóäîåìêàÿ
èíòåëëåêòóàëüíàÿ ðàáîòà. Â õîäå åå îñóùåñòâëåíèÿ èñïîëüçóåòñÿ âåñü àðñå-
íàë óïðàâëåí÷åñêèõ ñðåäñòâ — ýêñïðåññ-îïðîñà, ìîçãîâûå àòàêè, íàó÷íî-
êîíñóëüòàöèîííûå îáñóæäåíèÿ, ñèòóàöèîííûé àíàëèç ïðàêòèêîâ è ñïåöèà-
ëèñòîâ. Äëÿ ýòîãî â ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöèåé ôîðìèðóþòñÿ ïî-
ñòîÿííûå ïîäðàçäåëåíèÿ — îòäåëû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, êîíú-
þíêòóðû ðûíêà, íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé, ðàçðàáîòîê è âðåìåííûå òâîð÷åñ-
êèå (ïðîáëåìíûå) ãðóïïû — ïî ðàçðàáîòêå ðàçëè÷íûõ âàðèàíòîâ ïîâåäåíèÿ
â ìåíÿþùåìñÿ áèçíåñ-îêðóæåíèè, ïî ìîíèòîðèíãó ñîîòâåòñòâóþùåãî (íà-
ëîãîâîãî, ïðèðîäîîõðàííîãî, ñîöèàëüíîãî è ò.ä.) çàêîíîäàòåëüñòâà è ò.ä.

Íàêîíåö, ê ïðîöåäóðå ðàçðàáîòêè è óòâåðæäåíèÿ êîðïîðàòèâíûõ öåëåé
ïðèâëåêàþòñÿ âñå èìåþùèåñÿ â êîðïîðàöèè îðãàíèçàöèîííûå ðû÷àãè è ðå-
ñóðñû — îò âûðàáîòêè öåëåé â ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, íà÷èíàÿ ñ íè-
çîâûõ ïîäðàçäåëåíèé è çàêàí÷èâàÿ ñîâåòîì äèðåêòîðîâ êîìïàíèè, äî èõ îá-
ñóæäåíèÿ è óòâåðæäåíèÿ íà àêöèîíåðíûõ ñîáðàíèÿõ è êîðïîðàòèâíûõ êîí-
ôåðåíöèÿõ.
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×åðåç 15 ëåò ïîñëå íà÷àëà ïðèâàòèçàöèè è àêöèîíèðîâàíèÿ ïîâûøå-
íèå óðîâíÿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ  â Ðîññèè ïî-ïðåæíåìó îñòàåòñÿ
ñåðüåçíîé ïðîáëåìîé. Êðóã ó÷àñòíèêîâ äèñêóññèé íå îãðàíè÷èâàåòñÿ
òîëüêî áèçíåñìåíàìè, þðèñòàìè, ôèíàíñîâûìè ýêñïåðòàìè è ãîñóäàðñò-
âåííûìè ÷èíîâíèêàìè. Ïî ïðîáëåìàì êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ èçäà-
þòñÿ ìíîãî÷èñëåííûå æóðíàëû, èíôîðìàöèîííûå áþëëåòåíè, ñóùåñòâó-
þò ñòðàíè÷êè â Èíòåðíåòå; â ðàìêàõ ýòîé äèñöèïëèíû  ðàáîòàþò êîí-
ñóëüòàíòû, ïðîâîäÿòñÿ äåñÿòêè êîíôåðåíöèé è ñåìèíàðîâ, ÷èòàþòñÿ ñïå-
öèàëüíûå êóðñû â óíèâåðñèòåòàõ.

Îñíîâíûìè âíóòðåííèìè  ìîòèâàìè òàêîãî ðàñòóùåãî èíòåðåñà ñòàëà
íåîáõîäèìîñòü ïðèâëå÷åíèÿ èíâåñòèöèé â ýêîíîìèêó ñòðàíû, à òàêæå íèç-
êàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïîäàâëÿþùåãî áîëüøèíñòâà ðîññèéñêèõ ïðåä-
ïðèÿòèé íà ôèíàíñîâûõ ðûíêàõ, îáóñëîâëåííàÿ, â òîì ÷èñëå, è íèçêèì êà-
÷åñòâîì êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

Ìåæäó òåì âñå áîëüøå ðîññèéñêèõ êîìïàíèé ïðèõîäèò ê âûâîäó î íå-
îáõîäèìîñòè ñåðüåçíîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ1. Îäíàêî ìíîãèå èç ðóêîâîäèòåëåé òàêèõ
êîìïàíèé íå çíàþò, ñ ÷åãî íà÷àòü ðàáîòó ïî óëó÷øåíèþ êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ â ñâîåé êîìïàíèè, à ðÿä ïðåäëàãàåìûõ ìåòîäèê èìåþò ïðå-
äåëüíî îáùèé õàðàêòåð, è íå ó÷èòûâàþò ñïåöèôèêó òîé èëè èíîé êîì-
ïàíèè. Íàêîïëåííûé íàìè îïûò óáåæäàåò â òîì, ÷òî àëãîðèòì ñîçäàíèÿ
ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ  ìîæíî ïðåäñòàâèòü
â âèäå ìîäåëè, âêëþ÷àþùåé â ñåáÿ ðàçëè÷íûå òåõíîëîãèè èëè ïðîöåäó-
ðû (ðèñ. 1)

Äàííàÿ ìîäåëü ïîçâîëÿåò âûÿâèòü óçêèå ìåñòà â óïðàâëåí÷åñêîé ñèñòå-
ìå ïðåäïðèÿòèÿ è òðàíñôîðìèðîâàòü åå â çàâèñèìîñòè îò ñòðàòåãè÷åñêèõ
öåëåé êîðïîðàòèâíîãî áèçíåñà. 

Ïðåäëàãàåìóþ ìîäåëü ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà òðè ÷àñòè, à èìåí-
íî:

1. Ôîðìóëèðîâàíèå êîíöåïöèè ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óï-
ðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè. Êîíöåïöèÿ äîëæíà ñîäåðæàòü öåëü, ïðèîðèòåòû è
êðèòåðèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè â ïðîöåññå ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâíîé óïðàâëåí-
÷åñêîé ñèñòåìû. Âûïîëíÿòüñÿ ýòà äåÿòåëüíîñòü ìîæåò êàê ñàìîñòîÿòåëüíî,
òàê è ñ ó÷åòîì ïðîáëåì, ñôîðìóëèðîâàííûõ ïðè äèàãíîñòèêå îðãàíèçàöèè;

Êîðïîðàòèâíûé ìåíåäæìåíò

Герасимов Б.Н.,
доктор экономических наук, 

профессор Международного института рынка (г. Самара).

О моделировании технологии совершенствования 
корпоративного управления компаний

1 Герасимов Б. Н., Сероногов В. В. Корпоративное управление// Учебное пособие. Самара.�СГАУ.�2004.�С.238
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2. Ðàçðàáîòêà è îñóùåñòâëåíèå êîìïëåêñà ìåðîïðèÿòèé. Ðàçðàáîòêà
ïëàíà ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâå ïðîáëåì, âûÿâëåííûõ â ñèñòåìå êîðïîðà-
òèâíîãî óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè, ñ ó÷åòîì ïåðåäîâîé ïðàêòèêè
è/èëè îñíîâíûõ îïàñåíèé è òðåáîâàíèé èíâåñòîðîâ. Ðåøåíèå âûÿâëåí-

Рисунок  1 .

Универсальная модель анализа и проектирования системы корпоративного

управления

Разработка и осуществление

ккооммппллееккссаа  ммееррооппрриияяттиийй
ФФооррммууллииррооввааннииее  ккооннццееппццииии

ээффффееккттииввнноойй  ссииссттееммыы  ккооррппоорраа��

ттииввннооггоо  ууппррааввллеенниияя  

Диагностика состояния
корпоративного управления на

предприятии

Определение проблемных мест в
корпоративном управлении

Определение видения организации

Определение подхода к созданию
системы

Определение средств 

Определение критериев выполнения
мероприятий по совершенствованию 

корпоративного управления

Определение критериев выполнения
мероприятий по совершенствованию 

корпоративного управления

Определение ожидаемых

результатов 

Сравнение ожидаемых и

фактических результатов

Анализ результатов сравнения

Определение задач по
совершенствованию системы

Разработка плана мероприятий по
совершенствованию существующей

системы корпоративного

управления

Поэтапное проведение плана

мероприятий

Оценка результатов
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íûõ ïðîáëåì äàþòñÿ â âèäå ïåðå÷íÿ çàäà÷, êîòîðûå íåîáõîäèìî âûïîë-
íèòü;

3. Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ — îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ìåðîïðèÿòèé ïî
ñîçäàíèþ ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â êîìïàíèè, à òàêæå ñòåïå-
íè âëèÿíèÿ íà ýôôåêòèâíîñòü èíûõ ôàêòîðîâ. Öåëåñîîáðàçíî ó÷àñòèå êâà-
ëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ, êàê ñî ñòîðîíû ñàìîé îðãàíèçàöèè, òàê è
ñòîðîííèõ ýêñïåðòîâ. Àíàëèç ðåçóëüòàòîâ ðåêîìåíäóåòñÿ çàêàí÷èâàòü ñî-
ñòàâëåíèåì ïåðå÷íÿ ðåêîìåíäàöèé, íàïðàâëåííûõ íà ïîëó÷åíèå ìàêñè-
ìàëüíîé âûãîäû îò ïðîâåäåííûõ ìåðîïðèÿòèé.

Ìàñøòàá ðàáîò è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü øàãîâ ïî ñîçäàíèþ ýôôåêòèâíîé
ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ çàâèñèò îò òîãî, êàê âèäèò ñåáÿ òà
èëè èíàÿ êîìïàíèÿ ÷åðåç íåñêîëüêî ëåò. Åñëè îíà âèäèò ñåáÿ ïóáëè÷íîé,
ñòðåìèòñÿ ê ñåðüåçíîìó âûâîäó ñâîèõ àêöèé, òî åé íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü
è ðåàëèçîâàòü âåñüìà îáøèðíóþ ïðîãðàììó ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëå-
íèÿ èìåííî â êîðïîðàòèâíîì àñïåêòå. Äëÿ êîìïàíèé, êîòîðûå âèäÿò ñâîå
áóäóùåå â áëèæàéøèå ãîäû â êà÷åñòâå «çàêðûòûõ» îáùåñòâ è íå ïëàíèðó-
þò ïðèâëåêàòü ñðåäñòâà ñ ôîíäîâîãî ðûíêà ïóòåì âûïóñêà àêöèé, òàêàÿ

Рисунок  2 .

Технология определения проблемных мест в корпоративном управлении

Сбор информации о передовом опыте как в
России, так и за рубежом

Выявление трудностей достижение цели

Определение значимости проблемы

Включение проблемы как часть в другую
проблему

Построение модели идеальной системы

Обоснование нецелесообразности решения
проблемы в данный момент

Отличие имеющейся проблемы от симптома смежных
проблем

Определение основных критериев рациональной системы корпоротивного управления

Исследование набора проблем

Описание проблем

Установление наличия проблемы как таковой

Уточнение формулировки проблемы

Изучение основных опасений инвесторов

Проведение собственных
исследований

Знакомство с результатами
различных исследований
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ïðîãðàììà áóäåò ãîðàçäî áîëåå ñêðîìíîé, íàöåëåííîé íà ïîâûøåíèå êà÷å-
ñòâà óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è ñîçäàíèå ðàöèîíàëüíîé ñèñòåìû âçàèìî-
äåéñòâèÿ ñ âíåøíåé ñðåäîé. 

Äèàãíîñòèêà ñîñòîÿíèÿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â êîìïàíèè ïðåä-
ñòàâëÿåò òùàòåëüíûé àíàëèç çíà÷èìûõ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ â êîíêðåòíûé ìîìåíò ðàçâèòèÿ, â ÷àñòíîñòè: ó÷ðåäè-
òåëüíûõ äîêóìåíòîâ; ñîñòîÿíèå äåë ñ öåííûìè áóìàãàìè, âûïóùåííûìè
îáùåñòâîì; ðååñòðîì àêöèîíåðîâ; ïðàêòèêè ðàñêðûòèÿ îáùåñòâîì èí-
ôîðìàöèè, â ò.÷. íåôèíàíñîâîé; ïðàêòèêè âçàèìîäåéñòâèÿ ñ àêöèîíåðà-
ìè; ïðàêòèêè ðåøåíèÿ âîçíèêàþùèõ êîðïîðàòèâíûõ êîíôëèêòîâ; ïðîöå-
äóðû ãîëîñîâàíèÿ è âûáîðà ÷ëåíîâ Ñîâåòà äèðåêòîðîâ è ò.ä. Îáùàÿ  òåõ-
íîëîãèÿ îïðåäåëåíèÿ ïðîáëåì â ñèñòåìàõ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
êîìïàíèé ïðèâåäåíà íà ðèñ. 2.

Íàçíà÷åíèå äèàãíîñòè÷åñêîãî ýòàïà: îïðåäåëåíèå íà÷àëüíîé òî÷êè èñ-
ñëåäîâàíèÿ, îòïðàâíîé ïëàòôîðìû äëÿ ðàçâåðòûâàíèÿ äàëüíåéøåé ðàáîòû.

Ê îñíîâíûì ïðîáëåìàì ñóùåñòâóþùèõ ñèñòåì êîðïîðàòèâíîãî óï-

Рисунок .  3 .

Ожидаемые результаты улучшения системы корпоративного управления 

на предприятии

Улучшение
системы

корпоративного
управления

ВВооззммоожжннооссттьь
ббыыссттрроойй  

ммооббииллииззааццииии
ффииннааннссооввыыхх  
рреессууррссоовв

X Кредиты в
банке
X Дополнитель�
ный выпуск 
акций
X Выпуск  
облигаций

Количественные результаты
X Увеличение стоимости
компании
X Снижение стоимости
привлекаемого капитала
X Повышение рентабельности
собственного капитала

Качественные результаты
X Улучшение надзора за
работой менеджеров 
X Совершенствование
процесса принятия решений
советом директоров
X Снижение риска расхождения
интересов менеджеров с
интересами акционеров
X Минимизация риска
мошенничества должностных
лиц компании и совершения ими
сделок в собственных интересах.
X Снижение затрат, связанных с
судебными процессами, исками
акционеров и другими
хозяйственными спорами
X Улучшается урегулирование
корпоративных конфликтов 
X Улучшение репутации и
создание имиджа открытой
компании
X Улучшение системы
управления рисками 

ИИТТООГГ

X Увеличение
доли рынка
X Расширение
бизнеса
X Пополнение
оборотных
средств
X Увеличение
средств на рек�
ламу и марке�
тинг
X Осуществле�
ние дополни�
тельных
капитальных
вложений
X Модерниза�
ция оборудова�
ния
X Оптимиза�
ция структуры
пассивов
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ðàâëåíèÿ â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ ìîæíî îòíåñòè: íåïîëíîå ðàñêðûòèå
èíôîðìàöèè î ñòðóêòóðå ñîáñòâåííîñòè è ðåàëüíûõ âëàäåëüöàõ êîìïà-
íèé; íåãîòîâíîñòü ìåíåäæåðîâ è àêöèîíåðîâ ðåøàòü êîíôëèêòû ïóòåì
äèàëîãà; íåäîñòàòêè, ñâÿçàííûå ñ ñîñòàâëåíèåì ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè
ïî ðîññèéñêèì ñòàíäàðòàì; îãðàíè÷åííîå ðàñêðûòèå âàæíûõ íåôèíàí-
ñîâûõ ïîêàçàòåëåé î äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è îá èñïîëüçóåìîé â íåé
ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè; íèçêàÿ ýôôåêòèâíîñòü ïðîöåäóðû îöåíêè
ðàáîòû âûñøèõ ìåíåäæåðîâ, íåïîëíîå ðàñêðûòèå èíôîðìàöèè î âîçíà-
ãðàæäåíèè ðóêîâîäèòåëåé è íåî÷åâèäíàÿ åãî ïðèâÿçêà ê ðåçóëüòàòàì
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè2.

Ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ íåâîçìîæíî ïîñò-
ðîèòü áûñòðî. Ïîäîáíàÿ ñèñòåìà ïîòðåáóåò íåîðäèíàðíûõ ðåøåíèé ìå-
íåäæìåíòà, ñâÿçàííûõ  êàê ñ ñîâåðøåíñòâîâàíèåì ñòðóêòóðû è ôóíêöèé
ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ, òàê è ïîâûøåíèåì èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíî-
ñòè êîìïàíèè. 

Òàêèì îáðàçîì, â ïðåäëîæåííîé ìîäåëè ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâ-
íîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ðàçáèò íà òðè ýòàïà: ôîðìóëè-
ðîâàíèå êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â îðãàíèçàöèè, «ïðå-
òâîðåíèå â æèçíü» íàìå÷åííîãî ïëàíà ìåðîïðèÿòèé, îöåíêà ðåçóëüòàòîâ.
Íàëè÷èå â êîìïàíèè ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ñòàíîâèòñÿ îñíîâîé äëÿ óëó÷øåíèÿ ôèíàíñîâûõ
ïîêàçàòåëåé, ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïîëó÷åíèÿ
öåëîãî ðÿäà äðóãèõ ïðåèìóùåñòâ. Îäíàêî êîëè÷åñòâåííîå îïðåäåëåíèå
óëó÷øåíèé ðàçëè÷íûõ ïîêàçàòåëåé äîñòàòî÷íî  ñëîæíî ñäåëàòü, îñîáåí-
íî â ñëó÷àå, åñëè àêöèè êîìïàíèè íå ðàçìåùåíû íà ôèíàíñîâîì  ðûíêå.

Íåîáõîäèìî äàëüíåéøåå ðàçâèòèå ñòàòèñòè÷åñêîãî íàáëþäåíèÿ, â îñî-
áåííîñòè â îòíîøåíèè êîìïàíèé, ÷üè àêöèè íå âêëþ÷åíû â ëèñòèíã áèðæè.
Âàæíûì âîïðîñîì â ýòîé ñâÿçè ÿâëÿåòñÿ  ïðîäîëæåíèå ðàáîòû ïî îïðåäå-
ëåíèþ àäåêâàòíûõ êîëè÷åñòâåííûõ îöåíîê êà÷åñòâà è ýôôåêòèâíîñòè êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

2 Герасимов Б. Н. Корпоративное управление — основа интеграции предприятий на постсоветском

пространстве// Корпоративное управление: Сборник статей всероссийской научно�методической конференции.

Пенза.� ПДЗ.�2006.�с. 28—32.
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Îáúåêòèâíûé àíàëèç ñîâðåìåííîé ïðîìûøëåííîé ñèòóàöèè â Ðîññèè
÷åòêî ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî ïîêà íà îñíîâå ïðèíÿòûõ ýêîíîìè÷åñ-
êèõ ðåãóëÿòîðîâ íå óäàåòñÿ äîáèòüñÿ äîñòàòî÷íûõ òåìïîâ ðîñòà èíâåñòè-
öèîííîãî ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèé (îòðàñëåé, âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè), îáåñïå÷èâàþùèõ íåîáõîäèìûå òåìïû îáíîâëåíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííîãî àïïàðàòà. Óñëîâèÿ èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè â ïðîìûø-
ëåííîñòè åùå äàëåêè îò òåõ, êîòîðûå áû ñóìåëè ïåðåîðèåíòèðîâàòü ãè-
ïåðòðîôèðîâàííóþ ñûðüåâóþ ìîòèâàöèþ áèçíåñà íà ïåðåðàáàòûâàþùèé
è âûñîêîòåõíîëîãè÷íûé ñåêòîð ýêîíîìèêè. Ìåíåäæìåíò êðóïíûõ îòðàñ-
ëåâûõ êîðïîðàöèé ïî-ïðåæíåìó â ñâîåé èíâåñòèöèîííîé ïîëèòèêå îòäà-
åò ÿâíîå ïðåäïî÷òåíèå êðàòêîñðî÷íûì ôèíàíñîâûì âëîæåíèÿì, à íå îá-
íîâëåíèþ ïðîèçâîäñòâåííîãî àïïàðàòà. Ýòè è äðóãèå ïðîòèâîðå÷èÿ ïðî-
ìûøëåííî-èíâåñòèöèîííîé ñôåðû âî ìíîãîì ñâÿçàíû ñ ìåòîäè÷åñêîé
íåïðîðàáîòàííîñòüþ èíâåñòèöèîííîãî ìåíåäæìåíòà íà îòðàñëåâîì è
êîðïîðàòèâíîì óðîâíÿõ1.

1 . О субъектах и объектах инвестиционной деятельности
Ïðåæäå âñåãî, âàæíî óòî÷íèòü ñàìî ïîíÿòèå «èíâåñòèöèîííàÿ äåÿòåëü-

íîñòü». Ñîãëàñíî îôèöèàëüíîé òî÷êå çðåíèÿ ïîä èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíî-
ñòüþ (ÈÄ) ïðèíÿòî ïîíèìàòü: à) âëîæåíèå èíâåñòèöèé (èíâåñòèðîâàíèå) è
ñîâîêóïíîñòü ïðàêòè÷åñêèõ äåéñòâèé ïî ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèé; á) ïðèîá-
ðåòåíèå è ðåàëèçàöèÿ êàïèòàëüíûõ àêòèâîâ, èìóùåñòâà è èìóùåñòâåííûõ
ïðàâ, êîòîðûå èíâåñòèðóþòñÿ â õîçÿéñòâåííûé îáîðîò2. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ ê ÷èñ-
ëó ñóáúåêòîâ èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè îòíîñÿòñÿ èíâåñòîðû, ò.å. ôèçè-
÷åñêèå è þðèäè÷åñêèå ëèöà, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ è îñóùåñòâëÿþùèå âëî-
æåíèÿ äåíåæíûõ, èìóùåñòâåííûõ è èíòåëëåêòóàëüíûõ öåííîñòåé â îáúåêò
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè èëè èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò.

Â öåëÿõ íàøåãî èññëåäîâàíèÿ äàäèì áîëåå øèðîêîå îïðåäåëåíèå èíâåñ-
òèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè (ÈÄ) êàê ñîâîêóïíîñòè ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ,
îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêèõ è þðèäè÷åñêèõ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó çà-

Винслав Ю.Б.,
доктор экономических наук, профессор,

проректор Университета менеджмента и бизнес�администрирования

Управление инвестиционной деятельностью: 
субъектно-объектный подход 

(отраслевые и корпоративные аспекты)

1 При написании данной статьи автор использовал материалы исследования, проведенного под его руководством

(см. Тараско А.В. Повышение инвестиционного потенциала отраслей промышленности (структурные и управленче�

ские аспекты). Автореферат диссертации на соискание ученой степени кандидата экономических наук. — Москва,

АТ и СО, 2002.

2 Методологические положения по статистике. Вып. 2. — Госкомстат РФ, 1998. — С. 139.
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èíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè ïî ïîâîäó îáîñíîâàíèÿ èíâåñòèöèîííûõ ñäåëîê,
ïðèâëå÷åíèÿ è ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèé âñåõ âèäîâ.

Òåì ñàìûì â äàííîé ôîðìóëèðîâêå ïîä÷åðêèâàåòñÿ, ÷òî â ñîñòàâå ñóáú-
åêòîâ èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè âïîëíå ïðàâîìî÷íî ìîãóò áûòü îðãàíè-
çàöèè, ïðÿìî íå ñâÿçàííûå ñ èíâåñòèöèîííûìè ðåøåíèÿìè, îäíàêî êîñâåí-
íî èãðàþùèå çàìåòíóþ ðîëü â ïîâûøåíèè èíâåñòèöèîííîé àêòèâíîñòè. Íà-
ïðèìåð, ôåäåðàëüíûå ñòðóêòóðû, îñóùåñòâëÿþùèå ãîñóäàðñòâåííîå óïðàâ-
ëåíèå îòðàñëÿìè îáîðîííîãî êîìïëåêñà Ðîññèè, íå ÿâëÿþòñÿ íåïîñðåäñòâåí-
íî èíâåñòîðàìè, ò.å. þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè, ïðèíèìàþùèìè ðåøåíèÿ îá èí-
âåñòèðîâàíèè èëè âêëàäûâàþùèìè ñðåäñòâà â ïîäâåäîìñòâåííûå îáîðîííûå
ïðåäïðèÿòèÿ. Â òî æå âðåìÿ ýòè îðãàíû ôåäåðàëüíîé èñïîëíèòåëüíîé âëàñ-
òè îòðàñëåâîãî óðîâíÿ, ñîäåéñòâóÿ ôîðìèðîâàíèþ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðî-
ãðàìì ðåñòðóêòóðèçàöèè îáîðîííîãî êîìïëåêñà, áåçóñëîâíî èãðàþò âàæíóþ
ðîëü â îáåñïå÷åíèè èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè ïðîìûøëåííûõ
ïðåäïðèÿòèé êîìïëåêñà, ìîãóò è äîëæíû ðàññìàòðèâàòüñÿ â êà÷åñòâå ó÷àñò-
íèêîâ (ñóáúåêòîâ) èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè.

Àíàëîãè÷íî ôåäåðàëüíàÿ ñòðóêòóðà ïî ðûáîëîâñòâó, ïðèíèìàÿ ðåøåíèÿ
î âûäà÷å êâîò ðûáîïðîìûøëåííûì êîìïàíèÿì, ìîæåò â äàííîì ñëó÷àå íå
ñ÷èòàòüñÿ íåïîñðåäñòâåííûì èíâåñòîðîì, ïîñêîëüêó ñàì ïðåäìåò èíâåñòè-
öèîííîé ñäåëêè îòñóòñòâóåò. Â òî æå âðåìÿ ýòîò îðãàí âëàñòè íåïîñðåäñò-
âåííî ïðåäîïðåäåëÿåò äëÿ ïðåäïðèÿòèé îòðàñëè áóäóùèå âîçìîæíîñòè ñà-
ìîôèíàíñèðîâàíèÿ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è â ýòîé ñâÿçè áåçóñëîâíî ÿâëÿåòñÿ
ñóáúåêòîì îòðàñëåâîé ÈÄ. Òàêèì îáðàçîì, ïîíÿòèå ñóáúåêòà îòðàñëåâîé
èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè äîëæíî áûòü, íà íàø âçãëÿä, äîñòàòî÷íî øè-
ðîêèì. Ê äàííûì ñóáúåêòàì, ïî íàøåìó ìíåíèþ, ñëåäóåò îòíåñòè âñþ ãðóï-
ïó âíåøíèõ ïî îòíîøåíèþ ê îòðàñëåâîé ñîâîêóïíîñòè ïðåäïðèÿòèé – òîâà-
ðîïðîèçâîäèòåëåé ãîñóäàðñòâåííûõ, êîììåð÷åñêèõ è íåêîììåð÷åñêèõ ñòðóê-
òóð, ïðÿìî èëè êîñâåííî âëèÿþùèõ íà ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè èí-
âåñòèöèîííûõ ðåøåíèé â îòðàñëè. Òàêèì îáðàçîì, ê âíåøíèì ñóáúåêòàì îò-
ðàñëåâîé ÈÄ íåîáõîäèìî îòíåñòè âëàñòíûå ñòðóêòóðû ôåäåðàëüíîãî öåíò-
ðà, øòàá-êâàðòèðû êðóïíûõ îòðàñëåâûõ êîðïîðàöèé, ñòîðîííèõ çàðóáåæ-
íûõ è îòå÷åñòâåííûõ èíâåñòîðîâ, ôèíàíñîâî-êðåäèòíûå îðãàíèçàöèè (ñïå-
öèàëèçèðîâàííûå íà îáñëóæèâàíèè îòðàñëåâûõ ïðåäïðèÿòèé), ðàçëè÷íîãî
ðîäà îòðàñëåâûå (ïðîôåññèîíàëüíûå) íåêîììåð÷åñêèå îðãàíèçàöèè.

Ìåòîäîëîãè÷åñêè íåïðàâîìåðíîé, îñîáåííî äëÿ óñëîâèé ðûíêà, ÿâëÿåò-
ñÿ óçêàÿ òðàêòîâêà îáúåêòîâ îòðàñëåâîé ÈÄ ïðîñòî êàê ãðóïïû îòðàñëåâûõ
ïðåäïðèÿòèé. Çäåñü òîæå íåîáõîäèì áîëåå øèðîêèé, íåòðàäèöèîííûé ïîä-
õîä. Ñ ó÷åòîì ðåàëüíîé îòðàñëåâîé ïðàêòèêè õîçÿéñòâîâàíèÿ ñëåäóåò âû-
äåëèòü ñëåäóþùèå âèäû îáúåêòîâ ÈÄ:

1. Îòðàñëåâàÿ (êîðïîðàòèâíàÿ, ïîäîòðàñëåâàÿ) ñîâîêóïíîñòü ïðåäïðèÿ-
òèé-òîâàðîïðîèçâîäèòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõñÿ îáùíîñòüþ âûïóñêàåìîé
ïðîäóêöèè, òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, îñíîâíûõ ôîíäîâ, ïðîôåññèîíàëüíî-êâà-
ëèôèêàöèîííûõ íàâûêîâ ðàáîòàþùèõ, êîîïåðàöèîííûõ è àêöèîíåðíûõ ñâÿçåé.
Â äîðûíî÷íûé ïåðèîä èìåííî ãðóïïà îòðàñëåâûõ ïðåäïðèÿòèé, âçÿòàÿ â öå-
ëîì, âûñòóïàëà ïîòðåáèòåëåì ãîñóäàðñòâåííûõ èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ,
ïðè÷åì çàâèñèìîñòü îáúåìîâ ýòèõ ôèíàíñîâûõ ïîñòóïëåíèé îò êà÷åñòâà âû-
ïóñêàåìîé ïðîäóêöèè áûëà íè÷òîæíà. Â ñîâðåìåííîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå
âñå áîëåå âàæíóþ ðîëü â îòðàñëåâîé èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè èãðàþò
êðóïíûå îòðàñëåâûå êîðïîðàöèè.

SBOR2.qxd  07.12.2007  14:03  Page 96



97Ìåíåäæìåíò è áèçíåñ-àäìèíèñòðèðîâàíèå, 2.2007

Èíâåñòèöèîííûé ìåíåäæìåíò

2. Îòðàñëåâûå íàïðàâëåíèÿ òåõíèêè (ÍÈÎÊÐ), â ðàìêàõ êîòîðûõ îòðàñ-
ëåâûå ïðåäïðèÿòèÿ îáåñïå÷èâàþò âûïóñê îäíîðîäíûõ ãðóïï (êëàññîâ) òåõ-
íè÷åñêèõ ñðåäñòâ (èçäåëèé), èìåþùèõ êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ âíóòðè èëè
çà ïðåäåëàìè îòðàñëè. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïîäõîä ê âûáîðó ïðèîðèòåòîâ
ãîñóäàðñòâåííîé èíâåñòèöèîííîé ïîëèòèêè èìåííî ñ ïîçèöèé íàïðàâëåíèé
òåõíèêè âñå ÷àùå ðàñöåíèâàåòñÿ êàê íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé è â îôèöèàëü-
íûõ äîêóìåíòàõ3, è â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå4.

Êàê ïðàâèëî, ïðîäóêöèÿ, ïðèíàäëåæàùàÿ ê îäíîìó íàïðàâëåíèþ òåõíè-
êè, âûïóñêàåòñÿ ðÿäîì ñåðèéíûõ è ðàçðàáàòûâàþùèõ ïðåäïðèÿòèé, ïîýòî-
ìó âîçíèêàþò ïðîáëåìû âûäåëåíèÿ èíâåñòèöèîííîé «äîëè» òîãî èëè èíî-
ãî ïðåäïðèÿòèÿ – ó÷àñòíèêà ðàáîò ïî êîíêðåòíîìó íàïðàâëåíèþ òåõíèêè,
ïðèçíàííîìó â îòðàñëè ïðèîðèòåòíûì.

3. Îòðàñëåâûå ïðîãðàììû è ïðîåêòû, âûñòóïàþùèå â âèäå ñîâîêóïíîñòè
ñêîîðäèíèðîâàííûõ è âçàèìîñâÿçàííûõ öåëåâûõ ðàáîò (ìåðîïðèÿòèé), âû-
ïîëíÿåìûõ ïðåäïðèÿòèÿìè îòðàñëè. Äàííûå ïðîãðàììû è ïðîåêòû ìîãóò ðàç-
ðàáàòûâàòüñÿ â ðàìêàõ îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ îòðàñëåâûõ íàïðàâëåíèé òåõ-
íèêè, îäíàêî ïðåñëåäîâàòü (â ëþáîì ñëó÷àå) öåëè ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè íå îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, à èõ ãðóïïû.

4. Îòðàñëåâûå íàó÷íî-òåõíè÷åñêèå ïðîáëåìû – ïðîòèâîðå÷èÿ â òåõíèêî-
òåõíîëîãè÷åñêîé, îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêîé èëè ñîöèàëüíîé ñôåðàõ
äåÿòåëüíîñòè îòðàñëè, ðàçðåøåíèå êîòîðûõ íåâîçìîæíî áåç ïðèâëå÷åíèÿ
èíâåñòèöèé â ñôåðó íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé è îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ ðàç-
ðàáîòîê (ÍÈÎÊÐ).

Ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòîâ ïî îòíîøåíèþ îòðàñ-
ëåâîé ÈÄ ïîêàçàíà íà ðèñ. 1. Êàê ñëåäóåò èç äàííûõ ðèñ. 1, ñóáúåêòû îò-
ðàñëåâîé ÈÄ ïî îòíîøåíèþ ê îáúåêòàì îïðåäåëÿþò:

1 – îáùèå íîðìàòèâíî-ïðàâîâûå óñëîâèÿ îñóùåñòâëåíèÿ;
2 – ïðèîðèòåòû è óñëîâèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè â îáëàñòè ÈÄ;
3 – òðåáîâàíèÿ ê ïðåäîñòàâëåíèþ òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèõ îáîñíîâàíèé

ê èíâåñòèöèîííûì ïðåäëîæåíèÿì;
4 – óñëîâèÿ âêëþ÷åíèÿ îáúåêòîâ ÈÄ â ïðîãðàììû ôåäåðàëüíîãî è (èëè)

ðåãèîíàëüíîãî óðîâíåé;
5 – ïðîöåíòíûå ñòàâêè ïî ïðåäîñòàâëÿåìûì êðåäèòàì;
6 – óñëîâèÿ  êîììåð÷åñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ.
Îáúåêòû ÈÄ äàþò ñóáúåêòàì ÈÄ:
7 – çàÿâêè-îáîñíîâàíèÿ ñâîèõ èíâåñòèöèîííûõ ïîòðåáíîñòåé;
8 – ðåêëàìíóþ è îôèöèàëüíóþ òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêóþ èíôîðìàöèþ î

ñâîåé ñîñòîÿòåëüíîñòè êàê ïîëó÷àòåëÿ èíâåñòèöèé (êðåäèòíàÿ èñòîðèÿ, ãà-
ðàíòèè âîçâðàòà, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé è ïðîèçâîäñòâåííûé ïåðñîíàë).

Ìíîãîîáðàçåí ñîñòàâ ôàêòîðîâ, ó÷èòûâàåìûõ ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ ÈÄ
â ïðîöåññå ñâîåãî âçàèìîäåéñòâèÿ. Íà íàø âçãëÿä, îñíîâíûìè ó÷èòûâàåìû-
ìè ôàêòîðàìè ñî ñòîðîíû ñóáúåêòîâ ÈÄ ÿâëÿþòñÿ:

1) çíà÷èìîñòü òîãî èëè èíîãî îáúåêòà ÈÄ äëÿ ñóáúåêòà ÈÄ;
2) íàëè÷èå ðåñóðñíûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ îáîñíîâàííûõ

ïîòðåáíîñòåé â èíâåñòèöèÿõ ñî ñòîðîíû îáúåêòû ÈÄ;

3 Проект федеральной инвестиционной программы на 2002 год. — М.: Минэкономразвития РФ, 2001.

4 Винслав Ю. Становление отечественного корпоративного управления: теория, практика, подходы к решению ключевых

проблем // Российский экономический журнал. – 2001. – № 2.
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Рисунок  1

Принципиальная схема взаимодействия субъектов и объектов отраслевой

инвестиционной деятельности

ВВннеешшннииее  ссууббъъееккттыы  ооттрраассллееввоойй  ИИДД

Органы
исполнительной

власти
федерального

уровня, 
штаб�квартиры

компаний

Отечественные
сторонние

инвесторы (банки,
корпорации)

Заинтересованные
некоммерческие

организации

Зарубежные
финансовые
организации

Зарубежные
транснациональные

компании
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3) ïîäãîòîâëåííîñòü îáúåêòà ÈÄ ê ýôôåêòèâíîìó ïðèåìó (èñïîëüçîâà-
íèþ) èíâåñòèöèé;

4) íàëè÷èå âîçìîæíîñòåé äëÿ êîíòðîëÿ èíâåñòèöèîííîãî ïðîöåññà.
Íàîáîðîò, ïî îòíîøåíèþ ê ñóáúåêòàì ÈÄ, âîçìîæíûõ ïîëó÷àòåëåé èí-

âåñòèöèé â îòðàñëè ïðåæäå âñåãî èíòåðåñóþò:
X ïðèåìëåìîñòü ôèíàíñîâûõ óñëîâèé ïîëó÷åíèÿ èíâåñòèöèîííûõ ðåñóð-

ñîâ;
X ñòåïåíü «æåñòêîñòè» âîçìîæíûõ ñàíêöèé ïðè íåâûïîëíåíèè óñëîâèé

èíâåñòèöèîííîé ñäåëêè;
X ñòåïåíü ãëóáèíû âíåøíåãî êîíòðîëÿ çà õîäîì ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèé,

óñëîâèÿ ïðèåìêè ðàáîò èíâåñòîðîì;
X íàëè÷èå óãðîçû èçìåíåíèÿ ñòðóêòóðû êàïèòàëà ïðåäïðèÿòèÿ-ðåöèïèåíòà.
Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü ðàçíîîáðàçèå ôîðì è ìåòîäîâ âå-

äåíèÿ îòðàñëåâîé ÈÄ, ÷òî ïðåæäå âñåãî îáóñëîâëèâàåòñÿ íàëè÷èåì äîñòàòî÷-
íî ñëîæíîé ñîâîêóïíîñòè åå ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ. Êàæäûé ñóáúåêò îòðàñëå-
âîé ÈÄ îïðåäåëÿåò â îòíîøåíèè åå îáúåêòîâ ñîáñòâåííóþ èíâåñòèöèîííóþ
ïîëèòèêó. Ïîñëåäíÿÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äîêóìåíòèðîâàííûå ðåøåíèÿ â îò-
íîøåíèè öåëåé, ïðèîðèòåòîâ, ìåð èíâåñòèðîâàíèÿ îáúåêòîâ îòðàñëåâîé ÈÄ.
Àêòèâíîñòü ñóáúåêòà â îòíîøåíèè òîãî èëè èíîãî îáúåêòà ÈÄ îïðåäåëÿåòñÿ
ñòåïåíüþ ñîáëþäåíèÿ âî âçàèìîäåéñòâèè ñòîðîí âûøåóêàçàííûõ ÷åòûðåõ
ãðóïï ôàêòîðîâ, à òàêæå îáùåé ñòðàòåãè÷åñêîé ìèññèåé ñóáúåêòà êàê èíâåñ-
òîðà ïðîìûøëåííîé äåÿòåëüíîñòè.

Îäíîé èç âàæíåéøèõ çàäà÷ âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ èíâå-
ñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå èíâåñòèöèîííîãî ïîòåíöèà-
ëà ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé, ïîä êîòîðûì ïîíèìàåòñÿ èõ ôàêòè÷åñêàÿ
ñïîñîáíîñòü íà îñíîâå ñàìîñòîÿòåëüíîé õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îáåñ-
ïå÷èâàòü ðàçìåð èíâåñòèöèé, íåîáõîäèìûõ è äîñòàòî÷íûõ äëÿ óñòîé÷èâîãî
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé áàçû
ïðîèçâîäñòâà è ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì.
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Èíâåñòèöèîííûé ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ, êîðïîðàöèè, îòðàñëè îïðåäå-
ëÿåòñÿ ìíîãîîáðàçèåì ôàêòîðîâ, âêëþ÷àÿ èíâåñòèöèîííóþ ïðèâëåêàòåëü-
íîñòü äëÿ âíåøíèõ èíâåñòîðîâ, ðàçâèòîñòü îòðàñëåâîé ôèíàíñîâîé èíôðà-
ñòðóêòóðû, ñáàëàíñèðîâàííîñòü ðàçìåðîâ è ñòðóêòóðû ïðîèçâîäñòâà ïëàòå-
æåñïîñîáíîìó ðûíî÷íîìó ñïðîñó, ðàöèîíàëüíóþ ìîòèâàöèþ ìåíåäæìåíòà
íà ðàçâèòèå ïðîôèëüíîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ñòåïåíü åãî âëàäåíèÿ
ñîâðåìåííîé ìåòîäîëîãèåé ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ñëåäóåò òàêæå, íà íàø âçãëÿä, ðàçëè÷àòü ïîíÿòèÿ âíåøíåãî è âíóòðåí-
íåãî èíâåñòèöèîííîãî ïîòåíöèàëà. Âíåøíèé èíâåñòèöèîííûé ïîòåíöèàë
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü õàðàêòåðèñòèê, îïðåäåëÿþùèõ ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü îáúåêòà äëÿ âíåøíåãî èíâåñòîðà. Âíóòðåííèé èíâåñòèöèîííûé
ïîòåíöèàë îïðåäåëÿåòñÿ ñïîñîáíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ íàêàïëèâàòü è èñïîëü-
çîâàòü ñîáñòâåííûå ôèíàíñîâûå ðåñóðñû â öåëÿõ èíâåñòèðîâàíèÿ.

2 . Принципы рационального взаимодействия субъектов и объектов 
инвестиционной деятельности

Âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî ïðè âñåé ðûíî÷íîé ñàìîäîñòàòî÷íîñòè îòðàñëåâûõ
ïðåäïðèÿòèé (âûñòóïàþùèõ îäíîâðåìåííî â êà÷åñòâå ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ
ñîáñòâåííîé ÈÄ, õîòÿ èíâåñòèöèîííîãî ïîòåíöèàëà äàííîé «ñóáúåêòíîñòè»
õâàòàåò äàëåêî íå âñåãäà) ãîñóäàðñòâî â ðàìêàõ íàöèîíàëüíî îðèåíòèðîâàííîé
ïðîìûøëåííî-èíâåñòèöèîííîé ïîëèòèêè â îáîçðèìîé ïåðñïåêòèâå ñîõðàíÿåò
ñâîþ ðîëü êàê ñóáúåêòà îòðàñëåâîé ÈÄ. Îñîáåííî â òåõ îòðàñëÿõ (îòðàñëåâûõ
êîìïëåêñàõ), ãäå àêòèâíî ïîòðåáëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèðîäíûå ðåñóðñû è
íåðåäêî íåîáõîäèìà ãëóáîêàÿ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè.

Â ðàìêàõ ïðîâîäèìîãî ñóáúåêòíî-îáúåêòíîãî ïîäõîäà ñôîðìóëèðóåì
ðÿä ïðèíöèïèàëüíûõ óñëîâèé, îáåñïå÷èâàþùèõ ïðèðàùåíèå îòðàñëåâîãî
èíâåñòèöèîííîãî ïîòåíöèàëà.

Ïåðâîå: íàëè÷èå äîñòàòî÷íî ðàçâèòîé îòðàñëåâîé èíâåñòèöèîííîé èíôðàñò-
ðóêòóðû, îáÿçàòåëüíî âêëþ÷àþùåé êàê ãîñóäàðñòâåííûé, òàê è ðûíî÷íûé êîì-
ïîíåíò. Ãîñóäàðñòâåííûé êîìïîíåíò ïðåäñòàâëåí ñîîòâåòñòâóþùèìè ñàìîñòîÿ-
òåëüíûìè ñòðóêòóðàìè èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè èëè èõ ñïåöèàëèçèðîâàííûìè
(îòðàñëåâûìè) ïîäðàçäåëåíèÿìè. Ðûíî÷íûé – îòðàñëåâûìè ïðîôåññèîíàëüíû-
ìè íåêîììåð÷åñêèìè îðãàíèçàöèÿìè, ãîëîâíûìè (óïðàâëÿþùèìè) êîìïàíèÿ-
ìè êîðïîðàöèé, à òàêæå èíñòèòóòàìè ôèíàíñîâîãî ðûíêà, îðèåíòèðîâàííûìè
íà îòðàñëåâûå ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîãðàììû è ïðîåêòû. Ñòåïåíü ïðèñóòñòâèÿ (ðîëå-
âîé çíà÷èìîñòè) ãîñóäàðñòâåííîãî íà÷àëà â îòðàñëè òåì âûøå, ÷åì áîëüøå îò-
ðàñëåâûå ñóáúåêòû õîçÿéñòâîâàíèÿ îðèåíòèðîâàíû íà ïîòðåáëåíèå íàöèîíàëü-
íûõ ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ, æèçíåîáåñïå÷åíèå è îáîðîíó. Ðàöèîíàëüíîå âçàèìî-
äåéñòâèå ãîñóäàðñòâåííûõ è ðûíî÷íûõ êîìïîíåíòîâ îòðàñëåâîé èíâåñòèöèîí-
íîé èíôðàñòðóêòóðû áàçèðóåòñÿ íà ïðèíöèïàõ: îáùåé îðèåíòàöèè èõ öåëåé, çà-
äà÷, ôóíêöèé íà ïîâûøåíèå èíâåñòèöèîííîãî ïîòåíöèàëà ïðèîðèòåòíûõ îòðàñ-
ëåâûõ õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ è íàïðàâëåíèé òåõíèêè; ñòðàòåãè÷åñêîé êîîð-
äèíàöèè è ïàðòíåðñòâà â èíâåñòèöèîííîì âçàèìîäåéñòâèè; ãèáêîñòè è äèíà-
ìèçìà â ðàñïðåäåëåíèè ôóíêöèé è ïðàâîâîé êîìïåòåíöèè ìåæäó ñîáîé (â çà-
âèñèìîñòè îò òðåáîâàíèé âíóòðèîòðàñëåâîé è âíåøíåé ýêîíîìè÷åñêîé ñðåäû).

Âòîðîå óñëîâèå: îòðàñëåâûå îáúåêòû èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè
äîëæíû õàðàêòåðèçîâàòüñÿ ðûíî÷íîé âîñòðåáîâàííîñòüþ, ò. å., èìåòü ïëà-
òåæåñïîñîáíîãî çàêàç÷èêà (ïîòðåáèòåëÿ), âçàèìîäåéñòâèå ñ êîòîðûì ïîçâî-
ëÿëî áû ñîîòâåòñòâóþùåìó ïðåäïðèÿòèþ âåñòè íîðìàëüíóþ õîçÿéñòâåííóþ
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äåÿòåëüíîñòü, ðàçâèâàòüñÿ êîíêðåòíîìó îòðàñëåâîìó íàïðàâëåíèþ òåõíèêè,
îêóïàòüñÿ èíâåñòèöèîííûì ïðîåêòàì. Â ýòîé ñâÿçè ïðèíöèïàìè, îïðåäåëÿ-
þùèìè ðûíî÷íóþ âîñòðåáîâàííîñòü (êàê ñëåäñòâèå, èíâåñòèöèîííûé ïî-
òåíöèàë) îòðàñëåâûõ îáúåêòîâ ÈÄ, ÿâëÿþòñÿ: ñîáëþäåíèå îáùåé ðàçìåðíî-
ñòè è ñòðóêòóðû îòðàñëè òðåáîâàíèÿì òåêóùåãî è ïåðñïåêòèâíîãî ïëàòåæå-
ñïîñîáíîãî ñïðîñà; îáåñïå÷åíèå ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëåâûõ îáúåêòîâ
ÈÄ äëÿ ÷àñòíûõ èíâåñòîðîâ, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, íåâîçìîæíî áåç äîñòàòî÷-
íî âûñîêîé êîììåð÷åñêîé îêóïàåìîñòè âëîæåííûõ ñðåäñòâ, ñîáëþäåíèÿ
ïðèåìëåìîãî óðîâíÿ êîììåð÷åñêèõ (ôèíàíñîâûõ) ðèñêîâ, èíôîðìàöèîííîé
ïðîçðà÷íîñòè è êîíòðîëèðóåìîñòè èíâåñòèöèîííûõ ñäåëîê (â òîì ÷èñëå íà
îñíîâå àêöèîíåðíîãî êîíòðîëÿ); íàëè÷èå ïëàòåæåñïîñîáíûõ çàêàç÷èêîâ äëÿ
âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ îòðàñëåâûõ íàïðàâëåíèé òåõíèêè ñ äëèòåëüíûì öèê-
ëîì «íàóêà – îñâîåíèå – ïðîèçâîäñòâî».

Òðåòüå óñëîâèå: èñïîëüçîâàíèå ýôôåêòèâíûõ ôèíàíñîâûõ, îðãàíèçàöèîííî-
ýêîíîìè÷åñêèõ è ïðàâîâûõ ìåõàíèçìîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ
îòðàñëåâîé èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, íàïðàâëåííûõ íà ïîâûøåíèå èíâåñ-
òèöèîííîãî ïîòåíöèàëà ïðîìûøëåííîñòè. Ïðè îñóùåñòâëåíèè äàííîãî âçàè-
ìîäåéñòâèÿ â îáÿçàííîñòè ãîññòðóêòóð ìîæåò âõîäèòü: íàêîïëåíèå ñòàòèñòè-
÷åñêîé èíôîðìàöèè îá îòðàñëåâûõ (èëè ïî âèäàì ýêîíîìè÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè) èíâåñòèöèÿõ; àíàëèç ïðîèñõîäÿùèõ òåíäåíöèé ñ òî÷êè çðåíèÿ
ñîîòâåòñòâèÿ ïðèíÿòûì îáùåãîñóäàðñòâåííûì ñòðàòåãè÷åñêèì óñòàíîâêàì â
îòíîøåíèè ðàçâèòèÿ ïðîìûøëåííîé ñôåðû â öåëîì è (èëè) êîíêðåòíîé îò-
ðàñëè; ñîäåéñòâèå ñòàíîâëåíèþ ïðàâîâîé áàçû, ñïîñîáñòâóþùåé ïîâûøåíèþ
îòðàñëåâîãî èíâåñòèöèîííîãî ïîòåíöèàëà; êîíòðîëü çà ýôôåêòèâíîé ðåàëèçà-
öèåé ìåð ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè îòðàñëåâîé ÈÄ; ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû
îòðàñëåâûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðèîðèòåòîâ íàöèîíàëüíîé çíà÷èìîñòè.

Â ñâîþ î÷åðåäü, ôóíêöèè ðûíî÷íîãî ýëåìåíòà îòðàñëåâîé èíâåñòèöèîííîé
èíôðàñòðóêòóðû ìîãóò ñîñòîÿòü â: ïðèâëå÷åíèè ÷àñòíîãî êàïèòàëà äëÿ ðåàëè-
çàöèè êîììåð÷åñêè âûãîäíûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ; îðãàíèçàöèè àêòèâ-
íîãî èíâåñòèöèîííîãî ìàðêåòèíãà è êîíñàëòèíãà â îòðàñëè; íàðàùèâàíèè ñîá-
ñòâåííîãî ôèíàíñîâîãî ïîòåíöèàëà äëÿ ðåøåíèÿ îáùåîòðàñëåâûõ ïðîìûø-
ëåííûõ çàäà÷; ïîäãîòîâêå çàêîíîäàòåëüíûõ èíèöèàòèâ ïî çàùèòå îòðàñëåâîãî
áèçíåñà è åãî ñòèìóëèðîâàíèþ. Ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü ñëåäóþùèå ïðèíöè-
ïû ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ îòðàñëåâîé èíâåñòè-
öèîííîé äåÿòåëüíîñòè, ðåàëèçóþùèå âûøåóïîìÿíóòîå (òðåòüå) óñëîâèå:

1. Îáÿçàòåëüíîñòü âûðàáîòêè ñîâìåñòíûõ ñòðàòåãèé è ìåõàíèçìîâ ðåà-
ãèðîâàíèÿ íà âíåøíèå (ãëîáàëüíûå) óãðîçû îòðàñëåâîé èíâåñòèöèîííîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Ïðè âûíóæäåííîì (ïî âíåøíèì ïðè÷èíàì, íàïðèìåð, ïðè
âñòóïëåíèè â ÂÒÎ) îãðàíè÷åíèè ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè ðàçâèòèÿ
êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ îòðàñëåâûõ íàïðàâëåíèé òåõíèêè âçàèìîäåéñòâèå
ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ îòðàñëåâîé ÈÄ äîëæíî áûòü íàïðàâëåíî íà ïðèíÿòèå
òàêèõ ìåð, êîòîðûå ðåøàëè áû ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è ðàçâèòèÿ êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíûõ ïðîìûøëåííûõ ñôåð àëüòåðíàòèâíûìè ìåòîäàìè (öåëåíàïðàâ-
ëåííîå ñòèìóëèðîâàíèå ïðèâëå÷åíèÿ ÷àñòíîãî êàïèòàëà, àêêóìóëèðîâàíèå
ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ äëÿ ïîääåðæêè ïðîìûøëåííî-èííîâàöèîííûõ ïðè-
îðèòåòîâ â ðàìêàõ ñïåöèàëüíî ñîçäàâàåìûõ ôèíàíñîâûõ èíñòèòóòîâ èëè íà
óðîâíå êîðïîðàöèé îòðàñëåâîé çíà÷èìîñòè).

2. Èñïîëüçîâàíèå ñïåöèôè÷åñêèõ ðåæèìîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòîâ è îáú-
åêòîâ îòðàñëåâîé èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, ó÷èòûâàþùèõ îñîáåííîñòè
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îòðàñëåâîãî ïðîìûøëåííîãî êîìïëåêñà, à èìåííî: èíâåñòèöèîííî-ñòèìóëèðóþ-
ùåãî – äëÿ îáúåêòîâ èíâåñòèöèé, îòíîñÿùèõñÿ ê ñëîæíûì âûñîêîòåõíîëîãè÷-
íûì èçäåëèÿì è ñèñòåìàì, â òîì ÷èñëå ñ äëèòåëüíûì öèêëîì «íàóêà – îñâîå-
íèå – ïðîèçâîäñòâî»; èíâåñòèöèîííî-ðåãóëèðóþùåãî – äëÿ îáúåêòîâ, äåéñòâó-
þùèõ â ñôåðå âûñîêîëèêâèäíûõ ìèíåðàëüíî-ñûðüåâûõ ðåñóðñîâ è ñïîñîáíûõ
ê ïðîèçâîäñòâó «ñâåðõïðèáûëè»; èíâåñòèöèîííî-êîíòðîëèðóþùåãî – äëÿ îáú-
åêòîâ, äåéñòâóþùèõ â ìîíîïîëüíî îðèåíòèðîâàííûõ ïðîìûøëåííûõ îòðàñëÿõ.

3. Ñîäåéñòâèå ñóáúåêòîâ îòðàñëåâîé èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðî-
âåäåíèþ ýôôåêòèâíîé ðåñòðóêòóðèçàöèè îòðàñëåâûõ ïðîìûøëåííûõ êîì-
ïëåêñîâ ñ èñïîëüçîâàíèåì êðèòåðèåâ îæèäàåìîãî è ôàêòè÷åñêîãî ðîñòà èõ
èíâåñòèöèîííîãî ïîòåíöèàëà. Âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî ïðîáëåìà ðåñòðóêòóðè-
çàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ è óïðàâëÿþùèõ ïîäñèñòåì îòðàñëåâûõ êîìïëåê-
ñîâ àêòóàëüíà íå òîëüêî äëÿ ýëåêòðîýíåðãåòèêè è ãàçîâîé ïðîìûøëåííîñ-
òè, íî òàêæå è äëÿ îáîðîííîé, ðûáîïðîìûøëåííîé, ëåñîïðîìûøëåííîé îò-
ðàñëåé, àâòîìîáèëåñòðîåíèÿ è ò.ä.

4. Îáåñïå÷åíèå ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîé ýêîíîìè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé ýô-
ôåêòèâíîñòè èíâåñòèðîâàíèÿ áþäæåòíûõ ñðåäñòâ, ÷òî òðåáóåò íàëàæèâà-
íèÿ îñîáûõ ìåõàíèçìîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ îòðàñëåâîé
èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè (ãîñóäàðñòâåííîé ýêñïåðòèçû öåëåñîîáðàç-
íîñòè èíâåñòèðîâàíèÿ, êîíêóðñíîñòè ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì, è äð.).

5. Èñïîëüçîâàíèå ôåäåðàëüíûõ è òåððèòîðèàëüíûõ öåëåâûõ ïðîãðàìì ïîä-
äåðæêè ïðèîðèòåòíûõ îáúåêòîâ îòðàñëåâîé èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, íå
èìåþùèõ, â ñèëó îáúåêòèâíûõ ïðè÷èí, ðåñóðñîâ, äîñòàòî÷íûõ äëÿ ñàìîôè-
íàíñèðîâàíèÿ. Èçâåñòíî, ÷òî â ñîîòâåòñòâèè ñ ôåäåðàëüíûìè èíâåñòèöèîííû-
ìè ïðîãðàììàìè ãîñóäàðñòâî ïîääåðæèâàåò ðàçâèòèå íàöèîíàëüíîé òåõíîëî-
ãè÷åñêîé áàçû, ìîäåðíèçàöèþ òðàíñïîðòíîé èíôðàñòðóêòóðû è ò.ä. Â òî æå
âðåìÿ ïðîáëåìà ôîðìèðîâàíèÿ àäðåñíûõ («óçêèõ») èíâåñòèöèîííûõ ïðèîðè-
òåòîâ åùå íå ðåøåíà, à íàöåëåííîñòü òàêèõ èíâåñòèöèé íà ÷åòêèå êîíå÷íûå
(ôèíàëüíûå) ïðîìûøëåííûå èçäåëèÿ è ñëîæíûå òåõíè÷åñêèå ñèñòåìû åùå
íåäîñòàòî÷íà (ñòðåìëåíèå ê èííîâàöèîííîé «ýêçîòèêå» â óùåðá ðåàëüíûì,
íàñóùíûì ïðîìûøëåííûì çàäà÷àì, äóìàåòñÿ, èìååò ìåñòî).

6. Êîíöåíòðàöèÿ îòðàñëåâûõ èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ â êðóïíûõ èíòå-
ãðèðîâàííûõ êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóðàõ (õîëäèíãàõ, âåäóùèõ àêöèîíåð-
íûõ ïðîìûøëåííûõ êîìïàíèÿõ, ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïïàõ), ñïî-
ñîáíûõ ñóùåñòâåííî ñíèçèòü ôèíàíñîâûå ðèñêè èíâåñòèöèé, ñîçäàòü ðåàëü-
íûå çàëîãîâûå ìåõàíèçìû äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ñðåäñòâ, îáåñïå÷èòü óïðàâëÿå-
ìîñòü ðåàëèçàöèåé èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì.

7. Àêòèâèçàöèÿ íîðìàòèâíî-ïðàâîâîãî è ìåòîäè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ îò-
ðàñëåâîé èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, áåç ÷åãî íåâîçìîæíî àäåêâàòíî îò-
ðàçèòü îáúåêòèâíóþ ñïåöèôèêó ðûíî÷íûõ óñëîâèé èíâåñòèðîâàíèÿ â ðàì-
êàõ îòäåëüíûõ ïðîìûøëåííûõ êîìïëåêñîâ. Íàïðèìåð, òàêîå íîðìàòèâíî-
ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå äåéñòâóåò â îáîðîííîì êîìïëåêñå, óòî÷íÿåòñÿ äëÿ ðå-
ôîðìèðóåìîé ýëåêòðîýíåðãåòèêè è ðûáîïðîìûøëåííîãî êîìïëåêñà, èñ-
ïîëüçóåòñÿ äëÿ ñîçäàíèÿ ãàðàíòèé îò íåêîììåð÷åñêèõ ðèñêîâ èíîñòðàííûì
èíâåñòîðàì. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ìåòîäè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ îòðàñëåâîé
ÈÄ àêòóàëüíî ïðåæäå âñåãî â ðàìêàõ êðóïíûõ îòðàñëåâûõ, â òîì ÷èñëå ôè-
íàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ, êîìïàíèé.

Òàêèì îáðàçîì, ïîñòóëàò àêòóàëüíîñòè îòðàñëåâîãî óïðàâëåíèÿ â óñëîâèÿõ
ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêè Ðîññèè ñîõðàíÿåòñÿ, îäíàêî ïðè âåñüìà ñóùåñòâåííîé
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òðàíñôîðìàöèè öåëåé, ôîðì è ìåòîäîâ åãî ðåàëèçàöèè. Ïðè çíà÷èòåëüíîé ñòå-
ïåíè óòðàòû êîíòðîëÿ ñîáñòâåííèêà (÷òî îáúåêòèâíî â óñëîâèÿõ ðûíêà) ãîñó-
äàðñòâî çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ôèíàíñîâûõ è ïðàâîâûõ ðû÷àãîâ, îðãàíèçàöèè
ðàöèîíàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ îðãàíîâ èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè ðàçëè÷íûõ
óðîâíåé òåì íå ìåíåå äîëæíî ñîõðàíÿòü öåëîñòíîñòü êëþ÷åâûõ îòðàñëåâûõ
ñòðóêòóð, ñïîñîáñòâîâàòü îòðàæåíèþ «âíåøíèõ» ýêîíîìè÷åñêèõ óãðîç, ôîðìè-
ðîâàíèþ áëàãîïðèÿòíîãî îòðàñëåâîãî èíâåñòèöèîííîãî êëèìàòà. Ïðèñóòñòâèå
â îòðàñëÿõ «ãëàâíûõ» ñóáúåêòîâ ÈÄ â ëèöå ñîîòâåòñòâóþùèõ îðãàíîâ èñïîë-
íèòåëüíîé âëàñòè, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ðûíî÷íûõ ôèíàíñîâî-êîììåð÷åñêèõ èí-
ñòèòóòîâ, ñ äðóãîé, ÿâëÿåòñÿ âàæíûì óñëîâèåì öåëåíàïðàâëåííîãî ïîâûøåíèÿ
îòðàñëåâîãî èíâåñòèöèîííîãî ïîòåíöèàëà. Ñîîòíîøåíèå ãîñóäàðñòâåííûõ è
íåãîñóäàðñòâåííûõ ýëåìåíòîâ â ñóáúåêòíîé èíôðàñòðóêòóðå îòðàñëåâîé ÈÄ
äîëæíî áûòü äîñòàòî÷íî äèíàìè÷íûì: ÷åì áîëåå êîíêóðåíòîñïîñîáíà îòðàñëü
è ÷åì áîëüøå åå âíóòðåííèé èíâåñòèöèîííûé ïîòåíöèàë, òåì áîëåå öåëåñîîá-
ðàçíà (ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ) îòíîñèòåëüíàÿ ìèíèìèçàöèÿ ãîñóäàðñò-
âåííîãî íà÷àëà â åå ðåãóëèðîâàíèè, è íàîáîðîò. Íàëàæèâàíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïàðòíåðñòâà ìåæäó ñòðóêòóðàìè âëàñòè è ðûíêà â îòðàñëÿõ — òîæå íåìàëîâàæ-
íûé ôàêòîð ïîâûøåíèÿ èíâåñòèöèîííîãî ïîòåíöèàëà ïðîìûøëåííîñòè, ñî-
õðàíåíèÿ áàçîâûõ îòðàñëåé êàê îñíîâû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè.

Ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî â ïîñëåäíèå ãîäû íà óðîâíå ãîñóäàðñòâåííî-
ãî ìåíåäæìåíòà çàìåòíà â öåëîì ïîçèòèâíàÿ òåíäåíöèÿ ê óñèëåíèþ çàêîíî-
òâîð÷åñêèõ èíèöèàòèâ â îòðàñëåâûõ êîìïëåêñàõ ñòðàòåãè÷åñêîé çíà÷èìîñòè,
à òàêæå ïîäëåæàùèõ ðåôîðìèðîâàíèþ. Âàæíûìè íàïðàâëåíèÿìè ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ äàííîé ðàáîòû (÷òî äîëæíî ñêàçàòüñÿ íà ïîâûøåíèè èíâåñòèöè-
îííîãî ïîòåíöèàëà îòðàñëåâûõ êîìïëåêñîâ) ÿâëÿþòñÿ:

– ïëàíèðîâàíèå è îðãàíèçàöèÿ ïðîöåññîâ ðåñòðóêòóðèçàöèè íà îñíîâå
ýêîíîìè÷åñêè è ñîöèàëüíî îáîñíîâàííûõ êîíöåïòóàëüíûõ è ïðîãðàììíûõ
äîêóìåíòîâ îòðàñëåâîãî õàðàêòåðà;

– îáåñïå÷åíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïàðòíåðñòâà ìåæäó âëàñòíûìè ñòðóêòó-
ðàìè è âåäóùèìè êîðïîðàöèÿìè â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè îò-
ðàñëåâûõ ïðîãðàìì ðåñòðóêòóðèçàöèè;

– ïðîâåäåíèå ïðåäâàðèòåëüíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà îòðàñëåâîãî õî-
çÿéñòâà ñ òî÷êè çðåíèÿ åãî ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ, êîíêóðåíòîñïîñîáíîñ-
òè, îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè, à òàêæå îñóùåñòâëåíèå (ïðè íåîáõîäèìîñòè)
ïðîöåäóð ôèíàíñîâîé ñàíàöèè ïðåäïðèÿòèé;

– ôîðìèðîâàíèå äååñïîñîáíîãî êîðïîðàòèâíîãî çâåíà íà îñíîâå íàëàæèâà-
íèÿ èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ áàçîâûõ êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ ïðåäïðè-
ÿòèé îòðàñëè, ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ôèíàíñîâûõ è òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé (â
ïðîòèâîâåñ íåðåäêî èñêóññòâåííî ñîçäàâàåìûì «óïðàâëÿþùèì» êîìïàíèÿì,
íå èìåþùèì âåñîìîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî è ôèíàíñîâîãî ïîòåíöèàëà);

– íàðàùèâàíèå ôèíàíñîâîãî è ïðîìûøëåííîãî ïîòåíöèàëà íà óçêîì
ñïåêòðå âíóòðèîòðàñëåâûõ ïðèîðèòåòîâ.

Îñîáî ñëåäóåò ñêàçàòü î âàæíîñòè ñîõðàíåíèÿ è ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà
ôóíêöèè öåíòðàëèçîâàííîé ýêñïåðòèçû èíâåñòèöèîííûõ ïðîãðàìì è ïðîåê-
òîâ îòðàñëåâûõ êîìïàíèé-ìîíîïîëèñòîâ, à òàêæå êðóïíåéøèõ êîìïàíèé ðå-
ñòðóêòóðèðóåìûõ îòðàñëåé, èñïîëüçóþùèõ ìåðû ãîñïîääåðæêè. Ïðè ýòîì
êëþ÷åâûìè ìåòîäè÷åñêèìè ïîëîæåíèÿìè ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå:

1) ýêñïåðòèçà îòðàñëåâûõ (êîðïîðàòèâíûõ) èíâåñòèöèîííûõ ïðîãðàìì
äîëæíà èìåòü ãîñóäàðñòâåííî-îáùåñòâåííûé õàðàêòåð, ïðîèñõîäèòü ñ ó÷àñ-
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òèåì êàê ãîñóäàðñòâåííûõ, òàê è íåãîñóäàðñòâåííûõ ñòðóêòóð îòðàñëåâîãî
óðîâíÿ ñ ïîñëåäóþùèì ïðèíÿòèåì ïðàâèòåëüñòâåííûõ ðåøåíèé;

2) îñíîâíûìè îöåíî÷íûìè êðèòåðèÿìè ïðè ïðîâåäåíèè ýêñïåðòèçû ìîãóò
áûòü: ñîîòâåòñòâèå öåëåé ïðåäëàãàåìûõ èíâåñòèöèîííûõ ìåðîïðèÿòèé ïðèíÿ-
òûì êîíöåïòóàëüíûì è ïðîãðàììíûì äîêóìåíòàì îòðàñëåâîãî ðåôîðìèðîâà-
íèÿ; ðåàëèçóåìîñòü ïðîãðàììíûõ ìåðîïðèÿòèé ñ ïîçèöèé èìåþùåãîñÿ íàó÷-
íîãî çàäåëà, èõ ïðîðàáîòàííîñòè ñ âíåøíèìè èíâåñòîðàìè, íàëè÷èÿ ïåðñïåê-
òèâíîãî ïëàòåæåñïîñîáíîãî ñïðîñà; íàëè÷èå âíóòðèêîðïîðàòèâíûõ ìåõàíèç-
ìîâ êîîðäèíàöèè è êîíòðîëÿ; ðàöèîíàëüíîñòü ïðîïîðöèé ðàñïðåäåëåíèÿ ôè-
íàíñîâûõ ðåñóðñîâ ïðîãðàìì â ñîîòâåòñòâèè ñ çàðàíåå ðàçðàáîòàííûìè è óò-
âåðæäåííûìè âíóòðèîòðàñëåâûìè è êîðïîðàòèâíûìè ïðîìûøëåííûìè ïðè-
îðèòåòàìè; îáîñíîâàííîñòü è ðàöèîíàëüíîñòü ñîîòíîøåíèé ìåæäó èíâåñòèöè-
ÿìè â îñíîâíîé êàïèòàë è ôèíàíñîâûìè âëîæåíèÿìè, à òàêæå ñîáñòâåííûìè
è ïðèâëå÷åííûìè èñòî÷íèêàìè ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîãðàìì; ãàðàíòèðîâàí-
íîñòü ñîáëþäåíèÿ óñëîâèé êðåäèòîâàíèÿ, ò.å. ïðèíöèïîâ ñðî÷íîñòè, ïëàòíîñ-
òè è âîçâðàòíîñòè êðåäèòîâ, öåëåâîãî õàðàêòåðà èõ èñïîëüçîâàíèÿ; ýêîíîìè-
÷åñêàÿ è ñîöèàëüíàÿ ýôôåêòèâíîñòü, ðàññ÷èòàííàÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíÿòû-
ìè â ìåæäóíàðîäíîé è îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêå ñòàíäàðòàìè.

3 . Субъекты и объекты инвестиционной деятельности 
в корпоративных структурах

Â èíòåãðèðîâàííûõ êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóðàõ (ÈÊÑ) ñóáúåêòíî-îáúåêòíîå
èíâåñòèöèîííîå âçàèìîäåéñòâèå áèçíåñ-åäèíèö èìååò ñïåöèôè÷åñêîå ñîäåðæà-
íèå. Â êà÷åñòâå ñóáúåêòîâ ÈÄ çäåñü âûñòóïàþò: à) îáùåêîðïîðàòèâíûé öåíòð
(óïðàâëÿþùàÿ êîìïàíèÿ, øòàá-êâàðòèðà); á) àïïàðàò óïðàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñ-
êèõ áèçíåñ-åäèíèö (ÑÁÅ); â) óïîëíîìî÷åííûé ôèíàíñîâûé èíñòèòóò (áàíê-
ó÷àñòíèê ÈÊÑ, èíâåñòèöèîííàÿ êîìïàíèÿ è ò.ï.). Îáúåêòàìè êîðïîðàòèâíîé
ÈÄ ÿâëÿþòñÿ: ãðóïïû âõîäÿùèõ â ÈÊÑ áèçíåñ-åäèíèö, ðåàëèçóþùèõ êîì-
ïëåêñíûå èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû (âõîäÿùèå â óòâåðæäåííûå äëÿ ðåàëèçàöèè
îáùåêîðïîðàòèâíûå èíâåñòèöèîííûå ïðîãðàììû); îòäåëüíî âçÿòûå áèçíåñ-åäè-
íèöû, âûïîëíÿþùèå êîíêðåòíûå ìåðîïðèÿòèÿ èíâåñòèöèîííîãî õàðêòåðà â îá-
ùåêîðïîðàòèâíûõ èíòåðåñàõ è ïîä êîíòðîëåì ñóáúåêòîâ ÈÄ êîðïîðàöèè.

Ïðèíöèïàìè ðàöèîíàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ êîð-
ïîðàòèâíîé ÈÄ ÿâëÿþòñÿ:

1) ïîñòðîåíèå äàííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ íà îñíîâå åãî ïîä÷èíåííîñòè
ãëàâíîé öåëè, à èìåííî – ôîðìèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ îáùåêîðïîðàòèâíîé
ñòðàòåãèè è äîëãîñðî÷íîé ïðîãðàììû èíâåñòèðîâàíèÿ, ñîîòâåòñòâóþùåé
ìèññèè è âèäåíèþ êîðïîðàòèâíîãî ñòðîèòåëüñòâà;

2) äîñòèæåíèå èíâåñòèöèîííîãî ñèíåðãèçìà ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ó÷à-
ñòíèêîâ ÈÊÑ (÷òî ïðîÿâëÿåòñÿ â ðîñòå èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè,
ñíèæåíèè ôèíàíñîâûõ ðèñêîâ, óëó÷øåíèè ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè êîð-
ïîðàòèâíîé ÈÄ çà ñ÷åò ðàöèîíàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ áèçíåñ-åäèíèö);

3) ñáàëàíñèðîâàííûé ó÷åò ýêîíîìè÷åñêèõ èíòåðåñîâ âñåõ ó÷àñòíèêîâ
ÈÄ ïðè îáåñïå÷åíèè îáùåêîðïîðàòèâíûõ ïðèîðèòåòîâ îñíîâíîé äåÿòåëü-
íîñòè ÈÊÑ;

4) ðåãëàìåíòèðîâàííîñòü êîìïëåêñà âîïðîñîâ ñóáúåêòíî-îáúåêòíîãî èí-
âåñòèöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ â ñïåöèàëüíûõ êîðïîðàòèâíûõ ñòàíäàðòàõ,
îáåñïå÷èâàþùèõ îïåðàòèâíîñòü è èíôîðìàöèîííóþ ïðîçðà÷íîñòü ñîîòâåò-
ñòâóþùèõ îòíîøåíèé ñòîðîí.
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Âàæíûì âîïðîñîì ÿâëÿåòñÿ ñîîòíîøåíèå öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëè-
çàöèè â ðàçðàáîòêå êîðïîðàòèâíûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîãðàìì. Åñëè áðàòü
òàêèå ñîñòàâëÿþùèå (ðàçäåëû) äàííûõ ïðîãðàìì, êàê èíâåñòèöèè â îñíîâ-
íîé êàïèòàë èëè ôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ, òî ïðèîðèòåò öåíòðàëèçîâàííîãî
íà÷àëà áóäåò áåññïîðåí. Â òî æå âðåìÿ íåîáõîäèì ãèáêèé ïîäõîä, ó÷èòûâà-
þùèé ðîëü ïðåäïðèÿòèé — ó÷àñòíèêîâ ÈÊÑ, èõ êðåäèòíóþ èñòîðèþ, êà÷å-
ñòâî ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà, ñòåïåíü àêöèîíåðíîãî êîíòðîëÿ óïðàâëÿþ-
ùåé (ãîëîâíîé, ìàòåðèíñêîé) êîìïàíèè. Â çàâèñèìîñòè îò ïðèñóòñòâèÿ
ýòèõ è äðóãèõ ôàêòîðîâ ìåòîäè÷åñêèå ïîäõîäû ê ñîâåðøåíñòâîâàíèþ èíâå-
ñòèöèîííîãî ïëàíèðîâàíèÿ â ÈÊÑ ìîãóò èìåòü:

1) ïîëíîñòüþ öåíòðàëèçîâàííûé õàðàêòåð, êîãäà â ãðóïïå îòñóòñòâóþò
ïðåäïðèÿòèÿ â ñòàòóñå ÑÁÅ, øòàá-êâàðòèðà áåðåò íà ñåáÿ ðàçðàáîòêó âñåõ
ðàçäåëîâ îáùåêîðïîðàòèâíîé èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû, ïîëíîñòüþ êîí-
òðîëèðóåò ôèíàíñèðîâàíèå èíâåñòèöèé â îñíîâíîé êàïèòàë, ðåàëèçóåìûõ
ó÷àñòíèêàìè ÈÊÑ. Ó ïîñëåäíèõ, åñòåñòâåííî, îòñóòñòâóþò äàæå ìèíèìàëü-
íûå âîçìîæíîñòè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé. Ñîáñòâåííûå
èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû òåõíè÷åñêîãî ïåðåâîîðóæåíèÿ äîëæíû âõîäèòü â
îáùåêîðïîðàòèâíóþ ïðîãðàììó, íà èõ ðåàëèçàöèþ â îáùåêîðïîðàòèâíîì
áþäæåòå øòàá-êâàðòèðà ïðåäóñìàòðèâàåò âûäåëåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ôè-
íàíñîâûõ ëèìèòîâ.  Ãðàôèê öåíòðàëèçîâàííîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ óâÿçûâà-
åòñÿ ñ îò÷åòàìè «ñíèçó» î õîäå ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ;  

2) óìåðåííî öåíòðàëèçîâàííûé õàðàêòåð, êîãäà â ãðóïïå ïðèñóòñòâóþò
ÑÁÅ, êîòîðûå íàäåëÿþòñÿ øòàá-êâàðòèðîé îïðåäåëåííûìè ïîëíîìî÷èÿìè
â ïëàíèðîâàíèè è ðåàëèçàöèè ñîáñòâåííûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ. Êîð-
ïîðàòèâíûé öåíòð áåðåò íà ñåáÿ ôèíàíñèðîâàíèå è ðåàëèçàöèþ ïðèîðèòåò-
íûõ ïðîåêòîâ èíâåñòèðîâàíèÿ â ðàçâèòèå òåõíîëîãè÷åñêèõ öåïî÷åê, èìåþ-
ùèõ îáùóþ çíà÷èìîñòü äëÿ ãðóïïû, ÑÁÅ – òî æå, íî â îòíîøåíèè èíâåñ-
òèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ áîëåå ëîêàëüíîãî õàðàêòåðà. Íåîáõîäèìîñòü ñîãëàñîâà-
íèÿ èëè óòâåðæäåíèÿ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ (ïðîãðàìì) ÑÁÅ íà óðîâ-
íå êîðïîðàòèâíîãî öåíòðà îïðåäåëÿåòñÿ ñòåïåíüþ äîâåðèòåëüíîñòè îòíîøå-
íèé ìåæäó ìåíåäæìåíòîì îáîèõ óðîâíåé. Ïðîãðàììà ôèíàíñîâûõ âëîæå-
íèé îñòàåòñÿ çà êîðïîðàòèâíûì öåíòðîì;  

3) óìåðåííî äåöåíòðàëèçîâàííûé õàðàêòåð, êîãäà  êîðïîðàòèâíûé öåíòð
ïðÿìî âìåøèâàåòñÿ â õàðàêòåð ÈÄ ñòðàòåãè÷åñêèõ è ïðîñòûõ áèçíåñ-åäèíèö,
îäíàêî óòâåðæäàåò èõ åæåãîäíûå áþäæåòû ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè èíâåñòèöèîí-
íûìè ðàçäåëàìè. Ñîäåðæàíèå èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ, ðåàëèçóåìûõ áèç-
íåñ-åäèíèöàìè, íå êîíòðîëèðóåòñÿ øòàá-êâàðòèðîé, åå èíòåðåñóþò ëèøü êî-
íå÷íûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè èõ äåÿòåëüíîñòè. Âîçìîæíà îïðåäåëåííàÿ (íå
â ïîëíîé ìåðå) äåöåíòðàëèçàöèÿ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé íà óðîâåíü ÑÁÅ.

Â çàêëþ÷åíèå âàæíî åùå ðàç ïîä÷åðêíóòü íåîáõîäèìîñòü ïîâûøåíèÿ êà-
÷åñòâà óïðàâëåíèÿ ÈÄ êàê íà îòðàñëåâîì, òàê è íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíÿõ.
Óñëîâèÿìè ðåøåíèÿ äàííîé çàäà÷è ÿâëÿþòñÿ: óâÿçêà ðàçðàáàòûâàåìûõ ñòðà-
òåãèé ðåôîðìèðîâàíèÿ îòðàñëåâûõ êîìïëåêñîâ ñ ïðèîðèòåòàìè è ìåõàíèçìà-
ìè  íàöèîíàëüíîé ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè; óñèëåíèå ìîòèâàöèè êîììåð÷å-
ñêèõ áàíêîâ â îòíîøåíèè êðåäèòîâàíèÿ äîëãîñðî÷íûõ ïðîìûøëåííûõ ïðîåê-
òîâ; îáùåå ïîâûøåíèå ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíöèè êîðïîðàòèâíîãî ìå-
íåäæìåíòà â âîïðîñàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, âêëþ÷àÿ âûáîð ïðèîðè-
òåòîâ ðàçâèòèÿ îñíîâíîãî áèçíåñà è óâÿçêè ñ íèìè êîðïîðàòèâíîé ÈÄ.
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Òðóäíî ïåðåîöåíèòü çíà÷åíèå êà÷åñòâåííî ðàçðàáîòàííûõ êîðïîðà-
òèâíûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîãðàìì, îáåñïå÷èâàþùèõ äîñòèæåíèå ïåð-
ñïåêòèâíûõ öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ áèçíåñà. Ñîîòâåòñòâó-
þùèé êðóã ïðîáëåì èíâåñòèöèîííîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðèìåíèòåëüíî ê
îòäåëüíî âçÿòîìó áèçíåñó ðàññìàòðèâàåòñÿ â ðàáîòàõ Ñ. Àáðàìîâà, Â. Áî-
÷àðîâà, Ï. Âèëåíñêîãî, Ã. Èâàíîâà, Â.Êîâàëåâà, Â. Ëèâøèöà, Ì. Ðèìåðà,
Â. Ñåðîâà, Ñ. Ñìîëÿêà, Å. Ñòîÿíîâà, Â. Øåðåìåòà, Ð. Áðåéòëè, Ä. Íîðä-
êîòòà, Ð. Õîòòà è äðóãèõ.1 Â òî æå âðåìÿ ïîêà ìàëîèññëåäîâàííîé îñòàåò-
ñÿ ïðîáëåìà èíâåñòèöèîííîãî ïðîãðàììèðîâàíèÿ â èíòåãðèðîâàííûõ
êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóðàõ (ÈÊÑ) êàê â ÷àñòè âçàèìîäåéñòâèÿ «çàèíòå-
ðåñîâàííûõ ëèö» â ïðîöåññå ôîðìèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè ñîîòâåòñòâóþ-
ùèõ ïëàíîâ, òàê è îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì ÈÊÑ. Ïî-
ýòîìó â íàñòîÿùåé ñòàòüå öåëüþ àâòîðà áûëî ðàññìîòðåíèå âîïðîñîâ
ôîðìèðîâàíèÿ ïðîãðàììû ðåàëüíûõ èíâåñòèöèé ïðèìåíèòåëüíî ê èíòå-
ãðèðîâàííûì ñòðóêòóðàì; îáåñïå÷åíèÿ òàêèõ ïðîãðàìì ôèíàíñîâûìè ðå-
ñóðñàìè; îöåíêè âëèÿíèÿ èíâåñòèöèîííûõ ïðîãðàìì íà ïîêàçàòåëè ýô-
ôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðóþùåé ÈÊÑ.2

Íàó÷íî îáîñíîâàòü ýôôåêòèâíóþ ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ñëîæíîé ñîöèàëü-
íî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû, îïðåäåëèòü åå öåëåâóþ íàïðàâëåííîñòü â ðàì-
êàõ ïðèîðèòåòíîãî íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ, âûáðàòü ýêîíîìè÷åñêè áåçîïàñ-
íûé âàðèàíò îñóùåñòâëåíèÿ â èçìåíÿþùèõñÿ óñëîâèÿõ åå ðåàëèçàöèè è ðå-
øèòü äðóãèå âàæíûå çàäà÷è ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ âîçìîæíî òîëüêî íà
îñíîâå êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè äîëãîñðî÷íûõ èí-
âåñòèöèîííûõ ïðîãðàìì ñ èñïîëüçîâàíèåì ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ ôèíàíñî-
âî-ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà è ñðåäñòâ âû÷èñëèòåëüíîé òåõíèêè.

Касатов А.Д.,
кандидат экономических наук, доцент

Самарского государственного экономического университета (СГЭУ)

Инвестиционное программирование 
в интегрированных корпоративных структурах

1 См., например, Абрамов С.И. Управление инвестициями в основной капитал. – М.: Издательство «Экзамен»,

2002; Виленский П. Л., Лившиц В.Н., Смоляк С.А. Оценка эффективности инвестиционных проектов: Теория и прак�

тика: Учебно�практическое пособие. – М.: Дело, 2001; Ример М.И., Касатов А.Д., Матиенко Н.Н. Экономическая

оценка инвестиций. 2�е издание – СПб.: Питер, 2007.

2 Об особенностях интегрированного корпоративного управления, в том числе применительно к инвестиционным

программам, см., например, «Корпоративное управление в России: опыт и тенденции развития». Сборник научных

статей/под ред. Винслава Ю.Б., Германовой И.Е. – М.: Издательский дом «Экономический журнал», 2005. –  200

с.; Винслав Ю.Б. Интегрированное корпоративное управление: теория, практика, особенности преподавания. В

сборнике Проблемы экономики и менеджмента в образовательном процессе высшей школы. Ч. I. – М.: АТ и СО,

2006. – С. 15�17.
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Êîíöåïòóàëüíûì íàïðàâëåíèåì ðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû â ìèðîâîé
ïðàêòèêå â íàñòîÿùåå âðåìÿ ÿâëÿåòñÿ ïðîåêòíûé ïîäõîä, ïðåäïîëàãàþùèé
ôîðìèðîâàíèå èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû íà îñíîâå âûáîðà òàêèõ ïðîåê-
òîâ (èç èìåþùåéñÿ ñîâîêóïíîñòè), ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ ïðèâîäèò ê äîñòè-
æåíèþ ìàêñèìàëüíîãî ñóììàðíîãî ýôôåêòà ïðîãðàììû â ðàìêàõ ðåñóðñ-
íûõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ, âðåìåííûõ è äðóãèõ, ÷àñòî ñëàáî ôîðìàëèçóåìûõ îã-
ðàíè÷åíèé.

Ôîðìèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ êîìïëåêñíîé èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû
— ýòî îáëàñòü âíóòðèêîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè, ñîñòàâíàÿ ÷àñòü èíâåñ-
òèöèîííîé ñòðàòåãèè ÈÊÑ. Ðàçðàáîòêå èíâåñòèöèîííîé ñòðàòåãèè ÈÊÑ
ïðåäøåñòâóþò ýòàïû ôîðìèðîâàíèÿ åå îáùåýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè ðàç-
âèòèÿ. Èñõîäíûì ïóíêòîì ðàçðàáîòêè îáùåýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè ðàç-
âèòèÿ ÈÊÑ ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâëåíèå öåëåé åå ðàçâèòèÿ è òåõ çàäà÷, êîòîðûå
äîëæíû áûòü ðåøåíû äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ3.

Õàðàêòåð ñòðàòåãè÷åñêîãî êîðïîðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ äîëæåí ó÷è-
òûâàòü òàêîé ôàêòîð, êàê «ìÿãêèé» èëè «æåñòêèé» òèï êîðïîðàöèè (íà-
ïðèìåð, àññîöèàöèÿ, ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííàÿ ãðóïïà èëè õîëäèíã). Â
çàâèñèìîñòè îò ýòîãî îáúåäèíåíèÿ ìîæíî âûäåëèòü äâà ïðèíöèïèàëüíûõ
ïîäõîäà ê ðàçðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà4. Ïðè èñïîëüçîâàíèè «ìÿã-
êèõ» ôîðì èíòåãðàöèè è äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðû ãëàâíàÿ íàãðóçêà â
ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ïëàíîâ êîðïîðàöèè ëîæèòñÿ íà ñòðàòåãè÷åñêèå
áèçíåñ-åäèíèöû (ÑÁÅ). Ïîñëåäíèå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñàìîñòîÿòåëüíûå
õîçÿéñòâåííûå åäèíèöû (âõîäÿùèå â ñîñòàâ êîðïîðàöèè), êîòîðûå âûïó-
ñêàþò îïðåäåëåííûé òîâàð èëè òîâàðíóþ ãðóïïó, îòâå÷àþò çà ôîðìèðî-
âàíèå îïðåäåëåííîé ôóíêöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè è åå ðåàëèçàöèþ íà êîí-
êóðåíòíîì ðûíêå.

Â ñâÿçè ñ ýòèì ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî êîðïîðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ
íà îñíîâå âåäóùåé ðîëè ÑÁÅ ïðåäïîëàãàåò ñëåäóþùèå ôàçû:

à) êàæäàÿ èç åäèíèö ðàçðàáàòûâàåò êîìïëåêñíûå ïðåäëîæåíèÿ ïî ïåðå÷-
íþ óñòàíîâëåííûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé;

á) äàííûå ïðåäëîæåíèÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ íà óðîâíå âûñøåãî ðóêîâîäñò-
âà êîìïàíèè è óâÿçûâàþòñÿ ìåæäó ñîáîé;

â) íà îñíîâå âçàèìîóâÿçàííûõ ñòðàòåãèé âñåõ ÑÁÅ ðàçðàáàòûâàåòñÿ îá-
ùåêîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ.

Ðîëü öåíòðàëüíîé êîìïàíèè ñîñòîèò â ïîäãîòîâêå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëà-
íîâûõ ìåðîïðèÿòèé, îáåñïå÷èâàþùèõ äîëæíûé óðîâåíü êîîðäèíàöèè
(èíòåãðàöèè) ÑÁÅ. Ïðè ýòîì â æåñòêî óïðàâëÿåìîì õîëäèíãå àêöåíò
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïåðåíîñèòñÿ íà óðîâåíü ìàòåðèíñêîé êîì-
ïàíèè. Ïîñëåäíÿÿ îïðåäåëÿåò ñòðóêòóðó ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ, îáåñïå-
÷èâàåò ñáîð è àãðåãèðîâàíèå íåîáõîäèìîé òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîé èíôîð-
ìàöèè, ðàçðàáîòêó ïðîåêòíûõ çíà÷åíèé öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé ïî îòäåëü-
íûì äî÷åðíèì ôèðìàì èëè èõ ãðóïïàì. Èòåðàöèîííûå ñîãëàñîâûâàþùèå
ïðîöåäóðû êîîðäèíèðóþòñÿ ìàòåðèíñêîé êîìïàíèåé ïðè ìèíèìàëüíîé
âîçìîæíîñòè êîððåêòèðîâàòü öåëåâûå ïîêàçàòåëè «ñíèçó».

3 Каган М.В. Формирование инвестиционной стратегии компании в современной экономике России. Диссертация

на соискание ученой степени кандидата экономических наук. – М., 2003. 

4 Читипаховян П. Методологические проблемы стратегического планирования развития интегральных корпоратив�

ных структур // Российский экономический журнал. – 2000. –  №9. – С. 67—74.
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Ýòàï ôîðìèðîâàíèÿ îáùåýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîðïîðà-
öèè, à èìåííî îïðåäåëåíèå ìåð ïî ðåøåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ îñíîâ-
íîé äåÿòåëüíîñòè, ÿâëÿåòñÿ îäíîâðåìåííî èñõîäíûì ìîìåíòîì â ðàçðà-
áîòêå èíâåñòèöèîííîé ñòðàòåãèè. Ðàçðàáîòêà èíâåñòèöèîííîé ñòðàòåãèè
ÿâëÿåòñÿ òîëüêî ïåðâûì ýòàïîì ïëàíèðîâàíèÿ èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëü-
íîñòè êîðïîðàöèè. Äàëüíåéøåå ðàçâèòèå è êîíêðåòèçàöèþ èíâåñòèöèîí-
íàÿ ñòðàòåãèÿ ïîëó÷àåò â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàì-
ìû êîðïîðàöèè íà ñðåäíåñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó. Òàêèå ïðîãðàììû ñîñòàâ-
ëÿþòñÿ â ðàìêàõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé è ôèíàíñîâûõ âîçìîæíîñòåé
êîðïîðàöèè. Â ñâîþ î÷åðåäü, èíâåñòèöèîííàÿ ïðîãðàììà ïîëó÷àåò íàèáî-
ëåå äåòàëüíîå çàâåðøåíèå â òåêóùèõ ïëàíàõ ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííûõ
ïðîåêòîâ, èç êîòîðûõ îíà ôîðìèðóåòñÿ. Êîìïëåêñíàÿ èíâåñòèöèîííàÿ
ïðîãðàììà êîðïîðàöèè (èíâåñòèöèîííûé ïîðòôåëü êîðïîðàöèè) ñîñòîèò
èç èíâåñòèöèé â îñíîâíîé êàïèòàë, ôèíàíñîâûõ èíâåñòèöèé è èíâåñòè-
öèé â íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû5. 

Èíâåñòèöèè â îñíîâíîé êàïèòàë îñóùåñòâëÿþòñÿ êîðïîðàöèÿìè â ðàç-
íîîáðàçíûõ ôîðìàõ, îñíîâíûìè èç êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ:

X íîâîå ñòðîèòåëüñòâî, ò.å. ñòðîèòåëüñòâî íîâûõ áèçíåñ-åäèíèö ñ çàêîí-
÷åííûì òåõíîëîãè÷åñêèì öèêëîì íà ñïåöèàëüíî îòâîäèìûõ òåððèòîðèÿõ;

X ðàñøèðåíèå äåéñòâóþùèõ ïðåäïðèÿòèé ïóòåì ñîîðóæåíèÿ èõ âòîðûõ è ïî-
ñëåäóþùèõ î÷åðåäåé, ââåäåíèå â ñòðîé äîïîëíèòåëüíûõ öåõîâ è ïðîèçâîäñòâ,
ðàñøèðåíèå óæå ôóíêöèîíèðóþùèõ îñíîâíûõ è âñïîìîãàòåëüíûõ öåõîâ;

X ðåêîíñòðóêöèÿ, ò.å. îñóùåñòâëåíèå ÷àñòè÷íîãî èëè ïîëíîãî ïåðåóñò-
ðîéñòâà ïðîèçâîäñòâà íà îñíîâå ñîâðåìåííûõ íàó÷íî-òåõíîëîãè÷åñêèõ äî-
ñòèæåíèé áåç ñòðîèòåëüñòâà íîâûõ èëè ðàñøèðåíèÿ äåéñòâóþùèõ îñíîâ-
íûõ öåõîâ;

X ìîäåðíèçàöèÿ, êîòîðàÿ ñâÿçàíà ñ ñîâåðøåíñòâîâàíèåì è ïðèâåäåíèåì
àêòèâíîé ÷àñòè îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ â ñîñòîÿíèå, ñîîòâåò-
ñòâóþùåå ñîâðåìåííîìó óðîâíþ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, ïóòåì êîíñò-
ðóêòèâíûõ èçìåíåíèé îñíîâíîãî ïàðêà ìàøèí, ìåõàíèçìîâ è îáîðóäîâà-
íèÿ, èñïîëüçóåìûõ â ïðîöåññå îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè;

X òåõíîëîãè÷åñêîå ïåðåâîîðóæåíèå äåéñòâóþùåãî ïðîèçâîäñòâà, êîòîðîå
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé çàìåíó èëè äîïîëíåíèå èìåþùåãîñÿ ïàðêà îáîðóäîâà-
íèÿ íîâûìè èõ âèäàìè, ìåõàíèçàöèåé è àâòîìàòèçàöèåé îòäåëüíûõ ó÷àñò-
êîâ ïðîèçâîäñòâà;

X èííîâàöèîííîå èíâåñòèðîâàíèå, ò.å. ñîçäàíèå íîâîé ïðîäóêöèè èëè íî-
âûõ òåõíîëîãèé íà îñíîâå ñîâðåìåííûõ íàó÷íî-òåõíîëîãè÷åñêèõ ðàçðàáîòîê;

X ïðèîáðåòåíèå ôèçè÷åñêèõ àêòèâîâ â Ðîññèè è çà ðóáåæîì.
Àêòóàëüíîñòü ïðîáëåìû èíâåñòèðîâàíèÿ ñðåäñòâ â ðåàëüíûå àêòèâû ñâÿ-

çàíà ñ ñîñòîÿíèåì îñíîâíûõ ôîíäîâ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ âàæíîé õàðàêòåðè-
ñòèêîé ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè6. Îá ýòîì ñâèäåòåëüñòâóþò ñëåäóþ-
ùèå ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå7: èçíîñ îñíîâíûõ ôîíäîâ â ïðîìûøëåííîñòè
ñîñòàâèë â 2004 ã. 50,6% ïðîòèâ 47,5% â 1995 ã. (â 1990 ã. — 46,4%). Â âåäó-

5 Гуржиев В.А. Стратегические приоритеты развития корпораций в условиях трансформации экономики России (Во�

просы теории и практики): Диссертация на соискание ученой степени доктора экономических наук. – М., 2003.

6 Авторский коллектив: Дробышевский С., Родыгин А., Горшунов И. и др. Инвестиционное поведение предприятий. – М.:

Издательство Института экономики переходного периода, 2003. – С.457.

7 Российский статистический ежегодник. 2005:  // Росстат. – М., 2006 – С. 391 – 392.
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ùèõ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè èçíîñ îñíîâíûõ ôîíäîâ â 2004 ã. èìåë òà-
êèå ïîêàçàòåëè: ýëåêòðîýíåðãåòèêà — 56,4%, òîïëèâíàÿ ïðîìûøëåííîñòü —
51,0, íåôòåïåðåðàáàòûâàþùàÿ — 53,9, õèìè÷åñêàÿ è íåôòåõèìè÷åñêàÿ —
51,4, ìàøèíîñòðîåíèå è ìåòàëëîîáðàáîòêà — 51,2%. Îáíîâëåíèå îñíîâíûõ
ôîíäîâ õàðàêòåðèçóåòñÿ êðàéíå íèçêèì êîýôôèöèåíòîì, êîòîðûé ñîñòàâèë
çà 2004 ã. 1,9. Äåñÿòü ëåò íàçàä — â 1995 ã. — 1,7. Îäíîâðåìåííî íàáëþäà-
åòñÿ ñíèæåíèå êîýôôèöèåíòà âûáûòèÿ: â 2004 ã. — 1,0, â 1995 ã. — 1,5. Âîç-
ðàñòíàÿ ñòðóêòóðà ïðîèçâîäñòâåííîãî îáîðóäîâàíèÿ â ïðîìûøëåííîñòè îï-
ðåäåëÿåòñÿ ïðåèìóùåñòâåííî îáîðóäîâàíèåì, êîòîðîå èñïîëüçîâàëîñü áî-
ëåå 20 ëåò (â 2004 ã. — 51,5%). Â 2004 ã.: 12,3% — îáîðóäîâàíèå â âîçðàñòå
îò 11 äî 15 ëåò è 22,4% — îò 16 äî 20 ëåò, ò.å. áîëåå 85% îáîðóäîâàíèÿ íà-
õîäèòñÿ çà ïðåäåëàìè äîïóñòèìîãî ìåæäóíàðîäíûìè ñòàíäàðòàìè ñðîêà
ñëóæáû îáîðóäîâàíèÿ — 10 ëåò. Ñðåäíèé âîçðàñò ïðîèçâîäñòâåííîãî îáî-
ðóäîâàíèÿ ïðè ýòîì óâåëè÷èëñÿ ñ 14,3 ãîäà â 1995 ã. äî 21,2 ãîäà â 2004 ã.,
è ýòà òåíäåíöèÿ, ïî îöåíêå àâòîðîâ, ïðîäîëæàåò ñîõðàíÿòüñÿ. Â äîïîëíåíèå
ê ñêàçàííîìó: óäåëüíûé âåñ èííîâàöèîííîé ïðîäóêöèè â îáùåì îáúåìå
ïðîìûøëåííîé ïðîäóêöèè çà 2000—2004 ãã. â öåëîì ïî ïðîìûøëåííîñòè
ñîñòàâèë â ñðåäíåì 3,5%.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî ðîññèéñêèå êîìïàíèè ïðîäîë-
æàþò ðàáîòàòü íà èçíîøåííîì îáîðóäîâàíèè è âûïóñêàòü óñòàðåâøóþ ïðî-
äóêöèþ, â ëó÷øåì ñëó÷àå — óñîâåðøåíñòâîâàííóþ. Ïîýòîìó ïðîáëåìîé íî-
ìåð îäèí ÿâëÿåòñÿ ïðèâëå÷åíèå èíâåñòèöèé â îñíîâíîé êàïèòàë. Îäíèì èç
âàæíåéøèõ âíóòðèêîðïîðàòèâíûõ ïëàíîâûõ äîêóìåíòîâ ÿâëÿåòñÿ ïðîãðàì-
ìà ðåàëüíûõ èíâåñòèöèé (äàëåå — èíâåñòèöèîííàÿ ïðîãðàììà), â êîòîðîé
â ïåðâóþ î÷åðåäü ôèêñèðóþòñÿ ïðîåêòû, ñâÿçàííûå ñ ïðåîäîëåíèåì òåõíè-
êî-òåõíîëîãè÷åñêîé îòñòàëîñòè êîðïîðàöèè è ïðèâåäåíèåì åå â ñîîòâåòñò-
âèå ñ ëó÷øèìè çàðóáåæíûìè àíàëîãàìè. Ýòîò äîêóìåíò óòâåðæäàåòñÿ âûñ-
øèì îðãàíîì óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöèåé. Â ñâÿçè ñ ýòèì ñëåäóåò ñ÷èòàòü, ÷òî
ïîèìåííîå âêëþ÷åíèå èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ â óòâåðæäåííóþ èíâåñòè-
öèîííóþ ïðîãðàììó ÿâëÿåòñÿ ñâèäåòåëüñòâîì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ïðåä-
ñòîÿùåé èõ ðåàëèçàöèè.

Èíâåñòèöèîííàÿ ïðîãðàììà êîðïîðàöèè — ýòî êîìáèíàöèÿ èíâåñòèöè-
îííûõ ïðîåêòîâ, îòîáðàííûõ èç ìíîæåñòâà âàðèàíòîâ èíâåñòèöèîííûõ ðå-
øåíèé, êîòîðûå íàìå÷åíû ê îñóùåñòâëåíèþ íà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðå-
ìåíè (ãîä, ïÿòèëåòèå è ò.ä.). Îïòèìàëüíîé ñ÷èòàåòñÿ ïðîãðàììà, âåäóùàÿ ê
äîñòèæåíèþ íàìå÷åííûõ ïðåäïðèÿòèåì öåëåé ðàçâèòèÿ ñ ìèíèìàëüíûìè
çàòðàòàìè.

Ðåêîìåíäóåòñÿ âûäåëÿòü ñëåäóþùèå ýòàïû ïðîâåäåíèÿ ðàáîò ïî ôîðìè-
ðîâàíèþ èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû êîðïîðàöèè:

X îðãàíèçàöèÿ ïîèñêà è ñáîðà èäåé ïî ðàçâèòèþ è ñîâåðøåíñòâîâàíèþ
ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, ñîçäàíèå ýôôåêòèâíîé ñèñ-
òåìû îòáîðà ýòèõ èäåé â ñîîòâåòñòâèè ñ èíâåñòèöèîííîé ñòðàòåãèåé êîðïî-
ðàöèè;  

X òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå öåëåñîîáðàçíîñòè ðåàëèçàöèè îò-
äåëüíûõ ìåðîïðèÿòèé, ïðèíèìàþùèõ õàðàêòåðèñòèêó èíâåñòèöèîííûõ
ïðîåêòîâ ïî áèçíåñ-åäèíèöàì êîðïîðàöèè;

X ôîðìèðîâàíèå èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû êîðïîðàöèè;
X îáåñïå÷åíèå èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè è

èõ îáîñíîâàíèå;
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X îöåíêà âëèÿíèÿ èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû íà ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâ-
íîñòè ôóíêöèîíèðóþùåé êîðïîðàöèè.

Îðãàíèçàöèÿ ïîèñêà è ñáîðà èäåé îïðåäåëÿåòñÿ òîé ðîëüþ, êîòîðàÿ
îòâîäèòñÿ ðåàëüíûì èíâåñòèöèÿì â ýêîíîìèêå êîðïîðàöèè. Â ñâÿçè ñ
ýòèì ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå íà òî, ÷òî ðåàëüíûå èíâåñòèöèè âûñòó-
ïàþò êàê ñðåäñòâî äëÿ äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíûõ öåëåé êîðïîðàöèè,  è
îíè îáóñëîâëåíû òåìè ïðîáëåìàìè ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòå-
ìû, êîòîðûå äîëæíû áûòü ðåøåíû. Ê òàêèì öåëÿì ìîæíî îòíåñòè ñëå-
äóþùèå: 

X ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè; 
X ðîñò ñòîèìîñòè êîðïîðàöèè; 
X ïîâûøåíèå êà÷åñòâà è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðîäóêöèè; 
X óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà ïðîäàæ; 
X ñîêðàùåíèå èçäåðæåê è ò.ä.
Èñõîäÿ èç çàäà÷, êîòîðûå äîëæíû áûòü ðåøåíû äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ

öåëåé, èíâåñòèöèè â îñíîâíîé êàïèòàë ìîæíî ñâåñòè â ñëåäóþùèå îñ-
íîâíûå ãðóïïû:

X èíâåñòèöèè, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
äåéñòâóþùåãî ïðîèçâîäñòâà. Öåëüþ ýòèõ èíâåñòèöèé ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå
óñëîâèé äëÿ ñíèæåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò èíâåñòîðà çà ñ÷åò çàìå-
íû îáîðóäîâàíèÿ íà áîëåå ïðîèçâîäèòåëüíîå èëè ïåðåìåùåíèå ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ìîùíîñòåé â ðåãèîíû ñ áîëåå âûãîäíûìè óñëîâèÿìè ïðîèçâîä-
ñòâà;

X èíâåñòèöèè â ðàñøèðåíèå ïðîèçâîäñòâà. Äàííûå èíâåñòèöèè ïðåñëå-
äóþò öåëü ðàñøèðèòü îáúåì âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè äëÿ óæå îñâîåííûõ
ðûíêîâ ñáûòà â ðàìêàõ ñóùåñòâóþùèõ ïðîèçâîäñòâ;

X èíâåñòèöèè â ñîçäàíèå íîâûõ ïðîèçâîäñòâ èëè íîâûõ òåõíîëîãèé. Ïî-
äîáíûå èíâåñòèöèè îáåñïå÷èâàþò ñîçäàíèå íîâûõ áèçíåñ-åäèíèö, ðåêîíñò-
ðóêöèþ ñóùåñòâóþùèõ áèçíåñ-åäèíèö è èçãîòîâëåíèå ðàíåå íå âûïóñêàå-
ìûõ, ò.å. íîâûõ òîâàðîâ, ëèáî îáåñïå÷èâàþò äëÿ èíâåñòîðà âîçìîæíîñòü âû-
õîäà ñ ðàíåå óæå âûïóñêàâøèìèñÿ òîâàðàìè íà íîâûå ðûíêè;

X èíâåñòèöèè, îáåñïå÷èâàþùèå âûïîëíåíèå òðåáîâàíèé ãîñóäàðñòâåí-
íûõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ. Ýòà ðàçíîâèäíîñòü èíâåñòèöèé ñòàíîâèòñÿ
âîñòðåáîâàííîé â òîì ñëó÷àå, êîãäà êîðïîðàöèÿ îêàçûâàåòñÿ ïåðåä íåîáõî-
äèìîñòüþ óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ âëàñòåé â îòíîøåíèè ýêîëîãè÷åñêèõ
ñòàíäàðòîâ, ëèáî áåçîïàñíîñòè ïðîäóêöèè, ëèáî èíûõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñ-
òè, êîòîðûå íå ìîãóò áûòü îáåñïå÷åíû çà ñ÷åò òîëüêî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
ìåíåäæìåíòà.

Â êîðïîðàöèè äîëæíà áûòü îðãàíèçîâàíà ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ðàáîòà ïî
ïîèñêó èäåé. Â çàâèñèìîñòè îò ðàçìåðîâ  êîðïîðàöèè ýòèìè âîïðîñàìè
ìîãóò çàíèìàòüñÿ ñïåöèàëüíî ñîçäàííûå èññëåäîâàòåëüñêèå ñëóæáû, îò-
äåëû, à òàêæå ïðèâëåêàòüñÿ êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû, ÍÈÈ è ïðîåêòíûå
îðãàíèçàöèè. Çàäà÷à ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû èç îáùåãî ïîòîêà èäåé-ïðåä-
ëîæåíèé âûäåëèòü òå, êîòîðûå ìîãóò áûòü ðàçâèòû äî èíâåñòèöèé è ïå-
ðåðàñòè â èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò. Ïðè ýòîì ñëåäóåò óñòàíîâèòü ïîðÿ-
äîê, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì âñå ïðåäëîæåíèÿ äåëÿòñÿ íà òå, êîòîðûå
òðåáóþò äåòàëüíîé ïðîðàáîòêè, è ïðåäëîæåíèÿ õîòÿ è ñâÿçàííûå ñ èí-
âåñòèöèÿìè, íî òðåáóþùèå ëèøü êðàòêîãî îáîñíîâàíèÿ. Âîäîðàçäåë
çäåñü ìîæåò áûòü îïðåäåëåí ïóòåì óñòàíîâëåíèÿ ïðåäåëüíîãî îáúåìà
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èíâåñòèöèé ïî òàêèì ïðåäëîæåíèÿì. Íàïðèìåð, ïî ìåðîïðèÿòèÿì îáúå-
ìîì åäèíîâðåìåííûõ çàòðàò äî 5 ìèëëèîíîâ ðóáëåé ðàçðàáàòûâàåòñÿ
ëèøü êðàòêîâðåìåííîå îáîñíîâàíèå. Ñêàçàííîå âîâñå íå îçíà÷àåò, ÷òî
ýòè ïðåäëîæåíèÿ è ìåðîïðèÿòèÿ íå äîëæíû âêëþ÷àòüñÿ â èíâåñòèöèîí-
íóþ ïðîãðàììó. Íî îíè ìîãóò âêëþ÷àòüñÿ íå «ïîèìåííî», à îäíîé ñòðî-
êîé — «ïðî÷èå èíâåñòèöèè».

Ñëåäóþùèì ýòàïîì â ôîðìèðîâàíèè èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû êîð-
ïîðàöèè ÿâëÿåòñÿ òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå èíâåñòèöèîííûõ
ïðîåêòîâ, âõîäÿùèõ â åå ñîñòàâ. Èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû, ðàçðàáàòûâàþò-
ñÿ, êàê ýòî áûëî îòìå÷åíî âûøå, ëèøü ïî ïðåäëîæåíèÿì, òðåáóþùèì çíà-
÷èòåëüíûõ, ïðåâûøàþùèõ çàðàíåå óñòàíîâëåííûé ïîðîã (ëèìèò) èíâåñòè-
öèé. Èíôîðìàöèÿ ïî òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîìó îáîñíîâàíèþ ìîæåò áûòü
ñãðóïïèðîâàíà â òàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè:

X öåëè èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà, åãî îðèåíòèðû;
X ïî ïðîåêòàì, ñâÿçàííûì ñ èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììîé êîðïîðàöèè,

ìàðêåòèíãîâàÿ èíôîðìàöèÿ (îáúåì ïðîäàæ, íîìåíêëàòóðà ïðîäóêöèè, êîí-
êóðåíòíàÿ ñðåäà, öåíîâàÿ ïîëèòèêà);

X ðàçìåð âíîâü ââîäèìûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, êîýôôèöèåíòû
èñïîëüçîâàíèÿ âíîâü ââîäèìûõ ìîùíîñòåé;

X ïðîåêòíî-êîíñòðóêòîðñêàÿ äîêóìåíòàöèÿ (âûáîð òåõíîëîãèè, ñïåöè-
ôèêàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ, öåíû è óñëîâèÿ åãî ïîñòàâêè, îáúåìû ñòðîèòåëüíî-
ìîíòàæíûõ ðàáîò, ïîòðåáíûå îáúåìû êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé);

X ïðîèçâîäñòâåííûé ïåðñîíàë (ïîòðåáíîñòü, îáåñïå÷åííîñòü, ãðàôèê ðà-
áîòû, óñëîâèÿ îïëàòû, íåîáõîäèìîñòü îáó÷åíèÿ);

X ìàòåðèàëüíûå çàòðàòû (ïîòðåáíîñòü, öåíû è óñëîâèÿ ïîñòàâêè ñûðüÿ,
âñïîìîãàòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ, òîïëèâà è ýëåêòðîýíåðãèè);

X îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ;
X ãðàôèê îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà (ñðîêè ñòðîèòåëüñòâà, ìîíòàæà è ïóñ-

êîíàëàäî÷íûõ ðàáîò, ïåðèîä ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðîåêòà);
X ýêîíîìè÷åñêàÿ è ôèíàíñîâàÿ îöåíêà ïðîåêòà.
Âûøåïðèâåäåííàÿ ñòðóêòóðà ñîîòâåòñòâóåò ñòðóêòóðå áèçíåñ-ïëàíà èí-

âåñòèöèîííîãî ïðîåêòà, îáùåïðèíÿòîãî â ìèðîâîé ïðàêòèêå.
Êëþ÷åâîå çíà÷åíèå äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ñîñòîÿòåëüíîñòè èíâåñòè-

öèîííîãî ïðîåêòà èìååò ïîñëåäíèé áëîê èíôîðìàöèè èç ïðèâåäåííîãî ïå-
ðå÷íÿ. Ýêîíîìè÷åñêàÿ è ôèíàíñîâàÿ îöåíêà ïðîâîäèòñÿ ïî ñëåäóþùèì ïî-
êàçàòåëÿì: ÷èñòûé äèñêîíòèðîâàííûé äîõîä (×ÄÄ), âíóòðåííÿÿ íîðìà äî-
õîäà (ÂÍÄ), èíäåêñ äîõîäíîñòè, ñðîê âîçìåùåíèÿ èíâåñòèöèé, ôèíàíñîâàÿ
óñòîé÷èâîñòü, ïëàòåæåñïîñîáíîñòü, ëèêâèäíîñòü è ò. ä. ïîñëå ðåàëèçàöèè
èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà. Ïîòåíöèàëüíî êàæäûé èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò
ìîæåò áûòü âêëþ÷åí â èíâåñòèöèîííóþ ïðîãðàììó êîðïîðàöèè, åñëè ðàñ-
ñ÷èòàííûé ïî ñïåöèàëüíîé ìåòîäèêå ïîêàçàòåëü ÷èñòîãî äèñêîíòèðîâàííî-
ãî äîõîäà íà âåñü ïëàíèðóåìûé ñðîê æèçíè èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà áóäåò
íåîòðèöàòåëüíîé âåëè÷èíîé èëè åñëè âíóòðåííÿÿ íîðìà äîõîäà îêàæåòñÿ
áîëüøå, ÷åì ñòàâêà ñðàâíåíèÿ, ïðèåìëåìàÿ äëÿ èíâåñòîðà8. Ýòîò ïðèíöèï
ïðèíÿòèÿ èíâåñòèöèîííûõ ðåøåíèé ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì çàêîíîì äîëãî-
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ñðî÷íîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèè. Ïðè ýòîì ïðåäïîëàãàåòñÿ,
÷òî èñõîäíûå äàííûå, íåîáõîäèìûå äëÿ ðàñ÷åòà ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâ-
íîñòè êàæäîãî ïðîåêòà, ïîëó÷åíû ñ íåîáõîäèìîé ñòåïåíüþ òî÷íîñòè.

Ôîðìèðîâàíèå îïòèìàëüíîé èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû êîðïîðàöèè
ïðåäïîëàãàåò ðàíæèðîâàíèå âñåõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ ñ ïîçèöèè ýêî-
íîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè, ò.å. ïðåäïî÷òåíèå ñëåäóåò îòäàâàòü ïðîåêòàì,
îòëè÷àþùèìñÿ áîëåå âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòüþ, õàðàêòåðèçóåìîé åå îòíî-
ñèòåëüíîé âåëè÷èíîé — âíóòðåííåé íîðìîé äîõîäà. Ðåàëüíîñòü èíâåñòèöè-
îííîé ïðîãðàììû êîðïîðàöèè äîëæíà áûòü îáîñíîâàíà ïî ðÿäó äðóãèõ íà-
ïðàâëåíèé. Ýòî, âî-ïåðâûõ, ïîäãîòîâëåííîñòü ïðîèçâîäñòâåííîãî ïåðñîíà-
ëà, âî-âòîðûõ, íàëè÷èå ìîùíîñòåé ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûõ îðãàíèçàöèé, â-
òðåòüèõ, îáåñïå÷åííîñòü ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè.

Ëîãèêà ôîðìèðîâàíèÿ èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû ïðåäïîëàãàåò åå
óâÿçêó ñ ôèíàíñîâûì ïëàíèðîâàíèåì. Ïîòðåáíîñòü â èíâåñòèöèÿõ, âêëþ-
÷àÿ ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ îáåñïå÷åíèÿ âîçðàñòàþùåãî
îáúåìà ñîáñòâåííûõ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ, ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïî êàæäîìó èíâå-
ñòèöèîííîìó ïðîåêòó. Áîëåå òîãî, ñîâðåìåííûå ìåòîäû îöåíêè ýêîíîìè÷å-
ñêîé ýôôåêòèâíîñòè ïðåäïîëàãàþò çíàíèå ñòðóêòóðû ýòèõ ñðåäñòâ ïî èñ-
òî÷íèêàì ôèíàíñèðîâàíèÿ (ñîáñòâåííûé êàïèòàë, âûïóñê àêöèé, îáëèãà-
öèé, ïðèâëå÷åíèå êðåäèòà). Ýòî âàæíî ó÷èòûâàòü, èáî ñòðóêòóðà èíâåñòè-
ðóåìûõ ñðåäñòâ, âûçûâàÿ íåîäíîçíà÷íûå îáÿçàòåëüñòâà êîðïîðàöèè, îêàçû-
âàåò âëèÿíèå íà ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü è ôèíàíñîâóþ óñòîé÷è-
âîñòü äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè, à â êîíå÷íîì ñ÷åòå è íà åå èíâåñòèöèîí-
íóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü.

Ïî÷åìó âîçíèêàåò ïðîáëåìà îáîñíîâàíèÿ ñî ñòîðîíû ôèíàíñîâûõ ðåñóð-
ñîâ? Â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ êîðïîðàöèÿ íå ìîæåò ïîëó÷àòü äëÿ ñâîèõ èíâå-
ñòèöèîííûõ ïîòðåáíîñòåé íåîãðàíè÷åííûå êðåäèòû. Íà ïðàêòèêå ñóùåñò-
âóþò ðàçëè÷íûå îãðàíè÷åíèÿ: ïî öåíå êðåäèòà, ôèíàíñîâîé ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè ïðîåêòà äëÿ èíâåñòîðà è ïðîñòî íåäîñòàòî÷íîñòü ñðåäñòâ íà ðûíêå
êàïèòàëà.

Íàðÿäó ñ ôîðìèðîâàíèåì èíâåñòèöèîííîãî ïîðòôåëÿ íàìå÷àþòñÿ ìå-
ðîïðèÿòèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ôèíàíñîâîãî ðàâíîâåñèÿ êîðïîðàöèè. Çàäà÷à
ïîäîáíîãî òèïà ðåøàåòñÿ ïóòåì ðàçðàáîòêè ôèíàíñîâî-èíâåñòèöèîííîãî
áþäæåòà, ïîñðåäñòâîì êîòîðîãî óäàåòñÿ óâÿçàòü ïîòðåáíîñòè â ðåñóðñàõ
ñ âîçìîæíîñòÿìè èõ ïðèâëå÷åíèÿ â ýêîíîìè÷åñêè öåëåñîîáðàçíûõ îáúå-
ìàõ. Èìååòñÿ íåñêîëüêî ìåòîäîâ ñîñòàâëåíèÿ òàêèõ áþäæåòîâ. Ïðîñòåé-
øèé ìåòîä äëÿ îïðåäåëåíèÿ ôèíàíñîâî-èíâåñòèöèîííîãî áþäæåòà îñíî-
âàí íà îòáîðå èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ äëÿ âêëþ÷åíèÿ â èíâåñòèöèîí-
íóþ ïðîãðàììó ïî çàðàíåå óñòàíîâëåííîìó êðèòåðèþ. Òàêèìè êðèòåðèÿ-
ìè ìîãóò áûòü èëè ñðåäíÿÿ ñòîèìîñòü êàïèòàëà êîðïîðàöèè, èëè èçäåðæ-
êè ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòà, ñ êîòîðûìè ñîïîñòàâëÿåòñÿ âíóòðåííÿÿ
íîðìà äîõîäà (ÂÍÄ).

Ïî ìåðå óâåëè÷åíèÿ êîëè÷åñòâà ïðîåêòîâ ñ ïîíèæàþùåéñÿ âåëè÷èíîé
ÂÍÄ ðàñòåò ñïðîñ íà êàïèòàë. Ïðè òàêîì ïîäõîäå â èíâåñòèöèîííóþ ïðî-
ãðàììó ìîãóò áûòü âêëþ÷åíû ëèøü òå ïðîåêòû, êîòîðûå ìîãóò «çàïëàòèòü»
íóæíóþ öåíó çà ïðèâëåêàåìûå ðåñóðñû, ò.å. îáåñïå÷èòü ñëîæèâøèéñÿ íà
ðûíêå êàïèòàëà ïðîöåíò çà êðåäèò. Ïî ýòîìó ïðèíöèïó è áóäåò óñòàíîâëåí
çàìûêàþùèé èíâåñòèöèîííóþ ïðîãðàììó ïðîåêò. Ãðàôè÷åñêè ýòî ïðåä-
ñòàâëåíî íà ðèñ. 1.

SBOR2.qxd  07.12.2007  14:03  Page 111



Рисунок  1 .

Метод отбора и ранжирования инвестиционных проектов

в инвестиционную программу по издержкам финансирования проекта

Уровень

ВНД, %

0 А Б В Объем инвестиций, млн. руб.

Рыночная стоимость заемного капитала

Граница ресурсов, отсекающая
эффективные проекты

Кривая спроса на капитал

112

Èíâåñòèöèîííûé ìåíåäæìåíò

Ìåíåäæìåíò è áèçíåñ-àäìèíèñòðèðîâàíèå, 2.2007

Òàêèì îáðàçîì, ïðè ïëàíèðîâàíèè èíâåñòèöèîííîãî áþäæåòà èçíà÷àëü-
íî âîïðîñ î ëèìèòå ñðåäñòâ äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ íå ðàññìàòðèâàåòñÿ. Ñ
ó÷åòîì ýòèõ ñîîáðàæåíèé â ñîñòàâ èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû ìîãóò áûòü
âêëþ÷åíû âñå ïðîåêòû, ñîîòâåòñòâóþùèå òðåáîâàíèÿì ïî óðîâíþ ýêîíîìè-
÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè, ò.å. êîãäà æåëàåìàÿ (òðåáóåìàÿ èíâåñòîðîì) íîðìà
äîõîäà èçáðàíà íà óðîâíå ïðîöåíòà ïî äîëãîñðî÷íûì êðåäèòàì. Îãðàíè÷å-
íèÿ ïî ôèíàíñîâûì ðåñóðñàì êîðïîðàöèè ìîãóò îòñå÷ü ýôôåêòèâíûå ïî
óðîâíþ ÂÍÄ ïðîåêòû â ëþáîé òî÷êå íà îòðåçêå À — Â (ñì. ðèñ. 1).

Ñóùåñòâåííûì íåäîñòàòêîì ýòîãî ïîäõîäà ê ñîñòàâëåíèþ èíâåñòèöè-
îííîé ïðîãðàììû ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíà ôîðìèðóåòñÿ áåçîòíîñèòåëüíî ê
ñòðóêòóðå ïðèâëåêàåìûõ èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ è íå ïîçâîëÿåò
îöåíèòü ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå êîðïîðàöèè ñ ó÷åòîì íàìå÷åííîé ê ðåà-
ëèçàöèè ïðîãðàììû, à, ñëåäîâàòåëüíî, è åå ïðèâëåêàòåëüíîñòü äëÿ ïîòåí-
öèàëüíûõ èíâåñòîðîâ. Íî â îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ, äëÿ öåëåé óêðóïíåí-
íîé îöåíêè èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû, òàêèå ìåòîäè÷åñêèå ðåøåíèÿ
âïîëíå ïðèåìëåìû.

Ýòè çàäà÷è ìîãóò áûòü óñïåøíî ðåøåíû ïðè êîìïëåêñíîì ïëàíèðî-
âàíèè ïðîèçâîäñòâåííîé, èíâåñòèöèîííîé è ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè.
Ýòî ïëàíèðîâàíèå îïðåäåëÿåò êîíñîëèäèðîâàííûé áþäæåò êîðïîðàöèè,
â êîòîðîì äëÿ îïðåäåëåííîãî ïåðñïåêòèâíîãî ïåðèîäà óñòàíàâëèâàåòñÿ:
íà êàêèå ïðîåêòû è çà ñ÷åò êàêèõ èñòî÷íèêîâ áóäóò èñïîëüçîâàíû êîð-
ïîðàöèåé èíâåñòèöèîííûå ðåñóðñû. Îïòèìàëüíûì ÿâëÿåòñÿ áþäæåò,
êîòîðûé, ïîëíîñòüþ èñïîëüçóÿ èìåþùèåñÿ â ðàñïîðÿæåíèè êîðïîðà-
öèè âîçìîæíîñòè, íàïðàâëÿåò èõ íà îñóùåñòâëåíèå èíâåñòèöèîííûõ
ïðîåêòîâ, êîòîðûå ïðèíîñÿò êîðïîðàöèè ìàêñèìàëüíóþ ïðèáûëü â ïëà-
íèðóåìîì ïåðèîäå. Êîìïëåêñíûé ïîäõîä ê ôîðìèðîâàíèþ èíâåñòèöè-
îííîé ïðîãðàììû êîðïîðàöèè ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàí ñ èñïîëüçîâàíè-
åì ìåòîäà ïîòîêîâ íàëè÷íîñòåé. Âñå äåíåæíûå ïîòîêè, ñâÿçàííûå ñ ðå-
àëèçàöèåé èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà, ìîãóò áûòü ñãðóïïèðîâàíû ïî

SBOR2.qxd  07.12.2007  14:03  Page 112



113

Èíâåñòèöèîííûé ìåíåäæìåíò

Ìåíåäæìåíò è áèçíåñ-àäìèíèñòðèðîâàíèå, 2.2007

òðåì âçàèìîñâÿçàííûì ôóíêöèîíàëüíûì ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè: îïåðà-
öèîííîé, èíâåñòèöèîííîé è ôèíàíñîâîé. Ïî êàæäîìó èç ýòèõ íàïðàâ-
ëåíèé âûäåëÿþòñÿ ïðèòîêè è îòòîêè äåíåæíûõ ñðåäñòâ, à òàêæå îïðå-
äåëÿåòñÿ ðåçóëüòèðóþùàÿ âåëè÷èíà — ïîëîæèòåëüíîå èëè îòðèöàòåëü-
íîå ñàëüäî.

Ïåðâîå íàïðàâëåíèå îòðàæàåò ôèíàíñîâûå ïîòîêè â ñâÿçè ñ ïðîèçâîäñò-
âåííîé äåÿòåëüíîñòüþ. Âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè è óñëóã, à òàêæå
âíåðåàëèçàöèîííûå ïîñòóïëåíèÿ õàðàêòåðèçóþò ïðèòîê ñðåäñòâ, à ïåðåìåí-
íûå èçäåðæêè (ìàòåðèàëû è êîìïëåêòóþùèå, çàðïëàòà ïðîèçâîäñòâåííûõ
ðàáî÷èõ è ò.ä.), îáùèå (ïîñòîÿííûå) èçäåðæêè, ïðîöåíòû ïî êðåäèòó, íàëî-
ãè — îòòîê. Âàæíî èìåòü â âèäó, ÷òî â ñîñòàâ èçäåðæåê íå âêëþ÷àåòñÿ àìîð-
òèçàöèÿ. Òåì ñàìûì â ðàñ÷åòàõ ïîòîêà íàëè÷íîñòåé îíà âûñòóïàåò êàê èñ-
òî÷íèê ïîïîëíåíèÿ îñòàòêà ëèêâèäíûõ ñðåäñòâ è ôèíàíñèðîâàíèÿ ïîòðåá-
íîñòåé êîðïîðàöèè.

Â ïîòîêå äåíåæíûõ ñðåäñòâ â ñâÿçè ñ èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ
(âòîðîå íàïðàâëåíèå) èñòî÷íèêîì ïîñòóïëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ ÿâëÿåòñÿ
ðåàëèçàöèÿ àêòèâîâ, êîòîðûå íå èñïîëüçóþòñÿ â ïðîèçâîäñòâå, à îòòîêàìè
ÿâëÿþòñÿ ïëàòåæè çà ïðèîáðåòåíèå àêòèâîâ. Ïî òðåòüåìó íàïðàâëåíèþ
(ôèíàíñîâàÿ äåÿòåëüíîñòü) â êà÷åñòâå ïîñòóïëåíèé (ïðèòîêîâ) ó÷èòûâàþò-
ñÿ âêëàäû âëàäåëüöåâ ïðîåêòà (ñîáñòâåííûé êàïèòàë), äîëãîñðî÷íûå è
êðàòêîñðî÷íûå çàéìû, ïðîöåíòû ïî âêëàäàì. Îòòîêè (âûïëàòû) çäåñü ïðåä-
ñòàâëåíû â ôîðìå ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè ïî êðåäèòàì, âûïëàòû äèâè-
äåíäîâ.

Àëãåáðàè÷åñêàÿ ñóììà èòîãîâ ïî ïåðå÷èñëåííûì ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè
áóäåò ñîñòàâëÿòü îñòàòîê ëèêâèäíûõ ñðåäñòâ â ñîîòâåòñòâóþùåì ïåðèî-
äå. Ïðè ýòîì ðàçìåð ñðåäñòâ íà êîíåö êàæäîãî ïëàíèðóåìîãî ïåðèîäà áó-
äåò ðàâåí ñóììå ñðåäñòâ íà êîíåö ïðåäøåñòâóþùåãî ïåðèîäà ïëþñ îñòà-
òîê ëèêâèäíûõ ñðåäñòâ ðàññìàòðèâàåìîãî ïåðèîäà. Âñå èíâåñòèöèîííûå
ïðîåêòû èìåþò îäíîðîäíûå ïîòîêè äåíåæíûõ ñðåäñòâ. Ïîýòîìó ñîîòâåò-
ñòâóþùèå ïîêàçàòåëè äåíåæíûõ ñðåäñòâ ïî âñåì îòîáðàííûì èíâåñòèöè-
îííûì ïðîåêòàì ìîãóò áûòü ïðîñóììèðîâàíû. Ñ ïîìîùüþ òàêîãî ñâîä-
íîãî ïëàíîâîãî äîêóìåíòà ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì îöåíèòü íàìå÷åí-
íóþ èíâåñòèöèîííóþ ïðîãðàììó ñ ïîçèöèé åå îáåñïå÷åííîñòè ôèíàíñî-
âûìè ðåñóðñàìè.

Â ñâîäíîì ôèíàíñîâî-èíâåñòèöèîííîì áþäæåòå äâèæåíèå ôèíàíñîâûõ
ïîòîêîâ, èõ ñóììèðîâàíèå äîëæíî ïðîâîäèòüñÿ ñ ó÷åòîì êàëåíäàðíîãî ãðà-
ôèêà ðåàëèçàöèè êàæäîãî ïðîåêòà. Èç ñêàçàííîãî ÿñíî, ÷òî òàêîé áþäæåò
äîëæåí áûòü ðàññ÷èòàí íà ïåðñïåêòèâó, êîòîðàÿ îõâàòûâàåò äëèòåëüíîñòü
èíâåñòèöèîííîãî ïåðèîäà ñàìîãî ïðîäîëæèòåëüíîãî ïî âðåìåíè ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà.

Îñíîâíûì óñëîâèåì ðåàëèçóåìîñòè  èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû ÿâëÿåò-
ñÿ ïîëîæèòåëüíîå çíà÷åíèå ñàëüäî ñâîáîäíûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà ëþáîì
èíòåðâàëå ïëàíèðîâàíèÿ. Åñëè â êàêîì-ëèáî èíòåðâàëå ýòà âåëè÷èíà ñòàíî-
âèòñÿ îòðèöàòåëüíîé, òî ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðîãðàììà â äàííîì âèäå íå ìîæåò
áûòü ïðèíÿòà, íåçàâèñèìî îò çíà÷åíèé èíòåãðàëüíûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâ-
íîñòè. Åñëè ïîäîáíàÿ ñèòóàöèÿ âîçíèêàåò ïðè ðàñ÷åòå ýôôåêòèâíîñòè ðåàëü-
íîé èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû, òî â íåå äîëæíû áûòü âíåñåíû êîððåêòèâû,
ïîçâîëÿþùèå èçáåæàòü äåôèöèòà ñâîáîäíûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ (ïóòåì óâå-
ëè÷åíèÿ äîõîäíîé èëè óìåíüøåíèÿ ðàñõîäíîé ÷àñòè áþäæåòà, ïðèâëå÷åíèÿ
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äîïîëíèòåëüíûõ èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ è ò.ï.), ïîñëå ÷åãî ðàñ÷åòû
äîëæíû áûòü âîçîáíîâëåíû. Íåõâàòêà ñðåäñòâ îáû÷íî ïðîÿâëÿåòñÿ íà íà-
÷àëüíûõ ñòàäèÿõ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû, êîãäà ñîáñòâåííûõ íàêîïëåíèé êîð-
ïîðàöèè îêàçûâàåòñÿ íåäîñòàòî÷íî äëÿ ïîêðûòèÿ âîçðîñøèõ ôèíàíñîâûõ ïî-
òðåáíîñòåé. Êðîìå òîãî, ýòîò äåôèöèò ìîæåò áûòü ñâÿçàí ñ íàñòóïëåíèåì ïî-
ñëåäóþùèõ î÷åðåäåé èíâåñòèöèîííûõ âëîæåíèé (ïî î÷åðåäíûì ïðîåêòàì),
ïðåâûøàþùèõ ïî îáúåìó èìåþùèåñÿ ó êîðïîðàöèè ñðåäñòâà.

Ïîñëå ôîðìèðîâàíèÿ èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû äîëæíà áûòü äàíà
ïðîãíîçíàÿ îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè åå âëèÿíèÿ íà äåÿòåëüíîñòü ôóíêöè-
îíèðóþùåé êîðïîðàöèè. Ó÷åò â îäíîì ïëàíîâîì äîêóìåíòå ïîòîêîâ äå-
íåæíûõ ñðåäñòâ ôóíêöèîíèðóþùåé êîðïîðàöèè è íàìå÷åííîé ê ðåàëèçà-
öèè èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàí ìåòîäîì íàëî-
æåíèÿ. Äëÿ ýòîé öåëè ïî êîðïîðàöèè ãîòîâÿòñÿ ñëåäóþùèå ôîðìû êîí-
ñîëèäèðîâàííîé ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè: îò÷åò î ïðèáûëè, ôèíàíñîâî-
èíâåñòèöèîííûé áþäæåò è áàëàíñîâûé îò÷åò ñ ðåçóëüòàòàìè, êîòîðûå
ñëîæèëèñü â áàçèñíîì ïåðèîäå, ò.å. â ãîäó, ïðåäøåñòâóþùåì íà÷àëó ðåà-
ëèçàöèè èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû. Çàòåì ýòè ôîðìû îò÷åòíîñòè ïî
êîðïîðàöèè ñîâìåùàþòñÿ ñ îò÷åòîì î ïðèáûëè, ôèíàíñîâî-èíâåñòèöèîí-
íûì áþäæåòîì è áàëàíñîâûì îò÷åòîì èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû êîð-
ïîðàöèè.

Òàêèì îáðàçîì, èìåþòñÿ âñå íåîáõîäèìûå ñâåäåíèÿ äëÿ ðàñ÷åòà ïîêàçà-
òåëåé ïåðñïåêòèâíîé (ïðîãíîçíîé) ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè êîðïî-
ðàöèè, ðåàëèçóþùåé ïðèíÿòóþ èíâåñòèöèîííóþ ïðîãðàììó.

Ðåêîìåíäóåìàÿ ôîðìóëà ðàñ÷åòà äëÿ ðåøåíèÿ òàêîé çàäà÷è (ñ ó÷åòîì
èíòåðâàëà ïëàíèðîâàíèÿ) ìîæåò èìåòü ñëåäóþùèé âèä:

4
ÈÐêï = �Ðà . Ðèê . Ðñê . Ðï,

ãäå ÈÐêï — èíòåãðàëüíàÿ ðåíòàáåëüíîñòü äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, ðåà-
ëèçóþùåé êîðïîðàòèâíóþ  èíâåñòèöèîííóþ ïðîãðàììó;

×Ïêï
Ðà — ðåíòàáåëüíîñòü àêòèâîâ ; 

ÎÀ
×Ïêï

Ðèê — ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèðîâàííîãî êàïèòàëà ;
ÈÊ

×Ïêï
Ðñê — ðåíòàáåëüíîñòü ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà ;

ÑÊ
×Ïêï

Ðï — ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäàæ
ÂÐ

Óñëîâíûå îáîçíà÷åíèÿ: ×Ïêï — ÷èñòàÿ ïðèáûëü; ÎÀ — îáùèå àêòèâû;
ÈÊ — èíâåñòèðóåìûé êàïèòàë; ÑÊ — ñîáñòâåííûé êàïèòàë; ÂÐ — âûðó÷êà
îò ðåàëèçàöèè.

Ïîíÿòíî, ÷òî êàæäûé èç ïðèâåäåííûõ âûøå ÷àñòíûõ ïîêàçàòåëåé õàðàê-
òåðèçóåò ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü êîðïîðàöèè ñ èíâåñòèöèîííîé
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ïðîãðàììîé ïî îäíîìó ñóùåñòâåííîìó ïàðàìåòðó. Íî ýòè ïîêàçàòåëè íå
ïîçâîëÿþò äàòü îöåíêó ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè â öåëîì, ïîñêîëüêó
çíà÷åíèÿ îäíèõ ïîêàçàòåëåé ìîãóò óêàçûâàòü íà óâåëè÷åíèå ýôôåêòèâíîñ-
òè â ðàñ÷åòíîì ïåðèîäå ïî ñðàâíåíèþ ñ áàçîâûì, â òî âðåìÿ êàê çíà÷åíèÿ
äðóãèõ ïîêàçàòåëåé, íàîáîðîò, — íà óìåíüøåíèå ýôôåêòèâíîñòè. Ïîýòîìó
äëÿ èíòåãðàëüíîé îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè êîðïîðàöèè ñ èíâåñòèöèîííîé
ïðîãðàììîé íåîáõîäèìî îáúåäèíèòü îòäåëüíûå ïîêàçàòåëè â îäèí îáîá-
ùåííûé ïîêàçàòåëü, õàðàêòåðèçóþùèé ýôôåêòèâíîñòü êîðïîðàöèè ñ èíâå-
ñòèöèîííîé ïðîãðàììîé â öåëîì9.

Âûáîð ïðèåìà óñðåäíåíèÿ ïîêàçàòåëÿ ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè
êîðïîðàöèè ñ èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììîé ÷åðåç ñðåäíåãåîìåòðè÷åñêóþ âå-
ëè÷èíó îïðåäåëåí ïðåæäå âñåãî òåì, ÷òî îí áîëåå ÷óâñòâèòåëåí íà èçìåíå-
íèÿ ïîêàçàòåëåé è îáåñïå÷èâàåò áîëåå òåñíûå ñâÿçè ìåæäó íèìè, ÷åì àðèô-
ìåòè÷åñêîå óñðåäíåíèå.

Ñâåäåíèå ðÿäà ïîêàçàòåëåé â åäèíûé èíòåãðàëüíûé ïîêàçàòåëü ïîçâî-
ëÿåò îïðåäåëèòü îòëè÷èå äîñòèãíóòîãî ñîñòîÿíèÿ îò áàçû ñðàâíåíèÿ
(êîðïîðàöèé-àíàëîãîâ) è ñäåëàòü îäíîçíà÷íûé âûâîä î ðåçóëüòàòàõ ðà-
áîòû êîðïîðàöèè ñ ó÷åòîì èíâåñòèöèîííîé ïðîãðàììû çà ðàñ÷åòíûé
ïðîìåæóòîê âðåìåíè. Ñëåäóåò óêàçàòü, ÷òî âûøåèçëîæåííûé
ìåòîäè÷åñêèé ïîäõîä áûë àïðîáèðîâàí â äåÿòåëüíîñòè êàôåäðû
ýêîíîìèêè ïðîìûøëåííîñòè ÑÃÝÓ.

Òàêèì îáðàçîì, èçëîæåííûé ìåòîäè÷åñêèé ïîäõîä ìîæíî ðàññìàòðèâàòü
â áîëåå øèðîêîì ïëàíå — êàê íàäåæíûé èíñòðóìåíò äîêàçàòåëüñòâà èíâå-
ñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè êîðïîðàöèè, ðåàëèçóþùåé íàìå÷åííóþ èí-
âåñòèöèîííóþ ïðîãðàììó. Îöåíêà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ êîðïîðàöèè ïî
ïðåäëîæåííîé ñõåìå õàðàêòåðèçóåò âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîí-
íîé ïðîãðàììû â ñêëàäûâàþùèõñÿ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèÿõ. Âàæíî è òî,
÷òî èçëîæåííûé ìåòîäè÷åñêèé ïîäõîä ïðåäñòàâëÿåò íåîáõîäèìóþ ýêîíî-
ìè÷åñêóþ èíôîðìàöèþ äëÿ ðàñ÷åòà ïåðñïåêòèâíîé ñòîèìîñòè êàïèòàëà
êîðïîðàöèè.

9 Бородай А.К. Интегральная оценка эффективности промышленного производства. // Вестник машиностроения. —

1998. — №12. —  С. 52—56.
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Èìïåðàòèâ ôîðìèðîâàíèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ áèçíåñà,
ñâÿçàííûõ: à) ñ ðåàëèçàöèåé ïðîäóêöèè; á) åå ïðîèçâîäñòâîì; â) ñ ôèíàíñèðî-
âàíèåì è èíâåñòèöèÿìè, êàê ïðàâèëî, íå ïîäâåðãàåòñÿ ñîìíåíèþ ýêñïåðòîâ.
Ñîîòâåòñòâóþùàÿ ïðîáëåìàòèêà ðàññìàòðèâàåòñÿ â âåñüìà çíà÷èòåëüíîì êî-
ëè÷åñòâå èññëåäîâàíèé, ðàâíî êàê è îáùèì âîïðîñàì ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæ-
ìåíòà1. Îòíîñèòåëüíî ìåíüøåå âíèìàíèå â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå óäåëÿåò-
ñÿ âîïðîñàì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. Ïðè
ýòîì îòå÷åñòâåííàÿ ïðàêòèêà ìåíåäæìåíòà, êàê ïðàâèëî, íå èñïîëüçóåò êàêèõ-
ëèáî ñïåöèàëüíûõ ïðèåìîâ àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè áàçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ îð-
ãàíèçàöèîííîé ïîäñèñòåìû êîìïàíèé è, òåì áîëåå, íå óñòàíàâëèâàåò êîëè÷å-
ñòâåííûõ ïðîãíîçíûõ çíà÷åíèé ðàçâèòèÿ ýòîé ñôåðû äåÿòåëüíîñòè. Èìåþùè-
åñÿ ðàçðàáîòêè â îáëàñòè ìåòîäîëîãèè è ïðàêòèêè ñëèÿíèé è ïîãëîùåíèé, õî-
òÿ è èìåþò ïðÿìîå îòíîøåíèå ê ïðîáëåìå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè èç-
ìåíåíèÿìè, òåì íå ìåíåå, îñòàþòñÿ êðàéíå ñëàáî âïèñàííûìè â îáùèé êîí-
òåêñò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Íàïðèìåð, ðàññìàòðèâàÿ êîðïîðàòèâíûå
ñòðàòåãèè ñëèÿíèé è ïðèîáðåòåíèé, Çóá À.Ò. ïîëàãàåò, ÷òî èõ îñíîâíîé ïðè-
÷èíîé äîëæíî áûòü ñòðåìëåíèå äîñòè÷ü ñèíåðãèè, ò.å. ýôôåêòà, ïðè êîòîðîì
öåííîñòü îáúåäèíåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ  áîëüøå, ÷åì ñóììà îòäåëüíûõ ÷àñòåé,
èç êîòîðûõ îíî ñîñòîèò2. Íà íàø âçãëÿä, åñëè ïðè÷èíîé ñäåëîê ïî ñëèÿíèÿì
è ïîãëîùåíèÿì äåéñòâèòåëüíî ñ÷èòàòü ïîëó÷åíèå ñèíåðãèè, òî ïðîöåññ îðãà-
íèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ìîæåò ïðèîáðåñòè íåïðåðûâíûé õàðàêòåð (êàê  ñà-
ìîöåëü) è â êîíöå êîíöîâ —  ïðèâåñòè ê îðãàíèçàöèîííîìó õàîñó.

Ãîðàçäî áîëåå ïðàãìàòè÷íûì ÿâëÿåòñÿ ïîäõîä, êîãäà îðãàíèçàöèîííûå èç-
ìåíåíèÿ ïëàíèðóþòñÿ è ðåàëèçóþòñÿ íå â êà÷åñòâå ñàìîñòîÿòåëüíîé «ñèíåðãå-
òè÷åñêîé» öåííîñòè, à ðàññìàòðèâàþòñÿ â êà÷åñòâå âàæíîãî (õîòÿ è íå åäèíñò-
âåííîãî) ñðåäñòâà ðåàëèçàöèè îñíîâíîé ìèññèè è áàçèñíîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ
áèçíåñà. Ïðè ýòîì ñôåðà îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèé ïðåäñòàâëÿ-
åò ñîáîé âåñüìà âàæíûé è ñïåöèôè÷åñêèé îáúåêò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ â êðóïíîì áèçíåñå. Ê ýòîé ñôåðå íåîáõîäèìî ïðèìåíÿòü ïîëíûé àðñåíàë

Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûì ðàçâèòèåì

Читипаховян П.С., 
кандидат экономических наук, 

президент Трансстройбанка

Стратегическое планирование организационных изменений
в корпоративных структурах

1 См. например. Ступакова М. Девять шагов бизнес�планирования. – М.: ОЛМА�ПРЕСС Инвест. Институт эконо�

мических стратегий, 2003. – 160 с.; Зель А. Бизнес�план. Инвестиции и финансирование, планирование и оценка

проектов. Перевод с немецкого. – М.: «Ось�89», 2001. – 240 с.; Браун Марк Г. Сбалансированная система пока�

зателей: на маршруте внедрения. Перевод с английского. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2005. – 226 с.

2 Зуб А.Т. Стратегический менеджмент: теория и практика. Учебное пособие для вузов. – М.: АСПЕКТ ПРЕСС,

2002. – 157 с.
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Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûì ðàçâèòèåì

àíàëèòè÷åñêèõ, ïðîãíîçíûõ è îöåíî÷íûõ ïðîöåäóð, èñïîëüçóåìûõ â ñòðàòåãè-
÷åñêîì ìåíåäæìåíòå è ìåòîäîëîãèè ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ïðåæäå âñåãî, öåëåñîîáðàçíî îñòàíîâèòüñÿ íà îáùåì ìåòîäîëîãè÷åñêîì
ïîäõîäå àâòîðà ê ôîðìèðîâàíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è
ðàçâèòèÿ êðóïíûõ êîðïîðàöèé. Ýòîò ïîäõîä ñîñòîèò, âî-ïåðâûõ, â âûäåëåíèè
ñóáîðäèíèðîâàííûõ (âçàèìîñâÿçàííûõ) îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûõ ñôåð
áèçíåñà, ïîäëåæàùèõ ñòðàòåãè÷åñêîìó àíàëèçó è ïëàíèðîâàíèþ. Ñîäåðæàíèå
ýòèõ áèçíåñ-ñôåð îáóñëîâëèâàåò íàëè÷èå êîìïëåêñà âçàèìîóâÿçàííûõ ôóíê-
öèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé è ñîîòâåòñòâóþùèõ èì ïåðñïåêòèâíûõ ïëàíîâ êîìïà-
íèè. Âî-âòîðûõ, â èñïîëüçîâàíèè ðàçëè÷íûõ ïî ñâîåé «æåñòêîñòè» (àäðåñíî-
ñòè, êîíêðåòíîñòè) ìåòîäè÷åñêèõ ïðèåìîâ ôîðìèðîâàíèÿ ïëàíîâ. Èíà÷å ãîâî-
ðÿ, èñïîëüçóåìûå ïðîöåäóðû è ïðèåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ äîëæ-
íû ó÷èòûâàòü õàðàêòåð âíåøíåé ñðåäû áèçíåñà (îò åå ïðåäñêàçóåìîñòè âî
ìíîãîì çàâèñèò ñòåïåíü êîíêðåòíîñòè ïëàíèðóåìûõ òåíäåíöèé è ïîêàçàòå-
ëåé), åãî ñïåöèôè÷åñêèé ïðîôèëü è êâàëèôèêàöèþ ðàçðàáîò÷èêîâ3.

Ðåçóëüòàòèâíî-öåëåâîé ìåòîäè÷åñêèé ïîäõîä ê ôîðìèðîâàíèþ ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ïëàíà êîðïîðàöèè (ðèñ. 1) ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ìåíåäæìåíò ñïîñîáåí ðàç-
ðàáîòàòü ïðîãíîç êîëè÷åñòâåííûõ ðóáåæåé ðàçâèòèÿ áèçíåñà, óâÿçàòü ñ ýòèìè
ðóáåæàìè íàáîð îáåñïå÷èâàþùèõ èõ ìåðîïðèÿòèé, íåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà
äîñòèæåíèå ïëàíèðóåìûõ (êîëè÷åñòâåííûõ) öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé. Èñïîëüçî-
âàíèå ðåçóëüòàòèâíî-öåëåâîãî ïîäõîäà ïîçâîëÿåò ìåíåäæìåíòó ïðèìåíÿòü â
ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîé ñòåïåíè êëàññè÷åñêóþ ìåòîäîëîãèþ ðåãóëèðîâàíèÿ
áèçíåñà «ïî îòêëîíåíèÿì». Ïðè ýòîì ïåðñïåêòèâíûå êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçà-
òåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ áèçíåñà îòðàæàþòñÿ â ãîäîâûõ ïëàíàõ, ïî
ýòèì ïîêàçàòåëÿì íàëàæèâàåòñÿ ñîîòâåòñòâóþùàÿ èíôîðìàöèîííàÿ áàçà.

Ïðîöåññíûé ïîäõîä â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè êîìïàíèé ÿâëÿåòñÿ
â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè àëüòåðíàòèâíûì âûøåèçëîæåííîìó â òîì ñìûñëå,
÷òî ïðîãíîçèðîâàíèå êîëè÷åñòâåííûõ ðóáåæåé (öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé) ðàç-
âèòèÿ áèçíåñà â êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ïðèçíàåòñÿ
ìåíåäæìåíòîì êàê íåðåàëèçóåìîå.

Îñîáåííîñòü ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ êîìïàíèè ñ èñïîëü-
çîâàíèåì «ïðîöåññíîãî» ïîäõîäà ñîñòîèò â òîì, ÷òî ìåíåäæìåíò ñîçíàòåëü-
íî èñêëþ÷àåò ñòàäèþ ðàçðàáîòêè êîëè÷åñòâåííûõ ïðîãíîçíûõ ïîêàçàòåëåé,
ïîíèìàÿ èõ óñëîâíîñòü. 

Î÷åâèäíî, ÷òî áåç êîëè÷åñòâåííûõ öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
è ðàçâèòèÿ áèçíåñà â êðàòêîñðî÷íîì (1 ãîä) èëè ñðåäíåñðî÷íîì (2-3 ãîäà) ïå-
ðèîäå âðÿä ëè ìîæíî îáåñïå÷èòü äîëæíîå êà÷åñòâî òåêóùåãî ìåíåäæìåíòà. Îä-
íàêî áåç òàêîâûõ ïîêàçàòåëåé ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà (ïëàíèðî-
âàíèå íà 5-10 è áîëåå ëåò âïåðåä), íà íàø âçãëÿä, ìîæåò ðàáîòàòü âïîëíå óäîâ-
ëåòâîðèòåëüíî, åñëè ïðàâèëüíî âûáðàíû êîðïîðàòèâíûå ïðèîðèòåòû è îïðåäå-
ëåíû ðåñóðñíî îáåñïå÷åííûå ïëàíèðóåìûå ìåðîïðèÿòèÿ ïî èõ îáåñïå÷åíèþ.

Äëÿ èíòåãðèðîâàííûõ êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð (ÈÊÑ) ôàêòîð îðãàíèçà-
öèîííîãî ðàçâèòèÿ ïðèîáðåòàåò îñîáóþ çíà÷èìîñòü. Îòäåëüíî âçÿòîå ïðåä-
ïðèÿòèå (êîìïàíèÿ, ôèðìà), êàê ïðàâèëî, ñîñðåäîòà÷èâàåò âîïðîñû ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ ñîáñòâåííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû íà óðîâíå ãåíåðàëüíîãî

3 Читипаховян П.С.. Стратегическое планирование в корпоративных промышленных объединениях (Методологиче�

ские и организационные аспекты). Автореферат диссертации на соискание ученой степени кандидата экономиче�

ских наук. – М.: АТиСО. 2001. – С. 12�13.
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äèðåêòîðà (èëè ñîáñòâåííèêà), èìåÿ â âèäó óïîðÿäî÷åíèå ñîñòàâà è âçàèìî-
äåéñòâèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé ìåæäó ñîáîé ñ ó÷åòîì ïåðñïåêòèâ-
íûõ çàäà÷ ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà ïðîäóêöèè. Â ñëó÷àå ÈÊÑ ðåøåíèå
ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîáëåì ðåçêî óñëîæíÿåòñÿ â ñèëó òîãî, ÷òî âûñøèå îðãàíû
óïðàâëåíèÿ ïðåæäå âñåãî çàèíòåðåñîâàíû â òåõíîëîãè÷åñêîé è îðãàíèçàöèîí-
íîé ñáàëàíñèðîâàííîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ íåðåäêî âåñüìà ìíîãî÷èñëåííîé
(äåñÿòêè è ñîòíè þðèäè÷åñêèõ ëèö) ñîâîêóïíîñòè õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ,
ðåøàþùèõ îáùèå ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è. Â ïðîöåññå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÈÊÑ
íåèçáåæíî âîçíèêàþò ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå: à) ñ óêðåïëåíèåì òîãî èëè èíîãî
íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ þðèäè÷åñêèõ ëèö,
ñïîñîáíûõ (ïî ñâîåìó ïîòåíöèàëó êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è ïðîôèëþ äåÿ-
òåëüíîñòè) îáåñïå÷èòü êîðïîðàòèâíûé ñèíåðãèçì; á) ñ âûâåäåíèåì èç ñîñòàâà
ÈÊÑ åå îòäåëüíûõ áèçíåñ-åäèíèö, íå ïðèãîäíûõ ê âåäåíèþ ýôôåêòèâíîé ñîâ-
ìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè â ðàìêàõ äàííîé êîìïàíèè; â) ñ ïðîâåäåíèåì îðãàíèçà-
öèîííûõ ìåðîïðèÿòèé, ñâÿçàííûõ ñ èçìåíåíèåì ñëîæèâøèõñÿ âíóòðèêîðïî-
ðàòèâíûõ ñâÿçåé, ðîëè è ñòàòóñà îòäåëüíûõ áèçíåñ-åäèíèö â ãðóïïå, èõ ïðî-
ôèëÿ è ò.ä. Áåçóñëîâíî, ÷òî âûøåóïîìÿíóòûå ïðîáëåìû âõîäÿò â ñôåðó óï-
ðàâëåíèÿ êîðïîðàòèâíûìè îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè, ðàâíî êàê è òðà-
äèöèîííûå âîïðîñû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ âíóòðåííèõ îðãñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ
âõîäÿùèìè áèçíåñ-åäèíèöàìè.

Ìîæíî ñäåëàòü âûâîä î öåëåñîîáðàçíîñòè ðàçëè÷åíèÿ âíåøíåé è âíóòðåí-
íåé îðãàíèçàöèîííûõ ïîäñèñòåì (ñòðóêòóð) â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè
ðàçâèòèÿ ÈÊÑ. Âíåøíÿÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ÈÊÑ ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé îïðåäåëåííûì îáðàçîì óïîðÿäî÷åííóþ (ïî ñòàòóñó, ðîëè â ãðóïïå, òèïó

Рисунок 1.

Последовательность действий по формированию 

стратегического плана корпорации на основе использования 

результативно�целевого подхода

I. Формулирование стратегической миссии и видения развития компании

II. Установление стратегических сфер бизнеса (ССБ), подлежащих стратегическому планированию

III. Стратегический анализ внешней и внутренней среды компании в разрезе каждой ССБ

IV.  Формулирование совокупности внешних и внутренних проблем, угроз и возможностей в разрезе
каждой ССБ

V. Определение перспективных целевых рубежей (целевых показателей) деятельности компании в
разрезе планируемых ССБ 

VI. Разработка системы стратегических курсов (направлений) деятельности компании, обеспечиваю�
щих достижение запланированных целевых рубежей (показателей)

VII. Разработка системы мероприятий стратегического плана по каждой ССБ
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êîîïåðàöèè, ñòóïåíè èåðàðõèè) ñîâîêóïíîñòü þðèäè÷åñêè è (èëè) õîçÿéñò-
âåííî ñàìîñòîÿòåëüíûõ îðãàíèçàöèé-ó÷àñòíèêîâ ãðóïïû, à òàêæå òåõíîëîãè-
÷åñêèõ, êîîïåðàöèîííûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ âçàèìîñâÿçåé ìåæäó íèìè, âêëþ-
÷àÿ âçàèìîñâÿçè ñ îñíîâíûì îáùåñòâîì (óïðàâëÿþùåé, öåíòðàëüíîé êîìïà-
íèåé). Âíóòðåííÿÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà — ýòî ñîâîêóïíîñòü óïðàâëåí-
÷åñêèõ çâåíüåâ (ïîäðàçäåëåíèé) â ðàìêàõ îòäåëüíûõ âõîäÿùèõ â ÈÊÑ áèçíåñ-
åäèíèö, à òàêæå èíôîðìàöèîííûõ âçàèìîñâÿçåé ìåæäó ýòèìè çâåíüÿìè, óïî-
ðÿäî÷åííàÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè âíåøíåé îðãñòðóêòóðû ÈÊÑ è çà-
äà÷àìè ôîðìèðîâàíèÿ îáùåêîðïîðàòèâíîé óïðàâëåí÷åñêîé êóëüòóðû.

Îáúåêòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî îðãàíèçàöèîííîãî ïëàíèðîâàíèÿ ÈÊÑ ÿâëÿ-
þòñÿ ïðîöåññû îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé êîðïîðàòèâíîãî áèçíåñà. Ïðåä-
ìåòîì — ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå ñóùåñòâåííûå ïàðàìåòðû ñîñòîÿíèÿ âíåøíåé
è âíóòðåííåé îðãàíèçàöèîííûõ ïîäñèñòåì (ñòðóêòóð) êîðïîðàöèè, íàõîäÿ-
ùèåñÿ â òåñíîé âçàèìîñâÿçè ìåæäó ñîáîé è ïîä÷èíåííûå ïåðñïåêòèâíûì
öåëÿì è ñòðàòåãèÿì ðàçâèòèÿ îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè ñîâìåñòíîãî áèçíåñà.
Ïðè ýòîì ñëåäóåò ðàçëè÷àòü: à) ïàðàìåòðû ðàçâèòèÿ âíåøíåé îðãàíèçàöè-
îííîé ñòðóêòóðû ÈÊÑ, ñâÿçàííûå:

X ñ èíñòèòóöèîíàëüíûìè èçìåíåíèÿìè îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîãî ñòà-
òóñà êîìïàíèè;

X ñ ïðèîáðåòåíèåì è (èëè) ïðîäàæåé îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé, à òàêæå
ñîçäàíèåì íîâûõ ñàìîñòîÿòåëüíûõ ñòðóêòóðíûõ åäèíèö;

X ñ ñóùåñòâåííûìè èçìåíåíèÿìè ðàçìåðîâ îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé-ó÷à-
ñòíèêîâ, à òàêæå èõ ðîëè â ðåøåíèè ñîâìåñòíûõ çàäà÷;

X ñ âûâåäåíèåì íåïðîôèëüíîãî áèçíåñà, åãî äèâåðñèôèêàöèåé è ò.ï.;
á) ïàðàìåòðû âíóòðèêîðïîðàòèâíûõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé,

ñâÿçàííûå:
X ñ ñîâåðøåíñòâîâàíèåì ïðîèçâîäñòâåííûõ è îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí-

÷åñêèõ ñòðóêòóð îòäåëüíûõ áèçíåñ-åäèíèö;
X ñ ïîâûøåíèåì êà÷åñòâà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, âêëþ÷àÿ âîïðîñû

îðãàíèçàöèè ðàáîòû ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ, ïðåäñòàâèòåëüñòâà ìàòåðèíñêîé
êîìïàíèè â îðãàíàõ óïðàâëåíèÿ äî÷åðíèõ ôèðì, âçàèìîäåéñòâèÿ ñîáñòâåí-
íèêîâ è ìåíåäæåðîâ.

Öåëüþ äàííîãî âèäà ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ äîñòèæåíèå òàêîãî óðîâíÿ ïà-
ðàìåòðîâ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ÈÊÑ, ïðè êîòîðîì îáåñïå÷èâàþòñÿ íà-
èáîëåå ïðèåìëåìûå (ñ ó÷åòîì èìåþùèõñÿ ðåñóðñíûõ îãðàíè÷åíèé) îðãàíèçà-
öèîííî-óïðàâëåí÷åñêèå âîçìîæíîñòè äëÿ ðåàëèçàöèè ìèññèè, âèäåíèÿ êîìïà-
íèè, à òàêæå öåëåé è ñòðàòåãèé îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè â öåëîì.

Ê âàæíåéøèì ïðèíöèïàì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîí-
íîãî ðàçâèòèÿ ÈÊÑ ñëåäóåò îòíåñòè ñëåäóþùèå:

1) Ïîä÷èíåííîñòü ïàðàìåòðîâ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèè òðå-
áîâàíèÿì âíåøíåé ñðåäû è óñòîé÷èâîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îñíîâíîãî áèçíåñà;

2) Îáåñïå÷åíèå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîðïîðàöèè êàê åäèíîãî, öåëîñòíî-
ãî îðãàíèçìà, âñå ñòðóêòóðíûå ýëåìåíòû êîòîðîãî âûïîëíÿþò îïðåäåëåí-
íûå (ïîçèòèâíûå) ôóíêöèè ïî îòíîøåíèþ ê îáùåêîðïîðàòèâíîé ìèññèè;

3) Ïðîñòîòà, íàãëÿäíîñòü îáùåé ñòðóêòóðíîé êîìïîçèöèè êîðïîðàöèè,
åå ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíîëîãè÷åñêèõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ñâÿçåé, âçàèìîäåé-
ñòâèÿ áèçíåñ-åäèíèö ïî âåðòèêàëè è ãîðèçîíòàëè;

4) Ãèáêîñòü îðãñòðóêòóðû êîðïîðàöèè, âîçìîæíîñòü åå ñæàòèÿ èëè ðàñ-
øèðåíèÿ â çàâèñèìîñòè îò âíåøíèõ è (èëè) âíóòðåííèõ óñëîâèé;
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5) Îáåñïå÷åíèå îñíîâíîé (áàçèñíîé) ñïåöèàëèçàöèè êîìïàíèè íà îñíî-
âå êîíöåíòðàöèè ðåñóðñîâ íà òåõ íàïðàâëåíèÿõ áèçíåñà, êîòîðûå ñïîñîáñò-
âóþò åãî öåëîñòíîñòè;

6) Îïòèìàëüíîñòü îáùèõ ðàçìåðîâ êîðïîðàöèè (ïî ÷èñëåííîñòè çàíÿ-
òûõ, êîëè÷åñòâó ïðåäïðèÿòèé, îáúåìàì ïðîèçâîäñòâà) â ñîîòâåòñòâèè ñ
êðèòåðèÿìè ñîîòíîøåíèÿ çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ, à òàêæå äîñòàòî÷íîñòè ñòå-
ïåíè ðûíî÷íîãî êîíòðîëÿ;

7) Ðàöèîíàëüíîñòü ÷èñëà ñòóïåíåé êîðïîðàòèâíîé èåðàðõèè ñ ó÷åòîì èõ
óïðàâëÿåìîñòè èç êîðïîðàòèâíîãî «öåíòðà» è îïòèìàëüíîñòè çàòðàò íà ñî-
äåðæàíèå óïðàâëåí÷åñêèõ «êîìàíä»;

8) ×åòêîå âûäåëåíèå ïðîäóêòîâûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè êîðïîðà-
öèè («ñêâîçíûõ» íàïðàâëåíèé òåõíèêè, ÍÈÎÊÐ), îáåñïå÷åíèå èõ ñáàëàí-
ñèðîâàííîñòè ïî ðåñóðñíîìó ïîòåíöèàëó;

9) Ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ïðèíöèïà àóòñîðñèíãà äëÿ òåõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ, êîòîðûå èìåþò íåîñíîâíîé õàðàêòåð äëÿ ñîõðàíåíèÿ öåëîñòíî-
ñòè ïðîôèëüíîãî áèçíåñà.

Â ñèñòåìå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ
íåîáõîäèì ïîñòåïåííûé ïåðåõîä ê èñïîëüçîâàíèþ ñèñòåìû êîëè÷åñòâåí-
íî èçìåðèìûõ èíäèêàòîðîâ (êëþ÷åâûõ ïàðàìåòðîâ) óðîâíÿ è äèíàìèêè
îðãàíèçàöèîííîé ïîäñèñòåìû. Íàïðèìåð, ê òàêèì èíäèêàòîðàì ìîæíî
îòíåñòè ñëåäóþùèå: îáúåìû ïðîäàæ â ðàçðåçå îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé
áèçíåñà, à òàêæå ïî ðåãèîíàì ñáûòà; ñîîòíîøåíèå îáúåìîâ ÍÈÎÊÐ è
ïðîèçâîäñòâà; îáùåå êîëè÷åñòâî ñàìîñòîÿòåëüíûõ áèçíåñ-åäèíèö â ÈÊÑ,
â òîì ÷èñëå — çàðóáåæíûõ; îáúåìû âíóòðèêîðïîðàòèâíûõ ïîñòàâîê; äî-
ëþ áèçíåñ-åäèíèö, íàõîäÿùèõñÿ ïîä ïîëíûì àêöèîíåðíûì êîíòðîëåì
ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè; ÷èñëåííîñòü ìàòåðèíñêîé (óïðàâëÿþùåé, öåíò-
ðàëüíîé) êîìïàíèè; îáúåìû çàòðàò íà ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷åñêîãî ïåð-
ñîíàëà; ïîêàçàòåëè ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ;
èíäåêñû òðàíñíàöèîíàëüíîñòè.

Ñàìîå ñåðüåçíîå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëÿòü ðåãëàìåíòàöèè ïðîöåäóð
ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ. Íà ñòà-
äèè ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèè ìå-
íåäæìåíò ïðîèçâîäèò îöåíêó: íàëè÷èÿ â ïåðñïåêòèâíîì ïåðèîäå âíåøíèõ
óãðîç, ñïîñîáíûõ ïîâëèÿòü íà ñòðóêòóðíóþ êîìïîçèöèþ áèçíåñ-ãðóïïû
(ðèñêè ïîãëîùåíèÿ îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ, ðàçðûâ ñëîæèâ-
øåéñÿ êîîïåðàöèè); ñîñòîÿíèÿ óïðàâëÿåìîñòè ïðåäïðèÿòèÿìè ñî ñòîðîíû
ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè (øòàá-êâàðòèðû); ñòåïåíè ðàçâèòîñòè âíóòðèêîðïî-
ðàòèâíûõ ñâÿçåé, ñáàëàíñèðîâàííîñòè ìîùíîñòåé îòäåëüíûõ òåõíîëîãè÷åñ-
êèõ ïåðåäåëîâ; êà÷åñòâà îðãñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ áèçíåñ-åäèíèö.

Øòàá-êâàðòèðû ÈÊÑ äîëæíû, â îñíîâíîì, ñîñðåäîòà÷èâàòüñÿ íà âîïðî-
ñàõ ðàçâèòèÿ âíåøíåé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, ïëàíèðîâàíèåì ìåðî-
ïðèÿòèé ïî óïîðÿäî÷åíèþ èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ îòäåëüíûõ
áèçíåñ-åäèíèö. Â êîíå÷íîì ñ÷åòå, êîðïîðàòèâíûé öåíòð äîëæåí ïðèíèìàòü
îêîí÷àòåëüíîå ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå ïî ñîñòàâó è ñîäåðæàíèþ ïðèîðè-
òåòíûõ îáùåêîðïîðàòèâíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ïðîåêòîâ, îòðàæàåìûõ â ïëà-
íå. Â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ øòàá-êâàðòèðà:

X ïîäãîòàâëèâàåò çàïðîñû â ñòðàòåãè÷åñêîå áèçíåñ-åäèíèöû (ÑÁÅ) äëÿ
ïðåäîñòàâëåíèÿ îáîñíîâàííûõ ïðåäëîæåíèé ïî  ëèêâèäàöèè «óçêèõ ìåñò»
â îðãñòðóêòóðå ÈÊÑ â öåëîì;
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X îáåñïå÷èâàåò ñîáñòâåííóþ ïðîðàáîòêó áàçîâîãî ñîñòîÿíèÿ «âíåøíåé»
îðãñòðóêòóðû êîðïîðàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ íàëè÷èÿ àãðåññèâíî íàñòðîåííûõ
êîíêóðåíòîâ, íàëè÷èÿ «ñëàáûõ», íåïðîôèëüíûõ áèçíåñîâ, ýëåìåíòîâ íå-
óïðàâëÿåìîñòè ïðåäïðèÿòèÿìè-ó÷àñòíèêàìè, ñáàëàíñèðîâàííîñòè îòäåëü-
íûõ ýëåìåíòîâ êîðïîðàòèâíîé ñåòè, äð.;

X ôîðìóëèðóåò ïðèîðèòåòíûå îáùåêîðïîðàòèâíûå ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå
ñ íåäîñòàòêàìè âíåøíåé îðãñòðóêòóðû ÈÊÑ, â òîì ÷èñëå, ñâÿçàííûå ñ: ó÷-
ðåæäåíèåì è (èëè) ïðèîáðåòåíèåì äîïîëíèòåëüíûõ þðèäè÷åñêèõ ëèö; ðà-
çóêðóïíåíèåì êîìïàíèè, ïðîäàæåé íåïðîôèëüíûõ àêòèâîâ; âîçäåéñòâèåì
íà ìîòèâàöèþ êîíêóðèðóþùèõ ñòðóêòóð; èçìåíåíèåì õàðàêòåðà è (èëè) íà-
ïðàâëåííîñòè âíóòðèêîðïîðàòèâíûõ ìàòåðèàëüíûõ ïîòîêîâ, äð.;

X ðàçðàáàòûâàåò âàðèàíòû ïåðñïåêòèâíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
ÈÊÑ â öåëîì (âêëþ÷åíèå íîâûõ áèçíåñ-åäèíèö, èçìåíåíèå ñëîæèâøåéñÿ
ñèñòåìû èíòåãðàöèè è óïðàâëÿåìîñòè â ãðóïïå), îáåñïå÷èâàåò îöåíêó èõ
ïîòåíöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè, ñîãëàñîâàíèå ñ âåäóùèìè ÑÁÅ;

X ôîðìèðóåò ïåðå÷åíü îáùåêîðïîðàòèâíûõ îðãïðîåêòîâ, ðåàëèçóþùèõ
ïðèíÿòûé ñöåíàðèé îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ, îáåñïå÷èâàåò èõ âçàèìíóþ
óâÿçêó ïî ñðîêàì, ôèíàíñàì, èñïîëíèòåëÿì (òàêèì îáðàçîì, ðàçðàáàòûâàåò-
ñÿ «âíåøíèé» ðàçäåë ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ).

Íà óðîâíå ÑÁÅ ñîñðåäîòà÷èâàåòñÿ îñíîâíàÿ ðàáîòà ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó
àíàëèçó è ïðîåêòèðîâàíèþ ïåðñïåêòèâíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð âõî-
äÿùèõ áèçíåñ-åäèíèö. Ïðè ýòîì ñîîòâåòñòâóþùèå ÑÁÅ:

X îáåñïå÷èâàþò ñîáñòâåííóþ ïðîðàáîòêó áàçîâîãî ñîñòîÿíèÿ è ñëîæèâ-
øèõñÿ òåíäåíöèé â ôóíêöèîíèðîâàíèè è ðàçâèòèè îðãàíèçàöèîííî-ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ ÈÊÑ (ñîîòâåò-
ñòâèå ïîòåíöèàëà ïðîèçâîäñòâåííîé è óïðàâëåí÷åñêîé ïîäñèñòåì, íàëè÷èÿ
äèñïðîïîðöèé â ôóíêöèîíèðîâàíèè ïðîèçâîäñòâåííûõ è ñáûòîâûõ ïîäðàçäå-
ëåíèé, êà÷åñòâî ðåãëàìåíòàöèè ôóíêöèé, ïðàâ, îòâåòñòâåííîñòè, âçàèìîäåéñò-
âèÿ îòäåëîâ, âîçìîæíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîé îðèåíòàöèè ìåíåäæìåíòà, äð.);

X ôîðìóëèðóþò ïåðå÷åíü «âíóòðåííèõ» îðãàíèçàöèîííî-ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ è îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîáëåì, çàòðóäíÿþùèõ êàê ðåàëè-
çàöèþ ñòðàòåãèé îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû (ñ âûäå-
ëåíèåì ïðîáëåì, ðåøàåìûõ: ñîáñòâåííûìè ñèëàìè áèçíåñ-åäèíèöû; ñ ó÷àñ-
òèåì ÑÁÅ; íà óðîâíå øòàá-êâàðòèðû);

X ðàçðàáàòûâàþò ïëàí ñòðàòåãè÷åñêèõ îðãàíèçàöèîííûõ ïðîåêòîâ è
(èëè) ìåðîïðèÿòèé, íàïðàâëåííûõ íà ðåøåíèå «âíóòðåííèõ» ïðîáëåì.

Òàêèì îáðàçîì, ñ ïîìîùüþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà îðãàíèçàöèîííîãî
ðàçâèòèÿ ÈÊÑ åå øòàá-êâàðòèðà îáåñïå÷èâàåò äîñòèæåíèå âíóòðèêîðïîðà-
òèâíîé öåëîñòíîñòè íà îñíîâå ïîääåðæàíèÿ ðàöèîíàëüíîãî áàëàíñà è âçàè-
ìîäîïîëíåíèÿ ðàçëè÷íûõ ïðîôèëåé äèâåðñèôèöèðîâàííîãî áèçíåñà; ïîä-
äåðæêó ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè ïóòåì öåëåíàïðàâëåí-
íûõ ñòðàòåãè÷åñêè âûâåðåííûõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé (íå ÿâëÿþ-
ùèõñÿ ñàìîöåëüþ, êàê ýòî íåðåäêî áûâàåò íà ïðàêòèêå); ìîíèòîðèíã ñîîò-
âåòñòâèÿ ïðîèçâîäñòâåííî-ñáûòîâûõ è îðãàíèçàöèîííî-ñòðóêòóðíûõ èíäè-
êàòîðîâ êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ; îïòèìàëüíîñòü îáùèõ ðàçìåðîâ êîðïî-
ðàöèè ïî êðèòåðèÿì ñîîòíîøåíèÿ çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ, à òàêæå ñòåïåíè óï-
ðàâëåí÷åñêîãî è ðûíî÷íîãî êîíòðîëÿ; ñâîåâðåìåííûé ïåðåñìîòð ñëîæèâ-
øèõñÿ îðãñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ, áîëåå ÷åòêîå âûäåëåíèå óðîâíåé êîðïîðà-
òèâíîé èåðàðõèè, ïðîäóêòîâûõ è ðåãèîíàëüíûõ äèâèçèîíîâ.
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Íà ñîâðåìåííîì ýòàïå îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ðîññèéñêèõ êîìïà-
íèé ìîæíî íàáëþäàòü çíà÷èòåëüíîå ðàçíîîáðàçèå èñïîëüçóåìûõ îðã-
ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ (ÎÑÓ) — îò òðàäèöèîííûõ ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëü-
íûõ äî áîëåå ãèáêèõ (ìàòðè÷íûõ öåëåâûõ, ïðîåêòíûõ) è íàèáîëåå ñëîæ-
íûõ — äèâèçèîíàëüíîãî òèïà. Îá îñîáåííîñòÿõ äàííûõ ÎÑÓ, èõ ïðåèìó-
ùåñòâàõ, íåäîñòàòêàõ, óñëîâèÿõ öåëåñîîáðàçíîãî ïðèìåíåíèÿ ãîâîðèòñÿ â
ðÿäå ïóáëèêàöèé1. Â òî æå âðåìÿ óæå ìàëî êòî âñïîìèíàåò âåñüìà èçâå-
ñòíóþ â äîðåôîðìåííûé ïåðèîä êëàññèôèêàöèþ ÎÑÓ, àêöåíòèðóþùóþ
âíèìàíèå íà «óðîâíåâîì» àñïåêòå ïðîáëåìû, à èìåííî: áåñöåõîâàÿ ÎÑÓ,
êîãäà âûñøåå ðóêîâîäñòâî íåïîñðåäñòâåííî îáåñïå÷èâàëî êîîðäèíàöèþ
äåÿòåëüíîñòè ïðîèçâîäñòâåííûõ ó÷àñòêîâ («äâóõñòóïåí÷àòàÿ» ÎÑÓ); öå-
õîâàÿ ÎÑÓ, â êîòîðîé ãëàâíûì çâåíîì (îáúåêòîì) óïðàâëåíèÿ áûë öåõ,
ñïåöèàëèçèðîâàííûé ïî ïðåäìåòíîìó èëè òåõíîëîãè÷åñêîìó ïðèíöèïó
(«òðåõñòóïåí÷àòàÿ» ÎÑÓ); êîðïóñíàÿ (4-õñòóïåí÷àòàÿ, ïðîèçâîäñòâåí-
íàÿ) ÎÑÓ, ïðè êîòîðîé ôóíêöèîíèðîâàë ñïåöèàëèçèðîâàííûé àïïàðàò
óïðàâëåíèÿ íåñêîëüêèìè ðîäñòâåííûìè   öåõàìè, îáúåäèíåííûìè â êîð-
ïóñà (ïðîèçâîäñòâà).

Åñòåñòâåííî, ÷òî áåñöåõîâàÿ ÎÑÓ áûëà (è îñòàåòñÿ) õàðàêòåðíîé äëÿ
íåáîëüøèõ, ãëàâíûì îáðàçîì, ðåìîíòíûõ ïðåäïðèÿòèé, ñ äîñòàòî÷íî óç-
êîé ñïåöèàëèçàöèåé (íàïðèìåð, ëîêîìîòèâíûå è âàãîííûå äåïî íà æå-
ëåçíîäîðîæíîì òðàíñïîðòå). Íàîáîðîò, êîðïóñíàÿ ÎÑÓ õàðàêòåðíà äëÿ
îòðàñëåé ìàøèíîñòðîåíèÿ ñ âûñîêèì óðîâíåì êîíöåíòðàöèè è êîîïåðà-
öèè ïðîèçâîäñòâà, ïðîèçâîäÿùèõ ñëîæíóþ ïðîäóêöèþ (íàïðèìåð, àâòî-
ìîáèëåñòðîåíèå).

Äèâèçèîíàëüíûé ïîäõîä, ïðåäïîëàãàþùèé âûäåëåíèå êðóïíûõ àâòî-
íîìíûõ ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, ñïåöèàëèçèðî-
âàííûõ ïî òîìó èëè èíîìó íàïðàâëåíèþ áèçíåñà è íàäåëåííûõ íåîáõî-
äèìûì îáúåìîì ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè çà äîñòèæåíèå êîíå÷íîãî ðåçóëü-
òàòà, ÿâëÿåòñÿ, ïî îáùåìó ìíåíèþ ýêñïåðòîâ, âåäóùèì äëÿ ôîðìèðîâà-
íèÿ ñòðóêòóðíîé îðãàíèçàöèè êðóïíûõ êîðïîðàöèé. Â èçâåñòíîì ïðè-
áëèæåíèè, äèâèçèîíàëüíàÿ è ïðîèçâîäñòâåííàÿ (êîðïóñíàÿ) ÎÑÓ èìåþò
îáùóþ îñîáåííîñòü â âèäå îðèåíòàöèè íà ðîäñòâåííûé õàðàêòåð îñíîâ-
íîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Êîðïóñ êàê îáúåäèíåíèå íåñêîëüêèõ öåõîâ

Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûì ðàçâèòèåì

Анисимова Е.В., 
кандидат экономических наук, 

руководитель филиала страховой компании «Мединком»

(г. Серов, Свердловская область)

Совершенствование организационных структур
управления корпорациями (методология, практика)

1 См., напр., Владимирова И.Г. Организационные структуры управления компаниями. //Менеджмент в России и за

рубежом. – 1998. –  № 5.
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ñ ñîîòâåòñòâóþùèì ôóíêöèîíàëüíûì àïïàðàòîì ìîæíî ðàññìàòðèâàòü
êàê îïðåäåëåííîå ïðèáëèæåíèå ê ñîçäàíèþ ïîëíîöåííûõ äèâèçèîíîâ.
Íåñîìíåííûì ïðåèìóùåñòâîì ïîñëåäíèõ ÿâëÿåòñÿ âûñîêàÿ ñòåïåíü îðè-
åíòàöèè íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòóðû (áóäü òî èõ òåððè-
òîðèàëüíûå èëè ïðîäóêòîâûå àñïåêòû), ñîçäàíèå óïðàâëåí÷åñêèõ âîç-
ìîæíîñòåé äëÿ ðåãóëèðîâàíèÿ íàïðàâëåíèé êîðïîðàòèâíîãî áèçíåñà ïî
êðèòåðèþ «çàòðàòû — ðåçóëüòàòû». Äèâèçèîíàëüíûå ÎÑÓ íàèáîëåå ïðè-
ñïîñîáëåíû ê ôóíêöèîíèðîâàíèþ ãëîáàëüíûõ (ìåæäóíàðîäíûõ, ñåòåâûõ)
êîðïîðàöèé, ïðèîáðåòàÿ ìîäèôèêàöèè ãëîáàëüíî- îðèåíòèðîâàííîé ïðî-
äóêòîâîé ñòðóêòóðû (êîãäà ïðîäóêòîâîå ïîäðàçäåëåíèå ñàìîñòîÿòåëüíî
ðàáîòàåò íà âåñü ìèðîâîé ðûíîê) èëè ãëîáàëüíî îðèåíòèðîâàííîé ðåãè-
îíàëüíîé ñòðóêòóðû, ïðè êîòîðîé ïðèîðèòåò ñòðóêòóðíîé îðãàíèçàöèè
îòäàåòñÿ îñîáåííîñòåì âåäåíèÿ ïðîèçâîäñòâî (ñáûòà) íà êîíêðåòíûõ
òåððèòîðèÿõ.

Â ñâîåì íàèáîëåå ðàçâèòîì âèäå äèâèçèîíàëüíûå ÎÑÓ ïðèîáðåòàþò
ìóëüòèäèâèçèîíàëüíûé õàðàêòåð, ïðè êîòîðîì:

X êîëè÷åñòâî äèâèçèîíîâ ñòàíîâèòñÿ çíà÷èòåëüíûì, ïðè÷åì èõ äèñëîêà-
öèÿ âûõîäèò çà ðàìêè îäíîé ñòðàíû;

X âçàèìîäåéñòâèå äèâèçèîíîâ îðãàíèçóåòñÿ ïî èåðàðõè÷åñêîìó ïðèíöè-
ïó, íàïðèìåð, â ðàìêàõ äèâèçèîíà ïî åäèíîé ïðîäóêòîâîé ãðóïïå äåéñòâó-
åò ðÿä äèâèçèîíîâ, îðãàíèçîâàííûõ ïî òåððèòîðèàëüíîìó (ñòðàíîâîìó)
ïðèçíàêó.

Íå îñëàáåâàåò èíòåðåñ èññëåäîâàòåëåé ê èñïîëüçîâàíèþ ãèáêèõ ìàòðè÷-
íûõ (ïðîåêòíûõ) ÎÑÓ, õîòÿ â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå èõ ïðèìåíåíèå ïî-
ïðåæíåìó îñòàåòñÿ ñêîðåå ýêçîòèêîé, ÷åì îáûäåííûì ÿâëåíèåì. Äîñòîèí-
ñòâîì ïðîåêòíîãî ïîäõîäà ê ôîðìèðîâàíèþ ÎÑÓ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îí ÷åòêî
îðèåíòèðóåò íå íà ðóòèííî-áþðîêðàòè÷åñêèé ñòèëü óïðàâëåíèÿ (âûïîëíå-
íèå çàäàííîãî íàáîðà óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé, ðàáîò, ïðîöåäóð), à íà ðå-
øåíèå âïîëíå îïðåäåëåííûõ öåëåâûõ çàäà÷ â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ áèçíåñà.
Îñîáàÿ öåííîñòü ïðîåêòíûõ ÎÑÓ äëÿ ñëó÷àÿ èíòåãðèðîâàííîãî áèçíåñà
âïîëíå î÷åâèäíà: ìèðîâàÿ ïðàêòèêà ÷åòêî ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî ìèñ-
ñèÿ ìíîãèõ øòàá-êâàðòèð êîðïîðàöèé çàêëþ÷àåòñÿ èìåííî â ðåàëèçàöèè
ñîâîêóïíîñòè ïðîåêòîâ (ñáûòîâûõ, èíâåñòèöèîííûõ, èííîâàöèîííûõ, îðãà-
íèçàöèîííûõ), èìåþùèõ îáùåå çíà÷åíèå äëÿ êîìïàíèè.

Â ñòàòüå àâòîð ñäåëàë ïîïûòêó óòî÷íåíèÿ ïîíÿòèéíîãî àïïàðàòà ïðîáëå-
ìàòèêè ÎÑÓ, ïðè ýòîì âíèìàíèå àêöåíòèðîâàíî íà èõ îñîáåííîñòÿõ ïðè-
ìåíèòåëüíî ê èíòåãðèðîâàííûì êîðïîðàòèâíûì ñòðóêòóðàì (ÈÊÑ). Íà îñ-
íîâå îáñëåäîâàíèÿ ðÿäà êîìïàíèé Ñâåðäëîâñêîé îáëàñòè, à òàêæå àíàëèçà
äðóãèõ èñòî÷íèêîâ ôîðìóëèðóþòñÿ íåäîñòàòêè äåéñòâóþùèõ ÎÑÓ è çàäà-
÷è èõ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Â êà÷åñòâå ïðåäïîñûëêè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
ÎÑÓ àâòîð ðàññìîòðåë îñîáåííîñòè ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè
õîçÿéñòâåííûõ ñóáúåêòîâ ðàçëè÷íîãî òèïà.

1 . Особенности процессов совместной деятельности хозяйствующих
субъектов

Ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëüíîñòü õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ êàê îáúåêò óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ â ïîñëåäíèå ãîäû ïðèâëåêàåò âñå áîëüøåå âíèìà-
íèå èññëåäîâàòåëåé. Ýòî ïðåæäå âñåãî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ôóíêöèîíèðîâà-
íèå áèçíåñà âñ¸ áîëåå è áîëåå ïðîòåêàåò â èíòåãðèðîâàííûõ «ìÿãêèõ» èëè
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«æåñòêèõ» ôîðìàõ, îáúåäèíÿåò â ñåáå ñàìûå ðàçëè÷íûå âèäû äåÿòåëüíîñòè
è ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé. Òàê, Ì. Ïîðòåð, èññëåäóÿ ïðîáëåìó âçàèìîäåé-
ñòâèÿ áèçíåñ-åäèíèö, ïîëàãàåò, ÷òî ñóùåñòâóåò òðè îñíîâíûõ òèïà âîçìîæ-
íûõ âçàèìîñâÿçåé â ïðîöåññå ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè áèçíåñ-åäèíèö: ìà-
òåðèàëüíûå, íåìàòåðèàëüíûå è êîíêóðåíòíûå. Ìàòåðèàëüíûå âçàèìîñâÿçè
âîçíèêàþò íà îñíîâå îáîáùåñòâëåíèÿ îïðåäåëåííûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â
ïðîöåññå ñîçäàíèÿ ñîâìåñòíîãî ðûíî÷íîãî ïðîäóêòà («öåííîñòè») ñîîòâåò-
ñòâóþùèìè áèçíåñ-åäèíèöàìè. Ïðè ýòîì ó ïàðòíåðîâ ñîçäàþòñÿ êîíêó-
ðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, åñëè ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëüíîñòü ñíèæàåò èçäåðæêè íà
ïðîèçâîäñòâî è ðåàëèçàöèþ êîíå÷íîãî ïðîäóêòà.

Íåìàòåðèàëüíûå âçàèìîñâÿçè îñóùåñòâëÿþòñÿ, ïî Ì. Ïîðòåðó, â âèäå
ïåðåäà÷è ïàðòíåðàìè äðóã äðóãó óïðàâëåí÷åñêèõ íîó-õàó, êîìïåòåíöèé è
ò.ï.2 Ïðèíèìàÿ ðåøåíèå î ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè, ðóêîâîäñòâî êîðïîðà-
öèè, ñ îäíîé ñòîðîíû, ó÷èòûâàåò ïîòåíöèàëüíûå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùå-
ñòâà îáîáùåñòâëåíèÿ, ñ äðóãîé ñòîðîíû – äîïîëíèòåëüíûå èçäåðæêè âåäå-
íèÿ ñîâìåñòíîãî áèçíåñà (êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ïàðòíåðîâ, ïîèñê êîì-
ïðîìèññîâ, óñòðàíåíèå íåãèáêîñòè òîé èëè èíîé ñòîðîíû).

Ïåðåõîäÿ ê ðîññèéñêèì ðåàëèÿì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé â óñ-
ëîâèÿõ ðûíêà, îòìåòèì, ÷òî ñòèìóëîì ðàçâèòèÿ èõ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñ-
òè ñ áèçíåñ-ïàðòíåðàìè ñòàëà ïðåæäå âñåãî îñòðåéøàÿ ïðîáëåìà ñáûòà ïðî-
äóêöèè. Ìàêñèìèçàöèÿ îáúåìîâ ïðîäàæ ñòàëà ãëàâíîé çàäà÷åé óïðàâëåí-
öåâ, à íèçêàÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòü îñíîâíûõ ïîòðåáèòåëåé – ãëàâíûì ïðå-
ïÿòñòâèåì â äåÿòåëüíîñòè ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé. Ôóíêöèîíèðîâà-
íèå â óñëîâèÿõ ðûíêà ñóùåñòâåííî ìîäèôèöèðîâàëî èñïîëüçóåìûå ïðåä-
ïðèÿòèÿìè îðãàíèçàöèîííûå ñõåìû ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè. Åñëè ìàëûå
ïðåäïðèÿòèÿ, êàê ïðàâèëî, ðàáîòàþò «ïîä çàêàç», ðåàëèçóÿ ïðîäóêöèþ ïî
ïðÿìûì äîãîâîðàì, òî êîðïîðàòèâíûå ñòðóêòóðû âñå áîëåå îðèåíòèðóþòñÿ
íà ðàáîòó ñ êðóïíûìè îïòîâèêàìè, ôèðìåííûìè ìàãàçèíàìè è îðãàíèçàöè-
ÿìè ñîáñòâåííîé äèëåðñêîé ñåòè. Ïðèìåðíî 40% ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè
ðåàëèçóåòñÿ èìè ÷åðåç âíåøíèõ ïîñðåäíèêîâ3. Òàêèì îáðàçîì, êîîðäèíàöèÿ
ïðîìûøëåííî-òîðãîâûõ ñâÿçåé ñòàíîâèòñÿ âàæíîé óïðàâëåí÷åñêîé çàäà÷åé
áîëüøèíñòâà ñîâðåìåííûõ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé. Ïîèñê ýôôåêòèâíûõ
òîðãîâûõ ïàðòíåðîâ (ñïîñîáíûõ ê àäåêâàòíîìó ìàðêåòèíãîâîìó àíàëèçó,
èñïîëüçîâàíèþ ðàçóìíûõ ñõåì òîâàðîäâèæåíèÿ è ïðîçðà÷íûõ ñõåì öåíîîá-
ðàçîâàíèÿ) è íàëàæèâàíèå ñ íèìè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé
äîëæíû áûòü â öåíòðå «êîììåð÷åñêîãî» áëîêà óïðàâëåíèÿ êîìïàíèÿìè.

Õðîíè÷åñêèé äåôèöèò îáîðîòíûõ ñðåäñòâ, ñîõðàíÿþùååñÿ ñëîæíîå ôè-
íàíñîâîå ïîëîæåíèå çíà÷èòåëüíîé äîëè ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé îáóñ-
ëîâëèâàþò àêòóàëüíîñòü íàëàæèâàíèÿ èõ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ñ ïðåä-
ïðèÿòèÿìè — ïîñòàâùèêàìè ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ, êîìïëåêòóþùèõ. Ñëîæíî-
ñòè ïðîáëåìû îïðåäåëÿþòñÿ òàêèìè ôàêòîðàìè, êàê íåîáõîäèìîñòü áîëü-
øîé ïðåäîïëàòû, âûñîêàÿ äèíàìèêà öåí íà ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû è òðàíñ-
ïîðòíûå óñëóãè, íåèñïîëíèòåëüíîñòü ïîñòàâùèêîâ. Ñðåäè îñíîâíûõ ìåð ïî
íàëàæèâàíèþ ýôôåêòèâíîé ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ïðîìûøëåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé – ïîñòàâùèêîâ âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå: ïîèñê ïîä-

2 Портер М. Взаимосвязи бизнес�единиц. Сб. Стратегический синергизм, 2�е изд — СПб.: Питер, 2004. — С.103—104

3 Научно�технический отчет Межведомственного аналитического центра  »Региональное исследование по

формированию частного сектора». (контракт № IBC�034, Москва, 1997, С.45).
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õîäÿùèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïàðòíåðîâ, â òîì ÷èñëå ñîãëàñíûõ íà áàðòåðíûå è
èíûå íåñòàíäàðòíûå óñëîâèÿ ïîñòàâîê (âíóòðèêîðïîðàòèâíûå öåíû è ò.ï.);
îáðàùåíèå ê óñëóãàì ïîñðåäíèêîâ; âëîæåíèå ñðåäñòâ â ïðåäïðèÿòèÿ-ïî-
ñòàâùèêè, ó÷àñòèå â èõ óïðàâëåíèè.

Âàæíûì àñïåêòîì îðãàíèçàöèè ñîâìåñòíîãî áèçíåñà ñòàíîâèòñÿ âçàèìî-
äåéñòâèå ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé è ôèíàíñîâûõ îðãàíèçàöèé. Â ïåðâûå
ãîäû ðûíî÷íûõ ðåôîðì çàèíòåðåñîâàííîñòü ôèíàíñîâûõ ñòðóêòóð â íàëàæè-
âàíèè ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ñ ïðîìûøëåííîñòüþ áûëà íàïðÿìóþ ñâÿçàíà
ñ ïåðñïåêòèâàìè ïðèâëå÷åíèÿ ïðåäïðèÿòèé â êà÷åñòâå êëèåíòîâ ñ áîëüøèìè
äåíåæíûìè îáîðîòàìè. Âïîñëåäñòâèè, ïî ìåðå íàêîïëåíèÿ ñîáñòâåííîãî ôè-
íàíñîâîãî êàïèòàëà, áàíêè ñòàëè áîëåå îõîòíî âêëàäûâàòü äåíüãè â áûñòðî-
îêóïàåìûå ïðîìûøëåííûå ïðîåêòû. Â òî æå âðåìÿ ñîõðàíÿþùèéñÿ âûñîêèé
óðîâåíü èíâåñòèöèîííûõ ðèñêîâ çàñòàâèë áàíêè êðàéíå îñòîðîæíî ïîäõîäèòü
ê âûáîðó ïðåäïðèÿòèé – ïîëó÷àòåëåé êðåäèòîâ, ó÷àñòâîâàòü â óïðàâëåíèè
èìè, êîíòðîëèðîâàòü ïðîõîæäåíèå ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ. Îðãàíèçàöèÿ ïåð-
ñïåêòèâíîé ñîâìåñòíîé ïðîìûøëåííî-ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè ïîçâîëÿëà:
ñíèçèòü (îáåèì ñòîðîíàì) óðîâåíü êîììåð÷åñêèõ ðèñêîâ âåäåíèÿ áèçíåñà;
îáåñïå÷èòü ïðîñòîòó è áûñòðîòó ïîëó÷åíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè çàåìíûõ ñðåäñòâ;
ñíèçèòü (ïî îòíîøåíèþ ê ðûíî÷íûì) êðåäèòíûå ñòàâêè; ïðè íåîáõîäèìîñòè
ïðîëîíãèðîâàòü ñðîêè âîçâðàòà êðåäèòà; èñïîëüçîâàòü ìåòîäû ïðîåêòíîãî ôè-
íàíñèðîâàíèÿ, óñêîðåííûõ âçàèìîðàñ÷åòîâ ïî ãðóïïå êîîïåðèðóþùèõ ïðåä-
ïðèÿòèé (íàõîäÿùèõñÿ íà ðàñ÷åòíî-êàññîâîì îáñëóæèâàíèè â îäíîì óïîëíî-
ìî÷åííîì áàíêå), àêêóìóëèðîâàíèÿ âðåìåííî ñâîáîäíûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóð-
ñîâ ïðåäïðèÿòèé äëÿ ðåàëèçàöèè ýôôåêòèâíûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ.

Â êîíòåêñòå ðàçâåðòûâàíèÿ ñîâìåñòíîé ïðîìûøëåííî-ôèíàíñîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè ñëåäóåò òàêæå ðàññìàòðèâàòü ìîòèâàöèþ ñòðàõîâûõ êîìïàíèé ê
ñîòðóäíè÷åñòâó ñ ïðîèçâîäñòâîì. Íà ïåðâûõ ïîðàõ èíòåðåñû ñòðàõîâùèêîâ
áûëè ñâÿçàíû â ïåðâóþ î÷åðåäü ñ ðåàëèçàöèåé îòäåëüíûõ ñóððîãàòíûõ ôè-
íàíñîâûõ ñõåì (çàðïëàòíûõ è ò.ï.), îäíàêî â äàëüíåéøåì îíè ñòàëè ãîðàçäî
áîëåå àäåêâàòíû çàäà÷àì ñíèæåíèÿ ðèñêîâ âåäåíèÿ áèçíåñà. Ïîñòåïåííî
ïðîìûøëåííèêè ñòàëè áîëåå îò÷åòëèâî îñîçíàâàòü ñâîè ïîòðåáíîñòè â óñè-
ëåíèè ñòðàõîâîé çàùèòû, îöåíèâàòü ïîòåíöèàëüíûõ ñòðàõîâûõ ïàðòíåðîâ ïî
êðèòåðèÿì äîñòàòî÷íîé íàäåæíîñòè (ïëàòåæåñïîñîáíîñòè) è øèðîòû ñïåêò-
ðà óñëóã. Â ñâîþ î÷åðåäü ñòðàõîâûå êîìïàíèè ñòàëè òîæå áîëåå îòâåòñòâåí-
íî ïîäõîäèòü ê âûáîðó ïðîìûøëåííîé êëèåíòóðû, îöåíèâàÿ óðîâåíü ïîòåí-
öèàëüíûõ êîðïîðàòèâíûõ ðèñêîâ, êà÷åñòâåííûé ñîñòàâ èñïîëüçóåìîãî îáî-
ðóäîâàíèÿ, ðàáî÷åé ñèëû è ò.ä.

Ðàññìîòðåííûå âûøå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè â
ïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðå ïðîÿâëÿëèñü ïîñòåïåííî, ïî ìåðå îñîçíàíèÿ ìå-
íåäæìåíòîì òîé âðîäå áû î÷åâèäíîé èñòèíû, ÷òî â îäèíî÷êó âûæèòü, à òåì
áîëåå ðàçâèâàòü áèçíåñ – íåðåàëüíî. Â òî æå âðåìÿ èìåííî ðîññèéñêàÿ ïðè-
âàòèçàöèÿ â ïåðèîä 1991—1995 ãã. ÷åòêî îðèåíòèðîâàëà êðóïíûå ïðîìûø-
ëåííûå (ïðåæäå âñåãî ìàøèíîñòðîèòåëüíûå) ïðåäïðèÿòèÿ íà âûäåëåíèå ñà-
ìîñòîÿòåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ (öåõîâ), ïðèäàíèå èì ñòàòóñà þðèäè÷åñêèõ ëèö
è ïåðåâîä íà ñàìîôèíàíñèðîâàíèå. Òàêèì îáðàçîì, èíñòèòóöèîíàëüíàÿ ðå-
ôîðìà ïî êðàéíåé ìåðå â åå íà÷àëüíûé ïåðèîä ñïîñîáñòâîâàëà ðàçðûâó ñëî-
æèâøèõñÿ õîçÿéñòâåííûõ ñâÿçåé, äåêîíöåíòðàöèè ïðîìûøëåííîãî ïðîèç-
âîäñòâà, ïîÿâëåíèþ ìíîæåñòâà ïî áîëüøîìó ñ÷åòó íåäååñïîñîáíûõ ïðåä-
ïðèÿòèé, íå ñïîñîáíûõ ê ìåæäóíàðîäíîé êîíêóðåíöèè.
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Ïåðåëîì ïðîìûøëåííîé ñèòóàöèè îò ðàçäðîáëåíèÿ (ðàçìåëü÷åíèÿ, äå-
êîíöåíòðàöèè) ê óñèëåíèþ èíòåãðàöèîííûõ òåíäåíöèé (çà ñ÷åò òàêèõ ìîòè-
âàöèé, êàê óêðåïëåíèå êîîïåðàöèîííûõ ñâÿçåé ñ ïîñòàâùèêàìè, êðóïíûìè
òîðãîâûìè è ôèíàíñîâûìè ñòðóêòóðàìè) ïðîèçîøåë â 1995—1996 ãã. Â ýòîò
ïåðèîä, íåñìîòðÿ íà îáùèé ðîñò ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé (õîòÿ äîëÿ ïîñëåäíèõ
â ïðîìûøëåííîñòè íå ïðåâûøàëà 15—16% îò îáùåãî ÷èñëà çàðåãèñòðèðî-
âàííûõ ïðåäïðèÿòèé), òåíäåíöèÿ ê áîëüøåé êîíöåíòðàöèè ïðîèçâîäñòâà
óñèëèëàñü â òîïëèâíîé ïðîìûøëåííîñòè (ïðåæäå âñåãî, çà ñ÷åò íåôòåäîáû-
âàþùåé îòðàñëè, ÷åðíîé ìåòàëëóðãèè), à òàêæå â áîëüøèíñòâå îòðàñëåé, ãäå
òðàäèöèîííî ïðåîáëàäàëè íå ñàìûå êðóïíûå ïî ðàçìåðàì ïðåäïðèÿòèÿ
(ïðîìûøëåííîñòü ñòðîèòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ, ëåãêàÿ, ïèùåâàÿ).

Êàê ïîêàçàëè äàííûå îáñëåäîâàíèÿ Ìåæâåäîìñòâåííîãî àíàëèòè÷åñ-
êîãî öåíòðà, íà÷èíàÿ ñ 1996-1997 ãã. â ñòðóêòóðå ìîòèâàöèè ðîññèéñêîãî
ìåíåäæìåíòà ñòàëî ïðåîáëàäàòü èíòåãðàöèîííîå ÿäðî. Ïðèâëåêàòåëüíû-
ìè íàïðàâëåíèÿìè ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ñòàëè òàêèå ñôåðû, êàê
ñáûò, ôèíàíñû, ïîñòàâêè. ×òî êàñàåòñÿ ïðîìûøëåííèêîâ, òî â ïåðâóþ
î÷åðåäü èõ èíòåðåñîâàëà ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëüíîñòü ñ áàíêîâñêèìè ñòðóê-
òóðàìè.

Îñîáåííîñòè ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé â ðàìêàõ ÈÊÑ ðàç-
ëè÷íîãî òèïà ìîæíî ïðîèëëþñòðèðîâàòü ïî äàííûì ñïåöèàëüíîãî îáñëåäî-
âàíèÿ Èçäàòåëüñêîãî äîìà «Ýêîíîìè÷åñêàÿ ãàçåòà»4. 

Âàæíåéøèì ôàêòîðîì ïîâûøåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè ÈÊÑ
ÿâëÿåòñÿ îïòèìèçàöèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ âõîäÿùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé, ó÷èòûâàþùàÿ òèï èíòåãðàöèè è õàðàêòåð ðåøàåìûõ êîðïîðàòèâ-
íûõ çàäà÷. Îïðîñ ýêñïåðòîâ ïîêàçàë, ÷òî ïðåäïðèÿòèÿ â ñâîåì ýêîíîìè÷åñ-
êîì âçàèìîäåéñòâèè, êàê ïðàâèëî, íå çàìûêàþòñÿ â êîðïîðàòèâíûõ ðàìêàõ,
ðåàëèçóÿ õîçÿéñòâåííûå ñâÿçè íå òîëüêî âíóòðè, íî è çà ïðåäåëàìè ÈÊÑ.
Â òî æå âðåìÿ âíóòðèêîðïîðàòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå ïðåäïðèÿòèé èäåò ïî
øèðîêîìó ñïåêòðó íàïðàâëåíèé. Âåäóùèìè èç íèõ ÿâëÿþòñÿ:

X ñîâìåñòíàÿ ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàììíûõ ìåðîïðèÿòèé ôåäåðàëüíîãî èëè
ðåãèîíàëüíîãî óðîâíÿ (ïðè ýòîì ýêñïåðòû îòìå÷àþò âåäóùóþ ðîëü ðåãèî-
íàëüíûõ ïðîãðàìì);

X îòñòàèâàíèå îáùèõ èíòåðåñîâ â âûøåñòîÿùèõ èíñòàíöèÿõ;
X èñïîëüçîâàíèå îáùèõ ýêîíîìè÷åñêè âûãîäíûõ ïîñòàâùèêîâ êîìïëåê-

òóþùèõ;
X ïðîâåäåíèå êîðïîðàòèâíîé íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ïîëèòèêè;
X îáìåí îïûòîì ðàáîòû.
Äëÿ îáñëåäîâàííûõ ÈÊÑ ïîäòâåðæäàåòñÿ âåñüìà âûñîêàÿ ðîëü õîçÿéñò-

âåííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñ âûøåñòîÿùèìè èíñòàíöèÿìè â àñïåêòå ïîëó÷å-
íèÿ çàêàçîâ èëè ó÷àñòèÿ â öåíòðàëèçîâàííûõ ïðîãðàììàõ. Î÷åâèäíî òàêæå,
÷òî ëîááèðîâàíèå ñâîèõ ýêîíîìè÷åñêèõ èíòåðåñîâ ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðè-
ÿòèé â ñîñòàâå êîðïîðàöèé öåëèêîì íå ïåðåäîâåðÿþò óïðàâëÿþùèì êîìïà-
íèÿì, ïîëàãàÿñü íå òîëüêî íà íèõ, íî è íà âçàèìîäåéñòâèå ñ êîëëåãàìè «ïî
ãîðèçîíòàëè».

Îòíîñèòåëüíî ìåíüøóþ çíà÷èìîñòü èìåþò òàêèå íàïðàâëåíèÿ êîðïîðà-
òèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, êàê: ñîâìåñòíàÿ ðåàëèçàöèÿ êîììåð÷åñêè âûãîä-

4 Якутин Ю.В. Интегрированные корпоративные структуры: развитие и эффективность. — М.: Издательский дом

«Экономическая газета», 1999, 368 с.
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íûõ âíóòðèêîðïîðàòèâíûõ ïðîãðàìì è îðãàíèçàöèÿ ñîâìåñòíûõ ïðîèç-
âîäñòâ; öåíòðàëèçàöèÿ âûïîëíåíèÿ îòäåëüíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé;
ñîâìåñòíûé ïîèñê âíåøíèõ èíâåñòîðîâ; ïðîâåäåíèå ñîãëàñîâàííûõ äåéñò-
âèé ïî çàùèòå, óäåðæàíèþ êîðïîðàòèâíûõ ïîçèöèé íà ðûíêå. Î÷åâèäíî,
÷òî ïðàêòè÷åñêàÿ ðåàëèçàöèÿ ïåðå÷èñëåííûõ àñïåêòîâ êîðïîðàòèâíîãî âçà-
èìîäåéñòâèÿ òðåáóåò îòíîñèòåëüíî áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ óïðàâëåí÷åñêîé
êóëüòóðû è èíòåãðàöèîííîé ìîòèâàöèè ðóêîâîäèòåëåé, îòêàçà îò óïîâàíèÿ
íà ïîìîùü âëàñòåé.

Íàêîíåö, îïðîñ ïîêàçàë è òå íàïðàâëåíèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ, êîòîðûå ðåà-
ëèçóþòñÿ â î÷åíü ñëàáîé ñòåïåíè, õîòÿ è îáëàäàþò âûñîêîé ïîòåíöèàëüíîé
ýôôåêòèâíîñòüþ. Ýòî, íàïðèìåð, îòíîñèòñÿ ê êîîðäèíàöèè âíóòðèêîðïîðà-
òèâíîé öåíîâîé è êàäðîâîé ïîëèòèêè, àêêóìóëèðîâàíèþ âðåìåííî ñâîáîä-
íûõ ñðåäñòâ ïðåäïðèÿòèé. Êàê ñâèäåòåëüñòâóþò ðàíåå ïðèâåäåííûå äàííûå
îïðîñà ðóêîâîäèòåëåé öåíòðàëüíûõ êîìïàíèé, àíàëîãè÷íûå âîïðîñû òàêæå
íå ïîïàäàþò â çîíó èõ ïðèîðèòåòîâ.

Áîëüøèíñòâî îïðîøåííûõ ðóêîâîäèòåëåé ïðèçíàâàëè ýêîíîìè÷åñêóþ
âûãîäíîñòü ñîâìåñòíîé ðàáîòû ñ äðóãèìè ïðåäïðèÿòèÿìè â ðàìêàõ ÈÊÑ,
íåïðîòèâîðå÷èâîñòü è ñîãëàñîâàííîñòü ïðîãðàìì äåÿòåëüíîñòè ó÷àñòíè-
êîâ, íàäåæíîñòü è äîâåðèòåëüíîñòü ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé, ÷òî ïðîÿâëÿ-
åòñÿ è â òàêîì âàæíîì äåëå, êàê ðåãóëÿðíûé îáìåí ýêîíîìè÷åñêîé èíôîð-
ìàöèåé. Âçàèìîäåéñòâèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé â ðàìêàõ ÈÊÑ
îöåíèâàëîñü áîëüøèíñòâîì ýêñïåðòîâ êàê âîïðîñ èõ ïîâñåäíåâíîé ïðàê-
òèêè. Â òî æå âðåìÿ ýòî âçàèìîäåéñòâèå áîëüøå îòíîñèòñÿ ê òðàäèöèîí-
íûì (ïðîèçâîäñòâåííûì) âîïðîñàì è â ãîðàçäî ìåíüøåé ñòåïåíè êàñàåò-
ñÿ èíâåñòèöèîííîé ïîëèòèêè è äðóãèõ àñïåêòîâ, îòíîñÿùèõñÿ ê ðàçâèòèþ
ïðåäïðèÿòèé. Î÷åâèäíî, ÷òî àñïåêò ðàçâèòèÿ, ýâîëþöèè ïðåäïðèÿòèé –
ýòî áîëåå âûñîêàÿ ñòåïåíü êîðïîðàòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, ÷åì ðåøåíèå
ñîâìåñòíûõ òåêóùèõ âîïðîñîâ. Íà íåãî äîëæíî áûòü îáðàùåíî ïîâûøåí-
íîå âíèìàíèå ðóêîâîäèòåëåé ÈÊÑ âñåõ ðàíãîâ. Îáÿçàòåëüíûì óñëîâèåì
çäåñü ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ðàçâèòèÿ êàæäîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ, óâÿçàííûõ ñ îáùåêîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèåé. Àíàëèç äàííûõ îï-
ðîñà ïîêàçàë, ÷òî äîãîâîðû î äîëãîñðî÷íîì âçàèìîäåéñòâèè (ãîä è áîëåå)
áûëè çàêëþ÷åíû ó 57% ïðåäïðèÿòèé â ðàìêàõ ÈÊÑ. Îäíàêî òðåòü îáñëå-
äîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé íå èìåëà òàêèõ ðåãëàìåíòèðîâàííûõ äîëãîñðî÷-
íûõ îòíîøåíèé.

Â öåëîì, íåñìîòðÿ íà íàáëþäàåìûå ïðåäïîñûëêè óñïåøíîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé â ðàìêàõ ÈÊÑ, 42% îïðîøåííûõ ïî-
ëàãàëè, ÷òî ðåàëüíîãî (çàìåòíîãî) âëèÿíèÿ íà ðåçóëüòàòû òåêóùåé äåÿòåëü-
íîñòè îíî íå îêàçàëî. Î÷åâèäíûìè ïðè÷èíàìè òàêîé îöåíêè ÿâëÿëèñü ñëå-
äóþùèå:

1. Îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ â ðàìêàõ ÈÊÑ  íà-
õîäèëàñü íà íà÷àëüíîì (ïîâåðõíîñòíîì) óðîâíå, íå çàòðàãèâàëà ãëóáèííûõ,
ñòðàòåãè÷åñêèõ àñïåêòîâ, à òàêæå òåõ âîïðîñîâ, ãäå ìîæåò áûòü äîñòèãíóò
«ïðîðûâíîé» èíòåãðàöèîííûé ýôôåêò;

2. Íåäîñòàòî÷íî âûñîêîé îðãàíèçóþùàÿ ðîëü óïðàâëÿþùèõ êîìïàíèé,
íà ÷òî óêàçûâàëà îñíîâíàÿ (57%) äîëÿ îïðîøåííûõ ðóêîâîäèòåëåé ïðåä-
ïðèÿòèé.

Ñëåäîâàòåëüíî, ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî â ðàìêàõ ÈÊÑ äîëæíû áûòü
ñîçäàíû òàêèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ, êîòîðûå íå
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ïðîñòî áû ïîääåðæèâàëè âíóòðèêîðïîðàòèâíóþ ñòàáèëüíîñòü, íî è îáåñïå-
÷èâàëè áû çàìåòíûé ñèíåðãè÷åñêèé ýôôåêò ïî òåì ýêîíîìè÷åñêèì ïîêàçà-
òåëÿì, êîòîðûå íóæäàþòñÿ â ñóùåñòâåííîì óëó÷øåíèè. Áåçóñëîâíî, ÷òî âå-
äóùàÿ ðîëü â îáåñïå÷åíèè êîðïîðàòèâíîãî ñèíåðãèçìà âçàèìîäåéñòâèÿ áèç-
íåñ-åäèíèö äîëæíà ïðèíàäëåæàòü ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ÎÑÓ èíòåãðèðîâàí-
íûõ ñòðóêòóð. 

2 . Уточнение понятийного аппарата
Ïîíÿòèéíûé àïïàðàò ïðîáëåìû ÎÑÓ ïðèìåíèòåëüíî ê îòäåëüíî âçÿ-

òîìó ïðåäïðèÿòèþ ñ÷èòàåòñÿ â öåëîì ðàçðàáîòàííûì. Òðàäèöèîííûìè
ÿâëÿþòñÿ òðàêòîâêè ÎÑÓ êàê ñîâîêóïíîñòè ïîäðàçäåëåíèé àïïàðàòà óï-
ðàâëåíèÿ, îòäåëüíûõ äîëæíîñòíûõ ëèö è ñâÿçåé ìåæäó íèìè èëè êàê
óïîðÿäî÷åííîé ñîâîêóïíîñòè ñâÿçåé ìåæäó çâåíüÿìè è ðàáîòíèêàìè, çà-
íÿòûìè ðåøåíèåì óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷5. Ñóùåñòâóþùèå óïðîùåííûå
òðàêòîâêè ÎÑÓ ñòèìóëèðóþò ïðàêòèêó ê ôîðìàëüíîé âèçóàëèçàöèè ñî-
ñòàâà óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé â âèäå ñòðóêòóðíûõ ñõåì àïïàðàòà
óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì, êàê ïðàâèëî, ñêîëüêî-íèáóäü âíÿòíîé òðàêòîâêè
ôóíêöèîíàëüíîãî ñîäåðæàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé è õàðàêòåðà
âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó íèìè â ýòèõ ñõåìàõ íå äàåòñÿ. Ðàçðàáàòûâàåìûå
âïîñëåäñòâèè Ïîëîæåíèÿ î öåëÿõ, çàäà÷àõ è ôóíêöèÿõ óïðàâëåí÷åñêèõ
ïîäðàçäåëåíèé âåñüìà ÷àñòî ñòðàäàþò íåêîíêðåòíîñòüþ, îòñóòñòâèåì
äîëæíîé ñòûêîâêè ìåæäó ñîáîé, íåïðîðàáîòàííîñòüþ âîïðîñîâ âíóòðè-
ôèðìåííîãî äîêóìåíòîîáîðîòà. 

Ó÷èòûâàÿ âûøåñêàçàííîå, ïðåäâàðèòåëüíî óòî÷íèì áàçîâûå òåðìèíû
ÎÑÓ ïðèìåíèòåëüíî ê îòäåëüíî âçÿòîìó ïðåäïðèÿòèþ.

Ïîä ÎÑÓ ïðåäïðèÿòèÿ áóäåì ïîíèìàòü óïîðÿäî÷åííóþ â ñîîòâåòñòâèè ñ
åãî îáùåé ìèññèåé, öåëÿìè, ïðîèçâîäñòâåííîé ñïåöèôèêîé ñîâîêóïíîñòü
çâåíüåâ è ñòóïåíåé óïðàâëåíèÿ, õàðàêòåðèçóþùèõñÿ îïðåäåëåííîé ôóíêöè-
îíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèåé, à òàêæå ôîðìàëèçîâàííûõ äèðåêòèâíûõ è ðåêî-
ìåíäàòåëüíûõ ñâÿçåé ìåæäó íèìè ïî ïîâîäó ðàçðàáîòêè, ïðèíÿòèÿ è ðåà-
ëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Çâåíî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ — ïåðâè÷íûé ýëåìåíò ÎÑÓ, ïðåäñòàâëÿþ-
ùèé ñîáîé îòäåëüíîå ïîäðàçäåëåíèå èëè êëþ÷åâóþ ðóêîâîäÿùóþ äîëæíîñòü
â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ ñ ïðèñóùèìè èì öåëåâîé è ôóíêöèîíàëüíîé ñïåöèà-
ëèçàöèåé. Íàïðèìåð, ê çâåíüÿì óïðàâëåíèÿ â ðàìêàõ îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿ-
òèÿ ïðàâîìåðíî îòíåñòè äîëæíîñòü ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, à òàêæå îñíîâ-
íûå ôóíêöèîíàëüíûå îòäåëû àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ. Íà çâåíî óïðàâëåíèÿ, êàê
ïðàâèëî, âîçëàãàåòñÿ íå ìåíåå îäíîé óïðàâëåí÷åñêîé ôóíêöèè.

Ñòóïåíü óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ — ñîâîêóïíîñòü çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ íà
îïðåäåëåííîì óðîâíå èåðàðõèè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ. Òðàäèöèîííîé äëÿ ïðåä-
ïðèÿòèé ÿâëÿåòñÿ 3-ñòóïåí÷àòàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ: âûñøàÿ (ðóêîâîäèòåëü
ïðåäïðèÿòèÿ è åãî çàìåñòèòåëè); ñðåäíÿÿ (ðóêîâîäèòåëè ôóíêöèîíàëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé); íèçøàÿ (ðóêîâîäèòåëè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé).

Ñóùåñòâåííàÿ ñïåöèôèêà  â ðàññìàòðèâàåìîì ïîíÿòèéíîì àïïàðàòå
ïðèñóùà äëÿ ïðîáëåìàòèêè ÈÊÑ. Óòî÷íåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ òåðìèíîâ
ïðèâåäåíî íèæå.

5 Построение аппарата управления на предприятиях и в производственных объединениях, межотраслевые методичес�

кие рекомендации. – М.: НИИ труда, 1975. – С. 8.
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Èíòåãðèðîâàííàÿ êîðïîðàòèâíàÿ ñòðóêòóðà (ÈÊÑ) — ñîâîêóïíîñòü
þðèäè÷åñêèõ ëèö, âåäóùèõ ñîâìåñòíóþ öåëåíàïðàâëåííóþ è ñêîîðäèíèðî-
âàííóþ äåÿòåëüíîñòü íà îñíîâå ñïåöèàëüíîãî äîãîâîðà èëè îáúåäèíåíèÿ
àêòèâîâ â òîé èëè èíîé ñòåïåíè.

Øòàá-êâàðòèðà èëè óïðàâëÿþùàÿ êîìïàíèÿ ÈÊÑ —  þðèäè÷åñêîå ëè-
öî — ó÷àñòíèê ÈÊÑ, íà êîòîðîå â ñèëó äîãîâîðà èëè â ñîîòâåòñòâèè ñî
ñòðóêòóðîé êîðïîðàòèâíîãî êàïèòàëà âîçëîæåí  òîò èëè èíîé îáúåì ïîë-
íîìî÷èé ïî óïðàâëåíèþ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòüþ äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ
áèçíåñ-ãðóïïû.

Óðîâåíü óïðàâëåíèÿ ÈÊÑ — ñîâîêóïíîñòü ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ, íà-
õîäÿùèõñÿ (â ñèëó äîãîâîðíûõ èëè èìóùåñòâåííûõ îòíîøåíèé) â íåïî-
ñðåäñòâåííîé óïðàâëåí÷åñêîé çàâèñèìîñòè îò äðóãîãî ïðåäïðèÿòèÿ (îðãà-
íèçàöèè) — ó÷àñòíèêà. Íàïðèìåð,  2-óðîâíåâûé õîëäèíã äîëæåí ñîñòîÿòü
èç: à) ðÿäà äî÷åðíèõ ôèðì, íåïîñðåäñòâåííî ïðèìûêàþùèõ ê ìàòåðèíñêîé
êîìïàíèè, êîòîðàÿ âëàäååò èõ êîíòðîëüíûìè ïàêåòàìè;  á) ðÿäà «âíó÷à-
òûõ» ôèðì, êîíòðîëèðóåìûõ äî÷åðíèìè ôèðìàìè ãðóïïû  «à». Ïðàâîìî÷-
íî, íà íàø âçãëÿä, ê óðîâíþ óïðàâëåíèÿ ÈÊÑ îòíîñèòü è ñàìó øòàá-êâàð-
òèðó (ìàòåðèíñêóþ êîìïàíèþ).

Î÷åâèäíî, ÷òî óñòàíîâëåíèå ðàöèîíàëüíîãî ÷èñëà óðîâíåé ÈÊÑ ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé äîñòàòî÷íî ñëîæíóþ çàäà÷ó. Óâëå÷åíèå ÷ðåçìåðíî áîëüøèì
êîëè÷åñòâîì óðîâíåé óïðàâëåíèÿ ÈÊÑ ÷ðåâàòî ïîòåðåé êîíòðîëÿ çà ñîâìå-
ñòíîé äåÿòåëüíîñòüþ ñî ñòîðîíû êîðïîðàòèâíîãî öåíòðà. Â òî æå âðåìÿ ïðè
íàëè÷èè îáîñíîâàííîé ïðîèçâîäñòâåííîé êîîïåðàöèè (âåðòèêàëüíîé èíòå-
ãðàöèè) è ôèíàíñîâûõ âîçìîæíîñòÿõ øòàá-êâàðòèðû âûñîêàÿ ñòåïåíü êîí-
òðîëèðóåìîñòè ìíîãîóðîâíåâûõ «öåïî÷åê» ïðåäïðèÿòèé — ó÷àñòíèêîâ
ÈÊÑ ìîæåò ñóëèòü âûñîêèé ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ (ÎÑÓ) èíòåãðèðîâàííîé êîðïî-
ðàöèè — ýòî îïðåäåëåííûì îáðàçîì óïîðÿäî÷åííàÿ (íà îñíîâå ïðèíÿòîé
îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû ýêîíîìè÷åñêîãî îáúåäèíåíèÿ ïðåäïðèÿ-
òèé, ñèñòåìû îáùåêîðïîðàòèâíûõ öåëåé è ñòðàòåãèé äåÿòåëüíîñòè) ñîâî-
êóïíîñòü çâåíüåâ, ñòóïåíåé, óðîâíåé óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé, à òàêæå âíóò-
ðèêîðïîðàòèâíûõ è âíóòðèôèðìåííûõ ñâÿçåé ìåæäó íèìè.

Ïðåäëîæåííîå îïðåäåëåíèå äàåò øèðîêóþ òðàêòîâêó ïîíÿòèþ îðãñòðóê-
òóðû ÈÊÑ. Â äàííîì ïîíèìàíèè ðàññìàòðèâàåìûé òåðìèí îáîçíà÷àåò, ïî
ñóòè, àãðåãèðîâàííóþ ñîâîêóïíîñòü îðãñòðóêòóð âñåõ ó÷àñòíèêîâ ÈÊÑ,
âêëþ÷àÿ óïðàâëÿþùóþ êîìïàíèþ. Òàêàÿ èíòåãðèðîâàííàÿ ÎÑÓ õàðàêòåðè-
çóåòñÿ, íàïðèìåð, îáùèì êîëè÷åñòâîì äèâèçèîíîâ, êîíòðîëèðóåìûõ óïðàâ-
ëÿþùåé êîìïàíèåé.

Â áîëåå óçêîì ñìûñëå ïîä ÎÑÓ èíòåãðèðîâàííîé êîðïîðàöèè ñëåäóåò
ïîíèìàòü ñîâîêóïíîñòü çâåíüåâ è ñòóïåíåé óïðàâëåíèÿ øòàá-êâàðòèðû
êîìïàíèè, à òàêæå ñâÿçåé êàê ìåæäó íèìè, òàê è ñ âåäóùèìè çâåíüÿìè àï-
ïàðàòà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ. Äàííàÿ òðàêòîâêà àêöåíòèðó-
åò âíèìàíèå íà ôîðìèðîâàíèè ñòðóêòóðíîé îðãàíèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîé
êîìïàíèè ÈÊÑ è åå âçàèìîäåéñòâèè ñ îñòàëüíûìè ó÷àñòíèêàìè, ò.å. íà
öåíòðàëüíîì àñïåêòå ïðîáëåìû. Â òî æå âðåìÿ îáùàÿ, öåëîñòíàÿ «ãåîìåò-
ðèÿ» ÎÑÓ èíòåãðèðîâàííîé êîìïàíèè îòõîäèò íà âòîðîé ïëàí, ÷òî ÿâëÿåò-
ñÿ ñóùåñòâåííûì (õîòÿ âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ íåîáõîäèìûì) óïðîùåíèåì.

Êîðïîðàòèâíûé äèâèçèîí (îòäåëåíèå) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñïåöèàëèçèðî-
âàííóþ íà îïðåäåëåííîì ðûíî÷íîì îáúåêòå ñîâîêóïíîñòü ïðîèçâîäñòâ, çâå-
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íüåâ è óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, íàäåëåííûõ íåîáõîäèìûìè ðåñóðñàìè è êîìïå-
òåíöèåé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êîíå÷íûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè.

Â îòëè÷èå îò äèâèçèîíà îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ êîðïîðàòèâíûå äèâè-
çèîíû, êàê ïðàâèëî, çàòðàãèâàþò ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëü-
íîñòü ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèé (èíîãäà — ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ïðîèçâîäñòâ
ïðåäïðèÿòèé) è òðåáóþò êîíöåíòðàöèè ôóíêöèîíàëüíîãî àïïàðàòà â ðàì-
êàõ ñïåöèàëüíîé (äèâèçèîíàëüíîé) óïðàâëÿþùåé êîìïàíèè, èëè ãîëîâíî-
ãî ïðåäïðèÿòèÿ äèâèçèîíà.

Äèâèçèîíàëüíàÿ ÎÑÓ èíòåãðèðîâàííîé êîìïàíèè ïðåäñòàâëÿåò âçàèìî-
äåéñòâóþùèå ìåæäó ñîáîé ñîâîêóïíîñòè çâåíüåâ è ñòóïåíåé óïðàâëåíèÿ
øòàá-êâàðòèðû è ïîä÷èíåííûõ åé äèâèçèîíîâ, îðèåíòèðîâàííûõ: íà êîí-
êðåòíûå ïðîäóêòîâûå ãðóïïû; ñïåöèôè÷åñêèå ãðóïïû ïîòðåáèòåëåé; ãðóï-
ïû ðåãèîíàëüíûõ ïðåäïðèÿòèé.

Ìóëüòèäèâèçèîíàëüíàÿ ÎÑÓ õàðàêòåðíà äëÿ êðóïíåéøèõ ìèðîâûõ ÒÍÊ,
êîãäà â ðàìêàõ ÈÊÑ äåéñòâóåò ðÿä óïðàâëÿþùèõ êîìïàíèé, êîíòðîëèðóþ-
ùèõ äåñÿòêè è ñîòíè äèâèçèîíîâ, äèñëîöèðîâàííûõ â ðÿäå ñòðàí è ñïåöè-
àëèçèðóþùèõñÿ íà ðàçëè÷íûõ îòðàñëåâûõ ïðîäóêòîâûõ ãðóïïàõ.

Ñòðàòåãè÷åñêèå áèçíåñ-åäèíèöû ÈÊÑ (ñòðàòåãè÷åñêèå õîçÿéñòâåííûå
öåíòðû) ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðåäïðèÿòèÿ — ó÷àñòíèêè êîðïîðàöèè, ñïî-
ñîáíûå â ñèëó èõ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè íà ðûíêå è âûñîêîïðîôåññèî-
íàëüíîãî ìåíåäæìåíòà ñàìîñòîÿòåëüíî ðàçðàáàòûâàòü è ðåàëèçîâûâàòü
íå ïðîòèâîðå÷àùèå îáùåêîðïîðàòèâíîé ìèññèè ñòðàòåãèè ïðîèçâîäñòâà
è ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè.

Êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèö (ÑÁÅ) áûëà âïåðâûå ðàçðàáî-
òàíà è àïðîáèðîâàíà àìåðèêàíñêîé êîðïîðàöèåé «Äæåíåðàë ýëåêòðèê» è
îòíîñèòñÿ ê êîíöó 70-õ ãîäîâ ïðîøëîãî âåêà. Â òå ãîäû â ýòîé êîìïàíèè íà-
ñ÷èòûâàëîñü ïîðÿäêà 200 äèâèçèîíîâ è 43 ÑÁÅ. Ñòðóêòóðíîå âçàèìîäåéñò-
âèå ìåæäó ÑÁÅ è äèâèçèîíàìè ÿâëÿåòñÿ âïîëíå ëîãè÷íûì: ÑÁÅ ôîðìèðó-
åò ñòðàòåãèþ ïî çàêðåïëåííîé ãðóïïå äèâèçèîíîâ, îáåñïå÷èâàåò êîîðäèíà-
öèþ è êîíòðîëü åå ðåàëèçàöèè; îïåðàòèâíîå ðóêîâîäñòâî âûïîëíåíèåì ãî-
äîâûõ ïðîãðàìì äåÿòåëüíîñòè äèâèçèîíîâ âîçëàãàåòñÿ íà èõ ìåíåäæìåíò.

Êîðïîðàòèâíàÿ ÎÑÓ ñ èñïîëüçîâàíèåì ÑÁÅ áàçèðóåòñÿ íà óïîðÿäî÷åí-
íîì âçàèìîäåéñòâèè çâåíüåâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ øòàá-êâàðòèðû è ñïåöè-
àëüíî ñîçäàâàåìûõ óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüÿõ, íàäåëÿåìûõ ñòàòóñîì ÑÁÅ (ýòî
ìîãóò áûòü äî÷åðíèå óïðàâëÿþùèå êîìïàíèè èëè ñïåöèàëèçèðîâàííûå
ñëóæáû íà áàçå âåäóùèõ äèâèçèîíîâ ÈÊÑ).

Òàêèì îáðàçîì, ôîðìèðîâàíèå ðàçëè÷íûõ ìîäèôèêàöèé äèâèçèîíàëü-
íûõ ÎÑÓ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðàêòè÷åñêîå ïðèìåíåíèå êîíöåïöèè ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Ãëîáàëüíûå ìàñøòàáû äåÿòåëüíîñòè ñîâðåìåííûõ
êîðïîðàöèé (ïðåæäå âñåãî ÒÍÊ) îáúåêòèâíî âûíóæäàþò òîï-ìåíåäæåðîâ
äåëåãèðîâàòü ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü çà âûðàáîòêó è ðåàëèçàöèþ ðàçâèòèÿ
îòäåëüíûõ âèäîâ áèçíåñà íèæåñòîÿùèì óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ýôôåêòèâíîé ìóëüòèäèâèçèîíàëüíîé ÎÑÓ ìîæíî
ïðèâåñòè îïûò ÿïîíñêîé êîðïîðàöèè «Ìàöóñèòà». Åå êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîñòü íà ìèðîâûõ ðûíêàõ ìèðîâîé ýëåêòðîíèêè, ïî ìíåíèþ ýêñïåðòîâ,
îáóñëîâëåíà â ïåðâóþ î÷åðåäü îòðàáîòàííîñòüþ ñèñòåìû ñâÿçåé ìåæäó
øòàá-êâàðòèðîé è çàðóáåæíûìè äèâèçèîíàìè, êîòîðàÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ:

X ñòðåìëåíèåì øòàá-êâàðòèðû ê ãëóáîêîìó óÿñíåíèþ ñèòóàöèè íà ìåñò-
íûõ ðûíêàõ;
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X îòêàçîì îò ðàñïðîñòðàíåííîé ïðàêòèêè æåñòêîé êîíöåíòðàöèè âçàèìî-
äåéñòâèÿ øòàá-êâàðòèðû è äèâèçèîíîâ íà ðàç è íàâñåãäà îïðåäåëåííûõ
ïðîáëåìàõ (íàïðèìåð, òîëüêî íà ðåãóëèðîâàíèè ôèíàíñîâûõ âîïðîñîâ èëè
òîëüêî íà ìàðêåòèíãå);

X ðàñøèðåíèåì ó÷àñòèÿ ðóêîâîäèòåëåé çàðóáåæíûõ äèâèçèîíîâ â ïðè-
íÿòèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé íà óðîâíå øòàá-êâàðòèðû;

X íå òîëüêî ôîðìàëüíîé îòðàáîòàííîñòüþ ñâÿçåé ìåæäó èññëåäîâàòåëü-
ñêèìè, ïðîèçâîäñòâåííûìè è ñáûòîâûìè çâåíüÿìè óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöè-
åé, íî è ñèñòåìîé ïëàíîìåðíîé ðîòàöèè êàäðîâ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîäðàçäå-
ëåíèé (òàê, èíæåíåðíûé ïåðñîíàë øòàá-êâàðòèðû, îòðàáîòàâ 5—8 ëåò â öåí-
òðàëüíîé èññëåäîâàòåëüñêîé ëàáîðàòîðèè, íà ñëåäóþùèå 5 ëåò ïåðåâîäèòñÿ
íà ðàáîòó â çâåíüÿ ñáûòîâîãî, à äàëåå — ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîôèëÿ)6.

Ïðàêòèêà çàðóáåæíûõ ìèðîâûõ ÒÍÊ (êàê ïðàâèëî, ýòî äèâåðñèôèöèðî-
âàííûå ìóëüòèíàöèîíàëüíûå êîìïàíèè) ïîäòâåðæäàåò âàæíóþ òåíäåíöèþ:
âñ¸ áîëüøóþ ðîëü â ôîðìèðîâàíèè ýôôåêòèâíûõ ÎÑÓ ïðèîáðåòàåò íå
ñòîëüêî âíåøíå ðàöèîíàëüíûé ñîñòàâ çâåíüåâ è óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, ñêîëü-
êî êîëè÷åñòâî è õàðàêòåð óïðàâëåí÷åñêèõ ñâÿçåé ìåæäó íèìè. Â îïðåäåëåí-
íûõ ñëó÷àÿõ íóæíà âûñîêàÿ ñòåïåíü êîíòðîëèðóåìîñòè áèçíåñ-åäèíèö ñî
ñòîðîíû øòàá-êâàðòèðû. Îäíàêî èíîãäà íåîáõîäèìî ïðèäåðæèâàòüñÿ ïîëè-
òèêè ìèíèìàëüíîãî âìåøàòåëüñòâà â äåÿòåëüíîñòü äèâèçèîíà èëè áèçíåñ-
åäèíèöû. Òàê, âåñüìà æåñòêî óïðàâëÿåìàÿ êîðïîðàöèÿ IBM äëÿ îáåñïå÷å-
íèÿ ðîñòà áèçíåñà ïî ïðîèçâîäñòâó ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ áûëà âû-
íóæäåíà ñîçäàòü îòäåëüíûå íåçàâèñèìûå áèçíåñ-åäèíèöû (ÍÁÅ). Ïðè÷èíà
ýòîé îðãàíèçàöèîííîé èííîâàöèè ñîñòîèò â ñëåäóþùåì: ñîçäàòåëè íîâûõ
ïðîäóêòîâ â òðàäèöèîííîé ñèñòåìå óïðàâëåí÷åñêèõ ñâÿçåé áûëè âûíóæäå-
íû ïîäîëãó è ñ óùåðáîì äëÿ äåëà îáñóæäàòü ñâîè «íîó-õàó» ñ ïðåäñòàâèòå-
ëÿìè äðóãèõ áèçíåñîâ, ïëîõî çíàêîìûõ ñ ðûíêîì èííîâàöèîííîãî òîâàðà7.

Íà íàø âçãëÿä, âûøåèçëîæåííóþ ñèòóàöèþ ñ «íåçàâèñèìîñòüþ» áèçíåñ-
åäèíèö íå ñëåäóåò ïîíèìàòü áóêâàëüíî: ýòà «íåçàâèñèìîñòü» ëèøü óñèëèâàåò
îòâåòñòâåííîñòü áèçíåñ-åäèíèöû çà êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû ñâîåé äåÿòåëüíîñòè.
Îíà îçíà÷àåò, ÷òî â ñèëó ñïåöèôèêè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæìåíò áèçíåñ-
åäèíèöû ìîæåò îñâîáîæäàòüñÿ îò òåêóùåãî êîíòðîëÿ è äåéñòâèòåëüíî íå ñî-
ãëàñîâûâàòü ñâîè äàæå âàæíûå ôèíàíñîâûå ðåøåíèÿ ñî øòàá-êâàðòèðîé (åñòå-
ñòâåííî, åñëè ýòè åå ðèñêè íå ïðèâîäÿò ê ïðîâàëàì áèçíåñà).

×òî êàñàåòñÿ îöåíêè è àíàëèçà êà÷åñòâà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÎÑÓ, òî â
ýòîé îáëàñòè òàêæå ìîæíî âûäåëèòü íåñêîëüêî âàæíûõ äëÿ ïîíèìàíèÿ ïðî-
áëåìû òåðìèíîâ. Áåçóñëîâíî, ÷òî ïîíÿòèå «ñèíåðãèçì» âïîëíå ïðàâîìî÷íî
äëÿ õàðàêòåðèñòèêè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÎÑÓ ðàçëè÷íûõ áèçíåñ-åäèíèö â
ðàìêàõ ÈÊÑ. Ýôôåêòèâíî «ðàáîòàþùàÿ» ÎÑÓ êîðïîðàöèè åñòü íåìàëîâàæ-
íîå óñëîâèå îáåñïå÷åíèÿ ñèíåðãèçìà ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè âî âñåõ áàçî-
âûõ ñôåðàõ áèçíåñà — â ñáûòå, ïðîèçâîäñòâå, ÍÈÎÊÐ. Â òî æå âðåìÿ ñîá-
ñòâåííî îðãàíèçàöèîííûé ñèíåðãèçì îçíà÷àåò ôåíîìåí ñîâïàäåíèÿ è âçàèìî-
äîïîëíåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ êóëüòóð ðàçëè÷íûõ áèçíåñ-åäèíèö ÈÊÑ, ïðî-
ÿâëÿþùèéñÿ â îòíîñèòåëüíîì ñîêðàùåíèè (ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ)
âðåìåíè íà îñóùåñòâëåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî, èííîâàöèîííîãî, ïðîèçâîäñò-
âåííîãî è ðåàëèçàöèîííîãî öèêëà.

6 Кемпбелл Э., Саммерс К. Лаис. Стратегический синергизм, 2�е изд. — СПб.: Питер, 2004. — С. 219—223.

7 Указанное сочинение. —  С. 145.

SBOR2.qxd  07.12.2007  14:03  Page 131



132

Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûì ðàçâèòèåì

Ìåíåäæìåíò è áèçíåñ-àäìèíèñòðèðîâàíèå, 2.2007

Äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèîííîãî ñèíåðãèçìà — âàæíîå íàïðàâëåíèå â ðàç-
ðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ÈÊÑ. Ïðåæäå
âñåãî îíî ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ïðèíÿòûõ áèçíåñ-åäèíèöàìè îáùåêîðïîðà-
òèâíûõ ñòàíäàðòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ öåëè, ôóíêöèè, ïðàâà, îòâåòñòâåí-
íîñòü âñåõ çâåíüåâ, ñòóïåíåé, óðîâíåé óïðàâëåíèÿ ÈÊÑ. Äàëåå, íåîáõîäèìà
ñîãëàñîâàííàÿ â ðàìêàõ ÈÊÑ ïîëèòèêà ñèñòåìàòè÷åñêîé îðãàíèçàöèîííîé
«ïîäñòðîéêè» äàííûõ ñòàíäàðòîâ ñ ó÷åòîì ìåíÿþùèõñÿ öåëåé è óñëîâèé âå-
äåíèÿ áèçíåñà. Êàê ïîêàçàëî èññëåäîâàíèå, ïðîâåäåííîå ïîä ýãèäîé Âñåìèð-
íîãî áàíêà, ìåæäóíàðîäíûå ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñòî òåðïÿò íåóäà÷è
èç-çà ñêëîííîñòè ìåíåäæìåíòà çàáûâàòü, ÷òî âçàèìîîòíîøåíèÿ ïðåäïðèÿ-
òèé-ïàðòíåðîâ î÷åíü äèíàìè÷íû, ÷òî ñîõðàíåíèå îðãàíèçàöèîííîãî âçàèì-
íîãî äîïîëíåíèÿ ìåæäó ðÿäîì êîðïîðàòèâíûõ ïàðòíåðîâ íóæäàåòñÿ â ïî-
ñòîÿííûõ óñèëèÿõ òîï-ìåíåäæìåíòà8.

3 . Анализ действующих типов организационных структур управления
Àíàëèç äåéñòâóþùèõ ÎÑÓ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé è êîðïîðàöèé

ïîêàçûâàåò, ÷òî íåçàâèñèìî îò îòðàñëåâîé ñïåöèôèêè â ïðàêòèêå õîçÿéñòâî-
âàíèÿ èñïîëüçóåòñÿ íåñêîëüêî îñíîâíûõ (òèïè÷íûõ) ïîäõîäîâ ê èõ ïîñòðîå-
íèþ.

Ïåðâûé òèï ÎÑÓ õàðàêòåðåí äëÿ îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèõ ïðîìûøëåí-
íûõ ïðåäïðèÿòèé ðàçíûõ îòðàñëåé ñ óçêîé íîìåíêëàòóðîé âûïóñêàåìîé
ïðîäóêöèè è ïðåîáëàäàþùåé îðèåíòàöèåé íà ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíûå
ñõåìû. Àíàëèç äàííûõ ÎÑÓ, õîòÿ îíè íåïîñðåäñòâåííî íå îòðàæàþò ñïåöè-
ôèêè ÈÊÑ, òåì íå ìåíåå èíòåðåñåí ñî ñëåäóþùèõ ïîçèöèé. Âî-ïåðâûõ, îíè
òèïè÷íû äëÿ ïðîìûøëåííîñòè ðîññèéñêèõ ðåãèîíîâ, ôîðìèðóþò îáùåå
ïðåäñòàâëåíèå ìåíåäæìåíòà î òîì, êàêîâà äîëæíà áûòü ÎÑÓ ïðåäïðèÿòèÿ
â óñëîâèÿõ ðûíêà, îïðåäåëÿþò îáùèé óðîâåíü îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
áèçíåñà. Âî-âòîðûõ, òàêèå ïðåäïðèÿòèÿ íåðåäêî óæå âêëþ÷åíû â ñîñòàâ áî-
ëåå êðóïíîé ÈÊÑ è èõ ÎÑÓ äîëæíû ìîäåðíèçèðîâàòüñÿ â àñïåêòå îáùå-
êîðïîðàòèâíûõ ñòàíäàðòîâ è êóëüòóðû.

Ïðîâåäåííûé àíàëèç õàðàêòåðíûõ äëÿ äàííîãî êëàññà îðãñòðóêòóð äî-
ñòàòî÷íî óñïåøíî ôóíêöèîíèðóþùèõ ïðåäïðèÿòèé àãðîïðîìûøëåííîãî
êîìïëåêñà Ñâåðäëîâñêîé îáëàñòè ïîêàçàë ñëåäóþùåå:

à) îòñóòñòâèå ñïåöèàëèçèðîâàííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ, îáåñïå÷èâà-
þùèõ ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè;

á) áëèçêîå ê «êðèòè÷åñêîìó» êîëè÷åñòâî óïðàâëåí÷åñêèõ ñâÿçåé, çàìû-
êàþùèõñÿ íà ãåíåðàëüíîì äèðåêòîðå;

â) êîíöåíòðàöèþ ãëàâíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷ è ôóíêöèé íà àïïà-
ðàòå ãëàâíîãî èíæåíåðà, êàê ïðàâèëî, îðãàíèçóþùåãî íå òîëüêî òåõíè÷å-
ñêóþ ïîäãîòîâêó ïðîèçâîäñòâà, íî è íåïîñðåäñòâåííûé ïðîèçâîäñòâåí-
íûé ïðîöåññ;

ã) îòñóòñòâèå ÷åòêîé ñïåöèàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ íà êîí-
êðåòíûõ ñôåðàõ áèçíåñà. Íàïðèìåð, â îäíîì èç îáñëåäîâàííûõ ÃÓÏ (ìî-
ëîêîçàâîä) íà÷àëüíèê ïðîèçâîäñòâåííîé ñëóæáû ïîä÷èíåí ãëàâíîìó èí-
æåíåðó, à íà÷àëüíèê ñëóæáû ÌÒÎ — ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó. Ýòî, áå-
çóñëîâíî, íå ñïîñîáñòâóåò ðàçóìíîé óïðàâëÿåìîñòè ïðîèçâîäñòâåííûì
«áëîêîì» ïðåäïðèÿòèÿ;

8 Фостер Рид Стэнли. Искусство слияний и поглощений. Пер с англ. — М.: «Альпина бизнес букс», 2004. — С. 759—760.
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ä) â ðàññìàòðèâàåìûõ ÎÑÓ ïðèñóòñòâóþò çâåíüÿ, îòðàæàþùèå îòðàñëå-
âóþ ñïåöèôèêó ïðåäïðèÿòèé. Â òî æå âðåìÿ êðàéíå ñëàáî ïðåäñòàâëåíû ïîä-
ðàçäåëåíèÿ, ðîëü êîòîðûõ â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè ñòàíîâèòñÿ âåñü-
ìà çàìåòíîé, à èìåííî: çâåíüÿ àíàëèòèêî-èíôîðìàöèîííîãî, ìàðêåòèíãîâîãî
õàðàêòåðà, ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ àêöèîíåðàìè, PR è ò.ï.

Òðàäèöèîííàÿ îðèåíòàöèÿ íà ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíóþ ìîäåëü ÎÑÓ õà-
ðàêòåðíà òàêæå è äëÿ ðÿäà ìåòàëëóðãè÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèé, íå îòíîñÿùèõñÿ ê
«ãèãàíòàì» áèçíåñà. Íàïðèìåð, íà îäíîì èç òàêèõ îáñëåäîâàííûõ  ïðåäïðèÿ-
òèé ïðîâåäåíà îòíîñèòåëüíî ÷åòêàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ ïî îñ-
íîâíûì ñôåðàì («áëîêàì») äåÿòåëüíîñòè: âûäåëåíû óïðàâëåí÷åñêèå ëèíèè
ïî ïðîèçâîäñòâó, òåõíè÷åñêîìó ðàçâèòèþ, âîïðîñàì áåçîïàñíîñòè è ÷ðåçâû-
÷àéíûõ ñèòóàöèé. Â ÎÑÓ äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðèñóòñòâóþò òàêèå ñîâðå-
ìåííûå óïðàâëåí÷åñêèå çâåíüÿ, êàê óïðàâëåíèå ïî ñâÿçÿì ñ îáùåñòâåííîñòüþ,
îòäåëû âíåøíåýêîíîìè÷åñêèõ ñâÿçåé, êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è ìàðêåòèíãà.

Â òî æå âðåìÿ, êàê è â ðàíåå ðàññìîòðåííûõ ñëó÷àÿõ, ïðîâåñòè äîëæíóþ
ñïåöèàëèçàöèþ óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ ïî ñôåðàì áèçíåñà íà ðàññìàòðèâà-
åìîì ïðåäïðèÿòèè íå óäàëîñü. Òàê, â äåéñòâóþùèõ ðåãëàìåíòàõ (äîëæíîñò-
íàÿ èíñòðóêöèÿ ãëàâíîìó èíæåíåðó, óòâåðæäåíà 15 íîÿáðÿ 2002 ã.) óñòà-
íîâëåíî, ÷òî öåëüþ åãî äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ êàê îñóùåñòâëåíèå òåõíè÷å-
ñêîé ïîëèòèêè, òàê è âûïîëíåíèå ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû. Ñðåäè
äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé ïðèñóòñòâóåò ÷ðåçâû÷àéíîå ðàçíîîáðàçèå çàäà÷,
âêëþ÷àÿ: îáåñïå÷åíèå íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ òåõíè÷åñêîé ïîäãîòîâêè ïðîèç-
âîäñòâà, åãî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè; îáåñïå÷åíèå òåõíè-
÷åñêîé ýêñïëóàòàöèè è ðåìîíòà îáîðóäîâàíèÿ, óíèôèêàöèè, ñòàíäàðòèçà-
öèè è ñåðòèôèêàöèè ïðîäóêöèè; îðãàíèçàöèÿ ðàáîò ïî ïàòåíòíî-èçîáðåòà-
òåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè; ðóêîâîäñòâî äåÿòåëüíîñòüþ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé, êîíòðîëü èõ ðàáîòû, ñîñòîÿíèÿ òðóäîâîé, ïðîèçâîäñòâåííîé è
òåõíè÷åñêîé äèñöèïëèíû; ðóêîâîäñòâî âíåäðåíèåì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà-
÷åñòâîì; âîïðîñû ýêîëîãèè, îõðàíû òðóäà è òåõíèêè áåçîïàñíîñòè, óñëîâèé
òðóäà è ò.ä. Ïðè  ýòîì ãëàâíûé èíæåíåð îñíîâíóþ îòâåòñòâåííîñòü íåñåò
«çà ðåçóëüòàòû è ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè» è ëèøü
âî âòîðóþ î÷åðåäü — çà ñîñòîÿíèå ðàáîòû â îáëàñòè âíåäðåíèÿ íîâîé òåõ-
íèêè è ïåðåäîâîé òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà.

Ïðèâåäåííûé ïðèìåð òèïè÷åí ïðåæäå âñåãî òåì, ÷òî çâåíüÿ ÎÑÓ ïðåä-
ïðèÿòèé ïîêà åùå ñëàáî ñïåöèàëèçèðîâàíû íà óïðàâëåí÷åñêîì ðåãóëèðîâà-
íèè âàæíåéøèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ (ñôåð áèçíåñà). Íà ðàññìîòðåííîå çâåíî
óïðàâëåíèÿ, ïî ñóòè, âîçëîæåíû îáÿçàííîñòè, îòíîñÿùèåñÿ ê ïðåðîãàòèâå
ðàçëè÷íûõ ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèé (ñòðàòåãèé). Òàê, ýòè îáÿçàííîñ-
òè çàòðàãèâàþò ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè ïðîèçâîäñòâà (âíåäðåíèå ñèñòåìû êà-
÷åñòâà ïðîäóêöèè), èííîâàöèîííîé ñòðàòåãèè (èçîáðåòàòåëüñòâî, ïðàâî íà
èíòåëëåêòóàëüíóþ ñîáñòâåííîñòü), ñîöèàëüíîé ñòðàòåãèè (îõðàíà, áåçîïàñ-
íîñòü òðóäà). Åñòåñòâåííî, ÷òî äëÿ äîñòèæåíèÿ äåéñòâèòåëüíî âûñîêèõ ðå-
çóëüòàòîâ ðàáîòû ïî äàííîìó êëþ÷åâîìó íàïðàâëåíèþ íàäî îáëàäàòü íåçà-
óðÿäíûìè äåëîâûìè êà÷åñòâàìè.

Îòñóòñòâèå ÷åòêîé ñïåöèàëèçàöèè çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ íà êà÷åñòâåí-
íî ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ áèçíåñà ïîäòâåðæäàåòñÿ è ïðàêòèêîé ðåãëàìåíòà-
öèè äåÿòåëüíîñòè çàìåñòèòåëÿ ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà ïî îáùèì âîïðî-
ñàì.  Ñðåäè ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé ïî ðàññìàòðèâàåìîé äîëæíî-
ñòè: ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî ôîðìèðîâàíèþ êàäðîâîé ñòðàòåãèè, ñî-
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âåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì; ðàçâèòèå ñâÿçåé ñ îáùåñòâåí-
íîñòüþ; ïëàíèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé â ïåðñîíàëå, ïîâûøåíèå åãî êâàëè-
ôèêàöèè; îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ; ôîðìèðîâàíèå ïîëèòèêè â îáëàñòè çàðàáîòíîé ïëàòû è ìîòèâà-
öèè òðóäà; ôîðìèðîâàíèå è âíåäðåíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû; îñóùå-
ñòâëåíèå âçàèìîäåéñòâèÿ ñ âëàñòíûìè ñòðóêòóðàìè, îáùåñòâåííî-ïîëè-
òè÷åñêèìè äâèæåíèÿìè, ïàðòèÿìè, ïðîôñîþçîì; âîïðîñû ñîöèàëüíîé
èíôðàñòðóêòóðû, áûòà ðàáîòíèêîâ è äð.

Îòñóòñòâèå äîëæíîé ðîëåâîé ñïåöèàëèçàöèè õàðàêòåðíî è äëÿ çàìåñòè-
òåëÿ äèðåêòîðà ïî êîììåð÷åñêèì âîïðîñàì. Â ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñ-
òÿõ ïî ýòîé äîëæíîñòè ïðèñóòñòâóþò âîïðîñû, îòíîñÿùèåñÿ ê ðàçëè÷íûì,
âåñüìà ñïåöèôè÷åñêèì ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè: ìàðêåòèíãó è ñáû-
òó ïðîäóêöèè; ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé ñôåðå, âçàèìîäåéñòâèþ ñ áàíêîì
(àíàëèç ðåçóëüòàòîâ ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, ïëàíèðîâà-
íèå ìåðîïðèÿòèé ïî óëó÷øåíèþ ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, â òîì ÷èñëå
ýôôåêòèâíîìó èñïîëüçîâàíèþ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ); ïðîèçâîäñòâåííîé
ñôåðå (ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå ñíàáæåíèå, ïîñòàâêè ïðîäóêöèè). Åñòåñò-
âåííî, ÷òî ïðè òàêîé ðåãëàìåíòàöèè äåÿòåëüíîñòè ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæ-
íî ÷åòêî îïðåäåëèòü öåëü è îòâåòñòâåííîñòü äàííîãî óïðàâëåí÷åñêîãî çâå-
íà. Òàê, öåëüþ ðàáîòû çàìåñòèòåëÿ ïî êîììåðöèè ÿâëÿåòñÿ «ðóêîâîäñòâî
êîììåð÷åñêî-ôèíàíñîâîé  è ïëàíîâî-ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòüþ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, êîîðäèíàöèÿ ðàáîòû ïî ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîìó îáåñïå÷åíèþ
è ñáûòó ïðîäóêöèè». Îòâåòñòâåííîñòü æå ñîñòîèò â «âûïîëíåíèè ðåøåíèé,
ïðèêàçîâ, ðàñïîðÿæåíèé, èíñòðóêöèé è äðóãèõ íîðìàòèâíûõ àêòîâ ïî êîì-
ìåð÷åñêî-ôèíàíñîâûì âîïðîñàì».

Âòîðîé òèï ÎÑÓ õàðàêòåðåí äëÿ ðàçâèâàþùèõñÿ ïðîìûøëåííûõ êîðïî-
ðàòèâíûõ îáúåäèíåíèé, íå îòíîñÿùèõñÿ ê «ãèãàíòàì» áèçíåñà, íî ðåàëèçóþ-
ùèõ õîëäèíãîâûå îòíîøåíèÿ. Âî ãëàâå òàêèõ îáúåäèíåíèé ñòîÿò â öåëîì
êîíêóðåíòîñïîñîáíûå ïðîìûøëåííûå ïðåäïðèÿòèÿ (ìàòåðèíñêèå êîìïà-
íèè), âûïîëíÿþùèå ôóíêöèè ðåãóëèðîâàíèÿ êàê ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà,
òàê è äåÿòåëüíîñòè äî÷åðíèõ ôèðì. Ïðèìåðîì ïîäîáíîé ñòðóêòóðû ìîæåò
áûòü «Ýíåðãîìàøêîðïîðàöèÿ» ñ ìàòåðèíñêîé êîìïàíèåé «Ýíåðãîìàø» è 11-
þ îòðàñëåâûìè ïðåäïðèÿòèÿìè-ó÷àñòíèêàìè. ÎÑÓ «Ýíåðãîìàøêîðïîðàöèÿ»
ýâîëþöèîíèðîâàëà ñ 2001 ã. â ðÿäå íàïðàâëåíèé, à èìåííî:

X áûëè ñîçäàíû îðãàíèçàöèîííûå óñëîâèÿ äëÿ öåíòðàëèçàöèè ôèíàíñî-
âûõ ïîòîêîâ è èõ öåëåâîãî íàïðàâëåíèÿ íà ðåàëèçàöèþ îáùåêîðïîðàòèâíîé
ïðîãðàììû ñòðîèòåëüñòâà ãàçîòóðáèííûõ òåïëîýëåêòðîñòàíöèé (ó÷àñòíèêè
— áàçîâûå ïðåäïðèÿòèÿ ÈÊÑ);

X ïðè ñîõðàíåíèè ïðîèçâîäñòâåííîãî («êîðïóñíîãî») òèïà ÎÑÓ ïðåä-
ïðèÿòèé áûëè ïðåäïðèíÿòû øàãè ïî ëèêâèäàöèè èçëèøíèõ ñòóïåíåé óï-
ðàâëåíèÿ (òàê, â ÎÀÎ «Ñèáýíåðãîìàø» äåéñòâîâàâøàÿ ðàíåå 12 óðîâíåâàÿ
ÎÑÓ áûëà ñîêðàùåíà äî 5 óðîâíåé);

X íàðÿäó ñî «ñæàòèåì» ÎÑÓ ïî âåðòèêàëè áûëà ïðîâåäåíà «ãîðèçîí-
òàëüíàÿ» êîíöåíòðàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ ïî âàæíåéøèì ñôåðàì
áèçíåñà. Ïðè ýòîì âñå ðàíåå ðàçðîçíåííûå òåõíèêî-òåõíîëîãè÷åñêèå çâåíüÿ
áûëè îáúåäèíåíû îáùèì ðóêîâîäñòâîì, ÷òî ïîçâîëèëî ðåàëèçîâàòü îáùå-
êîðïîðàòèâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è òåõíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ;

X äåöåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ íà óðîâåíü ïðîèçâîäñòâ ïîçâîëèëà ðåàëè-
çîâàòü ýëåìåíòû äèâèçèîíàëüíîãî ïîäõîäà â ïðîåêòèðîâàíèè ÎÑÓ, âêëþ÷àÿ
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âîçìîæíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ áþäæåòîâ äàííûõ ïðîèçâîäñòâ («äèâèçèîíîâ»)9.
Ê ðàññìàòðèâàåìîìó òèïó ðàçâèâàþùèõñÿ ÎÑÓ ìîæíî òàêæå îòíåñòè

äåÿòåëüíîñòü îäíîãî èç êðóïíûõ êîíäèòåðñêèõ õîëäèíãîâ. Â 90-å ãîäû êîì-
ïàíèÿ ïðîâîäèëà ïîñëåäîâàòåëüíóþ ñòðàòåãèþ ïîãëîùåíèÿ ðåãèîíàëüíûõ
êîíäèòåðñêèõ ôàáðèê, ïðåñëåäóÿ öåëü âûõîäà íà 8—10% îáúåìîâ ïðîäàæ íà
ðîññèéñêîì ðûíêå. ÎÑÓ ìàòåðèíñêîé ôàáðèêè (ã. Ìîñêâà), ïîñòðîåííàÿ ïî
êëàññè÷åñêîìó ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîìó ïðèíöèïó, âî-ïåðâûõ, íå ïðåä-
ïîëàãàëà ðàçðàáîòêè îáùåêîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ðàçâèòèÿ
ñîâìåñòíîãî áèçíåñà, âî-âòîðûõ, ïûòàëàñü ñîåäèíèòü â ñåáå ôóíêöèè ðåãó-
ëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà (â ãîðîäå Ìîñêâå) è
äåÿòåëüíîñòè ðÿäà äî÷åðíèõ ñòðóêòóð àíàëîãè÷íîãî ïðîôèëÿ, ðàñïîëîæåí-
íûõ â ðàçëè÷íûõ, ïðè÷åì òåððèòîðèàëüíî îòäàëåííûõ ðåãèîíàõ.

Âàæíåéøåé çàäà÷åé ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ÎÑÓ ðàññìàòðèâàåìîé êîìïà-
íèè ÿâëÿåòñÿ äîñòèæåíèå ïðèåìëåìîãî ðàâíîâåñèÿ («îðãàíèçàöèîííîãî ãî-
ìåîñòàçà») ìåæäó îáúåìîì ôóíêöèé ðåãóëèðîâàíèÿ ñîáñòâåííîãî ïðîèç-
âîäñòâà è èíòåãðèðîâàííîé äåÿòåëüíîñòè. Ïðèîðèòåòû «ñâîåé ôàáðèêè» â
ÎÑÓ õîëäèíãà âïîëíå î÷åâèäíû. Â òî æå âðåìÿ îáúåìû ïðîèçâîäñòâà è
ïðîäàæ êîíäèòåðñêîé ïðîäóêöèè íà ìîñêîâñêîé è ðåãèîíàëüíûõ ïëîùàä-
êàõ êîðïîðàöèè ÿâëÿëèñü ïðàêòè÷åñêè îäèíàêîâûìè. Ïðè ýòîì îáùèå ïðî-
áëåìû ðàöèîíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèè ãîðèçîíòàëüíî èíòåãðèðîâàííûõ
ôèðì è ôîðìèðîâàíèÿ äèâèçèîíîâ, ñïåöèàëèçèðîâàííûõ íà óêðóïíåííûõ
ðîäñòâåííûõ ïðîäóêòîâûõ ãðóïïàõ (ïðè îãðîìíîé, ïîðÿäêà íåñêîëüêèõ ñî-
òåí íàèìåíîâàíèé, íîìåíêëàòóðå êîíäèòåðñêèõ èçäåëèé), ñòàíîâèëèñü îñî-
áåííî àêòóàëüíûìè.

Òðåòèé òèï ÎÑÓ ïðåäñòàâëåí êîðïîðàöèÿìè, îáùèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ
êîòîðûìè ñîñðåäîòî÷åíû â ñïåöèàëèçèðîâàííûõ øòàá-êâàðòèðàõ. Íàïðèìåð,
äîñòàòî÷íî âûñîêîå êà÷åñòâî ÎÑÓ õàðàêòåðíî äëÿ Áðÿíñêîé ëåñîïðîìûøëåí-
íîé êîðïîðàöèè. Õàðàêòåðíûì â äàííîì ñëó÷àå ÿâëÿåòñÿ ïîçèòèâíîå ñòðåìëå-
íèå ê âûäåëåíèþ ÷åòêèõ «áëîêîâ» îáùåêîðïîðàòèâíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, ïðåæ-
äå âñåãî ïî ðåàëèçàöèîííîé è èíâåñòèöèîííîé ñôåðàì áèçíåñà. 

Ïîëîæèòåëüíî ñëåäóåò îöåíèòü ìåòîäè÷åñêèé ïîäõîä ê ïðîåêòèðîâàíèþ
ÎÑÓ â óñïåøíî äåéñòâóþùåé õîëäèíãîâîé äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïà-
íèè «ÎÃÎ». Çäåñü íà óðîâíå øòàá-êâàðòèðû ñôîðìèðîâàíû êàê îáùåñèñ-
òåìíûå, òàê è äèâèçèîíàëüíûå çâåíüÿ óïðàâëåíèÿ, ÷òî â ïðèíöèïå ñïîñîá-
íî îáåñïå÷èòü ÷åòêóþ ñïåöèàëèçàöèþ è ýôôåêòèâíîñòü èõ äåÿòåëüíîñòè.

Ïîäîáíûì ïðèíöèïîì ðóêîâîäñòâóþòñÿ ìíîãèå äðóãèå êðóïíûå êîìïà-
íèè. Òàê, ïðèìåðîì âûñîêîé ñòåïåíè ñëîæíîñòè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ äàí-
íîãî òèïà ìîæåò áûòü ÎÑÓ õîëäèíãà «Áëååñ èíòåðíýøíë ãðóïï»
(http:\\www.blees/ru/doc/dep-ru.html), ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ øèðîêîé äèâåðñè-
ôèöèðîâàííîñòüþ êîðïîðàöèè. ÎÑÓ õîëäèíãà âêëþ÷àåò êàê ðÿä îáùåñèñ-
òåìíûõ, òàê è îòðàñëåâûõ äåïàðòàìåíòîâ. Ê ïåðâûì îòíîñÿòñÿ:  

X äåïàðòàìåíò ìàðêåòèíãà è ðåêëàìû;
X äåïàðòàìåíò ñîïðîâîæäåíèÿ è ðàçâèòèÿ áèçíåñà;
X äåïàðòàìåíò óïðàâëåíèÿ ôèíàíñàìè;
X äåïàðòàìåíò óïðàâëåíèÿ èíâåñòèöèÿìè;
X ýêîíîìè÷åñêèé äåïàðòàìåíò.

9 Конев И.. Системная стратегия организационных изменений в развивающейся корпорации. //Проблемы теории и

практики управления. — 2005. — № 3. —  С. 88—90.
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Ê äðóãèì (îòðàñëåâûì èëè ïî íàïðàâëåíèÿì áèçíåñà) ñòðóêòóðíûì ïîä-
ðàçäåëåíèÿì ñëåäóåò îòíåñòè:

X äåïàðòàìåíò ïðîìûøëåííîãî è ãðàæäàíñêîãî ñòðîèòåëüñòâà;
X äåïàðòàìåíò ðàçâèòèÿ ñðåäñòâ ñâÿçè è òåëåêîììóíèêàöèé;
X äåïàðòàìåíò ìèíåðàëüíî-ñûðüåâûõ ðåñóðñîâ;
X äåïàðòàìåíò ïðîìûøëåííîñòè è òîðãîâëè;
X äåïàðòàìåíò îáùåñòâåííûõ, îáðàçîâàòåëüíûõ è áëàãîòâîðèòåëüíûõ ïðî-

ãðàìì;
X äåïàðòàìåíò òóðèçìà è ýêñêóðñèé;
X äåïàðòàìåíò ôèçêóëüòóðû è ñïîðòà.
Âàæíûì ýëåìåíòîì ÎÑÓ õîëäèíãà ÿâëÿåòñÿ ýêñïåðòíûé ñîâåò, îñóùå-

ñòâëÿþùèé: îáùåå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ðàçâèòèÿ êîìïàíèè; ôîð-
ìèðîâàíèå èíâåñòèöèîííîé ïîëèòèêè; ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïî ôîðìèðîâà-
íèþ è ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ. Îñíîâíîå âçàèìîäåéñòâèå
ýêñïåðòíîãî ñîâåòà èäåò ñ äåïàðòàìåíòîì ñîïðîâîæäåíèÿ è ðàçâèòèÿ áèç-
íåñà, îòâåòñòâåííûì çà ïîäãîòîâêó ïðîåêòîâ äîêóìåíòîâ â îáëàñòè ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. 

Ðàçíîîáðàçèå ñïåêòðà îòðàñëåâûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè õîëäèíãà íå-
ñêîëüêî êîìïåíñèðóåòñÿ ïðèíÿòîé èõ óçêîé ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ, à èìåííî:
ïðåèìóùåñòâåííîé îðèåíòàöèåé íà ðàçìåùåíèå èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ.
×èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ â òåêóùåì óïðàâëåíèè õîëäèíãà (îêîëî 50
÷åë.), ÿâëÿåòñÿ âî ìíîãî ðàç ìåíüøåé, ÷åì êîëè÷åñòâî ñîòðóäíèêîâ, îáåñïå÷è-
âàþùèõ ïîäãîòîâêó è ðåàëèçàöèþ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ.

Õîðîøèì ïðèìåðîì äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ øòàá-êâàð-
òèð ÈÊÑ ìîãóò áûòü êîìïàíèè «Ðîñíåôòü» è «Àâòîâàç»10. Óïðàâëÿþùàÿ êîì-
ïàíèÿ ÍÊ «Ðîñíåôòü» â ñâîåé ñïåöèàëèçàöèè îðèåíòèðóåòñÿ â îñíîâíîì íà
÷åòûðå ãðóïïû ôóíêöèé: îáùåñèñòåìíîå ðåãóëèðîâàíèå; ðóêîâîäñòâî ïðèîðè-
òåòíûìè ïðîåêòàìè; êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ðåãèîíàëüíûõ äèâèçèîíîâ;
êîîðäèíàöèÿ îðãàíèçàöèé êîðïîðàòèâíîé èíôðàñòðóêòóðû (ÍÈÎÊÐ, ôèíàí-
ñû, ñîöèàëüíàÿ ñôåðà). Òàêèì îáðàçîì, â äàííîì ñëó÷àå ñäåëàíà ïîïûòêà èñ-
ïîëüçîâàòü ïðè ïîñòðîåíèè ÎÑÓ êîìáèíèðîâàííûé ïðîåêòíî-äèâèçèîíàëü-
íûé ïîäõîä â ñî÷åòàíèè ñ âûäåëåíèåì îñíîâíûõ è íåîñíîâíûõ («èíôðàñòðóê-
òóðíûõ») ñôåð ðåãóëèðóåìîãî áèçíåñà. 

×òî êàñàåòñÿ íàèáîëåå ñëîæíûõ, ìóëüòèäèâèçèîíàëüíûõ ìåæäóíàðîäíûõ
ÈÊÑ, òî íàëè÷èå â íèõ íå îäíîé, à íåñêîëüêèõ óïðàâëÿþùèõ êîìïàíèé ïî-
ñòåïåííî ñòàíîâèòñÿ ðàñïðîñòðàíåííîé ïðàêòèêîé. Ïðè ýòîì ãëàâíîé öåëüþ
îñíîâíîé óïðàâëÿþùåé êîìïàíèè ñòàíîâèòñÿ ïëàíèðîâàíèå, êîîðäèíàöèÿ è
êîíòðîëü äåÿòåëüíîñòè äî÷åðíèõ óïðàâëÿþùèõ ñòðóêòóð, îðãàíèçîâàííûõ ïî
äèâèçèîíàëüíîìó ïðèíöèïó. Ðàñïðåäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ êîìïåòåíöèé ïî
ðÿäó óðîâíåé (áåç òðàäèöèîííîãî äóáëèðîâàíèÿ, óñëîæíåííîñòè, íåêîíêðåò-
íîñòè) ñòàíîâèòñÿ ñëîæíåéøåé çàäà÷åé òîï-ìåíåäæìåíòà.

Òàêèì îáðàçîì, îáîáùàÿ ðàçëè÷íûå òèïû ÎÑÓ, ìîæíî çàêëþ÷èòü, ÷òî
ãëàâíûìè îñîáåííîñòÿìè ðåàëèçàöèè êîìïëåêñà ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ èíòåã-
ðèðîâàííûìè êîðïîðàòèâíûìè ñòðóêòóðàìè (èõ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòüþ)
ÿâëÿþòñÿ  ñëåäóþùèå:

1) îðãàíèçàöèîííîå ñîñðåäîòî÷åíèå  äàííûõ ôóíêöèé â îñîáîé ñòðóêòóðå

10 Клевачкин К.Е. Совершенствование управления промышленными корпорациями в современных условиях хозяйство�

вания. Автореферат  диссертации на соискание ученой степени кандидата экономических наук. — М.: АТ и СО, 2005.
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— óïðàâëÿþùåé êîìïàíèè (øòàá-êâàðòèðå), êîòîðàÿ  íàäåëÿåòñÿ  îñîáûìè
ïîëíîìî÷èÿìè ðåãóëèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü  ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèé — ó÷à-
ñòíèêîâ ñîâìåñòíîãî áèçíåñà;

2) îáúåêòû óïðàâëåíèÿ øòàá-êâàðòèðû ïðèîáðåòàþò ìíîæåñòâåííûé è
îñîáî ñëîæíûé õàðàêòåð. Ê íåïîñðåäñòâåííûì îáúåêòàì âîçäåéñòâèÿ ñî ñòîðî-
íû øòàá-êâàðòèðû îòíîñÿòñÿ:

X ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííàÿ äåÿòåëüíîñòü ïîëíîé ñîâîêóïíîñòè áèç-
íåñ-åäèíèö, âõîäÿùèõ  â êîðïîðàòèâíîå  îáúåäèíåíèå;

X òî æå — ÷àñòè÷íîé ñîâîêóïíîñòè áèçíåñ-åäèíèö, ðàáîòàþùèõ â åäèíîé
òåõíîëîãè÷åñêîé öåïî÷êå èëè ðåàëèçóþùèõ òå èëè èíûå  ïðèîðèòåòû îáùå-
êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè;

X ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûå ñâÿçè, ðåàëèçóåìûå  ïðåäïðèÿòèÿìè —
ó÷àñòíèêàìè ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè è ïðåäñòàâëÿþùèå ñîáîé âàæíåéøèå
ñòðóêòóðíûå êîìïîíåíòû äàííîé äåÿòåëüíîñòè;

X îòäåëüíûå ñîâìåñòíûå ïðîåêòû (ïðîãðàììû), ðåàëèçóåìûå ïðåäïðèÿòè-
ÿìè — ó÷àñòíèêàìè êîðïîðàöèè.

Ê êîñâåííûì îáúåêòàì ðåãóëèðîâàíèÿ  øòàá-êâàðòèðû ñëåäóåò îòíåñòè:
X ýêîíîìè÷åñêèå èíòåðåñû áèçíåñ-åäèíèö, âõîäÿùèõ â êîðïîðàòèâíîå îáú-

åäèíåíèå (ñ öåëüþ èõ ãàðìîíèçàöèè è îðèåíòàöèè íà ðåøåíèå îáùåêîðïîðà-
òèâíûõ ïðîáëåì);

X êîðïîðàòèâíûå îòíîøåíèÿ, ñêëàäûâàþùèåñÿ  êàê ìåæäó ïðåäïðèÿòèÿ-
ìè-ó÷àñòíèêàìè, òàê è ìåæäó  ïîñëåäíèìè è «âíåøíåé» ñðåäîé áèçíåñà (ñ öå-
ëüþ ôîðìèðîâàíèÿ îáùåêîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé, îáùåêîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû  è ãàðìîíèçàöèè âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ ñ ñèñòåìîé «çàèíòåðå-
ñîâàííûõ ëèö»).

Ñëîæíîñòü ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ñîâìåñòíîé  äåÿòåëüíîñòüþ  ðàçíîîáðàç-
íûõ þðèäè÷åñêèõ ëèö îáóñëàâëèâàåò ìíîãîîáðàçèå òèïîâ  ÎÑÓ èíòåãðèðî-
âàííûì áèçíåñîì. Ðåêîìåíäóåìàÿ êëàññèôèêàöèÿ äàííûõ ÎÑÓ  ìîæåò èìåòü
ñëåäóþùèé âèä.

1. Ïî îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîìó ñòàòóñó ñëåäóåò ðàçëè÷àòü ÎÑÓ:
X þðèäè÷åñêè ñàìîñòîÿòåëüíûõ øòàá-êâàðòèð, íàäåëåííûõ êîìïåòåíöèåé

ðåãóëèðîâàíèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè;
X îáúåäèíÿþùèå ñîâîêóïíîñòü þðèäè÷åñêè íåñàìîñòîÿòåëüíûõ ïîäðàçäå-

ëåíèé, äåéñòâóþùèõ êàê ñïåöèàëèçèðîâàííàÿ îòäåëüíàÿ ñëóæáà â ðàìêàõ îá-
ùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ óïîëíîìî÷åííîãî ïðåäïðèÿòèÿ — ó÷àñòíèêà ãðóïïû.

2. Ïî õàðàêòåðó âçàèìîäåéñòâèÿ ñ îáúåêòàìè óïðàâëåíèÿ  ñëåäóåò ðàçëè-
÷àòü ÎÑÓ:

X ïðèíàäëåæàùèå òåì øòàá-êâàðòèðàì, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò ïîëíûé àê-
öèîíåðíûé  êîíòðîëü (âëàäåþò êîíòðîëüíûìè  ïàêåòàìè àêöèé) äåÿòåëüíîñ-
òè âñåõ ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ;

X òåì æå, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò ÷àñòè÷íûé (íå ïî  âñåé ñîâîêóïíîñòè
ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ) èëè íå â îáúåìå  êîíòðîëüíîãî ïàêåòà  àêöèîíåð-
íûé êîíòðîëü äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ;

X òåì æå, êîòîðûå íå  îáåñïå÷èâàþò ïîëíûé èëè ÷àñòè÷íûé àêöèîíåðíûé
êîíòðîëü, îäíàêî íàäåëåíû îïðåäåëåííûìè ïðàâàìè ðåãóëèðîâàíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêëþ÷åííûìè  äîãîâîðàìè;

X òåì æå, êîòîðûå ó÷ðåæäåíû ïðåäïðèÿòèÿìè áèçíåñ-ãðóïïû äëÿ âûïîëíå-
íèÿ êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã è âåäåíèÿ îáùèõ äåë  áåç  ïðàâà ñàìîñòîÿòåëüíîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè.
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3. Ïî ñòåïåíè öåíòðàëèçàöèè ôóíêöèé ðåãóëèðîâàíèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëü-
íîñòè ñëåäóåò ðàçëè÷àòü ÎÑÓ:

X öåíòðàëèçîâàííîãî òèïà, ïðè êîòîðîé îáåñïå÷èâàåòñÿ ïðàêòè÷åñêè
ïîëíàÿ öåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íà óðîâíå  øòàá-êâàðòè-
ðû, à ïðåäïðèÿòèÿ-ó÷àñòíèêè  âîçãëàâëÿþòñÿ åå äîâåðåííûìè ïðåäñòàâè-
òåëÿìè;

X äåöåíòðàëèçîâàííîãî òèïà, ïðè êîòîðîé øòàá-êâàðòèðà (íåçàâèñèìî îò
ñòåïåíè âëàäåíèÿ åþ àêöèÿìè ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ) äåëåãèðóåò îñíîâíîé
îáúåì óïðàâëåí÷åñêèõ  ôóíêöèé (ðàáîò) íà óðîâåíü ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ;

X ñ ðàñïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòüþ, ïðè êîòîðîé ñîîòíîøåíèå öåíòðà-
ëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè îïðåäåëÿåòñÿ ñåëåêòèâíî ïî êàæäîé ôóíêöèè
(öåëè, ïðîáëåìû) ðåãóëèðîâàíèÿ ñîâìåñòíîé  äåÿòåëüíîñòè.

Îñîáóþ çíà÷èìîñòü ïðèîáðåòàåò êëàññèôèêàöèÿ ÎÑÓ ïî ôóíêöèîíàëüíî-
öåëåâîìó ïðåäíàçíà÷åíèþ. Ïðè ýòîì ñðåäè ÎÑÓ èíòåãðèðîâàííûõ ñòðóêòóð
ñëåäóåò âûäåëÿòü èõ ñëåäóþùèå ãðóïïû:

X ïðåäñòàâèòåëüñêîãî òèïà, îðèåíòèðîâàííûå íà âûïîëíåíèå ôóíêöèé
ó÷åòà (èäåíòèôèêàöèè) è çàùèòû îáùåêîðïîðàòèâíûõ èíòåðåñîâ; 

X ïðîåêòíî-öåëåâîãî òèïà, îðèåíòèðîâàííûå íà äîñòèæåíèå öåëåâûõ çàäà÷
ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèé â öåëîì è (èëè) ðåàëèçàöèþ ïðèîðèòåòíûõ êîðïîðàòèâ-
íûõ ïðîåêòîâ;

X ïðîáëåìíîãî òèïà, íàïðàâëåííûå íà óñòðàíåíèå òåõ âíóòðåííèõ è âíåø-
íèõ ïðîòèâîðå÷èé â äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè, êîòîðûå  ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé
óãðîçó íîðìàëüíîìó  ôóíêöèîíèðîâàíèþ èíòåãðèðîâàííîãî  áèçíåñà (ðåøå-
íèå ïðîáëåì ðåèíæèíèðèíãà, ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ, ïîäãîòîâêè  áèçíå-
ñà ê ïðîäàæå è äð.);

X ôóíêöèîíàëüíîãî òèïà, ñïåöèàëèçèðîâàííûå  íà âûïîëíåíèå òàêèõ ôóíê-
öèé, êàê ðàçðàáîòêà è îðãàíèçàöèÿ  âûïîëíåíèÿ îáùåêîðïîðàòèâíûõ  ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ è ãîäîâûõ ïëàíîâ, êîîðäèíàöèÿ è þðèäè÷åñêîå ñîïðîâîæäåíèå ñîâ-
ìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè, âåäåíèå êîíñîëèäèðîâàííîãî ó÷åòà, îò÷åòíîñòè, âíóò-
ðåííåãî àóäèòà è äð.;

X èíòåãðàöèîííî-ñèíåðãåòè÷åñêîãî òèïà, îðèåíòèðîâàííûå íà ðåàëèçàöèþ
ïîòåíöèàëà ñèíåðãèè èíòåãðàöèîííîãî  âçàèìîäåéñòâèÿ îðãàíèçàöèé-ó÷àñò-
íèêîâ  (ïëàíèðîâàíèå ïîêàçàòåëåé ñèíåðãèè, îðãàíèçàöèÿ, ñòèìóëèðîâàíèå è
êîíòðîëü èõ âûïîëíåíèÿ);

X ñòðàòåãè÷åñêîãî òèïà, ñïåöèàëèçèðîâàííûå èñêëþ÷èòåëüíî íà âîïðîñàõ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè;

X îïåðàòèâíî-ñòðàòåãè÷åñêîãî òèïà, îðèåíòèðîâàííûå íà ðåàëèçàöèþ êàê
ñòðàòåãè÷åñêèõ, òàê è òåêóùèõ çàäà÷  óïðàâëåíèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòüþ.

4 . Основные недостатки действующих организационных структур
управления в корпорациях

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ (ÎÑÓ) èíòåã-
ðèðîâàííûì ïðîìûøëåííûì áèçíåñîì ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äîñòàòî÷íî íîâóþ
çàäà÷ó äëÿ ðîññèéñêîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè. Àíàëèç ïîêàçûâàåò, ÷òî â ðåøå-
íèè ýòîé çàäà÷è ïðàêòèêà õîçÿéñòâîâàíèÿ äàëåêî íå âñåãäà ïîñëåäîâàòåëüíà.
Õóæå âñåãî, êîãäà â ìàòåðèíñêèõ êîìïàíèÿõ âíîâü ôîðìèðóåìûõ õîëäèíãîâ
ôóíêöèè ðåãóëèðîâàíèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòüþ ñâîäÿòñÿ ê ðàçîâûì ìåðî-
ïðèÿòèÿì òèïà íàçíà÷åíèÿ «ñâîèõ» ëþäåé â ðóêîâîäñòâå äî÷åðíèõ ñòðóêòóð è
æåñòêîé öåíòðàëèçàöèè ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ. Ïðè ýòîì ñèñòåìàòè÷åñêîé ñïå-
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öèàëüíîé ðàáîòû ïî ñîçäàíèþ îáùåãî îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîñò-
ðàíñòâà è åäèíîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû íå ïðîâîäèòñÿ.

Êðóïíûì íåäîñòàòêîì «ìÿãêèõ» èíòåãðèðîâàííûõ ñòðóêòóð (òèïà îôèöè-
àëüíûõ ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïï èëè ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüÿíñîâ) ÿâëÿ-
åòñÿ ñîçäàíèå ìàëîìîùíûõ öåíòðàëüíûõ êîìïàíèé èç íåñêîëüêèõ ÷åëîâåê,
ñïîñîáíûõ ðåàëüíî âûïîëíÿòü ëèøü îòäåëüíûå ìåðîïðèÿòèÿ ïî âåäåíèþ îá-
ùèõ äåë â áèçíåñ-ãðóïïå. Íåðåäêî ðåñóðñíûé (ôèíàíñîâûé, êàäðîâûé) ïîòåí-
öèàë òàêèõ óïðàâëÿþùèõ êîìïàíèé ñîâåðøåííî íå ñîïîñòàâèì ñ ðåàëüíûìè
ìàñøòàáàìè êîðïîðàòèâíîãî îáúåäèíåíèÿ, â êîòîðîì ðàáîòàþò äåñÿòêè òûñÿ÷
÷åëîâåê.

È â òî æå âðåìÿ íàëèöî ñåðüåçíûå èçäåðæêè â ãèïåðòðîôèðîâàííîì ñòðåì-
ëåíèè ìíîãèõ êðóïíûõ (ïðåæäå âñåãî ñûðüåâûõ) êîðïîðàöèé èìåòü øèêàðíûå
øòàá-êâàðòèðû, èçáûòî÷íûé îáñëóæèâàþùèé ïåðñîíàë è â öåëîì òàêèå âûñî-
êèå ðàñõîäû (íà çàðïëàòó òîï-ìåíåäæåðîâ, ïðåäñòàâèòåëüñêèå, êîìàíäèðîâî÷-
íûå, ÐR è ò.ï.), êîòîðûå ÿâíî íå âïèñûâàþòñÿ â öèâèëèçîâàííûå ðàìêè ñîöè-
àëüíî-îòâåòñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ è äàëåêî íå âñåãäà êîððåëèðóþò ñ åãî âûñî-
êèì êà÷åñòâîì.

Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ðîññèéñêèõ ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïï è ïðî-
ìûøëåííûõ õîëäèíãîâûõ êîìïàíèé ïîçâîëÿåò ñôîðìóëèðîâàòü ñëåäóþùèå
òèïè÷íûå íåäîñòàòêè â ñîçäàíèè è îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóðàõ óïðàâëåíèÿ
öåíòðàëüíûõ êîìïàíèé (øòàá-êâàðòèð) ÈÊÑ:

1. Òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå ðàöèîíàëüíîñòè çàòðàò íà ñîçäàíèå
è ôóíêöèîíèðîâàíèå óïðàâëÿþùèõ êîìïàíèé, êàê ïðàâèëî, íå ïðîâîäèòñÿ.
Êàêèå-ëèáî îáîñíîâàíèÿ íîðìàòèâíûõ çàòðàò (â % ê îáúåìàì ïðîäàæ ÈÊÑ è
ò.ï.) íà ñîäåðæàíèå öåíòðàëüíîãî àïïàðàòà îòñóòñòâóþò. Íåðåäêî ÷èñëåííîñòü
öåíòðàëüíûõ êîìïàíèé áèçíåñ-ãðóïï ÿâëÿåòñÿ ñîâåðøåííî íåäîñòàòî÷íîé äëÿ
âûïîëíåíèÿ âîçëîæåííûõ çàäà÷.

2. Ïðåäâàðèòåëüíîé ïðîôåññèîíàëüíîé ïåðåïîäãîòîâêå ñïåöèàëèñòîâ è ìå-
íåäæåðîâ äëÿ âûïîëíåíèÿ íîâûõ ôóíêöèé ðåãóëèðîâàíèÿ ñîâìåñòíîãî áèçíå-
ñà äîëæíîãî âíèìàíèÿ íå óäåëÿåòñÿ. Ïîýòîìó ïðîöåññ ñòàíîâëåíèÿ ñîçäàâàå-
ìûõ øòàá-êâàðòèð ÈÊÑ ÷ðåçìåðíî çàòÿãèâàåòñÿ.

3. Íàáëþäàåòñÿ ÷ðåçìåðíîå óâëå÷åíèå ñîçäàíèåì (ó÷ðåæäåíèåì) íîâûõ
þðèäè÷åñêèõ ëèö, íà êîòîðûå âîçëàãàþòñÿ ôóíêöèè ðåãóëèðîâàíèÿ ñîâìåñò-
íîé äåÿòåëüíîñòè ÈÊÑ. Ïðè ýòîì äîëæíîãî âíèìàíèÿ ïðîåêòèðîâàíèþ ðàöè-
îíàëüíîé ñòðóêòóðû êàïèòàëà óïðàâëÿþùèõ êîìïàíèé íå óäåëÿåòñÿ. Îáúåäè-
íåíèå àêòèâîâ â öåëÿõ ïîñïåøíîãî ó÷ðåæäåíèÿ óïðàâëÿþùèõ êîìïàíèé
ñëèøêîì ÷àñòî ïðîèçâîäèòñÿ çà ñ÷åò äåíåæíûõ âçíîñîâ, ÷òî íå îáåñïå÷èâàåò
äîëæíîé óïðàâëÿåìîñòè â áèçíåñ-ãðóïïå.

4. Â ìàòåðèíñêèõ êîìïàíèÿõ õîëäèíãîâ ñìåøàííîãî òèïà («õîçÿéñòâåí-
íûå» õîëäèíãè) ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ñîáñòâåííûì ïðîèçâîäñòâîì è ñîâìåñò-
íûì áèçíåñîì äàëåêî íå âñåãäà ðàçãðàíè÷èâàþòñÿ ÷åòêî, äîëæíàÿ ñïåöèàëè-
çàöèÿ óïðàâëåíöåâ â ýòèõ ñôåðàõ íå îáåñïå÷èâàåòñÿ.

5. Ðàöèîíàëüíîå ðàçäåëåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé ìåæäó àïïàðà-
òàìè óïðàâëåíèÿ øòàá-êâàðòèðû è ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ ïî ïðèíöèïó
öåíòðàëèçàöèè âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ è äåöåíòðàëèçàöèè îïåðàòèâíî-
ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷ îñòàâëÿåò æåëàòü ëó÷øåãî.

6. Êîíòðîëü àêöèîíåðîâ è ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ çà ïîñòðîåíèåì è ôóíêöèî-
íèðîâàíèåì ÎÑÓ, êàê ïðàâèëî, íîñèò îáùèé õàðàêòåð. Êàê ñëåäñòâèå, â ñîñòà-
âå àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöèè íåðåäêî ïðèñóòñòâóþò èçáûòî÷íûå ïîä-
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ðàçäåëåíèÿ, íå îòâå÷àþùèå ïðèíöèïàì ôóíêöèîíàëüíîé çàìêíóòîñòè è ÷åò-
êîé îòâåòñòâåííîñòè, ðåàëèçóþùèå ëè÷íûå èíòåðåñû ãåíåðàëüíûõ äèðåêòî-
ðîâ, íå îáåñïå÷åííûå ñâîåâðåìåííîé ðåãëàìåíòàöèåé çàäà÷, ôóíêöèé, ïðàâ,
äîêóìåíòîîáîðîòà è ò.ä.

Îáùåñèñòåìíûì íåäîñòàòêîì â ïðîáëåìå ïîñòðîåíèÿ ðàöèîíàëüíûõ ÎÑÓ
èíòåãðèðîâàííûì áèçíåñîì ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ñîîòâåòñòâóþùèé êîìïëåêñ çàäà÷
íå ðåøàåòñÿ â ðàìêàõ ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè êîìïëåêñíûõ îðãàíèçàöèîí-
íûõ ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèé. Îáùàÿ ëîãèêà îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíå-
íèé äîëæíà èìåòü ñëåäóþùèé âèä: ïðîåêòèðîâàíèå èçìåíåíèé â ñôåðàõ ïðî-
èçâîäñòâà è ñáûòà ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ � ó÷åò íîâûõ ïðîèçâîäñòâåííî-
ñáûòîâûõ òðåáîâàíèé â ÎÑÓ áèçíåñ-åäèíèö � ïðîåêòèðîâàíèå (ìîäåðíèçà-
öèÿ) ÎÑÓ øòàá-êâàðòèðû ñ ó÷åòîì íîâîãî îáëèêà ÎÑÓ âõîäÿùèõ áèçíåñ-
åäèíèö.

Ïðåîäîëåíèå ðàçäðîáëåííîñòè ôóíêöèé êîðïîðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è
óïðàâëåíèÿ, ëèêâèäàöèÿ «áåëûõ ïÿòåí» â ýòîé ñôåðå íà óðîâíå ãîëîâíûõ
ïðåäïðèÿòèé êîðïîðàöèé âîçìîæíû íà áàçå òùàòåëüíîãî ðàññìîòðåíèÿ âîç-
ìîæíûõ âàðèàíòîâ ðåñòðóêòóðèçàöèè òðàäèöèîííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ñèñòåì.
Âàðèàíòû âîçìîæíîé ðåñòðóêòóðèçàöèè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ ìàòåðèíñêîé
êîìïàíèè êîðïîðàöèè â íàïðàâëåíèè êîíöåíòðàöèè ôóíêöèé îáùåêîðïîðà-
òèâíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ìîãóò ðàçðàáàòûâàòüñÿ â äâóõ îñíîâíûõ íàïðàâëåíè-
ÿõ: à) ôîðìèðîâàíèå þðèäè÷åñêè ñàìîñòîÿòåëüíîãî îáùåêîðïîðàòèâíîãî öåí-
òðà; á) óêðåïëåíèå ôóíêöèè îáùåêîðïîðàòèâíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ íà áàçå ìà-
òåðèíñêîé (ãîëîâíîé) êîìïàíèè. Ïðîáëåìà ðàöèîíàëüíîãî ïîñòðîåíèÿ îðãà-
íèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ êðóïíûì èíòåãðèðîâàííûì áèçíåñîì  ïî-
êà  îòíîñèòñÿ ê ñëàáî ðàçðàáîòàííûì. Â äàííîì  ñëó÷àå òðàäèöèîííûå ïîäõî-
äû ê ôîðìèðîâàíèþ ÎÑÓ îòäåëüíî âçÿòîãî ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ
(ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ, äèâèçèîíàëüíàÿ, ìàòðè÷íàÿ) ìàëî ïðèåìëåìû.
Ðàçóìååòñÿ, îñòàþòñÿ  â ñèëå  êëàññè÷åñêèå óïðàâëåí÷åñêèå ïðèíöèïû è ëî-
ãèêè ïîñòðîåíèÿ îðãñòðóêòóð, íàïðèìåð îáåñïå÷åíèå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè äåé-
ñòâèé: «öåëè � ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ � ñòðóêòóðà àïïàðàòà». Â òî æå âðåìÿ
ñïåöèôèêà îáúåêòà óïðàâëåíèÿ âûõîäèò íà ïåðâûé ïëàí, à èìåííî: óïðàâëÿòü
íåîáõîäèìî ñëîæíîé ñîâîêóïíîñòüþ âçàèìîäåéñòâóþùèõ îðãàíèçàöèé, èìåþ-
ùèõ íå òîëüêî  îáùèå èíòåðåñû âåäåíèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè, íî è ñîá-
ñòâåííûå óïðàâëåí÷åñêèå ïîäðàçäåëåíèÿ.

5 . Методические требования к проектированию и оценке качества
оргструктур управления

×òî êàñàåòñÿ îáùèõ (êëàññè÷åñêèõ) òðåáîâàíèé ê ÎÑÓ ëþáûì ïðåäïðèÿ-
òèåì, òî ñðåäè íèõ ìîæíî íàçâàòü êàê ìèíèìóì ñëåäóþùèå:

X îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðåàëèçàöèþ öåëåé è ôóíêöèé óïðàâëåí÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè, òî åñòü ÎÑÓ äîëæíà ðàññìàòðèâàòüñÿ â êà÷åñòâå âàæíîãî ñðåäñò-
âà îáåñïå÷åíèÿ ðàöèîíàëüíîãî âûïîëíåíèÿ òåõ öåëåâûõ çàäà÷, êîòîðûå âîçëî-
æåíû íà àïïàðàò óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì;

X àäåêâàòíîñòü, òî åñòü ÎÑÓ äîëæíà ñïîñîáñòâîâàòü êàê ìîæíî áîëåå
ïðèáëèæåííîìó ê ðåàëüíîñòè âèäåíèþ àïïàðàòîì óïðàâëåíèÿ òåõ ïðîáëåì,
êîòîðûå âîçíèêàþò â ïðîèçâîäñòâå è òðåáóþò ñîîòâåòñòâóþùåãî ðåàãèðîâà-
íèÿ ñî ñòîðîíû óïðàâëåíöåâ;

X îïåðàòèâíîñòü, òî åñòü ÎÑÓ äîëæíà áûòü òàê ñïðîåêòèðîâàíà, ÷òîáû áû-
ëè èñêëþ÷åíû ôàêòîðû, çàìåäëÿþùèå ïðîöåññû ïîäãîòîâêè, ïðèíÿòèÿ è ðåà-
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ëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, íåñâîåâðåìåííîñòü ðåàãèðîâàíèÿ àïïàðàòà
óïðàâëåíèÿ íà âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû â ïðîèçâîäñòâå;

X íàäåæíîñòü, òî åñòü ýëåìåíòû è ñâÿçè ÎÑÓ äîëæíû ñîäåðæàòü â ñåáå îï-
ðåäåëåííûé çàïàñ ïðî÷íîñòè (óñòîé÷èâîñòè ê âîçäåéñòâèþ âíåøíèõ è âíóò-
ðåííèõ íåãàòèâíûõ ôàêòîðîâ, îáñòîÿòåëüñòâ), îáåñïå÷èâàåìûé âîçìîæíîñòÿ-
ìè øèðîêîé ñïåöèàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé, èõ âçàèìîçàìå-
íÿåìîñòè, äóáëèðîâàíèÿ êàíàëîâ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè, áåñïåðåáîéíîé ðà-
áîòîé ñðåäñòâ ñâÿçè è ò.ï.;

X ïðîñòîòà è ëîãè÷íîñòü, òî åñòü ïîñòðîåíèå ÎÑÓ äîëæíî áûòü ïîíÿòíûì
äëÿ âñåõ êâàëèôèöèðîâàííûõ ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ, íå ñîäåðæàòü óñëîæ-
íåííûõ ñõåì äîêóìåíòîîáîðîòà èëè òàêèõ ðåøåíèé, êîòîðûå íåëüçÿ îáúÿñ-
íèòü ðåàëüíîé ëîãèêîé ïîòðåáíîñòåé ïðîèçâîäñòâà;

X ãèáêîñòü, òî åñòü ñïîñîáíîñòü ê áûñòðîé ïåðåñòðîéêå, ïðèñïîñîáëåíèþ ê
îðãàíèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì â ñîîòâåòñòâèè ñ äèíàìèêîé ôàêòîðîâ âíåø-
íåé ýêîíîìè÷åñêîé è âíóòðåííåé ïðîèçâîäñòâåííîé ñðåäû;

X ýêîíîìè÷íîñòü, òî åñòü âûïîëíåíèå âîçëîæåííûõ íà àïïàðàò óïðàâëåíèÿ
ôóíêöèé äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ â óñëîâèÿõ èñêëþ÷åíèÿ (ìèíèìèçàöèè) íå-
ïðîèçâîäèòåëüíûõ çàòðàò ðåñóðñîâ ðàçëè÷íîãî âèäà, óñòðàíåíèÿ äóáëèðîâà-
íèÿ, ïàðàëëåëèçìà â óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è ò.ï.

Îðãñòðóêòóðû êàê âàæíûé è ñëîæíûé ýëåìåíò óïðàâëåí÷åñêîé ñèñòåìû
îòëè÷àþòñÿ ìíîãîàñïåêòíîñòüþ. Äåéñòâèòåëüíî, ïîäõîäèòü ê àíàëèçó èëè
ïðîåêòèðîâàíèþ ÎÑÓ íåâîçìîæíî, ïðèìåíÿÿ óïðîùåííûé ìåõàíèñòè÷åñêè-
áþðîêðàòè÷åñêèé ïîäõîä (íàïðèìåð, ÷òîáû áûëî êàê ìîæíî ìåíüøå óðîâíåé
óïðàâëåíèÿ èëè ÷òîáû íà îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ ïðèõîäèëîñü íå áîëåå 7—8 óï-
ðàâëÿåìûõ îáúåêòîâ). Ñèñòåìíûé ïîäõîä ê ïðîåêòèðîâàíèþ ÎÑÓ òðåáóåò
êîìïëåêñíîãî âèäåíèÿ ïðîáëåìû, ó÷åòà â íåé êàê ìèíèìóì ñëåäóþùèõ àñïåê-
òîâ:

à) êîìïîçèöèîííî-èëëþñòðàòèâíîãî, êîòîðûé õàðàêòåðèçóåòñÿ êà÷åñòâîì
âèçóàëèçàöèè (÷åòêîñòüþ, íàãëÿäíîñòüþ, ïðîñòîòîé) ñîâîêóïíîñòè äåéñòâóþ-
ùèõ â îðãàíèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé è äîëæíîñòåé (ñóáúåêòîâ
óïðàâëåíèÿ), íàèìåíîâàíèÿ êîòîðûõ îòðàæàþò èõ ðîëü (ïðåäíàçíà÷åíèå) â
îáùåé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ;

á) ôóíêöèîíàëüíî-öåëåâîãî, ðàñêðûâàþùåãî ñîäåðæàíèå äåÿòåëüíîñòè ñóáú-
åêòîâ óïðàâëåíèÿ ïîñðåäñòâîì èñïîëüçîâàíèÿ òàêèõ ïîíÿòèé, êàê «öåëü, çàäà-
÷à óïðàâëåíèÿ», «ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ», «óïðàâëåí÷åñêàÿ ðàáîòà» èëè «óï-
ðàâëåí÷åñêàÿ îïåðàöèÿ»;

â) ñóáîðäèíàöèîííîãî, êîòîðûé õàðàêòåðèçóåò îòíîøåíèÿ ïîä÷èíåííîñòè è
âçàèìíîé îòâåòñòâåííîñòè ñóáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ, ðàçëè÷àÿ:

X ëèíåéíóþ ïîä÷èíåííîñòü, êîãäà âñå ðàñïîðÿæåíèÿ âûøåñòîÿùåãî ðóêî-
âîäèòåëÿ îáÿçàòåëüíû äëÿ íèæåñòîÿùåãî ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ;

X ôóíêöèîíàëüíóþ ïîä÷èíåííîñòü, êîãäà ðåøåíèÿ îäíîãî ñóáúåêòà óïðàâ-
ëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ îáÿçàòåëüíûìè äëÿ äðóãîãî â ðàìêàõ âûïîëíåíèÿ ïîñëåäíèì
ëèøü îïðåäåëåííîé ôóíêöèè (ðàáîòû);

X ïîä÷èíåííîñòü â ðàìêàõ âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííîãî ïðîåêòà èëè ðåøå-
íèÿ îïðåäåëåííîé ïðîáëåìû;

X åäèíîëè÷íóþ (ïåðñîíàëüíóþ) îòâåòñòâåííîñòü çà îáåñïå÷åíèå îïðåäå-
ëåííûõ ïðîöåññíûõ èëè ðåçóëüòàòèâíûõ ïîêàçàòåëåé;

X ðàñïðåäåëåííóþ (ìåæäó ñóáúåêòàìè óïðàâëåíèÿ) èëè ñîëèäàðíóþ (îá-
ùóþ) îòâåòñòâåííîñòü;
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ã) íîðìàòèâíî-ðàñïîðÿäèòåëüíîãî, êîòîðûé îòðàæàåò èìïåðàòèâíîå òðåáî-
âàíèå íàëè÷èÿ óòâåðæäåííûõ ðåãëàìåíòîâ äåÿòåëüíîñòè êàæäîãî ñóáúåêòà óï-
ðàâëåíèÿ, à òàêæå äîëæíîãî êà÷åñòâà èõ ðàçðàáîòêè ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîëíîòû,
êîíêðåòíîñòè è àäðåñíîñòè ñîäåðæàùåéñÿ èíôîðìàöèè;

ä) ðåñóðñíîãî, õàðàêòåðèçóþùåãî ôèíàíñîâóþ è êàäðîâóþ îáåñïå÷åííîñòü
êàæäîãî ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ñ ó÷åòîì åãî ôóíêöèîíàëüíîé çíà÷èìî-
ñòè â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷åííîñòè îðãòåõíèêîé è òðóäîåìêîñòè ðàáîò.
Ñîîòâåòñòâèå ôàêòè÷åñêîé ðåñóðñíîé îáåñïå÷åííîñòè ïîäðàçäåëåíèé ðåàëü-
íîé (îáîñíîâàííîé) ïîòðåáíîñòè â ôèíàíñîâûõ è êàäðîâûõ ðåñóðñàõ – îäèí
èç âàæíåéøèõ êðèòåðèåâ êà÷åñòâà ÎÑÓ;

å) èíôîðìàöèîííîãî, õàðàêòåðèçóþùåãî îáúåìíûå è êà÷åñòâåííûå ïîêàçà-
òåëè äîêóìåíòîîáîðîòà êàê ìåæäó ñóáúåêòàìè óïðàâëåíèÿ âíóòðè îðãàíèçà-
öèè, òàê ìåæäó íèìè è îáúåêòàìè âíåøíåé ñðåäû;

æ) êàäðîâî-îðãàíèçàöèîííîãî, îòðàæàþùåãî ïðèíÿòóþ ôîðìó ðàçäåëåíèÿ è
êîîïåðàöèè òðóäà ñðåäè ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ è, êàê ñëåäñòâèå,
óðîâåíü åãî îðãàíèçîâàííîñòè è íàöåëåííîñòè íà ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå
òðóäîâîãî ïîòåíöèàëà â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, ïðîâåäåíèå àíàëèçà è îöåíêè êà÷åñòâà ïðîåêòèðîâàíèÿ
ÎÑÓ èíòåãðèðîâàííûì áèçíåñîì äîëæíî ïðåäïîëàãàòü ïîëó÷åíèå èíôîðìà-
öèè, ïî êðàéíåé ìåðå ïî òåì êðèòåðèàëüíûì íàïðàâëåíèÿì, êîòîðûå óêàçàíû
âûøå. Ñõåìà ìåòîäèêè îöåíêè è àíàëèçà êà÷åñòâà ÎÑÓ èíòåãðèðîâàííîé êîð-
ïîðàöèè ïðèâåäåíà â òàáë. 1. 

Èñïîëüçîâàíèå äàííîé ñõåìû ìîæåò áûòü êîíêðåòèçèðîâàíî ñ ó÷åòîì ñî-
âîêóïíîñòè êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé, ïðåäñòàâëåííûõ íèæå.

1. Óðîâåíü êîðïîðàòèâíîé óïðàâëÿåìîñòè ìîæåò áûòü îïðåäåëåí ïî óäåëü-
íîìó âåñó ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ:

X íàõîäÿùèõñÿ ïîä êîíòðîëåì àêöèîíåðîâ øòàá-êâàðòèðû (ìàòåðèíñêîé,
öåíòðàëüíîé êîìïàíèè);

X çàêëþ÷èâøèõ äîãîâîðû ñî øòàá-êâàðòèðîé, â êîòîðûõ áûëè ïðèíÿòû
îáÿçàòåëüñòâà ïî ðåàëèçàöèè îáùåêîðïîðàòèâíûõ çàäà÷;

X ïðèíÿâøèõ óñòàâíûå äîêóìåíòû, ðåãëàìåíòèðóþùèå ðåãóëèðóþùóþ
ðîëü è îñîáûå ïðàâà øòàá-êâàðòèðû. Êðîìå òîãî, ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ñî-
áëþäåíèå êëàññè÷åñêèõ íîðì óïðàâëÿåìîñòè ïî êîëè÷åñòâó íåïîñðåäñò-
âåííî êîíòðîëèðóåìûõ øòàá-êâàðòèðîé ïðåäïðèÿòèé (äèâèçèîíîâ, ñóá-
õîëäèíãîâ), à èìåííî: íå áîëåå 8—10 ïîä÷èíåííûõ íåïîñðåäñòâåííî áèç-
íåñ-åäèíèö.

2. Óðîâåíü ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè øòàá-êâàðòèðû ìî-
æåò áûòü îöåíåí ïî êîìïëåêñó ïîêàçàòåëåé, â òîì ÷èñëå:

X îòíîøåíèå ãîäîâîãî ñèíåðãåòè÷åñêîãî ýôôåêòà (êàê ðåçóëüòàòà ðàöèî-
íàëüíî îðãàíèçîâàííîãî èíòåãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ) ê îá-
ùèì çàòðàòàì íà ñîäåðæàíèå øòàá-êâàðòèðû;

X äîëÿ ñàìîñòîÿòåëüíî çàðàáîòàííûõ ñðåäñòâ (ïî äîãîâîðàì íà îêàçàíèå
êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã, çà ñ÷åò ôèíàíñîâûõ îïåðàöèé è ò.ï.) â îáùèõ çàòðàòàõ
íà ñîäåðæàíèå øòàá-êâàðòèðû;

X äîñòèæåíèå ãîäîâîé ýêîíîìèè íà ñîäåðæàíèå àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ çà ñ÷åò öåíòðàëèçàöèè ÷àñòè ôóíêöèé íà óðîâíå øòàá-
êâàðòèðû.

3. Óðîâåíü ñòðàòåãè÷íîñòè äåÿòåëüíîñòè øòàá-êâàðòèðû îïðåäåëÿåòñÿ
ñëåäóþùèìè ïîêàçàòåëÿìè:

SBOR2.qxd  07.12.2007  14:03  Page 142



143

Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûì ðàçâèòèåì

Ìåíåäæìåíò è áèçíåñ-àäìèíèñòðèðîâàíèå, 2.2007

Таблица 1

Схема методики оценки и анализа качества процессов 

функционирования ОСУ интегрированной корпоративной структуры

№

п/п

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

7.1.

7.2.

Направления анализа

Способность разраба�

тывать и реализовывать

корпоративные страте�

гии

Содействие внедрению

норм рационального

корпоративного пове�

дения

Обеспечение управляе�

мости интегрированным

бизнесом

Способность к адапта�

ции, гибкость

Четкость, логичность,

простота функциональ�

ной специализации ап�

парата управления

Оперативность приня�

тия и реализации уп�

равленческих решений

Приспособленность к

использованию совре�

менных управленческих

технологий, в т.ч.:

Информационных тех�

нологий

Финансовых технологий

Характеристика содержания анализа

Наличие четко регламентированных корпоративных миссии и видения,

системы взаимоувязанных функциональных стратегий, четко выделен�

ных СБЕ. Использование системы целевых показателей деятельности

предприятий на 2—3 года и более. Функционирование подразделений,

специализированных на разработке и контроле общекорпоративных

планов.

Наличие и качество принятого Кодекса корпоративного поведения, по�

ложений о работе Советов директоров, корпоративного секретаря.

Деятельность комитетов при Совете директоров. Четкость регламентов

проведения общих собраний акционеров и т.д.

Реальность наличия у штаб�квартиры рычагов воздействия на каждое

предприятие – участника ИКС. Наличие совместных программ, высоко�

го уровня (удельного веса) взаимных поставок в группе. Территориаль�

ная компактность дислокации предприятий. Использование современ�

ных способов оперативной управленческой связи, централизованного

(дистанционного) наблюдения за процессами совместной деятельности.

Функционирование четких систем взаимной ответственности.

Наличие организационных механизмов, позволяющих оперативно реа�

лизовывать новые требования внешней и внутренней среды без корен�

ной «ломки» сложившейся ОСУ.

Наличие ясной системы распределения в ОСУ объектов регулирова�

ния, задач и функций управления интегрированным бизнесом. Четкость

разделения функций между акционерами, исполнительной дирекцией,

предприятиями�участниками.

Длительность согласований и принятия решений на уровне штаб�квар�

тиры, отсутствие запаздывания, разрывов во времени. Скорость дове�

дения решений до аппаратов управления предприятий�участников, их

реагирования на команды «сверху».

Функционирование подразделений, специализированных на сборе,

хранении, обработке, интеграции экономической информации по груп�

пе в целом. Наличие регламентации информационных потоков в груп�

пе, организационных механизмов координации и контроля единого ин�

формационного пространства компании.

Удобство ОСУ для внедрения систем управленческого учета и бюдже�

тирования, формирования центров прибыли и затрат, работы с ценны�

ми бумагами, обеспечения лизинговых и страховых операций. Ориен�

тированность ОСУ на обеспечение возможности централизованного

финансового обслуживания и кредитования участников.
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X óäåëüíûé âåñ ïîäðàçäåëåíèé øòàá-êâàðòèðû (ê èõ îáùåìó êîëè÷åñòâó),
â ôóíêöèè êîòîðûõ âõîäèò ðàçðàáîòêà ñòðàòåãè÷åñêèõ àíàëèçîâ è ïëàíîâ ðàç-
âèòèÿ òîé èëè èíîé ñôåðû ñîâìåñòíîãî áèçíåñà;

X óäåëüíûé âåñ óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé (ðàáîò) ñòðàòåãè÷åñêîãî íà-
çíà÷åíèÿ â îáùåì êîëè÷åñòâå ôóíêöèé (ðàáîò), âûïîëíÿåìûõ øòàá-êâàð-
òèðîé;

X óäåëüíûé âåñ îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà (ïðîäàæ) ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-
åäèíèö â îáùåì îáúåìå ïðîèçâîäñòâà (ïðîäàæ) êîðïîðàöèè â öåëîì;

X óäåëüíûé âåñ áèçíåñ-åäèíèö, â äåÿòåëüíîñòè êîòîðûõ èñïîëüçóþòñÿ
ñòðàòåãè÷åñêèå öåëåâûå ïîêàçàòåëè, äîâåäåííûå (óòâåðæäåííûå, ñîãëàñîâàí-
íûå) øòàá-êâàðòèðîé.

4. Óðîâåíü ðåñóðñíîé îáåñïå÷åííîñòè øòàá-êâàðòèðû ìîæåò áûòü îõàðàêòå-
ðèçîâàí ñëåäóþùèìè ïàðàìåòðàìè:

X ÷èñëåííîñòüþ øòàòíîãî ïåðñîíàëà;
X îáùåé âåëè÷èíîé è ñòðóêòóðíûì íàïîëíåíèåì óñòàâíîãî êàïèòàëà (â

ñëó÷àå åñëè â êà÷åñòâå øòàá-êâàðòèðû äåéñòâóåò ñàìîñòîÿòåëüíîå þðèäè÷åñ-
êîå ëèöî);

X îáúåìàìè çàòðàò íà ñîäåðæàíèå àïïàðàòà è åãî óäåëüíûì âåñîì ïî îòíî-
øåíèþ ê ñóììàðíîìó îáúåìó ïðîäàæ êîðïîðàöèè;

X îáùèì ðàçìåðîì çàêðåïëåííûõ ðàáî÷èõ ïîìåùåíèé;

№

п/п

7.3

7.4.

7.5.

7.6.

8.

9.

10.

Направления анализа

Маркетинговых техно�

логий

Технологий междуна�

родного менеджмента

Технологий

обеспечения

синергизма

Технологий инноваци�

онного и проектного

менеджмента

Рациональная степень

централизации (децент�

рализации) управления

Ресурсная обеспечен�

ность штаб�квартиры

Нормативно�правовая

регламентированность

Характеристика содержания анализа

Ориентация ОСУ на приоритетную реализацию маркетингового под�

хода в ведении бизнеса. Отражение ведущей роли маркетинговых

служб в схемах подчиненности и взаимодействия подразделений.

Наличие специализации подразделений ОСУ на вопросах междуна�

родного маркетинга, технологиях экспортно�импортных операций,

обеспечения международной конкурентоспособности.

Наличие специализации подразделений ОСУ на анализе системы си�

нергетических эффектов взаимодействия предприятий ИКС, планирова�

ния слагаемых синергии, их учета и контроля.

Наличие специализации подразделений ОСУ на вопросах защиты ин�

теллектуальной собственности, ее оценки, коммерческого использова�

ния. Наличие временных коллективов для решения отдельных проблем,

четкой логики в обеспечении их подчиненности.

Наличие общей тенденции к децентрализации, сосредоточению дея�

тельности штаб�квартиры на стратегических вопросах. Четкость опре�

деления рациональной степени централизации в разрезе основных

функций управления ИКС. Регламентированность распределения ком�

петенций по уровням управления. Четкость определения статуса СБЕ и

других бизнес�единиц.

Наличие надежных источников финансирования, увязанных с общими

итогами функционирования ИКС и аппарата управления. Численность

занятых специалистов, укомплектованность подразделений. Достаточ�

ность площадей рабочих помещений. Степень оснащенности персона�

ла средствами информации и связи.

Наличие качественно разработанных и своевременно утвержденных

регламентов деятельности штаб�квартиры в целом и ее подразделений.
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X ñðåäíåé çàðàáîòíîé ïëàòîé (äîõîäîì) îäíîãî ðàáîòíèêà;
X êîìïüþòåðíîé âîîðóæåííîñòüþ ïåðñîíàëà.
5. Óðîâåíü îáùåêîðïîðàòèâíîé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ìîæåò áûòü îï-

ðåäåëåí ñëåäóþùèìè ïîêàçàòåëÿìè:
X óäåëüíûé âåñ ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ, ñ êîòîðûìè øòàá-êâàðòèðà îáåñ-

ïå÷èâàåò ðåãóëÿðíûé èíôîðìàöèîííûé îáìåí ôîðìàëèçîâàííûìè äàííûìè ñ
èñïîëüçîâàíèåì ñîâðåìåííûõ êîìïüþòåðíûõ ñåòåé;

X óäåëüíûé âåñ ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ, íà êîòîðûõ èñïîëüçóþòñÿ åäè-
íûå (óñòàíîâëåííûå øòàá-êâàðòèðîé) îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå äî-
êóìåíòû è ïðàâèëà èõ ïåðåñìîòðà;

X òî æå, åäèíûå ðàöèîíàëüíûå ïðàâèëà îðãàíèçàöèè ðàáîòû ñîâåòîâ äèðåê-
òîðîâ, êîìèòåòîâ, êîðïîðàòèâíûõ ñåêðåòàðåé, ðàñêðûòèÿ èíôîðìàöèè è åå
ïðåäîñòàâëåíèÿ â øòàá-êâàðòèðó;

X òî æå, ðåãëàìåíòèðîâàííûå ïðîöåäóðû ýêîíîìè÷åñêîãî âçàèìîäåéñòâèÿ
õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ (â îáëàñòè òðàíñôåðòíûõ öåí, àêêóìóëèðîâàíèÿ
ñðåäñòâ íà îáùèå öåëè, îðãàíèçàöèè âçàèìíûõ ïîñòàâîê ïðîäóêöèè, ôóíêöè-
îíèðîâàíèÿ åäèíîé ñáûòîâîé ñèñòåìû è ò.ä.). 

Áåçóñëîâíî, ÷òî âûñîêèé óðîâåíü îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû øòàá-êâàð-
òèðû ïðåäïîëàãàåò âûäåëåíèå ÷åòêèõ íàïðàâëåíèé åå äåÿòåëüíîñòè (ïðîäóê-
òîâûõ, ðåãèîíàëüíûõ, ïðîáëåìíûõ, ïî ãðóïïàì ïðåäïðèÿòèé èëè òåõíîëîãè÷å-
ñêè îäíîðîäíûõ ïðîèçâîäñòâ è ò.ä.), à òàêæå èñïîëüçîâàíèå ïðèíöèïîâ àóò-
ñîðñèíãà â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ýòî ýêîíîìè÷åñêè öåëåñîîáðàçíî è íå ñâÿçàíî ñ
óãðîçàìè íàðóøåíèÿ êîììåð÷åñêîé òàéíû.

Ìåòîäè÷åñêè êðàéíå âàæíî îïðåäåëÿòü ïîëíûé íàáîð ýêîíîìè÷åñêèõ ýô-
ôåêòîâ, êîòîðûé ìîæåò áûòü äîñòèãíóò áëàãîäàðÿ ôîðìèðîâàíèþ è ôóíêöè-
îíèðîâàíèþ ÎÑÓ èíòåãðèðîâàííûì áèçíåñîì. Ñðåäè ýòèõ ýôôåêòîâ öåëåñî-
îáðàçíî âûäåëèòü òðè îñíîâíûå ãðóïïû:

à) ñâÿçàííûå ñ ñèíåðãèåé âçàèìîäåéñòâèÿ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé —
ó÷àñòíèêîâ ÈÊÑ çà ñ÷åò êîîðäèíèðóþùèõ óñèëèé øòàá-êâàðòèðû, â òîì
÷èñëå:

X ñíèæåíèå òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê âåäåíèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè
êîîïåðèðóþùèõ ïðåäïðèÿòèé;

X äîñòèæåíèå ýôôåêòà çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ ìàñøòàáîâ ñêîîðäèíèðîâàííîé
ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, âçàèìîäîïîëíåíèÿ è ëó÷øåé çàãðóçêè ïðîèç-
âîäñòâ, óñêîðåíèÿ âçàèìíûõ ïîñòàâîê è ò.ï.;

á) ñâÿçàííûå ñ óñèëåíèåì öåíòðàëèçîâàííîãî ïîäõîäà â ñîâìåñòíîé äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ, â òîì ÷èñëå:

X ýêîíîìèÿ çà ñ÷åò öåíòðàëèçàöèè çàêóïîê ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ, êîìïëåêòó-
þùèõ;

X ýêîíîìèÿ çà ñ÷åò öåíòðàëèçàöèè âûïîëíåíèÿ ÍÈÎÊÐ è òèðàæèðîâàíèÿ
èõ ðåçóëüòàòîâ ïî ãðóïïå ïðåäïðèÿòèé-ïîòðåáèòåëåé;

X ýêîíîìèÿ çà ñ÷åò öåíòðàëèçàöèè âûïîëíåíèÿ ôóíêöèé òîâàðîäâèæåíèÿ,
ðåìîíòíîãî îáñëóæèâàíèÿ, ñáûòà, ôèíàíñîâûõ ðàñ÷åòîâ;

â) ñâÿçàííûå ñ ïîÿâëåíèåì íîâûõ (àäåêâàòíûõ òðåáîâàíèÿì ýôôåêòèâíî-
ãî ðåãóëèðîâàíèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè) ôóíêöèé, âûïîëíåíèå êîòîðûõ
âîçìîæíî òîëüêî íà áàçå îáùåêîðïîðàòèâíîãî óïðàâëÿþùåãî öåíòðà, â òîì
÷èñëå:

X ðàçðàáîòêà, êîîðäèíàöèÿ è êîíòðîëü ðåàëèçàöèè ñèñòåìû îáùåêîðïîðà-
òèâíûõ ïëàíîâ è ïðîãðàìì;
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X ôîðìèðîâàíèå åäèíîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðîñòðàíñòâà íà áàçå ñîâðå-
ìåííûõ ñðåäñòâ èíôîðìàòèçàöèè, ïîçâîëÿþùåãî îðãàíèçîâàòü êîðïîðàòèâíîå
óïðàâëåíèå â ðåæèìå îí-ëàéí;

X ïðîâåäåíèå îáùåêîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêè íà ôîíäîâîì ðûíêå, ìåðîïðè-
ÿòèé â îáëàñòè ïàáëèê-ðèëåéøí è ò.ä.;

ã) ñâÿçàííûå ñî ñíèæåíèåì âíóòðèêîðïîðàòèâíûõ êîììåð÷åñêèõ ðèñêîâ çà
ñ÷åò ôàêòîðà «ñîâìåñòíîãî óïðàâëåíèÿ» êîìïàíèåé, èñïîëüçîâàíèÿ ìåõàíèç-
ìîâ ñòðàõîâàíèÿ, ñîëèäàðíîé îòâåòñòâåííîñòè, çàëîãà è ò.ï., â òîì ÷èñëå:

X ýôôåêò ïîÿâëåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ îáúåìîâ ðàáîò (âíóòðèêîðïîðàòèâ-
íûõ ïîñòàâîê è ò.ï.) çà ñ÷åò íàëàæèâàíèÿ ôóíêöèè ñòðàõîâàíèÿ;

X ýôôåêò ïîÿâëåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ èíâåñòèöèé çà ñ÷åò ðåàëèçàöèè ñîâ-
ìåñòíûõ ïðîåêòîâ.

X X X

Òàêèì îáðàçîì, âíóòðåííÿÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ÈÊÑ
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñëîæíîå ñóáîðäèíèðîâàííîå îáúåäèíåíèå äåÿòåëüíîñòè
îáùåêîðïîðàòèâíîãî ðåãóëèðóþùåãî öåíòðà ñ ìíîæåñòâîì îðãñòðóêòóð ðàç-
ëè÷íîãî òèïà, äåéñòâóþùèõ â ðàìêàõ ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ. Âàæíåéøåé
îñîáåííîñòüþ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñòðóêòóðíîé îðãàíèçàöèè ÈÊÑ ÿâëÿåòñÿ
ïðîåêòèðîâàíèå ñîñòàâà ïîäðàçäåëåíèé øòàá-êâàðòèðû íà îñíîâå ðåñòðóêòó-
ðèçàöèè èëè ìîäåðíèçàöèè ÎÑÓ îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ ñ ó÷å-
òîì èõ âçàèìîäåéñòâèÿ ïî ðåàëèçàöèè îáùåêîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãèé. Ãåíå-
ðàëüíûì íàïðàâëåíèåì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñòðóêòóðíîé îðãàíèçàöèè ÈÊÑ
ÿâëÿåòñÿ êîìáèíèðîâàíèå äèâèçèîíàëüíûõ è ìàòðè÷íûõ ïîäõîäîâ, ÷åòêî îðè-
åíòèðîâàííûõ íà ïîääåðæàíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè â îïðåäåëåííûõ ñåã-
ìåíòàõ ðûíêà. Ñëåäóåò ïðåîäîëåòü ñóùåñòâóþùèå ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó ëè-
íåéíî-ôóíêöèîíàëüíûìè è äèâèçèîíàëüíûìè ñòðóêòóðàìè óïðàâëåíèÿ, èìåÿ
â  âèäó ðàöèîíàëüíîå ñî÷åòàíèå öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè â âûïîë-
íåíèè óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé è îðãàíèçàöèþ óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûõ äè-
âèçèîíîâ ïî ñáûòó îòäåëüíûõ ïðîäóêòîâûõ ãðóïï ïðè ñîõðàíåíèè óíèâåð-
ñàëüíîãî (ïðè íåîáõîäèìîñòè) õàðàêòåðà èõ ïðîèçâîäñòâà.

Âîïðîñû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îðãñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ èíòåãðèðîâàííûì
áèçíåñîì ïîêà èññëåäîâàíû ÿâíî íåäîñòàòî÷íî. Â òî æå âðåìÿ âïîëíå î÷åâèä-
íî, ÷òî îíè äîëæíû ðàññìàòðèâàòüñÿ â êîíòåêñòå ñîâìåñòíîé ìîäåðíèçàöèè
àïïàðàòîâ óïðàâëåíèÿ øòàá-êâàðòèðû è ïðåäïðèÿòèé-ó÷àñòíèêîâ, âçàèìî-
óâÿçêè äåÿòåëüíîñòè îáùåñèñòåìíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé ñ ôóíê-
öèÿìè ñòðàòåãè÷åñêèõ äèâèçèîíîâ è íîðìàòèâíî îïðåäåëåííûìè îðãàíàìè
óïðàâëåíèÿ (ñîâåòû, äèðåêòîðîâ, êîìèòåòû ïðè ñîâåòàõ äèðåêòîðîâ). Íàëè÷èå
äåñÿòêîâ è ñîòåí áèçíåñ-åäèíèö â ñîñòàâå ÈÊÑ âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ îáúåêòèâ-
íî îáóñëîâëèâàåò íåîáõîäèìîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðÿäà êîðïîðàòèâíûõ óï-
ðàâëåí÷åñêèõ öåíòðîâ, îäèí èç êîòîðûõ áåðåò íà ñåáÿ èñêëþ÷èòåëüíî ñòðàòå-
ãè÷åñêèå îáùåêîðïîðàòèâíûå ôóíêöèè, à äðóãèå – âûïîëíÿþò ðîëü îïåðàòèâ-
íîé êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè âõîäÿùèõ äèâèçèîíîâ èëè ãðóïï ðîäñòâåííûõ
(òåõíîëîãè÷åñêè ñâÿçàííûõ) ïðåäïðèÿòèé. Â ëþáîì ñëó÷àå âîïðîñû îðãàíè-
çàöèîííîé ìîäåðíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ÈÊÑ äîëæíû íàõîäèòüñÿ â çîíå ïî-
âûøåííîãî âíèìàíèÿ òîï-ìåíåäæìåíòà è áûòü îáúåêòîì ñèñòåìàòè÷åñêîãî
ìîíèòîðèíãà ïî êîìïëåêñó êðèòåðèåâ è ïîêàçàòåëåé.
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Ñîöèàëüíûé ìåíåäæìåíò

Êëàññè÷åñêèé ïîäõîä ê ïîíèìàíèþ àóäèòà êàê óïðàâëåí÷åñêîé ôóíê-
öèè ïðåäïîëàãàåò íåîáõîäèìîñòü ïðîâåðêè áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè
êîìïàíèè íåçàâèñèìûìè ñïåöèàëèñòàìè (àóäèòîðàìè) äëÿ òîãî, ÷òîáû
óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî îíà äàåò ïðàâäèâóþ (ïðîçðà÷íóþ, ÷åòêóþ) êàðòèíó
âåäåíèÿ áèçíåñà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ çàäà÷è è ôóíêöèè àóäèòà ÿâëÿþòñÿ
âåñüìà øèðîêèìè, íå çàìûêàþùèìèñÿ åäèíñòâåííî íà ôèíàíñîâîì àñ-
ïåêòå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Òàê, çà ðóáåæîì øèðîêî ïðàêòèêóåòñÿ àó-
äèò ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ (human resources audit), ñîñòîÿùèé â ïðîâåäå-
íèè âíóòðåííåé èëè âíåøíåé èíñïåêöèè äåÿòåëüíîñòè êàäðîâîé ñëóæáû
íà ïðåäìåò åå ñîîòâåòñòâèÿ íàöèîíàëüíîìó çàêîíîäàòåëüñòâó è ëó÷øåé
ïðàêòèêå.

Äëÿ ðîññèéñêèõ óñëîâèé øèðîêîå ïîíèìàíèå àóäèòà â íàñòîÿùåå âðåìÿ
îñîáåííî àêòóàëüíî â ñâÿçè ñ íàñóùíîé ïîòðåáíîñòüþ ïîñëåäîâàòåëüíîãî
ôîðìèðîâàíèÿ ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàííîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè. Â ýòîé
ñâÿçè öåëüþ íàñòîÿùåé ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ íà îñíîâàíèè ðàññìîòðåíèÿ ãíîñå-
îëîãè÷åñêèõ è íàöèîíàëüíûõ îñîáåííîñòåé àóäèòà îáîñíîâàíèå ðîññèéñêîé
ìîäåëè ñîöèàëüíîãî àóäèòà êàê íåîòúåìëåìîãî èíñòðóìåíòà ñîâðåìåííîãî
ìåíåäæìåíòà.

1 . Гносеологические корни аудита
Òåðìèí «audire» â ïåðåâîäå ñ ëàòèíñêîãî îçíà÷àåò «ñëóøàíèå». Ïîëàãà-

þò, ÷òî ôàêòè÷åñêè åùå â Äðåâíåì Åãèïòå (îêîëî 2600 ã. äà íàøåé ýðû) ñó-
ùåñòâîâàëè ÷èíîâíèêè, êîòîðûå  ñîâìåùàëè ôóíêöèè ó÷åòà, óïðàâëåíèÿ è
êîíòðîëÿ. Â Ðèìñêîé èìïåðèè (I âåê äî í.ý.) êîíòðîëüíûå ôóíêöèè îñóùå-
ñòâëÿëèñü  ñëóæàùèìè (êóðàòîðàìè, ïðîêóðàòîðàìè, êâåñòîðàìè).  Ó÷èòû-
âàÿ, ÷òî îñíîâíàÿ ÷àñòü íàñåëåíèÿ â òå âðåìåíà áûëà áåçãðàìîòíîé, ýòè ñëó-
æàùèå äîëæíû áûëè îáúÿâëÿòü î ñâîèõ âûâîäàõ è ðåøåíèÿõ ãðîìîãëàñíî
íà ïëîùàäÿõ ïðè áîëüøîì ñêîïëåíèè íàðîäà. Ñ òåõ ïîð çà ýòèìè êîíòðîëå-
ðàìè çàêðåïèëîñü ïîíÿòèå «àóäèòîðû». Ïîñëå ïàäåíèÿ Ðèìñêîé èìïåðèè
àóäèò ïîëó÷èë øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå â Èòàëèè. Êóïöû Ôëîðåíöèè è
Âåíåöèè èñïîëüçîâàëè òðóä àóäèòîðîâ äëÿ ïðîâåðêè ïëàòåæåñïîñîáíîñòè
êàïèòàíîâ òîðãîâûõ ñóäîâ. Â ýòî âðåìÿ àóäèò èìåë ñòðîãîå öåëåâîå íàïðàâ-
ëåíèå – ïðåäîòâðàùåíèå îøèáîê. Îäíàêî â ñðåäíèå âåêà ôèíàíñîâûé àó-
äèò ñëîæèëñÿ êàê ñèñòåìà ãëàâíûì îáðàçîì â ñòðàíàõ Çàïàäíîé Åâðîïû.
Ìîæíî ñ÷èòàòü ðîäèíîé ôèíàíñîâîãî àóäèòà Àíãëèþ, ãäå åùå â IX âåêå áû-
ëè îïðåäåëåíû òðåáîâàíèÿ  ê «ñ÷åòó è ìåðå». Â òå âðåìåíà èç îáùåãî ïîíÿ-

Попов Ю.Н.
доктор экономических наук, профессор, заслуженный деятель науки РФ,

Академия труда и социальных отношений

Социальный аудит как инструмент 
современного менеджмента
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òèÿ «áóõãàëòåð» âûäåëÿåòñÿ ñìåæíîå ïîíÿòèå «àóäèòîð», íà êîòîðîãî áûëè
âîçëîæåíû ôóíêöèè êîíòðîëåðà, ïðîâåðÿþùåãî ñ÷åòà. Ïèñüìåííûå ïàìÿò-
íèêè, óêàçûâàþùèå íà ñóùåñòâîâàíèå àóäèòà â Àíãëèè, âîñõîäÿò ê XIII—
XIV âåêàì. Ïðèìåðû àóäèòà â òî âðåìÿ ñîñòîÿëè ïðåèìóùåñòâåííî èç äå-
òàëüíîé ïðîâåðêè êàæäîé îïåðàöèè.

Â 1944 ãîäó â Àíãëèè âûõîäèò ñåðèÿ çàêîíîâ î êîìïàíèÿõ, ñîãëàñíî êî-
òîðûì ïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ îáÿçàíû ïðèãëàøàòü íå ðåæå îäíî-
ãî ðàçà â ãîä ñïåöèàëüíîãî ÷åëîâåêà äëÿ ïðîâåðêè áóõãàëòåðñêèõ ñ÷åòîâ è
îò÷åòà ïåðåä àêöèîíåðàìè. Âî Ôðàíöèè çàêîí îá îáÿçàòåëüíîì àóäèòå áûë
ïðèíÿò â 1967 ãîäó, â ÑØÀ – ïîñëå Âåëèêîé äåïðåññèè, â 1937ãîäó. 

Âîçíèêíîâåíèå àóäèòà ñâÿçàíî ñ ðàçäåëåíèåì èíòåðåñîâ òåõ, êòî íåïî-
ñðåäñòâåííî çàíèìàåòñÿ  óïðàâëåíèåì ïðåäïðèÿòèÿ (àäìèíèñòðàöèÿ, ìåíå-
äæåðû), è òåõ, êòî âêëàäûâàåò äåíüãè â åãî äåÿòåëüíîñòü (ñîáñòâåííèêè, àê-
öèîíåðû, èíâåñòîðû). Ïîñëåäíèå íå ìîãëè è íå õîòåëè ïîëàãàòüñÿ ëèøü íà
òó ôèíàíñîâóþ èíôîðìàöèþ, êîòîðóþ ïðåäîñòàâëÿëè óïðàâëÿþùèå è ïîä-
÷èíåííûå èì áóõãàëòåðû ïðåäïðèÿòèÿ. Äîñòàòî÷íî ÷àñòûå áàíêðîòñòâà
ïðåäïðèÿòèé, îáìàí ñî ñòîðîíû àäìèíèñòðàöèè ñóùåñòâåííî ïîâûøàëè
ðèñê ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé. Àêöèîíåðû õîòåëè áûòü óâåðåíû â òîì, ÷òî èõ
íå îáìàíûâàþò, ÷òî îò÷åòíîñòü, ïðåäñòàâëåííàÿ àäìèíèñòðàöèåé, ïîëíî-
ñòüþ îòðàæàåò äåéñòâèòåëüíîå ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ
ïðîâåðêè ïðàâèëüíîñòè ôèíàíñîâîé èíôîðìàöèè è ïîäòâåðæäåíèÿ ôèíàí-
ñîâîé îò÷åòíîñòè ïðèãëàøàëèñü ëþäè, êîòîðûì, ïî ìíåíèþ àêöèîíåðîâ,
ìîæíî áûëî äîâåðÿòü. Ãëàâíûì òðåáîâàíèåì, ïðåäúÿâëÿåìûì ê àóäèòîðó,
áûëè åãî áåçóïðå÷íàÿ ÷åñòíîñòü è íåçàâèñèìîñòü.

Ìèðîâîé ýêîíîìè÷åñêèé êðèçèñ 1929—1933 ãã. óñèëèë ïîòðåáíîñòü â óñ-
ëóãàõ áóõãàëòåðîâ-àóäèòîðîâ. Â ýòî âðåìÿ ðåçêî óæåñòî÷àþòñÿ òðåáîâàíèÿ
ê êà÷åñòâó àóäèòîðñêèõ ïðîâåðîê è èõ îáÿçàòåëüíîñòè, óâåëè÷èâàåòñÿ ðû-
íî÷íàÿ ïîòðåáíîñòü â òàêîãî ðîäà óñëóãàõ. Ïîñëå îêîí÷àíèÿ êðèçèñà ïðàê-
òè÷åñêè âñå ñòðàíû íà÷èíàþò ââîäèòü îáÿçàòåëüíûå òðåáîâàíèÿ ê îáúåìó
èíôîðìàöèè, ñîäåðæàùåéñÿ â ãîäîâûõ îò÷åòàõ, è îïóáëèêîâàíèþ ýòèõ îò-
÷åòîâ è çàêëþ÷åíèé àóäèòîðîâ. Àóäèò ñòàíîâèòñÿ ìîùíûì îðóæèåì ïðîòèâ
ìîøåííè÷åñòâà.

Âûñòóïàÿ â êà÷åñòâå àóäèòîðîâ, ñïåöèàëèñòû ïî áóõãàëòåðñêîìó ó÷åòó
íà÷àëè ïðîâåðÿòü ôèíàíñîâóþ îò÷åòíîñòü ôèðìû è äàâàòü ýêñïåðòíóþ
îöåíêó (çàêëþ÷åíèå) îòíîñèòåëüíî åå ïðàâèëüíîñòè, íàäåæíîñòè è ñîîòâåò-
ñòâèÿ îáùåïðèíÿòûì ñòàíäàðòàì. Àóäèòîðñêîå çàêëþ÷åíèå â óñòàíîâëåí-
íîì çàêîíîì ïîðÿäêå ïóáëèêóåòñÿ â ãîäîâîì îò÷åòå î äåÿòåëüíîñòè êîìïà-
íèè âìåñòå ñ åå îôèöèàëüíûì áàëàíñîì. Äëÿ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè àóäèòîð-
ñêèå ôèðìû îáû÷íî ïîëó÷àþò ñïåöèàëüíûå ïîëíîìî÷èÿ (ëèöåíçèè, ñåðòè-
ôèêàòû) îò ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ, íàáëþäàþùèõ çà äåÿòåëüíîñòüþ àê-
öèîíåðíûõ îáùåñòâ. Àóäèò èãðàåò ñóùåñòâåííóþ ðîëü äëÿ òàêèõ èíñòðó-
ìåíòîâ èíâåñòèöèé, êàê ðûíêè öåííûõ áóìàã è ôîíäîâûå áèðæè. Åãî çàäà-
÷à – ïîêàçàòü ïîòåíöèàëüíûì èíâåñòîðàì, àêöèîíåðàì, êðåäèòîðàì è äåëî-
âûì ïàðòíåðàì, íàñêîëüêî íàäåæíà â ôèíàíñîâîì îòíîøåíèè òà èëè èíàÿ
êîìïàíèÿ.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ òåðìèí «àóäèò» ñòàë ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ îáîçíà÷å-
íèÿ íå òîëüêî áóõãàëòåðñêîé, íî è ëþáîé äðóãîé ïðîâåðêè ïîëîæåíèÿ
äåë íà ïðåäïðèÿòèè èëè â îðãàíèçàöèè, îñóùåñòâëÿåìîé íåçàâèñèìûìè
ýêñïåðòàìè.
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Àóäèò ñòàë îõâàòûâàòü âñå áîëüøåå ïðîñòðàíñòâî õîçÿéñòâåííîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Òàê ïîÿâèëèñü àóäèò ëîãèñòèêè, ìàðêåòèíãà, êàäðîâ è äð.  Ïðè
ýòîì àóäèòîðñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ñîõðàíèëà ìíîãèå ôóíêöèè, êîòîðûå áûëè
õàðàêòåðíû äëÿ ðàííåãî àóäèòà: àíàëèòè÷åñêîå îáñëåäîâàíèå, êîíòðîëü è
ó÷åò.

Òàêèì îáðàçîì, â øèðîêîì ïîíèìàíèè àóäèò – ýòî ïðîöåññ äèàãíîñòèêè
íà îñíîâå ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà «÷òî åñòü?» è «÷òî äîëæíî áûòü?». Çà îñ-
íîâó «÷òî äîëæíî áûòü?» áåðóòñÿ îïðåäåëåííûå êðèòåðèè (÷àùå âñåãî ïðà-
âîâûå íîðìû è óñòàíîâèâøèåñÿ ïðàâèëà). Ïðè òàêîì îáñëåäîâàíèè âûÿâ-
ëÿþòñÿ íåäîñòàòêè ñëàáûõ ñòîðîí õîçÿéñòâîâàíèÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò îïðåäå-
ëèòü êîíêðåòíóþ ïðîãðàììó èõ óñòðàíåíèÿ.

2 . Историческая эволюция
социоэкономических условий рыночного хозяйства

Ïî ìåðå ýâîëþöèè è êà÷åñòâåííûõ èçìåíåíèé ìèðîâîãî ðûíî÷íîãî õî-
çÿéñòâà íåîáõîäèìîñòü â àóäèòîðñêèõ îáñëåäîâàíèÿõ íà÷èíàåò îùóùàòü-
ñÿ íå òîëüêî â îáëàñòè ôèíàíñîâ, íî è â áîëåå øèðîêîì êîíòåêñòå ÷åëî-
âå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè — â ñôåðå ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé. Îñíîâíûå ïðè-
÷èíû ðîæäåíèÿ è ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíîãî àóäèòà ìîãóò áûòü ñâåäåíû ê ñëå-
äóþùåìó: 

X â ñîâðåìåííîì ðûíî÷íîì õîçÿéñòâå âîçðàñòàåò ðîëü ñîöèàëüíîãî ôàê-
òîðà è ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Ýòà íîâàÿ ýêîíîìèêà ìíîãèìè èññëåäîâàòå-
ëÿìè îïðåäåëÿåòñÿ êàê «ñîöèîýêîíîìèêà». Âàæíåéøåé åå õàðàêòåðèñòèêîé
ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû â ñîöèîýêîíîìèêå íà÷èíàþò èãðàòü
ðåøàþùóþ ðîëü;

X ïîä âîçäåéñòâèåì êîíêóðåíòíîé ñðåäû ýêîíîìè÷åñêàÿ ôóíêöèÿ ïðåä-
ïðèíèìàòåëåé âñå â áîëüøåé ñòåïåíè íà÷èíàåò îïðåäåëÿòüñÿ ôóíêöèåé ñî-
öèàëüíîé. Ãëàâíîé öåëüþ óñòîé÷èâîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñòàíîâèò-
ñÿ íå ïðèáûëü, à êîíêóðåíòíàÿ ñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ;

X ñîâðåìåííîå ðûíî÷íîå õîçÿéñòâî õàðàêòåðèçóåòñÿ âîçðàñòàþùåé ñî-
öèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòüþ âëàñòè, ÷àñòíîãî áèçíåñà è íàåìíûõ ðàáîòíè-
êîâ.

Êîíêðåòèçèðóÿ  ýòè âàæíûå òåçèñû, îòìåòèì, ÷òî ýâîëþöèÿ âíåøíåé
îêðóæàþùåé ñðåäû ïðèâåëà ê òîìó, ÷òî îñíîâíûìè  óñëîâèÿìè êîíêó-
ðåíòíîé ñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñòàíîâÿòñÿ íå öåíîâûå ôàêòîðû èëè
åãî óäåëüíûé âåñ íà ðûíêå, à êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, óíèêàëüíîñòü òîâàð-
íîé ìàðêè, ñåðâèñíîå îáñëóæèâàíèå, èìèäæ â ãëàçàõ ïîòðåáèòåëåé. Íî
ýòè êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà îáóñëîâëåíû ïðîôåññèîíàëèçìîì ñïå-
öèàëèñòîâ, ôîðìèðóþùèõ íå «ñâèòó» ðóêîâîäèòåëÿ, à ñïëî÷åííóþ êî-
ìàíäó, êîòîðàÿ ìîæåò ïðèäàòü ïðîäóêòó  èííîâàöèîííûé õàðàêòåð è âû-
ñîêîå êà÷åñòâî. Â òî æå âðåìÿ âûñîêîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè âîçìîæíî
ïðè âîâëå÷åíèè ïåðñîíàëà â ïðîöåññ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèîí-
íûõ ñòðóêòóð ïðåäïðèÿòèÿ, èñïîëüçîâàíèÿ íîâåéøèõ òåõíîëîãèé, íåïðå-
ðûâíîãî ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ è ò. ï. Íî ïîâûøåíèå
êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ïðåäïðèÿòèÿ òðåáóåò çíà÷èòåëüíî áîëüøèõ
ñîöèàëüíûõ ðàñõîäîâ. Ýêîíîìèÿ íà îïëàòå òðóäà óæå îòðèöàòåëüíî ñêà-
çûâàåòñÿ íà êîíêóðåíòíîé ñïîñîáíîñòè è íàîáîðîò, îêàçûâàåòñÿ, ÷òî èí-
âåñòèöèè â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë (âûñîêàÿ îïëàòà êâàëèôèöèðîâàííûõ
ñïåöèàëèñòîâ, äîñòîéíàÿ çàðïëàòà ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ, ðàñõîäû íà ïîä-
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ãîòîâêó è ïåðåïîäãîòîâêó ïåðñîíàëà, ñîöèàëüíûå áîíóñû è ò.ï.) ñòàíî-
âÿòñÿ  âåñüìà ðåíòàáåëüíûìè.

Íîâûå óñëîâèÿ âíåøíåé êîíêóðåíòíîé ñðåäû ïðåäúÿâëÿþò òàêæå ïîâû-
øåííûå òðåáîâàíèÿ ê âíóòðåííåé ñðåäå ïðåäïðèÿòèÿ è â ïåðâóþ î÷åðåäü ê
ñîöèàëüíîìó êëèìàòó íà ïðîèçâîäñòâå. Ïðåäïðèÿòèå íå ìîæåò áûòü êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíûì, åñëè íà íåì áóäóò ãîñïîäñòâîâàòü ïðèíöèïû êëàññîâîé
êîíôðîíòàöèè, ñòðåìëåíèå ðåøèòü ñîöèàëüíûå ïðîáëåìû ñèëîâûìè ìåòî-
äàìè. 

Áûëî áû èëëþçèåé ìå÷òàòü î âîçìîæíîñòè îáîéòèñü áåç ñîöèàëüíûõ
êîíôëèêòîâ. Îíè íåèçáåæíû, òàê êàê èíòåðåñû ñîáñòâåííèêîâ, àêöèîíå-
ðîâ, ìåíåäæåðîâ, ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ äàëåêî íå îäèíàêîâû. Áîëåå òîãî,
ïðèáûëü è çàðàáîòíàÿ ïëàòà âñåãäà áûëè è îñòàþòñÿ àíòèïîäàìè, ñ òî÷-
êè çðåíèÿ ñîáñòâåííèêà è íàåìíîãî ðàáîòíèêà. Äåéñòâèòåëüíî, ïðèáûëü
ïðåäñòàåò ïðåèìóùåñòâåííî  êàê ñèþìèíóòíàÿ  öåëü, ñòàíîâèòñÿ ÷èñòî
ýêîíîìè÷åñêîé êàòåãîðèåé, îñíîâàííîé íà ðàçíèöå ìåæäó çàòðàòàìè ïðî-
èçâîäñòâà è ïðîäàæíîé öåíîé. ×òî æå êàñàåòñÿ êîíêóðåíòíîé ñïîñîáíî-
ñòè, òî ýòà êàòåãîðèÿ ãîðàçäî ñëîæíåå, ÷åì ïðèáûëü, è âêëþ÷àåò â ñåáÿ
íå òîëüêî ýêîíîìè÷åñêèå, íî è ìíîãèå ñîöèàëüíûå  àñïåêòû. Îíà, êàê
ïðàâèëî, äîñòèãàåòñÿ çà áîëåå äëèòåëüíûé ïåðèîä, ò.å. õàðàêòåðíà íå
ñòîëüêî äëÿ  îïåðàòèâíîãî, ñêîëüêî äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Â
ñîîòíîøåíèè «ïðèáûëü» è «êîíêóðåíòíàÿ ñïîñîáíîñòü» ïîñëåäíÿÿ èãðà-
åò ñåãîäíÿ îïðåäåëÿþùóþ ðîëü. Åñëè «ïðèáûëü» ðàçúåäèíÿåò ñîáñòâåí-
íèêà è íàåìíîãî ðàáî÷åãî, òî «êîíêóðåíòíàÿ ñïîñîáíîñòü» îáúåäèíÿåò
âñåõ ó÷àñòíèêîâ îáùåõîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè
âñåõ ðàçëè÷èÿõ ìîòèâàöèè ó÷àñòíèêè ñîâìåñòíîé õîçÿéñòâåííîé äåÿ-
òåëüíîñòè çàèíòåðåñîâàíû â ïîâûøåíèè åãî êîíêóðåíòíîé ñïîñîáíîñòè:
åñëè ïðåäïðèÿòèå æèçíåñïîñîáíî, òî ñîáñòâåííèê áóäåò ïîëó÷àòü ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêóþ ïðèáûëü, àêöèîíåðû – äèâèäåíäû, ìåíåäæåðû – âîç-
íàãðàæäåíèå, íàåìíûå ðàáîòíèêè – ñîõðàíÿò ðàáî÷åå ìåñòî è äîñòîéíóþ
çàðàáîòíóþ ïëàòó.

Òàêèì îáðàçîì, â óñëîâèÿõ ñîöèîýêîíîìèêè, ïðè âñåõ ðàçëè÷èÿõ ó÷àñò-
íèêîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ òåì íå ìåíåå èõ ìîæíî
îáúåäèíèòü âîêðóã îáùåãî êîðïîðàòèâíîãî èíòåðåñà – äîñòèæåíèÿ êîíêó-
ðåíòíîé ñïîñîáíîñòè. Ýòî êà÷åñòâåííî íîâàÿ ÷åðòà ñîâðåìåííûõ ñîöèàëü-
íûõ îòíîøåíèé íà áîëåå âûñîêîì óðîâíå çðåëîñòè ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè
ïîçâîëÿåò îòêàçàòüñÿ îò êëàññîâîé ñèëîâîé êîíôðîíòàöèè è èñêàòü êîíñåí-
ñóñ ïóòåì ñîöèàëüíîãî äèàëîãà ìåæäó ïàðòíåðàìè: ïðåäñòàâèòåëÿìè âëàñ-
òè, ÷àñòíîãî áèçíåñà è íàåìíûìè ðàáîòíèêàìè. 

Íî äëÿ ñîöèàëüíîãî äèàëîãà âñå åãî ó÷àñòíèêè íåïîñðåäñòâåííî çàèíòåðå-
ñîâàíû â àóäèòîðñêîì îáñëåäîâàíèè ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé íà ðàçëè÷íûõ
óðîâíÿõ: êîðïîðàòèâíîì, ìóíèöèïàëüíîì, ðåãèîíàëüíîì, îòðàñëåâîì, îáùåíà-
öèîíàëüíîì. Âñå ýòè âàæíûå èçìåíåíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ,
îáúÿñíÿþò, ïî÷åìó ñîâðåìåííûé ìåíåäæìåíò íå ìîæåò îãðàíè÷èòüñÿ ëèøü
ôèíàíñîâûì àóäèòîì, ïî÷åìó âñå ÷àùå ïðèáåãàþò ê àóäèòó ñîöèàëüíîìó.

Êîíå÷íî, â ðàçëè÷íûõ âèäàõ àóäèòà åñòü ìíîãî îáùåãî. Àóäèòîðñêîå îá-
ñëåäîâàíèå  ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé òàê æå,  êàê è ôèíàíñîâûé àóäèò, îñ-
íîâàí íà ñðàâíèòåëüíîì àíàëèçå òîãî  «÷òî åñòü?» è «÷òî äîëæíî áûòü?».
È â òîì è äðóãîì ñëó÷àå ðàçëè÷àþò âíóòðåííèé è âíåøíèé, ÷àñòè÷íûé è
âñåñòîðîííèé, äîáðîâîëüíûé è îáÿçàòåëüíûé àóäèò è  ò.ä.
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Ñîöèàëüíûé ìåíåäæìåíò

Ïðîöåäóðà ïðîâåäåíèÿ àóäèòîðñêîãî îáñëåäîâàíèÿ ïðîâîäèòñÿ ïî ñõî-
æåé ñõåìå:  íà÷èíàåòñÿ ñ ïëàíèðîâàíèÿ, îïðåäåëåíèÿ öåëåé, çàòåì èäåò ýòàï
ïîäãîòîâêè íåîáõîäèìîé äîêóìåíòàöèè, ýòàï íåïîñðåäñòâåííîãî îáñëåäîâà-
íèÿ îáúåêòà, àíàëèòè÷åñêàÿ ðàáîòà íàä äîêóìåíòàìè, ïîäãîòîâêà çàêëþ÷å-
íèÿ è ðåäàêöèÿ çàêëþ÷åíèÿ. Ê ñîöèàëüíûì àóäèòîðàì, ðàâíî êàê è ê èõ ôè-
íàíñîâûì êîëëåãàì, ïðåäúÿâëÿþòñÿ òå æå òðåáîâàíèÿ: ïðîôåññèîíàëèçì,
íåçàâèñèìîñòü, îáúåêòèâíîñòü, ÷åñòíîñòü.

Îäíàêî ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ñîöèàëüíûé àóäèò  âî ìíîãîì ñëîæíåå,
÷åì âñå äðóãèå âèäû àóäèòà. Âåäü ïðåäìåòîì îáñëåäîâàíèÿ çäåñü ÿâëÿþòñÿ
íå ïðîñòî ìàòåðèàëüíûå àêòèâû èëè ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêàÿ èíôîðìà-
öèÿ, à ëþäè. Ñèñòåìà ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé î÷åíü äèíàìè÷íà, ìíîãîîá-
ðàçíà è ÷óâñòâèòåëüíà êî âñåì âèäàì âîçäåéñòâèÿ íà íåå. Î÷åâèäíî, ÷òî óï-
ðàâëÿòü ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ãîðàçäî ñëîæíåå, ÷åì ôèíàíñîâûìè. Ê
òîìó æå íàäî ó÷èòûâàòü, ÷òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ èìåííî ÷åëîâå÷åñêèå ðå-
ñóðñû, à íå ôèíàíñîâûå ñòàíîâÿòñÿ ðåøàþùèì ôàêòîðîì äîñòèæåíèÿ óñ-
òîé÷èâîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ.

Ñóùåñòâóþò è äðóãèå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ôèíàíñîâûì è ñîöèàëüíûì àóäè-
òîì. Ôèíàíñîâûé àóäèò ÷àùå ñâÿçàí ñ îïåðàòèâíûì ìåíåäæìåíòîì, â òî
âðåìÿ êàê ñîöèàëüíûé íå îãðàíè÷èâàåòñÿ îöåíêîé êà÷åñòâà îïåðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, íî îðèåíòèðîâàí íà ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ
öåëåé ïðåäïðèÿòèé ïî âîñïðîèçâîäñòâó ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ. Ïî íàøåìó
ìíåíèþ, ñîöèàëüíûé àóäèò ïîòåíöèàëüíî ìîæåò èìåòü çíà÷èòåëüíî áîëåå
øèðîêîå ïîëå îòíîñèòåëüíî îáúåêòîâ àóäèòîðñêîãî îáñëåäîâàíèÿ è îõâàòû-
âàòü ñàìûå ðàçëè÷íûå óðîâíè ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé. Â ýòîé ñâÿçè ñîöè-
àëüíûé àóäèò òðåáóåò ïðèâëå÷åíèÿ çíà÷èòåëüíî  áîëåå øèðîêîãî êðóãà ñïå-
öèàëèñòîâ, ÷åì ôèíàíñîâûé àóäèò. Ê îáñëåäîâàíèþ ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé
ïðèâëåêàþòñÿ þðèñòû, ýêîíîìèñòû, ýêîëîãè, ñïåöèàëèñòû ïî çàðàáîòíîé
ïëàòå, îõðàíå òðóäà, óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì è äð.

3 . Универсальные черты социального аудита 
и его национальные модели

Ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå ñîöèàëüíûé àóäèò óæå äîñòàòî÷íî óâåðåííî âî-
øåë â ïðàêòèêó ìåæäóíàðîäíîãî ìåíåäæìåíòà. Âî ìíîãèõ ñòðàíàõ ôîðìè-
ðóåòñÿ ïðàâîâàÿ áàçà â ôîðìå çàêîíîâ îá îáÿçàòåëüíîé ñîöèàëüíîé îò÷åò-
íîñòè è ñåðòèôèêàöèè. Êðóïíûå êîðïîðàöèè ïðèáåãàþò ê âíåøíåìó àóäè-
òîðñêîìó îáñëåäîâàíèþ ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé íà ñâîèõ ïðåäïðèÿòèÿõ.
Ñîöèàëüíûìè êðèòåðèÿìè â àóäèòå íåðåäêî ñëóæàò ïðàâîâûå àêòû íàöèî-
íàëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà è ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû. Ñëåäóåò îòìåòèòü,
÷òî èìåííî ñîöèàëüíûå ñòàíäàðòû, ðàçðàáîòàííûå ìåæäóíàðîäíûìè îðãà-
íèçàöèÿìè, ëåæàò â îñíîâå àóäèòîðñêîãî îáñëåäîâàíèÿ êðóïíûõ êîðïîðà-
öèé.

Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî â öåëîì  ñôîðìèðîâàëñÿ ðûíîê ñîöèàëüíîãî àó-
äèòà, ïðè÷åì íå òîëüêî íà óðîâíå íàöèîíàëüíîì, íî è íà ìåæäóíàðîäíîì, ñ
äîñòàòî÷íî óñòîé÷èâûìè ãðóïïàìè àóäèòîðñêèõ àãåíòñòâ è êëèåíòîâ, ñïðî-
ñîì è ïðåäëîæåíèåì íà ýòè óñëóãè. Ñîöèàëüíûé àóäèò ïîëó÷èë òàêæå
ïðèçíàíèå ñàìîñòîÿòåëüíîé ïðîôåññèè, ïîäãîòîâêà êîòîðîé âåäåòñÿ â ñèñ-
òåìå ñïåöèàëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ. 

Ïðîèñõîäèò è îðãàíèçàöèîííàÿ èíñòèòóàëèçàöèÿ ñîöèàëüíîãî àóäèòà:
ôîðìèðóþòñÿ àññîöèàöèè ïðàêòèêîâ, èññëåäîâàòåëåé, ñîçäàþòñÿ ñïåöè-
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àëüíûå îòäåëåíèÿ â âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèÿõ, âî ìíîãèõ ñòðàíàõ ñî-
çäàíû èíñòèòóòû ñîöèàëüíîãî àóäèòà, è âîò óæå áîëåå äåñÿòêà ëåò âåäåò
àêòèâíóþ äåÿòåëüíîñòü Ìåæäóíàðîäíûé èíñòèòóò ñîöèàëüíîãî àóäèòà. Â
íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêîì ïëàíå ôîðìèðóþòñÿ  îñîáûå íàïðàâëåíèÿ,
èìåþùèå ñâîé ïðåäìåò èçó÷åíèÿ, ìåòîäîëîãèþ, îïðåäåëåííûå òåõíîëî-
ãèè è ìåòîäèêè.

Â ñîöèàëüíîì àóäèòå çà ñðàâíèòåëüíî íåäîëãèé ïåðèîä åãî ñóùåñòâîâà-
íèÿ  íàìåòèëèñü äîâîëüíî óñòîé÷èâûå òåíäåíöèè: èç èíñòðóìåíòà óïðàâëå-
íèÿ ïåðñîíàëîì îí âñå ÷àùå ïðåâðàùàåòñÿ â ìåòîä ðåãóëèðîâàíèÿ âîñïðî-
èçâîäñòâà ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, èñïîëüçóåòñÿ íå òîëüêî â îïåðàòèâíîì,
íî è â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå. Çíà÷èòåëüíî ðàñøèðÿåòñÿ ïîëå àóäè-
òîðñêîãî îáñëåäîâàíèÿ, è îáúåêòàìè àóäèòîðñêîãî îáñëåäîâàíèÿ ñòàíîâÿò-
ñÿ íå òîëüêî óñëîâèÿ òðóäà, íî è êà÷åñòâî ïðîäóêòà, îêðóæàþùàÿ ñðåäà, îò-
íîøåíèÿ ñ ìåñòíîé âëàñòüþ è äåëîâûìè ïàðòíåðàìè. 

Ïîëåçíî íàïîìíèòü, ÷òî àóäèò âîçíèê â ôîðìå âíóòðåííåãî îáñëåäîâà-
íèÿ è îñóùåñòâëÿëñÿ ñèëàìè ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ñåé÷àñ æå îí, êàê ïðàâè-
ëî, ïðîâîäèòñÿ âíåøíèìè àóäèòîðàìè. Òåì íå ìåíåå âîïðîñ íåçàâèñèìîñòè
è îáúåêòèâíîãî îáñëåäîâàíèÿ ïðîäîëæàåò îñòàâàòüñÿ íåðåøåííîé ïðîáëå-
ìîé ñîöèàëüíîãî àóäèòà íàøèõ äíåé.

Â óíèâåðñàëüíûõ ÷åðòàõ ñîöèàëüíîãî àóäèòà íàõîäÿò ñâîå îòðàæåíèå çà-
êîíîìåðíîñòè ãëîáàëèçàöèè ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé è òå ñäâèãè, êîòîðûå
ïðîèñõîäÿò ñåãîäíÿ â ñîöèîýêîíîìèêå. Ãëîáàëüíûé õàðàêòåð íà÷èíàþò îá-
ðåòàòü ìåæäóíàðîäíûå ñîöèàëüíûå ñòàíäàðòû, îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû
è èíñòèòóòû ñîöèàëüíîãî àóäèòà, îäíîòèïíûå ïðîöåäóðû, òåõíîëîãèè è ìå-
òîäèêè ñîöèàëüíîãî îáñëåäîâàíèÿ. Â òî æå âðåìÿ, êàê è â ëþáûõ äðóãèõ
ñôåðàõ ãëîáàëèçàöèè, îäíîâðåìåííî ñ óíèâåðñàëèçàöèåé ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ ïðîèñõîäèò è ïðîöåññ èõ îáîñîáëåíèÿ: ôîðìèðóþòñÿ íàöèîíàëüíûå
(ðåãèîíàëüíûå) ìîäåëè ìåíåäæìåíòà è ñîöèàëüíîãî àóäèòà. Ïðè÷èíàìè ïî-
ñëåäíåãî âûñòóïàþò ðàçëè÷èÿ óðîâíåé çðåëîñòè ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé è çà-
íèìàåìûõ ìåñò â ìåæäóíàðîäíîì ðàçäåëåíèè òðóäà, ñòðóêòóð íàöèîíàëü-
íûõ  ýêîíîìèê. Íå â ïîñëåäíþþ î÷åðåäü  ýòîò ôåíîìåí òàêæå îáúÿñíÿåòñÿ
è îñîáåííîñòÿìè ñàìèõ ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé, êîòîðûå ôîðìèðóþòñÿ â
ðàìêàõ ðàçíîòèïíûõ öèâèëèçàöèé, êóëüòóð,  ñ ïðèñóùèìè èì èñòîðè÷åñêè-
ìè, íàöèîíàëüíûìè è êîíôåññèîíàëüíûìè òðàäèöèÿìè, äóõîâíûìè öåííî-
ñòÿìè. 

Íàïðèìåð, àíãëîñàêñîíñêàÿ ìîäåëü ñîöèàëüíîãî ìåíåäæìåíòà õàðàêòå-
ðèçóåòñÿ ýêîíîìè÷åñêèì ðàöèîíàëèçìîì, ïîîùðåíèåì ëè÷íîé èíèöèàòèâû,
çàêîíîïîñëóøàíèåì, ãðàæäàíñêèì àñêåòèçìîì  è ò. ï. Ìíîãèå èç ýòèõ ÷åðò
ñôîðìèðîâàëèñü ïîä âîçäåéñòâèåì ïðîòåñòàíòñêîé ýòèêè, ãëàâíûå ïîñòóëà-
òû êîòîðîé ñâîäÿòñÿ ê ñëåäóþùåìó: âûæèâàåò ñèëüíåéøèé, êàæäûé çà ñå-
áÿ, îäèí Áîã — çà âñåõ, ñëàáûå è áåäíûå ñàìè âèíîâàòû, íèêòî íè÷åì èì íå
îáÿçàí. Âåñüìà ïîêàçàòåëüíî, ÷òî ïåðâûå øàãè â ñîöèàëüíîì àóäèòå ÑØÀ
áûëè  ñäåëàíû ïîä äàâëåíèåì ïðîôñîþçîâ, òðåáîâàâøèõ îò ïðåäïðèíèìà-
òåëåé ñîáëþäåíèÿ äåéñòâóþùèõ ïðàâîâûõ íîðì, ïðèíÿòûõ   óñëîâèé  îïëà-
òû è îõðàíû òðóäà. Íåñêîëüêî ïîçæå ïðèçíàíèå ÷àñòíûì áèçíåñîì ñâîåé
ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ñòàëî õàðàêòåðíîé ÷åðòîé ñîöèàëüíûõ ñòàí-
äàðòîâ â àíãëîñàêñîíñêîé ìîäåëè. 

Íà ôîðìèðîâàíèå ôðàíöóçñêîãî ñîöèàëüíîãî àóäèòà, áåçóñëîâíî, çíà÷è-
òåëüíîå âëèÿíèå îêàçûâàëè è îêàçûâàþò èäåè ãóìàíèçìà ïðîñâåòèòåëåé,
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çíà÷èòåëüíàÿ ðîëü ãîñóäàðñòâåííîé áþðîêðàòè÷åñêîé óïðàâëåí÷åñêîé ñèñ-
òåìû, à òàêæå ïîñòóëàòû ñîöèàëüíîé äîêòðèíû êàòîëèêîâ. Èçâåñòíî, ÷òî
Ôðàíöóçñêàÿ êîíôåäåðàöèÿ õðèñòèàíñêèõ ïðîôñîþçîâ (ÔÊÕÏ) îïèðàëàñü
íà äîêòðèíó õðèñòèàíñêîãî ñîöèàëüíîãî ó÷åíèÿ è ìíîãèå äåñÿòèëåòèÿ àê-
òèâíî âûñòóïàëà çà îðãàíèçàöèþ ñîöèàëüíîãî äèàëîãà ìåæäó ïðîôñîþçàìè
è îáúåäèíåíèÿìè ïðåäïðèíèìàòåëåé. Â òî æå âðåìÿ èçâåñòíûå ñîáûòèÿ ìàÿ
1968 ãîäà âî ìíîãîì îáóñëîâèëè ïîäãîòîâêó ðåôîðì, ñâÿçàííûõ ñ óïðàâëå-
íèåì íà óðîâíå  ïðåäïðèÿòèÿ. Íå ñëó÷àéíî, ÷òî âî Ôðàíöèè â 70-õ ãîäàõ
áûëè ïðèíÿòû çàêîíîäàòåëüíûå àêòû î ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ñåðòè-
ôèêàöèè ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå çàëîæèëè ïðàâîâûå îñíîâû ñîöèàëüíîãî
àóäèòà. Â ïîñëåäíèå ãîäû  (ïî âñåé âåðîÿòíîñòè) â ñîöèàëüíîì àóäèòå ýòîé
ñòðàíû îñîáîå ìåñòî äîëæíû çàíÿòü ïðîáëåìû àäàïòàöèè òðóäîâûõ ìèãðàí-
òîâ ê ôðàíöóçñêîé öèâèëèçàöèè è êóëüòóðå1. 

Â íåìåöêîé ìîäåëè ìåíåäæìåíòà òàêæå ìîæíî íàéòè  ñàìîáûòíûå ÷åð-
òû: îáùåïðèçíàííûå íåìåöêàÿ ïåäàíòè÷íîñòü è äèñöèïëèíèðîâàííîñòü,
òî÷íîñòü â èñïîëüçîâàíèè ðàáî÷åãî âðåìåíè è ò.ï. Ìíîãèå ÷åðòû ñîöèàëü-
íîãî ïîâåäåíèÿ îáóñëîâëåíû èñòîðè÷åñêèìè òðàäèöèÿìè, ñâÿçàííûìè, íà-
ïðèìåð, ñ õðèñòèàíñêîé ñîöèàëüíîé äîêòðèíîé è âëèÿíèåì ñîöèàë-äåìî-
êðàòè÷åñêèõ èäåàëîâ. Âî âñÿêîì ñëó÷àå, íåëüçÿ ñ÷èòàòü ñëó÷àéíûì, ÷òî íå-
ìåöêîå ãîñóäàðñòâî â çàêîíîäàòåëüíîì ïîðÿäêå çàôèêñèðîâàëî ñâîþ ñîöè-
àëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü â êà÷åñòâå «ñîöèàëüíîãî ãîñóäàðñòâà». Âåñüìà õà-
ðàêòåðíî, ÷òî íåìåöêèé ÷àñòíûé áèçíåñ âûñòóïàåò çà ïàðòèñèïàòèâíûé
ñòèëü óïðàâëåíèÿ, ïðèâëåêàÿ íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ íå òîëüêî  ê óïðàâëåíèþ
ïðîèçâîäñòâîì, íî è ê ðàñïðåäåëåíèþ ïðèáûëè.

Â ÿïîíñêîì ìåíåäæìåíòå øèðîêî è âåñüìà ýôôåêòèâíî èñïîëüçóþòñÿ
èñòîðè÷åñêèå òðàäèöèè êîíôóöèàíñòâà: óâàæåíèå ê òðóäó, ñòàðøèì ïî âîç-
ðàñòó, ïî ïîëîæåíèþ â èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöå, êîëëåêòèâíàÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü, äîñòèæåíèå ñîãëàñèÿ ïóòåì ïåðåãîâîðîâ è êîìïðîìèññîâ. Çíàìåíè-
òûå «êðóæêè êà÷åñòâà» â êîíå÷íîì èòîãå áûëè ïîñòðîåíû íà îñíîâå ñîöè-
àëüíîãî îáñëåäîâàíèÿ, êîòîðîå ïðîâîäèëîñü ñàìèìè ðàáîòíèêàìè.

4 . Российская модель социального аудита
Ïî íàøåìó ìíåíèþ, ñîöèàëüíûé àóäèò êàê ñðåäñòâî íå òîëüêî îïåðà-

òèâíîãî ìîíèòîðèíãà ñîöèàëüíûõ ðèñêîâ, íî è êàê ðåãóëÿòîð ñîöèàëüíûõ
îòíîøåíèé èìååò îñîáî âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ Ðîññèè. Âåäü, ïîæàëóé,  íè
îäíà ñòðàíà â ìèðå â ïðîøëîì âåêå íå ïåðåæèëà òàê ìíîãî  ñîöèàëüíûõ
ïîòðÿñåíèé, êàê Ðîññèÿ. Òåì áîëåå âàæíî, ÷òî ïðè ïðîâåäåíèè ñîâðåìåí-
íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ðåôîðì íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü áàçèñíûå äóõîâíî-
íðàâñòâåííûå öåííîñòè, êîòîðûå õàðàêòåðíû äëÿ Ðîññèè. Â ýòîé ñâÿçè
ìèòðîïîëèò Ñìîëåíñêèé  è Êàëèíèíãðàäñêèé Êèðèëë, âûñòóïàÿ íà
ïðåññ-êîíôåðåíöèè, ïîñâÿùåííîé èòîãàì XI Âñåìèðíîãî Ðóññêîãî Íà-
ðîäíîãî Ñîáîðà (6 ìàðòà 2007 ã.), íàïîìíèë ñëåäóþùåå: «Îäíîâðåìåííî
Ñîáîð î÷åíü ÿñíî ñêàçàë î íåîáõîäèìîñòè ñîïðÿãàòü ýêîíîìè÷åñêèå ðå-
ôîðìû ñ ñîõðàíåíèåì òåõ äóõîâíûõ, íðàâñòâåííûõ öåííîñòåé, êîòîðûå
ïðèíàäëåæàò íàøåé íàöèîíàëüíîé òðàäèöèè. Îïûò ïîñëåäíèõ 300 ëåò
ïîêàçàë, ÷òî íàöèîíàëüíîå ñîçíàíèå îòòîðãàåò ðåôîðìû òîãäà, êîãäà îíè
èäóò âðàçðåç  ñ ôóíäàìåíòàëüíûìè äóõîâíûìè íðàâñòâåííûìè ïðèíöè-
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ïàìè íàðîäíîé æèçíè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ëþäè ãîòîâû áûëè æåðòâîâàòü
äëÿ èçìåíåíèÿ âíåøíèõ óñëîâèé áûòèÿ, åñëè ýòè èçìåíåíèÿ êîððåñïîí-
äèðîâàëèñü ñ òåìè öåííîñòÿìè, â êîòîðûõ æèë íàø íàðîä. Âîò è ñåãîäíÿ,
äëÿ òîãî ÷òîáû îíè èìåëè øèðîêóþ ïîääåðæêó, âàæíî, ÷òîáû îíè ñîîò-
âåòñòâîâàëè öèâèëèçàöèîííîìó êîäó Ðîññèè».

Ïîýòîìó ñàìîå ïðèñòàëüíîå âíèìàíèå äîëæíî áûòü ïðèêîâàíî ê îñîáåí-
íîñòÿì ðîññèéñêîé öèâèëèçàöèè è èñòîðèêî-êóëüòóðíîìó òèïó ðîññèÿíè-
íà2. Ïðè÷åì ïðè ðàññìîòðåíèè ýòîé ïðîáëåìû íóæíî èçáåãàòü äâóõ êðàéíî-
ñòåé. C îäíîé ñòîðîíû, íàïðèìåð íåîðóñîôèëû ïûòàþòñÿ èäåàëèçèðîâàòü
«ðóññêèé àðõåòèï» ñ åãî èñêëþ÷èòåëüíîé äóõîâíîñòüþ, îòíîøåíèåì ê ãîñó-
äàðñòâó, êîëëåêòèâèçìîì, ïðåîáëàäàíèåì ñîáîðíîãî íà÷àëà íàä èíäèâèäóà-
ëèçìîì, ïðèâåðæåííîñòüþ ê ñîöèàëüíîé ñïðàâåäëèâîñòè è ò.ï.  Íî ñ äðó-
ãîé – íåîçàïàäíèêè  íàäåëÿþò  ðîññèÿí òàêèìè, ÷óòü ëè íå âðîæäåííûìè
÷åðòàìè, êàê ëåíü, çàâèñòü ê «áîãàòåíüêèì», âîðîâàòîñòü, ïðèâåðæåííîñòü ê
«àçèàò÷èíå» è ò.ï. Íà ñàìîì æå äåëå «õîðîøåå» è «ïëîõîå» ìîãóò ïåðåïëå-
òàòüñÿ ìåæäó ñîáîé è ñòàòü ïðîòèâîïîëîæíîñòüþ îäíîé è òîé æå ÷åðòû
ðîññèéñêîãî ìåíòàëèòåòà.

Îñîáîå îòíîøåíèå ðîññèÿí ê ãîñóäàðñòâó è åãî ïðàâèòåëÿì íåñåò â ñåáå
ïîòåíöèàëüíóþ óãðîçó. Àâòîðèòåò ãîñóäàðñòâà è õàðèçìàòè÷åñêèå ÷åðòû åãî
ëèäåðîâ ñïîñîáíû ïðèâåñòè ê óñèëåíèþ àâòîðèòàðíîãî ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ è
ôîðìèðîâàíèþ ïåðñîíèôèöèðîâàííîé âëàñòè â ñòðàíå. Ïðè÷åì îäíèì èç
àðãóìåíòîâ â ïîëüçó ñèñòåìû öåíòðàëèçîâàííîãî óïðàâëåíèÿ ñëóæèò ìíå-
íèå, ÷òî ðîññèéñêîå îáùåñòâî ïðåäðàñïîëîæåíî ê ìÿòåæíîìó äóõó è âîëü-
íîñòè, ê îõëîêðàòèè, à ïîòîìó îíî ÿêîáû  íóæäàåòñÿ â æåëåçíîé ðóêå. Â òî
æå âðåìÿ âñåñèëüíîå ãîñóäàðñòâî ïîðîæäàëî è ïðîòèâîïîëîæíóþ òåíäåí-
öèþ. Ïîæàëóé, íå ñëó÷àéíî Ðîññèÿ èçâåñòíà ñâîèìè âåëèêèìè àíàðõèñòà-
ìè.  Ì.À. Áàêóíèí è Ï.À. Êðîïîòêèí ïîëó÷èëè ìåæäóíàðîäíîå ïðèçíàíèå
â êà÷åñòâå èíòåëëåêòóàëîâ è ðîìàíòèêîâ. Îäíàêî èäåè âîëüíèöû íà ïðàê-
òèêå íåðåäêî ïðèíèìàëè ôîðìû ïîëóáàíäèòñêèõ ôîðìèðîâàíèé òèïà «ìàõ-
íîâùèíû».

Ðîññèéñêàÿ äóõîâíîñòü è øèðîòà ðóññêîé äóøè èìåþò ñâîè óÿçâèìûå
ìåñòà. Ýòî ñâîåîáðàçèå ðîññèéñêîé ìåíòàëüíîñòè ïîçâîëèòåëüíî ðàññìàò-
ðèâàòü êàê àíòèïîä ýêîíîìè÷åñêîé ðàöèîíàëüíîñòè – õàðàêòåðíîé ÷åðòû
çàïàäíûõ öèâèëèçàöèé.

Öåëûé ðÿä èññëåäîâàòåëåé (íàïðèìåð, Í.Áåðäÿåâ, Ë. Ãóìèëåâ) ñâÿçû-
âàëè øèðîòó ðóññêîé äóøè  ñ íåîáúÿòíûìè ïðîñòîðàìè ñòðàíû è åå áî-
ãàòñòâàìè. Íî áîëüøèå òåððèòîðèè íå ïîíóæäàëè ðîññèÿí ê èõ ðàöèî-
íàëüíîìó îñâîåíèþ. Îíè øëè äàëüøå âïåðåä — íà Âîñòîê, íà Ñåâåð — è
òåì ñàìûì îáóñëîâèëè ïðåèìóùåñòâåííî ýêñòåíñèâíûé ïóòü ðàçâèòèÿ
ñòðàíû. Ïðè íàëè÷èè îãðîìíûõ ïðèðîäíûõ áîãàòñòâ ó ðîññèÿí íå âûðà-
áîòàëàñü ïðèâû÷êà ñêðóïóëåçíî ñ÷èòàòü, âî ÷òî èì îáõîäèòñÿ ïîòðåáëå-
íèå ýíåðãåòè÷åñêîãî ñûðüÿ è äðóãèõ ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ. Äà è ñåãîäíÿø-
íèå ìíîãèå  ðîññèéñêèå áèçíåñìåíû ïî «øèðîòå ñâîåé äóøè» ðåçêî êîí-
òðàñòèðóþò ñî ñâîèìè êîëëåãàìè, ïðèäåðæèâàþùèìèñÿ ïðîòåñòàíòñêîé
ýòèêè. Ýòî ÷åòêî ïðîÿâëÿåòñÿ êàê â èõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè, òàê è â áûòó.
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Êîëëåêòèâèçì è ïðèîðèòåò îáùåãî áëàãà, áóäó÷è òðàäèöèîííûìè ÷åðòà-
ìè ðîññèéñêîé öèâèëèçàöèè, òàêæå íå ìîãóò êâàëèôèöèðîâàòüñÿ â êà÷åñò-
âå «àáñîëþòíî èäåàëüíûõ öåííîñòåé». Ïðèìèòèâíûé êîëëåêòèâèçì âåäåò ê
ðàñòâîðåíèþ ëè÷íîñòè â îáùåé ìàññå, ñòðåìèòñÿ ïîäàâëÿòü ÿðêóþ èíäèâè-
äóàëüíîñòü, ëè÷íóþ èíèöèàòèâó. Ïðè ðàçóìíîì èñïîëüçîâàíèè ðàçëè÷íûõ
ôîðì êîëëåêòèâèçìà ìíîãîå çàâèñèò îò ñòåïåíè ãèáêîñòè ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ, êîòîðàÿ ñïîñîáíà ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü åãî ïîëîæèòåëüíûå àñïåê-
òû è íåéòðàëèçîâûâàòü îòðèöàòåëüíûå.

Ìíîãèå ñêëîííû îòíîñèòü ê îñîáåííîñòÿì ðîññèÿí èõ äîëãîòåðïåíèå. Ñ
îäíîé ñòîðîíû, äåéñòâèòåëüíî, êàêîé äðóãîé íàðîä ìîã áû âûíåñòè òàêèå
ìàòåðèàëüíûå ëèøåíèÿ, êàêèå ïðèøëèñü íà äîëþ ðîññèéñêîãî? Â òÿæåëûå
âðåìåíà íàøè ñîîòå÷åñòâåííèêè óìåëè áûòü î÷åíü íåïðèòÿçàòåëüíûìè â
ñâîèõ òðåáîâàíèÿõ ê âëàñòÿì è òåðïèìûìè ê æèçíåííûì êîëëèçèÿì. Íî, ñ
äðóãîé ñòîðîíû, òîãäà òðóäíî  îáúÿñíèòü, ïî÷åìó ïðè ïîäîáíîì äîëãîòåð-
ïåíèè Ðîññèÿ ñ äàâíèõ âðåìåí ñòàëà àðåíîé êðîâàâûõ è áåññìûñëåííûõ
áóíòîâ, ñîöèàëüíûõ ïîòðÿñåíèé. Òîëüêî â ïðîøëîì âåêå ñòðàíà ïåðåíåñëà
ðåâîëþöèþ 1905 ãîäà, äâå ðåâîëþöèè â 1917 ãîäó, ëèêâèäàöèþ Ñîâåòñêîãî
Ñîþçà è êîììóíèñòè÷åñêîãî ðåæèìà â 1991, ðîñïóñê Ñîâåòîâ êàê ãîñóäàð-
ñòâåííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â 1993 ãîäó. Íà íàø âçãëÿä, â îñíîâå íàçâàí-
íîãî ïðîòèâîðå÷èÿ ëåæèò ñïåöèôèêà îòíîøåíèé ìåæäó ðîññèéñêîé âëàñ-
òüþ è íàðîäîì. Âëàñòü  ïîñòîÿííî èñïîëüçîâàëà ðîññèéñêîå äîëãîòåðïåíèå.
Óäèâèòåëüíîå ñî÷åòàíèå â êóëüòóðíî-èñòîðè÷åñêîì òèïå ðîññèÿí äóõîâíî-
ñòè, äîëãîòåðïåíèÿ è æåñòîêîñòè ìû íàõîäèì ó Áóíèíà â åãî «Îêàÿííûõ
äíÿõ», ãäå ñêàçàíî, ÷òî â êàæäîì ðóññêîì ñèäèò Ñåðãèé Ðàäîíåæñêèé è
Åìåëüêà Ïóãà÷åâ.

Íåëüçÿ, äàëåå, ñîãëàñèòüñÿ ñî ñòåðåîòèïíûì ïðåäñòàâëåíèåì î òîì, ÷òî
ðîññèÿíå íå ëþáÿò «áîãàòåíüêèõ», ïîòîìó ÷òî âëàäåíèå ëè÷íûì áîãàòñòâîì
ÿâëÿåòñÿ ÿêîáû ãðåõîâíûì äåëîì  è â êà÷åñòâå äîêàçàòåëüñòâà ïðèâîäèò
áèáëåéñêèå èçðå÷åíèÿ î òîì, ÷òî ëåã÷å âåðáëþäó ïðîëåçòü ñêâîçü èãîëüíîå
óøêî, ÷åì áîãàòûì ïðîéòè â Öàðñòâî Íåáåñíîå. ×òîáû ëó÷øå ðàçîáðàòüñÿ
â ñóòè õðèñòèàíñêîãî ñîöèàëüíîãî ó÷åíèÿ, ëó÷øå âñåãî ïîçíàêîìèòüñÿ ñ
îáúÿñíåíèÿìè ñàìèõ èåðàðõîâ Ðóññêîé ïðàâîñëàâíîé öåðêâè. Â ÷àñòíîñòè,
Ïàòðèàðõ Àëåêñèé II îáúÿñíÿåò: «Ñëîâà Ãîñïîäà Èèñóñà îñóæäàþò íå áî-
ãàòñòâî êàê òàêîâîå, íî ñòÿæåíèå áîãàòñòâà ðàäè áîãàòñòâà… Áîãàòñòâî – ýòî
íå áëàãîñëîâåíèå è íå íàêàçàíèå. Ýòî ïðåæäå âñåãî èñïûòàíèå è îòâåòñò-
âåííîñòü. Íàì íóæíî íàó÷èòüñÿ âèäåòü â ìàòåðèàëüíûõ áëàãàõ íå òîëüêî
ñðåäñòâà èçâëå÷åíèÿ âûãîäû, íî è âîçìîæíîñòü ïîñëóæèòü äîáðó è ñïðàâåä-
ëèâîñòè» («Èçâåñòèÿ» îò 30.03.2000 ã.).

Â ðîññèéñêîì ñîöèàëüíîì àóäèòå îñîáîå ìåñòî äîëæíû çàíÿòü êðèòå-
ðèè, îáóñëîâëåííûå îïðåäåëåííîé òðàäèöèîííîé ïðèâåðæåííîñòüþ ðîñ-
ñèÿí ê ñîöèàëüíîé ñïðàâåäëèâîñòè.  È çäåñü óìåñòíî âíîâü îáðàòèòüñÿ ê
àâòîðèòåòó èåðàðõîâ Ðóññêîé ïðàâîñëàâíîé öåðêâè. Ïðåäñåäàòåëü îòäåëà
âíåøíèõ öåðêîâíûõ ñâÿçåé Ìîñêîâñêîãî ïàòðèàðõàòà, ìèòðîïîëèò Ñìî-
ëåíñêèé è Êàëèíèíãðàäñêèé Êèðèëë ïîä÷åðêèâàë: «Íåýôôåêòèâíàÿ ñî-
âåòñêàÿ ýêîíîìèêà ïðèâåëà è ê ðàñïàäó ñòðàíû, è êî ìíîãèì äðóãèì ïî-
òðÿñåíèÿì. Íî äðóãèì åå ïàðàìåòðîì, íà âàæíîñòè êîòîðîãî íàñòàèâàåò
Öåðêîâü, ÿâëÿåòñÿ ñïðàâåäëèâîñòü. Ðå÷ü èäåò, êîíå÷íî, î ñïðàâåäëèâîì
ðàñïðåäåëåíèè ïëîäîâ ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ» («Èçâåñòèÿ» îò
20.04.2007).
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Ïðè ôîðìèðîâàíèè ðîññèéñêîé ìîäåëè ñîöèàëüíîãî àóäèòà íåîáõîäè-
ìî ó÷èòûâàòü è äàëåêî íåîäíîçíà÷íîå îòíîøåíèå ðîññèÿí ê ÷àñòíîé ñîá-
ñòâåííîñòè. Õðèñòèàíñêàÿ çàïîâåäü «Íå âîðóé» â ïðàâîñëàâíîé òðàäè-
öèè ñî÷åòàåòñÿ ñ òåì, ÷òî ñîáñòâåííîñòüþ ïðèçíàåòñÿ òîëüêî òî, ÷òî ñî-
çäàíî ñîáñòâåííûì òðóäîì. Ýòà ìíîãîâåêîâàÿ òðàäèöèÿ âî ìíîãîì îáúÿñ-
íÿåò ñëîæíîå îòíîøåíèå ðîññèÿí ê ñîáñòâåííîñòè íà çåìëþ è ïðèðîä-
íûì ðåñóðñàì.  Íåïðèÿçíü ðîññèÿí ê îëèãàðõàì îáúÿñíÿåòñÿ íå çàâèñòüþ
ê èõ ëè÷íîìó áîãàòñòâó, à ñêîðåå âñåãî, òåì, ÷òî îíî áûëî ïîëó÷åíî íå-
ïðàâåäíûìè ïóòÿìè.

Êîëëåêòèâèçì, ñîáîðíîñòü òàêæå ïðèñóùè ðîññèéñêîìó  ìåíòàëèòåòó.  Íà
îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè ëåã÷å ñôîðìèðîâàòü êî-
ìàíäó è êîðïîðàòèâíóþ ñïëî÷åííîñòü ïåðñîíàëà, ÷åì â òåõ ñòðàíàõ, ãäå òðà-
äèöèîííî êóëüòèâèðóåòñÿ èíäèâèäóàëüíûé ýãîèçì. Òàêèì îáðàçîì, â àóäè-
òîðñêîì îáñëåäîâàíèè íàäî îáðàùàòü âíèìàíèå íà ìíîãèå àñïåêòû ðîññèé-
ñêîé ñèñòåìû ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé, îáóñëîâëåííûõ äóõîâíûìè öåííîñòÿ-
ìè îòå÷åñòâåííîé öèâèëèçàöèè, íåëüçÿ äîïóñêàòü íåîïðàâäàííî áîëüøèõ ðàç-
ðûâîâ â äîõîäàõ íàñåëåíèÿ, íàõîäÿùèõñÿ íà âåðõíèõ è íèæíèõ ñòóïåíüêàõ ñî-
öèàëüíîé ëåñòíèöû. Òàêîå îáñëåäîâàíèå äîëæíî âûÿâëÿòü, íàñêîëüêî
îáåñïå÷èâàþòñÿ ìîðàëüíûå è þðèäè÷åñêèå ïðàâà ñîáñòâåííèêà íà ñâîå
èìóùåñòâî. Îáðàùàòü âíèìàíèå íà ñòåïåíü ñîáëþäåíèÿ òåõ óñëîâèé, êîòîðûå
îáåñïå÷èâàþò ìîðàëüíî-íðàâñòâåííóþ ìîòèâàöèþ òðóäà ïåðñîíàëà,
îòâåòñòâåííîñòü ÷àñòíîãî áèçíåñà è ãîñóäàðñòâà ïåðåä íàåìíûìè ðàáîòíèêà-
ìè, ïîòðåáèòåëÿìè, ãðàæäàíàìè.

Îñîáåííîñòè ðîññèéñêîé ìîäåëè ñîöèàëüíîãî àóäèòà (ÑÀ) îáóñëîâëåíû
äâóìÿ ãðóïïàìè ôàêòîðîâ. Ïåðâàÿ èç íèõ ñâÿçàíà ñ íåîáõîäèìîñòüþ ó÷åòà
íàöèîíàëüíûõ òðàäèöèé, à âòîðàÿ – ñ íåîáõîäèìîñòüþ èíòåãðàöèè ÑÀ â ñè-
ñòåìó ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà. Èñòîðè÷åñêèå è íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñ-
òè ýâîëþöèè ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé â Ðîññèè âî ìíîãîì îïðåäåëÿþò è òà-
êèå õàðàêòåðíûå ÷åðòû ôîðìèðóþùåéñÿ ìîäåëè ÑÀ, êàê:

X ðîññèéñêàÿ äóõîâíîñòü, êîòîðàÿ äîëæíà íàéòè ñâîå îòðàæåíèå â ìî-
ðàëüíî-ýòè÷åñêèõ êðèòåðèÿõ ñîöèàëüíîãî êëèìàòà íà ïðåäïðèÿòèÿõ;

X ñîöèàëüíàÿ ñïðàâåäëèâîñòü, êîòîðàÿ â êà÷åñòâå êðèòåðèÿ äîëæíà èñ-
ïîëüçîâàòüñÿ ïðè ñðàâíèòåëüíîì àíàëèçå äîõîäîâ ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé
ó÷àñòíèêîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;

X ÷óâñòâî êîëëåêòèâèçìà, êîòîðîå âî ìíîãîì ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ äåå-
ñïîñîáíîé «êîìàíäû», ñïëî÷åíèþ ïåðñîíàëà, îñîçíàíèþ îáùåãî êîðïîðà-
òèâíîãî èíòåðåñà;

X ó÷åò çíà÷èìîñòè ðåãèîíàëüíûõ îñîáåííîñòåé ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ
ðàçëè÷íûõ ýòíè÷åñêèõ ãðóïï íàñåëåíèÿ;

X ñîîòâåòñòâèå íîðì ñîöèàëüíîãî àóäèòà ñîöèàëüíîìó õàðàêòåðó ãîñó-
äàðñòâà, ñòðàòåãè÷åñêèì çàäà÷àì, ñôîðìóëèðîâàííûì íà ãîñóäàðñòâåííîì
óðîâíå.

Âêëþ÷åíèå ÑÀ â ñèñòåìó ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà òàêæå ïðèäàåò åìó
ñóùåñòâåííóþ ñïåöèôèêó, à èìåííî:

X â Ðîññèè àêòèâíûìè ó÷àñòíèêàìè ÑÀ äîëæíû âûñòóïàòü â ïåðâóþ
î÷åðåäü îñíîâíûå ñîöèàëüíûå ïàðòíåðû (îðãàíû âëàñòè, îáúåäèíåíèÿ
ïðåäïðèíèìàòåëåé, ïðîôñîþçû òðóäÿùèõñÿ) íà âñåõ óðîâíÿõ (ôåäåðàëü-
íîì, ìåæðåãèîíàëüíîì, ðåãèîíàëüíîì, îòðàñëåâîì, òåððèòîðèàëüíîì, ëî-
êàëüíîì);
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X ïðèíöèï ðàâíîïðàâèÿ ñîöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ ïðåäîïðåäåëÿåò ìàêñè-
ìàëüíî íåçàâèñèìûé õàðàêòåð ñîöèàëüíûõ àóäèòîðîâ è îòêðûòîñòü ðåçóëü-
òàòîâ ÑÀ äëÿ âñåõ ó÷àñòíèêîâ ñîöèàëüíîãî äèàëîãà;

X ïîâûøàåòñÿ ðîëü íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ â ôîðìèðîâàíèè êðèòåðèåâ ÑÀ,
ïîñêîëüêó îíè îïðåäåëÿþò  óñëîâèÿ êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà;

X ñòðàòåãè÷åñêèé õàðàêòåð ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà îáóñëîâëèâàåò äîë-
ãîñðî÷íûå ôîðìû ÑÀ êàê âàæíîãî ýëåìåíòà  ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîöèàëüíîãî
ìåíåäæìåíòà.

Áåçóñëîâíî, ÷òî ÑÀ ïðèçâàí ñòàòü âàæíûì ôàêòîðîì ïðàêòè÷åñêîé ðå-
àëèçàöèè îñíîâíûõ ïðèíöèïîâ ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà â ðåãóëèðîâà-
íèè ñîöèàëüíî-òðóäîâûõ îòíîøåíèé, â ïåðâóþ î÷åðåäü òàêèõ êàê: ðàâíî-
ïðàâèå ñòîðîí ñîãëàøåíèé; çàèíòåðåñîâàííîñòü ñòîðîí ó÷àñòâîâàòü â äî-
ãîâîðíûõ îòíîøåíèÿõ; ñîáëþäåíèå ñòîðîíàìè (èõ ïðåäñòàâèòåëÿìè) òðó-
äîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà è èíûõ íîðìàòèâíûõ ïðàâîâûõ àêòîâ, ñîäåðæà-
ùèõ ôîðìû òðóäîâîãî ïðàâà; ðåàëüíîñòü îáÿçàòåëüñòâ, ïðèíèìàåìûõ íà
ñåáÿ ñòîðîíàìè; êîíòðîëü ñîáëþäåíèÿ ïðèíÿòûõ êîëëåêòèâíûõ äîãîâî-
ðîâ, ñîãëàøåíèé.

Ñâîè îñîáåííîñòè äîëæíû èìåòü è îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû ÑÀ â
Ðîññèè. Òàê, â êîíòåêñòå ïðèíöèïà òðåõñòîðîííåãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà ñèñ-
òåìû ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ÑÀ ìîæåò âû-
ãëÿäåòü ñëåäóþùèì îáðàçîì. Ôåäåðàëüíóþ ñèñòåìó âîçãëàâëÿåò Íàöèî-
íàëüíûé êîìèòåò ïî ñîöèàëüíîìó àóäèòó, â êîòîðîì ïðåäñòàâëåíû îñíîâ-
íûå ñîöèàëüíûå ïàðòíåðû. Ôåäåðàëüíàÿ âëàñòü ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà
ðàçëè÷íûìè ñòðóêòóðàìè: Ìèíèñòåðñòâîì ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è òîð-
ãîâëè, Ìèíçäðàâñîöðàçâèòèÿ èëè Ìèíèñòåðñòâîì òðóäà, åñëè îíî áóäåò
âîññòàíîâëåíî. Ïðåäñòàâèòåëüñòâî îòå÷åñòâåííîãî áèçíåñà ìîæåò  îñóùå-
ñòâëÿòüñÿ îáúåäèíåíèÿìè ïðåäïðèíèìàòåëåé (ÐÑÏÏ, «Äåëîâàÿ Ðîññèÿ»,
«ÎÏÎÐà Ðîññèè», ÒÏÏ).

Ïðîôñîþçû òðóäÿùèõñÿ â Íàöèîíàëüíîì êîìèòåòå äîëæíû áûòü ïðåä-
ñòàâëåíû ÔÍÏÐ è äðóãèìè ïðîôñîþçíûìè ñòðóêòóðàìè, êîòîðûå âõîäÿò â
Ðîññèéñêóþ òðåõñòîðîííþþ êîìèññèþ ïî ðåãóëèðîâàíèþ ñîöèàëüíî-òðó-
äîâûõ îòíîøåíèé. Íà óðîâíå ðîññèéñêèõ ðåãèîíîâ äîëæíû ôóíêöèîíèðî-
âàòü ðåãèîíàëüíûå êîìèòåòû ïî ñîöèàëüíîìó àóäèòó íà òîé æå îñíîâå òðåõ-
ñòîðîííåãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà. Ñîöèàëüíûì àóäèòîðîì ìîæåò âûñòóïèòü
Àêàäåìèÿ òðóäà è ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé, êîòîðàÿ ñòàëà ó÷ðåäèòåëåì Íà-
öèîíàëüíîãî èíñòèòóòà ñîöèàëüíîãî àóäèòà.
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Ïðîáëåìà ðàçðàáîòêè ðåãèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé è êîíêðåòíûõ ìåõà-
íèçìîâ ýêîíîìè÷åñêîãî è  ñîöèàëüíîãî îçäîðîâëåíèÿ ðîññèéñêèõ ïðåä-
ïðèÿòèé (ïðåæäå âñåãî â ïðîìûøëåííîé ñôåðå), íåñìîòðÿ íà óæå áîëåå
÷åì ïÿòíàäöàòèëåòíþþ ïðàêòèêó ðûíî÷íîãî ðåôîðìèðîâàíèÿ, îñòàåòñÿ
àêòóàëüíîé. Â ñîñòîÿíèè ñòàãíàöèè íàõîäèòñÿ îáðàáàòûâàþùèé ñåêòîð
ïðîìûøëåííîñòè, çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü ïðåäïðèÿòèé îñòàåòñÿ  ôèíàíñî-
âî-óáûòî÷íîé èëè áëèçêîé ê òàêîìó ñîñòîÿíèþ. Ýêîíîìè÷åñêîå áëàãî-
ïîëó÷èå õàðàêòåðíî, êàê ïðàâèëî, äëÿ ïðåäïðèÿòèé ýêñïîðòíî-ñûðüåâîé
îðèåíòàöèè, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ â î÷åíü çàìåòíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò
êîíúþíêòóðû ìèðîâûõ öåí è ïîêà ÿâíî íåäîñòàòî÷íî «ðàáîòàåò» íà
íóæäû äèâåðñèôèêàöèè ýêîíîìèêè è ïîâûøåíèÿ åå èííîâàöèîííîñòè. 

Ýêîíîìè÷åñêîå íåáëàãîïîëó÷èå ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèé äîïîëíÿåòñÿ èõ ñî-
öèàëüíûì «íåçäîðîâüåì». Îíî ïðîÿâëÿåòñÿ â íèçêîì óðîâíå äîõîäîâ  îñ-
íîâíîé ìàññû ðàáîòíèêîâ, ñëàáîñòè èíñòèòóòîâ çàùèòû ïðàâ íàåìíîãî ïåð-
ñîíàëà, íåðåäêî êîíôëèêòíîì õàðàêòåðå òðóäîâûõ îòíîøåíèé (íåñìîòðÿ íà
äåêëàðàöèè î ñîöèàëüíîì ïàðòíåðñòâå íà ïðîèçâîäñòâå), íåðàçâèòîñòè äî-
âåðèòåëüíûõ îòíîøåíèé ìåæäó ñîáñòâåííèêàìè èìóùåñòâà ïðåäïðèÿòèÿ,
âûñøèìè åãî ðóêîâîäèòåëÿìè è ðÿäîâûìè ðàáîòíèêàìè (ðàâíî, êàê è âíó-
òðè êàæäîé èç ýòèõ êàòåãîðèé), óñêîðåíèè ïðîöåññà äåãðàäàöèè è äåìîðà-
ëèçàöèè ðàáî÷åé ñèëû.

Íåò íåäîñòàòêà â îáúÿñíåíèè ïðè÷èí òàêîãî ïîëîæåíèÿ êàê ñî ñòîðîíû
âëàñòè, òàê åå îïïîçèöèè è áèçíåñà. Òàêæå íåò íåäîñòàòêà â ïðåäëàãàåìûõ
ðåöåïòàõ îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèé. Èõ íàáîð èçâåñòåí. Ýòî, âî-ïåðâûõ,
ïðåäïîëàãàåìîå çàâåðøåíèå â êðàò÷àéøèå ñðîêè ïåðåäà÷è èìóùåñòâà ïî-
äàâëÿþùåãî ÷èñëà ãîñóäàðñòâåííûõ è ìóíèöèïàëüíûõ ïðåäïðèÿòèé â ÷àñò-
íóþ ñîáñòâåííîñòü,1 ÷òî íà ïðàêòèêå ñòèìóëèðóåò ïðåäíàìåðåííîå áàíêðîò-
ñòâî ñ öåëüþ ìèíèìèçàöèè çàòðàò íîâûõ ñîáñòâåííèêîâ íà èõ ïðèîáðåòå-
íèå ëèáî, íàïðîòèâ, âîçâðàùåíèå èìóùåñòâà íàèáîëåå çíà÷èìûõ äëÿ ñòðà-
íû ïðåäïðèÿòèé â ãîñóäàðñòâåííóþ ñîáñòâåííîñòü.2 Âî-âòîðûõ, îãðàíè÷å-
íèå ëèáî, íàîáîðîò, óñèëåíèå âìåøàòåëüñòâà ãîñóäàðñòâà â äåÿòåëüíîñòü
ïðåäïðèÿòèé, â òîì ÷èñëå ïðè èõ ñàíàöèè. Â-òðåòüèõ, âîññòàíîâëåíèå äîâå-
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ðèÿ ðàáîòíèêîâ ê ðàáîòîäàòåëÿì è ê âëàñòè â öåëîì, ÷òî îñîáåííî âàæíî â
àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè. Ïåðå÷åíü ðåöåïòîâ àíòèêðèçèñíîãî õàðàêòåðà
ìîæåò áûòü ïðîäîëæåí.

Ìåæäó òåì îäíà èç ãëàâíûõ ïðè÷èí ñîõðàíÿþùåãîñÿ êðèçèñíîãî  ïî-
ëîæåíèÿ ìíîæåñòâà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé, êàê ïðàâèëî, èãíîðèðóåò-
ñÿ ëèáî íåäîîöåíèâàåòñÿ. Ðå÷ü èäåò î ñîõðàíåíèè, õîòÿ è â íîâîì îáëè-
÷üå, àâòîðèòàðíîé ñèñòåìû õîçÿéñòâåííîé âëàñòè íà ïðîèçâîäñòâå.3 Îíà
îñíîâàíà íà îò÷óæäåíèè ðàáîòíèêîâ äå-þðå, à ðàáîòíèêîâ-àêöèîíåðîâ
(ïàéùèêîâ) ïðåäïðèÿòèÿ, íà êîòîðîì îíè çàíÿòû, äå-ôàêòî îò ðåàëüíîãî
ó÷àñòèÿ â óïðàâëåíèè èì, ÷òî íå ìîæåò íåãàòèâíî íå ñêàçàòüñÿ íà ïëàòå-
æåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâîñòè. Òàêîå ïîëî-
æåíèå äåë îñîáåííî ñòàíîâèòñÿ íåòåðïèìûì â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ,
êîãäà ÷åëîâåê, êàê ïîêàçûâàåò îïûò âåäóùèõ ñòðàí ìèðà, ñòàíîâèòñÿ îï-
ðåäåëÿþùèì ôàêòîðîì ýêîíîìè÷åñêîãî óñïåõà è ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâî-
ñòè ïðåäïðèÿòèé, â ïåðâóþ î÷åðåäü âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ è íàóêîåìêèõ.4
Äàííîå îáñòîÿòåëüñòâî äîëæíî áûòü íàäëåæàùèì îáðàçîì ó÷òåíî ïðè
ïðîâåäåíèè àíòèêðèçèñíûõ ïðîöåäóð. Èíûìè ñëîâàìè, äîìèíèðóþùèé
«ôèíàíñîâûé âåêòîð» â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè íåîáõîäèìî ñóììè-
ðîâàòü ñ «ñîöèàëüíûì âåêòîðîì», êîòîðûé äîëæåí â ïîëíîé ìåðå ó÷èòû-
âàòü óñòîé÷èâóþ òåíäåíöèþ ñîâðåìåííîãî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ — ïåðåõîä îò ñòàðîé àâòîðèòàðíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèåì ê íîâîé, îñíîâàííîé íà âîâëå÷åíèè ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññû
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ýòîìó ïðîöåññó ñïîñîáñòâóåò íàáè-
ðàþùàÿ ñèëó îáùåìèðîâàÿ òåíäåíöèÿ äèñïåðñèè («ðàñïûëåíèÿ», «ðàñ-
ùåïëåíèÿ») ïðàâ ñîáñòâåííîñòè â õîçÿéñòâåííîé ñôåðå: äåëåãèðîâàíèå
÷àñòè ïðàâ òèòóëüíîãî ñîáñòâåííèêà ðàáîòíèêàì è èõ îðãàíèçàöèÿì, îð-
ãàíàì ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ, ãîñóäàðñòâåííûì èíñòèòóòàì, à òàêæå
èíñòèòóòàì ãðàæäàíñêîãî îáùåñòâà íà îñíîâàíèè çàêîíà, ñîãëàøåíèÿ,
âíóòðåííèõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ ïðåäïðèÿòèÿ, âêëþ÷àÿ êîëëåêòèâ-
íûé äîãîâîð.

Ãëàâíûé ìîòèâ ñëîæåíèÿ ôèíàíñîâîãî è ñîöèàëüíîãî âåêòîðîâ àíòèêðè-
çèñíîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì — ïðåäóïðåæäåíèå ïîÿâëåíèÿ ïðèçíà-
êîâ åãî íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè è áàíêðîòñòâà ïîñðåäñòâîì ïåðåõîäà ê òàê
íàçûâàåìîìó îòêðûòîìó ìåíåäæìåíòó, ïðåäïîëàãàþùåìó  ñîåäèíåíèå ëè÷-
íîãî èíòåðåñà ÷åëîâåêà íà ïðîèçâîäñòâå ñ èíòåðåñàìè ïðåäïðèÿòèÿ, âîâëå-
÷åíèå ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïîâûøå-
íèå ïîëîæèòåëüíîé òðóäîâîé ìîòèâàöèè, ìèíèìèçàöèþ ìàñøòàáîâ è îñò-

3 Хозяйственная власть – право, способность и возможность управлять и распоряжаться на практике экономическими ресур�

сами на макро�, мезо� и микроуровнях на основе мотивации (положительной или отрицательной), знаний, влияния (с помо�

щью харизмы или примера, убеждения), традиции, вовлечения участников процесса производства (прямых или косвенных).

По мнению авторов, в экономическом  смысле понятие «хозяйственная власть» тождественно понятию «собственность».

4 По словам основателя корпорации Microsoft Б. Гейтса, в этом случае речь должна идти о «работнике�инвесторе», ко�

торый приносит на предприятие в качестве главного вклада свое воображение, мысли, идеи, преобразующие как само

предприятие, так и окружающий его мир. (См.: Предисловие У. Бенниса к книге К. Клока и Дж. Голдсмита «Конец менедж�

мента». пер. с англ. – Питер, 2003. С. 15.)

Им не может стать работник, полностью отстраненный от решения фундаментальных вопросов: на кого работать, как

работать, за что работать и соответственно следует ли взять на себя часть бремени ответственности за судьбу предпри�

ятия, в том числе в кризисной ситуации.
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ðîòû ñîöèàëüíûõ êîíôëèêòîâ íà ïðîèçâîäñòâå, ñíèæåíèå èçäåðæåê íà ìî-
íèòîðèíã òðóäà. 

Ñàì òåðìèí «àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå» ïîÿâèëñÿ â Ðîññèè îòíîñè-
òåëüíî íåäàâíî — ÷óòü áîëåå äåñÿòè ëåò íàçàä. Ñ 2000 ãîäà â âûñøåé øêî-
ëå äåéñòâóåò Ãîñóäàðñòâåííûé îáðàçîâàòåëüíûé ñòàíäàðò âûñøåãî ïðî-
ôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ ïî ñïåöèàëüíîñòè 351000 «Àíòèêðèçèñíîå
óïðàâëåíèå». Âìåñòå ñ òåì îòñóòñòâóåò åäèíîå ïîíèìàíèå ýòîãî òåðìèíà.
Â ïåðâîì Çàêîíå î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå) ïðåäïðèÿòèé 1992 ã.
àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ñâÿçûâàëîñü èñêëþ÷èòåëüíî ñ ïðîöåäóðàìè
áàíêðîòñòâà ïî îòíîøåíèþ ê ïðåäïðèÿòèþ-äîëæíèêó, à òàêæå ñ äåÿòåëü-
íîñòüþ òàê íàçûâàåìûõ àíòèêðèçèñíûõ óïðàâëÿþùèõ. Â äåéñòâóþùåì
Çàêîíå î áàíêðîòñòâå 2002 ã. (ñò. 2 «Îñíîâíûå ïîíÿòèÿ») òåðìèí «àíòè-
êðèçèñíîå óïðàâëåíèå» îòñóòñòâóåò, à àíòèêðèçèñíûå óïðàâëÿþùèå ñòàëè
àðáèòðàæíûìè. Èçìåíèëñÿ è óïîìÿíóòûé ãîñóäàðñòâåííûé îáðàçîâàòåëü-
íûé ñòàíäàðò ïî ñïåöèàëüíîñòè «Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå», ðàñøèðèâ-
øèé îáúåì çíàíèé, êîòîðûìè äîëæåí îáëàäàòü àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþ-
ùèé: íå òîëüêî ïðàâîâûå îñíîâû èñïîëíåíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà è àð-
áèòðàæíîãî ïðîöåññà, íî è âîïðîñû  àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, ôèíàí-
ñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèé, ôèíàíñîâîãî àíàëèçà, ìîíèòîðèíãà äå-
ÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è åãî äèàãíîñòèêè, ïðåäóïðåæäåíèÿ åãî íåïëàòå-
æåñïîñîáíîñòè è íåñîñòîÿòåëüíîñòè è ðÿä äðóãèõ.

Â îòå÷åñòâåííîé ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå ïðåäñòàâëåí øèðîêèé
ñïåêòð òîëêîâàíèÿ òåðìèíà «àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå»: ñîâîêóïíîñòü
ôîðì è ìåòîäîâ ðåàëèçàöèè ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà ïðèìåíèòåëüíî ê êîí-
êðåòíîìó ïðåäïðèÿòèþ-äîëæíèêó;5 ìåòîäû è ñðåäñòâà, íàïðàâëåííûå íà
ïðåäóïðåæäåíèå áàíêðîòñòâà è âûâîä ïðåäïðèÿòèÿ, óæå íàõîäÿùåãîñÿ â ñî-
ñòîÿíèè íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè â ðàìêàõ òàê íàçûâàåìîãî ðåàêòèâíîãî àí-
òèêðèçèñíîãî ìåíåäæìåíòà;6 îáåñïå÷åíèå óñëîâèé, êîãäà ôèíàíñîâûå çà-
òðóäíåíèÿ íå ñòàíîâÿòñÿ õðîíè÷åñêèìè;7 êîìïëåêñíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ
ïðåäïðèÿòèåì, íàïðàâëåííàÿ íà ïðåäîòâðàùåíèå èëè óñòðàíåíèå íåáëàãî-
ïðèÿòíàÿ äëÿ áèçíåñà ÿâëåíèé, çàäåéñòâóÿ â îñíîâíîì ñîáñòâåííûå ðåñóð-
ñû, èñïîëüçóÿ âåñü ïîòåíöèàë ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà è òàê íàçûâàå-
ìîãî àíòèöèïàòèâíîãî èëè óïðåæäàþùåãî ìåíåäæìåíòà.8

Ïðè âñåõ îòëè÷èÿõ â ïîíèìàíèè äàííîãî òåðìèíà, â åãî îïðåäåëåíèÿõ, â
ëó÷øåì ñëó÷àå, ïðèñóòñòâóþò ëèøü îòäåëüíûå ýëåìåíòû åãî ñîöèàëüíîé
ñîñòàâëÿþùåé, à ïðåäïðèÿòèå ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ ïîçèöèé ôèíàíñîâîãî ñî-
ñòîÿíèÿ áåç àíàëèçà ñîñòîÿíèÿ, à òàêæå îñíîâíîãî àêòèâà — ðàáîòíèêîâ, áåç
êîòîðûõ ïðåäïðèÿòèå — ëèøü èìóùåñòâåííûé êîìïëåêñ. 

5 Теория и практика антикризисного управления: учебник для вузов / под ред. С.Г. Беляева и В.И Кошкина. — М.: Закон

и право, ЮНИТИ, 1996. С. 33.

6 Айвазян 3., Кириченко В. Антикризисное управление: принятие решений на краю пропасти. // Проблемы теории и

практики управления. 1999. № 4; Антикризисное управление: учеб. пособие для технических вузов. под ред. Э. С. Ми�

наева и В. П. Панагушина. — М.: Издательство «ПРИОР», 1998. С. 8.

7 Уткин Э.А. Справочник кризисного управляющего. — М.: Экмос, 1999. С. 432.

8 Антикризисный менеджмент, под ред. Грязновой А.Г. — М.: Ассоциация авторов и издателей «ТАНДЕМ», Издательство

ЭКМОС, 1999. С. 368. 

В зарубежной экономической литературе под антикризисным менеджментом преимущественно понимаются жесткие

оперативные меры по преодолению ситуации, угрожающей самому существованию предприятия.
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Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ñîâîêóïíîñòü îðãà-
íèçàöèîííî-ïðàâîâûõ è ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ ìåð ïî ïðåäóïðåæäå-
íèþ íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ èëè âûâîäó åãî èç ýòîãî ñîñòî-
ÿíèÿ  ìåð ïî ñîöèàëüíîé ñàíàöèè ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå ðåàëèçóþòñÿ íà
ïðèíöèïàõ ïàðòèñèïàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà.9 Òàêîé òèï ìåíåäæìåíòà îñ-
íîâàí íà ó÷àñòèè ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì â ðàçëè÷íûõ
åãî âèäàõ (ïðÿìîì èëè êîñâåííîì — ÷åðåç ñâîèõ ïðåäñòàâèòåëåé â îðãà-
íàõ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì) è ôîðìàõ (êîíñóëüòàòèâíî-ñîâåùàòåëü-
íàÿ, ñîóïðàâëåíèå òðóäà è êàïèòàëà, ñàìîóïðàâëåíèå ðàáîòíèêîâ), à òàê-
æå â ðàñïðåäåëåíèè ðåçóëüòàòîâ åãî äåÿòåëüíîñòè — ïîëîæèòåëüíûõ èëè
îòðèöàòåëüíûõ.

Öåëü ñòàòüè — îáîñíîâàòü â êà÷åñòâå èìïåðàòèâà íåîáõîäèìîñòü äîïîë-
íåíèÿ ìåð àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, íàïðàâëåííûõ íà  ôèíàíñîâîå îçäî-
ðîâëåíèå ïðåäïðèÿòèé,  äåéñòâèÿìè, íàöåëåííûìè íà èõ ñîöèàëüíóþ ñàíà-
öèþ è ïîâûøåíèå ñîöèàëüíîé, à òåì ñàìûì è ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè
ïðåäïðèÿòèé.

1 . Социальная устойчивость предприятия: 
понятие, основные условия и показатели

Â ýêîíîìè÷åñêîé íàóêå ïîíÿòèå «ñîöèàëüíàÿ óñòîé÷èâîñòü» ïðåäïðèÿ-
òèÿ êàê öåëîñòíîé ñîöèàëüíîé ñèñòåìû â îòëè÷èå îò ïîíÿòèé ýêîíîìè÷åñ-
êàÿ, ôèíàíñîâàÿ, ýêîëîãè÷åñêàÿ óñòîé÷èâîñòü ïðåäïðèÿòèÿ íå îïðåäåëåíî.
Àâòîðàìè ïðåäëàãàåòñÿ ñëåäóþùåå îïðåäåëåíèå ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ — ýòî ñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ñîõðàíÿòü (îáåñïå÷èâàòü,
ïîääåðæèâàòü) â ñòðàòåãè÷åñêîé ïåðñïåêòèâå áàëàíñ ïðàâ, îáÿçàííîñòåé è
èíòåðåñîâ âñåõ ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà (ïî ãîðèçîíòàëè è ïî
âåðòèêàëè)10 — ïðÿìûõ è êîñâåííûõ, êàê âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è âíå åãî
â óñëîâèÿõ ìåíÿþùåéñÿ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû íà ïðèíöèïàõ ñîöè-
àëüíîé ñïëî÷åííîñòè, ñîöèàëüíîé ñîëèäàðíîñòè, ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà
â ðàìêàõ ñîöèàëüíîãî ãîñóäàðñòâà â åãî äåìîêðàòè÷åñêîé ôîðìå íà îñíîâå
ñîöèàëüíûõ ñòàíäàðòîâ.

Ñîöèàëüíî óñòîé÷èâîå ïðåäïðèÿòèå ìîæåò áûòü îïðåäåëåíî êàê äèíàìè-
÷åñêè ñáàëàíñèðîâàííàÿ ãîìîöåíòðè÷åñêàÿ ñèñòåìà ñ ðåãóëèðóåìîé ïîëî-
æèòåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçüþ ïî âàæíåéøèì ñîöèàëüíûì ïàðàìåòðàì (ñòàí-
äàðòàì, íîðìàòèâàì) êàê âíóòðè, òàê è âíå åå, ôóíêöèîíèðóþùàÿ íà îñíî-
âå ïðîèçâîäñòâåííîé äåìîêðàòèè. Ñáîè â òàêîé ñèñòåìå â êîíå÷íîì ñ÷åòå
íåãàòèâíî ñêàçûâàþòñÿ íà ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ ïðåäïðèÿòèÿ, åãî ïëà-
òåæåñïîñîáíîñòè. 

Åñòåñòâåííî, ãîâîðèòü îá àáñîëþòíîé ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ íå ïðèõîäèòñÿ, òåì  áîëåå â óñëîâèÿõ ñîâðåìåííîãî ïîñòîÿííî ìå-
íÿþùåãîñÿ ðûíêà. Îïðåäåëåííàÿ ñòåïåíü ñîöèàëüíîé íåóñòîé÷èâîñòè, ñî-
öèàëüíîé «ðàçáàëàíñèðîâàííîñòè» ïðåäïðèÿòèÿ — íåèçáåæíûé ñïóòíèê
æèçíè ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Â ýòîì ñìûñëå àáñîëþòíàÿ ñîöèàëüíàÿ óñòîé-

9 В случае вывода предприятия из состояния неплатежеспособности требуется внесение соответствующих изменений и

дополнений в действующее  законодательство о банкротстве в части участия работников и/или их представителей в ар�

битражных процедурах.

10 По горизонтали — между работниками одной категории (профессиональной и/или «статусной»), по вертикали – раз�

ных категорий работников. 
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÷èâîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, êàê è àáñîëþòíàÿ èñòèíà, íåäîñòèæèìà, íî ê íåé ñëå-
äóåò ñòðåìèòüñÿ, ñîõðàíÿÿ ñîöèàëüíûé áàëàíñ ïðè êàæäîé èòåðàöèè â ðàç-
âèòèè ïðåäïðèÿòèÿ.

Óñëîâèåì æèçíåñïîñîáíîñòè è óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ êàê ñîöèàëü-
íîé ñèñòåìû, îñîáåííî â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå â
íåé âíóòðåííèõ ïðîòèâîðå÷èé — äâèãàòåëÿ ðàçâèòèÿ, ÷òî óêëàäûâàåòñÿ â
ðàìêè òàê íàçûâàåìîé ñîöèàëüíîé ãîìåîñòàòèêè — íàóêè, ïîÿâèâøåéñÿ â
êîíöå XX — íà÷àëå XXI âåêà. 

Äîñòèæåíèå (îáåñïå÷åíèå) â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ñîöèàëüíîé óñ-
òîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ïðåæäå âñåãî, ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ðÿäà ãëàâíûõ
óñëîâèé. 

Óñëîâèå ïåðâîå. Îñîçíàíèå áèçíåñîì ñâîåé ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè â
ðàìêàõ èçâåñòíîãî ïðèíöèïà — «ñîáñòâåííîñòü íå òîëüêî äàåò ïðàâà, íî è íà-
ëàãàåò îáÿçàòåëüñòâà» (÷òî ïðåäïîëàãàåò âûáîð ïðåäïðèÿòèåì ñîîòâåòñòâóþ-
ùåãî òèïà ñîöèàëüíîé ñòðàòåãèè). Ýòè îáÿçàòåëüñòâà ìîãóò áûòü ïðèíÿòû â
äîáðîâîëüíîì ïîðÿäêå, â äîãîâîðíîì èëè ïðèíóäèòåëüíîì (çàêîíîäàòåëüíîì). 

Óñëîâèå âòîðîå. Ðàáîòíèê — ñîó÷àñòíèê äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ,
÷ëåí òðóäîâîãî êîëëåêòèâà, à íå åãî «ãîñòü». Ïðè êðàòêîñðî÷íîì íàéìå,
õàðàêòåðíîì äëÿ ïðåäïðèÿòèé òðàäèöèîííîãî òèïà, â ïåðâóþ î÷åðåäü
àìåðèêàíñêèõ è ñòðîÿùèõñÿ ïî èõ ïîäîáèþ ðîññèéñêèõ, ðàáîòíèê îùó-
ùàåò, ÷òî ñ ïðåäïðèÿòèåì åãî ñâÿçûâàåò èñêëþ÷èòåëüíî òðóäîâîé äîãî-
âîð, îïðåäåëÿþùèé îáúåì âçàèìíûõ ïðàâ, îáÿçàííîñòåé è îòâåòñòâåííî-
ñòè ñòîðîí è íè÷åãî, êðîìå ýòîãî. Äëÿ ðàáîòíèêà-«ãîñòÿ» íà ïðåäïðèÿòèè
æèçíü ïî-íàñòîÿùåìó íà÷èíàåòñÿ çà åãî ïðåäåëàìè, à ðàáîòà ñëóæèò
ëèøü ñðåäñòâîì ìàòåðèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ ýòîé æèçíè. Åñëè ïðåäïðèÿ-
òèå íå ñïîñîáíî îáåñïå÷èòü åãî òðåáîâàíèÿ â ñèëó íèçêîé ïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòè — îí óõîäèò íà äðóãîå ïðåäïðèÿòèå (åñëè åñòü âîçìîæíîñòü) â
êà÷åñòâå òîãî æå «ãîñòÿ».  

Ðàáîòíèê, çàíÿòûé íà óñëîâèÿõ äîëãîñðî÷íîãî íàéìà, îùóùàåò, ÷òî åãî
áëàãîïîëó÷èå â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå íàïðÿìóþ çàâèñèò îò áëàãîïî-
ëó÷èÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Â ñâîþ î÷åðåäü, ïðåäïðèÿòèå ñîçíàåò, ÷òî åãî ñóäüáà
íåïîñðåäñòâåííî çàâèñèò îò ïðîäóêòèâíîñòè òðóäà ðàáîòíèêà, åãî äîáðîñî-
âåñòíîñòè, èíèöèàòèâíîñòè, äåëîâîé è ÷åëîâå÷åñêîé ïîðÿäî÷íîñòè. Îòñþ-
äà — ñòðåìëåíèå ïðåäïðèÿòèÿ ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü çíà-
íèÿ, óìåíèÿ è íàâûêè ðàáîòíèêîâ, ñòàâèòü èõ ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæåáíîé
ëåñòíèöå, ïðåäîñòàâëåíèå èì ðàçëè÷íîãî ðîäà ñîöèàëüíûõ ãàðàíòèé â çà-
âèñèìîñòè îò òðóäîâîãî ñòàæà íà äàííîì ïðåäïðèÿòèè è ëîÿëüíîñòè ïî îò-
íîøåíèþ ê íåìó. 

Òàêîé òèï âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ðàáîòíèêîì è ïðåäïðèÿòèåì, ïðèâî-
äÿùèé íå òîëüêî ê ðåçêîìó ïîâûøåíèþ òðóäîâîé ìîòèâàöèè ðàáîòíèêà, íî
è ê äîëãîâðåìåííîé åãî çàèíòåðåñîâàííîñòè â ïðîöâåòàíèè ïðåäïðèÿòèÿ,
ïîëó÷èë íàçâàíèå «êîðïîðàòèâíàÿ ñåìüÿ» («êîìïàíèçì»). Ðàáîòíèê ñ÷èòà-

Ñîöèàëüíûé ìåíåäæìåíò

11 В последние годы, не отказываясь от системы долговременного найма, многие крупные японские (и не только япон�

ские) предприятия стали использовать труд «нерегулярных работников», которые заняты на условиях кратковременно�

го контракта, при сохранении названной системы исключительно для кадрового ядра. Число таких работников на про�

мышленных предприятиях, использующих систему долговременного найма, колеблется от 5 до 10 процентов от общей

численности занятого на них персонала. (См. подр:. Рудык Э. Управление трудом в Японии: уроки для России. – Моск�

ва, 2004. № 4. –С. 164—168.)
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åòñÿ ÷ëåíîì òàêîé «ñåìüè», à íå îáû÷íûì «íàåìíèêîì».11 Äàííîå îáñòîÿ-
òåëüñòâî ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî îòâåòñòâåííîñòü è ïðàâà òàêîãî ðàáîòíèêà
âûõîäÿò äàëåêî çà ðàìêè åãî îñíîâíûõ òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé. Íà èííîâà-
öèîííîì ýòàïå ñîâðåìåííîãî ïðîèçâîäñòâà ðàáîòíèêà íàíèìàþò íå ïðîñòî
äëÿ èñïîëíåíèÿ êîíêðåòíîé ïðîèçâîäñòâåííîé ôóíêöèè, à ïûòàþòñÿ èñ-
ïîëüçîâàòü åãî «öåëèêîì», ïîáóæäàÿ ðàñêðûòü âñå åãî ñïîñîáíîñòè, âåñü åãî
ïîòåíöèàë (ïðîôåññèîíàëüíûé è ÷åëîâå÷åñêèé) â èíòåðåñàõ ïðåäïðèÿòèÿ,
÷òî, ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ, ïîëîæèòåëüíî ñêàçûâàåòñÿ íà åãî ïëàòå-
æåñïîñîáíîñòè. 

Óñëîâèå òðåòüå. Ðàáîòíèê — ó÷àñòíèê ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé íà îñíîâå òðóäîâûõ ïðàâ è/èëè ïðàâ àêöèîíåðà (ïàéùèêà) ïðåäïðèÿ-
òèÿ, íà êîòîðîì îí çàíÿò. Ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì
ìîæåò ñî÷åòàòüñÿ ñ èõ ó÷àñòèåì â åãî êàïèòàëå, à òàêæå â åãî äîõîäàõ â äå-
íåæíîé ôîðìå ëèáî â ôîðìå àêöèé, îáëèãàöèé, îïöèîíîâ, áîíóñîâ, äðóãèõ
âèäîâ êîðïîðàòèâíûõ îáÿçàòåëüñòâ, êîòîðûå äàþò íàåìíîìó ðàáîòíèêó
ïðàâî íà ïîëó÷åíèå äîõîäà â íàñòîÿùåì è áóäóùåì â ñëó÷àå ýôôåêòèâíîé
ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ (òàê íàçûâàåìûé îòëîæåííûé äîõîä).12 Âìåñòå ñ òåì â
ñëó÷àå êðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íåýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
èì, â òîì ÷èñëå ñ ó÷àñòèåì ðàáîòíèêîâ, ïîñëåäíèå ðàçäåëÿþò õîçÿéñòâåí-
íûå ðèñêè ñ ñîáñòâåííèêàìè êàïèòàëà ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ìåíåäæìåíòîì
âïëîòü äî ïîòåðè ðàáî÷åãî ìåñòà.

Óñëîâèå ÷åòâåðòîå. Äîëæíûé ó÷åò ïðåäïðèÿòèåì ãîñóäàðñòâåííûõ ñî-
öèàëüíûõ ñòàíäàðòîâ, à òàêæå ñîöèàëüíûõ òðåáîâàíèé èíñòèòóòîâ
ãðàæäàíñêîãî îáùåñòâà — îðãàíîâ ìóíèöèïàëüíîé âëàñòè, îáúåäèíåíèé
ïðîôñîþçîâ è ðàáîòîäàòåëåé, ïðîôñîþçîâ è ðåëèãèîçíûõ îðãàíèçàöèé,
îáùåñòâ çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé, äðóãèõ ñàìîäåÿòåëüíûõ îðãàíèçàöèé
ãðàæäàí.13

Ïÿòîå óñëîâèå — îòêðûòûé ìåíåäæìåíò (ïîäðîáíåå î íåì ïîéäåò ðå÷ü
íèæå).

Øåñòîå óñëîâèå — ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû ñîöèàëüíîé îò÷åòíîñòè ïðî-
âåäåíèåì ñîöèàëüíîãî ìîíèòîðèíãà è ñîöèàëüíîãî àóäèòà — ýëåìåíòà îá-
ùåãî àóäèòà. Ñïåêòð òðàêòîâîê ïîíÿòèÿ «ñîöèàëüíûé àóäèò» âåñüìà øèðîê.
Ïîä ñîöèàëüíûì àóäèòîì ïîíèìàåòñÿ:

(1) Èíâåíòàðèçàöèÿ ôàêòè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ äåë â ñîöèàëüíîé ñôåðå
ïðåäïðèÿòèÿ è ïðîâåðêà ñîîòâåòñòâèÿ ýòîãî ñîñòîÿíèÿ îáÿçàòåëüíûì ñòàí-
äàðòàì, óñòàíîâëåííûì ãîñóäàðñòâîì (îáÿçàòåëüíûé ñîöèàëüíûé àóäèò).

(2) Ðåâèçèÿ ïîëîæåíèÿ äåë â ñîöèàëüíîé ñôåðå ïðåäïðèÿòèÿ è ïðîâåð-
êà ñîîòâåòñòâèÿ ýòîãî ïîëîæåíèÿ ñîöèàëüíûì ñòàíäàðòàì, óñòàíîâëåííûì
ñàìèì ïðåäïðèÿòèåì, êîòîðûå íå ìîãóò áûòü íèæå ãîñóäàðñòâåííûõ (äîá-
ðîâîëüíûé èëè èíèöèàòèâíûé ñîöèàëüíûé àóäèò).

(3) Âûÿâëåíèå ïðè÷èí âîçìîæíûõ íåñîîòâåòñòâèé ñîñòîÿíèÿ ñîöèàëü-
íîé ñôåðû ïðåäïðèÿòèÿ  îáÿçàòåëüíûì ãîñóäàðñòâåííûì ñòàíäàðòàì èëè
ñòàíäàðòàì ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå îïðåäåëåíèå âàæíîñòè è ñðî÷íîñ-
òè ðåøåíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîáëåì ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñîöèàëüíûé ìåíåäæìåíò

12 См. подр.: Букреев В.В., Булавка Л.А., Рудык Э.Н. Реформа предприятия: поиски новых решений. Монография. – М.:

МФА, – 2005.

13 См. подр.:Букреев В., Рудык Э. Социальная стратегия предприятия: проблемы выбора. // Консультант директора. —

2004. — №№ 21—22. — С. 25.
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(4) Âûðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî ïðèâåäåíèþ ñîñòîÿíèÿ è óñëîâèé ñîöè-
àëüíîé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ â ñîîòâåòñòâèå ñ ãîñóäàðñòâåííûìè ìèíèìàëü-
íûìè ñîöèàëüíûìè ñòàíäàðòàìè, êîòîðûå íå ìîãóò áûòü íèæå îáùåïðèç-
íàííûõ ìåæäóíàðîäíûõ, à òàêæå ñ ñîöèàëüíûìè ñòàíäàðòàìè àóäèðóåìîãî
ïðåäïðèÿòèÿ.

(5) Ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî ïðîôèëàêòèêå ñîöèàëüíîé íàïðÿæåííî-
ñòè (êîíôëèêòîâ) íà ïðåäïðèÿòèè, óñòðàíåíèþ ñëàáûõ ìåñò â åãî ñîöèàëü-
íîé ñôåðå, ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì,  ïîâûøåíèþ êà÷å-
ñòâà òðóäîâîé æèçíè, óëó÷øåíèþ ñîöèàëüíûõ óñëîâèé íà ïðîèçâîäñòâå, ñî-
áëþäåíèþ íà ïðàêòèêå ñîöèàëüíûõ íîðì íà ïðåäïðèÿòèè è ò.ï.

(6) Îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ñîöèàëüíîé ñòðàòåãèè ïðåäïðè-
ÿòèÿ (ñòðàòåãè÷åñêèé ñîöèàëüíûé àóäèò) ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ ñîöèàëüíîé
ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû âñåõ åãî ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé (ñîöèàëüíûé
àóäèò ýôôåêòèâíîñòè èëè àóäèò óïðàâëåíèÿ). Òàêîé àóäèò îöåíèâàåò ñî-
îòâåòñòâèå ìåòîäîâ è öåëåé óïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíîé ñôåðîé ïðåäïðèÿòèÿ,
âîçìîæíîñòü ïîâûøåíèÿ åãî ñîöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè è ïðåäëàãàåò ìå-
ðû ïî äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

(7) Îñóùåñòâëåíèå ïîñòîÿííîãî ìîíèòîðèíãà ñîöèàëüíîé ñôåðû ïðåä-
ïðèÿòèÿ è âûÿâëåíèÿ âîçìîæíûõ «çîí» ñîöèàëüíûõ ðèñêîâ êàê âíóòðè
ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è âíå åãî.

Àâòîðû ïðåäëàãàþò ñëåäóþùåå èíòåãðàëüíîå îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ñî-
öèàëüíûé àóäèò» — ïðîâåðêà â îáÿçàòåëüíîì ïîðÿäêå ñîîòâåòñòâèÿ îñíîâ-
íûõ ïîêàçàòåëåé ñîöèàëüíîé æèçíè ïðåäïðèÿòèÿ ìèíèìàëüíûì ãîñóäàðñò-
âåííûì ñîöèàëüíûì ñòàíäàðòàì (â ñëó÷àÿõ, ïðÿìî óñòàíîâëåííûõ çàêîíî-
äàòåëüíûìè àêòàìè, à òàêæå ïî òðåáîâàíèþ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ, èí-
ñòèòóòîâ ãðàæäàíñêîãî îáùåñòâà èëè ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèè) ëèáî â äîá-
ðîâîëüíîì ïîðÿäêå (íà óñëîâèÿõ, óñòàíîâëåííûõ çàêîíîäàòåëüñòâîì è/èëè
âíóòðåííèìè íîðìàòèâíûìè àêòàìè àóäèðóåìîãî ïðåäïðèÿòèÿ) — íà ïðåä-
ìåò åå ñîîòâåòñòâèÿ âíóòðåííèì ñîöèàëüíûì ñòàíäàðòàì ñàìîãî ïðåäïðèÿ-
òèÿ.

Ñîöèàëüíûå ñòàíäàðòû ìîãóò áûòü ýêçîãåííûìè è ýíäîãåííûìè. Ýêçîãåí-
íûå — ñòàíäàðòû, óñòàíîâëåííûå â çàêîíîäàòåëüíîì ïîðÿäêå íà ôåäåðàëü-
íîì óðîâíå (ïîðÿäîê çàêëþ÷åíèÿ, èçìåíåíèÿ è ðàñòîðæåíèÿ òðóäîâûõ äîãî-
âîðîâ; òðóäîâîé ðàñïîðÿäîê, ðåæèì ðàáî÷åãî âðåìåíè è âðåìåíè îòäûõà âíå
ðàáî÷åãî âðåìåíè; óñòàíîâëåíèå ìèíèìàëüíîãî ðàçìåðà îïëàòû òðóäà, åäè-
íîé òàðèôíîé ñåòêè ïî îïëàòå òðóäà ðàáîòíèêîâ ôåäåðàëüíûõ ãîñóäàðñò-
âåííûõ ó÷ðåæäåíèé, íîðìèðîâàíèå è ñòèìóëèðîâàíèå òðóäà; íîðìàòèâû
îõðàíû òðóäà, óñëîâèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè, ïåðåïîäãîòîâêè è
ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ, ôîðìû ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà è
äð.), ðåãèîíàëüíîì è íà ìåñòíîì óðîâíå. Ýêçîãåííûå ñîöèàëüíûå ñòàíäàðòû
(íàïðèìåð, îòðàñëåâîé ñîöèàëüíûé ñòàíäàðò îïëàòû òðóäà è äð.) ìîãóò òàê-
æå óñòàíàâëèâàòüñÿ â äîãîâîðíîì ïîðÿäêå íà ìåæîòðàñëåâîì è îòðàñëåâîì
óðîâíÿõ. 

Ýíäîãåííûå ñîöèàëüíûå ñòàíäàðòû  ìîãóò áûòü óñòàíîâëåíû íà ïðåä-
ïðèÿòèè â èíèöèàòèâíîì ïîðÿäêå (ðàáîòîäàòåëåì)  ëèáî â äîãîâîðíîì
(ðàáîòîäàòåëåì è ïðåäñòàâèòåëüíûì îðãàíîì ðàáîòíèêîâ), ê íèì  ìîæíî
îòíåñòè ñòàíäàðòû ïî ñëåäóþùèì áëîêàì:  êàäðû; ôîðìû, âèäû è îáúå-
ìû ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà; ñòåïåíü ñáàëàíñèðîâàííîñòè ðàáî÷èõ
ìåñò è ïåðñîíàëà; òåêó÷åñòü êàäðîâ; îïëàòà òðóäà è åãî ñòèìóëèðîâàíèå;
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óñëîâèÿ òðóäà, åãî îõðàíà è áåçîïàñíîñòü; îðãàíèçàöèÿ òðóäà, åãî ðàñïî-
ðÿäîê è íîðìèðîâàíèå; ñîîòâåòñòâèå ðàáî÷èõ ìåñò óñòàíîâëåííûì íîðìà-
òèâàì è òðåáîâàíèÿì; ÷èñëî è òÿæåñòü íàðóøåíèé íîðìàòèâíî-ïðàâîâûõ
àêòîâ è ïðåäïèñàíèé (âíåøíèõ è âíóòðåííèõ); âîçìåùåíèå âðåäà, ïðè÷è-
íåííîãî ðàáîòíèêó â ñâÿçè ñ èñïîëíåíèåì èì òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé; ñî-
öèàëüíî-òðóäîâûå îòíîøåíèÿ; ýêîëîãè÷åñêèå íîðìàòèâû; ó÷àñòèå ïðåä-
ïðèÿòèÿ â æèçíè òåððèòîðèè åãî ðàçìåùåíèÿ. Óðîâåíü ñîöèàëüíûõ ñòàí-
äàðòîâ ïðåäïðèÿòèÿ íå ìîæåò áûòü íèæå îáùåïðèçíàííûõ ìèðîâûì ñî-
îáùåñòâîì.

Êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ àâòîðàì, ïðè ôîðìèðîâàíèè ñèñòåìû ñòàíäàðòîâ ñîöè-
àëüíîé óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ïðåæäå âñåãî íåîáõîäèìî îòêàçàòüñÿ îò àá-
ñîëþòèçàöèè ïðèáûëè êàê ãëàâíîé è åäèíñòâåííîé  öåëè ïðåäïðèÿòèÿ. Íåëü-
çÿ íå ñîãëàñèòüñÿ ñ îäíèì èç êëàññèêîâ  ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà Ï. Äðó-
êåðîì, êîòîðûé  îòìå÷àë, ÷òî «êîíöåïöèÿ ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè íà ñàìîì
äåëå áåññìûñëåííà. Îïàñíîñòü ýòîé êîíöåïöèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíà ìè-
ôîëîãèçèðóåò ñàìó ïðèáûëüíîñòü êîììåð÷åñêîãî ïðåäïðèÿòèÿ… Ïðèáûëü —
ýòî íå ïðè÷èíà è íå ëîãè÷åñêîå îáîñíîâàíèå ýêîíîìè÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ è ýêî-
íîìè÷åñêèõ ðåøåíèé, à ñêîðåå ïðîâåðêà èõ öåëåñîîáðàçíîñòè è ýôôåêòèâíî-
ñòè... Ïî ñóòè, êîíöåïöèÿ ìîòèâà ïðèáûëè íå ïðîñòî áåñïîëåçíà — îíà âðåä-
íà. Èìåííî îíà ñòàëà ãëàâíîé ïðè÷èíîé ëîæíîãî ïîíèìàíèÿ ïðèðîäû ïðèáû-
ëè â íàøåì îáùåñòâå... Â ñóùíîñòè, öåëü êîììåð÷åñêîé ôèðìû îïðåäåëÿåòñÿ
îáùåñòâîì, ïîñêîëüêó ëþáîå êîììåð÷åñêîå ïðåäïðèÿòèå îñòàåòñÿ ñîñòàâíîé
÷àñòüþ îáùåñòâà… Ïîëó÷åíèå ïðèáûëè — íå ñàìîöåëü, à ïîòðåáíîñòü, êîòî-
ðóþ ñëåäóåò îáúåêòèâíî îïðåäåëèòü ïî îòíîøåíèþ ê êàæäîé îòäåëüíîé ôèð-
ìå, åå ñòðàòåãèè, åå íóæäàì è åå ðèñêàì».14 Áåçóñëîâíî, ÷òî ïîëó÷åíèå ïðèáû-
ëè — ëèøü âàæíîå óñëîâèå ýêîíîìè÷åñêîé óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

Â òî æå âðåìÿ êëþ÷åâîé çàäà÷åé ìåíåäæìåíòà äîëæíà ñòàòü ìèíèìèçà-
öèÿ õîçÿéñòâåííûõ ðèñêîâ — îäíîãî èç ãëàâíûõ óñëîâèé ïðåäóïðåæäåíèÿ
íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, îáåñïå÷åíèå óñòîé÷èâîãî ðîñòà åãî êî-
ëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé,
óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ (êðåäèòîðîâ), ïîâûøåíèå ñïðîñà è
ñîçäàíèå íîâîãî, ðîñò êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ, óñèëåíèå ìîòèâàöèè òðó-
äà, ïîâûøåíèå êà÷åñòâà òðóäîâîé æèçíè, ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ òðó-
äîì è ðÿä äðóãèõ öåëåé.

Íàäåæäû îðòîäîêñîâ ñîâðåìåííîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ëèáåðàëèçìà íà òî,
÷òî «íåâèäèìàÿ ðóêà» ðûíêà «âñå ðåøèò», íå îïðàâäàëè ñåáÿ è íå ìîãóò îï-
ðàâäàòü â ïðèíöèïå. Ïðåæäå âñåãî ïî ïðè÷èíå íåñîâïàäåíèÿ ëèáî, ïî ìåíü-
øåé ìåðå, âîçìîæíîñòè íåñîâïàäåíèÿ èíòåðåñîâ îòäåëüíîãî èíäèâèäóóìà,
ãðóïï (êîëëåêòèâîâ) èíäèâèäóóìîâ è îáùåñòâà â öåëîì. Îòñþäà âûòåêàåò
íåîáõîäèìîñòü íàõîæäåíèÿ ñðåäñòâ è èíñòðóìåíòàðèåâ, îáåñïå÷èâàþùèõ
äîëæíûé ó÷åò è çàùèòó îáùåñòâåííûõ èíòåðåñîâ â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèé âñåõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè. 

Êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ àâòîðàì, ê ïåðå÷íþ ñîöèàëüíûõ ñòàíäàðòîâ, ñîáëþ-
äåíèå êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îáÿçàòåëüíûõ óñëîâèé ïîâûøåíèÿ ñîöè-
àëüíîé óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ñëåäóåò äîáàâèòü êàê ìèíèìóì øåñòü:

1) Ïîðÿäîê ôîðìèðîâàíèÿ è ñîõðàíåíèÿ êàäðîâîãî ÿäðà ïðåäïðèÿòèÿ —
îñíîâíîãî ðåñóðñà, îáåñïå÷èâàþùåãî åãî ýêîíîìè÷åñêèé óñïåõ, îñîáåííî â

14 Друкер П.Ф. Энциклопедия менеджмента. пер. с англ. — М.: Издательский дом «Вильяме», 2004. С. 37.
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óñëîâèÿõ ïåðåõîäà ê âûñîêîòåõíîëîãè÷íîìó, íàóêî- è èíôîðìàöèîííîåì-
êîìó ïðîèçâîäñòâó. Êàê ïîêàçûâàåò ìèðîâàÿ ïðàêòèêà, íàëè÷èå òàêîãî ÿä-
ðà ñîäåéñòâóåò èäåíòèôèêàöèè èíòåðåñîâ ðàáîòíèêà è ïðåäïðèÿòèÿ, îñî-
áåííî â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Ïðåäïðèÿòèå íå äîñòèãíåò óñïåõà, åñëè
âñå åãî ðàáîòíèêè íå áóäóò ñòðåìèòüñÿ ê îáùèì öåëÿì, ðàçäåëÿòü îáùèå
öåííîñòè, óñïåõè è íåóäà÷è ïðåäïðèÿòèÿ.

2) Ïîðÿäîê ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè, êàïèòàëå è äîõîäàõ
ïðåäïðèÿòèÿ, êàê ýòî, â ÷àñòíîñòè, ïðåäóñìîòðåíî çàêîíîì Ôðàíöèè 1986
ã. Ïî ðàñ÷åòàì àâòîðîâ èññëåäîâàíèÿ «Ýêîíîìè÷åñêèå ÷óäåñà»: óðîêè äëÿ
Ðîññèè»», êîòîðûå áàçèðîâàëèñü íà èíôîðìàöèè Âñåìèðíûõ ýêîíîìè÷å-
ñêèõ ôîðóìîâ è Ìåæäóíàðîäíîé øêîëû áèçíåñà â Ëîçàííå (Øâåéöàðèÿ)
ïî 22 ðàçâèòûì ñòðàíàì, êîýôôèöèåíò êîððåëÿöèè ìåæäó óðîâíåì ýêî-
íîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ñòåïåíüþ ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêîâ â åãî
êàïèòàëå è ïðèáûëè ñîñòàâëÿåò 0,75. Äðóãèì ìîùíûì ôàêòîðîì ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà ÿâëÿåòñÿ ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â óïðàâ-
ëåíèè ïðåäïðèÿòèåì. Â ýòîì ñëó÷àå êîýôôèöèåíò êîððåëÿöèè ñîñòàâëÿ-
åò 0,59. Âûâîä àâòîðîâ: ýôôåêò îò ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè ïî-
âûøàåòñÿ, åñëè îíî ïîäêðåïëÿåòñÿ ìàòåðèàëüíî — ó÷àñòèåì â äîõîäàõ
ïðåäïðèÿòèÿ.15

3) Ïîðÿäîê ýêîíîìè÷åñêîãî îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ, â òîì ÷èñëå ó÷àñòèå â
ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ïî ðàñ÷åòàì àâòîðîâ âûøåóêàçàííîãî
èññëåäîâàíèÿ, êîýôôèöèåíò êîððåëÿöèè ìåæäó óðîâíåì ýêîíîìè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ýêîíîìè÷åñêèì îáðàçîâàíèåì ðàáîòíèêîâ «î÷åíü
áîëüøîé» — 0,69.16

4) Äîïóñòèìûé óðîâåíü äèôôåðåíöèàöèè äîõîäîâ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ, âêëþ÷àÿ åãî âûñøåå ðóêîâîäñòâî, íà ïðèíöèïàõ ñîöèàëüíîé ñïðàâåä-
ëèâîñòè, ÷òî ñîäåéñòâóåò óñòàíîâëåíèþ è ïîâûøåíèþ äîâåðèÿ ìåæäó ðà-
áîòíèêàìè è ðàáîòîäàòåëÿìè (åãî ïðåäñòàâèòåëÿìè), à òàêæå ìåæäó ñàìè-
ìè ðÿäîâûìè ðàáîòíèêàìè, áåç ÷åãî òðóäíî ðàññ÷èòûâàòü íà äîñòèæåíèå
âûñîêèõ ñòàáèëüíûõ êàê ýêîíîìè÷åñêèõ, òàê è îñîáåííî ñîöèàëüíûõ ïîêà-
çàòåëåé ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ.17

5) Ïîðÿäîê ðîòàöèè ïåðñîíàëà â ñî÷åòàíèè ñ ïîâûøåíèåì ïðèâëåêà-
òåëüíîñòè òðóäà íà íîâîì ðàáî÷åì ìåñòå ñ òî÷êè çðåíèÿ ñàìîâûðàæåíèÿ ðà-
áîòíèêà â ïðîöåññå òðóäà, ðàñøèðåíèÿ âîçìîæíîñòè ïðîôåññèîíàëüíîãî è
êàðüåðíîãî ðîñòà — ïî ãîðèçîíòàëè è âåðòèêàëè, êàê ýòî, íàïðèìåð, èìååò
ìåñòî â èçðàèëüñêèõ êèáóöàõ êëàññè÷åñêîãî òèïà. Ýòî, êàê îïÿòü-òàêè ïî-
êàçûâàåò ìèðîâàÿ ïðàêòèêà, ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îïðåäåëÿþùèõ óñëîâèé ïî-
âûøåíèÿ ìîòèâàöèè òðóäà, óëó÷øåíèÿ ñîöèàëüíîãî êëèìàòà íà ïðîèçâîä-
ñòâå, îáåñïå÷åíèÿ ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

6) Ïîðÿäîê äîñòóïà ê èíôîðìàöèè, îáåñïå÷èâàþùåãî ïðîçðà÷íîñòü ðå-
çóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ (âêëþ÷àÿ ñîöèàëüíî-òðóäîâóþ ñôå-
ðó) äëÿ åãî ðàáîòíèêîâ, èõ ïðåäñòàâèòåëüíûõ îðãàíîâ, à òàêæå äëÿ åãî
âíåøíåãî îêðóæåíèÿ.

Ñîöèàëüíûé ìåíåäæìåíò

15 «Это говорит о том, что здесь мы имеем дело с одним из самых мощных стимулов для повышения эффективности про�

изводства» («Экономические   чудеса»:   уроки для России. — М.: ОЛМА�ПРЕСС, 1994. С. 67—73).

16 Там же. С. 74.

17 В странах Скандинавии различие в доходах работников различных категорий составляет в среднем 1:3,0 — 1:3,5, в

Японии – 1:6,0 – 1:6,5.
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Ïðîâåäåíèå ñîöèàëüíîãî àóäèòà ìîæåò áûòü äîïîëíåíî âûðàáîòêîé ðåêî-
ìåíäàöèé ïî óëó÷øåíèþ ñîöèàëüíîé æèçíè ïðåäïðèÿòèÿ è ïðèâåäåíèþ îñ-
íîâíûõ åå ïîêàçàòåëåé â ñîîòâåòñòâèå ñ ãîñóäàðñòâåííûìè ñîöèàëüíûìè ñòàí-
äàðòàìè, à òàêæå  ñîöèàëüíûìè ñòàíäàðòàìè ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Äàííûå ðå-
êîìåíäàöèè äîëæíû ñòàòü íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ïëàíîâ ôèíàíñîâîãî îçäî-
ðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, â òîì ÷èñëå ïðè ïðîâåäåíèè ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà.

Ñîöèàëüíûé àóäèò, êàê è îáùèé àóäèò, ìîæåò áûòü âíåøíèì è âíóòðåííèì. 
Âíåøíèé ñîöèàëüíûé àóäèò ïðîâîäèòñÿ àóäèòîðîì â îáÿçàòåëüíîì èëè

èíèöèàòèâíîì ïîðÿäêå.18 Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå ñîöèàëüíûé àóäèò îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ íà äîãîâîðíîé îñíîâå ñ àóäèðóåìûì ïðåäïðèÿòèåì. Ïðè âíåøíåì ñî-
öèàëüíîì àóäèòå ïðîâîäèòñÿ íåçàâèñèìàÿ ýêñïåðòèçà ñîöèàëüíîé íàïðàâ-
ëåííîñòè. Â ÷àñòíîñòè, ïðè ôèíàíñîâîì îçäîðîâëåíèè, âîçíèêíîâåíèè (ïðå-
äóïðåæäåíèè) ñîöèàëüíûõ êîíôëèêòîâ, áàíêðîòñòâå, ñîçäàíèè èëè ëèêâèäà-
öèè ïðåäïðèÿòèÿ, ìàññîâîì ñîêðàùåíèè ïåðñîíàëà è ò.ï. Âûáîð îáúåêòîâ è
öåëåé âíåøíåãî ñîöèàëüíîãî àóäèòà ÿâëÿåòñÿ ïðåðîãàòèâîé åãî çàêàç÷èêîâ.
Èìè ìîãóò áûòü óïîëíîìî÷åííûå íà òî îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîé è ìóíèöè-
ïàëüíîé âëàñòè, èíñòèòóòû ãðàæäàíñêîãî îáùåñòâà, ñîáñòâåííèêè èìóùåñò-
âà (êàïèòàëà) ïðåäïðèÿòèÿ, ìåíåäæìåíò ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîôñîþçû è èõ îáú-
åäèíåíèÿ, èíûå ïðåäñòàâèòåëüíûå îðãàíû ðàáîòíèêîâ.

Âíóòðåííèé ñîöèàëüíûé àóäèò ïðîâîäèòñÿ øòàòíûìè ðàáîòíèêàìè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, êîòîðûå èìåþò ïðàâî íà îñóùåñòâëåíèå àóäèòîðñêîé äåÿòåëüíîñòè
(ëèöåíçèè). Îòëè÷èå âíóòðåííåãî ñîöèàëüíîãî àóäèòà îò âíåøíåãî ñîñòîèò, âî-
ïåðâûõ, â òîì, ÷òî îí ïðîâîäèòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî íà äîáðîâîëüíîé îñíîâå. Âî-
âòîðûõ, îí íîñèò, êàê ïðàâèëî, ðåãóëÿðíûé õàðàêòåð è çàòðàãèâàåò âîïðîñû ñî-
öèàëüíîé æèçíè ïðåäïðèÿòèÿ êàê òåêóùåãî, òàê è ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîðÿäêà.

Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, ðåãóëèðóþùàÿ ôóíêöèÿ ãîñóäàðñòâà íà ýòàïå ñòà-
íîâëåíèÿ ñîöèàëüíîãî àóäèòà íà ïðåäïðèÿòèè äîëæíà êàê ìèíèìóì çàêëþ-
÷àòüñÿ â ñëåäóþùåì:

1) ñîçäàíèè íåîáõîäèìîé çàêîíîäàòåëüíîé è íîðìàòèâíîé áàçû;
2) îáåñïå÷åíèè ïðîçðà÷íîñòè íå òîëüêî ôèíàíñîâîé, íî è ñîöèàëüíîé

îò÷åòíîñòè ïðåäïðèÿòèé;
3) âûðàáîòêå ñâîäà ñòàíäàðòîâ, ðåêîìåíäàöèé è ìåòîäèê äëÿ ãîñóäàðñò-

âåííîãî è ÷àñòíîãî áèçíåñà ïî îðãàíèçàöèè è ïðîâåäåíèþ ñîöèàëüíîãî àó-
äèòà íà âñåõ åãî ñòàäèÿõ. Äàííûé ñâîä äîëæåí âêëþ÷àòü â ñåáÿ îñíîâíûå
ïàðàìåòðû äåìîêðàòèçàöèè óïðàâëåíèÿ â êà÷åñòâå îäíîãî èç âàæíåéøèõ
êðèòåðèåâ îòíåñåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ê êàòåãîðèè ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàííî-
ãî è óñòîé÷èâîãî. Òàêèìè ïàðàìåòðàìè, â ÷àñòíîñòè, ìîãóò áûòü:

X ñòåïåíü âîâëå÷åííîñòè ðàáîòíèêîâ è/èëè èõ ïðåäñòàâèòåëüíûõ îðãà-
íîâ â ïðîöåññû ïîäãîòîâêè âàæíåéøèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, èõ ïðè-
íÿòèÿ, à òàêæå êîíòðîëÿ çà èõ âûïîëíåíèåì: â êîíñóëüòàòèâíî-ñîâåùàòåëü-
íîé ôîðìå; â ôîðìå ó÷àñòèÿ â óïðàâëåíèè ñ ïðàâîì ãîëîñà, âêëþ÷àÿ ïðàâî
«âåòî» íà ðåøåíèÿ ïî îïðåäåëåííûì âîïðîñàì ýêîíîìè÷åñêîãî è ñîöèàëü-
íîãî õàðàêòåðà; â ôîðìå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ òàêæå ïî îïðåäåëåííûì âîïðî-
ñàì ýêîíîìè÷åñêîãî è ñîöèàëüíîãî õàðàêòåðà;

Ñîöèàëüíûé ìåíåäæìåíò

18 По мнению авторов, уклонение от проведения обязательного социального аудита либо препятствование его прове�

дению должно влечь за собой штрафные санкции со стороны его заказчиков. Также, по мнению авторов, заключение

по результатам социального аудита должно приравниваться (как и в случае с обязательным внешним общим аудитом) к

заключению экспертизы, назначенной в соответствии с процессуальным законодательством страны.
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X ïàðàìåòðû ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêîâ â ðàñïðåäåëåíèè ðåçóëüòàòîâ õîçÿéñò-
âåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ íà îñíîâå òðóäîâûõ ïðàâ ðàáîòíèêîâ â
êà÷åñòâå íåïîñðåäñòâåííûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà (êàê ýòî, â
÷àñòíîñòè, ïðåäóñìîòðåíî çàêîíîì Ôðàíöèè 1986 ã.) è/èëè àêöèîíåðîâ
(ïàéùèêîâ) ëèáî ÷ëåíîâ àðåíäíîãî êîëëåêòèâà ñâîåãî  ïðåäïðèÿòèÿ;

X îãðàíè÷åíèå äèôôåðåíöèàöèè äîõîäîâ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ,
âêëþ÷àÿ åãî âûñøåå ðóêîâîäñòâî;

X ñòåïåíü äîâåðèÿ ðàáîòíèêîâ ìåíåäæìåíòó, à òàêæå òèòóëüíûì ñîáñò-
âåííèêàì êàïèòàëà ïðåäïðèÿòèÿ (íà ïðåäïðèÿòèè ñ äåìîêðàòè÷åñêèì ìå-
íåäæìåíòîì ýòà ñòåïåíü äîëæíà áûòü çíà÷èòåëüíî âûøå, ÷åì íà ïðåäïðèÿ-
òèè ñ àâòîðèòàðíûì ìåíåäæìåíòîì);

X ñòåïåíü ðàçâèòîñòè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ïðåäïðèÿòèÿ, îñíîâàí-
íîé â îòëè÷èå îò àâòîðèòàðíîé íà ïðèíöèïàõ: ñïðàâåäëèâîñòè âî âñåõ åå
ïðîÿâëåíèÿõ íà ïðîèçâîäñòâå; óâàæèòåëüíîãî îòíîøåíèÿ ìåæäó âñåìè ðà-
áîòíèêàìè; äîâåðèÿ; ðàçâèòèÿ òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ; ñîëè-
äàðíîñòè è ïàðòíåðñòâà âñåõ ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà;19

4) ñòèìóëèðîâàíèå ïðåäïðèÿòèé, ïðîâîäÿùèõ ñîöèàëüíûé àóäèò â èíè-
öèàòèâíîì ïîðÿäêå è îñóùåñòâëÿþùèõ íà ïîñòîÿííîé îñíîâå ñîöèàëüíûå
èíâåñòèöèè êàê â ñîáñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî, òàê è íà îáùåñòâåííî ïîëåç-
íûå íóæäû ïóòåì ïðåäîñòàâëåíèÿ íàëîãîâûõ è èíûõ ëüãîò è ïðåôåðåíöèé;

5) óñòàíîâëåíèå ãîñóäàðñòâåííîãî êîíòðîëÿ çà ïðîâåäåíèåì îáÿçàòåëü-
íîãî ñîöèàëüíîãî àóäèòà íà ïðîèçâîäñòâå;

6) ñîçäàíèå ñèñòåìû ãîñóäàðñòâåííîé ïîäãîòîâêè, ïåðåïîäãîòîâêè è ïî-
âûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñîöèàëüíûõ àóäèòîðîâ è èõ ëèöåíçèðîâàíèÿ;

7) ñîäåéñòâèå ñîçäàíèþ íà ôåäåðàëüíîì, ðåãèîíàëüíîì, ìåñòíîì óðîâ-
íÿõ èíêóáàòîðîâ — íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé, îêàçûâàþùèõ ïðàâîâóþ
è èíóþ ïîìîùü âõîäÿùèì â íèõ ïðåäïðèÿòèÿì ïî îðãàíèçàöèè è ïðîâåäå-
íèþ ñîöèàëüíîãî àóäèòà;

8) øèðîêàÿ ïðîïàãàíäà â ãîñóäàðñòâåííûõ èëè íàõîäÿùèõñÿ ïîä êîíòðî-
ëåì ãîñóäàðñòâà ÑÌÈ èäåé è ïîëîæèòåëüíîé ïðàêòèêè (çàðóáåæíîé è îòå-
÷åñòâåííîé) ïðîâåäåíèÿ ñîöèàëüíîãî àóäèòà íà ïðîèçâîäñòâå.20

2 . Демократизации хозяйственной власти на предприятии как фактор 
повышения  его социальной устойчивости: теоретическое обоснование

Àðãóìåíò ïåðâûé. Âîçðàñòàíèå ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â ýïîõó óñêîðåí-
íîãî ðàçâèòèÿ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé è ïîñòðîåíèÿ òàê íàçûâàåìîãî
ïîñòèíäóñòðèàëüíîãî îáùåñòâà. Òàêîå îáùåñòâî Ï. Äðóêåð îïðåäåëèë êàê
îáùåñòâî çíàíèé. Â íåì ãëàâåíñòâóþùåå ìåñòî íà ïðîèçâîäñòâå çàéìóò ðà-
áîòíèêè óìñòâåííîãî òðóäà, êîòîðûå íóæíû ïðåäïðèÿòèþ áîëüøå, ÷åì îíî
íóæíî èì.21 «Íîâàÿ ôèëîñîôèÿ óïðàâëåíèÿ îðèåíòèðóåòñÿ íà ðàáî÷èõ è
ñëóæàùèõ, ñïîñîáíûõ âûÿâëÿòü ïðîáëåìû, áðàòüñÿ çà èõ ðàçðåøåíèå, è ðàñ-

19 Букреев В., Рудык Э. Труд и власть на предприятиях в России, Москва. 2004. —  №6. С. 186—198.

20 См. подр.: Букреев В., Рудык Э., Рукин В. Социальный аудит на предприятиях в России: вопросы становления. Управле�

ние собственностью, 2005. № 3. С. 23—29.

21 См. подр.: Друкер П.Ф. Энциклопедия менеджмента: пер. с англ. — М.: Издательский дом «Вильяме», 2004. С. 372.

Еще в 30�х годах прошлого столетия один из предтечей практики менеджмента на демократических началах Томаш Ба�

тя руководствовался лозунгом: «Умственный труд для людей, физический – для машин!» (Классики менеджмента /под ред.

М. Уорнера: пер. с англ. – Питер. 2001. С.104.).
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ñìàòðèâàåò ýòèõ ðàáîòíèêîâ, ñîñòàâëÿþùèõ ïîñòîÿííûé êàäðîâûé êîñòÿê
ïðåäïðèÿòèÿ, êàê ãëàâíîå ñëàãàåìîå â äîáðîâîëüíîì è àêòèâíîì ñîòðóäíè-
÷åñòâå ïåðñîíàëà è àäìèíèñòðàöèè äëÿ ñîâìåñòíîãî äîñòèæåíèÿ æèçíåííî
âàæíûõ öåëåé — ñíèæåíèÿ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà, ïîâûøåíèÿ åãî ïðè-
áûëüíîñòè è, ñëåäîâàòåëüíî, óêðåïëåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè».22 Ðàáîò-
íèê ñîâðåìåííîãî òèïà íå ìîæåò áûòü âñòðîåí â ïîêà åùå ãîñïîäñòâóþùóþ
â ìèðå àâòîðèòàðíóþ ñèñòåìó ïîäãîòîâêè, ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íà ïðîèçâîäñòâå, ÷òî ñòàâèò ïîä óãðîçó ïðèíöèïû äå-
ìîêðàòèè, à òàêæå íå ìîæåò âûñòóïàòü ñóáúåêòîì îáåñïå÷åíèÿ ñîöèàëüíîé
óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.23 Èçâåñòíûé ñïåöèàëèñò â îáëàñòè ìåíåäæìåí-
òà Ì. Ôîëëå ðèòîðè÷åñêè âîïðîøàëà: «Ïî÷åìó áû íå ðàññìàòðèâàòü ðàáî-
âëàäåëü÷åñêèå îòíîøåíèÿ è êðåïîñòíîå ïðàâî êàê ïðåäòå÷ó àâòîðèòàðíîãî
ìåíåäæìåíòà, ïðè êîòîðîì ðàáîòíèêè, ðàññìàòðèâàåìûå íå êàê ñîçäàíèÿ
Áîæüè, à êàê îò÷óæäàåìàÿ ôîðìà ëè÷íîé ñîáñòâåííîñòè, íå èìåþò äàæå íè-
÷òîæíîãî ïðàâà ðåãóëèðîâàòü ïðîöåññû ïðîèçâîäñòâà? Â ýòîì ñìûñëå ðàáî-
âëàäåëü÷åñêèå îòíîøåíèÿ åùå íå îòæèëè ñâîå; îíè ëèøü ñìåíèëè íàðÿä è
óñïåøíî ïðîäîëæàþò ñóùåñòâîâàòü â òåõ ñîâðåìåííûõ íàì îðãàíèçàöèÿõ,
ãäå ìåíåäæåðû ïðåäïî÷èòàþò äèêòàò è îáëàäàþò áîëåå âûñîêèì ñòàòóñîì
èëè èñêëþ÷èòåëüíûìè ïðèâèëåãèÿìè. Ïðè ýòîì ñîâåðøåííî íå èìååò çíà-
÷åíèÿ íè, âîçìîæíî, óëüòðàñîâðåìåííûé èìèäæ îðãàíèçàöèè, íè îïðàâäà-
íèå òàêîãî ïîëîæåíèÿ íàóêîîáðàçíûìè èçìûøëåíèÿìè».24

Àðãóìåíò âòîðîé. Ïîòðåáíîñòü ñíèæåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ èçäåðæåê ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ñâÿçàííûõ ñ ñîöèàëüíî-òðóäîâûìè êîíôëèêòàìè, îòñóòñòâèåì  èëè
íèçêîé ñòåïåíüþ äîâåðèÿ ðàáîòíèêîâ ê ìåíåäæìåíòó (â ïåðâóþ î÷åðåäü âûñ-
øåìó), àïàòèåé íà ïðîèçâîäñòâå è äðóãèìè íåãàòèâíûìè ýêîíîìè÷åñêèìè ïî-
ñëåäñòâèÿìè îòñòðàíåíèÿ ðàáîòíèêà îò âîâëå÷åíèÿ â ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ âàæ-
íåéøèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ðàçìåðû òàêèõ èçäåðæåê â ñëó÷àå âîâëå÷å-
íèÿ ðàáîòíèêà â óïðàâëåí÷åñêèå ïðîöåññû ìèíèìèçèðóþòñÿ ëèáî, âî âñÿêîì
ñëó÷àå, ñóùåñòâåííî ñíèæàþòñÿ. Òåì ñàìûì ñîçäàåòñÿ îäíà èç ãëàâíûõ ýêîíî-
ìè÷åñêèõ ïðåäïîñûëîê îáåñïå÷åíèÿ ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ —
îäíîãî èç ðåøàþùèõ óñëîâèé îáåñïå÷åíèÿ åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòè.25

Àðãóìåíò òðåòèé. Íåîáõîäèìîñòü ñîêðàùåíèÿ çàòðàò íà êîíòðîëü (íàä-
çîð) ðàáîòíèêà, êîòîðûå, êàê ïîêàçûâàåò ìèðîâîé îïûò,  ñóùåñòâåííî íèæå
ïðè äåìîêðàòèçàöèè õîçÿéñòâåííîé âëàñòè íà ïðåäïðèÿòèè, ÷òî òàêæå ñïî-
ñîáñòâóåò ïîääåðæàíèþ åãî ôèíàíñîâîé è ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâîñòè.26

Àðãóìåíò ÷åòâåðòûé. Âîçìîæíîñòü ðåøåíèÿ (ïðåäóïðåæäåíèÿ, ïðîôè-
ëàêòèêè) ñîöèàëüíûõ êîíôëèêòîâ ïóòåì ïåðåãîâîðîâ â óñëîâèÿõ äåìîêðàòè-
çàöèè óïðàâëåíèÿ, ÷òî, ïî ìíåíèþ îäíîãî èç êëàññèêîâ ìåíåäæìåíòà Ä. Äàí-
ëîïà, ïîçâîëèò îáåñïå÷èòü «ìèðíîå ðàçâèòèå òðóäîâûõ îòíîøåíèé»27 — îáÿ-
çàòåëüíîå óñëîâèå ïîääåðæàíèÿ óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ âî âñåõ åå ïðîÿâ-
ëåíèÿõ.

22 Демократия на производстве: практика передовых стран Запада. — М.: Наука, 2001. С. 23.

23 Клок К., Дж. Голдсмит. Конец менеджмента и становление организационной демократии. — Питер, 2004. С. 67—69.

24 Там  же С. 54.

25 См. подр.: Букреев В., Керемецкий Я. Реинжиниринг отношений собственности и управления – путь создания конку�

рентоспособного производства. – В: Время эффективных собственников. – М.: РСНП, 2006. С. 144—157.

26 Клок К., Дж. Голдсмит. Конец менеджмента и становление организационной демократии.� Питер.� 2004.� С.67�69.

27 Классики менеджмента: под ред. М. Уорнера: пер. с англ. – Питер, 2001. С. 280.
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Àðãóìåíò ïÿòûé. Ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ïðåèìóùåñòâà ïðåä-
ïðèÿòèé ñ äåìîêðàòè÷åñêîé ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå ñïîñîáñòâóþò
ïîâûøåíèþ èõ ýêîíîìè÷åñêîé è  ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâîñòè, â ñðàâíåíèè
ñ ïðåäïðèÿòèÿìè ñ àâòîðèòàðíûì ìåíåäæìåíòîì. Ê íèì ïðåæäå âñåãî
ìîæíî îòíåñòè: áîëåå âûñîêóþ ìîòèâàöèþ ê òðóäó, åãî ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü è êà÷åñòâî, áîëüøóþ îòâåòñòâåííîñòü ðàáîòíèêà ïî îáÿçàòåëüñò-
âàì, âçÿòûì ïðåäïðèÿòèåì, áîëüøóþ çàèíòåðåñîâàííîñòü â âûïîëíåíèè
ïðåäïðèÿòèåì ñîöèàëüíî çíà÷èìûõ ôóíêöèé, âàæíûõ äëÿ ýêîíîìèêè è
íàñåëåíèÿ ñòðàíû, ðåãèîíà, òåððèòîðèè, íî íå ñóëÿùèõ âûñîêèõ ïðèáû-
ëåé. Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî âî ìíîãèõ çàïàäíûõ ñòðàíàõ ÷àñòü èç íèõ îòíî-
ñÿò ê òàê íàçûâàåìîé ñîöèàëüíîé ýêîíîìèêå. Â òîé ìåðå, â êàêîé îíè âû-
ïîëíÿþò ñîöèàëüíûå ôóíêöèè, ïðåäïðèÿòèÿ ïîëüçóþòñÿ ëüãîòàìè
(ïðåæäå âñåãî íàëîãîâûìè). 

Â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå ìîæíî íàéòè àðãóìåíòû è ïðîòèâ äåìî-
êðàòèè íà ïðîèçâîäñòâå: ñòðåìëåíèå ðàáîòíèêîâ ìàêñèìèçèðîâàòü ñâîè
òåêóùèå äîõîäû â óùåðá èíâåñòèöèÿì, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê áàíêðîòñò-
âó ïðåäïðèÿòèÿ; ìåíüøàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü â íîâîââåäåíèÿõ, òðåáóþ-
ùèõ ñîêðàùåíèÿ çàíÿòîñòè, à òåì áîëåå çàêðûòèÿ íåðåíòàáåëüíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ; ïðîòèâîðå÷èå ìåæäó ïîòðåáíîñòÿìè ïðèâëå÷å-
íèÿ âíåøíèõ èíâåñòèöèé (â ñëó÷àå îòñóòñòâèÿ âîçìîæíîñòåé ñàìîôè-
íàíñèðîâàíèÿ) è ñòðåìëåíèåì ñîõðàíèòü ñâîþ íåçàâèñèìîñòü; òðóäíîñòè
ñ ïðèâëå÷åíèåì âûñîêîêëàññíûõ óïðàâëÿþùèõ èç-çà ïðåäëîæåíèé ëó÷-
øåé èõ îïëàòû ñî ñòîðîíû òðàäèöèîííûõ êîìïàíèé (íà ïðåäïðèÿòèÿõ ñ
äåìîêðàòè÷åñêîé ñèñòåìîé õîçÿéñòâîâàíèÿ óñòàíàâëèâàþòñÿ îãðàíè÷å-
íèÿ ïî îïëàòå òðóäà); âîçìîæíîñòü çëîóïîòðåáëåíèé ðóêîâîäèòåëåé ñâî-
èì äîëæíîñòíûì ïîëîæåíèåì; ïðîáëåìà íàõîæäåíèÿ «ðàâíîâåñèÿ» ìåæ-
äó äåìîêðàòèåé íà ïðîèçâîäñòâå è êîìïåòåíòíîñòüþ ïðè ïðèíÿòèè óï-
ðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è äð. 

Ìåæäó òåì àíàëèç ðàáîòû çàðóáåæíûõ êîìïàíèé ñ äåìîêðàòè÷åñêîé ñè-
ñòåìîé õîçÿéñòâîâàíèÿ  ïîêàçûâàåò, ÷òî áàëàíñ èõ ïëþñîâ è ìèíóñîâ â öå-
ëîì âûãëÿäèò ïîëîæèòåëüíûì, â îñîáåííîñòè êîãäà íà ïåðâûé ïëàí îöåí-
êè âûõîäèò ñîöèàëüíûé êðèòåðèé, ïðè âûïîëíåíèè ðÿäà îáÿçàòåëüíûõ óñ-
ëîâèé:

1) Ñî÷åòàíèå ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì è ðàñïðå-
äåëåíèè åãî ïðèáûëè. Ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ òîëüêî â êàïèòàëå ïðåäïðèÿòèÿ,
êàê ïðàâèëî, âåäåò ê íåãàòèâíûì ðåçóëüòàòàì.

2) Äîëãîâðåìåííûé íàåì ïåðñîíàëà, ÷òî íå òîëüêî æèçíåííî  çàèíòåðå-
ñîâûâàåò ðàáîòíèêîâ â óñïåõå ñâîåãî ïðåäïðèÿòèÿ, íî è, êàê ïðàâèëî, íå
ïðèâîäèò ê ñèòóàöèè, ïðè êîòîðîé â êîëëåêòèâå îòñóòñòâóåò çàèíòåðåñîâàí-
íîñòü  â äîëãîñðî÷íûõ èíâåñòèöèÿõ.

3) Ñîáëþäåíèå ïðàâ ðàáîòíèêîâ, ÷òî, ïîìèìî âñåãî ïðî÷åãî, ñïîñîáñòâó-
åò ðîñòó èõ äîâåðèÿ ê ìåíåäæìåíòó ïðåäïðèÿòèÿ.

4) Ââåäåíèå îãðàíè÷åíèé ðàçìåðîâ çàðàáîòíîé ïëàòû äëÿ âñåõ êàòåãîðèé
ïåðñîíàëà â êà÷åñòâå îäíîé èç ãëàâíûõ ïðåäïîñûëîê óñòàíîâëåíèÿ îòíîøå-
íèé äîâåðèÿ è ñîòðóäíè÷åñòâà íà ïðåäïðèÿòèè. 

5) ×ëåíñòâî ðàáîòíèêîâ â ïðîôñîþçå, êîòîðûé ïðèçâàí çàùèùàòü èíòå-
ðåñû âñåõ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 

6) Îòêàç ìåíåäæåðîâ îò àâòîðèòàðèçìà â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì è
îòíîøåíèÿ ê ðàáîòíèêó êàê ê ïàññèâíîìó èñïîëíèòåëþ óêàçîâ ñâûøå. 
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7) Íàëè÷èå «îïîðíûõ ñòðóêòóð» â âèäå áàíêîâ, èíâåñòèöèîííûõ êîìïà-
íèé, «êàññ âçàèìîïîìîùè», êîíñóëüòàöèîííûõ ñëóæá è äð.28

Àðãóìåíò øåñòîé. Èììàíåíòíî ïðèñóùàÿ äåìîêðàòè÷åñêîìó ìåíåäæ-
ìåíòó ñèñòåìà îòêðûòîãî ìåíåäæìåíòà, ïðåäïîëàãàþùàÿ äîñòóï ê èíôîð-
ìàöèè î ïîëîæåíèè äåë íà ïðåäïðèÿòèè è ïëàíàõ åãî àäìèíèñòðàöèè äëÿ
ðàáîòíèêîâ è/èëè èõ ïðåäñòàâèòåëüíûõ îðãàíîâ, èíûõ ó÷àñòíèêîâ ïðî-
èçâîäñòâà — ïðÿìûõ è êîñâåííûõ, à òàêæå î ðàñïðåäåëåíèè äîõîäîâ ìåæ-
äó ðàçëè÷íûìè êàòåãîðèÿìè ðàáîòíèêîâ è âíóòðè êàæäîé êàòåãîðèè.
Òàê, íàïðèìåð, íà îäíîì èç ëèäåðîâ êîììóíèêàöèîííûõ òåõíîëîãèé —
ýêîíîìè÷åñêè è ñîöèàëüíî óñòîé÷èâîé êîìïàíèè Nokia îòêðûòûìè ÿâëÿ-
þòñÿ, ñâåäåíèÿ î ïåðñîíàëüíîì åæåãîäíîì âîçíàãðàæäåíèè ÷ëåíîâ Ñîâå-
òà äèðåêòîðîâ, à òàêæå ÷ëåíîâ Èñïîëíèòåëüíîãî ñîâåòà (âêëþ÷àÿ ðàçëè÷-
íîãî ðîäà äåíåæíûå êîìïåíñàöèè, ëüãîòû, áîíóñû, ïîñîáèÿ, ãðàíòû), âû-
ïëà÷èâàåìîãî â äåíåæíîé ôîðìå (60%) ëèáî â âèäå àêöèé êîìïàíèè íà
ëüãîòíûõ óñëîâèÿõ. Ðåøåíèÿ îá ýòîì ïðèíèìàþòñÿ åæåãîäíûì îáùèì
ñîáðàíèåì àêöèîíåðîâ ïî ðåçóëüòàòàì ðàáîòû Nokia — ýêîíîìè÷åñêèì è
ñîöèàëüíûì.29

Íàëè÷èå ñèñòåìû îòêðûòîãî ìåíåäæìåíòà ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ
äîâåðèÿ ìåæäó òîï-ìåíåäæåðàìè è ðÿäîâûìè ðàáîòíèêàìè, áåç ÷åãî ãî-
âîðèòü î ïîääåðæàíèè ñîöèàëüíîé, ðàâíî êàê è ýêîíîìè÷åñêîé óñòîé÷è-
âîñòè ïðåäïðèÿòèÿ íå ïðèõîäèòñÿ, îñîáåííî â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòè-
âå. 

Àðãóìåíò ñåäüìîé. Áîëåå âûñîêèé óðîâåíü ãàðàíòèé çàíÿòîñòè ïåðñîíà-
ëà è áîëåå íèçêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ñ ïàðòèñèïàòèâíûì
ìåíåäæìåíòîì. Âìåñòî ñîêðàùåíèÿ íà íèõ øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ ïðàêòèêà
ñîêðàùåííîãî ðàáî÷åãî âðåìåíè ïðè ñîêðàùåíèè çàðïëàòû, ïåðåêâàëèôè-
êàöèÿ ðàáîòíèêîâ è ðÿä äðóãèõ ìåð, ÷òî ñïîñîáñòâóåò ñîõðàíåíèþ êàäðîâî-
ãî ÿäðà ïðåäïðèÿòèÿ, åãî êðèçèñîóñòîé÷èâîñòè. 

Àðãóìåíò âîñüìîé. Îðãàíèçàöèÿ òðóäà ïðè äåìîêðàòèçàöèè õîçÿéñòâåí-
íîé âëàñòè íà ãðóïïîâûõ (êîëëåêòèâíûõ) ïðèíöèïàõ — òî, ÷òî â ñîâðåìåí-
íîé ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå ïðèíÿòî íàçûâàòü «ðàáîòîé â êîìàíäå», òàê-
æå ñîäåéñòâóåò ïîâûøåíèþ ýêîíîìè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ.30

Àðãóìåíò äåâÿòûé. Ïðèñóùèé ïðåäïðèÿòèÿì, ôóíêöèîíèðóþùèì íà
ïðèíöèïàõ ïðîèçâîäñòâåííîé äåìîêðàòèè, áîëåå áëàãîïðèÿòíûé ñîöè-
àëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò (ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäïðèÿòèÿìè ñ àâòîðè-
òàðíîé ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ) — íåîòúåìëåìîå óñëîâèå ñîöèàëüíîé óñòîé-
÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

28 Концептуальной возможности создания предприятий с демократической системой хозяйствования посвящена много�

численная литература. Особо выделим авторов, внесших наибольший вклад: Я. Ванек, Дж. Мид, Ф. Хорват, Д. Эллер�

ман, Р. Даль, Б. Уорд, Е. Фуруботн, С. Пеевич, Е. Домар.

29 Nokia — Vision and strategy. — www.nokia.com/A4126317.

Способы информирования работников могут быть различными. Так, в Японии система открытого менеджмента предпо�

лагает: персональную рассылку бюллетеней, доведение информации через доску объявлений, проведение утренних со�

браний работников, внутризаводское радиовещание и другие средства массовой информации, обращения руководи�

теля предприятия к  его работникам и ряд других способов (см. подр.: Сано Й. Управление человеческими ресурсами в

Японии. – Энциклопедия под ред. М. Пула и М. Уорнера: пер. с англ. – Питер. 2002. С. 563).

30 Клок К., Голдсмит Дж. Конец менеджмента и становление организационной демократии.� Питер. 2004. С. 247—277.
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Àðãóìåíò äåñÿòûé. Íàëè÷èå ñèñòåìû îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ ó÷àñòèþ â
ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íà ñàìîì ïðåäïðèÿòèè è âíå åãî, íàïðè-
ìåð â èíêóáàòîðå ïðåäïðèÿòèé ñ äåìîêðàòè÷åñêîé ñèñòåìîé õîçÿéñòâîâà-
íèÿ íà íà÷àëüíîì ýòàïå åå ñòàíîâëåíèÿ. Ïîäîáíîãî âèäà èíêóáàòîð ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé íåêîììåð÷åñêóþ (íåïðèáûëüíóþ) îðãàíèçàöèþ, îêàçûâàþ-
ùóþ ïðàâîâóþ, êîíñóëüòàöèîííóþ è èíóþ ïîìîùü ñîñòîÿùèì â íåé ïðåä-
ïðèÿòèÿì òàêîãî òèïà ñ ìîìåíòà èõ ñîçäàíèÿ äî ìîìåíòà, êîãäà îíè ñìîãóò
ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðîâàòü íà ïðèíöèïàõ ïðîèçâîäñòâåííîé äåìîêðà-
òèè.31 Â ñëó÷àå îòñóòñòâèÿ  ñèñòåìû îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ ó÷àñòèþ â óïðàâ-
ëåíèè ïðåäïðèÿòèåì òàêîå ó÷àñòèå, êàê ïîêàçûâàåò ìèðîâîé îïûò, ìàëîýô-
ôåêòèâíî è íå ñïîñîáñòâóåò îáåñïå÷åíèþ êàê ýêîíîìè÷åñêîé, òàê è ñîöè-
àëüíîé óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ïîñêîëüêó íåêîìïåòåíòíûå â âîïðîñàõ
óïðàâëåíèÿ ðàáîòíèêè íå òîëüêî íå ìîãóò ðåàëüíî ó÷àñòâîâàòü â óïðàâëå-
íèè ïðåäïðèÿòèåì, íî è âûñòóïàòü â ðîëè ïîëíîöåííîãî îòâåòñòâåííîãî ñî-
öèàëüíîãî ïàðòíåðà â áèçíåñå, â òîì ÷èñëå íà ýòàïå ôèíàíñîâîãî êðèçèñà
ïðåäïðèÿòèÿ. Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî «íà Çàïàäå íà ïðåäïðèÿòèÿõ âñåì ðàáîò-
íèêàì ðàçúÿñíÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ áèçíåñà è ñèñòåìà ôèíàíñîâîãî ñòèìóëèðî-
âàíèÿ, ïîòîìó ÷òî áåç îòâåòà íà âîïðîñ, çà÷åì ÿ áóäó ýòî äåëàòü èëè ÷òî ÿ
êàê ðàáîòíèê îò ýòîãî ïîëó÷àþ, äåëî íå äâèãàåòñÿ».32

Àðãóìåíò îäèííàäöàòûé. Íàëè÷èå îáúåäèíåíèé (ñîþçîâ) ïðåäïðèÿòèé
ñ äåìîêðàòè÷åñêèì óïðàâëåíèåì (ïðè èõ ñòðåìëåíèè ê èíòåãðàöèè â ðàç-
ëè÷íûõ ôîðìàõ), ïðåäïîëàãàþùèõ âçàèìîïîìîùü, ñîëèäàðíîñòü, êîîðäèíà-
öèþ èõ äåÿòåëüíîñòè â ñðåäíåñðî÷íîé è äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, ÷òî
ñïîñîáñòâóåò óêðåïëåíèþ óñòîé÷èâîñòè ê ôèíàíñîâûì è ñîöèàëüíûì êðè-
çèñàì, êàê îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è èõ îáúåäèíåíèé (ãðóïï). 

Àðãóìåíò äâåíàäöàòûé. Ïðåäïðèÿòèÿ äåìîêðàòè÷åñêîãî òèïà áîëåå
ñêëîííû ó÷èòûâàòü ïîòðåáíîñòè è èíòåðåñû òåððèòîðèé, íà êîòîðûõ îíè
ðàñïîëîæåíû, ÷òî ñîçäàåò áëàãîïðèÿòíóþ ïî ñîîòíîøåíèþ ê ïðåäïðèÿòèþ
âíåøíþþ ñîöèàëüíóþ ñðåäó — íåîáõîäèìîãî âíåøíåãî óñëîâèÿ îáåñïå÷å-
íèÿ ýêîíîìè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâîñòè, êàê ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è
òåððèòîðèè. 

Òàêîâû â ïåðâîì ïðèáëèæåíèè àðãóìåíòû êîíöåïòóàëüíîãî õàðàêòåðà â
ïîëüçó èçìåíåíèÿ âåêòîðà àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ â íàïðàâëåíèè äî-
ñòèæåíèÿ (ñîõðàíåíèÿ, ïîâûøåíèÿ) ñîöèàëüíîé óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿ-
òèÿ ïîñðåäñòâîì  äåìîêðàòèçàöèè õîçÿéñòâåííîé âëàñòè, ñ ïîìîùüþ êîòî-
ðîé äîëæåí áûòü íàêîíåö ðàçðåøåí «ðàáî÷èé âîïðîñ». Åùå â íà÷àëå ïðî-
øëîãî âåêà, íåçàäîëãî äî ïåðâîé ðóññêîé ðåâîëþöèè, Ëåâ Òîëñòîé â ïèñü-
ìå Íèêîëàþ II ïèñàë: «Â êàæäûé ïåðèîä æèçíè ÷åëîâå÷åñòâà åñòü ñîîòâåò-
ñòâóþùàÿ âðåìåíè áëèæàéøàÿ ñòóïåíü îñóùåñòâëåíèÿ ëó÷øèõ ôîðì æèç-
íè, ê êîòîðîé îíî ñòðåìèòñÿ. Ïÿòüäåñÿò ëåò òîìó íàçàä òàêîé áëèæàéøåé
ñòóïåíüþ áûëî äëÿ Ðîññèè óíè÷òîæåíèå ðàáñòâà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ òàêàÿ
ñòóïåíü åñòü îñâîáîæäåíèå ðàáî÷èõ ìåñò îò òîãî ìåíüøèíñòâà, êîòîðîå âëà-
ñòâóåò íàä íèìè, òî, ÷òî íàçûâàåòñÿ ðàáî÷èì âîïðîñîì».33

31 См. подр.: Букреев В.В., Булавка Л.А., Рудык Э.Н.. Реформирование предприятий: поиск новых решений. М. — УРСС,

2005. С. 52.

32 Лоуг Дж. Формы демократизации собственности в западных странах. – Труд и собственность в XXI веке/под. ред. Та�

расова. В.Г. — Волгоград: ГУ «Издатель», 2002. С. 62.

33 Цит. по: Независимая газета. — 1995 г. — 21 янв.
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Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âñå áîëüøåå ÷èñëî ñóáúåêòîâ ÐÔ ïåðåõîäèò íà
ïðèíöèïû ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ,
ïûòàÿñü (è íåáåçóñïåøíî) ñáàëàíñèðîâàòü öåëè ñâîåãî ñîöèàëüíîãî,
ïðîìûøëåííîãî è èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ñ ðåñóðñíî-ôèíàíñîâûìè
âîçìîæíîñòÿìè òåððèòîðèè. Ïðè ýòîì, ïî îöåíêå àâòîðà, ðîëü ïðàâèëü-
íî âûáðàííîé èííîâàöèîííîé ñòðàòåãèè è òàêîãî åå ôóíäàìåíòàëüíîãî
ôàêòîðà, êàê èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñîáñòâåííîñòü (ÈÑ), ïîêà ÿâíî íåäîîöå-
íèâàåòñÿ. Íàäî ó÷èòûâàòü, ÷òî ÈÑ — ýòî íå òîëüêî ïðàâà, ïîëó÷åííûå
ïðè ðåãèñòðàöèè ïàòåíòîâ è ëèöåíçèé. Ýòî òàêîé ôàêòîð, êîòîðûé îáåñ-
ïå÷èâàåò âçâåøåííûå è âçàèìîâûãîäíûå îòíîøåíèÿ ìåæäó âñåìè ó÷àñò-
íèêàìè ïðîìûøëåííî-èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà. Êðîìå òîãî, íàëè÷èå â
ðåãèîíå îðãàíèçàöèé, îáëàäàþùèõ êîììåð÷åñêè ïåðñïåêòèâíûìè îáúåê-
òàìè ÈÑ, — áåçóñëîâíûé ôàêòîð ïîâûøåíèÿ èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêà-
òåëüíîñòè òåððèòîðèè.

Íå êàñàÿñü âñåãî ìíîãîîáðàçèÿ çàäà÷ ôîðìèðîâàíèÿ ðåãèîíàëüíûõ
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ èííîâàöèÿìè (êëþ÷åâîå çíà÷åíèå çäåñü èìåþò ìåõà-
íèçìû ðàçðàáîòêè îáîñíîâàííûõ ñòðàòåãèé èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ
ðåãèîíà, à òàêæå ïóòåé, ìåòîäîâ èõ ðåàëèçàöèè), ìîæíî óêàçàòü íà âàæ-
íîñòü ðàçðàáîòêè òðåõ áëîêîâ óïðàâëåí÷åñêèõ ñòàíäàðòîâ ïî ïðîáëåìå,
à èìåííî:

1) êîìïëåêñ ñòàíäàðòîâ ïðàâîâîãî õàðàêòåðà, óïîðÿäî÷èâàþùèõ âçà-
èìîîòíîøåíèÿ ñ àâòîðàìè, ïðàâîîáëàäàòåëÿìè, èíâåñòîðàìè è ìåíåäæå-
ðàìè ïî ïðîáëåìå ÈÑ (Èíñòèòóòîì ÑÎÈÑ òàêèå ñòàíäàðòû ðàçðàáîòà-
íû);

2) êîìïëåêñ ñòàíäàðòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ òåõíîëîãèè îòáîðà êîììåð-
÷åñêèõ ðåàëèçóåìûõ èäåé è òåõíè÷åñêèõ ðåøåíèé äëÿ ñîçäàíèÿ íà èõ îñíî-
âå öåëåâûõ èííîâàöèîííûõ íîâîââåäåíèé (âîïðîñû ýêñïåðòèçû, ðàçðàáîò-
êè èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ è îðãàíèçàöèè èõ âûïîëíåíèÿ);

3) êîìïëåêñ ñòàíäàðòîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ðåàëèçàöèþ èííîâàöèîííûõ
ïðîåêòîâ â ïðîèçâîäñòâå, âêëþ÷àÿ îðãàíèçàöèþ âåí÷óðíîãî áèçíåñà, âçàè-
ìîîòíîøåíèÿ ñ èíâåñòîðàìè, ñîáñòâåííèêàìè è ìåíåäæåðàìè çàèíòåðåñî-
âàííûõ ïðåäïðèÿòèé.

Êàê ïîêàçûâàåò íàø àíàëèç, ïðè ôîðìèðîâàíèè ðåãèîíàëüíûõ èííîâà-
öèîííûõ ñèñòåì òèïè÷íûìè îøèáêàìè ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå: ñëàáîå âíè-
ìàíèå ê îòðàáîòêå þðèäè÷åñêèõ ìåõàíèçìîâ îòâåòñòâåííîñòè è ãàðàíòèé â
îáëàñòè ÈÑ; ïðè çàäåéñòâîâàíèè â ïðîöåññå þðèñòîâ è ïàòåíòíûõ ïîâåðåí-

Леонтьев Б.Б.,
доктор экономических наук, 

генеральный директор ЗАО «Федеральный институт сертификации и оценки 

интеллектуальной собственности и бизнеса» (СОИС)

Фактор интеллектуальной собственности в формировании
региональных систем управления
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íûõ ÷àñòî âñòðå÷àåòñÿ íåäîñòàòî÷íî êîìïåòåíòíîå ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñ-
êîå îáîñíîâàíèå èííîâàöèîííûõ ðåøåíèé, ÷òî âûçûâàåò äîïîëíèòåëüíûå
ðàñõîäû; íåâåðíûé ïîäáîð êàäðîâ ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ — ðàçðà-
áîò÷èêîâ ñèñòåì, íàïðèìåð ëèö, íå îáëàäàþùèõ äîëæíûìè ïðîôåññèîíàëü-
íûìè è (èëè) ïðåäïðèíèìàòåëüñêèìè êà÷åñòâàìè.

Õîòåëîñü áû îáðàòèòü îñîáîå âíèìàíèå íà âàæíîñòü ðàáîòû ïî èíâåí-
òàðèçàöèè èìåþùåãîñÿ èííîâàöèîííîãî (èíòåëëåêòóàëüíîãî) ïîòåíöèà-
ëà ðåãèîíà êàê âàæíîãî ðåñóðñíîãî ôàêòîðà ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé
ñòðàòåãèè òåððèòîðèè. Íàëè÷èå óíèêàëüíûõ ÍÈÎÊÐ è òåõíîëîãèé ñëå-
äóåò ðàññìàòðèâàòü êàê ñåðüåçíîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî ðåãèîíà,
íà êîòîðîì ìîæíî âûñòðàèâàòü åãî ïðîìûøëåííóþ è ñîöèàëüíóþ ïîëè-
òèêó. Òàêèì îáðàçîì, èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë ðåãèîíà öåëåñîîáðàç-
íî (â óñëîâèÿõ ïîñòåïåííîãî îòõîäà îò ñûðüåâîé ìîäåëè è äâèæåíèè â
ñòîðîíó èííîâàöèîííîé ýêîíîìèêè) ðàññìàòðèâàòü  êàê ôóíäàìåíòàëü-
íóþ öåííîñòü (áàçîâûé ðåñóðñ) äëÿ ïîñòðîåíèÿ ýôôåêòèâíûõ ðåãèîíàëü-
íûõ ñòðàòåãèé è ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèì ðàçâèòè-
åì òåððèòîðèè. Ýòîò èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë äîëæåí îïðåäåëÿòü,
âî-ïåðâûõ, âî âñå áîëüøåé ñòåïåíè ôèíàíñîâûå èñòî÷íèêè ðåãèîíàëüíî-
ãî ðàçâèòèÿ, âî-âòîðûõ, ñîäåðæàíèå ðåãèîíàëüíîé ïðîìûøëåííîé è òîð-
ãîâî-ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè, â-òðåòüèõ, îðèåíòàöèþ ñîöèàëüíîé ïîëè-
òèêè íà ðàçâèòèå òâîð÷åñêèõ êîëëåêòèâîâ, îáó÷åíèå è ïîäãîòîâêó êàäðîâ
âûñøåé êâàëèôèêàöèè è ò.ä.

Â ðàìêàõ äåÿòåëüíîñòè Êîìèòåòà ïî èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñ-
òè Òîðãîâî-ïðîìûøëåííîé ïàëàòû â ïðîøëîì ãîäó Èíñòèòóòîì ÑÎÈÑ
ïîäãîòîâëåíû è íà áàçå Ðîñïàòåíòà îïóáëèêîâàíû Ìåòîäè÷åñêèå ðåêî-
ìåíäàöèè ïî èíâåíòàðèçàöèè èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè íà ïðåä-
ïðèÿòèÿõ. Â ýòîì ãîäó ìû ýòè ðåêîìåíäàöèè ðàñøèðèëè ïî öåëÿì è ñî-
äåðæàíèþ è òàêæå èõ ïåðåèçäàëè, ïîñêîëüêó îíè ïîëüçóþòñÿ ïîâûøåí-
íûì ñïðîñîì. Â íèõ îáúÿñíÿåòñÿ òåõíîëîãèÿ ïðîâåäåíèÿ èíâåíòàðèçà-
öèè ÈÑ è ñîçäàíèÿ ðååñòðà íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ. Çàòåì íà îñíîâå
ýòîãî ðååñòðà âûñòðàèâàåòñÿ äîëãîñðî÷íàÿ ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå òàêàÿ ðåàëèçîâàííàÿ ñòðàòåãèÿ áóäåò, âî-ïåðâûõ, óñ-
òîé÷èâîé, à âî-âòîðûõ, îðèåíòèðîâàíà íà ïîëó÷åíèå âûñîêèõ ôèíàíñî-
âûõ ðåçóëüòàòîâ.

Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì ìû ïðåäëàãàåì èñïîëüçîâàòü ýòè ìåòîäèêè äëÿ
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ðåãèîíîâ è ìåãàïîëèñîâ. Ðàçíèöà
ìåæäó ïðåäïðèÿòèåì è ðåãèîíîì â òîì, ÷òî ïðåäïðèÿòèÿ íà îñíîâå ðåà-
ëèçàöèè ýòèõ àêòèâîâ ôîðìèðóþò ñâîé áþäæåò, íàïðÿìóþ ðàáîòàÿ ñ ïî-
êóïàòåëÿìè è êëèåíòàìè. Ðåãèîí è ìåãàïîëèñ ñâîè áþäæåòû ôîðìèðóþò
÷åðåç ïðåäïðèÿòèÿ è ïðåäïðèíèìàòåëåé, ñîñòàâëÿþùèõ ãëàâíûé èíòåë-
ëåêòóàëüíûé êàïèòàë ðåãèîíà âî âñåé åãî ñîâîêóïíîñòè. Óïîð çäåñü äå-
ëàåòñÿ íà óíèêàëüíîñòü ïðîäóêöèè, ïðîäàâàåìîé çà ïðåäåëàìè ñâîåé òåð-
ðèòîðèè.
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Íà ïðîòÿæåíèè ïîñëåäíèõ äâàäöàòè ëåò íàáëþäàåòñÿ ïîâûøåíèå çíà-
÷èìîñòè â ýêîíîìèêå ñòðàí Åâðîïåéñêîãî ñîþçà äåÿòåëüíîñòè êðóïíûõ
êîðïîðàòèâíûõ îáúåäèíåíèé (ãðóïï êîìïàíèé), â òîì ÷èñëå õîëäèíãîâ.
Òàêàÿ òåíäåíöèÿ îêàçûâàåò íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå çàêî-
íîäàòåëüñòâà â ðàìêàõ ÅÑ, êîòîðîå íà íàñòîÿùåì ýòàïå óñòàíàâëèâàåò îñ-
íîâîïîëàãàþùèå ïðèíöèïû, êîíöåïòóàëüíûå ïîäõîäû ðåãóëèðîâàíèÿ îð-
ãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè è óïðàâëåíèÿ âûøåóêàçàííûõ êîðïîðàòèâíûõ
ñòðóêòóð. Ýòî ÿâëÿåòñÿ, áåçóñëîâíî, ïîëîæèòåëüíûì ôàêòîðîì, ñïîñîáñò-
âóþùèì áîëåå ýôôåêòèâíîìó ðåãóëèðîâàíèþ íà óðîâíå íàöèîíàëüíûõ
çàêîíîäàòåëüíûõ ñèñòåì ãîñóäàðñòâ Åâðîñîþçà â ñèëó íàëè÷èÿ óñòàíîâ-
ëåííîãî â Äèðåêòèâàõ è Ðåãëàìåíòàõ ÅÑ åäèíîãî ïîíèìàíèÿ âàæíåéøèõ
ýëåìåíòîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíûõ (â òîì ÷èñëå õîëäèíãî-
âûõ) áèçíåñ-ñòðóêòóð. Ñðåäè íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ ÅÑ ïî ðàññìàòðè-
âàåìîé ïðîáëåìå ñëåäóåò âûäåëèòü ñëåäóþùèå: Äèðåêòèâà 83/349/ÅÝÑ,
Äèðåêòèâà 77/91/ÅÝÑ, Äèðåêòèâà 90/435/ÅÝÑ, Äèðåêòèâà 2004/25/ÅÝÑ,
Ðåãëàìåíò 2001/2157/ÅÑ.

Â Äèðåêòèâå 83/349/ÅÝÑ î êîíñîëèäèðîâàííûõ ãîäîâûõ áóõãàëòåðñêèõ
îò÷åòàõ îïðåäåëåíû îñíîâàíèÿ, ïðèíöèïû, ñîäåðæàíèå è ïðîöåäóðà ñî-
ñòàâëåíèÿ êîðïîðàòèâíûìè îáúåäèíåíèÿìè êîíñîëèäèðîâàííûõ ãîäîâûõ
áóõãàëòåðñêèõ îò÷åòîâ ãðóïï ïðåäïðèÿòèé. Â ýòîé Äèðåêòèâå îòðàæåíî
ñîäåðæàíèå ïîíÿòèÿ êîíòðîëÿ â ýêîíîìè÷åñêèõ ãðóïïàõ êàê îäíîãî èç
îñíîâíûõ ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ëþáûõ êîðïîðàòèâíûõ
îáúåäèíåíèé. Óêàçàííàÿ Äèðåêòèâà èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ãðóïïà ïðåäïðè-
ÿòèé îáðàçóåò êîðïîðàòèâíîå îáúåäèíåíèå (ñòðóêòóðó) ïðè óñëîâèè, åñ-
ëè îäíî õîçÿéñòâåííîå îáùåñòâî êîíòðîëèðóåò äðóãîå. 

Ñòàòüÿ 1 Äèðåêòèâû óñòàíàâëèâàåò äîâîëüíî ÷åòêîå ïîíÿòèå êîíòðî-
ëÿ. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé Äèðåêòèâîé êîíñîëèäèðîâàííàÿ îò÷åòíîñòü
ïîäàåòñÿ â ñëó÷àÿõ, åñëè ãîëîâíàÿ êîìïàíèÿ èìååò â äî÷åðíåé êîìïà-
íèè: 

à) áîëüøèíñòâî ïðàâ ãîëîñà; 
á) ïðàâî íàçíà÷àòü èëè ñíèìàòü áîëüøèíñòâî ÷ëåíîâ èñïîëíèòåëüíîãî,

íàáëþäàòåëüíîãî èëè êîíòðîëüíîãî îðãàíà, îäíîâðåìåííî ÿâëÿÿñü ó÷àñòíè-
êîì òàêîé êîìïàíèè; 

â) ïðàâî îñóùåñòâëÿòü ïðåîáëàäàþùåå âëèÿíèå íà äðóãóþ (äî÷åðíþþ)
êîìïàíèþ, ÿâëÿÿñü åå ó÷àñòíèêîì, â ñîîòâåòñòâèè ñ äîãîâîðîì, çàêëþ÷åí-
íûì ñ ýòîé êîìïàíèåé èëè óñëîâèÿìè ó÷ðåäèòåëüíûõ äîêóìåíòîâ, åñëè íà-
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öèîíàëüíîå ïðàâî ïîçâîëÿåò äî÷åðíåé êîìïàíèè áûòü ñòîðîíîé òàêîãî êîí-
òðàêòà èëè èìåòü òàêèå ó÷ðåäèòåëüíûå äîêóìåíòû. 

Ñ êîðïîðàòèâíî-ïðàâîâîé òî÷êè çðåíèÿ â òàêîì ïîäõîäå âàæíî òî, ÷òî
ïîíÿòèå «êîíòðîëü» èñïîëüçóåòñÿ êàê êðèòåðèé «ñâÿçàííîñòè» (îáúåäè-
íåíèÿ, èíòåãðàöèè) íåñêîëüêèõ þðèäè÷åñêèõ ëèö, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ïðåäïî-
ñûëêîé êîíñîëèäàöèè äåÿòåëüíîñòè ó÷àñòâóþùèõ â êîðïîðàòèâíîì îáú-
åäèíåíèè ïðåäïðèÿòèé. Äàííûé ïîäõîä îñíîâàí íà êîíöåïöèè êîðïîðà-
òèâíîãî êîíòðîëÿ ïî àíãëèéñêîìó ïðàâó, êîòîðàÿ íàøëà ñâîå îòðàæåíèå
â íàöèîíàëüíûõ çàêîíîäàòåëüñòâàõ Áåëüãèè, Âåëèêîáðèòàíèè, Ôðàíöèè,
Èòàëèè è Èñïàíèè. Â çàêîíîäàòåëüñòâàõ Ãåðìàíèè è Ïîðòóãàëèè âìåñòå
ñ ïîíÿòèåì «êîíòðîëü» äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòàòóñà èíòåãðèðîâàííûõ ýêîíî-
ìè÷åñêèõ ãðóïï ïðèìåíÿþòñÿ ïîíÿòèÿ «äîìèíèðîâàíèå», «çàâèñèìîñòü»
è «åäèíîå óïðàâëåíèå». Ïîä «äîìèíèðîâàíèåì» ïîíèìàåòñÿ âîçìîæíîñòü
îäíîãî îáùåñòâà îêàçûâàòü ðåøàþùåå âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü äðóãîãî
îáùåñòâà, ÷òî ñòàíîâèòñÿ âñåãäà âîçìîæíûì, åñëè îñíîâíîå îáùåñòâî
èìååò áîëüøèíñòâî ãîëîñîâ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé â äðóãîì (çàâèñè-
ìîì) îáùåñòâå.

×åòâåðòàÿ Äèðåêòèâà 78/660/ÅÝÑ î åæåãîäíîé áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíî-
ñòè íåêîòîðûõ ôîðì õîçÿéñòâåííûõ îáùåñòâ êîíêðåòèçèðóåò êðèòåðèè óñ-
òàíîâëåíèÿ âëèÿíèÿ íà äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèé â çàâèñèìîñòè îò äîëè
ó÷àñòèÿ â íèõ äðóãèõ êîìïàíèé è îòíåñåíèÿ òàêîé ãðóïïû êîìïàíèé ê êîí-
ñîëèäèðîâàííîé. Âëèÿíèå, îêàçûâàåìîå îäíèì ïðåäïðèÿòèåì íà äðóãîå,
ñ÷èòàåòñÿ çíà÷èòåëüíûì, åñëè ïåðâîå èìååò 20 èëè áîëåå ïðîöåíòîâ ãîëî-
ñîâ àêöèîíåðîâ èëè ÷ëåíîâ â ïîñëåäíåì. Â îòíîøåíèè òàêèõ êîìïàíèé òàê-
æå ïðèìåíÿþòñÿ ïîëîæåíèÿ Äèðåêòèâû 83/349/ÅÝÑ.

Äèðåêòèâà 90/435/ÅÝÑ ðåãóëèðóåò îñíîâû íàëîãîîáëîæåíèÿ êîðïîðàòèâ-
íûõ ñòðóêòóð. Îíà ñîäåðæèò ïðàâèëà îòíîñèòåëüíî íàëîãîîáëîæåíèÿ õî-
çÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ, ðàñïîëîæåííûõ â ðàçëè÷íûõ ñòðàíàõ – ÷ëåíàõ ÅÑ
è èñïîëüçóþùèõ õîëäèíãîâûé ïðèíöèï îðãàíèçàöèè êîðïîðàòèâíîé èíòå-
ãðàöèè ýêîíîìè÷åñêèõ ãðóïï, çàêëþ÷àþùèéñÿ â ó÷àñòèè îäíîãî îáùåñòâà â
êàïèòàëå äðóãîãî. Îñíîâíîé öåëüþ ðàññìàòðèâàåìîé Äèðåêòèâû ÿâëÿåòñÿ
ðåãëàìåíòàöèÿ óñòðàíåíèÿ äâîéíîãî íàëîãîîáëîæåíèÿ, ÷òî èìååò ñóùåñò-
âåííîå ýêîíîìè÷åñêîå çíà÷åíèå. 

Â óêàçàííîé Äèðåêòèâå óòî÷íÿåòñÿ ñòàòóñ ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè, ê êî-
òîðîé îòíîñèòñÿ ëþáàÿ êîìïàíèÿ ãîñóäàðñòâà — ÷ëåíà ÅÑ, êîòîðàÿ èìååò
ó÷àñòèå â ðàçìåðå íå ìåíåå 20% â óñòàâíîì êàïèòàëå êîìïàíèè äðóãîãî ãî-
ñóäàðñòâà — ÷ëåíà ÅÑ. Òàêîé ñòàòóñ òàêæå ïðèäàåòñÿ êîìïàíèè ãîñóäàðñò-
âà — ÷ëåíà ÅÑ, êîòîðàÿ èìååò íå ìåíåå 20% â óñòàâíîì êàïèòàëå êîìïàíèè
òîãî æå ãîñóäàðñòâà, ó÷àñòèå è âëàäåíèå â êîòîðîé ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷-
íî îñóùåñòâëÿþòñÿ ÷åðåç ïîñòîÿííîå ïðåäñòàâèòåëüñòâî ïåðâîé óïîìèíàâ-
øåéñÿ êîìïàíèè ïðè óñëîâèè íàõîæäåíèÿ òàêîãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà â äðó-
ãîì ãîñóäàðñòâå — ÷ëåíå ÅÑ. Ñ 1 ÿíâàðÿ 2007 ãîäà äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ ñòà-
òóñà ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè ìèíèìàëüíûé ðàçìåð ó÷àñòèÿ ñîñòàâèò 15%, ñ
1 ÿíâàðÿ 2009 ãîäà ìèíèìàëüíûé ðàçìåð ó÷àñòèÿ ñîñòàâèò 10%. 

Äèðåêòèâà 77/91/ÅÝÑ ïîñâÿùåíà ïðèíöèïàì ðåãóëèðîâàíèÿ íåêîòîðûõ
âîïðîñîâ ñîáñòâåííîñòè â èíòåãðèðîâàííûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ñòðóêòóðàõ.
Òàê, íàïðèìåð, ñò. 24 Äèðåêòèâû óïîðÿäî÷èâàåò ãðàíèöû äîïóñòèìîãî ïðè-
îáðåòåíèÿ ìàòåðèíñêèì îáùåñòâîì àêöèé äî÷åðíåãî îáùåñòâà. Îäíàêî ïðè
ýòîì Äèðåêòèâà íå îïðåäåëÿåò ÷åòêî ïîíÿòèå äî÷åðíåãî îáùåñòâà, ÷òîáû
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òåì ñàìûì íå ïðåäîïðåäåëÿòü ïðåäñòîÿùóþ ãàðìîíèçàöèþ êîðïîðàòèâíîãî
ïðàâà åâðîïåéñêèõ ñòðàí â îáëàñòè ýêîíîìè÷åñêèõ ãðóïï.

Äèðåêòèâà 2004/25/ÅÝÑ î ïóáëè÷íûõ ïðåäëîæåíèÿõ âûêóïà ïîñëå äëèâ-
øåéñÿ 15 ëåò äèñêóññèè â ñâÿçè ñ åå ïðèíÿòèåì óñòàíàâëèâàåò ðåãëàìåíòà-
öèþ â ðàìêàõ ÅÑ ìèíèìàëüíîãî ñòàíäàðòà îòíîñèòåëüíî ïðåäëîæåíèé î ïî-
ãëîùåíèè õîçÿéñòâåííûõ îáùåñòâ, àêöèè êîòîðûõ âûñòàâëÿþòñÿ íà ïðîäà-
æó íà ðûíêàõ öåííûõ áóìàã. Â ðàññìàòðèâàåìîé Äèðåêòèâå îòâîäèòñÿ çíà-
÷èòåëüíîå ìåñòî îáåñïå÷åíèþ çàùèòû ìèíîðèòàðíûõ àêöèîíåðîâ ïóáëè÷-
íûõ îáùåñòâ. Ïðàâèëà Äèðåêòèâû ïðèìåíèìû è ê ýêîíîìè÷åñêèì ãðóïïàì,
òàê êàê â íèõ èìåþòñÿ â âèäó ñëó÷àè óñòàíîâëåíèÿ êîíòðîëÿ â îòíîøåíèè
ïóáëè÷íîãî îáùåñòâà ïóòåì ïðèîáðåòåíèÿ áîëüøèíñòâà ãîëîñîâ è ñîîòâåò-
ñòâåííî âîçìîæíîñòè îïðåäåëÿòü åãî ýêîíîìè÷åñêóþ ïîëèòèêó.

Ïðèíÿòûé 8 îêòÿáðÿ 2001 ãîäà Ðåãëàìåíò ÅÑ ¹ 2157/2001 «Î ñòàòóñå
Åâðîïåéñêîé êîìïàíèè (SE)» ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé èòîã ìíîãîëåòíèõ ñïîðîâ
ìåæäó íåìåöêîé è àíãëèéñêîé ìîäåëÿìè êîðïîðàöèé. Âûðàáîòêå Ðåãëàìåí-
òà ïðåäøåñòâîâàëà äëèòåëüíàÿ ðàáîòà, â ïðîöåññå êîòîðîé âûÿâèëèñü ïðèí-
öèïèàëüíûå ðàçíîãëàñèÿ ïðè ïîäãîòîâêå Äåâÿòîé Äèðåêòèâû î êîíöåðíàõ.
Åå ïðîåêòû áàçèðîâàëèñü èñêëþ÷èòåëüíî íà íåìåöêîé êîíöåðíîâîé ìîäåëè
àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ, â ñâÿçè ñ ÷åì âîçíèêëî ïðèíöèïèàëüíîå íåñîãëàñèå ñ
ôðàíöóçñêîé è àíãëèéñêîé ñòîðîí. Â ðåçóëüòàòå óðåãóëèðîâàíèÿ ýòèõ ðàç-
íîãëàñèé áûë ïîäãîòîâëåí Ïðåäâàðèòåëüíûé ïðîåêò Äåâÿòîé Äèðåêòèâû â
ïîñëåäíåé ðåäàêöèè 1984 ãîäà, êîòîðûé, îäíàêî, òàê è íå ñòàë îôèöèàëüíûì
äîêóìåíòîì ÅÑ, òàê êàê â öåëÿõ ïðåäîòâðàùåíèÿ äàëüíåéøèõ ñïîðîâ, ðàáî-
òà ïî ïðîåêòó óêàçàííîé Äèðåêòèâû áûëà ïðèîñòàíîâëåíà. Àíàëîãè÷íûì îá-
ðàçîì áûëà ïðèîñòàíîâëåíà ðàçðàáîòêà Ïÿòîé Äèðåêòèâû â îáëàñòè êîðïî-
ðàòèâíîãî ïðàâà, êîòîðîé ïðåäïîëàãàëîñü óñòàíîâèòü îñíîâû ðåãóëèðîâàíèÿ
ñòðóêòóðû àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ. Ãëàâíîé ïðè÷èíîé äëÿ ýòîãî ïîñëóæèëî
íåñîãëàñèå áîëüøèíñòâà ÷ëåíîâ ÅÑ ñ òåì, ÷òî â ïðåäëàãàåìîì ïðîåêòå òàê-
æå èñïîëüçîâàëàñü íåìåöêàÿ ìîäåëü ó÷àñòèÿ íàåìíîãî ïåðñîíàëà â óïðàâëå-
íèè ïðåäïðèÿòèÿìè ÷åðåç îðãàíû êîðïîðàòèâíîãî íàäçîðà. 

Â ðåçóëüòàòå ìíîãîëåòíåé ðàáîòû óäàëîñü óðåãóëèðîâàòü âîïðîñû êîë-
ëèçèîííîãî ïðàâà, êàñàþùèåñÿ ðåãëàìåíòàöèè âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó
êîíòðîëèðóþùåé è ïîäêîíòðîëüíîé êîðïîðàöèÿìè â ïðàâîâîé ñèñòåìå Åâ-
ðîïåéñêîãî ñîîáùåñòâà. Âî èçáåæàíèå íåñîãëàñèÿ è áëîêèðîâàíèÿ Ðåãëà-
ìåíòà â öåëîì áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå íåêîòîðûå âîïðîñû íå âêëþ÷àòü â íå-
ãî, à îñòàâèòü íà óñìîòðåíèå çàêîíîäàòåëåé ãîñóäàðñòâ — ÷ëåíîâ ÅÑ. Ê òà-
êèì âîïðîñàì, íàïðèìåð, îòíîñÿòñÿ âîïðîñû íàëîãîîáëîæåíèÿ, íåñîñòîÿ-
òåëüíîñòè, ïîääåðæàíèÿ óñòàâíîãî êàïèòàëà, ïîðÿäîê âíåñåíèÿ Åâðîïåé-
ñêîé êîìïàíèè (SE) â òîðãîâûé ðååñòð ãîñóäàðñòâà, ïðîöåäóðà ëèêâèäàöèè,
ïðàâèëà ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè, âîïðîñû ðåãóëèðîâàíèÿ âíóòðåííèõ îòíî-
øåíèé, íàïðèìåð îòâåòñòâåííîñòè óïðàâëÿþùèõ çà óáûòêè, ïðè÷èíåííûå
êîìïàíèè. 

Ðåãëàìåíò èñõîäèò èç òîãî, ÷òî Åâðîïåéñêàÿ êîìïàíèÿ (Societas
Europaea), îáëàäàþùàÿ ñòàòóñîì þðèäè÷åñêîãî ëèöà, ÿâëÿåòñÿ àíàëîãîì
àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ (ïóáëè÷íûõ êîìïàíèé – â Âåëèêîáðèòàíèè) íàöè-
îíàëüíîãî ïðàâà. Åâðîïåéñêàÿ êîìïàíèÿ (SE) ðåãèñòðèðóåòñÿ â ðååñòðå
îäíîãî èç ãîñóäàðñòâ — ÷ëåíîâ ÅÑ, ñâåäåíèÿ î SE ïóáëèêóþòñÿ â ïîðÿä-
êå, ïðåäóñìîòðåííîì Ïåðâîé Äèðåêòèâîé Ñîâåòà ¹ 68/151/ÅÝÑ îò 1968
ãîäà. Êàïèòàë SE ïîäåëåí íà àêöèè è äîëæåí ñîñòàâëÿòü íå ìåíåå 120 òû-
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ñÿ÷ åâðî. Ïî óñìîòðåíèþ ñàìîé SE ðåøàåòñÿ âîïðîñ î ñòðóêòóðå îðãàíîâ
óïðàâëåíèÿ: îíà ìîæåò áûòü ëèáî äâóõçâåííîé (îáùåå ñîáðàíèå àêöèîíå-
ðîâ è èñïîëíèòåëüíûé îðãàí), ëèáî òðåõçâåííîé (ò.å. ñ íàáëþäàòåëüíûì
ñîâåòîì). 

Äëÿ öåëåé ðåøåíèÿ âîïðîñîâ, íå óðåãóëèðîâàííûõ Ðåãëàìåíòîì, SE
ïðèðàâíèâàåòñÿ ê íàöèîíàëüíûì àêöèîíåðíûì îáùåñòâàì òîãî ãîñóäàðñò-
âà, íà òåððèòîðèè êîòîðîãî òàêàÿ êîìïàíèÿ çàðåãèñòðèðîâàíà è òàì æå íà-
õîäèòñÿ åå öåíòðàëüíàÿ àäìèíèñòðàöèÿ. Òðåáîâàíèå î ñîâïàäåíèè îôèöè-
àëüíîãî è ôàêòè÷åñêîãî ìåñòîíàõîæäåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíîãî öåíòðà ââå-
äåíî ñ öåëüþ ïðåäîòâðàùåíèÿ âîçíèêíîâåíèÿ êîíêóðåíöèè ìåæäó íàöèî-
íàëüíûìè çàêîíîäàòåëüñòâàìè ïî ñîçäàíèþ íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíîãî äëÿ
SE ïðàâîâîãî ðåæèìà. Ïðè îòñóòñòâèè òàêîé íîðìû SE ìîãëè áû îáõîäèòü
íåóäîáíûå ïðàâîâûå ïðåäïèñàíèÿ îòäåëüíûõ ñòðàí ïóòåì óêàçàíèÿ íà íà-
ëè÷èå çàðåãèñòðèðîâàííîãî ìåñòîíàõîæäåíèÿ â äðóãîì ãîñóäàðñòâå — ÷ëå-
íå ÅÑ ñ áîëåå ëèáåðàëüíûì çàêîíîäàòåëüñòâîì. Åñòåñòâåííî, ýòî ñòàâèëî
áû SE â ïðèâèëåãèðîâàííîå ïîëîæåíèå ïî ñðàâíåíèþ ñ íàöèîíàëüíûìè
þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè ïðèíèìàþùåãî ãîñóäàðñòâà. 

Ñóùåñòâåííûì ïðåèìóùåñòâîì Åâðîïåéñêîé êîìïàíèè ïî ñðàâíåíèþ ñ
àíàëîãè÷íûìè íàöèîíàëüíûìè ôîðìàìè ÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü èçìåíÿòü
ñâîå ìåñòîíàõîæäåíèå, ò.å. ïåðåíîñèòü þðèäè÷åñêèé àäðåñ è öåíòðàëüíîå
óïðàâëåíèå èç îäíîãî ãîñóäàðñòâà â äðóãîå. Ïðè÷åì âàæíî îòìåòèòü, ÷òî íà-
öèîíàëüíûå âëàñòè âïðàâå âûñòóïèòü ïðîòèâ òàêîãî ïåðåíîñà íà òîì îñíî-
âàíèè, ÷òî ýòî ïðîòèâîðå÷èò ãîñóäàðñòâåííûì èíòåðåñàì, íàïðèìåð, åñëè ó
êîìïàíèè åñòü êðóïíàÿ çàäîëæåííîñòü ïî óïëàòå íàëîãîâ â ãîñóäàðñòâåí-
íûé áþäæåò. Ðåãëàìåíò ñîäåðæèò äåòàëüíîå ðåãóëèðîâàíèå ïîðÿäêà ó÷ðåæ-
äåíèÿ SE è ïðåäóñìàòðèâàåò ñëåäóþùèå ñïîñîáû ñîçäàíèÿ Åâðîïåéñêîé
êîìïàíèè:

1) ñëèÿíèå, îñóùåñòâëÿåìîå ìåæäó àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè, êîòîðûå
áûëè ó÷ðåæäåíû â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðàâîì îäíîãî èç ãîñóäàðñòâ — ÷ëåíîâ
ÅÑ è êîòîðûå èìåþò íà òåððèòîðèè ðûíêà ÅÑ íå òîëüêî ñâîå çàðåãèñòðè-
ðîâàííîå ìåñòîíàõîæäåíèå, íî è àäìèíèñòðàòèâíûé öåíòð. Ó÷èòûâàÿ íàä-
íàöèîíàëüíûé õàðàêòåð SE, ìèíèìóì äâå èç ó÷àñòâóþùèõ â ñëèÿíèè êîì-
ïàíèè äîëæíû èìåòü ïðèíàäëåæíîñòü ê ðàçëè÷íûì ãîñóäàðñòâàì — ÷ëåíàì
ÅÑ. Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî ó÷ðåæäåíèå îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû Åâ-
ðîïåéñêîé êîìïàíèè âïåðâûå ïîçâîëèëî ñîçäàòü ïðàâîâîé ìåõàíèçì îñóùå-
ñòâëåíèÿ òðàíñíàöèîíàëüíûõ ñëèÿíèé;

2) ñîçäàíèå õîëäèíãîâîé êîìïàíèè àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè è îáùå-
ñòâàìè ñ îãðàíè÷åííîé îòâåòñòâåííîñòüþ, êîòîðûå áûëè ó÷ðåæäåíû â
ñîîòâåòñòâèè ñ ïðàâîì îäíîãî èç ãîñóäàðñòâ — ÷ëåíîâ ÅÑ è êîòîðûå
èìåþò íà òåððèòîðèè ðûíêà ÅÑ íå òîëüêî ñâîå çàðåãèñòðèðîâàííîå ìå-
ñòîíàõîæäåíèå, íî è àäìèíèñòðàòèâíûé öåíòð. Ìèíèìóì äâå êîìïàíèè
äîëæíû èìåòü ïðèíàäëåæíîñòü ê ðàçëè÷íûì ãîñóäàðñòâàì — ÷ëåíàì ÅÑ,
ëèáî îäíà èç íèõ äîëæíà ðàñïîëàãàòü (íà ïðîòÿæåíèè íå ìåíåå äâóõ
ëåò) äî÷åðíåé êîìïàíèåé íà òåððèòîðèè äðóãîãî ãîñóäàðñòâà. Â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ äàííîé ïðîöåäóðîé ïðîèñõîäèò ñâîåãî ðîäà îáìåí: àêöèîíåðû
êîìïàíèé-èíèöèàòîðîâ ïåðåäàþò Åâðîïåéñêîé êîìïàíèè àêöèè êîìïà-
íèé-èíèöèàòîðîâ (êîíòðîëüíûé ïàêåò), à âçàìåí ïîëó÷àþò àêöèè Åâðî-
ïåéñêîé êîìïàíèè. Â ðåçóëüòàòå êîìïàíèè-èíèöèàòîðû ñòàíîâÿòñÿ äî-
÷åðíèìè ê SE; 
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3) ñîçäàíèå Åâðîïåéñêîé êîìïàíèè â êà÷åñòâå äî÷åðíåé êîìïàíèè ìîæåò
áûòü îñóùåñòâëåíî ëþáûìè þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè ïóáëè÷íîãî èëè ÷à-
ñòíîãî ïðàâà, èìåþùèìè íà òåððèòîðèè ðûíêà ÅÑ ñâîå çàðåãèñòðèðîâàí-
íîå ìåñòîíàõîæäåíèå è àäìèíèñòðàòèâíûé öåíòð. Êàê è â ïðåäûäóùåì
ñëó÷àå, ìèíèìóì äâå êîìïàíèè äîëæíû èìåòü ïðèíàäëåæíîñòü ê ðàçíûì
ãîñóäàðñòâàì — ÷ëåíàì ÅÑ ëèáî äîëæíû èìåòü (â òå÷åíèå äâóõ ëåò) äî-
÷åðíåå îáùåñòâî, íàõîäÿùååñÿ â äðóãîì ãîñóäàðñòâå — ÷ëåíå ÅÑ. Â ïðî-
öåäóðå ñîçäàíèÿ Åâðîïåéñêîé êîìïàíèè êàê äî÷åðíåé êîìïàíèè äîëæíû
ó÷àñòâîâàòü ìèíèìóì äâå ìàòåðèíñêèå êîìïàíèè. Êðîìå òîãî, ñàìà Åâðî-
ïåéñêàÿ êîìïàíèÿ ìîæåò ñîçäàòü äî÷åðíþþ êîìïàíèþ òîé æå îðãàíèçà-
öèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû;

4) ïðåîáðàçîâàíèå äåéñòâóþùåãî àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà îäíîãî èç ãîñó-
äàðñòâ — ÷ëåíîâ ÅÑ â Åâðîïåéñêóþ êîìïàíèþ ïðè óñëîâèè, ÷òî äàííîå îá-
ùåñòâî ðàñïîëàãàåò íà ïðîòÿæåíèè íå ìåíåå äâóõ ëåò äî÷åðíåé êîìïàíèåé
â äðóãîì ãîñóäàðñòâå — ÷ëåíå ÅÑ. 

Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî Ðåãëàìåíò ïîçâîëÿåò ãîñóäàðñòâàì äîïóñêàòü
âîçìîæíîñòü ó÷àñòèÿ â ñîçäàíèè SE êîìïàíèé, èìåþùèõ ôàêòè÷åñêîå
ìåñòîíàõîæäåíèå (àäìèíèñòðàòèâíûé öåíòð) çà ïðåäåëàìè Ñîîáùåñòâà.
Îäíàêî òàêèå êîìïàíèè äîëæíû áûòü çàðåãèñòðèðîâàíû è èìåòü þðèäè-
÷åñêèé àäðåñ â ãîñóäàðñòâå — ÷ëåíå ÅÑ, à òàêæå íåîáõîäèìî, ÷òîáû ýòè
êîìïàíèè ïîääåðæèâàëè ðåàëüíóþ è ïîñòîÿííóþ ñâÿçü ñ ýêîíîìèêîé îä-
íîãî èç ãîñóäàðñòâ ÅÑ. Äàííàÿ íîðìà âàæíà äëÿ òåõ ãîñóäàðñòâ — ÷ëåíîâ
ÅÑ (Âåëèêîáðèòàíèÿ, Èðëàíäèÿ, Íèäåðëàíäû), êîòîðûå â ñâîåì íàöèî-
íàëüíîì çàêîíîäàòåëüñòâå ïðèäåðæèâàþòñÿ òåîðèè èíêîðïîðàöèè. Ïðè-
ìåíåíèå êðèòåðèÿ èíêîðïîðàöèè ïîçâîëÿåò êîìïàíèÿì, çàðåãèñòðèðî-
âàííûì â óêàçàííûõ ãîñóäàðñòâàõ, îòíîñèòåëüíî áåçáîëåçíåííî èçìåíÿòü
ôàêòè÷åñêîå ìåñòîíàõîæäåíèå ñâîåãî àäìèíèñòðàòèâíîãî öåíòðà (ïåðå-
íîñÿ åãî, íàïðèìåð, â ÑØÀ, êîòîðûå òàêæå ïðèäåðæèâàþòñÿ êðèòåðèÿ
èíêîðïîðàöèè). Ïðè ýòîì êîìïàíèÿ íå èçìåíÿåò ñâîå çàðåãèñòðèðîâàí-
íîå ìåñòîíàõîæäåíèå è ïî âîïðîñàì ïðèìåíèìîãî ðåãóëèðóþùåãî çàêî-
íîäàòåëüñòâà îñòàåòñÿ ïîä÷èíåííîé ïðàâó òîãî ãîñóäàðñòâà, ãäå èçíà÷àëü-
íî áûëà çàðåãèñòðèðîâàíà. 

Ïðåäëîæåííàÿ â óêàçàííîì Ðåãëàìåíòå ìîäåëü ïðåäóñìàòðèâàåò îáÿ-
çàòåëüíóþ èíôîðìàöèþ î íàëè÷èè «ãðóïïîâîé ñâÿçàííîñòè» ìåæäó êîì-
ïàíèÿìè (íå òîëüêî ïóòåì êîíñîëèäèðîâàííûõ áóõãàëòåðñêèõ îò÷åòîâ),
ïðàâèë äîáðîñîâåñòíîãî óïðàâëåíèÿ ãðóïïîé, çàùèòíûõ ïðàâèë â îòíî-
øåíèè ìèíîðèòàðíûõ ó÷àñòíèêîâ è àêöèîíåðîâ, à òàêæå ïðàâèë îá îòâåò-
ñòâåííîñòè ìàòåðèíñêîãî îáùåñòâà â ñëó÷àå êðèçèñà êàêîãî-ëèáî îáùåñò-
âà â ñîñòàâå áèçíåñ-ãðóïïû. Îñîáåííî ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ðàññìàòðè-
âàåìûé Ðåãëàìåíò ñîäåðæèò ïîëîæåíèå, êàñàþùååñÿ õîëäèíãîâûõ ñòðóê-
òóð. Ðå÷ü èäåò î ðåãëàìåíòàöèè ñîçäàíèÿ Åâðîïåéñêîé êîìïàíèè, â êîòî-
ðîé çàëîæåíà âîçìîæíîñòü õîëäèíãîâûõ îòíîøåíèé. Ðåãëàìåíò äîïóñêà-
åò ñîçäàíèå òàêîé êîìïàíèè ïóòåì ó÷àñòèÿ â äâóõ èëè áîëåå êîìïàíèÿõ,
ðàñïîëîæåííûõ â ðàçëè÷íûõ ñòðàíàõ — ÷ëåíàõ ÅÑ, â öåëÿõ îáúåäèíåíèÿ
èõ äåÿòåëüíîñòè ñîçäàâàåìîé õîëäèíãîâîé êîðïîðàöèåé â ôîðìå Åâðî-
ïåéñêîé êîìïàíèè. 

Ðåãëàìåíò îïðåäåëÿåò â êà÷åñòâå îñíîâíîé öåëè ñîçäàíèÿ òàêîé îðãà-
íèçàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû êàê Åâðîïåéñêàÿ êîìïàíèÿ (SE) óñòàíîâëå-
íèå óñëîâèé, ñïîñîáñòâóþùèõ ôîðìèðîâàíèþ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé ñ
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øèðîêèì ýêîíîìè÷åñêèì ïîòåíöèàëîì, ñ òåì ÷òîáû îíè ìîãëè óñïåøíî
êîíêóðèðîâàòü íà ìèðîâûõ ðûíêàõ. Ðåãëàìåíò ïîçâîëÿåò ñîñòàâèòü îá-
ùåå ïðåäñòàâëåíèå î ïðàâîâîé ïðèðîäå íàäíàöèîíàëüíûõ þðèäè÷åñêèõ
ëèö. Áîëåå ïîäðîáíîå ðàññìîòðåíèå âîïðîñîâ ïðàâîâîãî ðåãóëèðîâàíèÿ
íàäíàöèîíàëüíûõ þðèäè÷åñêèõ ëèö â Åâðîñîþçå òðåáóåò ïðîâåäåíèÿ
ãëóáîêèõ è îáúåìíûõ èññëåäîâàíèé, îõâàòûâàþùèõ íå òîëüêî òå îðãàíè-
çàöèîííî-ïðàâîâûå ôîðìû, êîòîðûå áûëè ðàññìîòðåíû âûøå. Òàê, óæå
ñåãîäíÿ ìîæíî ãîâîðèòü î ïîÿâëåíèè åùå îäíîé íàäíàöèîíàëüíîé îðãà-
íèçàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû â âèäå Åâðîïåéñêîãî êîîïåðàòèâíîãî îáùå-
ñòâà, êîòîðîå ó÷ðåæäåíî Ðåãëàìåíòîì îá Óñòàâå SEC ¹ 1435/2003 îò 22
èþëÿ 2003 ãîäà. Èäåò ïðîöåññ ðàçðàáîòêè èíûõ îðãàíèçàöèîííî-ïðàâî-
âûõ ôîðì, íàïðèìåð Åâðîïåéñêîé ÷àñòíîé êîìïàíèè (àíàëîãà îáùåñòâà
ñ îãðàíè÷åííîé îòâåòñòâåííîñòüþ). 

Ðàññìîòðåííûå íîðìàòèâíî-ïðàâîâûå äîêóìåíòû ÅÑ íå ÿâëÿþòñÿ àêòà-
ìè íåïîñðåäñòâåííîãî, ïðÿìîãî ïðàêòè÷åñêîãî ïðèìåíåíèÿ. Íî èõ, áåçóñ-
ëîâíî, ïîëîæèòåëüíàÿ ðîëü çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíè ìîãóò èñïîëüçîâàòü-
ñÿ â êà÷åñòâå êîíöåïòóàëüíîé îñíîâû, çàêîíîïðîåêòíîãî ìîäåëüíîãî îðèåí-
òèðà ïðè ðàçðàáîòêå íàöèîíàëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà ñòðàí – ÷ëåíîâ ÅÑ. 

Ê ñîæàëåíèþ, íåëüçÿ ñêàçàòü î íàëè÷èè òàêîé âîçìîæíîñòè ó ñòðàí –
ó÷àñòíèêîâ ÑÍÃ. Íà ïîñòñîâåòñêîì ïðîñòðàíñòâå ïîêà îòñóòñòâóåò ðåãóëè-
ðîâàíèå êîíöåïòóàëüíûõ îñíîâ, ïðèíöèïîâ â îáëàñòè êîðïîðàòèâíîãî ïðà-
âà, â òîì ÷èñëå õîëäèíãîâ è äðóãèõ ôîðì ýêîíîìè÷åñêîé êîðïîðàòèâíîé èí-
òåãðàöèè. Â ðîññèéñêîì çàêîíîäàòåëüñòâå äî íàñòîÿùåãî âðåìåíè òàêæå îñ-
òàþòñÿ íåóðåãóëèðîâàííûìè ìíîãèå ïðîáëåìû ñîçäàíèÿ, ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ õîëäèíãîâ è äðóãèõ èíòåãðèðîâàííûõ êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð, ÷òî, áå-
çóñëîâíî, íå ëó÷øèì îáðàçîì ñêàçûâàåòñÿ íà îáùèõ ïîêàçàòåëÿõ ýêîíîìè-
÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñòðàíû, òàê êàê êðóïíûå êîðïîðàòèâíûå îáúåäèíåíèÿ èã-
ðàþò âñå áîëåå çíà÷èìóþ ðîëü, èíòåíñèâíîñòü èõ âëèÿíèÿ êàê íà ìèêðî-, òàê
è íà ìàêðîóðîâíå âîçðàñòàåò. 

Â óñëîâèÿõ àêòóàëèçàöèè ðàñøèðåíèÿ è óãëóáëåíèÿ ìåæêîðïîðàòèâíîé
êîîïåðàöèè è èíòåãðàöèè ñòðàí ÑÍÃ íåîáõîäèìà ðàçðàáîòêà ìîäåëüíûõ çà-
êîíîâ è íîðìàòèâíî-ïðàâîâûõ àêòîâ, êîíöåïòóàëüíî îïðåäåëÿþùèõ òåí-
äåíöèè, ýòàïû, ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ ïðîöåññîâ ìåæãîñóäàðñòâåííîé êîð-
ïîðàòèâíîé èíòåãðàöèè è êîîïåðàöèè. Â ýòîì íàïðàâëåíèè áûëè ðàçðàáî-
òàíû ïðîåêò ìîäåëüíîãî çàêîíà ÑÍÃ «Î õîëäèíãàõ»1, ïðîåêò íîðìàòèâíîãî
ïðàâîâîãî àêòà «Î òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèÿõ è ìåæãîñóäàðñòâåííûõ
ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïïàõ Ñîþçà Áåëàðóñè è Ðîññèè»2, êîòîðûé
ïðîøåë òðè ñëóøàíèÿ Ïàðëàìåíòñêèì ñîáðàíèåì Ñîþçà Áåëîðóññèè è Ðîñ-
ñèè. Ðåàëèçàöèÿ âûøåóêàçàííûõ è ïîäîáíûõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ â
îáëàñòè êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà ìîãëà áû ñïîñîáñòâîâàòü íå òîëüêî áîëåå
ýôôåêòèâíîìó ñîòðóäíè÷åñòâó è âçàèìîäåéñòâèþ ýêîíîìèê ñòðàí ÑÍÃ, íî
è ÿâèëàñü áû áëàãîïðèÿòíîé îñíîâîé äëÿ ðàçâèòèÿ  èõ íàöèîíàëüíûõ çàêî-
íîäàòåëüíûõ ñèñòåì, â òîì ÷èñëå êîðïîðàòèâíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà Ðîññèé-
ñêîé Ôåäåðàöèè.

Íàó÷íûå ñîîáùåíèÿ. Ôîðóì
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Èç î÷åðåäíîãî (â 2007 ãîäó) äîêëàäà ÞÍÊÒÀÄ (Êîíôåðåíöèÿ ÎÍÍ ïî
òîðãîâëå è ðàçâèòèþ) ñëåäóåò, ÷òî òðåòèé ãîä ïîäðÿä îáùåìèðîâîé îáúåì
ïðèòîêà ÏÈÈ (ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé)1 âûðîñ â 2006 ãîäó íà
38% è äîñòèã àáñîëþòíîé âåëè÷èíû — 1306 ìëðä äîëëàðîâ. Â ïðîøåäøåì
ãîäó ÏÈÈ ðîñëè âî âñåõ ãðóïïàõ ñòðàí: ðàçâèòûõ, ðàçâèâàþùèõñÿ è ñ ïå-
ðåõîäíîé ýêîíîìèêîé (ê ïîñëåäíèì îòíåñåíû ñòðàíû ÑÍÃ, â òîì ÷èñëå
Ðîññèÿ). Ïîòîêè ÏÈÈ â ðàçâèâàþùèåñÿ ñòðàíû è â ñòðàíû ñ ïåðåõîäíîé
ýêîíîìèêîé äîñòèãëè ðåêîðäíî âûñîêèõ óðîâíåé â ïðîøåäøåì ãîäó: ñîîò-
âåòñòâåííî 379 ìëðä. äîëë. (ðîñò íà 21% ïî ñðàâíåíèþ ñ 2005 ãîäîì) è 69
ìëðä äîë. (óâåëè÷åíèå íà 68%). Íàèáîëåå êðóïíûå ïîòîêè ÏÈÈ ïî ãðóïïå
ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí ïîñòóïàëè â Êèòàé è Ñèíãàïóð, ïî ãðóïïå ñòðàí ñ ïå-
ðåõîäíîé ýêîíîìèêîé — â Ðîññèþ.

Ãëàâíûì èñòî÷íèêîì ÏÈÈ îñòàâàëèñü ÒÍÊ ðàçâèòûõ ñòðàí (ÑØÀ,
Ôðàíöèÿ, Èñïàíèÿ, Âåëèêîáðèòàíèÿ, äðóãèå ñòðàíû Åâðîñîþçà). Ðîñ-
ñèéñêèå êîðïîðàöèè â 2006 ãîäó òàêæå ðàñøèðÿëè ñâîè ìåæäóíàðîäíûå
îïåðàöèè.

Ïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ è óñëóã ÒÍÊ âíå ñòðàí áàçèðîâàíèÿ ðîñëî â
2006 ãîäó áûñòðåå, ÷åì ãîäîì ðàíåå. Îáúåìû ïðîäàæ è ýêñïîðòà ïðèìåð-
íî 780 000 ÒÍÊ è èõ 780 000 çàðóáåæíûõ ôèëèàëîâ óâåëè÷èëèñü, ïî
îöåíêàì, ñîîòâåòñòâåííî íà 18 è 12%. Íà íèõ ïðèõîäèëîñü 10% ìèðîâî-
ãî ÂÂÏ è òðåòü ìèðîâîãî ýêñïîðòà.

Çà ïåðèîä ñ 1990 ïî 2006 ãîä ÷èñëåííîñòü çàíÿòûõ â çàðóáåæíûõ ôèëèà-
ëàõ ÒÍÊ âîçðîñëà ïî÷òè â 3 ðàçà, ïðè ýòîì ñóììàðíûé îáúåì ÏÈÈ âûðîñ åùå
áîëüøå. Ñðåäè ìèðîâûõ ÒÍÊ ñîõðàíèëîñü äîìèíèðóþùåå ïîëîæåíèå êîìïà-
íèé ðàçâèòûõ ñòðàí, îäíàêî íàáëþäàåòñÿ òåíäåíöèÿ óâåëè÷åíèÿ ñðåäè ïîñëåä-
íèõ äîëè ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí. Ñðåäè êðóïíåéøèõ íåôèíàíñîâûõ ÒÍÊ ïåð-
âåíñòâî ñòàáèëüíî äåðæàò òàêèå êîìïàíèè, êàê «Äæåíåðàë ýëåêòðèê», «Âîäà-
ôîí» è «Äæåíåðàë ìîòîðñ» (òàáë. 1). Â ñïèñêå âåäóùèõ ÒÍÊ ðàçâèâàþùèõñÿ
ñòðàí ãëàâíûå ðîëè ïðèíàäëåæàò àçèàòñêèì êîìïàíèÿì (òàáë. 2).

(Èñòî÷íèê: «Äîêëàä î ìèðîâûõ èíâåñòèöèÿõ, 2007. Òðàíñíàöèîíàëü-
íûå êîðïîðàöèè, äîáûâàþùàÿ ïðîìûøëåííîñòü è ðàçâèòèå». ÞÍÊÒÀÄ,
Íüþ-Éîðê è Æåíåâà, 2007 ãîä).

Мировые инвестиции 
и транснациональные корпорации в 2006 году

1 Примечание редакции. В отечественной статистике к прямым иностранным инвестициям относят инвестиции,

сделанные юридическими и физическими лицами, полностью владеющими организацией или контролирующими не

менее 10% акций или уставного  (складочного) капитала организации.

Ñòàòèñòèêà, ôàêòû, êîììåíòàðèè
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Annotation

ANNOTATION

Public and municipal administration
Kolesnikov V. About the interaction between public (macroeconomic) 
and corporate management levels (theoretical aspect). 
The author has followed the evolution of relationships between authori-
ties and large businesses in the context of world experience and the con-
temporary history of Russian reforms. Main characteristics of a given
interaction at the modern economic development stage of the country are
determined. It is proved that structural and functional factors of public
management should be improved significantly so that public partnership
could develop in a much more stable and effective way. Principal “rules”
of effective relations between authorities and large integrated businesses
have been also considered.
Agafonova L. Management improvements in processes of interstate
cooperation in the industrial and innovative sphere .
The author has considered the main reasons for an insufficient usage of
cooperation facilities of two countries in the industrial and innovative
sphere. Here were elaborated basic conceptional aspects concerning the
interstate economic cooperation improvements based on requirements of
modern strategic management and advanced indicative planning. Here are
represented guidelines on the application of experience of EU countries
for developing the practice of elaboration of interstate technical-scientific
and industrial programmes. 

Sectoral management
Panov A., Sizov A. Strategic trends of organization consolidation 
in the car industry. 
In the terms of a holding “Gruppa “GAZ” the authors have shown the pos-
sibilities of effective reorganization of Russian car corporations and pres-
ent of a new development strategy of such a holding.   In a positive way
was estimated the fact that the holding “Gruppa “GAZ” refused the pas-
sage of its enterprises  into assembling production of largest foreign car
corporations. It is also considering car holding’s experience of implement-
ing newest corporative management standards with the Toyota progress
usage.   
Artemova O., Lemeshevsky S. Military-industrial complex: analyze 
of an economic situation in the region. 
Authors have considered the prospect of further diversification of a
Russian military-industrial complex and its social and economic problems
on the example of enterprises in Chelyabisky district as well. It is prov-
ing the necessity of improving the regulatory system of military enter-
prises in such aspects as government order placement, financial indebt-
edness reorganization, great deals’ adjustment, integration reforms. They
have pointed out the impact of colligation of a military-industrial com-
plex diversification directions with the activity of large integrated mili-
tary corporations. 
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Annotation

Promislov B., Gorunov O. About experience and development prospects
of the energy sector in gas industry companies. 
An increasing role of energy subsystems in gas industry enterprises, an
importance of realizing a set of administrative measures on energy-efficiency
primarily an audit in this sphere is proved. By the example of “Sibur-
Holding” it is shown the experience of elaborating the energy sector devel-
opment program of enterprises directed to improving systems of equipments’
technical diagnostic, the reduction in acquiring energy resources’ costs and
the development of a proper generating capacity.
Siburina T. Public health service management: about ways of the shift
to the innovative and strategic development model. 
The author has presented modernization principles of real health service
organization including the substantiation of the strategic innovative priority
system of branch development concerned with actual problems of its primary
(therapeutic) activity. It has been offered a new technology of innovation
health service’s controlling at both the federal and regional levels. Guidelines
on raising the quality of innovation management on the level of health care
enterprises have been carried out.  

Corporate management
Yakutin U. Corporate mission as a basic feature of an integrated 
structure’s activity. 
The article contains the information about the entity, role and functions of a
corporate mission as one of the most important element of strategic corpo-
rate management. Here are also detailed requirements on elaborating such a
mission and examples of business “best practice” in this sphere. Basic rules
of interconnection between a company’s mission and strategic goals of its
development are also discussed.
Gerasimov B. About modeling techniques for improving  corporate 
management of a company.    
It has been offered an operation model for creating an effective system of cor-
porate management in a company that could allow to define existing prob-
lems and to transform management organization according to strategic busi-
ness goals and international standards.  Analyzing model consists of three
parts, they are formulating concepts, developing and realizing a complex of
special events and estimating introduction results. 

Investment management
Vinslav U. Management of investment activities: subject-object
approach (sectorial and corporate aspects).
The author has covered the main terms and definitions in investment activ-
ities and determined its principal objects on the level of a sector.  Principles
of rational subject-object cooperation in investment activities are carefully
regarded on the sectorial and corporate levels. 
Kasatov A. Investment programming in the integrated 
corporate structures. 
In this text particular features and procedures of forming programs of invest-
ments in a fixed capital stock applied to integrated companies are stated. The
main attention is paid to the rules of effective estimation of the corporate
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investment program and an integrated index of a company’s effetiveness
which is realizing investments in its capital stock is offered.
Organizing development management 
Chitipahovyan P. Strategic planning of organizational reassignments 
in corporate structures. 
The author has stated his recommended approaches to elaborating a compa-
ny’s development strategic plans. Specific features of strategic planning of an
organization pattern in integrated companies have been shown. There were
also developed principles of such a planning and interaction procedures of
managing companies and business units responsible for perspective plans of
organizational reassignments. 
Anisimova E. Improving organizational structures 
of corporate management (methods and practice). 
Main terms concerning the problem are specified, basic disadvantages of
operating management organizational structures in industrial companies are
formulated. The author has suggested a classification of organizational struc-
tures of management applied to a large integrated business. Methodical
requirements to a project planning of effective management structures and
an evaluation of their quality are also outlined in the article. 

Social management
Popov U. Social audit as an instrument of modern management.
The essence of a company’s social audit, its development history, universal
features and national peculiarities are considered. The author have charac-
terized in detail requirements to the Russian model of social audit and to its
realization in domestic enterprises as well. It is shown also a difficult inter-
dependence between moral factors of production and a social audit. 
Bukreev V., Rudik E. Social vector of Contingency Plan Administration:
to the theory of a question.
The authors have introduced the notions such as «a company’s social stabil-
ity» and determined the main conditions of its achievement. The role of
social audit and social standards on functioning of a company are also cov-
ered. The detailed argumentation of the necessity of economic power democ-
ratization in Russian companies is presented.

Science�based messages. Magazine forum.
Leontiev B. The intellectual property factor in forming 
regional management systems.
The list of management standards regulating innovative activities at the level
of the region is proved. It is outlined that the importance of the inventory
of an innovative potential of a region is an important resources factor in the
case of choice of a strategy of economic and social development of the terri-
tory.
Germanova I. Legal regulation of holdings in the European Union.
The newest tendencies concerning the forming holding companies in the
economy of European countries are regarded. The author has presented the
content of a range of directives in the EU regulating joint business activities
occurred in different states of the Europe.

Annotation
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