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НОВОСТИ 
БИЗНЕС-СООБЩЕСТВА

Ок тябрь

Пре зи дент РФ Дмит рий Мед ве дев под пи сал па кет за ко нов, на прав лен ных на ста би ли за цию рос-

сий ско го фи нан со во го рын ка. Речь идет об одоб рен ном Со ве том Фе де ра ции Фе де раль ном за ко не 

«О до пол ни тель ных ме рах по под держ ке фи нан со вой сис те мы Рос сий ской Фе де ра ции». В со от вет-

ст вии с дан ным за ко ном го су дар ст вен ная кор по ра ция «Банк раз ви тия и внеш не эко но ми че ской 

дея тель но сти (Внеш эко ном банк)» со дня всту п ле ния в си лу указанного фе де раль но го за ко на и до 

31 де каб ря 2009 г. вклю чи тель но впра ве пре дос тав лять ор га ни за ци ям кре ди ты и зай мы в ино стран-

ной ва лю те для по га ше ния или об слу жи ва ния ино стран ных кре ди тов, по лу чен ных ими до 25 сен-

тяб ря 2008 г. Об щая сум ма ука зан ных кре ди тов Внеш эко ном бан ка не долж на пре вы шать 50 млрд

долл. Ми ни маль ная про цент ная став ка по вы да вае мым кре ди там долж на пре вы шать став ку LIBOR,

ус та нов лен ную на да ту пре дос тав ле ния кре ди та, не ме нее чем на 5 про цент ных пунк тов.

Ука зан ный За кон так же со дер жит нор му о пре дос тав ле нии су бор ди ни ро ван ных кре ди тов рос-

сий ским бан кам на об щую сум му до 950 млрд руб. По прав ки пре ду смат ри ва ют, что Банк Рос сии 

пре дос та вит Сбер бан ку РФ су бор ди ни ро ван ные кре ди ты без обес пе че ния на сум му не бо лее 500 

млрд руб. по став ке 8 % до 31 де каб ря 2019 г. Так же в со от вет ст вии с вне сен ным по прав ка ми сред ст-

ва Фон да на цио наль но го бла го сос тоя ния мо гут быть раз ме ще ны во Внеш эко ном бан ке на де по зи-

ты сро ком до 31 де каб ря 2019 г. вклю чи тель но на об щую сум му не бо лее 450 млрд руб. по став ке 7 %

го до вых. Внеш эко ном банк пре дос тав ля ет ОАО «Банк ВТБ» су бор ди ни ро ван ный кре дит на сум му

не бо лее 200 млрд руб. под 8 % до 31 де каб ря 2019 г. ОАО «Рос сель хоз банк» бу дет пре дос тав лен 

кре дит на сум му не бо лее 25 млрд руб. под 8 % до 31 де каб ря 2019 г.

В па кет до ку мен тов, на прав лен ных на ста би ли за цию рос сий ско го фи нан со во го рын ка, вхо дит

так же одоб рен ный Со ве том Фе де ра ции за кон, ус та нав ли ваю щий пра во Бан ка Рос сии вы да вать 

кре ди ты рос сий ским бан кам без обес пе че ния. Из ме не ния вно сят ся в ст. 46 Фе де раль но го за ко на

«О Цен траль ном бан ке Рос сий ской Фе де ра ции (Бан ке Рос сии)» и ус та нав ли ва ют пра во Бан ка Рос-

сии пре дос тав лять кре ди ты без обес пе че ния на срок не бо лее 6 ме ся цев рос сий ским кре дит ным 

ор га ни за ци ям, имею щим рей тинг не ни же ус та нов лен но го уров ня. Пе ре чень рей тин го вых агентств,

рей тин ги ко то рых при ме ня ют ся для оп ре де ле ния кре ди то спо соб но сти по лу ча те лей кре ди тов и не-

об хо ди мых ми ни маль ных по ка за те лей со от вет ст вую щих рей тин гов, до пол ни тель ные тре бо ва ния 

к по лу ча те лям кре ди тов, а так же по ря док и ус ло вия пре дос тав ле ния со от вет ст вую щих кре ди тов 

бу дут ус та нав ли вать ся со ве том ди рек то ров Бан ка Рос сии.

Ис точ ник: РБК

* * *

17 ок тяб ря 2008 г. Го су дар ст вен ная Ду ма при ня ла во вто ром и в треть ем чте ни ях про ект Фе де-

раль но го за ко на «О вне се нии из ме не ний в Фе де раль ный за кон “О за щи те кон ку рен ции”» в час ти 

уточ не ния кру га со гла ше ний, о ко то рых фи нан со вые ор га ни за ции долж ны уве дом лять ан ти мо но-

поль ный ор ган. По прав ки бы ли раз ра бо та ны в це лях фор ми ро ва ния еди ной прак ти ки при ме не ния 

час ти 9 ста тьи 35 Фе де раль но го за ко на «О за щи те кон ку рен ции». Дей ст вую щая ре дак ция За ко на

не по зво ля ет фи нан со вым ор га ни за ци ям еди но об раз но тол ко вать За кон и ис пол нять обя зан ность 

по на прав ле нию уве дом ле ний о дос тиг ну тых со гла ше ни ях в ан ти мо но поль ный ор ган.

Но вая ре дак ция нор мы За ко на уточ ня ет ка те го рию со гла ше ний, о за клю че нии ко то рых фи нан-

со вые ор га ни за ции обя за ны уве до мить ан ти мо но поль ный ор ган, а так же рас ши ря ет пе ре чень 

со гла ше ний, уве дом ле ние о за клю че нии ко то рых на прав лять в ан ти мо но поль ный ор ган не тре-

бу ет ся.
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Как от ме тил Ру ко во ди тель ФАС Рос сии Игорь Ар темь ев, «при ня тие по пра вок от но си тель но обя-

зан но стей фи нан со вых ор га ни за ций уве дом лять ан ти мо но поль ный ор ган о за клю чен ных со гла ше-

ни ях сде ла ет за ко но да тель ст во бо лее оп ре де лен ным, что по зво лит фи нан со вым ор га ни за ци ям 

доб ро со ве ст но ис пол нять воз ло жен ные на них обя за тель ст ва, а ан ти мо но поль но му ор га ну — опе-

ра тив но обес пе чи вать гос кон троль. Кро ме то го, дан ная нор ма уст ра ня ет один из лиш них ад ми ни ст-

ра тив ных барь е ров для ма ло го и сред не го пред при ни ма тель ст ва».

Ис точ ник: Пресс-служ ба ФАС Рос сии

* * *

9 ок тяб ря 2008 г. про шло со вме ст ное за се да ние ФАС Рос сии и Не ком мер че ско го парт нер ст ва

«Со дей ст вие раз ви тию кон ку рен ции», по свя щен ное об су ж де нию «вто ро го ан ти мо но поль но го па-

ке та» — ком плек са мер и по пра вок в за ко но да тель ст во, ко то рые бу дут спо соб ст во вать раз ви тию 

кон ку рен ции на рын ках Рос сий ской Фе де ра ции.

Ру ко во ди тель ФАС Рос сии Игорь Ар темь ев про ин фор ми ро вал со брав ших ся о том, что «вто рой 

ан ти мо но поль ный па кет» раз де лил ся на две час ти. «Пер вая часть уже по лу чи ла прин ци пи аль ное 

одоб ре ние со сто ро ны Пра ви тель ст ва РФ и на хо дит ся на эта пе де таль но го об су ж де ния с ми ни-

стер ст ва ми и ве дом ст ва ми. Вто рая часть мер и по пра вок в за ко но да тель ст во, пред ло жен ных ФАС 

Рос сии, бу дет от прав ле на на даль ней шую до ра бот ку», — от ме тил Ар темь ев.

Ру ко во ди тель ФАС Рос сии об ра тил вни ма ние со брав ших ся на то, что под дер жа на од на из ос-

нов ных ини циа тив «вто ро го ан ти мо но поль но го па ке та» — но вая ре дак ция ста тьи 178 Уго лов но го 

ко дек са РФ, пре ду смат ри ваю щая уго лов ную от вет ст вен ность за наи бо лее тяж кие на ру ше ния ан ти-

мо но поль но го за ко но да тель ст ва. Речь идет о кар те лях и не од но крат ных зло упот реб ле ни ях до ми ни-

ро ва ни ем в те че ние ог ра ни чен но го сро ка.

Ис точ ник: Пресс-служ ба ФАС Рос сии

* * *

Государственная Дума на за се да нии 17 ок тяб ря 2008 г. при ня ла в треть ем окон ча тель ном чте-

нии по прав ки в Федеральный за кон «О за щи те кон ку рен ции», пре ду смат ри ваю щие про дле ние до 

2010 г. воз мож но сти вы ку па ма лым биз не сом арен дуе мых по ме ще ний. В на стоя щее вре мя ма лый и 

сред ний биз нес име ет пра во пре иму ще ст вен но го вы ку па по ме ще ний, ко то рые он арен ду ет, од на ко 

не все пред при ни ма те ли смог ли вос поль зо вать ся этим пра вом. Ко гда же до го во ры арен ды за кан-

чи ва ют ся, они мо гут пе ре за клю чить его толь ко на тор гах.

В со от вет ст вии с при ня ты ми по прав ка ми ма ло му и сред не му биз не су да ет ся воз мож ность до 

1 ию ля 2010 г. за клю чать на но вый срок до го во ра арен ды без про ве де ния тор гов. Так же по прав ки 

ка са ют ся воз мож но сти за клю че ния до го во ров без про ве де ния тор гов с ре ли ги оз ны ми ор га ни за-

ция ми, ко то рые по лу ча ют пра во без воз мезд но го ис поль зо ва ния куль то вых зда ний, со ору же ний,

иму ще ст ва ре ли ги оз но го на зна че ния.

Гос ду ма вер ну ла за ко но про ект к про це ду ре вто ро го чте ния и ус та но ви ла воз мож ность за клю че-

ния без тор гов до го во ров крат ко сроч ной арен ды на срок не бо лее 30 ка лен дар ных дней. При этом

ус та нав ли ва ет ся, что один пред при ни ма тель смо жет за клю чать та кой до го вор арен ды толь ко раз в 

шесть ме ся цев. В пер во на чаль ной ре дак ции за ко но про ек та та кой до го вор пред ла га лось за клю чать 

на 14 дней. Рас ши ря ет ся и уточ ня ет ся пе ре чень со гла ше ний, о за клю че нии ко то рых не тре бу ет ся

уве дом лять ан ти мо но поль ный ор ган (ФАС Рос сии). Те перь фи нан со вые ор га ни за ции обя за ны на прав-

лять в ФАС Рос сии уве дом ле ние толь ко о со гла ше ни ях, дос тиг ну тых в пись мен ной фор ме.

Так, ФАС Рос сии не нуж но бу дет уве дом лять о со гла ше ни ях, ко то рые за клю ча ют ся ме ж ду фи нан-

со вы ми ор га ни за ция ми, не яв ляю щи ми ся кон ку рен та ми, стои мость ак ти вов ко то рых не пре вы ша ет

ве ли чи ну, ус та нов лен ную Пра ви тель ст вом РФ. Так же это кос нет ся со гла ше ний ме ж ду фи нан со вы-

ми ор га ни за ция ми, ко то рые не свя за ны с ока за ни ем фи нан со вых ус луг треть им ли цам, со гла ше ний 

о рас тор же нии или про дле нии сро ка дей ст вия ра нее дос тиг ну тых со гла ше ний, а так же об из ме не-

нии ра нее дос тиг ну тых со гла ше ний, не пре ду смат ри ваю щих из ме не ния су ще ст вую щих ус ло вий.
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В на стоя щее вре мя фи нан со вые ор га ни за ции обя за ны на прав лять в ФАС Рос сии уве дом ле ния 

обо всех со гла ше ни ях, дос тиг ну тых в лю бой фор ме ме ж ду ни ми или с ор га на ми ис пол ни тель ной 

вла сти, ор га на ми ме ст но го са мо управ ле ния, а так же с лю бы ми дру ги ми ор га ни за ция ми. Ис клю че-

ни ем яв ля ют ся со гла ше ния ме ж ду фи нан со вы ми ор га ни за ция ми, ко то рые име ют на то вар ном рын-

ке в со во куп но сти до лю ме нее нор ма ти ва, ус та нов лен но го Пра ви тель ст вом РФ.

Так же не нуж но уве дом лять ФАС Рос сии о со гла ше ни ях, яв ляю щих ся до го во ра ми о пре дос тав-

ле нии фи нан со вых ус луг, а так же о со гла ше ни ях, ко то рые яв ля ют ся до го во ра ми, за клю чае мы ми 

фи нан со вой ор га ни за ци ей в про цес се обыч ной хо зяй ст вен ной дея тель но сти.

Ис точ ник: РИА «Новости»

* * *

Со стоя лась встре ча бан ки ров и ру ко во дства Бан ка Рос сии, в том чис ле его гла вы Сер гея Иг нать-

е ва, во вре мя ко то рой бы ли объ яв ле ны прин ци пы, со глас но ко то рым Цен тро банк бу дет осу ще ст в-

лять вброс ли к вид но сти в бан ков скую сис те му че рез де по зит ные аук цио ны. Экс пер ты вы де ля ют

че ты ре ос нов ных ито га встре чи.

Пер вый. Банк Рос сии, по за яв ле нию его пред се да те ля, счи та ет, что в рос сий ской бан ков ской 

сис те ме все в по ряд ке. На блю да ют ся лишь не боль шие се зон ные флук туа ции.

Вто рой. Ни ка ких ва ри ан тов ре фи нан си ро ва ния под «не ры ноч ные» ак ти вы и иные воз мож но сти 

не пре ду смат ри ва ет ся.

Тре тий. Ре фи нан си ро ва ние по лу чат толь ко те бан ки, у ко то рых есть рей тинг лю бо го уров ня (точ-

нее — до B-, что поч ти од но и то же) от трех аме ри кан ских рей тин го вых агентств — S&P,PP Moody’s

или Fitch. Та ко вых око ло сот ни.

Чет вер тый. Под дер жи вать бан ки с боль шой до лей де по зи тов фи зи че ских лиц в пас си вах нет

осо бой не об хо ди мо сти — бан ков ская па ни ка не страш на. Ви ди мо, под ра зу ме ва ет ся, что в слу чае 

че го их под дер жат (то есть ку пят) гос бан ки.

По мне нию экс пер тов, вы ска зан ная по зи ция ру ко во дства Банка России под твер жда ет на ме ре-

ния ре гу ля то ра «за чис тить» бан ков ский ры нок, ра ди каль но уве ли чив на нем до лю гос бан ков.

Ис точ ник: «Экс перт Online»

* * *

Ор га ни за ция эко но ми че ско го со труд ни че ст ва и раз ви тия (ОЭСР), объ е ди няю щая 30 раз ви тых 

стран ми ра, на зва ла го су дар ст ва с са мы ми вы со ки ми на ло га ми. Ими ока за лись Да ния и Шве ция,

го во рит ся в офи ци аль ном пресс-ре ли зе, опуб ли ко ван ном на сай те ОЭСР. Так, на ло го вая на груз ка,

рас счи ты вае мая как со от но ше ние ме ж ду до хо да ми от на ло гов и ВВП стра ны, в 2007 г. дос тиг ла

в Да нии 48,9 %. В Шве ции этот по ка за тель со ста вил 48,2 %. Наи мень шее на ло го вое бре мя в про-

шлом го ду не сли жи те ли Мек си ки (20,5 %) и Тур ции (23,7 %). За пе ри од с 2006 по 2007 гг. боль ше 

все го вы рос ла на ло го вая на груз ка в Венг рии (с 37,1 % до 39,3 %), Ко рее (с 26,8 % до 28,7 %), а так же 

Ита лии (с 42,1 % до 43,3 %). Силь нее все го сни зи лись на ло ги для жи те лей Ни дер лан дов — с 39,3 %

до 38 %.

Ра нее ОЭСР пред ска за ла вхо дя щим в ор га ни за цию стра нам свое об раз ный «год ан ти ре кор дов»,

вклю чаю щий по вы ше ние уров ня ин фля ции и сни же ние рос та ВВП. В мар те ор га ни за ция сни зи ла

свой про гноз по сум мар но му рос ту ВВП стран ОЭСР в 2008 г. до уров ня ни же 2 %.

Ис точ ник: «Лен та.Ру»

* * *

Рос сий ский стра хо вой ры нок стре ми тель но рас тет — ре аль ные взно сы (без уче та на ло го сбе ре-

гаю щих схем, фак ти че ски не яв ляю щих ся стра хо ва ни ем) еже год но уве ли чи ва ют ся тем па ми, пре вы-

шаю щи ми 30 %. Ме ж ду тем зна чи тель ное чис ло стра хов щи ков не ви дят дол го сроч ных пер спек тив 

сво его раз ви тия, ре ша ют ис клю чи тель но крат ко сроч ные за да чи, объ яв ляя сво ей це лью экс тен сив-
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ный рост пре мий и до ли рын ка за счет дем пин га и про да жу в сред не сроч ной пер спек ти ве за ру беж-

но му ин ве сто ру.

Раз ви тие стра хо во го рын ка, спо соб но го удов ле тво рить все по треб но сти рас ту щей и ус лож няю-

щей ся эко но ми ки Рос сии, воз мож но толь ко при вы пол не нии двух клю че вых прин ци пов: стра хо ва-

ние ак ти вов по их ре аль ной стои мо сти и ус та нов ле ние еди ной эко но ми че ской стои мо сти жиз ни 

для воз ме ще ния вре да жиз ни и здо ро вью по всем ви дам стра хо ва ния.

Кро ме то го, мощ ный стра хо вой ры нок воз мо жен при по яв ле нии в Рос сии по-на стоя ще му круп-

ных на цио наль ных иг ро ков — стра хо вых ком па ний, спо соб ных эф фек тив но кон ку ри ро вать с за ру-

беж ны ми стра хов щи ка ми. Кон ку рен ция ме ж ду иг ро ка ми стра хо во го рын ка долж на про ис хо дить,

пре ж де все го, не це но вы ми ме то да ми, рын ку не об хо ди мо из ба вить ся от дем пин га, за вы шен ных 

агент ских ко мис сий и «от ка тов».

И, на ко нец, что бы при нять воз рас таю щий объ ем рис ков и вы сто ять в уже сто чаю щей ся кон ку-

рент ной борь бе, стра хо вые ком па нии долж ны зна чи тель но уве ли чить раз мер соб ст вен но го удер-

жа ния за счет рос та соб ст вен ных средств.

Ис точ ник: «Экс перт» № 41 (640)

* * *

PricewaterhouseCoopers, Mergermarket иt Bowne пред ста ви ли ис сле до ва ние «Слия ния и по гло ще-

ния в рос сий ском сред нем биз не се», со глас но ко то ро му в бли жай шее вре мя в Рос сии сле ду ет

ожи дать уве ли че ние чис ла сде лок слия ния и по гло ще ния, осо бен но сре ди пред при ятий сред не го 

биз не са и в бан ков ской сфе ре. PwC ожи да ет, что це ны на ак ти вы в бли жай шее вре мя упа дут на

10 – 25 %. Сре ди сек то ров, в ко то рых про изой дет наи боль шее сни же ние цен, от ме ча ют ся в пер вую 

оче редь строи тель ный сек тор и ри тейл: кри зис к этим от рас лям по доб рал ся уже вплот ную, вы-

ну див за мо ро зить строй ки и от ка зать ся от от кры тия но вых ма га зи нов. При чи на — фи нан со вый 

кри зис, ко то рый ак ти ви зи ро вал на ме ре ния за мо ро зить до ро гие про ек ты и на пра вить ос во бо див-

шие ся день ги на по куп ку ос лаб лен ных кон ку рен тов.

Со глас но об зо ру, в пер вом по лу го дии со во куп ная стои мость сде лок слия ния и по гло ще ния 

(M&A) на рос сий ском рын ке пре вы си ла 32 млрд ев ро, из ко то рых бо лее 7,2 млрд ев ро при шлись на

сдел ки в сред нем сег мен те. В пер вом по лу го дии те ку ще го го да в от рас ле вом раз ре зе ли де ром по 

ко ли че ст ву и стои мо сти сде лок стал ТЭК и гор но до бы ваю щий сек тор. На вто ром мес те по обо им 

па ра мет рам ока зал ся по тре би тель ский сек тор. Третье ме сто по де ли ли ме ж ду со бой про мыш лен-

ный и фи нан со вый сек то ры.

Ис точ ник: РБК

* * *

Со во куп ный внеш ний долг РФ со став ля ет 560 млрд долл. Это при мер но столь ко же, сколь ко объ-

ем зо ло то ва лют ных ре зер вов», — со об щил гла ва Счет ной па ла ты РФ Сер гей Сте па шин, вы сту пая 

17 ок тяб ря в Гос ду ме. Со глас но дан ным Бан ка Рос сии, внеш ний долг РФ на 1 ию ля 2008 г. со став лял 

527,1 млрд долл. В пер вом по лу го дии 2008 г. он уве ли чил ся на 13,7 %. Гла ва Счет ной па ла ты РФ так-

же рас ска зал, что Пра ви тель ст во РФ вы де ля ет для реа ли за ции ан ти кри зис ных мер бо лее 4 трлн 

руб., из них 2,3 трлн руб. — из фе де раль но го бюд же та. При этом он от ме тил, что этих средств дос-

та точ но, что бы ста би ли зи ро вать бан ков скую сис те му в це лом.

Для по вы ше ния ли к вид но сти бан ков ской сис те мы С. Сте па шин пред ло жил рас ши рить лом бард-

ный спи сок Бан ка Рос сии за счет ак ций ре аль но го сек то ра эко но ми ки, а так же раз ви тия на цио-

наль ной сис те мы рей тин го ва ния. Гла ва Счет ной па ла ты РФ от ме тил не об хо ди мость под держ ки не 

толь ко бан ков, но и пред при ятий ре аль но го сек то ра эко но ми ки. С. Сте па шин на пом нил так же, что 

уже при ня то ре ше ние о вы де ле нии до 2019 г. сум мы в раз ме ре до 950 млрд руб. в ка че ст ве су бор ди-

ни ро ван ных кре ди тов бан кам. По его мне нию, эта ме ра очень важ на, по сколь ку «она спо соб ст ву ет

фор ми ро ва нию внут рен них ис точ ни ков дол го сроч но го фон ди ро ва ния».

Ис точ ник: «Фин мар кет»
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* * *
Вы со кий уро вень мо но по ли за ции и от кро вен но сырь е вая на прав лен ность рос сий ской эко но-

ми ки — это фун да мент для внут рен них кри зи сов и чрез мер но ост ро го реа ги ро ва ния на внеш ние 

не га тив ные яв ле ния, а так же га ран тия веч но го от ста ва ния в раз ви тии Рос сии от За па да и мно гих 

ази ат ских го су дарств. Кри зис уве ли чи ва ет важ ность под держ ки и раз ви тия пред при ни ма тель ской 

ини циа ти вы в стра не, яв ля ясь иде аль ным мо мен том для на ча ла про цес са ди вер си фи ка ции рос сий-

ской эко но ми ки.

По мне нию ана ли ти ков ФАС Рос сии, ос нов ны ми сис тем ны ми ин сти ту цио наль ны ми уг ро за ми для 

кон ку рен ции на рос сий ских рын ках яв ля ют ся: фор ми ро ва ние гос кор по ра ций; дея тель ность ес те ст-

вен ных мо но по лий; рис ки воз ник но ве ния кар те лей; ан ти кон ку рент ные дей ст вия ор га нов вла сти.

Ис точ ник: Пресс-служ ба ФАС Рос сии

* * *

Чис ло IPO на ми ро вом рын ке (676 сде лок) и объ ем при вле чен ных средств (92,5 млрд долл.) за

9 ме ся цев 2008 г. со кра ти лись в 2 раза по срав не нию с тем же пе рио дом 2007 г. (1,388 тыс. сде лок 

и 185 млрд долл. со от вет ст вен но), го во рит ся в квар таль ном от че те Ernst&Young по ак тив но сти на

гло баль ном рын ке IPO. Кро ме то го, Ernst&Young при во дит дан ные ис сле до ва тель ской ком па нии 

Dealogic, со глас но ко то рым в 2008 г. бы ло от ло же но или от ме не но 242 раз ме ще ния, в 2007 г. это 

чис ло со ста ви ло 169. Ак тив ность ми ро во го рын ка IPO упа ла до ми ни маль ных зна че ний — 13,1

млрд долл. в рам ках 159 пер вич ных раз ме ще ний ак ций на от кры том рын ке в треть ем квар та ле 

2008 г. По ко ли че ст ву сде лок и объ е му при вле чен ных средств — это ми ни маль ный по ка за тель квар-

таль ной ди на ми ки со вто ро го квар та ла 2003 г., ко гда в ре зуль та те 130 пер вич ных раз ме ще ний уда-

лось при влечь 6,8 млрд долл. По срав не нию со вто рым квар та лом 2008 г. стои мость при вле чен ных 

средств сни зи лась на 66 %, при этом бы ло со вер ше но на 108 сде лок мень ше.

Уро вень ак тив но сти стран БРИК (Бра зи лия, Рос сия, Ин дия и Ки тай) на рын ках IPO в треть ем квар-

та ле 2008 г. опус тил ся с 71 до 40 сде лок, при этом объ ем при вле чен ных средств со ста вил 3,4 млрд

долл. про тив 11,2 млрд долл. во вто ром квар та ле 2008 г. В Рос сии в треть ем квар та ле 2008 г. пер вич-

ные раз ме ще ния не про во ди лись. Вслед за ком па ния ми из дру гих стран ком па нии из СНГ от ло жи-

ли сдел ки IPO, по ка не улуч шит ся конъ юнк ту ра на ме ст ных и ми ро вых рын ках. Ernst&Young вхо дит

в «боль шую чет вер ку» ми ро вых кон сал тин го вых ком па ний.

Ис точ ник: РБК

* * *

Все мир ный эко но ми че ский фо рум (ВЭФ) опуб ли ко вал дан ные еже год но го рей тин га гло баль-

ной кон ку рен то спо соб но сти эко но мик ми ра. В 2008 г. Рос сия под ня лась в рей тин ге на 51-е ме сто 

с 58-го, сум мар ные бал лы, вы став лен ные экс пер та ми ВЭФ, впер вые срав ня лись с бал ла ми для 

эко но ми ки Ин дии. В 2006 г. Рос сия на хо ди лась на 59-м мес те, та ким об ра зом, этот год, не смот ря 

на всплеск ин фля ции и кри зис ли к вид но сти в ав гу сте-сен тяб ре 2007 г., стал пер вым за по след ние 

го ды су ще ст вен ным подъ е мом рос сий ской кон ку рен то спо соб но сти в ин дек сах ВЭФ.

Дви же ние в рей тин гах ВЭФ оце нок рос сий ской эко но ми ки не свя за но на пря мую со сверх вы-

со ки ми це на ми неф ти в пер вом по лу го дии 2008 г. В при ло же нии к рей тин гу ав то ры ис сле до ва ния 

ука зы ва ют, что Рос сия, по ме то ди ке их ис сле до ва ния, от но сит ся к стра нам, на хо дя щих ся в про ме-

жу точ ной груп пе из ме не ний эко но ми ки от «на ра щи ваю щих эф фек тив ность» эко но ми че ских ин-

сти ту тов стран к груп пе «раз ви ваю щих ся по ин но ва ци он но му сце на рию». В той же груп пе вме сте 

с Рос си ей на хо дят ся ряд ка риб ских стран (Бар ба дос, Три ни дад и То ба го), Тай вань, стра ны Бал тии,

Чи ли, Тай вань, Тур ция. Эко но ми ки Бра зи лии и Ки тая, по ла га ют экс пер ты, по ка не во шли в эту груп-

пу, на хо дясь на ста дии пе ре хо да от «раз ви ваю щих ся» эко но мик в груп пу «на ра щи ваю щих эф фек-

тив ность», где на хо дят ся, на при мер, эко но ми ки Ук раи ны, Мек си ки и Юж ной Аф ри ки.

В «стра но вых про фи лях», пуб ли куе мых для ка ж дой стра ны, ВЭФ ука зы ва ет на глав ные фак то-

ры срав ни тель но низ кой кон ку рен то спо соб но сти: ли де ра ми в них ста ли вы со кая кор руп ция в Рос-
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сии, слож ность на ло го во го ад ми ни ст ри ро ва ния, и лишь за тем — срав ни тель но слож ный дос туп к 

фи нан си ро ва нию, бю ро кра тия и став ки на ло гов.

Для срав не ния: в Ки тае глав ным «фак то ром не кон ку рен то спо соб но сти» экс пер ты ВЭФ на зы-

ва ют про бле мы с дос ту пом к фи нан си ро ва нию и не пред ска зуе мость эко но ми че ской по ли ти ки, в 

Бра зи лии — на ло го вое ад ми ни ст ри ро ва ние, в Ин дии — про бле мы с ин фра струк ту рой, в Юж ной 

Аф ри ке — про бле мы с ква ли фи ка ци ей ра бо чей си лы.

Ис точ ник: World Economic Forum

* * *

По пред ва ри тель ным дан ным Фе де раль ной та мо жен ной служ бы, за ян варь — ав густ 2008 г. им-

порт из стран даль не го за ру бе жья в стои мо ст ном вы ра же нии со ста вил 151 131,3 млн долл. и по 

срав не нию с ана ло гич ным пе рио дом 2007 г. уве ли чил ся поч ти вдвое. Па рал лель но с рос том ко ли че-

ст ва экс порт но-им порт ных опе ра ций рас ши ря ет ся и ли ней ка про дук тов, пре дос тав ляе мых рос сий-

ски ми бан ка ми пред при яти ям в рам ках тор го во го фи нан си ро ва ния.

Та кой про дукт, как тор го вое фи нан си ро ва ние (ТФ), оте че ст вен ные бан ки по за им ст во ва ли у сво-

их за пад ных кол лег уже дав но, од на ко оно при об ре ло боль шую по пу ляр ность у биз не са лишь в 

по след ний год. Ведь в от ли чие от клас си че ских ви дов кре ди то ва ния ТФ об ла да ет ря дом пре иму-

ществ. Вос поль зо вать ся им мо гут лю бые уча ст ни ки внеш не эко но ми че ской дея тель но сти. Не об хо-

ди мо лишь на ли чие внеш не тор го во го кон трак та ме ж ду ре зи ден том и не ре зи ден том.

Тре бо ва ния к за ем щи кам в рам ках пре дос тав ле ния про дук тов тор го во го фи нан си ро ва ния прак-

ти че ски иден тич ны пра ви лам по дру гим кре дит ным про дук там. Во прос пре дос тав ле ния фи нан си-

ро ва ния свя зан с при ня ти ем рис ка на кли ен та, т. е. ста биль но стью его фи нан со во го по ло же ния,

с обес пе че ни ем кли ен том сво их обя за тельств.

Глав ное пре иму ще ст во тор го во го фи нан си ро ва ния по срав не нию с клас си че ским кре ди то ва ни-

ем — его це на. Фак ти че ски с по мо щью бан ка кли ент по лу ча ет кре дит ные ре сур сы ино стран ных 

бан ков, у ко то рых, как из вест но, стои мость де нег зна чи тель но ни же, чем на на шем внут рен нем рын-

ке. Со от вет ст вен но, кре ди то ва ние кли ен ту об хо дит ся де шев ле и со став ля ет око ло 10 % го до вых.

Кро ме то го, у ино стран ных бан ков дру гая ре сурс ная ба за, ко то рая по зво ля ет в слу чае не об хо ди мо-

сти пре дос тав лять «длин ные» день ги, а это еще од но пре иму ще ст во для кли ен та.

Ис точ ник: finiz.ru

Сен тябрь

ФАС Рос сии сде ла ла пер вый шаг к вы ра бот ке об щих пра вил взаи мо дей ст вия бан ков и стра хо-

вых ком па ний. На при ме ре Рос бан ка и 27 стра хов щи ков, об ви няв ших ся в на ру ше нии Федерально-

го за ко на «О за щи те кон ку рен ции», ФАС Рос сии раз ра бо та ла пред ва ри тель ный пе ре чень кри те ри-

ев, по ко то рым бан ки бу дут от би рать стра хов щи ков.

Уча ст ни ки рын ка счи та ют, что его за ко но да тель ное за кре п ле ние сни зит ко ли че ст во пре тен зий к 

ним со сто ро ны ФАС Рос сии и по ло жи тель но ска жет ся на за ем щи ках. ФАС Рос сии вы не сла ре ше-

ние по де лу, воз бу ж ден но му в кон це про шло го го да в от но ше нии Рос бан ка и 27 стра хо вых ком па ний. 

По во дом к воз бу ж де нию де ла ста ло доб ро воль ное об ра ще ние бан ка и стра хов щи ков в ФАС Рос сии 

с за яв ле ни ем о на ру ше нии ими За ко на «О за щи те кон ку рен ции». Пред ва ри тель но ис пра вив на ру ше-

ния, что бы из бе жать санк ций, банк и стра хо вые ком па нии зая ви ли, что со гла ше ния, ра нее за клю чае-

мые ими, пре ду смат ри ва ли за вы шен ные та ри фы на ус лу ги стра хов щи ков, а ис поль зуе мые бан ком 

кри те рии от бо ра стра хо вых ком па ний ог ра ни чи ва ли воз мож но сти дру гих иг ро ков рын ка.

Прак ти ка ра бо ты, ис поль зуе мая Рос бан ком, ока за лась дос та точ но рас про стра нен ной на бан-

ков ском рын ке, и впо след ст вии ана ло гич ные де ла бы ли воз бу ж де ны в от но ше нии Райф фай зен бан-

ка, ВТБ 24, Рос сель хоз бан ка и ря да дру гих иг ро ков, од на ко ре ше ния по ним еще не вы не се ны.

В сво ем ре ше нии по де лу Рос бан ка ФАС Рос сии впер вые пе ре чис ли ла кри те рии, ко то ры ми 

дол жен ру ко во дство вать ся банк при от бо ре стра хо вых ком па ний для со труд ни че ст ва. В их чис ло 
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во шли: вы пол не ние стра хов щи ком тре бо ва ний за ко но да тель ст ва; на ли чие рей тин га не ни же оп ре-

де лен но го уров ня; сба лан си ро ван ность струк ту ры стра хо во го порт фе ля; до ля вы плат от объ е ма

по сту п ле ний не ме нее 30 % и не бо лее 50 %; со от вет ст вие ба зо вым тре бо ва ни ям фи нан со вой ус-

той чи во сти; не уча стие в су деб ных про цес сах, ко то рые мо гут ока зать влия ние на биз нес.

Ис точ ник: Пресс-служ ба ФАС Рос сии

* * *

ФАС Рос сии воз бу ди ла де ло в от но ше нии ОАО «Агент ст во по ипо теч но му жи лищ но му кре ди-

то ва нию» (да лее — ОАО «АИЖК») и 45 стра хо вых ор га ни за ций по при зна кам на ру ше ния час-

ти 1 ста тьи 11 Фе де раль но го за ко на «О за щи те кон ку рен ции». Ос но ва ни ем для воз бу ж де ния

де ла по слу жи ло доб ро воль ное за яв ле ние ОАО «АИЖК» о за клю че нии им до го во ров (со гла ше-

ний) о со труд ни че ст ве с 45 стра хо вы ми ор га ни за ция ми: ОАО «Мо с ков ская стра хо вая ком па ния», 

ООО «Стра хо вое об ще ст во «Сур гут неф те газ», ООО «На род ная стра хо вая ком па ния «РЕ КОН», 

ОСАО «РЕ СО-Га ран тия», ООО «Про мыш лен ная Стра хо вая Груп па «ОС НО ВА», СЗАО «Стан дарт-

Ре зерв», ОАО «Го су дар ст вен ная стра хо вая ком па ния «Юго рия», ООО «Стра хо вая груп па “Ад ми-

рал”», ОАО «На цио наль ная стра хо вая ком па ния “ТА ТАР СТАН”», ОАО «Аль фа Ст ра хо ва ние», ООО

«Груп па Ре нес санс Стра хо ва ние», ОАО Стра хо вая ком па ния «СКМ», ООО «Стра хо вая ком па ния

“ОРАН ТА”», ООО «Пер вая стра хо вая ком па ния», ОСАО «Жи ва», ОАО «Стра хо вая ак цио нер ная

ком па ния “ЭНЕР ГО ГА РАНТ”», ОАО «Ка пи талЪ Стра хо ва ние», ОАО «СО ГАЗ», ЗАО «Стра хо вая

груп па “Спас ские во ро та”», ЗАО «ГУ ТА-Стра хо ва ние», ОАО «Рос сий ское стра хо вое на род ное 

об ще ст во “РОС НО”», ОАО «Рос гос ст рах», ОАО СК «Шекс на», ЗАО «Мо с ков ская ак цио нер ная

стра хо вая ком па ния» и др.

Ис точ ник: Пресс-служ ба ФАС Рос сии

* * *

В сен тяб ре рос сий ские ком па нии ак тив но пе ре во ди ли свои день ги в гос бан ки. По рас че там экс-

пер тов «Ве до мо стей» ли де ром рос та стал «Газпром банк», объ ем средств юр лиц у не го уве ли чил ся 

на треть до 359,4 млрд руб., у ВТБ при рост со ста вил 17,4 % до 801,6 млрд руб., у Рос сель хоз бан-

ка — 3,2 % до 176,4 млрд руб. Пред ста ви тель Сбер бан ка России рас ска зал лишь о «су ще ст вен ном 

рос те». В от ли чие от гра ж дан, ко то рые сни зи ли свои вло же ния в круп ней ших ча ст ных бан ках, ком-

па нии все-та ки не сли день ги в не ко то рые из них. По ито гам сен тяб ря объ ем де по зи тов юри ди че-

ских лиц (без кре дит ных ор га ни за ций) у Пром связь бан ка уве ли чил ся на 6,1 % до 149,5 млрд руб.,

у Аль фа-бан ка — на 4,1 % до 252,6 млрд руб., у «Урал си ба» — на 3,1 % до 117,9 млрд руб. Вме сте с 

тем в Рос бан ке объ ем де по зи тов ком па ний сни зил ся в сен тяб ре на 1,9 % до 147,9 млрд руб., в Бан ке 

Мо ск вы — на 4,2 % до 98,7 млрд руб., в Юник ре дит бан ке — на 12 % до 166,9 млрд руб.

Ком па нии ищут бо лее на деж ные мес та для хра не ния де нег. Часть из них при ни ма ет ло гич ное 

ре ше ние: пе ре вес ти сред ст ва в круп ный ча ст ный или го су дар ст вен ный банк.

По дан ным Бан ка Рос сии, в ав гу сте де по зи ты ком па ний вы рос ли на 7,9 % до 356,2 млрд руб.

Ис точ ник: РБК

* * *

По мне нию экс пер тов, ми ро вой фи нан со вый кри зис мо жет пе ре фор ма ти ро вать всю бан ков-

скую сис те му Рос сии. По ка раз мер воз мож но го ущер ба для рос сий ских бан ков вы чис лить слож но.

Од на ко се рия не вы плат по обя за тель ст вам, слия ний и по гло ще ний го во рит о том, что как ми ни мум 

ко ли че ст во кре дит ных уч ре ж де ний в стра не су ще ст вен но сни зит ся. Свою не за ви си мость уже по-

те ря ли ин ве ст банк «Ре нес санс-ка пи тал» и Связь-банк, хо дят слу хи о про да же «Трой ки-Диа лог», в 

слож ном по ло же нии ока зал ся «КИТ Фи нанс». На сколь ко боль ши ми бу дут по те ри бан ков, во мно-

гом за ви сит от ми ро вой фи нан со вой конъ юнк ту ры, а она про дол жа ет ос та вать ся, мяг ко го во ря,

не бла го при ят ной.
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22 сен тяб ря о ста би ли за ции на рос сий ских фи нан со вых рын ках объ я вил пре мьер-ми нистр Вла-

ди мир Пу тин. По его сло вам, пред при ня тые Бан ком Рос сии ме ры по мог ли всей фи нан со вой сис те ме 

«по чув ст во вать се бя уве рен но». Эти ме ры по тре бо ва ли от Бан ка Рос сии «за ка чать» в бан ки в об щей 

слож но сти око ло 1,5 трл н руб., при чем эта сум ма мог ла бы быть уве ли че на вдвое.

Ис точ ник: РБК

* * *

Из-за кри зи са ли к вид но сти уси лит ся про цесс слия ний и по гло ще ний и в бан ков ском сек то ре.

В Рос сии зна чи тель но уве ли чит ся чис ло не боль ших бан ков, ко то рых се го дняш ний кри зис под толк-

нет к слия нию. Экс пер ты так же от ме ча ют, что по сколь ку рос сий ские сред ние бан ки не ин те рес ны 

за пад ным ин ве сто рам, ос нов ны ми по ку па те ля ми бу дут вы сту пать оте че ст вен ные ком па нии. При 

этом вла сти за ин те ре со ва ны в кон со ли да ции рос сий ской бан ков ской от рас ли, и фи нан со вый кри-

зис в этой си туа ции бу дет им «на ру ку». По мне нию пред се да те ля Бан ка Рос сии Сер гея Иг нать е ва,

уже к ян ва рю «со сце ны» мо гут уй ти от 50 до 70 бан ков. О том, что в бли жай шие два го да бан ков 

мо жет ос тать ся мень ше сот ни, го во рил и ви це-пре мьер Игорь Шу ва лов.

Вме сте с тем ряд ана ли ти ков от ме ча ет, что бан кам не вы год но по ку пать дру гие бан ки: про ще 

дать кре дит дру го му бан ку, не же ли по ку пать его, осо бен но, ес ли он ни че го не сто ит. По их мне нию,

сред ние и мел кие бан ки в Рос сии из чис ла тех, что не смо гут са мо стоя тель но ре шить про бле мы с 

ли к вид но стью, бу дут бан кро тить ся.

Ис точ ник: РБК

* * *

Фе де раль ная служ ба по фи нан со вым рын кам (ФСФР) со би ра ет ся вве сти на рос сий ских бир жах 

сис те му за щи ты ин ве сто ров, ана ло гич ную сис те ме стра хо ва ния вкла дов на се ле ния в ком мер че-

ских бан ках. Рос сий ский ча ст ный вклад чик, как счи та ет ре гу ля тор, дол жен быть уве рен, что бро-

кер ская (ин ве сти ци он ная) ком па ния его не об ма нет.

Про фес сио наль ным уча ст ни кам рын ка по ана ло гии с бан ки ра ми при дет ся соз дать не кий фонд,

из ко то ро го кли ен ты про во ро вав шей ся или ра зо рив шей ся ком па нии смо гут по лу чать ком пен са-

цию. Прав да, од ни ми не доб ро со ве ст ны ми бро ке ра ми воз мож ные бе ды ин ве сто ра не ис чер пы ва-

ют ся. Глав ная осо бен ность фон до во го рын ка в от ли чие от бан ков ско го — здесь ни кто и ни че го не 

мо жет (и не име ет пра ва) га ран ти ро вать. Та кие по ряд ки при ме ня ют ся как для са мо стоя тель ных 

ин ве сти ций при по сред ст ве бро кер ских ком па ний, так и для до ве ри тель но го управ ле ния, вклю чая 

кол лек тив ные фор мы ин ве сти ций. И в сум ме рис ков, ко то рые при ни ма ет на се бя ин ве стор, бир же-

вой по сред ник (управ ле нец), как пра ви ло, име ет до воль но не зна чи тель ный вес.

Раз ра бо тан ная «Кон цеп ция раз ви тия стра хо во го рын ка до 2012 го да» бы ла воз вра ще на в Мин-

фин Рос сии для до ра бот ки. Ее рас смот ре ние на Пра ви тель ст ве РФ от ло жи ли еще раз, те перь оно 

пе ре не се но на 1 но яб ря 2008 г. Не ис клю че но, что в но вой ре дак ции бу дут как-то от ра же ны идеи,

ко то рые бы ли оз ву че ны ру ко во дством ФСФР. Ин ве сто ры в на шей стра не дей ст ви тель но по ка ли ше-

ны воз мож но сти за свои же день ги по лу чить стра хо вую за щи ту, а та кая си туа ция, ко неч но, со вер-

шен но не при ем ле ма. И пусть оз ву чен ная мо дель «фон до во го АСВ» — струк ту ры, по сво им функ ци-

ям ана ло гич ной Агент ст ву по стра хо ва нию вкла дов на се ле ния, и да ле ка от идеа ла, да же ра бо ты в 

этом на прав ле нии да дут не об хо ди мый им пульс для то го, что бы этой про бле мой в Рос сии на ко нец

за ня лись по-на стоя ще му.
Ис точ ник: Из вес тия.Ру

* * *

Фе де раль ная на ло го вая служ ба про дол жа ет по ли ти ку от кры то го пла ни ро ва ния на ло го вых

про ве рок, на прав лен ную на ста нов ле ние диа ло га с на ло го пла тель щи ка ми. В ка че ст ве пер во го 

ша га в 2007 г. ФНС Рос сии опуб ли ко ва ла 11 кри те ри ев са мо стоя тель ной оцен ки рис ков, ко то-
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рые фак ти че ски яв ля ют ся кри те рия ми от бо ра для про ве де ния вы езд ных про ве рок. Ис поль зуя

дан ные кри те рии, на ло го пла тель щи ки име ют воз мож ность про ана ли зи ро вать спо со бы и ре зуль-

та ты хо зяй ст вен ной дея тель но сти и оце нить сте пень ве ро ят но сти на зна че ния вы езд ной на ло-

го вой про вер ки, а так же оце нить ве ро ят ный объ ем на ло го вых пре тен зий по ре зуль та там та кой

про вер ки.

В рам ках до ра бот ки Кри те ри ев са мо стоя тель ной оцен ки рис ков и в це лях даль ней ше го сни же-

ния ко ли че ст ва на ло го вых про ве рок ФНС Рос сии под го то ви ла две на дца тый кри те рий — «Ве де ние 

фи нан со во-хо зяй ст вен ной дея тель но сти с вы со ким на ло го вым рис ком». В рам ках это го кри те рия 

ФНС Рос сии пла ни ру ет пуб ли ка цию наи бо лее рас про стра нен ных «схем» (спо со бов) ве де ния фи-

нан со во-хо зяй ст вен ной дея тель но сти с вы со ким на ло го вым рис ком, на прав лен ных на по лу че ние 

не обос но ван ной на ло го вой вы го ды.

Кри те рий «Ве де ние фи нан со во-хо зяй ст вен ной дея тель но сти с вы со ким на ло го вым рис ком» и 

ре ко мен да ции по оцен ке на ло го вых рис ков бу дут опуб ли ко ва ны на сай те ФНС Рос сии по сле ут вер-

жде ния со от вет ст вую ще го при ка за ФНС Рос сии. Ори ен ти ру ясь на эти ре ко мен да ции на ло го пла-

тель щик по лу чит воз мож ность вы явить са мые уяз ви мые, с точ ки зре ния на ло го вых рис ков, уча ст ки 

уче та и при нять не об хо ди мые с его точ ки зре ния ме ры по сни же нию этих рис ков.

Ис точ ник: Пресс-служ ба ФНС Рос сии

* * *

16 сен тяб ря 2008 г. в Ми нэ ко ном раз ви тия Рос сии за мес ти тель ми ни ст ра А. По по ва про ве ла бри-

финг на те му про ек та кон цеп ции соз да ния ме ж ду на род но го фи нан со во го цен тра в Рос сий ской 

Фе де ра ции.

Кон цеп ция соз да ния ме ж ду на род но го фи нан со во го цен тра в Рос сий ской Фе де ра ции (да-

лее — Кон цеп ция) со дер жит де таль ный план ме ро прия тий, на прав лен ных на соз да ние в Рос сии 

ме ж ду на род но го фи нан со во го цен тра (МФЦ), рас счи тан ный на пять лет.

В ос но ве Кон цеп ции ле жат ре зуль та ты ана ли за те ку ще го по ло же ния рос сий ско го фи нан со во го 

рын ка и ми ро во го опы та соз да ния МФЦ. В Кон цеп ции опи са ны ос нов ные ха рак те ри сти ки и кри-

те рии МФЦ, ис хо дя из ко то рых про из ве де но со пос тав ле ние рос сий ско го фи нан со во го рын ка с 

круп ней ши ми фи нан со вы ми цен тра ми в ми ре. Со пос тав ле ние вы яви ло су ще ст вен ное от ста ва ние 

Рос сии, для пре одо ле ния ко то ро го не об хо ди мо раз ви тие рос сий ской фи нан со во го рын ка и де ло-

вой ин фра струк ту ры в сле дую щих на прав ле ни ях:

• фор ми ро ва ние про зрач ной и гиб кой сис те мы ре гу ли ро ва ния, ох ва ты ваю щей все эле мен-

ты фи нан со вых рын ков (в том чис ле сис те му на ло го об ло же ния);

• раз ви тие эф фек тив ной фи нан со вой ин фра струк ту ры, уве ли че ние спек тра дос туп ных фи-

нан со вых ин ст ру мен тов, рост ин сти ту цио наль ных ин ве сто ров;

• ин те гра ция рос сий ско го фи нан со во го рын ка в гло баль ные рын ки;

• фор ми ро ва ние ем ко го кон ку рент но го рын ка тру да в фи нан со вом сек то ре, в том чис ле за

счет при вле че ния ино стран ных спе циа ли стов;

• улуч ше ние биз нес-ин фра струк ту ры и ус ло вий жиз ни в Мо ск ве;

• фор ми ро ва ние силь но го брен да Рос сии как фи нан со во го цен тра и по вы ше ние уров ня до-

ве рия ин ве сто ров.

Соз да ние в Рос сии МФЦ по зво лит сти му ли ро вать раз ви тие на цио наль но го фи нан со во го рын ка

за счет ин те гра ции в гло баль ную ин ду ст рию фи нан со вых ус луг.

Ис точ ник: Пресс-служ ба Ми нэ ко ном раз ви тия Рос сии
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КАЛЕНДАРЬ МЕРОПРИЯТИЙ

Дата Наименование, тема Организатор
Место 

проведения
Телефон, факс, e-mail

Семинары и конференции

26– 29

ноября

V Международный Банковский Форум

«Современные кредитные технологии»
Приват консалтинг Ялта

Тел.: (+380–562) 36–5060,  36–

5065,  31–9992

E-mail: office@pconsult.dp.ua

27 ноября
Конференция «Риски в розничном 

банке»
Журнал The Retail Finance Москва

Тел.: (495) 788–88–93.

E-mail: conf@rfinance.ru

27–28 

ноября

Ежегодная международная

конференция

«Розничный банковский бизнес в России 

и СНГ»

С5 Париж

Тел.: +44 (0) 2078786888

Факс: +44 (0) 2078786896

E-mail:

a.bekzhanova@c5-online.com

28 ноября
II ежегодная конференция «Банковский 

форум»
Газета «Ведомости» Москва

Тел.: (495) 956–2536

E-mail: conference@vedomosti.ru

8–11

декабря

Семинар «Сделки M&A и прямого 

инвестирования: актуальные

юридические и практические вопросы»

Институт современного 

образования (ИНСО) 

и Юридический институт

«М-Логос»

Москва
Тел.: (495) 771–5927

(495) 626–3074

E-mail: inso@inso.edu.ru

15–17 

декабря

Семинар «DUE DILIGENCE В РОССИИ:

актуальные практические вопросы»

Институт современного 

образования (ИНСО) 

и Юридический институт

«М-Логос»

Москва

Тел.: (495) 771–5927

(495) 626–3074

E-mail: inso@inso.edu.ru

18–19

декабря

Семинар «Операции РЕПО: нормативное

регулирование, налогообложение,

отражение в бухгалтерском учете 

и отчетности»

Учебный центр МФЦ Москва

Тел.: (495) 921–2273,

963–0402, 964–0480,  964–3190

E-mail: ecc@educenter.ru

26–28

января

2009 года 

Семинар «Product Management and 

Development: Retail Banking Products»

Euromoney Financial

Training
Афины

Тел.: +44–20–77798543

Факс: +44–20–77798140

E-mail:

emea@euromoneytraining.com

27 марта
VII Всероссийская конференция

«Ипотечное кредитование в России»

AK&M, Агентство 

по ипотечному

жилищному 

кредитованию «АИЖК»

Москва

Тел.: (495) 916–7030

(499) 132–6093,

E-mail: registrator@akm.ru. 

март Банковский IT Форум GLOBAL EVENTSOUP Москва
Тел.: (495) 723–6710,  645–3488

E-mail: info@ge-group.ru

31 марта – 

4 апреля

V международная конференция —

презентация «Глобальная стабильность 

на финансовых рынках»

Ассоциация

региональных банков 

России совместно

с Американо-Российским 

Деловым Советом 

и агентством «Рус-

Рейтинг»

Нью-Йорк

Тел.: (495) 916–1751

E-mail:

cms@asros.ru; asros@asros.ru

21–23

апреля
Семинар «Credit Skills for Private Bankers»

Euromoney Financial

Training
Женева

Тел.: +44–20–77798543

Факс: +44–20–77798140

E-mail:

emea@euromoneytraining.com

9–12 июня
Семинар «Managing High Net Worth Client

Relationships»

Euromoney Financial

Training
Париж

Тел.: +44–20–77798543

Факс: +44–20–77798140

E-mail:

emea@euromoneytraining.com

3–6 

сентября

VII Международный банковский форум

«Банки России — XXI век»

Ассоциация

региональных банков 

России

Сочи 
Тел.: (495) 916–1751

E-mail: asros@asros.ru



14

Современная конкуренция 

Хроника, события, факты

ОБ ЗОР ЛИ ТЕ РА ТУ РЫ
Алавердов А. Р. 

Менеджмент персонала в коммерческом банке. М.: Маркет ДС, 2008.
Издание представляет собой системное изложение современных тенденций кадрового плани-

рования, контроля, оценки и учета персонала в коммерческом банке. Содержатся примеры новых 

финансовых технологий и инструментов управления развитием персонала и его мотивацией. Рас-

крыты темы регулирования численности персонала и мониторинга психологического климата в 

трудовом коллективе банка. Автор учебника не ограничивается изложением общего подхода, а 

дает конкретные рекомендации по построению современной кадровой службы банка.

Издание предназначено для студентов экономических вузов и аспирантов, а также может слу-

жить практическим пособием для руководителей и специалистов, работающих в индустрии фи-

нансовых услуг.

Путилин Д. А. Опасные налоговые схемы. М.: Альпина Бизнес Букс, 2008.
Оптимизация налогов в настоящее время — одна из самых значимых тем для российского биз-

неса. Последние жесткие шаги государства по защите своих экономических интересов в нало-

говой сфере привели к тому, что компании вынуждены искать новые, более интеллектуальные и 

безопасные способы снижения налоговой нагрузки.

Книга является уникальным практическим руководством по налоговым схемам и управлению 

налоговыми рисками. Автор подробно анализирует сложившиеся в настоящее время налоговые 

судебные доктрины, приводит большое число практических советов о том, как планировать и вне-

дрять налогосберегающие методы ведения бизнеса с учетом устоявшейся судебной практики и 

имеющихся у налоговых органов ресурсов по выявлению противоправных схем.

Книга ориентирована на владельцев бизнеса, финансовых директоров, главных бухгалтеров, 

специалистов по налоговому планированию и всех тех работников предприятия, кто так или иначе 

отвечает за его финансовое благополучие.

Беляев М. К., Ермаков С. Л.

Банковское регулирование в России. От прошлого к будущему. М.: Анкил, 2008.
В историческом ракурсе рассмотрены: роль банков в экономике; регулирование банковской 

деятельности в промышленно развитых странах и Российской Федерации, корпоративное уп-

равление как объект риск-ориентированного надзора (риск-менеджмент, механизм управления, 

планирование деятельности и культура службы внутреннего контроля и основы его методологии, 

оценка систем внутреннего контроля органами банковского надзора, Базель II и российские бан-

ки, содержание управления, мотивированное суждение). В отдельном разделе проанализированы 

перспективные направления банковского надзора (информационные технологии, платежные сис-

темы и роль инспектирования в современном надзорном блоке).

Для студентов, аспирантов и преподавателей экономических вузов, банковских работников 

всех уровней, руководителей предприятий.

Рыбин Е. В. Пути повышения конкурентоспособности российских банков.

М.: Финансы и статистика, 2008.
Рассматриваются современное состояние и тенденции развития банковского сектора в России, 

причины неконкурентоспособности российских банков и проблемы, связанные с государственным 

участием в банковской системе. Анализируются опыт регулирования и стимулирования государ-

ством слияний и поглощений банков, проблемы присутствия иностранного капитала в российской 

банковской системе, основы и мотивации банковских слияний и поглощений.

Для менеджеров и владельцев российских банков, специалистов по слияниям и поглощениям, 

специалистов регулирующих и надзорных органов РФ, студентов и преподавателей экономиче-

ских вузов.
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В
на ча ле XX ве ка ин ду ст ри аль ная эко-

номи ка пе ре жи ла стре ми тель ный

взлет,1 вы зван ный на уч но-тех ни че-

ской ре во лю ци ей и но вы ми фор ма ми ор-

га ни за ции тру да. Но обиль ное ко ли че ст во

«де ше вых ве щей», не урав но ве шен ное пла-

те же спо соб ным спро сом, при ве ло к за тяж-

но му кри зи су пе ре про из вод ст ва. Ста ло оче-

1 Неклесса А. И. — заместитель генерального ди-

ректора Института экономических стратегий (ИНЭС),

директор Центра геоэкономических стратегий ИНЭС 

(ЦГС ИНЭС).

Действительный член Философско-экономиче-

ского ученого собрания МГУ им. М. В. Ломоносова, 

заведующий лабораторией геоэкономического ана-

лиза ИАФ РАН, член Бюро научного совета «История

мировой культуры» при Президиуме РАН, председа-

тель комиссии по социокультурным проблемам гло-

бализации.

вид ным, что со ци аль ные, эко но ми че ские и 

по ли ти че ские ме ха низ мы ну ж да ют ся в серь-

ез ной мо ди фи ка ции, при чем в гло баль ном 

мас шта бе. Преж нее раз де ле ние пла не ты 

ми ро вы ми им пе рия ми (зо наль ная гло ба ли-

за ция) долж но бы ло ус ту пить ме сто но во му 

по ко ле нию тех но ло гий гло баль но го управ-

ле ния.

В те че ние сто ле тия воз ни ка ют раз лич-

ные вер сии ор га ни за ции но во го по ряд-

ка на пла не те (ком му ни сти че ский, на цио-

нал-со циа ли сти че ский, кор по ра тив ный, 

не оли бе раль ный экс пе ри мен ты). Влия-

тель ные по зи ции в об ще ст ве за ни ма ет 

класс управ лен цев (но вый класс); скла ды-

ва ет ся слой пла те же спо соб ных по тре би-

те лей слож ных из де лий и ус луг (сред ний 

класс); ут вер жда ет ся но вая со ци аль ная 

сре да (об ще ст во мас со во го по треб ле ния).

УДК 330.88

Не клес са А. И. 1, за мес ти тель ге не раль но го ди рек то ра
НП Ин сти ту та эко но ми че ских стра те гий (ИНЭС), г. Мо ск ва

ГЕО ЭКО НО МИ ЧЕ СКАЯ СИС ТЕ МА
МИ РО УСТ РОЙ СТ ВА И РОС СИЯ

Се го дня пе ред Рос си ей как ни ко гда ост ро сто ит про бле ма пре иму ще ст вен ной ори ен та ции 

в свя зях с внеш ним ми ром. Са мо гео стра те ги че ское ме сто по ло же ние Рос сии ме ж ду За па-

дом и Вос то ком пре до пре де ля ет осо бен ность ее раз ви тия, про ти во ре чи вость ее судь бы.

На эту осо бен ность ука зал еще наш пер вый «гео по ли тик» Петр Чаа да ев: «Стоя ме ж ду 

дву мя глав ны ми час тя ми ми ра, Вос то ком и За па дом, упи ра ясь од ним лок тем в Ки тай,

дру гим в Гер ма нию, мы долж ны бы ли бы со еди нить в се бе оба ве ли ких на ча ла ду хов ной

при ро ды — во об ра же ние и рас су док — и со вме щать в на шей ци ви ли за ции ис то  рию все-

го зем но го ша ра. Но не та ко ва эта роль, оп ре де лен ная нам про ви де ни ем».

Ка ко ва же эта роль? — во прос, ко то рый тре бу ет от ве та и бу до ра жит умы на ших со оте че-

ст вен ни ков.

О гео эко но ми че ском ми ро уст рой ст ве и бу ду щем Рос сии, ко то рое не об хо ди мо стро ить ис-

хо дя из тех тен ден ций, ко то рые скла ды ва ют ся в ми ро вой прак ти ке, на стра ни цах жур на ла 

рас су ж да ет Алек сандр Ива но вич Не клес са, Пред се да тель Ко мис сии по со цио куль тур ным 

про бле мам гло ба ли за ции и член Бю ро На уч но го со ве та «Ис то рия ми ро вой куль ту ры» при 

Пре зи диу ме РАН, про фес сор ка фед ры гео эко но ми ки Ака де мии гео по ли ти че ских про блем.
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А до ми нант ные ра нее фор мы об ще ст вен-

но го соз на ния (про тес тант ская эти ка), 

сдер жи вав шие ин стинк ты из бы точ но го

по треб ле ния то ва ров и ус луг, ус ту па ют

ме сто ге до ни сти че ски  ори ен ти ро ван но му 

ми ро воз зре нию, ста вя ще му во гла ву уг-

ла ком форт и безо пас ность. Па рал лель-

но по лу ча ет раз ви тие, при чем в ши ро ком

диа па зо не, ин ду ст рия де ст рук ции ма те ри-

аль ных цен но стей: от изо щрен ных и аг-

рес сив ных кон цеп ций мо ды (ис кус ст вен-

ное по треб ле ние) до вы со ко тех но ло гич-

ных войн.

Фи зи че ские и эко ло ги че ские ог ра ни-

че ния, на ла гае мые при ро дой на ин тен-

сив ное по треб ле ние ре сур сов, так же на-

чи на ют вы зы вать обес по ко ен ность, от-

ра зив шую ся в по пыт ках спро ек ти ро вать 

аль тер на тив ную стра те гию гло баль но го 

раз ви тия (ус той чи вое раз ви тие). Опа се-

ния, од на ко, бы ли в зна чи тель ной ме ре

пре одо ле ны за счет ин тен сив но го раз ви-

тия не ма те ри аль но го про из вод ст ва, ста-

нов ле ния все го кор пу са по стин ду ст ри аль-

ной эко но ми ки. Сер вис ная эко но ми ка вы-

со ко про фес сио наль ных ус луг, циф ро вая 

эко но ми ка (digital economy) и эко но ми ка 

зна ний (knowledge-based economy) рез ко 

рас ши ри ли го ри зонт, де фор ми ро ван ный 

про бле мой «пре де лов рос та» при ро до зат-

рат ной эко но ми ки.

Ин но ва ци он ная эко но ми ка за мет но ос-

лаб ля ет зна че ние этих ог ра ни че ний. Эко-

но ми ка ин фор ма ци он ная их прак ти че ски 

не име ет. По ме ре ее экс пан сии по треб ле-

ние при род ных ре сур сов не рас тет, а сни-

жа ет ся: про ис хо дит ми ниа тю ри за ция и оп-

ти ми за ция про мыш лен ных ме ха низ мов, 

ряд от кры ваю щих ся от рас лей но сит вы ра-

жен ный вир ту аль ный ха рак тер. К то му же

твор че ский дар в от ли чие от сырь е вых и 

био сфер ных ре сур сов име ет во зоб нов ляе-

мый и не ис чер пае мый ха рак тер.

Се го дня в ми ре очер чи ва ет ся кон тур

слож ной, це ло ст ной пла не тар ной ком по-

зи ции, объ е ди няю щей на цио наль ные хо-

зяй ст ва на ос но ве но вой фор му лы раз де-

ле ния тру да. Ми ро вая эко но ми ка дол гое 

вре мя яв ля лась пло щад кой (объ ек том), на

ко то рой в ка че ст ве субъ ек тов дей ст во ва-

ли го су дар ст ва. Од на ко к кон цу XX в. в ре-

зуль та те фор ми ро ва ния гло баль но го рын-

ка, кра ха аль тер на тив ной ми ро вой (со циа-

ли сти че ской) сис те мы ка че ст ва ге не раль-

но го субъ ек та эко но ми че ской мас тер ской

по сте пен но пе ре хо дят к транс на цио наль-

ной «штаб ной эко но ми ке», в то вре мя как 

на цио наль ные хо зяй ст ва со пря га ют ся в 

гео эко но ми че ские ре гио ны в за ви си мо сти

от ха рак те ра ос нов ных ре сур сов и до ми ни-

рую ще го ти па дея тель но сти.

В не драх гло баль ной эко но ми ки шаг за

ша гом вы страи ва ет ся слож но под чи нен ная

кон ст рук ция фи нан со во-пра во во го ре гу ли-

ро ва ния эко но ми че ской га лак ти ки, со еди-

няя в еди ное це лое аг рар ные, ин ду ст ри-

аль ные и по стин ду ст ри аль ные фор мы ак-

тив но сти: до бы чу при род но го сы рья и про-

мыш лен ное про из вод ст во, про из вод ст во

«сы рья» ин тел лек ту аль но го и вы со ких тех-

но ло гий, про чие ма те ри аль ные и не ма те ри-

аль ные ви ды дея тель но сти.

В ре зуль та те на пла не те об ра зо ва лась 

сис те ма гео эко но ми че ских ре гио нов, свя-

зан ных ни тя ми ре сурс ных по то ков и рент-

ных (ква зи рент ных) пла те жей. «Ана ло гия

с им пе ри ей в дан ном слу чае оп рав дан на, 

по то му что сис те ма ми ро во го ка пи та лиз-

ма управ ля ет те ми, кто к ней при над ле жит,

и из нее не лег ко вый ти, — опи сы ва ет соз-

дав шее ся по ло же ние ве щей хо ро шо раз-

би раю щей ся в пе ри пе ти ях фи нан со во-эко-

но ми че ско го ла би рин та ин тел лек ту ал-фи-

нан сист Джордж Со рос. — Бо лее то го, она

име ет центр и пе ри фе рию как на стоя щая

им пе рия, и центр по лу ча ет вы го ды за счет 

пе ри фе рии. Еще важ нее то, что сис те ма

ми ро во го ка пи та лиз ма про яв ля ет им пе риа-

ли сти че ские тен ден ции… Она не мо жет 

быть спо кой на, по ка су ще ст ву ют ка кие-

ли бо рын ки или ре сур сы, ко то рые еще не 

во вле че ны в ее ор би ту. В этом от но ше нии

она ма ло чем от ли ча ет ся от им пе рии Алек-

сан д ра Ве ли ко го или Ат ти лы Гун на, а ее 
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экс пан сио ни ст ские тен ден ции мо гут стать

на ча лом ее ги бе ли»2.

По стин ду ст ри аль ная сре да, транс на цио-

наль ный ха рак тер рын ка и но вые сред ст ва

ком му ни ка ции спо соб ст ву ют по яв ле нию но-

во го по ко ле ния ди на мич ных пер со на жей гло-

баль ной эко но ми ки. В том чис ле пе ст ро го

се мей ст ва ам би ци оз ных кор по ра ций, ос ваи-

ваю щих от кры ваю щую ся про сто рность и ее 

ин но ва ци он ные кла до вые, энер гич но мо ди-

фи ци рую щих прак ти ку и об ла даю щих под-

час тран сэ ко но ми че ским це ле по ла га ни ем. 

Ши ро ко ис поль зу ют ся при этом но во опоз-

нан ные ре сур сы — ска жем, та кие фор мы

ка пи та ла, как кад ро вый, ин тел лек ту аль ный, 

сим во ли че ский, со ци аль ный, куль тур ный, 

эф фек тив но со че таю щие хо зяй ст вен ную ак-

тив ность с дру ги ми ти па ми дея тель но сти.

Гео эко но ми ка как пред мет 
ис сле до ва ния

Гео эко но ми ка — на прав ле ние со ци аль-

ных на ук, сфор ми ро вав шее ся в се ре ди не 

XX в. на сты ке эко но ми ки и по ли то ло гии.

В пред ме те гео эко но ми ки про смат ри ва ет-

ся не сколь ко ас пек тов, объ е ди няю щих в

еди ный ком плекс во про сы эко но ми че ской 

ис то рии, эко но ми че ской гео гра фии, со вре-

мен ной ми ро вой эко но ми ки и по ли то ло гии, 

кон флик то ло гии, тео рии сис тем управ ле-

ния. Гео эко но ми ка изу ча ет:

гео гра фи че ский им пе ра тив, вы ра жаю-

щий ся в ор га нич ной свя зи эко но ми ки и 

про стран ст ва, во влия нии кли ма ти че ских

и ланд шафт ных осо бен но стей на фор мы 

и за ко но мер но сти хо зяй ст вен ной дея тель-

но сти;

«мощь и ее ак ту аль ный ин ст ру мен та-

рий» — про ис хо дя щий сдвиг ме ж ду на род-

ных си ло вых игр из об лас ти во ен но-по ли-

ти че ской в об ласть эко но ми че скую, по ро-

ж даю щий осо бый тип кон флик тов — гео-

2 Сорос Дж. Кризис мирового капитализма. От-

крытое общество в опасности. М., 1999. С. 114.

•

•

эко но ми че ские кол ли зии в гло баль ном

кон тек сте;

по ли ти ку и стра те гию по вы ше ния

кон ку рен то спо соб но сти го су дар ст ва в ус-

ло ви ях гло ба ли за ции эко но ми ки (уни фи-

ка ции и по гло ще ния ми ро вой эко но ми ки

«все лен ским рын ком», ее но вой струк тур-

но сти);

про стран ст вен ную ло ка ли за цию (гео-

гра фи че скую и транс гео гра фи че скую) в 

но вом гло баль ном уни вер су ме раз лич ных 

ви дов эко но ми че ской дея тель но сти, но вую

ти по ло гию ми ро во го раз де ле ния тру да;

слия ние по ли ти ки и эко но ми ки в сфе-

ре ме ж ду на род ных от но ше ний, фор ми ро-

ва ние на дан ном ба зи се сис те мы стра те ги-

че ских взаи мо дей ст вий и ос нов гло баль но-

го управ ле ния.

На блю де ния о свя зи эко но ми ки, ис-

то рии и гео гра фи че ско го про стран ст ва

мож но встре тить у са мых раз ных уче ных 

XIX — XX вв. в ши ро ком диа па зо не от Фри-

ца Рё ри га и Фрид ри ха Лис та («ав тар кия

боль ших про странств») до Фер на на Бро де-

ля («ми ры-эко но ми ки») и Им ма нуи ла Вал-

лер стай на («мир-сис тем ный под ход»).

Об щее по ня тие о пред ме те гео эко но ми-

ки пер во на чаль но воз ни ка ет в рус ле гео по-

ли ти че ских для фик са ции реа лий, от но ся-

щих ся к эко но ми че ским ас пек там дан но го

на прав ле ния со ци аль ных ис сле до ва ний. 

Оче вид но, что эко но ми ка Ев ро пы и эко но-

ми ка тро пи че ской Аф ри ки, рав но как эко-

но ми ка стран кон ти нен таль ных и стран

при бреж ных в сво их су ще ст вен ных ха рак-

те ри сти ках ти по ло ги че ски раз лич ны. Так, 

раз ви тие то вар но го про из вод ст ва в уме-

рен ных ши ро тах сти му ли ро ва лось се зон-

ным цик лом сель ско хо зяй ст вен ной ак тив-

но сти и не об хо ди мо стью скла ди ро ва ния

со б ран ных про дук тов, в то вре мя как эко-

но ми ка тро пи че ской зо ны не име ла столь 

вы ра жен ной цик лич но сти, а склад ское 

хра не ние за ме ня лось под дер жа ни ем эко-

ло ги че ско го ба лан са оп ре де лен ных рас ти-

тель ных зон. В тру дах гео по ли ти ков от ме-

ча лось так же от ли чие ба зо вой эко но ми че-

•

•

•
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ской мо де ли «Rimland» (ори ен ти ро ван ной 

на ши ро кий то ва ро об мен) и «Heartland» (в

боль шей ме ре на це лен ной на са мо обес пе-

че ние).

Гео эко но ми ка как са мо стоя тель ное по-

ня тие и на прав ле ние ис сле до ва ний воз-

ник ло в 40-е гг. XX в. (Чарльз Кол би, Гриф-

фит Тей лор, Мау ри цио Пар ме ли), час тич но 

как по пыт ка из ба вить ся от отя го щен но го 

оди оз ны ми ас со циа ция ми по ня тия гео по-

ли ти ки, ак тив но ис поль зо вав ше го ся в на-

ци ст ской Гер ма нии. Од на ко гео эко но ми ка 

очер ти ла не сколь ко иное пред мет ное по-

ле, не же ли гео по ли ти ка, взяв от по след ней, 

од на ко, це ло ст ный, струк тур ный под ход

к рас смот ре нию со ци аль ной ре аль но сти 

и по ли ти че ской ди на ми ки. В даль ней шем 

от дель ные (не мно го чис лен ные) ра бо ты по 

гео эко но ми ке вы хо ди ли в стра нах Третье-

го ми ра и Юж ной Ев ро пы.

В ге не зи се со вре мен но го по ни ма ния 

гео эко но ми ки, сфор ми ро вав ше го ся к кон-

цу XX в., про смат ри ва ет ся оп ре де лен ная 

пре ем ст вен ность с под хо да ми и ин ст ру-

мен та ри ем гео по ли ти ки, что не в по след-

нюю оче редь свя за но с гос под ствую щи-

ми умо на строе ния ми ру бе жа 1980 – 90-х гг.

В те го ды мно гие ис сле до ва те ли про гно зи-

ро ва ли сме ще ние си ло вых игр на сту паю-

щей эпо хи из во ен но-по ли ти че ской сфе ры 

в эко но ми че скую и эс ка ла цию но во го ти-

па кон флик тов — гео эко но ми че ских кол ли-

зий, раз ви ваю щие ся в кон тек сте ме ж ду на-

род ных от но ше ний.

По доб ный кон цепт был по ло жен в ос но-

ву ста тьи аме ри кан ско го уче но го Эд вар да 

Лют тва ка «От гео по ли ти ки к гео эко но ми-

ке: ло ги ка кон флик та, грам ма ти ка тор гов-

ли», опуб ли ко ван ной в жур на ле “National 

Interest” ле том 1990 г. Лют твак про ти во пос-

тав ля ет в ней гео по ли ти ку с ее ак цен том 

на ис поль зо ва ние во ен ной мо щи для дос-

ти же ния внеш не по ли ти че ских це лей гео-

эко но ми ке как по ли ти ке, ори ен ти ро ван-

ной на по бе ду в эко но ми че ском со стя за-

нии. Сле ду ет упо мя нуть так же ра бо ты Эн д-

рю Лей шо на и Уиль я ма Не сте ра.

В Ев ро пе кон цеп ция гео эко но ми ки в 

те же го ды ак тив но раз ра ба ты ва лась в Ита-

лии ге не ра лом Кар ло Жа ном, опуб ли ко вав-

шим, в ча ст но сти, в на ча ле 1991 г. ста тью

«Гео эко но ми ка: ин ст ру мен та рий, стра те гия

и так ти ка», не су щую от пе ча ток гео по ли ти-

че ских кон ст рук тов и во ен но-стра те ги че-

ско го сти ля мыш ле ния ав то ра. По мне нию

ге не ра ла Жа на, гео эко но ми ка ос но вы ва ет-

ся не толь ко на ло ги ке, но и на син так си се 

гео по ли ти ки и гео стра те гии, а в бо лее ши-

ро ком смыс ле — и на всей прак ти ко ло гии

кон фликт ных си туа ций. В це лом, в тру дах 

италь ян ских уче ных (К. Жан, П. Са во на,

С. Фио ре, Ф. Бру ни Роч ча) под гео эко но ми-

кой по ни ма ет ся дис ци п ли на, изу чаю щая те 

ас пек ты ме ж ду на род ной кон ку рен ции, где

глав ны ми дей ст вую щи ми ли ца ми вы сту па-

ют не кор по ра ции, тре сты или бан ки, а го-

су дар ст ва3.

В Рос сии раз ра бот ка гео эко но ми че ско-

го ин ст ру мен та рия ис сле до ва те ля ми и ос-

вое ние гео эко но ми че ско го под хо да го су-

дар ст вен ны ми уч ре ж де ния ми на ча лись не-

по сред ст вен но по сле рас па да СССР. Рос-

сий ская кон цеп ция гео эко но ми ки при этом

в зна чи тель ной ме ре ото шла от про чте ния

пред ме та в рус ле идей гео по ли ти ки и кон-

флик то ло гии. Гео эко но ми ка по ни ма ет ся

ско рее как про стран ст вен ная ло ка ли за-

ция ти пов эко но ми че ской дея тель но сти в

гло баль ном кон тек сте и свя зан ная с этим

фе но ме ном но вая фор му ла ми ро во го раз-

де ле ния тру да, а так же как слия ние по ли-

ти ки и эко но ми ки в сфе ре ме ж ду на род ных 

от но ше ний, фор ми ро ва ние на этой ос но-

ве сис те мы стра те ги че ских (гло баль ных)

взаи мо дей ст вий.

Дан ное на прав ле ние, тес но свя зан ное 

с раз ви ти ем про цес сов гло ба ли за ции, ак-

тив но раз ви ва лось в 1992 – 1993 гг. в Глав-

ном управ ле нии стра те ги че ско го ана ли-

за раз ви тия внеш не эко но ми че ской дея-

3 См.: Жан К., Савона П. Господство экономи-

ческого пространства. Пер. с ит. Г. П. Кисилева, 

И. О. Смагина. М.: Нево, 1997.
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тель но сти МВЭС РФ (А. И. Аге ев, А. И. Не-

клес са, В. И. Юр та ев4). Гео эко но ми че ский 

под ход уг луб лял ся в тео ре ти че ском от но-

ше нии (раз ра бот ка фор маль ной схе мы 

гео эко но ми че ско го ат ла са ми ра) и при ме-

нял ся на прак ти ке при пла ни ро ва нии стра-

те гии ВЭД (внеш не эко но ми че ской дея тель-

но сти) Рос сии как в це лом, так и в ее ре-

гио наль ных и от рас ле вых ас пек тах. Гео-

эко но ми че ские реа лии учи ты ва лись, в

ча ст но сти, при раз ра бот ке кон цеп ции ТКС 

(транс порт ных ком му ни ка ци он ных сис тем) 

и срав ни тель ном ана ли зе дос то инств и не-

дос тат ков ши рот ных сис тем «Вос ток – За-

пад» и ме ри дио наль ных — «Се вер – Юг» 

(1992), они об су ж да лись при фор му ли ро ва-

нии «Ос нов ных по ло же ний внеш не по ли ти-

че ской стра те гии Рос сий ской Фе де ра ции» 

(1993).

В на стоя щее вре мя в рос сий ской гео-

эко но ми ке до ми ни ру ют две ис сле до ва тель-

ские мо де ли:

а) гек са го наль ная кон ст рук ция гло-

баль но го гео эко но ми че ско го уни вер су ма 

А. И. Не клес сы5;

б) по ни ма ние гео эко но ми ки Э. Г. Ко че то-

вым6 как по ли ти ки и стра те гии по вы ше ния 

кон ку рен то спо соб но сти го су дар ст ва в но-

вом гло баль ном кон тек сте.

4 См., например: Агеев А. И. Россия в простран-

стве и времени: стратегии и циклы. СПб.: СПбГУП, 

2005; Кузык Б., Агеев А., Доброчеев О., Куроедов Б.,

Мясоедов Б. Россия в пространстве и времени (ис-

тория будущего). М.: ИНЭС, 2004; Попов А. К., Юр-

таев В. И. Глобализация: битва двух парадигм. М.: 

ИНЭС, 2000; Неклесса А. И. Люди воздуха, или кто

строит мир? М.: ИНЭС, 2005; и др.

5 См., в частности: Неклесса А. И. Четвертый Рим.

Глобальное мышление и стратегическое планиро-

вание в последней трети XX века. В кн.: Российские

стратегические исследования. Антология. М.: Логос, 

2002.

6 См.: Кочетов Э. Г. Геоэкономика и стратегия

России. Истоки и принципы построения внешнеэко-

номической доктрины. М.: Московский обществен-

ный научный фонд, 1997; Кочетов Э. Г. Геоэкономика. 

Освоение мирового экономического пространства. 

Учебник. М.: Норма, 2006.

Вы со кие гео эко но ми че ские 
тех но ло гии

Штаб ная эко но ми ка, фор му ли рую щая 

рег ла мен ты эко но ми че ской ме ха ни ки, опе-

ри ру ет вы со ки ми гео эко но ми че ски ми тех но-

ло гия ми, ко то рые не толь ко обес пе чи ва ют

зна чи тель ную при быль, но во мно гом пре до-

пре де ля ют тра ек то рии ре сурс ных и фи нан-

со вых по то ков, кар то гра фию рас пре де ле-

ния и пе ре рас пре де ле ния ми ро во го до хо да.

Во-пер вых, это тех но ло гия ми ро вой ре-

зерв ной ва лю ты, мо ди фи ци ро ван ная в 

1971 – 1973 гг. в ви де фе но ме на но вых де нег. 

В те го ды Со еди нен ные Шта ты Аме ри ки — 

эми тент фак ти че ской ми ро вой ре зерв ной

ва лю ты — окон ча тель но отказыва ют ся от 

зо ло то го па ри те та дол ла ра, до ве дя, та ким

об ра зом, ис то ри че ский про цесс пор чи мо-

не ты до не ко то ро го ло ги че ско го пре де ла. 

День ги при об ре та ют свое об раз ный «ал хи-

ми че ский» ха рак тер: их зна че ние оп ре де-

ля ет ся, в ко неч ном сче те, сим во ли че ским

ка пи та лом Со еди нен ных Шта тов Аме ри ки

и их воз мож но стя ми гло баль но го управ ле-

ния, а не те ми или ины ми ма те ри аль ны ми

ре сур са ми.

Но вые день ги — это день ги, ко то рые 

не обес пе че ны дра го цен ны ми ме тал ла ми, 

 ликвид но стью и т. п. Бо лее то го, не обес-

пе чи ва ют ся они и дос тоя ни ем го су дар ст-

ва. Так что обан кро тить США не воз мож но

имен но по то му, что стра на яв ля ет ся эми-

тен том но вых де нег. Ина че го во ря, ей гро-

зит лишь де валь ва ция, на ко то рой, как ни

стран но, стра на не толь ко ни че го в фи нан-

со вом пла не не те ря ет, но да же по лу ча ет 

при быль. По то му что день ги «гни ют», яв ля-

ясь объ ек том пер ма нент ной ин фля ции.

Обыч ная бан ков ская тех но ло гия дей-

ст ву ет сле дую щим об ра зом: че ло век или

пред при ятие за ни ма ют день ги в бан ке и

пла тят про цен ты. Но ес ли эми ти ро вать дол-

го вые рас пис ки как уни вер саль ные день ги, 

все про ис хо дит с точ но стью до на обо рот:

вы за ни мае те день ги у ми ра, а мир пла тит 

про цен ты за то, что вы за ни мае те у не го 
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день ги. Дол ла ро вые банк но ты или со от вет-

ст вую щие элек трон ные пла те жи (рас пис ки

за ем щи ка) предъ яв ля ют ся за тем эми тен ту

(ес ли предъ яв ля ют ся), ска жем, в оп ла ту его

то ва ров уже обес це нен ны ми: про цент ин-

фля ции из них ав то ма ти че ски вы чтен. Ины-

ми сло ва ми, при выч ная бан ков ская схе ма

«кре ди тор — за ем щик» ме ня ет ся в дан ном 

слу чае на пря мо про ти во по лож ную: кре ди-

тор пла тит за ем щи ку про цент, рав ный про-

цен ту обес це ни ва ния ссу ды.

Дру гая вы со кая гео эко но ми че ская тех-

но ло гия — гло баль ный долг. Ге не зис гло-

баль но го дол га от но сит ся при бли зи тель-

но к то му же пе рио ду. В 1973 г. раз ра зил-

ся неф тя ной кри зис как ре зуль тат «вой ны 

Суд но го дня» ме ж ду Егип том и Из раи лем:

в то вре мя це ны на нефть рез ко под ско чи-

ли, до хо ды неф те до бы ваю щих го су дарств

серь ез но воз рос ли и зна чи тель ные объ е-

мы ев ро дол ла ров7 вторг лись в ми ро вую 

фи нан со во-эко но ми че скую сис те му.

Стра ны — экс пор те ры неф ти, од на ко,

не об ла да ли ин фра струк ту рой, спо соб ной 

аб сор би ро вать из бы точ ные фи нан сы, по-

это му не мог ли эф фек тив но и про из во ди-

тель но ис поль зо вать сва лив шие ся бо гат-

ст во. Ос та вал ся един ст вен ный путь — по-

мес тить сред ст ва в бан ки, что эти стра ны 

и де ла ют: пе ре во дят день ги в на деж ные за-

пад ные бан ки. Те по сте пен но пе ре пол ня-

ют ся, кре дит де ше ве ет, ста но вит ся из бы-

точ ным, день ги на чи на ют «под гни вать», а 

ко гда день ги за ле жи ва ют ся, бан ков ским 

уч ре ж де ни ям гро зит бан крот ст во. Ин фля-

ция в по доб ных ус ло ви ях, са мо со бой, рас-

тет, кре ди ты пре дос тав ля ют ся все ме нее 

на деж ным за ем щи кам на ме нее вы год ных

для бан ков ус ло ви ях. И, в кон це кон цов,

зай мы на чи на ют да вать ся под про цен ты, 

прак ти че ски, ни же уров ня ин фля ции.

На дан ной ста дии «кри зи са фи нан со во-

го изо би лия» си туа ция бы ла час тич но смяг-

7 Евродоллары — это не только доллары, кото-

рые имеют хождение в Европе, но и вся долларовая

масса, находящаяся за пределами США.

че на при шед шим ся при мер но на те же го ды

про цес сом де ко ло ни за ции, ко то рый сти му-

ли ро вал рас ши ре ние про стран ст ва кре дит-

ных опе ра ций. В то вре мя воз ни ка ло мно-

же ст во го су дарств, охот но брав ших день ги, 

и не ме нее охот но и бы ст ро их тра тив ших:

строи ли ста дио ны, двор цы, за те ва ли пре-

стиж ные про ек ты, раз во ро вы ва ли, пе ре во-

ди ли сред ст ва из бан ка в банк… А ко гда на-

сту пал срок уп ла ты дол гов, фи нан со вые уч-

ре ж де ния пре дос тав ля ли но вый кре дит: на 

сей раз на по га ше ние пре ды ду щих.

К на ча лу 1980-х гг. си туа ция, од на ко, дра-

ма тич ным об ра зом из ме ни лась. В ус ло ви ях 

но во го по вы ше ния цен на нефть оче ред-

ной ви ток ин фля ции по тре бо вал при ня тия

дос та точ но же ст ких мер, в том чис ле уве ли-

че ния про цент ных ста вок. Стра ны-за ем щи-

ки проч но увяз ли в тря си не дол гов и мно-

го чис лен ных, не ред ко весь ма до ро го стоя-

щих про ек тов. К то му же в ин ду ст ри аль но 

раз ви тых го су дар ст вах к то му вре ме ни бы-

ли за дей ст во ва ны фи нан со во-эко но ми че-

ские ме ха низ мы, по зво ляв шие пе ре рас пре-

де лять гео сфер ную рен ту в свою поль зу. 

На ко нец, на роль круп ней ше го за ем щи ка 

ста ли пре тен до вать Со еди нен ные Шта ты, 

столк нув шие ся в си лу ря да об стоя тельств

с ус той чи вым рос том го су дар ст вен ных рас-

хо дов и бюд жет но го де фи ци та8. Ос ку де ние

кре дит ных рын ков соз да ло про бле му вы-

плат по ра нее взя тым обя за тель ст вам, ряд

раз ви ваю щих ся стран на чал ощу щать по-

след ст вия «дур ной бес ко неч но сти по те рян-

но го де ся ти ле тия». Од но вре мен но уже сто-

чи лась по ли ти ка бан ков ско го со об ще ст ва, 

ока зав ше го ся пе ред уг ро зой гло баль но го 

де фол та. И дей ст ви тель но, пер вой его лас-

точ кой стал дол го вой кри зис 1982 г.

Спа се ни ем явил ся пе ре ход бан ков ских 

уч ре ж де ний к кол лек тив ным дей ст ви ям. 

8 Пришедшая к власти администрация Рейгана

начала проводить политику, сопряженную с резким 

увеличением оборонных расходов, что вело к серь-

езному бюджетному дефициту США, являющихся, 

кстати, крупнейшим мировым должником.
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(Не слу чай но ро ж де ние в том же го ду влия-

тель ных ор га ни за ций кре ди то ров — Па-

риж ско го и Лон дон ско го клу бов.) Во гла-

ве ком плекс ной стра те гии ока за лись ме ж-

ду на род ные эко но ми че ские ор га ни за ции:

Ме ж ду на род ный ва лют ный фонд и Все мир-

ный банк ре кон ст рук ции и раз ви тия, соз-

дан ные в рам ках Брет тон-вуд ской сис те-

мы для дру гих це лей, но об рет шие в кон це 

1970-х гг. вто рое ды ха ние, вер но оце нив от-

крыв шие ся пер спек ти вы. Ос но вой стра те-

гии ста ла ре ст рук ту ри за ция за дол жен но-

сти стран-за ем щи ков, са на ция их фи нан со-

во го по ло же ния, со кра ще ние бюд жет но го 

де фи ци та, а так же струк тур ная пе ре строй-

ка на цио наль ных эко но мик, со пря жен ная 

с ши ро кой при ва ти за ци ей, ли бе ра ли за ци-

ей цен и внеш ней тор гов ли, ве ду щая к рос-

ту экс пор та, а со от вет ст вен но, и ва лют ной 

вы руч ки, не об хо ди мой для рас че тов с кре-

ди то ра ми. В ито ге ми ро вая фи нан со вая 

сис те ма ус тоя ла, од на ко гло баль ная эко но-

ми ка при об ре ла ка че ст вен но иной об лик.

При ана ли зе тех но ло гий адап та ции пе-

ри фе рий ных эко но мик к гло баль но му рын-

ку — про грамм струк тур ной пе ре строй ки9 и

фи нан со вой ста би ли за ции — об ра ща ют на

се бя вни ма ние сле дую щие об стоя тель ст ва:

во-пер вых, в от ли чие от преж них ре-

цеп тов встраи ва ния раз ви ваю щих ся стран 

в об щую ди на ми ку ми ро вой эко но ми ки 

(в рус ле «гео куль ту ры раз ви тия») ал го рит-

мы струк тур ной пе ре строй ки бы ли на це ле-

ны на соз да ние жиз не спо соб ной не рав но-

вес ной, но ус той чи вой мо де ли пе ре рас пре-

де ле ния ми ро во го до хо да.

Дан ная мо дель име ет весь ма серь ез ные 

со ци аль ные след ст вия, свя зан ные со сжа ти-

ем внут рен не го по треб ле ния в стра нах-долж-

ни ках (и пе ре рас пре де ле ния ак ти вов в поль-

зу кре ди то ра), ибо ра ди каль ное умень ше-

ние бюд жет ных рас хо дов, ко неч но же, влия-

ет на по ло же ние ши ро ких сло ев на се ле ния;

9 Ср. англ. «structural adjustment», но adjustment — t

это не совсем «перестройка», скорее, «поднастрой-

ка», прилаживание, адаптация.

•

во-вто рых, ста би ли зи руя со стоя ние

фи нан со вой сре ды и сти му ли руя ее раз ви-

тие (фор ми руя пла те же спо соб ный спрос 

на фи нан со вые ре сур сы/ус лу ги), па кет ре-

форм был при зван ре шить и дру гую стра те-

ги че скую за да чу — обес пе чить дол го сроч-

ную встро ен ность (adjustment) Юга в сис те-

му се ве ро цен трич но го гло баль но го рын ка 

в ка че ст ве ре сурс но-сырь е вой со став ляю-

щей, вы во дя си туа цию пре сло ву тых «нож-

ниц цен» на ка че ст вен но но вый уро вень.

Итак, в со от вет ст вии с тех но ло ги ей

струк тур ной пе ре строй ки в стра не-ре ци-

пи ен те про ис хо дит оп ти ми за ция до бы чи

по лез ных ис ко пае мых; за тем сы рье вы бра-

сы ва ет ся в воз рас таю щих ко ли че ст вах на

ры нок, а го су дар ст во по ло ги ке дан ной тех-

но ло гии по лу ча ет день ги, с по мо щью ко то-

рых мо жет вы пла тить за дол жен ность. Спа-

сая, та ким об ра зом, ми ро вую бан ков скую

сис те му от кра ха. Од на ко сис тем ные след-

ст вия от при ме не ния тех но ло гии струк тур-

ной пе ре строй ки на этом не пре кра ща-

ют ся. Все боль шее чис ло стран на чи на ет 

по вы шать экс порт сы рья — ведь это их 

ос нов ной ис точ ник ва лю ты, по это му ми ро-

вые це ны на не го сни жа ют ся. Сы рья до бы-

ва ет ся боль ше, но до ход от его про да жи

мо жет и по ни зить ся, а зна ме ни тые «нож ни-

цы цен» (дис про пор ции в це нах на сы рье и

про мыш лен ные из де лия) — воз рас ти.

Ор га нич ное в рус ле рас смат ри вае мых 

ре форм сни же ние ли бо пол ная от ме на

экс порт ных по шлин — по ми мо ста би ли за-

ции дол го вой си туа ции (или, быть мо жет, 

пра виль нее ска зать, пе ре во да дол го сроч-

ной про бле мы на хо ро шо обу стро ен ную и

ухо дя щую в бес ко неч ность ко лею) — фор-

ми ру ет бла го при ят ный тор го вый кли мат 

для стран — им пор те ров сырь е вых про-

дук тов. Тем са мым, по су ти, сти му ли ру ет-

ся сырь е вой бум: ко гда су ще ст ву ет изо би-

лие де ше вых ре сур сов в си лу ес те ст вен-

но го в по доб ных ус ло ви ях па де ния цен, а

рас пре де ле ние при бы ли ста но вит ся до-

ход ным за ня ти ем струк тур, кон тро ли рую-

щих ме ж ду на род ные тор го вые опе ра ции. 

•
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При этом у стран-по тре би те лей ос та ют ся 

ры ча ги для из ме не ния в свою поль зу схе-

мы рас пре де ле ния гео сфер ной рен ты: за 

счет вве де ния вы со ких им порт ных та ри-

фов (под пред ло гом ан ти дем пин го вых про-

це дур) ли бо в фор ме вы со ко го на ло го об-

ло же ния про дук тов пер вич ной об ра бот ки 

де ше во го сы рья (как бы вы рав ни вая ко неч-

ную це ну про дук та по вы со кой внут рен ней 

план ке). А так же и в фор ме по треб ле ния 

фак ти че ски бес плат ных эко ло ги че ских ре-

сур сов вви ду от сут ст вия гло баль но го ры-

ноч но го ме ха низ ма в этой сфе ре.

Рас смот рим те перь тех но ло гию фи нан-

со вой ста би ли за ции. По сво ей су ти это 

бюд жет ная опе ра ция, при по мо щи ко то-

рой внут рен нее по треб ле ние, т. е. рас ход-

ные ста тьи бюд же та, в осо бен но сти со ци-

аль ные (у ко то рых к то му же за мет но мень-

ше лоб би стов), на чи на ют со кра щать ся.

А об ра зую щий ся про фи цит на прав ля ет ся 

на вы пла ту внеш ней за дол жен но сти. Под-

час дан ная рас ход ная ста тья ста но вит ся 

ве ду щей в на цио наль ном бюд же те. Та ким 

об ра зом ми ро вая бан ков ская сис те ма не 

толь ко вы шла из кри зи са, но сфор ми ро ва-

ла сис те му пер ма нент но го дол га, фак ти че-

ски, ох ва ты ваю щую весь мир.

И еще важ ное об стоя тель ст во. В са мой 

ак сио ма ти ке дан ной кон цеп ции ре форм 

бы ло за ло же но фун да мен таль ное про ти во-

ре чие ме ж ду сти му ли ро ва ни ем раз ви тия 

ры ноч ной сре ды, на цио наль но го ча ст но го 

сек то ра и вне ры ноч ным ха рак те ром дей ст-

вий ме ж ду на род ных ор га ни за ций, фак то-

ром их це ле на прав лен но го влия ния на про-

цесс при ня тия ре ше ний в стра нах-ре ци-

пи ен тах. В ре зуль та те, не смот ря на дек ла-

ри руе мые це ли, фак ти че ский кон троль за 

со ци аль но-эко но ми че ской дея тель но стью 

за час тую пе ре хо дил не столь ко к ме ст но му

ча ст но му сек то ру, сколь ко к ино стран ным 

до но рам и ме ж ду на род ным ор га ни за ци ям, 

фор ми руя кон текст свое об раз но го се ве ро-

цен трич но го «мак ро ко ло ниа лиз ма».

Еще один при мер вы со кой гео эко но ми-

че ской тех но ло гии — управ ле ние рис ка-

ми. Сле ду ет под черк нуть, что управ ле ние

рис ка ми не сво ди мо к их стра хо ва нию, хо-

тя по след нее по тен ци аль но яв ля ет ся весь-

ма мас штаб ным ви дом дея тель но сти. Так,

в 1997 г. на вол не вос точ но-ази ат ско го кри-

зи са за го во ри ли о стра хо ва нии на цио наль-

ных и ре гио наль ных рис ков и о соз да нии но-

во го ме ж ду на род но го ин сти ту та пред на зна-

чен но го для дан но го ви да дея тель но сти.

Управ ле ние рис ка ми ори ен ти ро ва но не

толь ко на сни же ние, но по рой и на по вы ше-

ние их уров ня. Се го дня по ми ру «ме чет ся»

до воль но боль шое ко ли че ст во фи нан со вых 

средств: по оцен ке Stanley Morgan, в бо лее-

ме нее сво бод ном со стоя нии на хо дят ся сум-

мы, при бли жаю щие ся к по ло ви не стои мо-

сти ми ро во го про дук та. А это как ми ни мум 

500 – 600 млрд долл., ко то рые, слов но ста-

да бе гу щих би зо нов, пе ре ме ща ют ся по пла-

не те, по то му что это «го ря чие» день ги, спе-

ку ля тив ные день ги, день ги, ко то рые ищут

при ме не ния. И в про цес се их дви же ния из

ре гио на в ре ги он, из стра ны в стра ну по за-

ди ос та ют ся вы топ тан ные по ля и руи ны бро-

шен ных на про из вол судь бы хо зяйств10.

Рас су ж дая о на рас таю щем ис кус ст ве 

управ ле ния кри зис ны ми си туа ция ми, сле-

ду ет, на вер ное, упо мя нуть так же пер спек-

ти вы вы страи ва ния гло баль ной на ло го вой

сис те мы (ее про об раз, кста ти, про скольз-

нул в схе ме Ки от ско го про то ко ла). На ко-

нец, от дель ная те ма — де ст рук тив ная па ра-

эко но ми ка, в рам ках ко то рой по ля дея тель-

но сти и до ход об ра зу ют ся за счет де кон-

10 Вот хроника кризисных ситуаций конца ХХ в.:

1994 – 1995 гг. — Мексика, 1996 г. — Бразилия, 1997 г. —

Восточная Азия, 1998 г. — вновь Бразилия и Россия. 

В 1999 г. финансовые пертурбации сливаются с во-

енно-политической составляющей управления кри-

зисами: это Югославия, а в 2000 г. кризис пережива-

ет уже новая экономика США, особенно связанная и

интернет-технологиями. С 2001 г. начинается XXI в., и

11 сентября критичность глобальной экономики пере-

растает собственно экономические рамки. Простран-

ство актуального управления рисками перемещает-

ся на Большой Ближний Восток, а предметным полем

геоэкономических операций становится курс долла-

ра и цена нефти.
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ст рук ции, под час вы со ко ин ду ст ри аль ной, 

ре зуль та тов че ло ве че ской дея тель но сти.

Со стоя ние дел

Вве де ние эле мен тов гло баль но го управ-

ле ния в со вре мен ную эко но ми ку при во дит

к син те зу хо зяй ст вен ных и вла ст ных функ-

ций, что от ра зи лось в ак туа ли за ции ка те го-

рии «гео эко но ми ка», по ни мае мой как слия-

ние по ли ти ки и эко но ми ки, фор ми ро ва ние 

на дан ной ос но ве сис те мы стра те ги че ских

взаи мо дей ст вий.

Дей ст ви тель но, эко но ми ка все ча ще вы-

пол ня ет управ лен че ские и вла ст ные функ-

ции, а власть со уча ст ву ет в ре ше нии эко-

но ми че ских за дач. И то, и дру гое не ред ко 

осу ще ст в ля ет ся за пре де ла ми на цио наль-

ных тер ри то рий. По сте пен но кор пус хо зяй-

ст вен ной дея тель но сти на пла не те — в про-

цес се ми ро во го раз де ле ния тру да — при-

об ре тет чер ты це ло ст ной струк ту ры, по-

лит эко но ми че ско го ор га низ ма, от дель ные 

ком по нен ты (чле ны) ко то ро го но сят спе-

циа ли зи ро ван ный ха рак тер. Ина че го во-

ря, со вре мен ная эко но ми че ская прак ти ка 

транс на цио наль на и гло баль на, хо тя и при-

вя за на к оп ре де лен ным гео гра фи че ским 

ареа лам. От сю да еще один из смы слов в

со дер жа нии ка те го рии гео эко но ми ка, фик-

си рую щий про стран ст вен ную ло ка ли за-

цию (гео гра фи че скую и транс гео гра фи че-

скую) раз лич ных ви дов эко но ми че ской дея-

тель но сти, но вую ти по ло гию ми ро во го раз-

де ле ния тру да в гло баль ном уни вер су ме.

Де ло в том, что мо ду ли («эта жи») гео эко-

но ми че ской ма ши ны, раз не сен ные в про-

стран ст ве, на хо дят ся в оп ре де лен ных про-

из вод ст вен ных взаи мо от но ше ни ях. К при-

ме ру, про из вод ст во при род но го сы рья и 

ма те ри аль ных из де лий свя за но в ус той чи-

вую диа ду. То же са мое мож но ска зать о 

«сы рье» ин тел лек ту аль ном и вы со ко тех но-

ло гич ном про из вод ст ве. Про ана ли зи ро вав

па лит ру по доб ных от но ше ний, мы мо жем 

по стро ить це ло ст ную, слож но под чи нен-

ную (ие рар хич ную) мат ри цу, объ е ди няю-

щую в еди ную ком по зи цию весь спектр хо-

зяй ст вен ной и фи нан со вой дея тель но сти

че ло ве ка на пла не те.

Есть та кой пред мет — «ки тай ский шар»,

пред став ляю щий пять умень шаю щих ся ша-

ров, рас по ло жен ных один внут ри дру го го.

Кон ст рук ция эта — не пло хая мо дель гео-

эко но ми че ской ор га ни за ции ми ра. На внеш-

ней по верх но сти гео ко на рас по ло же но про-

стран ст во Но во го Се ве ра, ох ва ты ваю щее

про чие эко но ми че ские ми ры. Оно ге не ти че-

ски свя за но с се ве ро ат лан ти че ским ре гио-

ном, но об ла да ет соб ст вен ным ис то ри че-

ским и транс гео гра фи че ским це ле по ла га-

ни ем. Эко но ми ка кос мо по ли тич но го мо ду ля 

пря мо свя за на с вла де ни ем весь ма зна чи-

мым сим во ли че ским ка пи та лом, с при ня ти-

ем и про ек ци ей вла ст ных ре ше ний, с фи-

нан со во-пра во вым ре гу ли ро ва ни ем опе ра-

ций, с ин фор ма ци он ной, ин тел лек ту аль ной 

и циф ро вой эко но ми кой, с об ла стью вы со-

ко ква ли фи ци ро ван ных ус луг, ос тав ляя соб-

ст вен но ма те ри аль ное про из вод ст во дру-

гим гео эко но ми че ским пер со на жам.

До ми нан та сле дую ще го гео эко но ми че-

ско го ареа ла («пер во го внут рен не го ша-

ра») — про из вод ст во вы со ких тех но ло гий,

рас по ло жен ное в се ве ро ат лан ти че ском ре-

гио не. И ес ли пер вый, транс на цио наль ный 

«этаж» мы обо зна чи ли как «Се вер», то гда 

вто рой, гео гра фи че ски ло ка ли зуе мый ре ги-

он сле ду ет, на вер ное, со хра няя ти по ло ги че-

скую пре ем ст вен ность, име но вать За па дом.

Се ве ро ат лан ти че ская мир-эко но ми ка вы пол-

ня ет функ ции свое об раз но го «вы со ко тех но-

ло гич но го Вер са че», за ни ма ясь про из вод-

ст вом ле кал и об раз цов, при чем да ле ко не

толь ко в об лас ти оде ж ды и обу ви, но, глав-

ное, в сфе ре вы со ких тех но ло гий, ко то рые

(с оп ре де лен ны ми ог ра ни че ния ми для тех но-

ло гий во ен ных и не ко то рых дру гих) ти ра жи-

ру ют ся за тем в дру гих ре гио нах пла не ты.

И, пре ж де все го, на про сто рах Боль-

шо го ти хо оке ан ско го коль ца. Се го дня ти-

хо оке ан ский ре ги он в гео эко но ми че ском

смыс ле — это не толь ко Се вер ная и Юго-
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Вос точ ная Азия, Ав ст ра лия и Океа ния: аре-

ал вклю ча ет та кую не тра ди ци он ную ось, 

как Ла тин ская Аме ри ка — Ин до стан. Это 

Но вый Вос ток, свя зан ный с мас со вым про-

мыш лен ным про из вод ст вом, вклю чая нау-

ко ем кие и вы со ко тех но ло гич ные то ва ры.

Еще один гео гра фи че ски мо ти ви ро ван ный 

ре ги он — Юг, рас по ло жен ный пре иму ще ст-

вен но в тро пи че ской и суб тро пи че ской зо-

не. Ос но ва его гео эко но ми че ской ори ен та-

ции — про из вод ст во при род но го сы рья.

Сле дую щая зо на, по жа луй, наи бо лее 

слож на для ана ли за с точ ки зре ния ее хо зяй-

ст вен ной ори ен та ции. Это «су хо пут ный оке-

ан» Ев ра зии, точ нее Се вер ной Ев ра зии, в 

по ли ти че ском от но ше нии во мно гом свя зан-

ный с ис то ри че ски ми судь ба ми Рос сии. Ес-

ли бы речь шла о по строе нии фор маль ной

мо де ли, то струк ту ро об ра зую щим на ча лом

дан но го «боль шо го про стран ст ва» — свое-

об раз но го гео эко но ми че ско го Ги пер-Се-

ве ра — по ря ду кос вен ных при зна ков мог-

ло бы стать про из вод ст во ин тел лек ту аль но-

го сы рья для ши ро ко го кру га но во вве де ний

(как ин же нер ных, так и со цио гу ма ни тар-

ных). В та ком слу чае но вая про стран ст вен-

ная ор га ни за ция ми ра точ но со от вет ст во ва-

ла бы умо зри тель ной фор му ле «ми ро вой

про из вод ст вен ной ме га ма ши ны» — еди но-

го ком плек са ми ро во го хо зяй ст ва. На прак-

ти ке, од на ко, это го не про изош ло.

За вер ша ет пе ре чень ос нов ных эле мен-

тов гео эко но ми че ской кон ст рук ции транс-

на цио наль ный ан де гра унд, «раз ма зан ный» 

по из нан ке гео ко на, объ е ди няя, слов но лен-

та Мё биу са, спе ку ля тив ный ква зи-Се вер с 

от кро вен но гра би тель ской, «тро фей ной» 

эко но ми кой Глу бо ко го (Глу бин но го, Край не-

го) Юга. Это на след ник тра ди ци он ной кри-

ми наль ной и око ло кри ми наль ной дея тель-

но сти, ко то рая, в на стоя щее вре мя, опе ри-

руя сот ня ми мил ли ар дов, ес ли не трил лио-

на ми дол ла ров, при об ре та ет ка че ст вен но 

но вые ха рак те ри сти ки и осо бое по ло же-

ние в рам ках гло баль ной эко но ми ки.

Пред мет ное по ле дан но го гео про стран-

ст ва рас ши ря ет ся, не ог ра ни чи ва ясь при-

выч ным спи ском ви дов кри ми наль ной ак тив-

но сти, та кой, как, на при мер, нар кот ра фик 

(хо тя по след ний и со став ля ет наи бо лее за-

мет ную часть па ра эко но ми ки). Транс гра нич-

ный Глу бо кий Юг ин тег ри ру ет все воз мож-

ные про яв ле ния «под поль ной эко но ми ки», 

в свою оче редь так или ина че свя зан ные с 

эко но ми кой ле галь ной, вы страи вая на ос-

но ве их взаи мо дей ст вия се рые, по лу се рые

и про чие не чис ти вые зо ны прак ти ки.

В не драх гло баль ной эко но ми ки об на-

ру жи ва ют ся со вре ме нем соб ст вен ные 

не про стые про бле мы и стал ки ва ют ся аль-

тер на тив ные стра те гии за вое ва ния бу ду-

ще го:

оп ти ми за ци он ная (за ко то рой сто ит 

ин фор ма ция как ба зо вый ре сурс об ще ст-

ва), тес но свя зан ная с раз ви ти ем фи нан-

со во-пра во вых тех но ло гий, «ка та ло ги за-

ци ей» ми ра в рам ках воз во ди мой кон ст рук-

ции но во го гео эко но ми че ско го по ряд ка,

ста нов ле ни ем сис те мы гло баль но го управ-

ле ния;

ин но ва ци он ная (опи раю щая ся на креа-

тив ность в ка че ст ве сво ей ос но вы), суть ко-

то рой со став ля ет по лу че ние но во го зна ния

и ка че ст вен ное, скач ко об раз ное пре об ра-

зо ва ние сре ды оби та ния че ло ве ка.

Ос но ву пер вой тен ден ции со став ля ет 

иде ал гло баль но го управ ле ния, про чи тан-

ный как фи нан со во-пра во вое ре гу ли ро ва-

ние, пе ре рас пре де ле ние ре сур сов и взи ма-

ние гео эко но ми че ских рент ных пла те жей. 

Она тес но свя за на с ин фра струк ту рой фи-

нан со вых уч ре ж де ний и ги гант ских ТНК

или, как их под час на зы ва ют, гло баль ных 

кор по ра ций. Эти эко но ми че ские ги ган ты

об ла да ют ко лос саль ной мо щью: дос та точ-

но ска зать, что в спи ски 100 круп ней ших 

эко но мик ми ра (по ни мае мых как на цио наль-

ные и транс на цио наль ные эко но ми че ские

ор га низ мы) 51 по зи цию за ни ма ют ТНК.

Вто рая тен ден ция про яв ля ет ся в рос-

те чис ла и ка че ст вен ном раз ви тии раз но-

об раз ных гиб ких и сверх-гиб ких вен чур-

ных пред при ятий (вплоть до фе но ме на

manterprise: «че ло век-пред при ятие»). Ос-

•

•
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но вой по доб ных пред при ятий ста но вят ся 

уже не ос нов ные фон ды и да же не рег ла-

мен ти ро ван ный управ лен че ский ре сурс, 

но че ло ве че ский ка пи тал, не ко то рое кри-

ти че ское чис ло твор че ских лич но стей, от

на ли чия или от сут ст вия ко то рых под час за-

ви сит судь ба ор га ни за ции11.

Оба трен да, од на ко, не су ще ст ву ют в ок-

ру жаю щей нас ре аль но сти как ав то ном ные 

и от кры то про ти во стоя щие. Они про яв ля ют-

ся в еди ной сре де и под час в ор га ни за ци он-

ной струк ту ре/ие рар хии при ори те тов од них

и тех же ор га ни за ций как два стра те ги че-

ских век то ра, на це лен ные на до ми ни ро ва-

ние в но вом ве ке. Со вре мен ная эко но ми ка, 

конъ юнк тур но и асим мет рич но объ е ди няя

дос ти же ния в обе их сфе рах: ин фор ма ци он-

ной и ин но ва ци он ной (хо тя с за мет ным кре-

ном в сто ро ну пер вой со став ляю щей), пре-

ду го тов ля ет дра ма тич ное столк но ве ние ин-

те ре сов ме ж ду управ лен че ской эли той и

про из во ди те ля ми но во го зна ния, т. е. сво его

ро да клас со вый кон фликт но во го ве ка.

По сле дую щая ме та мор фо за гло баль ной

эко но ми ки мо жет ока зать ся тес но свя зан-

ной с экс пан си ей вы зре ваю щих в пла цен те 

гео ко на «го су дарств-кор по ра ций» — ди на-

мич ных транс го су дар ст вен ных кон ст рук ций, 

ос но ван ных на за мет но иных, не же ли преж-

ние ТНК, ор га ни за ци он ных на ча лах. Тра ек то-

рии по доб ных «блу ж даю щих звезд» и «ас те-

ро ид ных групп» уже се го дня про чер чи ва ют

не бо свод гло баль ной эко но ми ки, сни жая ак-

ту аль ность преж ней ад ми ни ст ра тив но-по ли-

11 Уместно в этой связи вспомнить примечатель-

ный диалог Дэвида Паккарда и Джона Гейджа, соз-

дателей компаний Hewlett Packard и d Sun Microsys-

tems. Дэвид спрашивает Джона: «Джон, сколько 

человек тебе нужно для организации производст-

ва?». Джон отвечает: «Шесть, может быть восемь…». 

Рустем Рой, ведущий дискуссии (а проходила она 

в 1995 г. в знаменитом отеле «Фермонт» на съезде

500 представителей мировой элиты и регламент вы-

ступлений был 5 минут), обостряет ситуацию, зада-

вая вопрос: «А сколько человек реально работает в 

корпорации?». Следует мгновенный ответ: «Шестна-

дцать тысяч, но они, в основном, являются резервом

для рационализации». // www.analysisclub.ru.

ти че ской кар то гра фии и оп ред ме чи вая кон-

тур ные кар ты Воз душ ной Ла пу та нии. Гиб кие

«го су дар ст ва-кор по ра ции» пре сле ду ют не

толь ко эко но ми че ские, но так же по ли ти че-

ские и со ци аль но-куль тур ные ам би ции, вы-

сту пая по рой как впол не са мо стоя тель ные

субъ ек ты стра те ги че ско го дей ст вия12.

Транс фор ма ция кор по ра ций

На цио наль ная го су дар ст вен ность пе ре-

жи ва ет се го дня кри зис, имею щий сис тем-

ную при ро ду. Ее преж ний за тяж ной кон-

фликт с аль тер на тив ны ми им пер ски ми или

эт но-кон фес сио наль ны ми фор ма ми ор га-

ни за ции го су дар ст вен но сти ак тив но до пол-

ня ет ся но вой ти по ло ги ей про ти во ре чий. 

В ми ре воз ник ли, к при ме ру, та кие влия-

тель ные фор му лы про ек ции вла сти, как ме-

ж ду на род ные ре гу ли рую щие ор га ны или

та кие фор мы ор га ни за ции по ли ти че ских 

связ но стей, как стра ны-сис те мы. Не ме нее 

энер гич но раз ви ва ют ся про цес сы ав то но-

ми за ции, суб си ди ар но сти, при во дя щие

под час к ро ж де нию па ра го су дар ст вен ных 

об ра зо ва ний, имею щих раз лич ную судь бу, 

по пол няя, в том чис ле, спи сок не со сто яв-

ших ся го су дарств или иных па ра по ли ти че-

ских форм со ци аль но го управ ле ния.

Но наи бо лее ра ди каль ной фор мой

пост сов ре мен но го па ра го су дар ст вен но го

строи тель ст ва на се го дняш ний день яв ля-

ет ся, по жа луй, кор по ра тив ная прак ти ка, 

эво лю цио ни рую щая к об ра зу ми ра ди на-

мич ных и ав то ном ных кон стел ля ций («го су-

дарств-кор по ра ций»), об ла даю щих раз лич-

ным уров нем су ве рен но сти, внут рен них и

внеш них ком пе тен ций.

В стре ми тель но рас ши ряю щей ся со цио-

га лак ти ке не про стой за да чей ока зы ва ет ся

12 В данной теме еще много непознанного и не-

прописанного, но в качестве некой аналогии можно 

сослаться на феномен вирусных атак или на поведе-

ние «червей» и «троянов» в виртуальном электрон-

ном пространстве.
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удер жа ние ис то ри че ски сло жив ших ся свя-

зей и го су дар ст вен ной це ло ст но сти преж-

не го по ко ле ния на цио наль ных и по ли ти че-

ских сис тем. Ре аль ная по ли ти ка — ин те-

граль ная фор ма жиз ни дея тель ных ор га-

низ мов, а не про сто на бор ра цио наль но 

ос мыс лен ных прин ци пов, дей ст вен ных в

оп ре де лен ный пе ри од ис то рии. В (пост-) 

со вре мен ном ми ро уст рой ст ве обо ст ря ет-

ся и, что да же бо лее важ но, су ще ст вен но 

мо ди фи ци ру ет ся про бле ма се па ра тиз ма.

Его ак ту аль ная фор му ла оп ре де ля ет ся кон-

ку рент ным со от но ше ни ем тер ри то ри аль-

но го и дея тель но ст но го про странств. Су-

ве ре ни тет ста но вит ся тран зит ным по ня ти-

ем, но не в смыс ле его ли к ви да ции, а, ско-

рее, рас про стра не ния на но вое по ко ле ние 

субъ ек тов ин тер на цио наль но го взаи мо дей-

ст вия, свя зан но го с ме няю щим ся по ни ма-

ни ем субъ ект но сти. Воз мож но, это наи бо-

лее слож ная про бле ма, стоя щая се го дня 

пе ред на цио наль ной го су дар ст вен но стью.

Прин ци пы су ще ст во ва ния со вре мен-

ных круп ных кор по ра ций все ча ще ак цен-

ти ру ют не ма те ри аль ную при ро ду, вы хо дя 

за рам ки пла ни ро ва ния ис клю чи тель но эко-

но ми че ско го ус пе ха. Куль ту ра пред при ни-

ма тель ская per se ус ту па ет ме сто куль ту ре 

соб ст вен но кор по ра тив ной и тран сэ ко но ми-

че ской, смы ка ясь с ана ло гич ны ми про цес-

са ми в дру гих сфе рах че ло ве че ской прак-

ти ки. Стра те гия со вре мен ной ме га кор по ра-

ции в той или иной сте пе ни от ра жа ет по иск

осо бой по зи ции в сис те ме со ци аль ных за-

мы слов, об ре тая при выч ку к ос вое нию еще 

толь ко на ме чаю щих ся го ри зон тов со бы тий.

В рус ле по доб но го под хо да к фор му ли-

ро ва нию стра те гии кор по ра ция пла ни ру ет

обу ст рой ст во не кой пер спек тив ной со ци-

аль ной ни ши, в ре зуль та те че го ее об раз

на чи на ет со пря гать ся в об ще ст вен ном соз-

на нии с ми ра жа ми и го ри зон та ми раз ви тия 

об ще ст ва. Да же не боль шая кор по ра ция, 

на шед шая дей ст ви тель но ори ги наль ную 

фор му лу обу ст рой ст ва бу ду ще го, пе ре жи-

ва ет па ро ксизм рос та и ощу ща ет вы со ту

гра ниц дос ти гае мо го ус пе ха.

Об ре тая вос тре бо ван ную ис то ри ей су-

пер по зи цию, та кая кор по ра ция про из во-

дит/про да ет уже не кон крет ный то вар и да-

же не «то вар ный сю жет» (вы дви гаю щий на

пе ред ний план дол го сроч ный мар ке тинг и

мар ги на ли зи руя фак тор про из вод ст ва), но

идею, пер спек ти ву, а вме сте с ни ми — до-

ве рие, безо пас ность, борь бу за бу ду щее. 

Ина че го во ря, в ко неч ном сче те, имен но ка-

че ст вен ные, струк тур ные па ра мет ры пре-

до пре де ля ют мас штаб эво лю ции и дли тель-

ность су ще ст во ва ния кор по ра ции.

Про рыв кор по ра ций в бу ду щее, утверж-

де ние во зоб нов ляе мых прав на не го мо гут

стать след ст ви ем не три ви аль но го взгля да 

на ланд шаф ты Транс гра ни чья, рас по ло жен-

но го по ту сто ро ну по стин ду ст ри аль но го 

барь е ра, про зор ли во го су ж де ния о по треб-

но стях его оби та те лей, ори ги наль ной про-

бле ма ти за ции си туа ции и ее ге ни аль но го 

раз ре ше ния.

Удель ный вес тра ди ци он но го про из вод-

ст ва в «се вер ном» мо ду ле ме ж ду тем сни-

жа ет ся. В тех или иных фор мах оно пе ре-

да ет ся контр аген там, ухо дит в пе ри фе рий-

ные гео гра фи че ские и гео эко но ми че ские

про стран ст ва. Ста тус из де лия, «ве щи» рез-

ко по ни зил ся, а че ло век-про из во ди тель, 

ра бо чий, все ча ще ока зы ва ет ся из бы точ-

ной ве ли чи ной. Про мыш лен ность ут ра ти ла 

преж нее, цен траль ное по ло же ние, за то все

боль шее зна че ние ста ли при об ре тать изо-

мор физ мы не ма те ри аль ной сфе ры, не три-

ви аль ные фор мы фи нан со вых опе ра ций, 

ор га ни за ци он ные тех но ло гии, спо соб ность 

к бы ст ро му об нов ле нию, ско рость экс пан-

сии, ре пу та ция, уме лое управ ле ние рис ка-

ми. Ис кус ст во опо зна ния но вых ре сур сов и

эф фек тив но го рас по ря же ния ими.

В пре об ра жен ной сре де рас про стра ня-

ет ся по ли фо нич ная куль ту ра, тес но свя зан-

ная с по стин ду ст ри аль ным ук ла дом и се те-

вой фор мой ор га ни за ции в це лом. Куль ту ра, 

в ко то рой инер ци он ная мо но тон ность оп ти-

ми за ции (эко но мии) пре одо ле на не ли ней-

ной стра те ги ей из бы точ но сти (redundancy).

Но вые ор га ни за ции в центр сво ей ак тив-
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но сти ста вят серь ез но по ня тую мис сию, 

идею спе ци фи че ско го ти па раз ви тия. Ес-

ли угод но, соб ст вен ное, ори ги наль ное про-

чте ние по все днев но сти и го ри зон тов бы тия. 

По этой мо ди фи ци ро ван ной сис те ме ко ор-

ди нат ме ря ют ся за тем про чие ви ды кор по-

ра тив ной дея тель но сти, кон цен три ру ясь в 

смы сло вом фо ку се и при тя ги вая схо жую с

со бой фе но ме но ло гию. Ре ше ние же ча ст-

ных ра бо чих схем, а по рой и про из вод ст ва

в це лом пе ре да ет ся «со пут ст вую ще му рою» 

на ус ло ви ях фран чай зин га и аут сор син га.

В идеа ле дей ст вия мак ро кор по ра тив но-

го конг ло ме ра та на це ле ны на оп ти маль ное 

со че та ние — под эги дой дес по тиз ма идеи

(на сле дия ин сти ту та кор по ра тив ной хар-

тии) — ин тен сив ной по ис ко вой ак тив но сти 

с сис тем но стью экс тен сив ных опе ра ций по

ос вое нию за вое ван но го про стран ст ва.

Пре адап та ция к бу ду ще му, вы чер чи ва-

ние его зыб кой кар то гра фии все ча ще при-

зна ет ся клю че вой пред по сыл кой стра те ги-

че ско го ус пе ха, на по ми ная ис то ри че скую

гон ку за воз мож но стью ут вер дить фир мен-

ный флаг шток и са мо имя (ло го тип) на по-

лю се оби тае мой ре аль но сти. Обес пе чи вая, 

та ким об ра зом, пра во на пре бы ва ние в зав-

траш нем ми ре, на зна чи мое и про дол жи-

тель ное су ще ст во ва ние в нем. С ка ко го-то

мо мен та ста ли вы со ко ко ти ро вать ся вла де-

ние про стран ст ва ми но виз ны, кон цеп ту аль-

ная раз вед ка, сце нар ный изыск, ис кус ст во

про гно сти ки и дол го сроч но го пла ни ро ва-

ния (нор ма тив ной фу ту ро ло гии). Ина че го во-

ря, по иск про ви ден ци аль но го от ве та на не-

ощу щае мый кон ку рен та ми вы зов вре ме ни.

Па рал лель но рас тет зна че ние ка пи та-

ли за ции как эко но ми стич но го мо мен та ис-

ти ны — ин те граль но го по ка за те ля дел в

дан ное вре мя и в дан ном мес те ( just in time

price).

Ка пи та ли за ция — скла ды ваю щий ся ме-

та язык уни вер саль но го рын ка, па рал лель-

но при спо саб ли вае мый для де шиф ров ки и 

чте ния лю бых ан тро по ло ги че ских тек стов.

Она ос та ет ся свя зан ной — хо тя в ря де си-

туа ций уже не столь же ст ко — с рен та бель-

но стью пред при ятий, те ку щей фи нан со-

вой от чет но стью, ос нов ны ми фон да ми, бух-

гал тер ской стои мо стью. В за мет но боль-

шей про пор ции, од на ко, со от но сит ся она

те перь с тем по раль ны ми ха рак те ри сти ка-

ми рен та бель но сти, вклю чая ком плекс ный

рас чет рис ков, с дис конт ной гео мет ри ей

чис тых де неж ных по то ков (free cash flow to 

equity) и т. п.

В по стклас си че ской эко но ми ке зна чи-

тель ную, под час ре шаю щую роль при оп-

ре де ле нии ры ноч ной ка пи та ли за ции пред-

при ятия на ча ли иг рать про тее об раз ные, то

есть под виж ные, из мен чи вые и не все гда

лег ко опо зна вае мые и фор ма ли зуе мые не-

ма те ри аль ные ак ти вы. На при мер, со во куп-

ные ка че ст ва пер со на ла, ком плекс лич ных 

и со ци аль ных свя зей, ин фор ма ция per se

и зна ние ad hoc, дос туп к длин ным день-

гам, кор по ра тив ная ау ра, по зи цио ни ро ва-

ние на рын ке (же ла тель но на гло баль ном)

и в об ще ст ве в це лом.

В по след ней тре ти про шло го сто ле тия 

рас хо ж де ние ме ж ду ры ноч ной ка пи та ли-

за ци ей пред при ятий и стои мо стью фи-

зи че ских ак ти вов ста но вит ся за мет ным 

фак то ром эко но ми че ской иг ры, при чем,

как в по стин ду ст ри аль ной сфе ре, так и в 

тра ди ци он ных об лас тях хо зяй ст ва13. И по 

ме ре при бли же ния ру бе жа ве ков раз рыв 

этот стре ми тель но уве ли чи ва ет ся. В не-

ко то рых слу ча ях он ста но вит ся да же не 

крат ным, а по ряд ко вым. Осо бое зна че ние 

управ ле ние не ви ди мы ми ак ти ва ми при об-

ре та ет для но во го по ко ле ния иг ро ков: на

вир ту аль ном, циф ро вом по ле но вой эко-

но ми ки.

Мно гие пред став ле ния о струк ту ре и ха-

рак те ре эко но ми че ско го кос мо са из ме ни-

лись в те го ды, что, в кон це кон цов, и бы-

ло за фик си ро ва но в оп ре де ле нии «но вая

эко но ми ка». При сталь ный ин те рес вы зы ва-

13 Что отражено, в частности, в таком показателе,

как «коэффициент Тобина» — отношение рыночной 

стоимости предприятия к цене замещения его ре-

альных активов.
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ет, фак ти че ски, лю бой, в том чис ле са мый 

эк зо тич ный, ис точ ник рос та со во куп ной 

ры ноч ной стои мо сти, ко то рый уда ет ся опо-

знать и фор ма ли зо вать.

За мет но вы рос ло зна че ние та ких не ма-

те ри аль ных фак то ров и ак ти вов, как:

че ло ве че ский ка пи тал и, пре ж де все-

го, сум ма кон трак тов ве ду щих со труд ни-

ков ор га ни за ции;

ба ланс ком пе тен ций и, пре ж де все-

го, уме ние управ лять не ма те ри аль ны ми ре-

сур са ми;

ин тел лек ту аль ная соб ст вен ность и, 

пре ж де все го, ос нов ной бренд;

ка че ст во циф ро вых мас си вов и, пре-

ж де все го, уни каль ная/экс клю зив ная ин-

фор ма ция;

кор по ра тив ные свя зи (вза им ные обя-

за тель ст ва, рег ла мен ты, фор маль ные и не-

фор маль ные се ти, до ве рие) и кор по ра тив-

ная куль ту ра в це лом;

стра те ги че ские ак ти вы и на ли чие

даль них го ри зон тов.

Все ча ще учи ты ва ет ся не столь ко те ку-

щее, сколь ко ожи дае мое со стоя ние дел 

(т. е. тренд, «ко лея», пер спек ти ва). Сте-

пень влия тель но сти и вклю чен ность в зна-

чи мые коа ли ции (со всем не обя за тель но

толь ко эко но ми че ские). Об ще ст вен ное и

про фес сио наль ное при зна ние (ав то ри-

тет). Ли дер ст во на рын ке. Ини циа ти ва. 

Твор че ский под ход (вплоть до изо щрен-

ной про во ка тив но сти). Спо соб ность кар-

ди наль но пе ре смот реть си туа цию. Ус той-

чи вость по от но ше нию к те ку щим и бу ду-

щим рис кам, уме ние ис поль зо вать их как

ре сурс.

По доб ное из ме не ние ие рар хии цен но-

стей (на при мер, со от но ше ние шка лы не ма-

те ри аль ных ак ти вов и ос нов ных фон дов;

ка пи та ли за ции и рен та бель но сти) мож но 

об раз но срав нить с от но ше ния ми му та ци-

он но го фак то ра и ме ха низ ма ес те ст вен но-

го от бо ра в про цес се эво лю ции. Пер вый 

так же соз да ет ка че ст вен ные про ры вы, вто-

рой обес пе чи ва ет пла но мер ное ос вое ние

от кры ваю щих ся ниш.

•

•

•

•

•

•

Рос сия в гео эко но ми че ском 
кон тек сте

К на ча лу XXI в. Рос сия ока за лась на ис-

то ри че ском пе ре пу тье, воз мож но, как и вся 

че ло ве че ская ци ви ли за ция. Се го дня в ми-

ре на рас та ет на пря же ние ме ж ду дву мя век-

то ра ми эко но ми че ской дея тель но сти: фи-

нан со вым и энер ге ти че ским. Фи нан сы и 

энер ге ти ка — два ка мер то на со вре мен ной 

эко но ми ки, то наль но сти ко то рых име ют оп-

ре де ляю щее зна че ние для на сущ ных и стра-

те ги че ских про блем прак ти ки. На по ле, обо-

зна чен ном эти ми век то ра ми, раз во ра чи ва-

ют ся гео эко но ми че ские иг ры и штаб ные уче-

ния по ор га ни за ции но во го ми ро по ряд ка.

В сло жив ших ся об стоя тель ст вах стра на 

вы ра ба ты ва ет оп ти маль ный фор мат са мо-

стоя ния в но вом ми ре. Рос сия — дер жа тель 

про странств Ев ра зии, ис то ри че ский frontier

ге не ти ки Universum Christianum и од но вре-

мен но на след ник по ли кон фес сио наль ной и 

мно го на цио наль ной мо заи ки Рос сий ской им-

пе рии, рав но как и Рос сии — СССР. Но вер-

но и то, что Рос сия, ор га нич но свя зан ная, ес-

ли не с ев ро пей ским куль тур ным кру гом, то

с ев ро пей ской ци ви ли за ци ей в ее ис то ри че-

ской ипо ста си tota Europa, в на стоя щий мо-

мент ис пы ты ва ет яв ный стресс, реа ли зуя со-

труд ни че ст во с «ми ром ат лан ти че ским», при-

чем пре иму ще ст вен но в рус ле ко дов сырь е-

вой эко но ми ки, столь ха рак тер ной имен но

для го су дарств Третье го ми ра. На рас таю-

щее от чу ж де ние от го ри зон тов ев ро пей ской 

ци ви ли за ции в поль зу но менк ла тур ных ие-

рар хий сжи ма ет воз мож но сти лич но ст но го

рос та, пре пят ст вуя тор же ст ву «энер гии мыс-

ли» над «энер гия ми неф ти и га за».

В пост со вет ской ис то рии Рос сии на ря ду 

со сдви га ми в на прав ле нии мо дер ни за ции

про яви лась так же дру гая тен ден ция — де-

мо дер ни за ция час ти тер ри то рии, оп ре де-

лен ная ар хаи за ция со ци аль ных свя зей. 

В на стоя щий мо мент стра на на хо дит ся на

рас пу тье ме ж ду инер ци ей тро фей ной эко-

но ми ки, бо лее-ме нее ус той чи вой ро лью

сырь е вой дер жа вы (и по тен ци аль но го объ-
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ек та мас штаб ных игр в дан ной сфе ре), по-

пыт ка ми вхо ж де ния в транс на цио наль ный 

мир гло баль ных кор по ра ций. И, на про тив, 

пе рио ди че ски вспы хи ваю щей тя гой к мяг-

ким фор мам не оп ро тек цио низ ма или да же 

под спуд ны ми раз го во ра ми о воз мож но сти 

реа ни ма ции эле мен тов мо би ли за ци он ных

схем управ ле ния. Суть вы бо ра, в ко неч ном 

сче те, за клю че на в смы сло вой раз вил ке 

ме ж ду об ще ст вом, ко то рое раз ви ва ет ся ко 

все бо лее слож ной, по ли фо нич ной и ди на-

мич ной кон ст рук ции, и со циу мом, тя го тею-

щим к ста тич ной, но менк ла тур ной, ие рар-

хич ной фор ме уст рой ст ва.

Кри ти че ские мне ния об уча сти и пер-

спек ти вах Рос сии — РФ при во дить нет

смыс ла: с не ко то рых пор они ста ли дос та-

точ но мно го чис лен ны ми. Нель зя слиш ком 

дол го су ще ст во вать на рен ту, про жи вая на-

след ст во, гор дить ся про шлы ми за слу га ми, 

строя бла го сос тоя ние ис клю чи тель но на 

со кро ви щах, за ры тых в зем ле. На гла зах

воз ни ка ет кар кас со цио по ли ти че ско го ор-

га низ ма, пред по ла гаю щий в сред не сроч-

ной пер спек ти ве раз де ле ние стра ны на:

го су дар ст вен ность «А», яв ляю щую ся 

ост ро вом транс на цио наль но го ар хи пе ла-

га, пре дос тав ляя ее ру ко во ди те лям пра во 

на при сут ст вие в элит ном кру гу.

По доб ное го су дар ст во-кор по ра ция (в гео-

эко но ми че ском по ни ма нии тер ми на) стро ит-

ся из со во куп но сти де сят ка оли гар хи че ских 

кар те лей, пре ж де все го, в сфе ре га зо- и пет-

ро эко но ми ки, сис тем их об слу жи ва ния (но 

так же на дру гих про из вод ст вен ных и ре сурс-

ных ос но ва ни ях), со еди нен ных в со ци аль но-

по ли ти че скую связ ность под зон ти ком но-

вой управ лен че ской кон ст рук ции;

го су дар ст вен ность «Б»: со ци аль ную,

ад ми ни ст ра тив ную — обес пе чи ваю щую

функ цио ни ро ва ние при выч ных, об ще на цио-

наль ных, но ут ра чи ваю щих ак ту аль ность и 

эф фек тив ность форм го су дар ст вен но го

уст рой ст ва, вет шаю щих ин сти ту тов пуб лич-

ной по ли ти ки и увя даю щих вет вей вла сти.

Все это впол не впи сы ва ет ся в ар хи тек-

то ни ку по ствест фаль ско го ми ро уст рой ст-

•

•

ва, ос но ван но го на прин ци пах ди на мич ной

ие рар хии и гео эко но ми че ской ин те гра ции. 

Рос сия, впро чем, весь ма свое об раз ное 

гео эко но ми че ское про стран ст во. Ее эко но-

ми ка па ра док саль ным об ра зом со еди ня ет 

струк тур ные чер ты как сырь е во го Юга, так 

и вы со ко тех но ло гич но го Се ве ра.

Дей ст ви тель но, ряд черт рос сий ско го

об ще ст ва и эко но ми ки (да и зна чи тель ной

час ти пост со вет ско го про стран ст ва) вы-

зы ва ют на стой чи вые ас со циа ции с той ча-

стью ми ро во го со об ще ст ва, ка кой яв ля ет-

ся Юг:

пре иму ще ст вен но сырь е вой ха рак тер 

экс пор та и про из вод ст ва;

круп но мас штаб ная кор руп ция, не по-

тизм, кла но вость;

низ кие по ка за те ли уров ня и ка че ст-

ва жиз ни, ее ко рот кая про дол жи тель ность, 

вы со кая смерт ность, рез кое рас слое ние 

и кри ми на ли за ция об ще ст ва, ос лаб ле ние 

со ци аль ной тка ни;

де гра да ция тра ди ци он ной сис те мы 

цен но стей, «мак до наль ди за ция», ги пер тро-

фия из дер жек идео ло гии об ще ст ва по треб-

ле ния;

но вые, ис то ри че ски не дос то вер ные 

гра ни цы, се па ра тизм и ме жэт ни че ские про-

ти во ре чия, ло каль ные кон флик ты;

фак ты ис поль зо ва ния воо ру жен ных 

сил для ре ше ния за дач внут ри стра ны —

вот длин ный, но не пол ный пе ре чень наи бо-

лее яв ных из них.

В то же вре мя в Рос сий ской Фе де ра ции

при сут ст ву ют со ци аль ные энер гии, свя зан-

ные с ины ми го ри зон та ми, в чис ле ко то-

рых — ста нов ле ние су ве рен ной лич но сти, 

раз ви тие кри ти че ских форм прак ти ки, ре-

аль ность тех но ло ги че ско го со об ще ст ва. 

Так, осо бен но стя ми рос сий ской эко но ми-

ки, в кор не от ли чаю щи ми ее от сла бо раз-

ви тых стран, яв ля ют ся:

су ще ст во ва ние вы со ко тех но ло гич ных 

от рас лей про мыш лен но сти;

вос про из вод ст во ин но ва ци он но го ре-

сур са, вы со ких тех но ло гий и пе ре до вых 

раз ра бо ток;

•

•

•

•

•

•

•

•
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на ли чие вы со ко ква ли фи ци ро ван ной 

ра бо чей си лы;

от но си тель но вы со кое ка че ст во об ще-

го и спе ци аль но го об ра зо ва ния, а так же

нау ки.

По пыт ка удер жа ния Рос си ей сво его «се-

вер но го» ста ту са или тем бо лее про дви же-

ния на гео эко но ми че ской Се ве ро-за пад, од-

на ко же, пред по ла га ет серь ез ные по ли ти-

че ские транс фор ма ции, а так же мо ди фи-

ка цию эко но ми че ской стра те гии (на пу тях

со ци аль но ори ен ти ро ван но го ры ноч но го хо-

зяй ст ва) и осо бен но — шка лы при ори те тов 

в со ци аль ном строи тель ст ве. В том чис ле:

по вы шен ное вни ма ние к обу ст рой ст-

ву куль тур ной и ин сти ту цио наль ной сре ды 

оби та ния, ее ка че ст вен ным па ра мет рам,

уров ню мо ра ли в об ще ст ве;

уси лия по раз ви тию че ло ве че ско го ка-

пи та ла, по вы ше ние ин дек са че ло ве че ско-

го раз ви тия, рас ши ре ние про стран ст ва 

слож ных ком по зи ций и ком му ни ка ций;

ком плекс ное обу ст рой ст во ин но ва ци-

он ной куль ту ры, сти му ли ро ва ние твор че-

ских про цес сов, не ог ра ни чен ных на уч но-

тех ни че ской сфе рой, раз ви тие куль тур ной

и со цио гу ма ни тар ной ин но ва ти ки, управ-

лен че ской куль ту ры, ме то до ло гии по зна-

ния и дей ст вия в ми ре кри ти че ских сис тем.

Се го дня стра на за ня ла проч ное ме сто 

сре ди про из во ди те лей при род но го сы рья 

и по лу фаб ри ка тов, ос но ву на цио наль но-

го бо гат ст ва со став ля ет при род ная рен та 

и ее про из вод ные, за счет же ин тел лек ту-

аль ных ре сур сов про из во дит ся при бли зи-

тель но 5 – 10 % на цио наль но го про дук та 

(в стра нах «тех но ло ги че ско го со об ще ст-

ва» при мер но 70 %). Инер ци он ный сце на-

рий раз ви тия не пред по ла га ет серь ез ной 

транс фор ма ции сло жив ше го ся по ло же ния 

ве щей, раз ве что ту или иную его мо ди фи-

ка цию. Из ме не ние пер спек ти вы воз мож но 

лишь на пу тях не кой аль тер на тив ной стра-

те ги че ской ини циа ти вы.

Су ще ст ву ют ли для это го ка кие-то ос но-

ва ния? По ло жи тель ный от вет дать не про сто. 

Мож но, прав да, упо вать на то, что крас ная

•

•

•

•

•

нить зиг за го об раз но го пу ти Рос сии — это ее

пер ма нент ная не стан дарт ность, столь упор-

но про ры вав шая ся на про тя же нии бур ной 

рос сий ской ис то рии, к не сча стью, под час

са мым не ле пым и кро ва вым об ра зом. Есть у 

дан ной не стан дарт но сти и «ли це вая» сто ро-

на — ори ги наль ная, твор че ская мысль, не-

ред ко оп ро ки ды вав шая, ка за лось бы, не зыб-

ле мые кли ше и сте рео ти пы, на хо дя вы ход

из без вы ход ных на пер вый взгляд си туа ций.

И воз мож но, имен но здесь та ит ся глу бин ная 

осо бен ность не толь ко на цио наль но го ха-

рак те ра, но так же на цио наль ной эко но ми ки.

Ис то ри ки, эко но ми сты, по ли ти ки при во дят 

не ма ло ар гу мен тов в под твер жде ние на стой-

чи во, хо тя и без осо бо го ви ди мо го эф фек та 

по вто ряе мо го те зи са о твор че ском, ин тел-

лек ту аль ном по тен циа ле как ко зыр ной кар-

те рос сий ско го об ще ст ва.

В про шлом ве ке эта осо бен ность рос-

сий ско го куль тур но го ко да бы ла про экс-

плуа ти ро ван на весь ма урод ли во, хищ ни-

че ски, од но бо ко, од на ко имен но она обес-

пе чи ла раз ви тие в Рос сии — СССР фе но-

ме на ВПК, реа ли зо вав в по лу фео даль ной

стра не (опе ре жая, под час, всех и вся) ряд 

вы со ко тех но ло гич ных про ек тов — в об лас-

тях во ен но го строи тель ст ва, ядер ной энер-

ге ти ки, кос мо нав ти ки, авиа строе ния, спе-

ци аль ной ме тал лур гии и т. п. Осо бая те ма: 

судь ба умов, та лан тов, идей, на про тя же-

нии XX сто ле тия ис хо дя щих из Рос сии, это-

го ту ман но го «ги пер-Се ве ра» ми ро вых гео-

эко но ми че ских про странств.

Ин но ва ци он ный век тор раз ви тия, с не-

из беж ны ми в хо де реа ли за ции сры ва ми и

не ле по стя ми, все же ука зы ва ет стра не на-

прав ле ние, хоть и не про сто го, но пу ти в по-

стин ду ст ри аль ное со об ще ст во, со об ра зу-

ясь с гео эко но ми че ской ло ги кой со вре мен-

но го ми ра и глу бин ной на цио наль ной спе-

ци фи кой.

При дол го сроч ном про гно зи ро ва нии

пер спек тив Рос сии в но вом ве ке сто ит так-

же учи ты вать ве ро ят ность серь ез ной ре-

кон фи гу ра ции со ци аль но-эко но ми че ской

кар то гра фии ми ра из-за сры ва гло баль-
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FOREIGN STATES’ GEOGRAPHIC POSITION 

AND ECONOMIC SITUATION IN RUSSIA

Today Russia is facing a problem of choosing priorities in the foreign affairs, and the problem is as 

acute as it never has been. The geographic and strategic position that Russia occupies between the 

East and the West determines the country’s development trends and the inconsistency in the coun-

try’s development throughout the history. The trend was described by Petr Chaadayev, Russian first

geopolitical analyst. «As Russia is in-between the two main parts of the world, the West and the East, 

and is adjacent to China on the one hand and close to Germany on the other, it should have coupled 

the two main spiritual work pillars, imagination and reason, and incorporate the world history into its

own civilization. But the country’s role that is determined by Heavens is not like this,» he said.

What is that role? This is the question that is to be answered and the Russians are constantly in

search for the answer.

The author examines the geographic and economic situation the foreign countries and Russia are 

in and the future of the country that we have to build taking into consideration the world economic 

development trends.

ной эко но ми ки, раз ви тия фи нан со во-эко-

но ми че ско го кри зи са, ко то рый не оди на-

ко вым об ра зом ска жет ся на стра нах и ре-

гио нах. Что ждет Рос сию — стра ну у ко то-

рой две ко зыр ные кар ты: пет ро эко но ми ка 

и ядер ное ору жие? В этом слу чае воз рас-

та ет роль на цио наль ных ре сур сов и про-

из вод ст вен ных фон дов, что, на ря ду с ва-

лют ной ли хо рад кой, бу дет сти му ли ро вать

пе ре рас пре де ле ние соб ст вен но сти и «но-

вый реа лизм» в от но ше нии осо бо важ ных

объ ек тов. Ес те ст вен но, что тер ри то рия, 

спо соб ная обес пе чи вать се бя энер ге ти че-

ски ми и ря дом иных ре сур сов, ока зы ва ет-

ся в осо бом по ло же нии.

Уме ло фор му ли руя на цио наль ную стра-

те гию, Рос сия с об ре те ни ем смы сло вой 

ус той чи во сти по лу ча ет шанс вли ять на 

спектр сво их парт не ров и кон ку рен тов, мо-

ди фи ци руя в же ла тель ном на прав ле нии 

ло ги ку ме ж ду на род ных от но ше ний, про-

дви гая соб ст вен ное про чте ние гло ба ли-

за ции. На се го дняш ний день по ло же ние 

Рос сии — РФ в гео по ли ти че ской сис те ме

ко ор ди нат чрез вы чай но слож но. Не три ви-

аль ное про чте ние гео эко но ми че ско го кон-

тек ста от кры ва ет до пол ни тель ные из ме-

ре ния у ря да на бо лев ших про блем, пре-

дос тав ляя, в ча ст но сти, стра те ги че скую

аль тер на ти ву сло жив шей ся ар хи тек ту ре 

внеш них свя зей как с не оин ду ст ри аль ным

про стран ст вом Боль шо го ти хо оке ан ско го

коль ца, так и вы со ко ин ду ст ри аль ной эко-

но ми кой се ве ро ат лан ти че ско го За па да.
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П
ро мыш лен ная по ли ти ка яв ля ет ся 

обя за тель ным ат ри бу том го су дар ст-

вен но го уча стия в эко но ми че ском 

раз ви тии лю бой стра ны. Од на ко фор мы и 

ме то ды та ко го уча стия го су дар ст ва чрез вы-

чай но мно го об раз ны. Они оп ре де ля ют ся 

не толь ко ста ди ей ци ви ли за ци он но го раз-

ви тия об ще ст ва, уров нем со ци аль но-эко но-

ми че ско го раз ви тия стра ны, но и спе ци фи-

кой ин сти ту цио наль ной сре ды, струк тур-

ны ми ха рак те ри сти ка ми эко но ми ки. В оте-

че ст вен ной эко но ми ке про мыш лен ная 

по ли ти ка яв ля лась пред ме том ак тив ных

дис кус сий, в ре зуль та те че го мно го крат но 

ме ня лись ме то ды ее про ве де ния, что име ло 

сво им след ст ви ем про ти во ре чи вые ре зуль-

та ты. Се го дня во всем ми ре вновь мож но 

от ме тить по вы шен ный ин те рес к про мыш-

лен ной по ли ти ке. Дан ное об стоя тель ст во 

во мно гом пре до пре де ле но но вым от но ше-

ни ем, ха рак тер ным для на ча ла третье го ты-

ся че ле тия, к про мыш лен но сти, ока зав ший-

ся в цен тре кон ку рент ной по ли ти ки.

Кон ку рен то спо соб ность про мыш лен-

но сти при об ре та ет осо бое зна че ние, ибо 

про мыш лен ность — это та сфе ра, ко то рая 

реа ли зу ет на уч ные раз ра бот ки и ис сле до-

ва ния. Не смот ря на за ко но мер ное сни же-

ние до ли про мыш лен но сти в фор ми ро ва-

нии ВВП от дель ных стран или ВРП ре гио-

нов при рос те до ли сек то ра ус луг, не об-

хо ди мо учи ты вать, что, с од ной сто ро ны, 

в про мыш лен но сти на блю да ет ся бо лее

вы со кий рост про из во ди тель но сти тру да,

чем в сфе ре ус луг, с дру гой — зна чи тель но

воз рос ла взаи мо за ви си мость ме ж ду сфе-

рой ус луг и про мыш лен но стью. Так, в на ча-

ле XXI в. уве ли чив ший ся спрос на ус лу ги в 

про мыш лен но сти был вы зван, пре ж де все-

го, рос том про из вод ст ва биз нес-ус луг, ко-

то рые уже в 2000 г. со ста ви ли в стра нах 

ЕС 48,3 % ВВП. Кро ме то го, бо лее 80 % со-

во куп ных рас хо дов на НИОКР осу ще ст в ля-

ет ся, по дан ным Eurostat Business Statistics,

в от рас лях про мыш лен но сти. То есть имен-

но про мыш лен ность спо соб на реа ли зо вы-

вать и раз ви вать но вые тех но ло гии, имен-

но здесь про из во дят ся и экс пор ти ру ют ся

но вые кон ку рен то спо соб ные то ва ры.

Кон ку рен то спо соб ность це ле со об раз-

но рас смат ри вать с двух по зи ций: с точ ки

зре ния спо соб но сти ру ко во дства ус та но-

вить эко но ми ко-пра во вые рам ки, бла го при-

ят ные для раз ви тия про мыш лен ных пред-

при ятий и их ин фра струк ту ры, а так же воз-

мож но стей эф фек тив но го ис поль зо ва ния
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всех фак то ров, бла го твор но влияю щих на 

про из вод ст во. Та кая по зи ция вы ска за на в

док ла де «Про мыш лен ная по ли ти ка в Ев ро-

пе»1. В этом кон тек сте до пус ти мо вме ша-

тель ст во го су дар ст ва в эко но ми ку, а про-

мыш лен ная по ли ти ка, ес ли не по ни мать ее 

как не что дог ма ти че ское и не из мен ное, яв-

ля ет ся за ко но мер ной и не об хо ди мой, хо тя 

и мо жет из ме нять свои ос нов ные чер ты.

Ха рак тер го су дар ст вен ной под держ-

ки в раз ных стра нах и в раз ные пе рио ды 

вре ме ни ме ня ет ся. На при мер, во Фран-

ции в 60-80 гг. XX в. ис поль зо ва лись ин ст-

ру мен ты, имею щие чет ко за дан ную це ле-

вую на прав лен ность — по мощь пред при-

яти ям-экс пор те рам, раз ви тие от дель ных

ре гио нов, сти му ли ро ва ние на уч ных ис-

сле до ва ний. По мощь от рас лям про дол жа-

ла осу ще ст в лять ся и во вто рой по ло ви не 

80-х гг., но про изош ло сме ще ние ак цен-

тов. В тра ди ци он ные от рас ли (чер ную ме-

тал лур гию, су до строе ние и тек стиль ную 

про мыш лен ность) бы ло на прав ле но 50 %

средств, в то вре мя как в вы со ко тех но ло-

гич ные — толь ко 20 %. Ос нов ной объ ем фи-

нан си ро ва ния при хо дил ся на про из вод ст-

во, за тем про из вод ст вен ные ин ве сти ции, и 

лишь на треть ем мес те бы ли ин ве сти ции в

НИОКР. Для ма лых и сред них пред при ятий 

по мощь пре дос тав ля лась в двух ос нов ных

фор мах: суб вен ции (70 % по мо щи) и ссу ды.

Ос нов ное фи нан си ро ва ние идет ма лым 

1 См.: Politiques industrielles pour I’Europe. P.: Doc. 

Fr., 2000. P. 36.

и сред ним пред при яти ям и толь ко 5,5 % — 

не по сред ст вен но на НИОКР2.

В кон це XX в. во Фран ции не сколь ко из ме-

ни лась си туа ция в фи нан си ро ва нии НИОКР.

Ос нов ная по мощь пре дос тав ля лась так на-

зы вае мой про мыш лен ной тех но ло гии3, ко-

то рая фи нан си ро ва лась в ви де тра ди ци он-

ных го су дар ст вен ных кре ди тов на НИОКР, 

льгот но го фи нан си ро ва ния, го су дар ст вен-

ных кон трак тов, соз да ния ин фра струк ту ры 

для раз ви тия нау ки и тех но ло гии.

Ми ро вой опыт под твер жда ет, что ус пеш-

ность про ве де ния про мыш лен ной по ли ти-

ки во мно гом оп ре де ля ет ся про ду ман ным

ме ха низ мом ее реа ли за ции. Мож но от ме-

тить, что в Рос сии этот ме ха низм, так же 

как и са ма про мыш лен ная по ли ти ка, пре-

тер пел зна чи тель ные из ме не ния (рис. 1).

Еще в 80 – 90-е гг. про шло го сто ле тия

ос нов ная мо дель ме ха низ ма реа ли за ции

как го су дар ст вен ной, так и ре гио наль ной

про мыш лен ной по ли ти ки пред став ля ла со-

бой ме ха низм раз ви тия нау ко ем ких от рас-

лей, ме ха низм ре ст рук ту ри за ции тра ди ци-

он ных от рас лей и ком пен са ци он ный ме ха-

низм. По след ний был при зван не толь ко

сни зить не га тив ные со ци аль ные по след ст-

2 См.: Кругликова Т. В. Промышленная полити-

ка Франции во второй половине ХХ в. Ин-т науч. ин-

форм. по обществ. наукам РАН. М.: Наука, 2008.

С. 27.

3 Термин «промышленная технология» означает

комплекс различных форм промышленных иннова-

ций и НИОКР.

Рис. 1. Ме ха низ мы реа ли за ции про мыш лен ной по ли ти ки в Рос сии
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вия про цес са транс фор ма ции про мыш лен-

но го ком плек са тер ри то рии, но и ре шить

про бле мы, яв ляю щие ся об щи ми и для тра-

ди ци он ных, и для нау ко ем ких от рас лей 

(про бле мы струк тур ной без ра бо ти цы, ин-

фра струк тур но го обес пе че ния струк тур-

ной пе ре строй ки про мыш лен но сти ре гио-

на, по вы ше ния «ин но ва ци он но ем ко сти» 

про мыш лен но сти и т. д.).

Имен но та кая мо дель ме ха низ ма реа ли-

за ции про мыш лен ной по ли ти ки бы ла за ло-

же на в «Кон цеп ции про мыш лен ной по ли-

ти ки Сверд лов ской об лас ти»4. В ка че ст ве

ме то дов ее про ве де ния дек ла ри ро ва лись

ре сурс ные (обес пе чи ваю щие) и ин сти ту-

цио наль ные ме то ды. Ос нов ны ми фор ма ми 

реа ли за ции ре гио наль ной про мыш лен ной 

по ли ти ки яв ля лись ин ди ка тив ные пла ны 

и про грам мы пре об ра зо ва ния тра ди ци он-

ных от рас лей и про из водств, про грам мы 

ре ст рук ту ри за ции про мыш лен ных пред-

при ятий, про грам мы раз ви тия нау ко ем ких

от рас лей, а так же спе ци аль ные це ле вые

про грам мы как фор мы ком пен са ци он но го 

ме ха низ ма. Ре гио наль ная про мыш лен ная 

по ли ти ка эво лю цио ни ро ва ла от мо де ли, 

ори ен ти ро ван ной на ре ше ние за дач вы жи-

ва ния и ста би ли за ции к мо де ли ин но ва ци-

он но го раз ви тия. Она ока за лась тем ин ст-

ру мен том, при ме не ние ко то ро го спо соб-

ст во ва ло ста би ли за ции эко но ми че ско го 

раз ви тия Сверд лов ской об лас ти и оп ре де-

лен но му со хра не нию на уч но-тех ни че ско го 

и ин но ва ци он но го по тен циа ла.

Из ме нив шие ся ус ло вия и но вые тре бо-

ва ния к со вре мен ной про мыш лен ной по-

ли ти ке пре до пре де ля ют не об хо ди мость со-

вер шен ст во ва ния ме ха низ ма, а так же раз-

ра бот ки но вых под хо дов к реа ли за ции про-

мыш лен ной по ли ти ки. При этом не ко то рые 

из эле мен тов ра нее дей ст во вав ше го ме ха-

низ ма мо гут быть со хра не ны, но при ус ло-

4 См.: Романова О. А. и др. Региональная про-

мышленная политика: теоретические основы, прак-

тика формирования и механизм реализации. Пре-

принт. Екатеринбург: УрО РАН, 2000.

вии зна чи тель ной мо ди фи ка ции. Так, раз-

ра бот ка как фе де раль ных, так и ре гио наль-

ных це ле вых про грамм ос та ет ся важ ным

ин ст ру мен том реа ли за ции про мыш лен ной

по ли ти ки. Од на ко в со вре мен ных ус ло ви-

ях, на чи ная с 2007 г., осу ще ст в ля ет ся мо-

ни то ринг ис пол не ния про грамм не толь ко 

по за тра там, но и по дос ти же нию це лей, 

по вы пол не нию ме ро прия тий. Про грам-

мы долж ны осу ще ст в лять ся с при вяз кой к 

дол го сроч ным при ори те там, с по вы ше ни-

ем са мо стоя тель но сти и от вет ст вен но сти

го су дар ст вен ных за каз чи ков за реа ли за-

цию про грамм, с от ра же ни ем в про грам-

мах тер ри то ри аль но го ас пек та. Осо бен но 

ва жен пе ре ход к круп но мас штаб ным дол-

го сроч ным про грам мам, увя зан ным с дол-

го сроч ной кон цеп ци ей и от рас ле вы ми стра-

те гия ми. Прин ци пи аль но важ ным яв ля ет ся

вне дре ние но вых тех но ло гий управ ле ния

фе де раль ны ми це ле вы ми про грам ма ми. Це-

ле со об ра зен пе ре ход к про ект но му прин ци-

пу управ ле ния дан ны ми про грам ма ми, пе-

ре да ча на кон курс ной ос но ве функ ций по 

управ ле нию, при вле че ние управ ляю щих 

ком па ний, мо ти ви ро ван ных на сни же ние

за трат по про ек там и уве ли че ние ре зуль та-

тив но сти5. Та кой под ход по зво лит пе ре дать 

управ ле ние го су дар ст вен ны ми ин ве сти ция-

ми в ру ки про фес сио наль ных ме нед же ров

и на ла дить эф фек тив ный мо ни то ринг вы-

пол не ния про грамм ных за дач. Пер спек тив-

но фор ми ро ва ние фе де раль ных це ле вых 

про грамм, обес пе чи ваю щих тех но ло ги че-

ские про ры вы в стра те ги че ски важ ных от-

рас лях и на прав ле ни ях. В рам ках та ких про-

грамм важ но пре ду смот реть фи нан со вую и

ор га ни за ци он ную под держ ку круп ных ча ст-

но-го су дар ст вен ных про ек тов НИОКР, вы-

пол няе мых си ла ми круп но го биз не са.

Со вер шен ст во ва ние ра бо ты над фе-

де раль ны ми и ре гио наль ны ми це ле вы ми

про грам ма ми яв ля ет ся лишь од ним из на-

5 См.: Набиуллина Э. Приоритеты деятельности

на 2008 год и среднесрочную перспективу // Эконо-

мист. 2008. № 4. С. 18.
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прав ле ний эво лю ции ме ха низ ма реа ли за-

ции про мыш лен ной по ли ти ки. Дру гим, бо-

лее кар ди наль ным на прав ле ни ем, яв ля ет-

ся фор ми ро ва ние но вых ме ха низ мов ее 

реа ли за ции. Сре ди них мо гут быть вы де-

ле ны как наи бо лее зна чи мые че ты ре: сис-

те ма при ори тет ных про ек тов раз лич но го 

мас шта ба, кла стер ный под ход, ча ст но-го-

су дар ст вен ное парт нер ст во, ин сти ту ты 

раз ви тия. Ко неч но, чет кое раз гра ни че ние 

этих ме ха низ мов не воз мож но, ибо они в

зна чи тель ной ме ре до пол ня ют друг дру га, 

од на ко мож но от ме тить не ко то рые прин ци-

пи аль ные по зи ции, ха рак тер ные для ка ж-

до го из вы ше пе ре чис лен ных ме ха низ мов.

Реа ли за ция при ори тет ных про мыш-

лен ных про ек тов раз лич но го мас шта-

ба. В рам ках про ек та как ин ст ру мен та про-

мыш лен ной по ли ти ки со еди ня ют ся ад ми-

ни ст ра тив ные, фи нан со вые, струк тур ные, 

тех но ло ги че ские и ры ноч ные ре сур сы.

Сре ди та ких про ек тов мож но вы де лить в

ка че ст ве при ме ра два ти па: пер вый — это 

ин фра струк тур ные про ек ты, вто рой тип —

ин но ва ци он ные про ек ты. Под дер жан ные 

в рам ках про мыш лен ной по ли ти ки ин но-

ва ци он ные про ек ты обыч но пре сле ду ют

три це ли. Пер вая — это соз да ние в рам ках

оте че ст вен ной эко но ми ки замк ну тых це-

по чек до бав лен ной стои мо сти, на вы хо де 

ко то рых соз да ет ся кон ку рен то спо соб ный 

нау ко ем кий про дукт. Вто рая — это встраи-

ва ние оте че ст вен ных ком па ний в гло баль-

ные це поч ки с уча сти ем транс на цио наль-

ных ком па ний на ба зе оте че ст вен ных за-

ру беж ных транс на цио наль ных ком па ний.

Тре тья — фор ми ро ва ние транс на цио наль-

ных ком па ний на ба зе оте че ст вен ных.

Од на ко осо бое зна че ние име ет реа ли-

за ция сис те мы на цио наль ных про ек тов

раз ви тия, на прав лен ных на ре ше ние не ло-

каль ных ча ст ных за дач, а на струк тур ные 

из ме не ния в эко но ми ке, об ла даю щие су-

ще ст вен ным мак ро эко но ми че ским эф фек-

том, влияю щи ми на уро вень на цио наль ной 

кон ку рен то спо соб но сти и тем пы рос та эко-

но ми ки в це лом. Раз ра бот ка и реа ли за ция

та ких про ек тов тре бу ет со вме ст но го уча-

стия или кон ст рук тив но го парт нер ст ва нау-

ки, биз не са и го су дар ст ва с раз де ле ни ем

рис ков фи нан си ро ва ния.

Од ним из наи бо лее стра те ги че ски зна чи-

мых при ори тет ных про мыш лен ных про ек тов

го су дар ст вен но го мас шта ба, реа ли зуе мых 

на Ура ле, яв ля ет ся про ект «Урал про мыш-

лен ный — Урал по ляр ный». Он вклю чен в

Кон цеп цию дол го сроч но го со ци аль но-эко-

но ми че ско го раз ви тия Рос сий ской Фе де ра-

ции. Объ ек ты, вхо дя щие в со став про ек та,

вклю че ны в Стра те гию раз ви тия же лез но до-

рож но го транс пор та в Рос сии до 2030 г., Фе-

де раль ную це ле вую про грам му «Раз ви тие

транс порт ной сис те мы Рос сий ской Фе де-

ра ции (2010 – 2015 гг.)», Ге не раль ную схе му 

раз ме ще ния объ ек тов элек тро энер ге ти ки 

до 2020 г., Дол го сроч ную го су дар ст вен ную 

про грам му изу че ния недр и вос про из вод-

ст ва ми не раль но-сырь е вой ба зы Рос сии.

На реа ли за цию про ек та «Урал про мыш лен-

ный — Урал по ляр ный» Ин ве сти ци он ный 

фонд на пра вил 6,5 млрд руб.

На ча та сис тем ная ра бо та со стра те ги-

че ски ми ин ве сто ра ми. В це лях при вле че-

ния ка пи та ла в гор но руд ные пред при ятия 

си ла ми ОАО «Кор по ра ция “Урал про мыш-

лен ный — Урал по ляр ный”» и ве ду щих на-

уч но-ис сле до ва тель ских ин сти ту тов под го-

тов ле но 16 обос но ва ний ин ве сти ций на раз-

ра бот ку ме сто ро ж де ний При по ляр но го и По-

ляр но го Ура ла6. Од ной из но вых серь ез ных 

за дач яв ля ет ся раз ра бот ка ком плекс ной мо-

де ли гор но руд ных рай онов. Ос нов ная идея 

за клю ча ет ся в вы ра бот ке еди но го под хо да 

к тер ри то рии, что по зво лит мак си маль но ис-

поль зо вать имею щий ся по тен ци ал и су ще-

ст вен но со кра тить за тра ты на до бы чу, пе ре-

ра бот ку и пе ре воз ку по лез ных ис ко пае мых.

Кла стер ный под ход к по строе нию

про мыш лен ной по ли ти ки. Кла сте ры не

6 См.: Басаргин В. Проект вступает в новый этап

развития // ТЭК: энергия регионов. 2008. № 3 – 4. С. 32.
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яв ля ют ся аб со лют ной но ва ци ей в хо зяй-

ст вен ной прак ти ке, но лишь в по след ние 

де ся ти ле тия они ста но вят ся объ ек том и 

ин ст ру мен том го су дар ст вен ной про мыш-

лен ной по ли ти ки. Та кой под ход по зво ля ет

реа ли зо вать но вую роль ча ст но го сек то ра, 

го су дар ст ва, тор го вых ас со циа ций, ис сле-

до ва тель ских и об ра зо ва тель ных уч ре ж де-

ний, пре ж де все го, с точ ки зре ния их уча-

стия в ин но ва ци он ном про цес се.

По строе ние кла сте ра свя за но с ор га-

ни за ци ей про цес сов тех но ди на ми ки од но-

тип ных тех но ло ги че ских сис тем в рам ках

но во го, фор ми рую ще го ся в Рос сии тех но-

ло ги че ско го ук ла да на ос но ве пре об ра-

зо ва ния и за ме ще ния но вы ми тех но ло ги-

че ски ми ре ше ния ми зна чи тель ных мас си-

вов оте че ст вен ных про мыш лен ных про из-

водств. По это му од ной из ос нов ных за дач 

фор ми ро ва ния кла сте ра яв ля ет ся до ве-

де ние ря да прин ци пи аль но но вых ла бо ра-

тор ных тех но ло гий, ос но ван ных на но вых

фи зи че ских прин ци пах, до но вых сис тем 

прак ти че ской дея тель но сти, что по зво лит

пе ре воо ру жить от рас ли пред ше ст вую щих

тех но ло ги че ских ук ла дов. Имен но кла сте-

ры яв ля ют ся ре аль ным шан сом соз да ния 

сис те мы со вре мен ных про мыш лен ных

плат форм в Рос сии с уче том спе ци фи че-

ских оте че ст вен ных ци ви ли за ци он ных ос-

но ва ний. В рам ках кла сте ра ста но вит ся 

ре аль ным про дви же ние от фун да мен таль-

ных на уч ных за де лов к но вым ти пам тех но-

ло гий и тех ни ки, на ос но ве ко то рых ре аль-

но соз да ние но вых ти пов про дук тов и ус-

луг, имею щих га ран ти ро ван ный спрос на 

ос но ве про це дур сис тем но го мар ке тин га.

Кла стер ный под ход — это не толь ко

сред ст во дос ти же ния та ких це лей про мыш-

лен ной по ли ти ки, как струк тур ные из ме не-

ния, мо дер ни за ция эко но ми ки, по вы ше ние 

ее кон ку рен то спо соб но сти, уси ле ние ин но-

ва ци он ной на прав лен но сти, но и мощ ный

ин ст ру мент ре гио наль но го раз ви тия. При

этом не об хо ди мо учи ты вать, что, под дер жи-

вая раз ви тие кла сте ров в рам ках ре гио наль-

ной про мыш лен ной по ли ти ки, не воз мож но

ко пи ро вать то, что есть в дру гих ре гио нах.

Эф фек тив ные кла сте ры стро ят ся на ре гио-

наль ных осо бен но стях, ко то рые пре вра-

ща ют ся в ис точ ни ки кон ку рент ных пре иму-

ществ. Кла сте ры как ин сти ту цио наль ная 

фор ма ор га ни за ции но во го тех но ло ги че ско-

го и со цио-куль тур но го ук ла да яв ля ют ся 

свое об раз ным свя зую щим зве ном, увя зы-

ваю щим раз ви тие го су дар ст ва и от дель ных 

ре гио нов. Имен но кла стер по зво ля ет вклю-

чать стра те ги че ские ре гио наль ные ре ше-

ния в мас штаб ные рос сий ские про ек ты.

На Сред нем Ура ле Ин сти ту том эко но ми-

ки УрО РАН со вме ст но с Пра ви тель ст вом

Сверд лов ской об лас ти, ря дом хо зяй ст вую-

щих субъ ек тов раз ра бо та ны кон цеп ту аль-

ные ос но вы фор ми ро ва ния кла сте ра ме ди-

цин ской тех ни ки, кон цеп ту аль ная мо дель 

соз да ния вы со ко тех но ло гич но го кла сте ра

«Ти та но вая до ли на»7, кон цеп ту аль ные ос-

но вы соз да ния ав то мо биль но го кла сте ра

с уча сти ем ма ши но строи тель ных пред при-

ятий Сверд лов ской об лас ти и дру гих ре-

гио нов Ура ла8. Кро ме то го, на ши ис сле до-

ва ния по ка за ли, что на Ура ле серь ез ным

по тен циа лом кла сте ри за ции, т. е. ус той-

чи во го функ цио ни ро ва ния в сис те ме свя-

зан ных от рас лей, об ла да ют ма ши но строе-

ние (пре ж де все го, обо рон ное), ме тал лур-

гия, лес ная про мыш лен ность. Хо те лось бы

под черк нуть, что по строе ние лю бо го кла-

сте ра, в рам ках ко то ро го осу ще ст в ля ет ся

взаи мо дей ст вия со мно ги ми про из вод ст ва-

ми и дру ги ми кла сте ра ми — это все гда оп-

ре де лен ный ме га про ект, реа ли за ция ко то-

ро го пред по ла га ет осу ще ст в ле ние мно го-

чис лен ных от дель ных про ек тов.

Ча ст но-го су дар ст вен ное парт нер ст-

во (ЧГП). Кон ст рук тив ное взаи мо дей ст-

вие биз не са и струк тур го су дар ст вен ной

7 См.: Романова О. А., Оглоблин А. А., Лаврико-

ва Ю. Г. Концепция создания высокотехнологичного 

кластера «Титановая долина». Екатеринбург: Инсти-

тут экономики УрО РАН. 2008.

8 См.: Там же. С. 108
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вла сти яв ля ет ся не отъ ем ле мым ус ло ви-

ем нор маль но го функ цио ни ро ва ния ры-

ноч ной эко но ми ки. Ха рак тер это го взаи-

мо дей ст вия, ме то ды и кон крет ные фор мы 

мо гут су ще ст вен но раз ли чать ся в за ви-

си мо сти от зре ло сти, а так же на цио наль-

ных осо бен но стей ры ноч ных от но ше ний. 

При этом го су дар ст во все гда от ве ча ет 

за вы пол не ние со ци аль но-от вет ст вен ных

функ ций, свя зан ных с об ще на цио наль ны-

ми ин те ре са ми, а биз нес все гда ос та ет ся 

ис точ ни ком и ос нов ной дви жу щей си лой 

раз ви тия и при ра ще ния об ще ст вен но го 

бо гат ст ва.

Пред став ля ет ся, что воз рос ший ин те-

рес к ЧГП яв ля ет ся за ко но мер ным ито гом 

эко но ми че ской эво лю ции как ре зуль та та 

борь бы за эко но ми че скую власть ме ж ду

от дель ны ми людь ми и раз но об раз ны ми 

груп па ми. По сколь ку ос нов ной дви жу щей 

си лой эко но ми че ско го раз ви тия яв ля ет ся 

при су щая лю дям во ля к вла сти, то раз ви-

тие ми ро вой эко но ми ки сти му ли ру ет ся по-

сто ян ной борь бой ме ж ду го су дар ст вом и 

рын ком, т. е. ме ж ду груп па ми лиц, опи раю-

щих ся в сво ей борь бе за эко но ми че скую 

власть на эти два ин сти ту та9.

Важ ней шую роль эко но ми че ская 

власть иг ра ет в про цес сах гло ба ли за ции 

и транс на цио на ли за ции. По-ви ди мо му, по-

яв ле ние двух наи бо лее зна чи мых эко но ми-

че ских сил — го су дар ст ва и ча ст но го биз-

не са, пре ж де все го, в ли це ТНК — пре до-

пре де ля ет не об хо ди мость их бо лее тес но-

го со труд ни че ст ва. Мож но от ме тить, что 

об ще ми ро вая тен ден ция ук ре п ле ния ТНК 

при ве ла к то му, что по сво ей эко но ми че-

ской мо щи эти ком па нии ста ли со пос та-

ви мы ми с не за ви си мы ми го су дар ст ва ми. 

В 2000 г. по объ е му до бав лен ной стои мо-

сти из 100 са мых круп ных эко но ми че ских

сис тем 29 бы ли ТНК и 71 — не за ви си мые

9 См.: Мовсесян А. Г. Иррационально-эволюцион-ГГ

ный подход к развитию мировой экономики // Вест-

ник Московского университета. Серия «Экономика». 

2001. № 3. С. 73.

го су дар ст ва10. Та ким об ра зом, су ще ст-

ву ют две наи бо лее зна чи мые эко но ми че-

ские сис те мы—го су дар ст во и ча ст ный

биз нес, в дан ном слу чае в ли це ТНК. Они

долж ны не толь ко бо роть ся за эко но ми че-

скую власть, что сти му ли ру ет раз ви тие 

ми ро вой эко но ми ки, но и с це лью по вы-

ше ния ее эф фек тив но сти долж ны бо лее 

тес но со труд ни чать. Та кая си туа ция пре-

до пре де ли ла со вер шен но осо бое ка че ст-

во взаи мо дей ст вия биз не са и вла сти, ко-

то рое сей час на зы ва ет ся парт нер ст вом.

Оно вы хо дит за рам ки про сто го ис поль зо-

ва ния вла ст ны ми струк ту ра ми воз мож но-

стей пред при ни ма те лей для реа ли за ции

об ще ст вен но зна чи мых це лей.

Фор ма взаи мо дей ст вия го су дар ст ва и

биз не са, из вест ная как го су дар ст вен но-

ча ст ное парт нер ст во (ГЧП, Public-Private 

Partnership) за ро ди лась в на ча ле 1990-х гг. 

в Ве ли ко бри та нии, ко гда на сме ну тра ди ци-

он но му взаи мо дей ст вию за каз чи ка (го су-

дар ст ва) и под ряд чи ка (биз не са), при шла

мо дель, на зы вае мая ча ст ная фи нан со вая 

ини циа ти ва (Private Finance Initiative).

Не об хо ди мо учи ты вать, что в на стоя щее 

вре мя еди но го оп ре де ле ния, а, со от вет ст-

вен но, и по ни ма ния ЧГП да же в тех стра-

нах, где оно раз ви ва ет ся дос та точ но ус-

пеш но, до сих пор не сло жи лось. По это му 

мы го во рим лишь об имею щих ся под хо дах 

к оп ре де ле нию дан но го ин сти ту та об ще ст-

вен ных от но ше ний, имея в ви ду, что в ка ж-

дой стра не су ще ст ву ет оп ре де лен ная спе-

ци фи ка в трак тов ке ука зан но го по ня тия. 

Раз но об ра зие ви дов, форм и сфер при ме-

не ния ГЧП де ла ют его уни вер саль ным ме-

ха низ мом для ре ше ния це ло го ря да дол го-

сроч ных за дач — от соз да ния и раз ви тия

ин фра струк ту ры до раз ра бот ки и адап та-

ции но вых пер спек тив ных тех но ло гий. На-

ше ви де ние та ких по ня тий, как кон цеп ция, 

10 См.: Либман А., Хейфец Б. Экономическая

власть и стратегии российских ТНК на постсовет-

ском пространстве // Общество и экономика. 2006.

№ 11 – 12. С. 154.
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прин цип и при знак ча ст но-го су дар ст вен но-

го парт нер ст ва при ве де ны в табл. 1.

Ка ж дая из сто рон ча ст но-го су дар ст вен-

но го парт нер ст ва име ет соб ст вен ные це-

ли, ре ша ет свои кон крет ные за да чи, име ет

раз лич ную мо ти ва цию. Ин те ре сы го су дар-

ст ва и биз не са мо гут не толь ко не сов па-

дать, но и быть про ти во ре чи вы ми. По это му

за клю че нию до го во ра о парт нер ст ве долж-

ны пред ше ст во вать пе ре го во ры сто рон, 

ба лан си рую щие эти ин те ре сы и це ли про-

ек тов. Це ли го су дар ст ва и биз не са в ЧГП 

при ве де ны в табл. 2.

Су ще ст вен ное зна че ние для уточ не ния 

прин ци пи аль ных по ло же ний фор ми ро ва-

ния кон цеп ции раз ви тия ЧГП име ет уточ-

не ние вкла да парт не ров (табл. 3). Уча стие 

пред при ни ма тель ско го сек то ра в со вме ст-

ных про ек тах со про во ж да ет ся вне дре ни-

ем бо лее эф фек тив ных ме то дов ра бо ты,

со вер шен ст во ва ни ем тех ни ки и тех но ло-

гии, раз ви ти ем но вых форм ор га ни за ции

про из вод ст ва, на ла жи ва ни ем эф фек тив-

ных коо пе ра ци он ных свя зей с по став щи ка-

ми и под ряд чи ка ми.

Со сто ро ны го су дар ст ва в про ек тах 

ЧГП реа ли зу ют ся пра во мо чия соб ст вен-

ни ка, го су дар ст во по лу ча ет бо лее бла го-

при ят ную воз мож ность ис пол не ния сво их 

ос нов ных функ ций — кон тро ля, ре гу ли ро-

ва ния, со блю де ния об ще ст вен ных ин те-

ре сов. Кро ме то го, не из беж ные пред при-

ни ма тель ские рис ки пе ре рас пре де ля ют ся

в сто ро ну биз не са. Го су дар ст во со хра ня ет 

за со бой ос нов ные ры ча ги ре гу ли ро ва ния

и кон тро ля.

Об ще ст вен ная зна чи мость ЧГП за клю-

ча ет ся в том, что в ко неч ном ито ге вы иг ры-

ва ет об ще ст во как гло баль ный по тре би-

тель бо лее ка че ст вен ных ус луг.

Таб ли ца 1

Ча ст но-го су дар ст вен ное парт нер ст во

Эле мен ты по ня тий ЧГП Со дер жа ние

Кон цеп ция парт нер ст ва

Раз ви тие до го вор ных от но ше ний, ре гу ли рую щих со труд ни че ст во част-

но го и го су дар ст вен но го сек то ров с це лью ока за ния об ще ст вен ных 

ус луг, соз да ния или мо дер ни за ции ин фра струк ту ры, раз ви тия дру гих 

сфер, за тра ги ваю щих об ще на цио наль ные ин те ре сы

Ос нов ной прин цип кон цеп ции ЧГП
Го су дар ст во оп ре де ля ет, в ка ких ус лу гах и ин фра струк ту ре оно ну ж да-

ет ся, а ча ст ные ин ве сто ры вы дви га ют пред ло же ния, ко то рые долж ны

в наи боль шей сте пе ни со от вет ст во вать тре бо ва ни ям го су дар ст ва

Ос нов ной при знак ЧГП
Уча стие в пуб лич но-ча ст ной коо пе ра ци он ной це поч ке по соз да нию до-

бав лен ной стои мо сти

Таб ли ца 2

Це ли го су дар ст ва и биз не са в ЧГП

Уча ст ни ки ЧГП Ос нов ные це ли

Го су дар ст во

� соз да ние боль шей до бав лен ной стои мо сти;

� эф фек тив ная пе ре да ча ча ст но му парт не ру рис ков, свя зан ных с пла ни ро ва-

ни ем, строи тель ст вом, фи нан си ро ва ни ем и управ ле ни ем те ку щей дея тель-

но стью объ ек та

� уве ли че ние бюд жет ных до хо дов;

� по лу че ние кос вен ных эф фек тов за счет ожив ле ния; конъ юнк ту ры и рос та 

ин ве сти ци он ной при вле ка тель но сти

Ча ст ный биз нес стрем ле ние ста биль но по лу чать и уве ли чи вать при быль
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Фе де раль ные и ре гио наль ные ин сти-

ту ты раз ви тия. Не об хо ди мым ус ло ви ем ус-

пеш но го про ве де ния пром по ли ти ки яв ля ет-

ся вы со кая эф фек тив ность ра бо ты са мо го

го су дар ст ва, на ли чие у гос ор га нов не толь-

ко тре буе мо го на бо ра ин ст ру мен тов реа ли-

за ции пром по ли ти ки, но и дос та точ но го объ-

е ма фи нан со вых ре сур сов. В стра не сей час

соз да ны так на зыае мые ин сти ту ты раз ви-

тия, ко то рые вклю ча ют в се бя осо бые эко-

но ми че ские зо ны, ин ве сти ци он ный фонд, 

Рос сий скую вен чур ную ком па нию, Банк

раз ви тия РФ и др. Ин сти ту ты раз ви тия яв ля-

ют ся от но си тель но но вой ин сти ту цио наль-

ной фор мой. По мне нию не ко то рых спе циа-

ли стов, ин сти ту ты раз ви тия — это осо бая

фор ма ор га ни за ции ча ст но-го су дар ст вен-

но го парт нер ст ва. Су ще ст ву ет мне ние, что

это спо со бы пря мо го фи нан си ро ва ния го су-

дар ст вом про ек тов, ак ти ви зи рую щих эко но-

ми че ский рост. Пред став ля ет ся наи бо лее 

пра во мер ным оп ре де ле ние ин сти ту тов раз-

ви тия как дис крет ных пра вил иг ры, т. е. ре-

ше ний го су дар ст вен ной вла сти в эко но ми-

че ской сфе ре, воз дей ст вую щих не на все 

эко но ми че ское про стран ст во, а на кон крет-

ные субъ ек ты хо зяй ст вен ной жиз ни11. Соз-

да на нор ма тив ная ба за функ цио ни ро ва ния

ин сти ту тов раз ви тия. При нят Фе де раль ный

за кон «О Бан ке раз ви тия». В 2008 г. Банк ин-

ве сти ру ет в эко но ми ку стра ны бо лее 100

млрд руб. дол го сроч ных ин ве сти ций, что

11 См.: May В. Экономическая политика 2007 года: 

успехи и риски // Вопросы экономики. 2008. № 2 С. 17.

поз во лит реа ли зо вать ин ве сти ци он ных про-

ек тов на сум му боль ше 300 млрд руб. в ин-

фра струк тур ные от рас ли, авиа- и су до стро-

е ние, ле со пе ре ра бот ку и др.12

Рос сий ская вен чур ная ком па ния (РВК)

про ве ла пер вый кон курс ный от бор управ-

ляю щих ком па ний. Соз дан ные с уча сти ем

РВК вен чур ные фон ды (с со во куп ным раз-

ме ром ка пи та ла око ло 6 млрд руб.) уже ин-

ве сти ру ют в ин но ва ци он ные про ек ты. Эти

про ек ты реа ли зу ют ся в хи ми че ской и фар-

ма цев ти че ской про мыш лен но сти, в сфе ре

ин фор ма ци он ных и энер го сбе ре гаю щих 

тех но ло гий. Пер вые 10 ин но ва ци он ных ком-

па ний уже по лу чи ли ин ве сти ции от фон-

дов РВК. Вве ден ме ха низм осо бых эко но-

ми че ских зон (соз да но 4 осо бых эко но ми-

че ских зо ны тех ни ко-вне дрен че ско го ти па

и 2 про мыш лен но-про из вод ст вен ные зо-

ны, где за ре ги ст ри ро ва но 54 ре зи ден та).

Це ле со об раз но до пол нить ин сти ту-

ты раз ви тия, соз дан ные на фе де раль ном

уров не, ком пле мен тар ны ми ре гио наль ны-

ми ин сти ту та ми раз ви тия. Та кие ин сти ту ты, 

по на ше му мне нию, мо гут яв лять ся ка та ли-

за то ра ми ин но ва ци он но го эко но ми че ско-

го рос та и эф фек тив ны ми ин ст ру мен та ми

про ве де ния го су дар ст вен ной ре гио наль-

ной пром по ли ти ки.

Ре гио наль ные ин сти ту ты раз ви тия фор-

ми ру ют ся с це лью сни же ния де фек тов рын-

12 См.: Набиуллина Э. Приоритеты деятельности

на 2008 г. и среднесрочную перспективу // Эконо-

мист. 2008. № 4. С. 6.

Таб ли ца 3

Вклад парт не ров в ус пеш ное раз ви тие эко но ми ки

Уча ст ни ки ЧГП Со дер жа ние вкла да

Го су дар ст во

Пре дос тав ле ние на ло го вых и иных льгот, га ран тий, оп ре де лен ных объ-

е мов фи нан со вых ре сур сов, со хра не ние ос нов ных ры ча гов ре гу ли ро ва-

ния и кон тро ля, в том чис ле та риф ной по ли ти ки, кон тро ля за безо пас-

но стью, эко ло гич но стью и т. д.

Ча ст ный биз нес
Фи нан со вые ре сур сы, про фес сио наль ный опыт, эф фек тив ное управ-

ле ние, гиб кость и опе ра тив ность в при ня тии ре ше ний, спо соб ность

к но ва тор ст ву и т. д.
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ка и ком пен са ции дли тель но сти ста нов ле-

ния но вой ин сти ту цио наль ной сис те мы; вы-

яв ле ния но во го по тен циа ла рос та; умень-

ше ния пря мых из дер жек вы хо да на но вые 

рын ки; сни же ния пря мых рис ков но вых

про ек тов. Кро ме то го, в ус ло ви ях от ста ва-

ния оте че ст вен ной эко но ми ки от стран-ли-

де ров в тех но ло ги че ской сфе ре, в ка че ст-

ве ин сти ту цио наль ной сре ды и ин ве сти ци-

он но го кли ма та ин сти ту ты раз ви тия по зво-

ля ют наи бо лее ус пеш но ре шать за да чи 

мо дер ни за ции эко но ми ки.

Прин ци пы соз да ния, функ цио ни ро ва-

ния и фи нан си ро ва ния ин сти ту тов раз ви-

тия при ве де ны на рис. 2.

При создании региональных ин сти ту тов

раз ви тия це ле со об раз но ори ен ти ро вать ся 

на та кие кри те рии под держ ки как ди вер си-

фи ка ция эко но ми ки и раз ви тие вы со ко тех-

но ло гич ных про из водств, бюд жет ная и ком-

мер че ская эф фек тив ность, воз мож ность

по лу че ния муль ти п ли ка тив но го эф фек та.

Та кая под держ ка по зво лит не толь ко по вы-

сить ин но ва ци он ную ак тив ность, ус ко рить

фор ми ро ва ние вы со ко тех но ло гич но го яд-

ра эко но ми ки, но и бу дет спо соб ст во вать 

по яв ле нию эф фек тов га ран тий и пре одо-

ле ния барь е ров. Ре гио наль ные ин сти ту ты

раз ви тия мо гут ока зать серь ез ное со дей ст-

вие ин ве сти ци он но му рос ту и по вы ше нию

ин но ва ци он ной ак тив но сти на кон крет ной

тер ри то рии (рис. 3).

Ре гио наль ные ин сти ту ты раз ви тия бу-

дут спо соб ст во вать реа ли за ции ос нов ной

це ли про мыш лен ной по ли ти ки субъ ек та

РФ — аде к ват но и свое вре мен но кор рек-

ти ро вать ход раз ви тия, учи ты вать из ме не-

ния внеш ней сре ды, умень шая при этом

раз ры вы ме ж ду пла ни руе мы ми ре зуль та та-

ми и их ре аль ным дос ти же ни ем.

Ус пеш ная реа ли за ция пром по ли ти ки в 

зна чи тель ной сте пе ни оп ре де ля ет ся на ли-

чи ем и эф фек тив но стью об ще ст вен ных 

ин сти ту тов, уча ст вую щих в ее про ве де нии

(рис. 4).

Не об хо ди мо от ме тить обя за тель ность 

уча стия по ли ти че ско го ли де ра в реа ли за-

ции пром по ли ти ки как на фе де раль ном, 

так и на ре гио наль ном уров нях и по вы ше-

ние его от вет ст вен но сти за по след ст вия

Рис. 2. Принципы формирования институтов развития
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осу ще ст в ле ния пром по ли ти ки. В этом слу-

чае по вы ша ет ся при вле ка тель ность по ли-

ти ки и га ран ти ру ет ся об су ж де ние про блем 

на выс шем го су дар ст вен ном уров не, обес-

пе чи ва ет ся ко ор ди на ция и кон троль над

пра ви тель ст вен ны ми струк ту ра ми, реа ли-

зую щи ми пром по ли ти ку, по вы ша ет ся от-

вет ст вен ность го су дар ст вен но го дея те ля 

за по след ст вия ее осу ще ст в ле ния.

Воз рас та ет зна че ние це ле на прав лен-

ной ра бо ты ко ор ди на ци он но-со ве ща тель-

ных и экс перт но-ана ли ти че ских ор га нов,

вы ра ба ты ваю щих и оце ни ваю щих страте -

ги че ские при ори те ты, сис те ма ти зи рую щих

ин фор ма цию о воз мож но стях но вых ин ве-

сти ций, под дер жи ваю щих связь ме ж ду раз-

лич ны ми гос уч ре ж де ния ми, биз не сом и об-

ще ст вен но стью, раз ра ба ты ваю щих пред-

ло же ния по из ме не нию за ко но да тель ст ва

и рег ла мен тов. Для дей ст вен ной сис те мы 

под от чет но сти по всем го су дар ст вен ным

ре сур сам, за дей ст во ван ным в под держ ку

но во го биз не са, не об хо ди мо функ цио ни ро-

ва ние на деж ных ме ха низ мов про зрач но сти

и под от чет но сти.

Реа ли за ция та ко го под хо да бу дет спо-

соб ст во вать ста нов ле нию про мыш лен-

ной по ли ти ки не как ста ти че ской сис те мы, 

а сис те мы, ко то рая мо жет из ме нять ся, са-

мо до ст раи вать ся, раз ви вать ся и в ко неч-

ном ито ге пе ре хо дить в ре жим са мо ор га ни-

за ци он но го функ цио ни ро ва ния.

Ог ра ни чи тель ные фак то ры про ве де-

ния эф фек тив ной про мыш лен ной по-

ли ти ки. Ос но во по ла гаю щи ми ин ст ру мен-

та ми реа ли за ции со вре мен ной про мыш-

лен ной по ли ти ки в рам ках лю бо го из от ме-

чен ных вы ше ме ха низ мов ее реа ли за ции

яв ля ют ся го су дар ст вен ная на ло го вая сис-

те ма, го су дар ст вен ный бюд жет и го су дар-

ст вен ная кон тракт ная сис те ма. С этих по-

зи ций важ но не столь ко уве ли че ние при-

сут ст вия го су дар ст ва в эко но ми ке, сколь-

ко по вы ше ние ка че ст ва го су дар ст вен но го

ре гу ли ро ва ния эко но ми ки, на це лен но го

на ин но ва ци он ное раз ви тие про мыш лен-

но сти, фор ми ро ва ние но вей ших тех но ло-

ги че ских ук ла дов, ко рен ную мо дер ни за-

цию тра ди ци он ных от рас лей, раз ви тие ры-

ноч ной ин фра струк ту ры, эф фек тив ную

под держ ку оте че ст вен но го биз не са. Осо-

бо важ на роль та ко го ре гу ли ро ва ния в ре-

гио наль ном ас пек те. Од на ко от сут ст вие 

на фе де раль ном уров не спе ци аль ных за-

ко нов о ре гио наль ной по ли ти ке субъ ек тов 

Рис. 3. На прав ле ния дея тель но сти ре гио наль ных ин сти ту тов раз ви тия
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РФ, о фе де раль ной, а так же ре гио наль ной 

про мыш лен ной по ли ти ке в зна чи тель ной 

ме ре пе ре кла ды ва ют от вет ст вен ность за 

фор ми ро ва ние со вре мен ной тех но ло ги че-

ской и ин сти ту цио наль ной струк ту ры про-

мыш лен ных ком плек сов ре гио нов, а так же

их ин но ва ци он ное раз ви тие на са ми ре гио-

ны и хо зяй ст вую щие здесь субъ ек ты про-

мыш лен ной дея тель но сти.

Се го дня при ори тет ны ми яв ля ют ся не 

ад ми ни ст ра тив ные, а за ко но да тель ные, ко-

ор ди на ци он ные и ре гу ли рую щие ме то ды

управ ле ния. Ве ду щую роль во вне дре нии

про грес сив ных форм и ме то дов управ ле-

ния ин но ва ци он ным про цес сом, яв ляю щим-

ся ядром про мыш лен ной по ли ти ки, как от-

ме ча лось вы ше, иг ра ет фор ми ро ва ние эф-

фек тив но го фе де раль но го и ре гио наль но го

за ко но да тель ст ва, ре гу ли рую ще го про мыш-

лен ную, в том чис ле ин но ва ци он ную дея-

тель ность на раз ных ие рар хи че ских уров-

нях. В ча ст но сти, не об хо ди ма раз ра бот ка 

ме ха низ мов ча ст но-го су дар ст вен но го парт-

нер ст ва, в том чис ле, ши ро кое ис поль зо ва-

ние ме ха низ ма до ве ри тель но го управ ле ния 

как иму ще ст вен ны ми ком плек са ми, так и го-

су дар ст вен ны ми па ке та ми ак ций. Не об хо ди-

мы так же за ко но да тель ные ак ты, упо ря до чи-

ваю щие взаи мо дей ст вие на уч ных ор га ни за-

ций с биз не сом, в том чис ле, па кет за ко нов,

ре гу ли рую щих пе ре да чу и ком мер циа ли за-

цию тех но ло гий, дея тель ность го су дар ст-

вен ных на уч ных фон дов, функ цио ни ро ва-

ние ин но ва ци он ной ин фра струк ту ры. Це ле-

со об раз но вне сти по прав ки в На ло го вый 

ко декс РФ, соз даю щие льго ты нау ко ем ко му 

ма ло му биз не су. Очень важ на раз ра бот ка 

ме ха низ мов встраи ва ния го су дар ст вен ных 

Рис. 4. Фор ми ро ва ние об ще ст вен ных ин сти ту тов про ве де ния про мыш лен ной по ли ти ки
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НИИ и ву зов в ре ше ние ин но ва ци он ных за-

дач рос сий ско го биз не са.

В то же вре мя нель зя не учи ты вать, что 

ва жен не факт на ли чия за ко но да тель но го 

обес пе че ния про ве де ния про мыш лен ной 

по ли ти ки как та ко вой. Офи ци аль ный эф-

фек тив ный пра во вой ре жим тре бу ет на ли-

чия не кор рум пи ро ван ной, не за ви си мой су-

деб ной сис те мы, имею щей пра во при ну ди-

тель ной реа ли за ции сво их ре ше ний. Ор га-

ни за ция та кой су деб ной сис те мы труд на и 

тре бу ет вре ме ни. Кро ме то го, ин сти ту цио-

наль ное уст рой ст во го су дар ст ва, со став-

ной ча стью ко то ро го яв ля ет ся за ко но да-

тель ная сис те ма, долж но учи ты вать, что 

на деж ные об ще ст вен ные ин сти ту ты очень 

важ ны для под дер жа ния эко но ми че ско го 

рос та, но для его сти му ли ро ва ния они иг-

ра ют за мет но мень шую роль. Об ще ст вен-

ные ин сти ту ты в це лом в са мом на ча ле пе-

рио да ин тен сив но го раз ви тия обыч но иг ра-

ют не са мую оп ре де ляю щую роль в сти му-

ли ро ва нии ин но ва ци он но го раз ви тия.

Ми ро вой опыт по ка зы ва ет, что, на при-

мер, Ки тай смог обес пе чить от но си тель но

эф фек тив ную за щи ту ча ст ной соб ст вен-

но сти, не смот ря на от сут ст вие фор маль-

ных прав. Опыт же Рос сии по ка зал, что оче-

вид ная аль тер на ти ва — пра во вая ре фор-

ма — ока за лась не столь эф фек тив ной. Из-

ме не ние взгля дов по ли ти че ских ли де ров 

Ин дии в 1980-х гг. в сто ро ну боль шей ры-

ноч ной ори ен та ции и бо лее дру же ст вен но-

го от но ше ния к ча ст но му сек то ру сыг рал

не мень шую роль в сти му ли ро ва нии эко но-

ми че ско го раз ви тия, чем мас штаб ре аль-

ной ре фор мы об ще ст вен ных ин сти ту тов13.

Кро ме то го, од ним из важ ней ших на-

прав ле ний пре одо ле ния ог ра ни чи тель ных

фак то ров по вы ше ния эф фек тив но сти про-

мыш лен ной по ли ти ки яв ля ет ся со вер шен-

ст во ва ние ме ха низ ма оп ре де ле ния на цио-

наль ных и ре гио наль ных при ори те тов на уч-

но-тех ни че ско го раз ви тия. Су ще ст вую щие 

13 См.: Родрик Д. Корректирующая реформа // 

rusref.nm.ru.

При ори тет ные на прав ле ния раз ви тия нау-

ки, тех ни ки и тех но ло гий, а так же Пе ре чень 

кри ти че ских тех но ло гий РФ, кор рек ти руе-

мые ка ж дые че ты ре го да и ут вер ждае мые

Пре зи ден том РФ, не име ют ут вер жден ной

ме то ди ки их фор ми ро ва ния. В Кон цеп ции

дол го сроч но го на уч но-тех но ло ги че ско го 

про гно за РФ на пе ри од до 2025 г. ис поль-

зу ет ся в ка че ст ве ме то до ло ги че ской ос но-

вы ме то до ло гия Фор сайт. Од на ко с уче том

слож но сти и до ро го виз ны ее ис поль зо ва-

ния в ре гио наль ных ис сле до ва ни ях все бо-

лее ак туа ли зи ру ет ся про бле ма раз ра бот ки

ме то до ло гии оп ре де ле ния стра те ги че ских 

при ори те тов на уч но-тех но ло ги че ско го раз-

ви тия. Фор ми ро ва ние но вей ше го шес то го 

и эле мен тов седь мо го тех но ло ги че ских ук-

ла дов, ко то рое долж но быть ак тив но под-

дер жа но со вре мен ной про мыш лен ной по-

ли ти кой, ста вит це лый ряд но вых про блем

ме то до ло ги че ско го ха рак те ра. В ча ст но-

сти, воз рас та ет ак ту аль ность про гноз ной

оцен ки со ци аль но-эко но ми че ских по след-

ст вий раз ви тия на но- и био тех но ло гий, уси-

ле ния се те вой ор га ни за ции про из вод ст ва. 

Не об хо ди мо свое вре мен ное соз да ние на-

уч но-ме то до ло ги че ско го под хо да к раз ра-

бот ке та ких про гноз ных оце нок как од но го 

из важ ней ших на прав ле ний на цио наль ной

про мыш лен ной по ли ти ки.

Ме ха низм реа ли за ции про мыш лен ной

по ли ти ки в со вре мен ном ми ре все гда ос-

но ван на при ня тии ком плекс ных ре ше ний, 

взаи мо дей ст вии раз ных ор га нов вла сти — 

управ лен че ских, эко но ми че ских, со ци аль-

ных. Вы ра бо тан ные в ре зуль та те та ко го

взаи мо дей ст вия со вре мен ные при ори те-

ты, реа ли зуе мые про мыш лен ной по ли ти-

кой, мож но раз бить на три груп пы:

1) обес пе че ние ус ло вий эф фек тив но го

про мыш лен но го раз ви тия, ус той чи во го эко-

но ми че ско го рос та и на этой ос но ве — бла-

го сос тоя ния, за ня то сти, соз да ния бла го-

при ят ной ин фра струк ту ры;

2) ре гу ли ро ва ние со ци аль но-эко но ми-

че ской жиз ни, ме ры ан ти кри зис но го воз-

дей ст вия на эко но ми ку, обес пе че ние со ци-
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аль ной спра вед ли во сти (та риф ная, це но-

вая, на ло го вая, со ци аль ная по ли ти ка);

3) под дер жа ние на вы со ком уров не нау-

ки, ис сле до ва ний и об ра зо ва ния, под го тов-

ки кад ров, раз ви тие НИОКР и эф фек тив-

ная ин но ва ци он ная по ли ти ка.

Со вре мен ной тен ден ци ей, ха рак тер ной 

для мно гих раз ви тых стран ми ра, яв ля ет ся 

умень ше ние пря мо го уча стия го су дар ст ва 

в вы пол не нии оп ре де лен ных объ е мов хо-

зяй ст вен ной дея тель но сти, в вы пол не нии 

НИОКР. Для та ких го су дарств уча стие в

реа ли за ции про мыш лен ной по ли ти ки за-

клю ча ет ся в том, что оно:

фор ми ру ет на уч но-тех ни че скую по ли-

ти ку, от ве чаю щую глав ным це лям со ци аль-

но-эко но ми че ско го раз ви тия;

при вле ка ет для ре ше ния пер спек тив-

ных про блем са мых вы даю щих ся уче ных 

и вы со ко ква ли фи ци ро ван ных спе циа ли-

стов;

в зна чи тель ной ме ре обес пе чи ва ет ма-

те ри аль но-тех ни че ское снаб же ние НИОКР;

раз ра ба ты ва ет на цио наль ную стра те-

гию ин но ва ци он но го об ра зо ва ния;

осу ще ст в ля ет при ори тет ное фи нан си-

ро ва ние фун да мен таль ных ис сле до ва ний 

при рез ком воз рас та нии го су дар ст вен ных

ас сиг но ва ний на НИОКР;

уси ли ва ет ис поль зо ва ние на ло го вой 

сис те мы ре гу ли ро ва ния НИОКР;

фор ми ру ет бла го при ят ный пра во вой 

кли мат.

•

•

•

•

•

•

•

Та ким об ра зом, не смот ря на сни же ние 

пря мо го уча стия го су дар ст ва в эко но ми-

че ской жиз ни об ще ст ва, про ис хо дит воз-

вы ше ние его ро ли за счет взаи мо до пол-

няе мо сти ры ноч ных и го су дар ст вен ных

ме ха низ мов ре гу ли ро ва ния. При этом 

про мыш лен ная по ли ти ка глу бо ко ме ня ет-

ся в за ви си мо сти от пе ре жи вае мо го эко-

но ми кой пе рио да и, ви ди мо, в ус ло ви ях

по сто ян но ме няю ще го ся ми ра эти из ме-

не ния ста но вят ся по сто ян ны ми. Ме ха низ-

мы реа ли за ции про мыш лен ной по ли ти ки 

долж ны фор ми ро вать ся с уче том этих из-

ме не ний.
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П
онятие рынок всегда было основ-

ным в микроэкономической тео-

рии. В попытке сделать это понятие

более конкретным, некоторые классики 

экономической теории давали свои оп-

ределения рынка.1 Например, А. Курно2

(A. Cournot) сформулировал понятие рын-

ка — это «единая территория, где участни-

ки могут вести неограниченную торговлю, 

и цены повсюду быстро достигают одина-

кового уровня». В «Принципах экономи-

ческой теории» А. Маршалл3 (A. Marshall) 

1 Статья подготовлена в рамках проекта «Центр-

филиалы: Развитие отраслевых рынков России за 

период экономических реформ (1992 – 2005): факто-

ры и механизмы», ГУ — ВШЭ, 2007 – 2008 гг.

Работа была представлена на 10-й Конференции

EACES (European Association for Comparative Eco-

nomic Studies) ГУ — ВШЭ, которая проходила 28 – 30

августа 2008 г.

2 Cournot Augustin. Researches into the

Mathematical Principles of the Theory of Wealth New: 

Augustus M. Kelley, 1971.

3 Marshall Alfred. Principles of Economics, 8th ed. 

London: Macmillan, 1920.

ссылался на это определение, лишь до-

бавляя: «К тому же абсолютно совершен-

ный рынок является устойчивым, что озна-

чает — одинаковая цена за один и тот же

товар в одно и то же время и для всех уча-

стников рынка: но, безусловно, если рынок 

большой, скидка должна быть сделана на

затраты поставляемых товаров различным

покупателям». Г. Стиглер4 (G. J. Stigler) из-

ложил понятие рынка с точки зрения Мар-

шалла следующим образом: «Рынок для

товара — это область, в пределах которой

цена склоняется к единообразию, делая

допущение для транспортных расходов».

Проблемы формирования единых рын-

ков, преодоление географической разроз-

ненности продавцов очень важны с точки

зрения общественного благосостояния. 

Чем шире масштабы рынка, тем интенсив-

нее конкуренция между продавцами, тем

4 Stigler G. J. The Theory of Competitive price. New

York: Macmillan, 1942; Stigler G. J., Sherwin R. A. The 

Extent of the Market, Journal of Law and Economics.

Vol. 28. 1985. P. 555 – 85.
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Статья посвящена оценке интенсивности межрегиональной конкуренции в России на ос-

нове тестирования гипотезы выполнения закона единой цены на примере рынка продо-

вольственной пшеницы. Результаты эмпирической проверки данной гипотезы показали,

что рынок зерна России нельзя характеризовать как «единый», так как существуют пре-

пятствия для снижения межрегиональных разрывов в ценах. В работе продемонстриро-

ваны возможности применения данных о помесячном изменении цен в отдельных регио-

нах в сочетании с данными о транспортных тарифах и межрегиональной торговле для 

характеристики тенденций развития общероссийских рынков и факторов эти тенденции 

определяющих.
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при прочих равных условиях выше сумма 

выигрышей продавцов и покупателей.

Для российской экономики развитие 

единых рынков является задачей и усло-

вием успеха проводимых реформ. Устой-

чивый экономический рост может быть

достигнут только при условии формиро-

вания рынков, на которых продавцы и по-

купатели будут конкурировать друг с дру-

гом — пусть и в несовершенной форме.

Чем шире географические границы рынка, 

тем при прочих равных условиях этот ры-

нок будет функционировать эффективнее.

Напротив, региональные барьеры на пути 

торговли снижают потенциальные выигры-

ши от развития рынков.

Целью данной работы является анализ

тенденций формирования единого обще-

российского рынка на примере сельскохо-

зяйственной продукции.

Для этого в качестве объекта исследо-

вания межрегиональной торговли выбран 

рынок зерна, точнее, рынок продовольст-

венной пшеницы. Этот выбор сделан не 

случайно. Зерно является одним из самых

представительных торгуемых товаров, оно

обладает преимуществом сравнительно вы-

сокой ликвидности по сравнению с другими

реальными благами. Одновременно рынок

зерна в России является достаточно емким: 

его масштабы составляют 55 – 80 млн т. На-

конец, рынок зерна представляет интерес, 

поскольку потенциально он является одним

из самых конкурентных в российской эко-

номике. Зерно производится в различных

российских регионах, в том числе удален-

ных друг от друга. Производителей зерна в 

России насчитывается около 40 тыс. (поло-

вина из них — сельскохозяйственные орга-

низации, преобразованные из колхозов и

совхозов, остальные — фермерские хозяй-

ства). В силу этих обстоятельств развитие 

конкуренции на рынке зерна должно ока-

зывать сильное положительное воздейст-

вие на эффективность рынка.

Межрегиональная торговля зерном и

барьеры на ее пути представляют большой 

интерес для аналитиков в области сель-

скохозяйственного производства. Одна из

немногих работ, посвященная межрегио-

нальной торговле и выравниванию цен на 

сельскохозяйственную продукцию на рос-

сийских рынках, принадлежит М. Копси-

дису5 (M. Kopsidis). Автор проводил анализ

российского рынка зерна и анализ инте-

грационных процессов межрегиональных 

зерновых рынков в период 1992 – 1995 гг. 

Он оценивал взвешенные коэффициенты

вариации региональных цен на зерно по 

отдельным каналам сбыта. Полученные ре-

зультаты расценивались как свидетельст-

во прогрессирующей дезинтеграции рос-

сийских зерновых рынков в 1992 – 1995 гг.

Проблемами интеграции российских

рынков занимались Д. Берковиц и Д. ДеЙ-

онг, (D. Berkowitz, D. DeJong)6, Б. Гарднер 

К. Брукс (B. Gardner, K. Brooks)7, которые 

оценивали степень интеграции россий-

ского рынка. Среди российских эконо-

мистов вопросом интеграции российско-

го рынка товаров занимается К. П. Глу-

щенко8. Его исследования показали, что 

различия в уровне цен в разных регионах

5 Копсидис М. Эффект дезинтеграции: регио-

нальный рынок зерна в России (1992 – 1995 гг.): Сб.

ст.: Агропродовольственный сектор России: на пути к 

рынку / Под ред. П. Верхайма, Е. В. Серовой, К. Фро-

берга, Й. фон Брауна. М.: Аналитический центр агро-

продовольственной экономики ИПП. С. 211.

6 Berkowitz D., DeJong D. N., The evolution of market 

integration in Russia // Economics of Transition. 2001. Vol.

9. No. 1. P.87 – 104; Berkowitz D., DeJong D. N., Regional 

integration: An empirical assessment of Russia // Journal 

of Urban Economics. 2003. Vol. 53. No. 3. P. 541 – 559.

7 Gardner B. L., Brooks K. M. Food prices and mar-

ket integration in Russia: 1992 – 93 // American Journal of 

Agricultural Economics. 1994. No. 3. P. 641 – 646.

8 Глущенко К. П. Эконометрический анализ интег-

рированности российского внутреннего рынка // Ре-

гион: экономика и социология. 2002. № 3. С. 67 – 86;

Глущенко К. П., Моделирование и оценка динамики 

интегрированности российского рынка // Инфор-

мация и экономика: теория, модели, технологии: Сб.

научных трудов. Барнаул: Изд-во Алтайского ун-та, 

2002. С. 200 – 206.
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(непосредственно после либерализации)

в 1992 – 1995 гг. были чрезвычайно высо-

ки. Снижение разброса цен между регио-

нами в первой половине 1990-х гг. сменя-

лось резким ростом в 1998 г., после чего

тенденция выравнивания цен возобнови-

лась.

Поэтому в рамках данной статьи мы хо-

тели продолжить изучение развития рос-

сийского товарного рынка, в частности 

проанализировать рынок зерна, исполь-

зуя более широкий круг данных для ана-

лиза.

Проблемы развития конкурен-
ции на российском рынке зерна

Формирование рыночной инфраструк-

туры на рынках сельскохозяйственной и 

продовольственной продукции начинает-

ся в период начала 1990-гг. Первыми опы-

тами в этой сфере стали продовольствен-

ные биржи, а основными биржевыми това-

рами стали зерновые и белый сахар. Это

в очередной раз свидетельствует о том,

что развитие конкуренции на рынке зерна

при прочих равных условиях сопряжено с

меньшими препятствиями, по сравнению с

другими товарами.

В то же время необходимо отметить, что

зерно как таковое не является достаточно

однородным объектом анализа: для раз-

личных типов выращиваемого зерна могут 

быть характерны разные закономерности

межрегиональной торговли и динамики

цен. Например, если рассматривать такой

вид зерна как пшеницу, то это наиболее

транспортабельный продукт, занимающий

высокое и достаточно устойчивое место в

межрегиональной торговле, что позволя-

ет наилучшим образом использовать его

для межрегионального арбитража. Диа-

грамма, представленная на рис. 1, показы-

вает соотношение между производством

и внутренним потреблением пшеницы за

Рис. 1. Россия: баланс пшеницы, тыс. т и в %.

Источник: www.unidell.ru
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период 2000 – 2005 гг. Видно, что внутрен-

нее потребление пшеницы создает гораз-

до более серьезную основу торговли зер-

ном в годы с высоким выпуском. В то же

время в те годы, когда выпуск падает, оче-

видны проблемы формирования запасов.

Представляя те инструменты, которые ис-

пользуются для решения проблем относи-

тельной нехватки продукции (важной для 

так называемой продовольственной безо-

пасности) в российской экономике, мы 

можем предполагать использование или 

усиление административных ограничений 

торговли в эти периоды.

Проблемы единого пространства на 

зерновом рынке чрезвычайно многообраз-

ны. Это многообразие может быть связано 

с предложением продукции, администра-

тивными ограничениями, транспортными 

тарифами, неразвитостью рыночной ин-

фраструктуры.

Если в качестве причин единого про-

странства рассматривать объемы внутрен-

него производства зерна, то их небольшие 

размеры, приводящие к очень низким пе-

реходящим запасам к концу сезона, могут

приводить к росту цен на внутреннем рын-

ке. Однако эта причина не может стать для 

России серьезной, учитывая рост произ-

водства зерновых, в том числе за счет уве-

личения производительности.

Особенность административных барь-

еров межрегиональной торговли на рынке 

зерна состоит в том, что объективных мо-

тивов, которыми может руководствоваться

благожелательное для экономики государ-

ство, на рынке зерна существенно меньше,

чем для подавляющего большинства рын-

ков. Например, административные барье-

ры межрегиональной торговли лесом мо-

гут быть нацелены в том числе на предот-

вращение хищнической вырубки, а анало-

гичные барьеры торговли редкими сортами 

рыбы — на предотвращение извлечения

выгод от браконьерства. По сравнению с

этими примерами, мотивы подобных барь-

еров торговли зерном ограничены. Един-

ственным объективным мотивом ограниче-

ния торговли зерном является поддержка 

региональных покупателей зерна. Именно 

этим мотивом руководствовались (по край-

ней мере, официально) многие региональ-

ные власти в 1990-х гг., накладывая ограни-

чения на межрегиональную торговлю сель-

скохозяйственной продукции.

В свою очередь, оценивая этот мо-

тив, нельзя не отметить неоднозначность 

объективного воздействия подобной ме-

ры на региональную экономику. Ограни-

чивая вывоз зерна, администрации повы-

шают выигрыши торговых и перерабаты-

вающих предприятий, и в определенной

степени — конечных потребителей. Од-

новременно снижаются выигрыши произ-

водителей зерна. Соотношение этих эф-

фектов с противоположным знаком воз-

действует на региональную экономику не-

однозначно, в отличие от национальной

экономики в целом9. Тем не менее для тор-

говли зерна (по сравнению со многими

другими товарами) сравнительное значе-

ние отрицательных эффектов межрегио-

нальных торговых ограничений выше.

Влияние административных барьеров 

усиливается неразвитостью инфраструк-

туры и особенностями внутренней органи-

зации сельскохозяйственных предприятий. 

Изначально российские сельскохозяйст-

венные предприятия не включали в свой

состав инфраструктуру хранения и пере-

работки зерна, которая позволяла бы им

повысить прибыль за счет улучшения пе-

реговорных позиций во взаимоотношени-

ях с закупочными организациями, а также 

и организации рыночных сделок. В этих 

9 В мировой экономической литературе эффек-

ты ограничений торговли анализировались приме-

нительно к международной торговле. Однако их вы-

воды могут быть с полным правом распространены 

на анализ последствий межрегиональной торговли, 

если заменить глобальную экономику — отечест-

венной, а отечественную экономику — на экономику 

региона. См.: Brander J. A., Spencer B. J. Op. cit. 1981, 

1989.
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условиях сельскохозяйственные произ-

водители оказались чувствительными ко 

всем типичным для рыночной экономики 

«провалам рынка».

Классический пример приведен в ра-

боте Е. В. Серовой О. М. Мелюхиной10: от-

сутствие информации о закупочных це-

нах перерабатывающих компаний сущест-

венно усиливало монопсоническую власть

последних и снижало прибыль поставщи-

ков молока. Даже небольшие издержки по 

сбору и распространению информации 

о ценах закупочных организаций между

сельскохозяйственными производителями 

оказали быстрое и значительное воздей-

ствие на их прибыль.

Судя по экспертным данным, такая же

ситуация характерна для поставщиков

зерна. Из-за того, что они отделены от ин-

фраструктуры хранения и поставок зер-

на, покупатели зерна обладают сущест-

венной властью, и в этих условиях даже

незначительные и недолго продолжаю-

щиеся ограничения торговли могут при-

вести к созданию значительной рыноч-

ной власти и извлечению заметной сум-

мы ренты.

Стоит также отметить, что администра-

тивные ограничения на перемещение аг-

ропродовольственной продукции в России 

не всегда были закреплены в норматив-

ных актах региональной администрации.

Часто они выражались в устных распоря-

жениях сотрудников ГАИ, устраивавших

кордоны на границах региона. Другой ме-

тод, использовавшийся в качестве огра-

ничения, — это принятие мер фитосани-

тарного и ветеринарного контроля, когда 

ограничения вводились под благовидным 

предлогом нераспространения некачест-

венной или зараженной продукции по тер-

ритории страны.

10 Серова Е. В., Мелюхина О. М. К проблеме мо-

нополизма в сфере переработки сельскохозяйст-

венной продукции // Вопросы экономики. 1995. № 9. 

С. 57 – 76.

Различие цен пшеницы 
в российских регионах: 
общая характеристика

Сохранение определенного уровня меж-

региональных различий цен на зерно и пше-

ницу в России выглядит неизбежным. Один

из факторов, определяющих базовый (ми-

нимальный) уровень различий цен, — уро-

вень транспортных тарифов. Это связано 

с тем, что большая часть сельскохозяйст-

венной продукции, перемещаемой между 

регионами России, перевозится по желез-

ной дороге. Значительная доля в железно-

дорожных перевозках зерна приходится 

на межрегиональные. Под влиянием транс-

портной составляющей в цене на зерновые

культуры формируются региональные рын-

ки, где потребители традиционно ориенти-

руются на определенные районы располо-

жения производителей с тем, чтобы сокра-

тить транспортные расходы. Поэтому повы-

шение тарифов на перевозку той или иной 

зерновой культуры может отразиться на 

цене не только на сам товар, но и на хле-

бобулочные изделия и другую продукцию.

В табл. 1 приведены данные о росте транс-

портных тарифов на перевозку зерна. Лег-

ко заметить, что с середины 2001 г. до сере-

дины 2005 г. тариф на грузовые железнодо-

рожные перевозки вырос в номинальном 

выражении в 2,2 раза. За тот же период об-

щий уровень цен (измеренный индексом по-

требительских цен) вырос менее чем в 1,7

раза. Таким образом, за четыре года реаль-

ный рост тарифов на грузовые перевозки 

составил около 30 %. Необходимо, правда,

отметить, что частично этот рост является 

компенсацией за поддержание стабильного 

уровня тарифов на железнодорожные пе-

ревозки (вместе с другими регулируемыми 

тарифами) в период 1998 – 2000 гг. Как из-

вестно, стабильные тарифы во многом спо-

собствовали быстрому восстановлению 

производства и экономическому подъему в

этот период. Однако компенсирующий рост

железнодорожных тарифов впоследствии 
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не мог не сказаться отрицательно на меж-

региональной торговле и единстве россий-

ского рынка зерна.

В соответствии с экспертными оценка-

ми в период с 2000 по 2005 гг. на россий-

ском зерновом рынке происходило форми-

рование отдельных субрынков региональ-

ных производителей11. В частности, лока-

лизовались регионы, входящие в экономи-

ческий район Западной Сибири, а именно:

Омская область, Новосибирская область, 

Алтайский край. Именно в границах этих

экономических районов была сосредото-

чена активная межрегиональная торгов-

ля зерном и действовали закономерности 

«единой цены».12

Если верно наше предположение о том, 

что низкая урожайность ограничивает по-

тенциал межрегиональной конкуренции, 

мы должны получить свидетельства того, 

что в годы с низкой урожайностью разброс 

цен на пшеницу в российских регионах по-

вышается.

Действительно, одним из методов оцен-

ки интенсивности межрегиональной конку-

ренции является определение взвешенно-

го коэффициента вариации региональных

цен. Для расчета коэффициента вариации 

используются годовые региональные це-

ны пшеницы.

11 Из беседы с представителем «Дабл Ю Джей 

Интерагро» // www.wjinteragro.ru.

12 См.: постановление Федеральной энергети-

ческой комиссии РФ № 112-Т/2 от 30 декабря 2003 г. 

«Об изменении уровня тарифов, плат и сборов на 

грузовые железнодорожные перевозки».

На рис. 2 представлены взвешенные ко-

эффициенты вариации региональных цен

на зерно за период 1992 – 2005 гг. Анало-

гичный расчет произведен и для пшеницы

за период 1992 – 2003 гг. (см. рис. 3).

Взвешенный коэффициент вариации

рассчитан на основе данных о доле регио-

на в общероссийском объеме продаж зер-

на, а также на основе региональных цен, 

взвешенных по доле региональных про-

даж зерна в общероссийском объеме.

Построение указанного показателя че-

рез стандартное отклонение цены продук-

та от среднего значения по России, взве-

шенного по соответствующей доле региона 

в общероссийском объеме продаж, вызва-

но необходимостью корректировки данных 

по масштабу производства (продаж) зерна 

в регионах. Имеет значение не только то, 

насколько цена зерна в регионе отклоняет-

ся от среднего значения, но и то, какую до-

лю занимает данный регион в суммарном

объеме производства зерна. Рост отклоне-

ния цен от средней в регионах — крупных 

производителях должен оказывать боль-

шее влияние на значение показателя, чем

рост разницы цен между регионами — не-

большими производителями.

Данный показатель отражает не только

различие цен между регионами, но и тен-

денции развития межрегиональной тор-

говли. При прочих равных условиях чем

выше различие цен между регионами, тем

выше барьеры входа на локальные рын-

ки, тем ниже межрегиональная конкурен-

ция на данном рынке. Снижение вариации

региональных цен, наоборот, свидетель-

Таблица 1

Изменение транспортного тарифа на железнодорожные перевозки 

за период 2001 – 2005 гг., в % 12

03.06.01 21.07.01 01.02.02 01.06.02 01.01.03 01.01.05 01.08.05

Изменение транс-

портного тарифа 

на железнодорож-

ные перевозки

+17,5 % +5 % +16 % +9 % +18,9 % +12 % +5,4 %
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ствовало бы о выравнивании абсолютных

уровней цен, что явилось бы подтвержде-

нием предположения о возросшей рыноч-

ной интеграции. Хотя, безусловно, данный 

простой индикатор не подходит для анали-

за причин взаимосвязей между региональ-

ными ценами или для исследования цено-

вого арбитража на российских зерновых

рынках. Одновременно этот индикатор об-

ладает тем преимуществом, что он может

использоваться в качестве интегральной 

характеристики. 13

Приведенные данные свидетельствуют

о последовательном нарастании межрегио-

нальных различий цен зерна, начиная с ли-

берализации в 1992 г. вплоть до 1995 г. По-

следовавшая затем тенденция выравнива-

ния межрегиональных цен была прервана

кризисом 1998 г. Однако в последующие го-

13 Использована методика расчета средневзве-

шенной дисперсии цен, используемая в работе

М. Копсидиса (2001), за периоды 1992 – 1994 гг. Ре-

зультаты расчетов совпадают с Копсидисом. Далее

приведены результаты собственных расчетов на ос-

нове данных региональных цен производителей.

ды тенденция выравнивания вновь возоб-

новилась. К настоящему времени показа-

тели разброса цен и на зерно, и на пшени-

цу, практически в два раза ниже, чем непо-

средственно после финансового кризиса 

1998 г., влияние которого на межрегиональ-

ную торговлю усугубилось низким урожа-

ем зерна 1998 г. (всего 47,9 млн т по срав-

нению с 1997 г. — 88,6 млн т). Эти два фак-

тора способствовали восстановлению 

межрегиональных барьеров торговли, дей-

ствие которых продолжалось и в 1999 г. По-

мимо собственно экономических проблем, 

финансовый кризис и низкий урожай за-

дали неблагоприятный тренд, который, на 

первый взгляд, не имел экономических ос-

нований. Очень высокий коэффициент ва-

риации в 1999 г. является лишь реакцией

на события 1998 г., несмотря на увеличение

валового сбора зерна в этот период.

Сравнивания данные на рис. 2 и 3, где 

представлены взвешенные коэффициен-

ты вариации по зерну и пшеницы, необхо-

димо отметить следующее. Динамика ко-

эффициента по зерну и пшеницы в тече-

Рис. 2. Взвешенный коэффициент вариации региональных цен на зерно в России: 1992 – 2005 гг.

Источник: расчеты автора13
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ние рассматриваемых периодов одинако-

ва, за исключением 1999 г. Если на рис. 2 

данный показатель самый высокий по 

сравнению с остальными периодами, то 

по пшенице мы такого наблюдать не мо-

жем. Здесь после 1998 г. происходит плав-

ное падение взвешенного коэффициента, 

что свидетельствует о тенденции выравни-

вания абсолютных уровней цен на данный 

вид культуры. Таким образом, данные сви-

детельствуют о нарастании влияния меж-

региональной торговли (фактической или 

потенциальной) на соотношение цен зер-

на в российских регионах.

Различия цен в отдельных
регионах: роль транспортных 
расходов и межрегиональной 
торговли

В целях более подробного и тщатель-

ного анализа межрегиональных различий

можно использовать статистический и эко-

нометрический анализ различия цен между

отдельными российскими регионами. В от-

личие от общих данных о различиях цен 

анализ разницы цен между двумя отдельно

взятыми регионами позволяет ответить на

вопрос: в какой степени различие цен объ-

ясняется транспортными расходами, и как 

меняется различие цен под воздействием

межрегиональной торговли?

При изучении региональных разли-

чий цен рассматриваются два временных 

интервала: первый — с января 1999 г. по

декабрь 2001 г. и второй — с сентября

2002 г. по август 2005 г. Деление на два

временных периода вызвано полным от-

сутствием данных за период с января по

август 2002 г.

В выборку попали только регионы — 

крупнейшие производители продовольст-

венной пшеницы, объем производства ко-

торых в течение 1999 – 2005 гг. стабильно 

достигал больше тысячи тонн. Это Белго-

родская, Воронежская, Курская, Липецкая 

и Тамбовская области, являющиеся пред-

ставителями Центрально-Черноземного ре-

гиона; Волгоградская, Саратовская облас-

ти, представляющие Поволжский регион;

Ростовская область, Ставропольский край,

Краснодарский край, представляющие Се-

веро-Кавказский регион; Оренбургская 

и Курганская области, представляющие

Уральский регион; Новосибирская область,

Алтайский край, представляющие Запад-

но-Сибирский регион. В целом эти регионы 

покрывают 25 – 30 % общероссийского вы-

пуска.

Рис. 3. Взвешенный коэффициент вариации региональных цен на пшеницу в России: 

1992 – 2003 гг.

Источник: расчеты автора.
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В работе используются средние месяч-

ные цены региональных сельхозпроизво-

дителей за период 1999 – 2005 гг., точнее, 

используются абсолютные (номинальные) 

значения региональных месячных цен 

за 1 т в тыс. руб, EXW, где WW EXW означает

«франко завод», а на рынке пшеницы это 

«франко-элеватор». Следует отметить, что 

именно на элеваторе пшеница приобрета-

ется для целей межрегионального арбит-

ража.

Изначально вводится аксиома о неста-

ционарности региональных цен сельхоз-

производителей, например, цены могут

увеличиваться каждый год и ничем не ог-

раничиваться сверху. Данная аксиома в

рамках данной модели является отправ-

ной точкой для проверки закона единой 

цены, смысл которого можно интепретиро-

вать через понятие стационарности. Дан-

ное предположение можно проверить и с 

помощью специального теста на стацио-

нарность14. Для проверки используется 

«классическая» авторегрессионная мо-

дель первого порядка AR (1) вида:

DP P
t t t
= + +-m l e

1
,     (1)

где

t
e  — белый шум;

DP
t
 — изменение цены в регионе в перио-

де t по сравнению с предыдущим перио-t

дом;

P
t-1

 — цена в регионе в предыдущем пе-

риоде;

m и l — параметры.

Процесс AR (1) стационарен, если 

/l// / < 1. Если l = 1, то уравнение опреде-

ляет случайное блуждание, и P
t

не ста-
t

ционарно. Для проверки стационарности 

14 Стационарность цен и сходимость цен в рам-

ках данной работы понятия эквивалентные. Цены

стационарны, если возникшее раз отклонение цен в 

дальнейшем не растет систематически. И наоборот: 

если возникшее отклонение цен в дальнейшем по-

стоянно растет, то в этом случае наблюдается неста-

ционарность.

используется тест на единичный корень, 

предложенный Д. Дикки и У. Фуллером15

(Dickey-Fuller test). По результатам этого

теста, если исходная предпосылка верна, 

ряды цен должны быть нестационарны.

Особый интерес в случае нестационар-

ных цен представляет разница между це-

нами в разных регионах. В условиях, когда

цены постоянно растут (из-за инфляции), 

закон единой цены может выполняться то-

гда и только тогда, когда разница между 

ценами любых произвольно взятых регио-

нов не увеличивается.

В этом случае авторегрессионная мо-

дель первого порядка имеет вид:

DP P
t t t

* * ,= + +-m l e
1

    (2)

где

t
e — белый шум;

DP
t

* — вторая разность цен между двумя

регионами в период t;

P
t

*

-1
 — разность цен между регионами в пе-

риод t – 1;

В данной модели параметр m отража-

ет различия между регионами, характери-

зующие, например, расстояние.

Особо следует отметить параметр l, ко-

торый характеризует скорость сходимости

процесса, т. е. скорость, с которой рыноч-

ные силы возвращают цены к равновесию. 

Данный параметр используется для рас-

чета «времени полураспада разрыва в це-

нах»16, определяемый как:

T
irs

irs

=
+

ln ,

ln
.

0 5

1 l

Параметр T
irs

T показывает, за какое время

в принятых единицах (в данной работе — 

15 Dickey D. A., Fuller W. A. Distribution of the Es-

timators for Autoregressive Time Series with a Unit 

Root // Journal of American Statistical Association. 1979.

Vol. 74. № 366.

16 См.: Глущенко К. П. Эконометрический ана-

лиз интегрированности российского внутреннего 

рынка // Регион: экономика и социология. 2002. № 3.

С. 67 – 86.
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в месяцах) отклонение от равновесия 

(разрыв в ценах между регионами r иr s), 

вызванного отдельным возмущением, 

умень шается вдвое. Динамика поведения 

цен стационарна, если

- < <2 0l
irs

.

Результаты расчета данного параметра 

на рынке продовольственной пшеницы 

представлены в табл. 2 – 3. Расчет време-

ни полураспада разрыва в ценах на рынке 

продовольственной пшеницы позволя-

ет также ответить на вопрос: способны 

ли межрегиональные различия цен со 

вре менем снизится или же их размах

будет становиться все шире, что усилит

территориальное неравенство?

Проведенный анализ показал, что для

подавляющего большинства рассматри-

ваемых российских регионов стационар-

ность (стабильность или снижение ценово-

го разрыва) характерна как в 1999 – 2001 гг., 

так и в 2002 – 2005 гг. В то же время значи-

тельное число регионов продемонстриро-

вали стационарность ценовых разрывов в 

период 1999 – 2001 гг., по сравнению с пе-

риодом 2002 – 2005 гг. Эта тенденция, на

наш взгляд, объясняется тем, что после эк-

зогенного шока 1998 г., прервавшего пе-

риод интеграции региональных рынков и

создавшего значительные ценовые разры-

вы, тенденция сближения цен действовала

более существенно, чем в последующий

период.

Таблица 2

Сходимость региональных уровней цен

01.1999 — 12.2001 06.2002 — 08.2005

Пара регионов l
Время полураспада 
ценового разрыва 

Т, мес
l

Время полураспада 
ценового разрыва 

Т, мес.

Белгородская область

Алтайский край
– 0,491

(0,152)
1,03

– 0,641

(0,157)
0,7

Краснодарский край
– 0,591

(0,161)
0,8

– 0,6537

(0,169)
0,7

Курганская область
– 0,466

(0,152)
1,1

– 0,537

(0,146)
0,9

Новосибирская область
– 0,382 

(0,139)
1,4

– 0,564

(0,1515)
0,8

Ростовская область
– 0,742

(0,169)
0,5

– 1

(0,176)
0

Ставропольский край
– 0,658

(0,165)
0,6

– 0,8671

(0,1725)
0,3

Краснодарский край

Курганская область
– 0,459

(0,153)
1,1

– 0,474

(0,139)
1,08

Ростовская область
– 0,605

(0,159)
0,7

– 1,092

(0,173)
0,3
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01.1999 — 12.2001 06.2002 — 08.2005

Пара регионов l
Время полураспада 
ценового разрыва 

Т, мес
l

Время полураспада 
ценового разрыва 

Т, мес.

Ростовская область

Курганская область
– 0,663

(0,168)
0,6

– 0,95

(0,172)
0,2

Ставропольский край

Алтайский край
– 0,681

(0,169)
0,6

– 0,751

(0,160)
0,5

Ростовская область
– 0,613

(0,157)
0,7

– 0,865

(0,176)
0,3

Саратовская область

Новосибирская область
– 0,709

(0,170)
0,6

– 0,694

(0,154)
0,6

Краснодарский край
– 0,728

(0,173)
0,5

– 0,8026

(0,171)
0,4

Волгоградская область

Ставропольский край
– 0,714

(0,169)
0,6

– 1,0146

(0,175)
0,2

Липецкая область

Саратовская область
– 0,745

(0,173)
0,5

– 1,0388

(0,180)
0,2

Ростовская область
– 0,971

(0,176)
0,2

– 0,9238

(0,177)
0,3

Волгоградская область
– 0,509

(0,155)
1,0

– 0,7701

(0,179)
0,5

Курская область

Ростовская область
– 0,867

(0,175)
0,3

– 0,957

(0,178)
0,2

Саратовская область
– 0,721

(0,172)
0,5

– 0,961

(0,181)
0,2

Краснодарский край
– 0,669

(0,166)
0,6

0,9106

(0,177)
0,3

Воронежская область

Ростовская область
– 0,947

(0,177)
0,2

– 0,9072

(0,181)
0,3

Продолжение табл. 2
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Судя по временам полураспада (Т) можно 

заключить, что на интервале 01.1999 – 12.2001

данный параметр колеблется от 0,2 до 1,4 

месяца. Самое высокое значение для па-

ры «Белгородская область — Новосибир-

ская область». При этом во втором перио-

де (06.2002 – 08.2005) скорость сходимости

растет: время полураспада снижается для 

большинства пар регионов, и интервал со-

ставляет (0,2 – 108 месяцев). Однако есть па-

ры регионов, где скорость падает, хотя и не-

значительно (см. табл. 3).

Итак, выделились четыре субрынка: За-

падная Сибирь (Алтайский край — Ново-

Таблица 3

Сходимость региональных уровней цен

01.1999 — 12.2001 06.2002 — 08.2005

 Пара регионов l
Время полураспада 
ценового разрыва 

Т, мес
l

Время полураспада 
ценового разрыва 

Т, мес

Белгородская область

Липецкая область
– 0,907

(0,176)
0,3

– 0,8361

(0,177)
0,4

Оренбургская область
– 0,572

(0,162)
0,8

– 0,4592

(0,139)
1,13

Краснодарский край

Aлтайский край
– 0,813

(0,174)
0,4

– 0,644

(0,158)
0,7

Новосибирская область
– 0,678

(0,167)
0,6

– 0,584

(0,152)
0,8

Оренбургская область
– 0,594

(0,165)
0,7

– 0,365

(0,126)
1,5

Ростовская область

Оренбургская область
– 0,796

(0,177)
0,4

– 0,5504

(0,141)
0,9

Саратовская область

Алтайский край
– 1,034

(0,176)
0,2

– 0,775

(0,161)
0,5

Тамбовская область

Новосибирская область
– 0,767

(0,179)
0,5

– 0,688

(0,163)
0,6

Липецкая область

Краснодарский край
– 0,672

(0,167)
0,6

– 0,5307

(0,162)
0,9
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сибирская область), регионы Южной Рос-

сии (Краснодарский край, Ставропольский 

край, Ростовская область), регионы Цен-

тральной России (Белгородская область, 

Воронежская область, Курская область, 

Липецкая область, Тамбовская область) и 

субрынок Центральной и Южной России.

Причем необходимо отметить: формиро-

вание субрынков растет в 2004 – 2005 гг., 

нежели в период 1999 – 2000 гг., когда це-

ны сильнее имели тенденцию к расхожде-

нию, чем к сближению (о чем свидетельст-

вовал на тот период высокий коэффици-

ент вариации региональных цен на зерно 

и на пшеницу).

Эти результаты можно сравнить с ре-

зультатами К. П. Глущенко, который прово-

дил оценки скорости сходимости и тести-

рование на единичный корень для четырех

групп временных рядов: для общего уров-

ня цен, уровней цен на продовольственные

товары, промтовары и услуги по семи ре-

гионам, составляющим Западную Сибирь 

(Республика Алтай, Алтайский край, Кеме-

ровская, Новосибирская, Омская, Томская 

Тюменские области) и по России в целом17.

Полученные результаты для этих групп 

свидетельствуют, что в принципе тенден-

ция к сближению цен в западносибирских

регионах существует. Таким образом, ав-

тор отмечает, что существуют препятствия, 

мешающие тенденции к сближению цен 

работать в полную силу на уменьшение 

межрегиональных разрывов в ценах (осо-

бенно в случае промышленных товаров).

Отличие проведенного данного анализа 

от анализа Глущенко связано, в частности, 

с тем, что, во-первых, в работе Глущенко 

используются агрегированные показате-

ли (в основном данные различных ценовых

индексов), в данной же работе использо-

вались абсолютные цены по конкретному

17 Глущенко К. П. Межрегиональная дифферен-

циация темпов инфляции. Российская программа 

экономических исследований: Серия «научные до-

клады». Научный доклад № 99/17 // www.eerc.ru.

виду товара. Во-вторых, Глущенко опреде-

ляет ценовую разницу как разницу между 

уровнем цен в данном регионе и средним

уровнем цен по России. В рамках данной

работы представилась возможность вы-

делить группы регионов, образующих суб-

федеральные рынки, внутри которых на-

блюдается тенденция сближения цен.

В международной практике исследова-

ния, связанные с применением закона еди-

ной цены и расчета времени полураспада

разрыва в ценах, проводились Д. Парслей, 

С. Вей18 (D. Parsley,yy  Sh.-J. Wei), а также ин-

тересна работа П. Голдберг и Ф. Вербове-

на19 (P. K. Goldberg, F. Verboven). Парслей

и Вей тщательно изучали разницу в це-

нах между городами. Для этого ими была

использована панель из 51 наименования, 

включающая квартальные цены на конеч-

ные товары и услуги из 48 городов США 

за период 01.1975 – 04.1992. Данная панель 

данных включала цены как на мобиль-

ные товары (то есть способные обращать-

ся между сегментами рассматриваемого

рынка), так и на немобильные товары и ус-

луги. Для каждой группы было рассчитано

время полураспада разрыва в ценах толь-

ко для того вида товара, чей коэффициент 

в авторегрессионной модели AR (1) имел

среднее значение в группе. Такими това-

рами с соответствующим средним коэф-

фициентом оказались кукурузные хлопья

(– 0,123), жареная курица (– 0,157), визит в 

салон красоты (– 0,044), т. е. были выбраны

нескоропортящийся продукт, скоропортя-

щиеся продукт и услуга соответственно. 

Эти коэффициенты определили предпола-

гаемый период полураспада для ценовых 

отклонений от паритета приблизительно

18 Convergence to the Law of One Price Without Trade

Barriers or Currency Fluctuations by David C. Parsley;

Wei Shang-Jin. The Quarterly Journal of Economics. Vol.

111. No. 4. (Nov., 1996). P. 1211 – 1236.

19 Goldberg Pinelopi K., Verboven Frank. Market 

Integration and Convergence to the Law of One Price:

Evidence from the European Car Market, Review of 

Economic Studies (Oct. 2001). P. 811 – 848.
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5 кварталов для нескоропортящихся то-

варов, 4 квартала для скоропортящихся 

товаров и 15 кварталов для услуг. Таким 

образом, в действительности медианный 

уровень сходимости значительно ниже для 

услуг, чем для любого мобильного товара.

Голдберг и Вербовен изучали сходи-

мость цен, используя большую трехмер-

ную панель. Эта панель включала годо-

вую информацию относительно 150 видов

транспортных средств на пяти разных ев-

ропейских рынках (Бельгия, Франция, Гер-

мания, Италия и Великобритания) в пери-

од 1970 – 2000 гг. В целом значение коэф-

фициента «время полураспада разрыва в

ценах» для данной панели колебалось от

1 до 2 лет.

После оценки сходимости региональ-

ных цен на рынке продовольственной пше-

ницы проверяется гипотеза о том, что сис-

тематическая разница между ценами зер-

на в разных регионах объясняется уров-

нем транспортных расходов. Проведенный

эмпирический анализ показал, что в пери-

од с 1999 по 2005 гг. формирование еди-

ного рынка зерна происходило хотя и не в 

масштабах России, но в рамках экономи-

ческих районов. С каждым годом происхо-

дит расширение географических границ

рынка, что проявляется в усилении вза-

имного влияния цен во все большем числе

регионов.

При этом эконометрический анализ не 

продемонстрировал значимого воздейст-

вия на разницу цен транспортного тари-

фа. Скорее всего, сохраняющиеся пре-

пятствия межрегиональной торговли (од-

новременно — факторы, формирующие 

локальные границы рынков) связаны не с

затратами на транспортировку, а с иными

издержками, в том числе созданными бла-

годаря административным барьерам.

Рис. 5. Тенденция сближения цен в российских регионах: Ростовская область, 

Краснодарский и Ставропольский края (разница цен за 1 т пшеницы, в руб.)

Источник: Рассчитано автором по данным www.wjinteragro.ru.
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Анализ различия цен на микроуровне 

позволяет сделать ряд важных выводов 

не только о тенденциях изменения разли-

чий номинальных цен, но и связи между

различиями цен, с одной стороны, и уров-

нем транспортных расходов и масштаба-

ми межрегиональной торговли, с другой.

На рис. 5 в качестве примера представле-

на динамика номинального ценного разры-

ва на примере Ростовской области, Крас-

нодарского края и Ставропольского края 

(в качестве объекта сравнения выбраны 

цены в Ростовской области). Видно, что 

разница цен в обоих случаях демонстри-

рует свойство стационарности: превыше-

ние цены в регионе i над ценой в регионе 

j в период времениj t сопровождается сни-t

жением соответствующей разницы цен в

период t+1.

Необходимо специально отметить, что

стационарность ценового разрыва наблюда-

лась, несмотря на сохраняющуюся тенден-

цию роста транспортных тарифов. На рис. 6

в качестве примера приведено абсолютное

значение транспортного тарифа (в руб.) для 

доставки 1 т пшеницы из Ростова в другие

российские регионы (или наоборот, из этих

регионов в Ростов).

Процесс взаимного влияния цен на ре-

гиональных рынках можно рассмотреть 

и в контексте межрегиональной торгов-

ли, сопоставив динамику межрегиональ-

ной торговли и ценового разрыва. В боль-

шинстве случаев наблюдалось ожидаемое 

соотношение между динамикой потоков 

межрегиональной торговли и стационар-

ностью разницы цен в регионах. На рис. 7

представлены данные о межрегиональной

торговле (как сумма объема встречных по-

токов пшеницы), с одной стороны, и дан-

ные о разнице цен в Ростовской области

и Краснодарском крае. Объемы встречной

торговли высоки и стремительно росли на

протяжении рассматриваемого периода. 

Одновременно колебания цен демонстри-

ровали классическую картину стационар-

Рис. 6. Стоимость перевозки по железной дороге 1 т пшеницы 

(в руб. январь 1999 — август 2005).

Источник: рассчитано автором по данным www.wjinteragro.ru.
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ности ценовых разрывов: чем больше раз-

ница цен в периоде t – 1, тем сильнее раз-t

ница цен отклонялась в противоположную 

сторону в периоде t, при этом амплитуда 

колебаний снижалась.

Представленный график позволяет сде-

лать важные выводы о механизме изме-

нения разницы цен на российских регио-

нальных рынках пшеницы. Видно, что вза-

имное влияние цен на региональных рын-

ках действительно создается механизмом 

арбитража. В той степени, в какой этот ме-

ханизм действует в тех регионах, где на-

блюдается сильное взаимное влияние цен, 

мы получаем дополнительное подтвержде-

ние базовой гипотезе о том, что расшире-

ние масштабов межрегиональной торгов-

ли и формирование более широких, по 

сравнению с региональными, рынков при-

водит к обострению конкуренции и повы-

шению эффективности российских рын-

ков пшеницы.

Кроме того, мы смогли продемонстри-

ровать возможности применения данных 

о помесячном изменении цен в отдельных 

регионах в сочетании с данными о транс-

портных тарифах и межрегиональной тор-

говле для характеристики тенденций раз-

вития общероссийских рынков и факто-

ров, определяющих эти тенденции.

Таким образом, проведенный эмпириче-

ский анализ показал, что в период с 1999 

по 2005 гг. формирование единого рынка

зерна происходило не в масштабах Рос-

сии, а в рамках экономических районов. 

С каждым годом происходит расширение 

Рис. 7. Межрегиональная торговля и разница цен в Ростовской области и Краснодарском крае:

2001 – 2005 гг.

Источник: Рассчитано автором по данным www.wjinteragro.ru и данным по межрегиональной торговле

(Стат. сб. «Межрегиональная торговля, ввоз и вывоз продукции сельского хозяйства за периоды 

1999 – 2005 гг.». М.: Росстат, 2006).
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географических границ рынка, что прояв-

ляется в усилении взаимного влияния цен 

во все большем числе регионов.

При этом эконометрический анализ не 

продемонстрировал значимого воздейст-

вия на разницу цен транспортного тари-

фа. Скорее всего, сохраняющиеся пре-

пятствия межрегиональной торговли (од-

новременно — факторы, формирующие 

локальные границы рынков) связаны не с 

затратами на транспортировку, а с ины-

ми издержками, в том числе созданны-

ми благодаря административным барье-

рам. Поэтому разрозненность региональ-

ных рынков должна сфокусировать эко-

номическую политику в сторону борьбы с 

препятствиями межрегиональной торгов-

ли. В качестве условий, выполнение кото-

рых будет способствовать обеспечению 

развития единого и эффективного внут-

реннего рынка, можно назвать следую-

щие: проведение здоровой макроэконо-

мической политики, создание институцио-

нальных, структурных рамок, отвечающих

требованиям свободного рынка, в частно-

сти, — это расширение рынков сбыта про-

дукции, улучшение конкурентной среды на

региональных рынках.
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RUSSIAN MARKET PRICE UNIFICATION TRENDS

The article is dedicated to the Russian inter-regional competition intensity assessments. The wheat 

market is examined to check the unified price-setting hypothesis. The empirical data shows that 

the Russian grain market cannot be called harmonized as there are barriers that hamper the price 

gap-bridging process in the regions. The article demonstrates how the regional month-to-month

price change data, transportation cost data and the interregional trade volume change data can

be used to identify the trends emerged in the Russian national market development and the factors 

that influence the trend building process.
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И
н тен сив ное раз ви тие ре гио нов, ук-

ре п ле ние их фи нан со во го по тен циа-

ла и ак ти ви за ция ин но ва ци он но-ин-

ве сти ци он ной дея тель но сти пред по ла га ет

ши ро кое ис поль зо ва ние ре сур сов фи нан-

со во-кре дит ной сфе ры, в пер вую оче редь, 

бан ков ских уч ре ж де ний. Ре ги он не смо жет

сфор ми ро вать серь ез ный фи нан со вый 

по тен ци ал и за кре пить фи нан со вую не за-

ви си мость, не об ла дая силь ной кон ку рен-

то спо соб ной бан ков ской сис те мой, оп ти-

маль ной по объ е му опе ра ций и ор га ни за-

ци он ным фор мам, по сколь ку толь ко та кая 

сис те ма смо жет обес пе чить фи нан со вый 

по тен ци ал, аде к ват ный эко но ми че ско му

по тен циа лу ре гио на. Бан ков ский сек тор 

ре гио на при зван фор ми ро вать кре дит ную 

и ин ве сти ци он ную по ли ти ку с уче том спро-

са на кре дит ные и ин ве сти ци он ные вло же-

ния со сто ро ны ре аль но го сек то ра эко но-

ми ки. За ин те ре со ван ность ком мер че ских 

бан ков и ад ми ни ст ра ции ре гио на в со труд-

ни че ст ве долж на быть обо юд ной: ста биль-

ное эко но ми че ское раз ви тие ре гио на яв ля-

ет ся не об хо ди мым ус ло ви ем функ цио ни ро-

ва ния ком мер че ских бан ков, а кре дит ные

ре сур сы, в свою оче редь, один из ис точ ни-

ков ин ве сти ций, не об хо ди мых для ди вер си-

фи ка ции ре гио наль ной эко но ми ки и про из-

вод ст ва кон ку рен то спо соб ной про дук ции.

Од на ко за час тую уча стие этих ин сти ту-

тов в раз ви тии ре гио на ог ра ни че но, так 

как они не об ла да ют ре сур са ми для фи-

нан си ро ва ния круп ных ре гио наль ных ин-

ве сти ци он ных про грамм или стал ки ва ют-

ся с про бле мой их ог ра ни чен но го объ е ма

УДК 336.713

Тол сто ле со ва Л. А., канд. экон. на ук, до цент ка фед ры фи нан сов, де неж но го об ра ще ния 
и кре ди та, Тю мен ский го су дар ст вен ный уни вер си тет, г. Тю мень

ПРО БЛЕ МЫ ОБЕС ПЕ ЧЕ НИЯ 
КОН КУ РЕН ТО СПО СОБ НО СТИ 
РЕ ГИО НАЛЬ НОЙ БАН КОВ СКОЙ 
СИС ТЕ МЫ В ИН ВЕ СТИ ЦИ ОН НОЙ
СФЕ РЕ

Одной из главных задач, стоящих сегодня перед государством, является обеспечение эко-

номического роста на основе структурной перестройки экономики и повышения ее кон-

курентоспособности. Мировая практика свидетельствует, что эта цель достигается глав-

ным образом путем привлечения значительных финансовых ресурсов в реальный сектор 

экономики, а также за счет организации механизма их эффективного инвестирования.

Особую роль при этом играют кредитные организации.  Однако, зачастую,  их возмож-

ности концентрировать ресурсы, необходимые для финансирования крупных проектов

существенно  ограничены.

Автор статьи на примере Тюменской области рассматривает возможности повышения 

инвестиционной активности банковского сектора региона.
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по срав не нию с по треб но стя ми круп ных

кли ен тов в кре дит ных ре сур сах для ин ве-

сти ро ва ния в про из вод ст во. Про бле ма за-

клю ча ет ся в сле дую щем. Боль шин ст во 

мел ких и сред них ре гио наль ных бан ков не 

в со стоя нии кон цен три ро вать ре сур сы, не-

об хо ди мые для фи нан си ро ва ния круп ных

про ек тов, во-пер вых, из-за не бла го при ят-

ной струк ту ры при вле чен ных ре сур сов, а 

во-вто рых — из-за от сут ст вия парт не ров

и кли ен тов, спо соб ных сфор ми ро вать дол-

го сроч ные ре сур сы. При чи на это го — не 

толь ко не со вер шен ст во тех но ло гий взаи-

мо от но ше ний кре ди то ров и за ем щи ков, но 

и низ кая ка пи та ли за ция мно гих ре гио наль-

ных бан ков, что не по зво ля ет в пол ной ме-

ре фи нан си ро вать рас ту щую про мыш лен-

ность, сдер жи ва ет дол го сроч ное фи нан си-

ро ва ние ин фра струк тур ных про ек тов.

В ре зуль та те ос нов ная фи нан со вая на-

груз ка по ин ве сти ро ва нию круп ных про-

грамм и про ек тов ло жит ся на не сколь ко 

сис те мо об ра зую щих бан ков ре гио на, поль-

зую щих ся под держ кой вла стей, кон ку ри ро-

вать с ко то ры ми мел ким бан кам про сто не 

под си лу. На зре ла не об хо ди мость ак ти ви-

зи ро вать ме ха низ мы фор ми ро ва ния круп-

ных фи нан со вых по то ков, по зво ляю щих

эф фек тив но ре шать за да чи эко но ми че ско-

го рос та на ос но ве струк тур ной транс фор-

ма ции хо зяй ст ва и по вы ше ния ка пи та ли за-

ции бан ков ской сис те мы в ре гио нах1.

В пол ной ме ре эти про бле мы ка са ют ся 

и бан ков ской сис те мы Тю мен ской об лас-

ти, не смот ря на то, что со сре до то че ние в

об лас ти круп ных про из вод ст вен ных вер ти-

каль но-ин тег ри ро ван ных ком па ний и на ли-

чие вы со ко го про из вод ст вен но го и фи нан-

со во го по тен циа ла соз да ют пред по сыл ки 

для ак тив но го раз ви тия и функ цио ни ро ва-

ния ре гио наль ной фи нан со во-ин ве сти ци-

он ной ин фра струк ту ры.

1 См.: Корчагин Ю. А. Региональная финансовая 

политика и экономика. Ростов н/Д.: Феникс, 2006; 

Раевский С. В., Третьяков А. Г. Инвестиционная ак-

тивность в регионе. М.: Экономика, 2006 и др.

На на ча ло 2008 г. бан ков ский сек тор Тю-

мен ской об лас ти был пред став лен 22 кре-

дит ны ми ор га ни за ция ми, имею щи ми 79 

фи лиа лов в об лас ти и 25 за ее пре де ла-

ми. Круп ны ми бан ка ми ре гио на яв ля ют ся

«Хан ты-Ман сий ский банк», «За пад но-Си-

бир ский ком мер че ский банк» (За псиб ком-

банк), «Сур гут неф те газ банк», «Тю мень-

энер го банк», «Си бирь газ банк», Банк «Юг-

ра», «Сиб неф те банк». На тер ри то рии об-

лас ти дей ст ву ет 50 фи лиа лов кре дит ных 

ор га ни за ций, го лов ные офи сы ко то рых рас-

по ло же ны на тер ри то ри ях дру гих ре гио нов

(пре ж де все го, Мо ск вы, Санкт-Пе тер бур га, 

Ека те рин бур га, Уфы и др.), а так же За пад-

но-Си бир ский банк Сбер бан ка Рос сии (20

от де ле ний, 388 до пол ни тель ных офи сов, 51 

кре дит но-кас со вый офис). Все го дей ст ву ет 

1260 бан ков ских струк тур, в том чис ле 584

за ре ги ст ри ро ва но на юге Тю мен ской об лас-

ти, 505 — в ХМАО — Юг ре, 171 — в ЯНАО2. 

Сле до ва тель но, ре гио наль ная бан ков ская

ин фра струк ту ра дос та точ но раз но об раз-

на, что по тен ци аль но соз да ет ус ло вия для

обес пе че ния кон ку рен то спо соб ной дея-

тель но сти на ре гио наль ном рын ке. Так ли

это в дей ст ви тель но сти?

Со во куп ные ре сур сы бан ков ских уч ре-

ж де ний, осу ще ст в ляю щих свою дея тель-

ность на тер ри то рии Тю мен ской об лас ти

к на ча лу 2008 г. бы ли сфор ми ро ва ны в объ-

е ме 480 млрд руб., при этом ре сур сы ре-

гио наль ных бан ков со ста ви ли 51 % со во-

куп ных пас си вов всех кре дит ных уч ре ж де-

ний, 31 % — пас си вы За пад но-Си бир ско го

бан ка Сбер бан ка РФ, 18 % — пас си вы фи-

лиа лов кре дит ных уч ре ж де ний дру гих ре-

гио нов. Не об хо ди мо при нять во вни ма ние, 

что поч ти 80 % всех ре сур сов ре гио наль-

ных бан ков и 38 % со во куп ных бан ков ских 

ре сур сов фор ми ру ют че ты ре бан ка об лас-

ти — «Хан ты-Ман сий ский банк», «За псиб-

ком банк», «Сур гут неф те газ банк», «Тю мень-

2 Рассчитано автором на основе аналитических 

материалов Ассоциации кредитных организаций Тю-

менской области за 2001 – 2008 гг. // www.akoto.ru.
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энер го банк», и лишь 20 % при хо дят ся на ос-

тав шие ся 18 не боль ших бан ков ре гио на3, 

по сколь ку кон ку рент ные пре иму ще ст ва ли-

де ров го раз до вы ше ос таль ных бан ков.

Струк ту ра де по зит ных ис точ ни ков от-

чет ли во де мон ст ри ру ет тен ден цию рос та 

средств на се ле ния во вкла дах и де по зи-

тах: они воз рос ли на 140 млрд руб., или в

6 раз. Но ос нов ной про бле мой яв ля ет ся 

то, что 50 – 60 % при вле чен ных средств но-

сят крат ко сроч ный ха рак тер и ни ко им об-

ра зом не мо гут быть ис поль зо ва ны в дол-

го сроч ных ин ве сти ци он ных про ек тах. При 

этом вновь сле ду ет от ме тить, что око ло 

80 % де по зи тов фи зи че ских лиц на ре гио-

наль ном рын ке фор ми ру ют все те же че ты-

ре круп ных бан ка об лас ти: «Сур гут неф те-

газ банк», «Хан ты-Ман сий ский банк», «За п

 сиб ком банк», «Тю мень энер го банк». Эти  

бан ки рас по ла га ют зна чи тель ным соб ст-

вен ным ка пи та лом, что по зво ля ет им фор-

ми ро вать со от вет ст вую щую де по зит ную 

ба зу, ко то рая впо след ст вии мо жет быть ис-

поль зо ва на в ка че ст ве кре дит но го ре сур-

са. До ля этих бан ков в со во куп ном объ е ме 

при вле чен ных де по зи тов фи зи че ских лиц 

со ста ви ла к кон цу 2007 г. 33 %. До ля всех ре-

гио наль ных бан ков — 42 %,  Сбер бан ка — 

42 %, бан ков дру гих ре гио нов — 16 %.

Вто рым по зна чи мо сти ис точ ни ком фор-

ми ро ва ния ре сурс ной ба зы бан ков вы сту па-

ют сред ст ва хо зяй ст вую щих субъ ек тов на

те ку щих и рас чет ных сче тах. Ко неч но, нель-

зя в пол ной ме ре от но сить их к ин ве сти ци-

он ным ре сур сам, но их оп ре де лен ную часть 

мож но на пра вить на эти це ли. За пе ри од

2001 – 2007 гг. объ ем средств пред при ятий и

ор га ни за ций Тю мен ско го ре гио на в руб лях

и ва лю те на рас чет ных и те ку щих сче тах вы-

рос с 21 млрд руб. до 66 млрд руб., т. е. на

45 млрд руб., или бо лее чем в 3 раза4. При

3 Рассчитано автором на основе аналитических

материалов Ассоциации кредитных организаций Тю-

менской области за 2001 – 2008 гг. // www.akoto.ru.

4 Рассчитано автором по материалам «Бюлле-

тень банковской статистики — Региональное при-

этом вновь на до лю че ты рех ра нее на зван-

ных бан ков при хо дит ся бо лее 80 % всех ре-

сур сов, так как они об слу жи ва ют сче та бо-

лее круп ных кли ен тов, обо ро ты средств по 

ко то рым весь ма зна чи тель ны. Про бле мой 

для ре гио наль ных бан ков по-преж не му яв-

ля ет ся то, что мно гие вер ти каль но-ин тег ри-

ро ван ные ком па нии, осо бен но неф тя ные,

име ют сче та в сто лич ных бан ках, и по лу чен-

ные ими де неж ные сред ст ва «ра бо та ют» на 

дру гой тер ри то рии. Дру гие ис точ ни ки бан-

ков ских ре сур сов хо тя и име ют ме сто, но не

иг ра ют столь зна чи мой ро ли в фор ми ро ва-

нии ре сурс ной ба зы ре гио наль ных бан ков.

Сле до ва тель но, мож но кон ста ти ро вать, 

что фи нан со вый по тен ци ал бан ков ской

сис те мы, т. е. де неж ные сред ст ва, ак ку му-

ли ро ван ные в рам ках бан ков ских уч ре ж-

де ний Тю мен ской об лас ти, ко то рые мо гут 

быть на прав ле ны на ин ве сти ци он ные це ли, 

со ста ви ли за пе ри од ис сле до ва ния от 110 

до 280 млрд руб., что со став ля ет по ряд ка

60 – 65 % со во куп ных ак ти вов бан ков ской

сис те мы ре гио на. Кро ме то го, важ ным по-

тен ци аль ным ис точ ни ком бан ков ских ре-

сур сов яв ля ют ся на лич ные день ги на ру ках 

на се ле ния. По са мым скром ным под сче-

там сво бод ные день ги на ру ках на се ле ния

об лас ти, ко то рые на хо дят ся в об ра ще нии

вне сфе ры бан ков ской сис те мы, со став ля-

ют 65 – 90 млрд руб. (по ряд ка 3 % ВРП). За-

да ча со сто ит в том, что бы раз ра бо тать с

уча сти ем бан ков ме ха низ мы транс фор ма-

ции этих сбе ре же ний в ин ве сти ции.

На се го дняш ний день без из ме не ния 

струк ту ры пас си вов рост ин ве сти ци он ной 

ак тив но сти бан ков ско го сек то ра ре гио на 

не воз мо жен, по сколь ку бан ки и так ра бо та-

ют на пре де ле сво их воз мож но стей, ис пы ты-

вая серь ез ные рис ки. Про ве ден ное ис сле-

до ва ние на гляд но под твер жда ет это: об щие

ре сур сы бан ков ской сис те мы об лас ти за пе-

ри од ис сле до ва ния воз рос ли в 4 раза, ак ти-

вы в 7 раз, а объ е мы пре дос тав лен ных кре-

ложение». Издание Центрального Банка РФ за

2001 – 2008 гг. // www.cbr.ru.
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ди тов — бо лее чем в 14 раз. Так, ес ли в на-

ча ле пе рио да ис сле до ва ния до ля кре ди тов 

в ак ти вах со став ля ла око ло 20 %, то к кон цу

пе рио да она дос тиг ла уже 83 %5. Ана ло гич-

ная си туа ция ха рак тер на и для Рос сий ской

Фе де ра ции в це лом: рост ак ти вов со ста вил

поч ти 14 раз, а объ е мы пре дос тав лен ных

кре ди тов вы рос ли в 20 раз6. За пе ри од ис-

сле до ва ния бан ки пре дос та ви ли кре ди тов 

сво им кли ен там (юри ди че ским и фи зи че-

ским ли цам) в руб лях и ино стран ной ва лю те 

в 2001 г. — 57,5 млрд руб., в 2007 г. — 343,6 

млрд руб., т. е. рост со ста вил 286,1 млрд руб., 

или поч ти 6 раз. Не смот ря на зна чи тель ный

рост объ е ма кре дит ных вло же ний, в струк ту-

ре ВРП их до ля весь ма скром на и со став ля-

ет по ряд ка 7 – 8 %, что сви де тель ст ву ет о яв-

ной не аде к ват но сти кре дит ной сис те мы об-

лас ти по треб но стям ре гио наль ной эко но ми-

ки. От рас ле вая струк ту ра пре дос тав лен ных

кре ди тов сви де тель ст ву ет о сло жив ших ся

при ори те тах бан ков в кре ди то ва нии — это

про мыш лен ность (2001 г. — 54 %, 2007 г. —

41,9 %), строи тель ст во (2001 г. — 4,9 %, 

2007 — 15,8 %), тор гов ля (2001 г. — 6,4 %, 

2007 г. — 14,9 %), транс порт и связь (око ло

3 %)7. Кре ди ты в эти от рас ли наи бо лее вос-

тре бо ва ны за ем щи ка ми в свя зи с на ра щи-

ва ни ем объ е мов про мыш лен но го про из вод-

ст ва, мас штаб ным рас ши ре ни ем объ е мов 

жи лищ но го строи тель ст ва и раз ви ти ем ба-

зы строи тель ной ин ду ст рии, а по то му эф-

фек тив ны, так как оку па ют ся в при ем ле мые 

для бан ков сро ки. Не смот ря на рост аб со-

лют ных объ е мов кре ди то ва ния про мыш лен-

но сти поч ти в 3 раза, до ля их в струк ту ре со-

5 Рассчитано автором по материалам «Бюлле-

тень банковской статистики — Региональное при-

ложение». Издание Центрального Банка РФ за 

2001 – 2008 гг. // www.cbr.ru.

6 См.: Отчеты Центрального Банка России о раз-

витии банковского сектора и банковского надзора в 

2002 – 2007 гг. // www.cbr.ru.

7 Рассчитано автором по материалам «Бюлле-

тень банковской статистики — Региональное при-

ложение». Издание Центрального Банка РФ за 

2001 – 2008 гг. // www.cbr.ru.

во куп но го бан ков ско го кре дит но го порт фе-

ля не ук лон но умень ша ет ся (2001 г. — 54 %,

2006 г. — 34,8 %, 2007 г. — 15,4 %)8. Это свя-

за но с тем, что круп ные вер ти каль но-ин-

тег ри ро ван ные ком па нии в ус ло ви ях рос та 

цен на энер го ре сур сы не ис пы ты ва ют ост-

рой ну ж ды в кре ди тах, а ес ли и при бе га ют

к за им ст во ва ни ям, то про ис хо дит это внут-

ри кор по ра ции ли бо на за ру беж ных кре дит-

ных рын ках. Кро ме то го, за час тую по треб-

но сти круп ных кор по ра тив ных кли ен тов в

за ем ных сред ст вах пре вы ша ют воз мож но-

сти не боль ших ре гио наль ных бан ков по их 

пре дос тав ле нию в си лу ог ра ни чен но сти ре-

сурс ной ба зы. Для мно гих же мел ких и сред-

них пред при ятий и се го дня кре ди ты бан ков

до воль но до ро ги, кро ме то го, у них нет дос-

та точ но го обес пе че ния для их по лу че ния9.

В струк ту ре со во куп но го кре дит но-

го порт фе ля со от но ше ние кре ди тов юри-

ди че ским и фи зи че ским ли цам со ста ви-

ло: в 2001 г. — 93 % и 7 %, в 2006 г. — 54 % 

и 46 %, в 2007 г. — со от вет ст вен но 55 % 

и 45 %. Это обу слов ле но тем, что рез ко

воз рос ли объ е мы кре ди то ва ния фи зи че-

ских лиц: ак тив но раз ви ва ет ся по тре би-

тель ское кре ди то ва ние и раз лич ные схе-

мы ипо теч но го кре ди то ва ния для на се ле-

ния. На их до лю при шлось: в 2001 г. — 4,1 

млрд руб., в 2006 г. — 101,1 млрд руб., в 

2007 г. — 147,4 млрд руб., т. е. рост со ста-

вил поч ти 36 раз10. В то же вре мя с вы да чей

этих кре ди тов свя за ны и ос нов ные кре дит-

ные рис ки: ведь ес ли ин ди ви ду аль ные за-

ем щи ки не смо гут свое вре мен но рас счи-

тать ся по сво им обя за тель ст вам, у бан ков 

воз ник нут серь ез ные про бле мы с ли к вид-

но стью, т. е. с воз вра том средств по де по-

8 См.: Там же.

9 См, например: Тагирбеков К. Р., Паштова Л. Г.

Инвестиционные процессы и банковская система в

экономике России. М.: Весь Мир, 2005.

10 Рассчитано автором по материалам «Бюлле-

тень банковской статистики — Региональное при-

ложение». Издание Центрального Банка РФ за

2001 – 2008 гг. // www.cbr.ru.
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зи там и при вле че ни ем но вых ис точ ни ков 

средств. Осо бен но ост ро та кие про бле-

мы вста ют пе ред не боль ши ми бан ка ми, ко-

то рые час то в по го не за вы со кой до ход но-

стью роз нич но го биз не са иг но ри ру ют свя-

зан ные с этим сис тем ные рис ки.

Для реа ли за ции дол го сроч ных про-

грамм бан ки Тю мен ско го ре гио на рас ши-

ря ют свои ин ве сти ци он ные порт фе ли, но

их объ ем по-преж не му не ве лик, хо тя с

2005 г. на ме ти лась по ло жи тель ная ди на ми-

ка раз ви тия сред не- и дол го сроч но го кре ди-

то ва ния. В 2007 г. объ ем дол го сроч ных кре-

ди тов (око ло 74 % — 254 млрд руб.) пре вы-

сил объ ем крат ко сроч ных (око ло 24 % — 82

млрд руб.)11. При этом при мер но пя тую

часть пре дос тав лен ных кре ди тов со став ля-

ют кре ди ты, пре дос тав лен ные на се ле нию

на по куп ку жи лья (бо лее 50 млрд руб.). Ли-

де ром по объ е му дол го сроч но го кре ди то ва-

ния по-преж не му яв ля ет ся За пад но-Си бир-

ский банк Сбер бан ка РФ (бо лее 40 %), на до-

лю ре гио наль ных бан ков при хо дит ся по ряд-

ка 36 %, бан ков дру гих ре гио нов — 24 %.

Сре ди ре гио наль ных бан ков, ко то рые 

ак тив но на ра щи ва ют дол го сроч ные кре-

дит ные порт фе ли, сле ду ет вы де лить «Хан-

ты-Ман сий ский банк» (око ло 26 млрд руб.), 

 «Зап сиб ком банк» (око ло 20 млрд руб.), «Сур-

гут неф те газ банк» (бо ле 14 млрд руб.), «Тю-

мень энер го банк» (око ло 6 млрд руб.)12. Их до-

ля на рын ке дол го сроч но го кре ди то ва ния ре-

гио наль ных бан ков со став ля ет 66 %, а в об-

щем объ е ме дол го сроч ных кре ди тов — 25 %, 

т. е. ре гио наль ные бан ки зна чи тель но про-

иг ры ва ют в этом сег мен те бан ков ско го биз-

не са Сбер бан ку и бан кам дру гих ре гио нов, 

а осо бен но — ино стран ным бан кам. Ко неч-

но, нель зя идеа ли зи ро вать си туа цию, так 

11 Рассчитано автором на основе аналитических 

материалов Ассоциации кредитных организаций Тю-

менской области за 2001 – 2008 гг. // www.akoto.ru.

12 Рассчитано автором по материалам «Бюлле-

тень банковской статистики — Региональное при-

ложение». Издание Центрального Банка РФ за 

2001 – 2008 гг. // www.cbr.ru.

как в боль шин ст ве слу ча ев к дол го сроч ным 

кре ди там ав то ма ти че ски от но сят ся кре ди ты 

сро ком бо лее го да, ино гда и про сто про лон-

ги ро ван ные. Но не об хо ди мо под черк нуть,

что по сте пен но на чи на ют фор ми ро вать ся 

дей ст ви тель но парт нер ские от но ше ния ре-

гио наль ных бан ков и кли ен тов, обо юд но за-

ин те ре со ван ных в дли тель ных от но ше ни ях.

При чем на до лю че ты рех ли ди рую щих бан-

ков при хо дит ся поч ти 87 % всех дол го сроч-

ных кре ди тов ре гио наль ных бан ков, и толь-

ко 13 % при хо дит ся на все дру гие бан ки.

О пол но цен ной кон ку рен ции го во рить вновь 

не при хо дит ся, по сколь ку воз мож но сти фор-

ми ро ва ния дол го сроч ных ре сур сов у бан ков

зна чи тель но раз ли ча ют ся.

Низ кая ка пи та ли за ция ре сурс ной ба зы 

ре гио наль ных бан ков сдер жи ва ет рас ши ре-

ние дол го сроч ных ин ве сти ций и фи нан си ро-

ва ние ин фра струк тур ных про ек тов, что под-

твер ди ли ре зуль та ты на ших ис сле до ва ний.

Так, ес ли рас смот реть ис точ ни ки фи нан си-

ро ва ния ин ве сти ци он ной дея тель но сти, осу-

ще ст в ляе мой хо зяй ст вую щи ми субъ ек та ми 

на тер ри то рии Тю мен ской об лас ти, то мож-

но от ме тить, что, не смот ря на по зи тив ный 

рост (со 190 до 350 млрд руб.), до ля бан ков-

ских кре ди тов в ис точ ни ках фи нан си ро ва-

ния ин ве сти ций по-преж не му ни чтож на:

2001 г. — 0,7 %, 2006 – 2007 гг. — око ло 2 %.

В аб со лют ном вы ра же нии объ ем бан ков-

ских кре ди тов в ис точ ни ках фи нан си ро ва-

ния ин ве сти ци он ной дея тель но сти уве ли чил-

ся с 3,6 до 7,6 млрд руб., т. е. на 4 млрд руб., 

или в 2 раза. При этом за ем ные сред ст ва,

по лу чен ные от дру гих ор га ни за ций, по сум-

ме пре вы ша ют бан ков ские кре ди ты бо лее

чем в два раза, а в ХМАО, на при мер, бо лее

чем в 8 – 10 раз13. Сле до ва тель но, на прак ти-

ке, пред при ятия от да ют пред поч те ние в за-

им ст во ва ни ях не бан кам, а сто рон ним ор-

га ни за ци ям, при чем речь идет не толь ко о 

внут ри кор по ра тив ных за им ст во ва ни ях. Ес-

ли со от не сти ре аль ные ин ве сти ци он ные

13 Статистический ежегодник. Ч. 1. Тюменская обл.,

2005 – 2007.
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кре дит ные вло же ния бан ков ре гио на и пред-

по ла гае мый ре сурс ный по тен ци ал, то, ока-

зы ва ет ся, из всех при вле чен ных средств в 

сред нем от 1,5 до 3 – 5 % бан ки на прав ля ют 

не по сред ст вен но на ин ве сти ци он ные це ли, 

а все ос таль ные кре ди ты ис поль зу ют ся для

фи нан си ро ва ния те ку щей дея тель но сти

пред при ятий. Как по ка зал про ве ден ный

ана лиз, хо зяй ст вую щие субъ ек ты осу ще ст-

в ля ют ин ве сти ци он ные за тра ты в ос нов ном

за счет соб ст вен ных средств, ред ко при бе-

гая к за им ст во ва ни ям бан ков. По нят но, что

реа ли зо вать толь ко за счет этих ре сур сов 

стра те ги че ские ин ве сти ци он ные про ек ты

про сто не ре аль но, тем бо лее что срок их

оку пае мо сти со став ля ет не один год.

Су ще ст вую щая си туа ция усу губ ля ет ся

еще и тем, что толь ко око ло 30 – 35 % всех 

кре ди тов пре дос тав ля ют кре дит ные ор га-

ни за ции об лас ти, а 65 – 70 % — фи лиа лы

и кре дит ные ор га ни за ции дру гих ре гио нов14.

В этой си туа ции и круп ным, и мел ким ре гио-

наль ным бан кам слож но вы сто ять в кон ку-

рент ной борь бе с мощ ны ми бан ка ми, об ра-

зую щи ми яд ро на цио наль ной бан ков ской

сис те мы как в об лас ти це но вой, так и де по-

зит но-кре дит ной по ли ти ки.

Не об хо ди мо так же при знать, что уро вень

раз ви тия ры ноч ной ин фра струк ту ры Тю мен-

ской об лас ти не со от вет ст ву ет ее вы со ко му

при род но му и про мыш лен но му по тен циа лам. 

Об ласть ус ту па ет дру гим ре гио нам РФ по 

раз ви то сти бан ков ских струк тур, фон до во го 

рын ка, обес пе чен но сти бан ков ски ми ус лу га-

ми. Так, по ито гам от че та Цен траль но го бан-

ка РФ со во куп ный ин декс обес пе чен но сти

Тю мен ской об лас ти бан ков ски ми ус лу га ми

со став ля ет в 2002 г. — 0,76, в 2005 г. — 0,47, 

в 2006 г. — 0,45, в 2007 г. — 0,44. Ана ло гич-

ные низ кие по ка за те ли име ют Ев рей ская ав-

то ном ная об ласть (0,42), Рес пуб ли ка Да ге-

стан (0,20), Рес пуб ли ка Ин гу ше тия (0,19). Зна-

14 Рассчитано автором по материалам «Бюлле-

тень банковской статистики — Региональное при-

ложение». Издание Центрального Банка РФ за 

2001 – 2008 гг. // www.cbr.ru.

чи тель ная часть субъ ек тов РФ име ют этот 

ин декс от ми ни маль но го 0,53 до мак си маль-

но го 1,1, не счи тая Мо ск вы (2,1), Санкт-Пе тер-

бур га (1,5), т. е. от ста ва ние Тю мен ской об лас-

ти со став ля ет в как ми ни мум 2 – 3 раза15.

Та ким об ра зом, ре зуль та ты про ве ден но-

го ис сле до ва ния по зво ля ют сде лать не ко-

то рые вы во ды:

ос но ву бан ков ской сис те мы ре гио на, 

как пра ви ло, фор ми ру ют не сколь ко круп-

ных сис те мо об ра зую щих бан ков, поль-

зую щих ся под держ кой вла стей и круп ных 

пред при ятий;

ре сурс ная ба за ре гио наль ных бан ков 

сфор ми ро ва на за счет средств на се ле ния

и пред при ятий, и но сит в зна чи тель ной сте-

пе ни крат ко сроч ный ха рак тер, в то вре мя

как кли ен ты предъ яв ля ют спрос на сред не- 

и дол го сроч ные ус лу ги;

темп рос та де по зит ных ис точ ни ков су-

ще ст вен но от ста ет от рос та кре дит ных вло-

же ний, что при во дит к раз ба лан си ро ван но-

сти пас си вов и ак ти вов бан ков по сро кам, 

и мо жет при вес ти к ут ра те бан ка ми ли к вид-

но сти;

не боль шие бан ки ре гио на име ют не-

вы со кие воз мож но сти для кон ку рен ции в

об лас ти де по зит но-кре дит ной и про цент-

ной по ли ти ки с бо лее круп ны ми бан ка ми

дан но го ре гио на, а тем бо лее с ино ре гио-

наль ны ми и за ру беж ны ми бан ка ми.

Ка кие же мо гут быть пу ти вы хо да из этой

си туа ции? Толь ко ли слия ния и по гло ще ния

спо соб ны по вы сить ка пи та ли за цию бан ков, 

их ли к вид ность и кон ку рен то спо соб ность?

На наш взгляд, од ним из ре аль ных спо со-

бов ре ше ния про бле мы яв ля ет ся син ди ци-

ро ван ное кре ди то ва ние, ко то рое пред став-

ля ет со бой про цесс объ е ди не ния уси лий и

ре сур сов ком мер че ских бан ков в це лях со-

вме ст но го кре ди то ва ния за ем щи ков в слу-

ча ях, ко гда объ ем кре ди та или кре дит ный

риск слиш ком ве лик для од но го бан ка. Син-

15 Отчеты Центрального Банка России о разви-

тии банковского сектора и банковского надзора

в 2002 – 2007 гг. // www.cbr.ru.

•

•

•

•
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ди ци ро ван ные (кон сор ци аль ные) кре ди ты

пре дос тав ля ют ся за ем щи ку за счет объ е-

ди не ния ре сур сов бан ков — уча ст ни ков 

кон сор циу ма. Соз да ние бан ков ских син ди-

ка тов по зво ля ет ак ку му ли ро вать не об хо ди-

мые кре дит ные ре сур сы, в ча ст но сти, для

осу ще ст в ле ния круп ных дол го сроч ных ин-

ве сти ций при про ект ном фи нан си ро ва нии,

ин ве сти ци он ном кре ди то ва нии, сни зить

рис ки бан ков ской дея тель но сти. Ор га ни за-

ция син ди ци ро ван но го (кон сор ци аль но го)

кре ди то ва ния мо жет стать ин ст ру мен том 

кон цен тра ции кре дит ных ре сур сов, что бу-

дет спо соб ст во вать уси ле нию по зи ций ре-

гио наль но го кре дит но го рын ка.

Не ко то рый опыт при вле че ния син ди ци-

ро ван ных кре ди тов на чи на ет фор ми ро вать-

ся и в Тю мен ской об лас ти. Так, ОАО «Хан-

ты-Ман сий ский банк» на про тя же нии трех 

по след них лет ак тив но вне дря ет в прак ти ку

этот кре дит ный ин ст ру мент. В 2005 г. банк 

при влек пер вый син ди ци ро ван ный кре дит

в сум ме 43 млн долл. для фи нан си ро ва ния

внеш не эко но ми че ских кон трак тов стра те-

ги че ских кли ен тов бан ка. В син ди ка те при-

ни ма ли уча стие круп ней шие фи нан со вые 

ин сти ту ты Гер ма нии, Анг лии, Ки тая, Рос-

сии, Ни дер лан дов и ря да дру гих стран. Ор-

га ни за то ра ми кре ди та вы сту пи ли Standard 

Bank London Plc (Лон дон) и Commerzbank 

AG (Франк фурт-на-Май не). Кре дит ус пеш но 

был по га шен в де каб ре 2005 г., при этом на

прак ти ке он да же пре вы сил ра нее за яв лен-

ную в пла нах сум му. В 2006 г. банк ор га ни зо-

вал при вле че ние вто ро го син ди ци ро ван но-

го кре ди та, сред ст ва по ко то ро му бы ли по-

лу че ны в ян ва ре 2007 г. Ор га ни за то ра ми вы-

сту пи ли Standard Bank (Ве ли ко бри та ния) и

ING Bank (Гол лан дия). Сум ма син ди ци ро ван-k

но го кре ди та — 60 млн дол ла ров США, что

на 50 % боль ше пер во на чаль но за яв лен ной

сум мы. Це ли по лу че ния кре ди та: сни же ние 

мар жи по кре ди ту — мар жа сни же на поч ти в 

3 раза, и рас ши ре ние кру га ин ве сто ров — в 

син ди ка те при ня ли уча стие ин ве сто ры из 

Гер ма нии, Ве ли ко бри та нии, Ни дер лан дов, 

Ки тая, Рос сии и дру гих стран. В 2007 г. в ус-

ло ви ях ме ж ду на род но го кри зи са ли к вид но-

сти бан ком бы ло ор га ни зо ва но при вле че-

ние третье го син ди ци ро ван но го кре ди та,

сред ст ва по ко то ро му бы ли по лу че ны в ян-

ва ре 2008 г. Сум ма син ди ци ро ван но го кре-

ди та — 62,5 млн долл. В син ди ка те при ня-

ли уча стие 10 бан ков. Erste Bank der oester-

reichischen Sparkassen AG, Landesbank Berlin

AG и Bank Austria Creditanstalt AG вы сту пи ли 

в ка че ст ве упол но мо чен ных ве ду щих ор га ни-

за то ров. Кро ме то го, банк при нял уча стие в

6 син ди ци ро ван ных кре ди тах для бан ков РФ

и СНГ на об щую сум му 350 млн руб.16

ОАО «За псиб ком банк» при ни мал уча-

стие в син ди ци ро ван ном кре ди то ва нии

рос сий ских бан ков в ап ре ле 2007 г. Ор га-

ни за то ром син ди ци ро ван но го кре ди та вы-

сту пил ЗАО «Райф фай зен банк Ав ст рия»

(Мо ск ва), ко то рый по лу чил 625 млн долл. у 

ма те рин ской струк ту ры — хол дин га «Райф-

фай зен Ин тер на цио наль» под вы год ную

для бан ка про цент ную став ку17.

ОАО «Тю мень энер го банк» в 2005 г. при-

нял уча стие в ор га ни за ции син ди ци ро ван-

но го кре ди то ва ния про ек тов под га ран тию

Ад ми ни ст ра ции Том ской об лас ти и пред-

при ятий обо рон но го ком плек са Том ской

об лас ти18.

Для бан ков по ло жи тель ные тен ден ции

ис поль зо ва ния кон сор ци аль но го фи нан си-

ро ва ния за клю ча ют ся в: рас ши ре нии кре-

дит ной экс пан сии в ус ло ви ях ог ра ни чен но-

сти ре сур сов; по вы ше нии кон ку рен то спо-

соб но сти ре гио наль ных бан ков и со хра не-

нии при ори тет но сти на бан ков ском рын ке; 

ди вер си фи ка ции кре дит ных рис ков и их ми-

ни ми за ции; улуч ше нии ка че ст ва кре дит ных 

порт фе лей уча ст ни ков и оцен ки за ем щи ка.

Для ре гио наль ных за ем щи ков при вле-

че ние син ди ци ро ван ных кре ди тов так же

16 Отчеты ОАО «Ханты-Мансийский банк» за 

2005 – 2008 гг. // www.khmb.ru.

17 Отчеты ОАО «Западно-Сибирский коммерчес-

кий банк» за 2005 – 2008 гг. // www.zapsibkombank.ru.

18 Отчеты ОАО «Тюменьэнергобанк» за 2005 –

2008 гг. // www.tebank.ru.
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име ет ряд пре иму ществ: при вле кае мые

ре сур сы име ют бо лее дли тель ные сро ки 

и об хо дят ся де шев ле по срав не нию с тра-

ди ци он ны ми кре ди та ми, так как ис точ ни ки 

средств ди вер си фи ци ро ва ны; срок ор га-

ни за ции син ди ци ро ван но го кре ди та мень-

ше в срав не нии с вы пус ком об ли га ций, 

по сколь ку не тре бу ет ся ре ги ст ра ции про-

спек та эмис сии; за ем щик соз да ет пуб лич-

ную кре дит ную ис то рию сра зу у не сколь-

ких кре ди то ров.

В це лом для ре гио наль ной бан ков ской 

сис те мы вне дре ние син ди ци ро ван но го кре-

ди то ва ния спо соб ст ву ет по вы ше нию ее ус-

той чи во сти. Бо лее ши ро кое рас про стра не-

ние прак ти ки син ди ци ро ван но го кре ди то-

ва ния мо жет спо соб ст во вать уве ли че нию 

воз мож но стей бан ков ско го сек то ра при 

кре ди то ва нии пла те же спо соб ной кли ен ту-

ры. Син ди ка ции по зво ля ют ог ра ни чен ны-

ми сред ст ва ми мно гих фи нан со вых ин сти-

ту тов удов ле тво рять зна чи тель ные по треб-

но сти, ко то рые воз ни ка ют у раз лич ных ком-

па ний при реа ли за ции круп но мас штаб ных

ин ве сти ци он ных про ек тов.

Сле до ва тель но, за да чей ре гио наль ных 

ор га нов управ ле ния яв ля ет ся соз да ние ус-

ло вий и раз ра бот ка ме ха низ ма для объ е ди-

не ния сво бод ных средств по тен ци аль ных 

ин ве сто ров и вло же ния их в дол го сроч ные 

ин фра струк тур ные ин ве сти ци он ные про-

ек ты, ко то рые не об хо ди мы для ин но ва ци-

он но го раз ви тия тер ри то рии и по вы ше ния

уров ня жиз ни на се ле ния.
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REGIONAL BANKING SYSTEM COMPETITIVENESS ISSUES 

AND THE INVESTMENTS

The factors that contribute to the decrease in the sustainable Russian economy growth are the 

financial resource concentration in the raw material-related sectors; lack of investments that go into 

the processing industry development; inefficient mechanisms offered to be used to improve the 

competitiveness level of the product made by the majority of the entities operating in the non-raw 

material sectors.

In view of the above, one of the main tasks the state bodies have to fulfill now is to ensure the eco-

nomic growth based on the structural transformation of the economy and the competitiveness level 

improvement. The international experience shows that virtually the only way to reach the goal is to 

provide substantial investments into the real economic sector and to create an efficiently operating

mechanism of transferring the money. A special role here is played by the loan and credit organiza-

tions that are to accumulate the business entities’ spare cash and use it to develop the prioritized

infrastructure building projects and regional development programs. However, the participation of

the financial institutions in the regional development is often restricted as they cannot accumulate 

the resource needed to support the large projects that can meet the requirements set by the cus-

tomers who are interested in making investments into the production sector.

The author takes the example of the Tyument Region and examines the ways of making the regional

banking sector investors more active as far as the investment-making is concerned.
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П
овышение эффективности наибо-

лее прагматичный и, в то же время, 

фундаментальный путь обеспече-

ния жизнеспособности всех уровней хо-

зяйствующих субъектов — от индивида 

до национальной экономики, в том числе

с точки зрения таких ограничений, как

недостаток капитализации, источников

финансирования, трудовых ресурсов, по-

стоянного роста цен на ресурсы и услуги, 

потенциального вступления в ВТО. Слож-

ность понятия «эффективность», его ком-

плексность обусловили выделение в рам-

ках данной статьи пяти основных взаимо-

связанных тезисов.

1) О пирамиде эффективности: эф-

фективность необходимо анализировать

и достигать, выходя за рамки ограниче-

ний и интересов конкретного субъекта 

хозяйствования, в том числе путем раз-

вития и контроля моделей эффективно-

го поведения, его отдельных составляю-

щих.

2) О недостаточности традиционного 

подхода к пониманию эффективности, ло-

вушке упрощения и практическом значе-

нии предметной комплексности показате-

ля эффективности.

3) О множественности факторов вли-

яния на эффективность как обстоятель-

стве, фактически гарантирующем успеш-

ный рост эффективности.

4) О комплексности по срокам: данная

объективная характеристика полного пе-

речня мероприятий обеспечивает возмож-

ность быстрых побед и долгосрочных эф-

фектов.

5) Об общности противников и сторон-

ников, методов и инструментов достижения

эффективности на различных уровнях.

О пирамиде эффективности

Важной особенностью понятия эффек-

тивность является его глубокая прора-

ботанность на четырех самостоятельных 

уровнях (см. рис. 1) как с точки зрения те-

оретического анализа, так и прикладного

инструментария достижения: националь-

ная экономика — регион — предприятие —  

индивидуум.

УДК 334.02

Сандлер Д. Г., канд. экон. наук, доцент, заместитель генерального директора
ОАО «УРСА-БАНК», г. Новосибирск 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ — УНИВЕРСАЛЬНАЯ
ЦЕЛЬ РАЗВИТИЯ: ОТ ИНДИВИДА
ДО ЭКОНОМИКИ

Именно эффективность объективно является ключевым понятием и единой целью как 

предприятий частного бизнеса, так и региона как субъекта хозяйствования, особенно 

с точки зрения согласованного повышения конкурентоспособности обоих в среднесроч-

ном и долгосрочном периоде. Автор статьи в процессе исследования проблемы приходит 

к более широкому выводу: именно эффективность, принятая как цель, как показатель,

как идеология, способна обеспечить синергетический эффект сразу на нескольких уров-

нях: от национальной экономики до региона, предприятия и, наконец, индивидуума.



71

2008 / 6 (12)

Отраслевая конкуренция (банковский сектор)

Для каждого из уровней существуют

свои, независимо выработанные теорети-

ческие модели и практические подходы.

На наш взгляд, большой идейный и прак-

тический резерв содержится именно в об-

мене подходами между различными уров-

нями. Мы убеждены, что аккуратный пере-

нос идей между ними способен давать ка-

чественно новый результат в понимании 

данными субъектами друг друга и объеди-

нении их усилий по достижению совме ст-

ных целей. Более того, подчеркнем, что, по 

нашему убеждению, рассматривать дости-

жение эффективности исключительно на 

уровне предприятия — искусственное ог-

раничение. Существенное повышение эф-

фективности (по сравнению с конкурен-

тами) на любом из уровней невозможно 

без повышения степени эффективно сти 

на предыдущем. К примеру, нельзя реали-

зовать программу устойчивого роста эф-

фективности предприятия без принятия 

сотрудниками принципов повышения ин-

дивидуальной эффективности. Соответст-

венно, обучение сотрудника предприятия 

навыкам личной эффективности на осно-

ве подходов, ведущих к достижению пер-

сональных целей1, способно дать большую

поддержку эффективности, чем пропаган-

да «тощего производства» с классическим

содержанием2. О том, что эффективность 

нельзя рассматривать исключительно в 

рамках предприятия пишут, в частности, в 

книге «Стратегия голубого океана» У. Чан

Ким и Р. Моборн3. Однако если по мнению

данных авторов, единица анализа — пре-

жде всего, «стратегический шаг», то мы

считаем, что эффективность с практиче-

ской точки зрения не может рассматри-

ваться только на одном из уровней. Дости-

жение эффективности «выше рынка» воз-

можно только на основе реализации идей

эффективности на предыдущем уровне. 

При этом понятие эффективно сти не мо-

1 См., например: Кови С. Р. Семь навыков высоко-

эффективных людей: мощные инструменты разви-

тия личности. М.: Альпина Бизнес Букс, 2008.

2 См.: Вэйдер М. Инструменты бережливого про-

изводства. М.: Альпина Бизнес Букс, 2007.

3 Ким У. Чан, Моборн Р. Стратегия голубого океа-

на. М.: HIPPO, 2008. С. 9 – 12.

Рис. 1. Пирамида уровней эффективности
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жет быть идентичным на смежных уровнях:

полная проекция на соседний уровень ис-

кусственна и не имеет практического зна-

чения.

Ограниченность попыток прямого по-

буждения менеджмента к эффективно-

му и рациональному с корпоративной точ-

ки зрения поведению хорошо показана в

работах по бихевиористской теории фи-

нансов4. Тем не менее, на наш взгляд, при 

искусном подборе и сочетании моделей 

личной и корпоративной эффективно-

сти возможно достижение существенного 

практического эффекта. Подчеркнем, что 

точек совпадения моделей личной и кор-

поративной эффективности должно быть

подобрано несколько. Например, в нашей 

практике прямое включение показателя 

эффективности (в данном случае произ-

водительности труда) и в систему норми-

рования численности (как ограничителя 

на численность регионального подразде-

ления банка), и в систему мотивации (как

коэффициента регулирующего премию 

управляющего) в сочетании с рядом пла-

новых мероприятий привело к росту про-

изводительности труда в 1,8 раза за год.

Следуя традиции и во избежание двоя-

ких толкований, мы не можем не указать

особенности подхода, важные для нас.

О ловушках традиционного 
определения эффективности

Эффективность имеет фундаменталь-

ное значение не только для различных 

разделов теории и практики управления 

фирмой, но и для всей экономической 

теории в целом. Естественно, что данное

понятие исследовалось представителя-

ми всех научных школ для решения раз-

личных задач. Неудивительно, что общего, 

4 См., например: Shefrin H. Behavioral Corporate Fi-

nance. Journal of Applied Corporate Finance. Vol. 14. 2001. 

No. 3.

универсального для всех ситуаций опре-

деления понятия эффективности нет. При

всем многообразии большинство опреде-

лений основаны изначально на двух под-

ходах (либо их можно свести к одному из 

них):

1) система эффективна, если она дос-

тигает заданных целей с минимальными

затратами;

2) система эффективна, если она дос-

тигает максимально возможного результа-

та при заданном уровне затрат.

Соответственно, предполагается, что

предприятие и/или менеджер выбирает,

какая из двух моделей поведения адекват-

на ситуации?

Однако на практике зачастую обе за-

дачи объединяются в одну — достижение 

максимальных результатов с минималь-

ными издержками. Такой подход вполне 

обо снованно критикуется менеджментом 

среднего звена как невозможный. Тем не 

менее, исходя из нашего опыта, подоб-

ная «неправильная» постановка задачи 

возможна и достижима в краткосрочном 

периоде, чему есть вполне объективное 

объяснение. Несмотря на то, что с точки 

зрения статичной логики это недопусти-

мо, это возможно как минимум в трех слу-

чаях:

при чередовании этих двух подходов 

во времени;

в случае принятия дополнительных 

рисков;

в процессе внедрения в деятельность 

фирмы инноваций.

Соответственно, использование толь-

ко одного из двух классических определе-

ний эффективности целесообразно толь-

ко при решении краткосрочных задач,

преимущественно менеджерами среднего

звена.

Важной особенностью реальной прак-

тики управления в российских условиях 

является наличие третьей модели эффек-

тивности менеджера, бизнеса, государ ст-

венного деятеля: привлечение максималь-

•

•

•
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ных ресурсов для решения нефиксиро-

ванных задач (см. табл. 1).

Возможность стягивания на себя допол-

нительных ресурсов фирмы, региона либо 

государства без фиксации обязательств

по достижению цели может оказаться ре-

шающим в достижении успеха либо неу с-

пеха конкретного менеджера, подразделе-

ния, целого бизнес-направления5.

Некоторые руководители осознают в

конкретных ситуациях колоссальный вред

от применения третьего подхода и идут на 

увольнение максимально эффективных

по данной модели менеджеров. Несмотря 

на такие ситуации и зачастую очевидный 

вред для предприятия, на практике мы не-

однократно сталкивались с успешной реа-

лизацией именно третьей модели. Важный 

вывод, который мы для себя из этого сде-

лали — организации присуще наличие по-

тока деятельности по модели «Все уси-

лия на борьбу за…». И если такая задача 

не ставится на стратегическом уровне, то 

данный управленческий вакуум заполня-

ется стихийно и в интересах не организа-

ции, а одного, редко двух менеджеров. Со-

ответственно, при целеполагании на лю-

бом уровне одна из стратегических задач 

должна, как правило, содержать постанов-

ку по третьей модели.

Далее обратимся к понятию стратеги-

ческой эффективности, т. е. способно сти 

субъекта определять цели и выбирать по-

ведение, максимально соответствующие 

5 См.: Прохоров А. П. Русская модель управления.

М.: Изд-во ЗАО «Журнал “Эксперт”». 2002.

присущей ему миссии. Иными словами, 

речь идет о способности субъекта управ-

ления удачно выбирать «правильное де-

ло» в противоположность вышеперечи с-

ленным подходам, зависящим от того, на-

сколько «правильно» осуществляется

деятельность. К сожалению, именно стра-

тегическая эффективность при всей сво-

ей важности чаще всего остается вне ре-

гулярного менеджмента на всех уровнях 

управления. Обусловлено это рядом об-

щеизвестных, но от этого не потерявшими

свою злободневность недостатков систем

управления:

отсутствие актуальной, разделяемой

хотя бы двумя — тремя основными заин-

тересованными сторонами (стейкхолдера-

ми) миссии;

отсутствие участия в разработке и вы-

боре стратегии уровней менеджмента, ре-

ально определяющих степень ее эффек-

тивности;

неполное стратегическое планиро-

вание, делающее акцент на выполнении

преимущественно текущих финансовых

задач.

Мы настаиваем, что поиск и формули-

ровка задач по достижению стратегиче-

ской эффективности должны осуществ-

ляться на предприятии регулярно.

Таким образом, множественность под-

ходов к понятию эффективность является

абсолютно вынужденным и, на наш взгляд,

наиболее прагматичным подходом. Сис-

тема управления, в том числе содержа-

ние комплекса целепологания, планиро-

вания ключевых показателей деятельно-

•

•

•

Таблица 1

Критерии эффективности деятельности

Первый критерий Второй критерий Третий критерий

Деятельность эффективна, если

она достигает заданных целей

с минимальными затратами ре-

сурсов.

Деятельность эффективна, если

она достигает максимально воз-

можного результата при заданном

уровне затрат

Деятельность эффективна, если 

обеспечивает мобилизацию мак-

симальных ресурсов для нефик-

сированных задач

(«Все усилия — на борьбу за…»)
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сти должны отражать все четыре (в т. ч. и 

критерий стратегической эффективно-

сти) модели эффективности. Даже, как

ни парадоксально, третий подход. В про-

тивном случае управленческий вакуум бу-

дет заполнен стихийно. Множественность 

подходов дополнительно раскрывается 

и кон кретизируется нами в требовании 

предметной комплексности при выработ-

ке меро приятий по повышению эффек-

тивности.

О предметной комплексности 
и ловушке упрощения

С точки зрения международной прак-

тики, принято выделять как минимум не-

сколько предметных областей эффектив-

ности и соответственно направлений дея-

тельности и показателей. Один из наи-

более распространенных практических

подходов — выделение трех основных ви-

дов эффективности:

1) финансовой,

2) рыночной,

3) операционной.

На практике и в теории часто рассмат-

ривается необходимость выбора между

финансовой и рыночной эффективностью.

Действительно, при прочих равных усло-

виях расширение доли рынка приходит-

ся «покупать», т. е. увеличивать рыночное

присутствие дополнительными затратами 

либо уступками по цене, а следователь-

но, зачастую ухудшать финансовые пока-

затели. Однако в среднесрочном и долго-

срочном периоде данный выбор ошибо-

чен. Точнее, он объективно подталкивает

к инновационному подходу.

По нашим наблюдениям, совпадающим с

позицией многих авторов, предприятие в за-

висимости от уровня зрелости своей систем

управления, как правило, начинает с финан-

совых аспектов эффективности, потом до-

бавляет к ним рыночные и затем операцион-

ные показатели. Мы утверждаем, что на се-

годняшний день в большин стве случаев для 

успеха среднего либо крупного предприятия 

необходим фокус на всех трех уровнях.

Особо отметим в связи с этим ситуацию,

когда фирма, переходя к показателям опе-

рационной эффективности, выводит из рас-

смотрения целевых показателей рыночную

эффективность. Если упрощенно — заме-

няет борьбу за рыночную долю борьбой за 

производительность труда и рентабельность 

сделок. На наш взгляд, это создает сущест-

венный риск ведущий снижению стоимости 

бизнеса: в первую очередь, для предпри-

ятий в той или иной форме присутствующих

на рынках долговых заимствований и, тем 

более, капитала.

Ярчайший пример такой отрасли — в ны-

нешнем своем состоянии банки, в разное

время пренебрегавшие долей рынка, неиз-

менно негативно оценивались инвесторами, 

и теряли способность привлекать долговой 

и акционерный капитал. Даже крупные бан-

ки с государственным участием вынуждены 

большое внимание уделять усилиям по уве-

личению доли рынка. Как правило, при этом 

подразумевается, что, имея большую до-

лю рынка, данные банки смогут вести биз-

нес не менее эффективно, чем банки с ино-

странным участием.

В случае если отказ от рыночной эф-

фективности в пользу операционной про-

исходит по инициативе топ-менеджмента

компании, то он рискует быть впослед ст-

вии «осужденным» собственником либо

советом директоров.

Пример актуального состава показате-

лей для коммерческого банка апробиро-

ванных на практике приводится в табл. 2.

О множественности 
факторов влияния

И в теории, и на практике на эффек-

тивность воздействует широкий перечень 

разнокачественных факторов, имеющих 

разнонаправленное влияние. Даже если
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исходить лишь из одного из вышеописан-

ных традиционных подходов к эффектив-

ности, то можно выделить три основных

группы факторов:

1)  факторы, повышающие доходы;

2)  факторы, понижающие расходы;

3)  факторы, влияющие и на числитель

и на знаменатель одновременно.

Перечень рычагов влияния на повыше-

ние эффективности присущий конкретно-

му хозяйствующему субъекту может быть

сформирован в том числе исходя из субъ-

ективных факторов, что значительно мо-

жет облегчить процесс управленческих

изменений.

Если мы рассматриваем уровень регио-

на, то множественность факторов позво-

ляет опереться на те из них, которые наи-

более развиты в данном регионе. Так, на-

пример, наличие небольших городов с вы-

сококвалифицированной рабочей силой 

позволяет осуществить перенос штаба ли-

бо сервисного центра предприятия, а на-

личие развитого рынка услуг — передать 

на аутсорсинг многие вспомогательные 

бизнес-процессы.

Даже такой аспект повышения произ во-

дительности труда, как сокращения персо-

нала, для региона может являться благом

в нынешней ситуации непреодолимого де-

фицита кадров, поскольку на рынке труда 

увеличивается предложение, становится

возможным развитие новых отраслей и на-

правлений, создание новых предприятий.

В качестве иллюстрации тезиса о мно-

жественности факторов влияния на эффек-

тивность приведем пример перечня перво-

очередных шагов по повышению эффек-

тивности для коммерческого банка в преде-

лах года из нашей практики (см. рис. 2).

Комплексность по срокам

Многочисленность факторов упрощает 

и облегчает первые шаги по повышению

эффективности, но их разнонаправлен-

ность требует продуманности и выверен-

ности действий в среднесрочном и долго-

срочном периоде.

В качестве подготовительного, нулевого

этапа повышения эффективности мы пред-

лагаем рассматривать установление пока-

зателей эффективности для предприятия в

целом и декомпозицию показателей эффек-

тивности до уровня структурных либо тер-

риториальных подразделений фирмы в за-

висимости от особенностей организацион-

Таблица 2

Показатели эффективности деятельности для многофилиального 

коммерческого банка

Уровень эффективности Банк Филиал Отделение

1. Финансовая

ROA и ROE по чистой

прибыли по МСФО

P/E; cost/income

ROA по маржинальной

прибыли, cost/income
Нет опыта

2.
Стратегическая / 

маркетинговая

Темп роста доли рынка

по совокупным акти-

вам и пассивам

Темп роста доли рынка Нет опыта

3. Операционная

Производительность 

труда (объемы бизнеса 

и прибыли на сотруд-

ника)

Производительность 

труда (объемы клиент-

ского бизнеса на со-

трудника)

Количество операций 

на сотрудника, объем 

продаж на сотрудника
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ного устройства. При этом непременное ус-

ловие успеха — встраивание показателей

эффективности в систему мотивации рас-

сматриваемых подразделений и их руково-

дителей. Что касается целевых показателей

эффективности для предприятия, то важно, 

чтобы они устанавливались не только исхо-

дя из достижения параметров финансового

плана, но также и на основе лучших дости-

жений на других, более развитых рынках.

Наше убеждение, что первым быстрым 

шагом в повышении эффективности явля-

ется не автоматизации или оптимизация 

бизнес-процессов, а банальное сплошное

административное сокращение персона-

ла на 10 – 20 %. Наличие исключений по об-

ластям деятельности возможно, но долж-

но быть стратегически осознанным и оста-

ваться исключением.

Наибольший срок занимают проекты, 

связанные с капитальными вложениями в

автоматизацию процессов, технологиче-

ское перевооружение. Важно, что имен-

но показатели увеличения операционной

эффективности должны ставиться, как

целевые показатели данных проектов. 

Зачас тую это составляет методическую

и психологическую трудность для руко-

водителей таких проектов: гораздо про-

ще идти к внедрению новой производст-

венной линии, чем к удвоению в результа-

те такого внедрения производительности

труда. Но в данном случае руководство

предприятия должно проявлять твер-

дость позиции и оказывать методическую

помощь.

Общность 
противников 
и сторонников

Изменения, направленные на повыше-

ние эффективности, редко бывают попу-

лярными среди сотрудников предприятия.

Зачастую сопротивление идет скрытое, но 

упорное. При этом не меньший вред эф-

фективности наносят активные менедже-

ры, действующие по третьей модели эф-

фективности. Полностью аналогичная си-

туация существует, на наш взгляд, в госу-

дарственном секторе и в органах власти. 

К сожалению, прямые методы здесь не 

действуют, и руководство хозяйствующе-

го субъекта вынуждено прибегать к изо-

щренным решениям. Методы повышения

эффективности упрощаются, только если

мы имеем дело с кратно растущим рынком, 

но таковых на сегодняшний день осталось 

очень мало.

Общность методов определяет
роль стоимости транзакции, 
прежде всего управленческой

Назовем лишь одну причину, по кото-

рой методы имеют глубинную общность 

на разных уровнях «пирамиды»: на уров-

не региона или предприятия неэффек-

тивность во многом порождается высоким

уровнем транзакционных издержек. Отсю-

да вытекает объяснение, почему граница

между методами гораздо прозрачнее, чем

кажется на первый взгляд. Так, порталь-

ные технологии, электронный документо-

оборот, принцип «одного окна» с внешни-

ми и внутренними клиентами имеют высо-

кое значение и для конкретной фирмы, и

для конкретного региона. На уровне на-

циональной экономики общий объем тран-

закционных затрат по некоторым оценкам

может достигать 50 – 60 % национального

продукта6.

Стоимость транзакционных издержек 

внутри предприятия, особенно в части ре-

шений по вопросам развития, поражает 

воображение. К примеру, выбор банков-

ской системы или серверного комплекса

6 Подробнее см.: Фуруботн Э. Г., Рихтер Г. Инсти-

туты и экономическая теория: достижения новой ин-

ституциональной экономической теории. СПб.: Из-

дат. дом Санкт-Петерб. гос. ун-та, 2005.
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может подтолкнуть заинтересованных сто-

рон в организации на поведение и дейст-

вия, связанные не только с прямыми затра-

тами на выбор, но и на создание ситуаций, 

способствующих принятию предприятием 

оптимальных с точки зрения конкретного 

лица решений. Зачастую в условиях, ко-

гда доказать необходимость тех или иных

решений не удается, заинтересованные 

стороны активно используют большеви-

стский принцип «чем хуже, тем лучше», а 

это — многомиллионные риски и прямые

убытки.

Наибольшее сопротивление, как это ни 

странно, мероприятия по повышению эф-

фективности встречают у руководителей 

верхней части «среднего звена». Причин, 

на наш взгляд, несколько:

именно эти руководители отвечают за 

эффективность своих участков, и прове-

дение мероприятий, инициированных ру-

•

ководством компаний в целом, означает 

признание неоправданного бездействия

данных руководителей;

именно этот уровень руководства не-

сет ответственность перед топ-менед ж-

ментом за реализацию производственных 

и иных рисков, связанных с проведением

изменений;

зачастую менеджмент данного уров-

ня достаточно оторван от конкретики про-

изводственных процессов, что порожда-

ет желание в дополнительной перестра-

ховке.

О производительности 
труда

На сегодняшний день ситуация дефи-

цита кадров делает производительность 

труда важнейшим показателем эффектив-

•

•

Рис. 2. Наиболее результативные мероприятия по повышению эффективности

для коммерческого банка в пределах года

Выявление низкорента-
бельных, маловостребо-
ванных  продуктов, услуг,
наличия избыточных та-
рифов

Формирование тотального 
системного подхода к повы-
шению эффективности  ра-
боты банка на долгосроч-
ный период

Совершенствование техно-
логической составляющей
в процессах  оказания услуг

Совершенствование сис-
темы управления сетью, 
в т.ч. закрытие неэффек-
тивных отделений

Наиболее результативные на-
правления повышения эффек-
тивности коммерческого банка
в кратко- и среднесрочном пе-
риоде

Совершенствование струк-
туры процессов,  выявление 
балластных функций, ра-
циональность распределе-
ния функций,  ответственно-
сти, полномочий   в организа-
ционной структуре

Оптимизации затрат: меха-
ническое сокращение, пе-
редача некоторых функ-
ций  на  аутсорсинг, ревизия 
проектов развития

Увязка системы мотивации 
руководителей с  установ-
ленными  целевыми значе-
ниями показателей эффек-
тивности

Административное сокра-
щение персонала по прин-
ципу «каждый десятый»
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ности. Мы предлагаем выделять как суще-

ственный аспект эффективности во всех

предметных областях именно производи-

тельность труда. В области финансовой 

эффективности это будет, например, при-

быль на человека; в рыночной эффектив-

ности — количество клиентов на продав-

ца; в операционной — выручка, количест-

во сделок либо изделий на сотрудника при 

заданном уровне качества. Самое лучшее, 

что можно сделать для повышения эффек-

тивности на уровне предприятия, это рас-

пространить идею производительности 

труда среди всех менеджеров и сотрудни-

ков и поддержать ее как материальными, 

так и нематериальным методами и инстру-

ментами.

Именно повышение производительно-

сти труда, ведущее к сокращению штатов

на действующих предприятиях, способ-

но предоставить в распоряжение регио-

на дополнительную вполне квалифици-

рованную рабочую силу гораздо быстрее, 

чем это могут сделать система поощре-

ния деторождения и образования; дешев-

ле и безболезненнее миграционных ме-

ханизмов.

Об управленческой 
производительности 
труда

Как уже говорилось выше, ничто не об-

ходится так дорого, как скрытая неэффек-

тивность управленческого труда. На прак-

тике мы столкнулись с тем, что важным

индикатором качества организационных

изменений является объем результатов 

деятельности (прибыли, выручки, активов) 

на одного менеджера. В качестве шагов,

дающих немедленный эффект по улучше-

нию данного показателя, можно пореко-

мендовать уплощение организационной

структуры за счет снижения организацион-

ной специализации: до трети структурных

единиц, как правило, можно упразднить да-

же не изменяя характер бизнес-процессов. 

Нам удалось осуществить такое преобра-

зование менее чем за четыре месяца. При

этом использовался нестандартный прием, 

обнажение которого преждевременно в си-

лу недавнего характера событий. Необхо-

димо также повышать производительность 

именно управленческого труда и штаба 

компании, так как это важный сигнал для

всего предприятия о неотвратимости пред-

стоящих изменений.

Итак, эффективность как цель, с на-

шей точки зрения, обладает следующи-

ми гарантированными преимуществами 

для каждого уровня пирамиды, т. е. для 

общества в целом и его отдельных со-

ставляющих перед такими понятиям и по-

казателями, как рентабельность, уровень

инновационно сти, экономия затрат, при-

быль и т. п.:

1) комплексность с точки зрения пред-

метных составляющих: финансовая, ры-

ночная, операционная — позволяет охва-

тить все стратегически важные вопросы

функционирования хозяйственной едини-

цы любого уровня;

2) множественность факторов влия-

ния: факторы роста продаж и снижения 

затрат, настолько многочисленны (начи-

ная внедрения новых систем продаж до 

автоматизации труда), что гарантируют 

не только достижение искомого резуль-

тата, но и политическую корректность

реализации, на любом уровне хозяйство-

вания;

3) комплексность по срокам: возможно

накопление положительной информации и

позитивного опыта как на стадии быстрых 

побед, так и при получении долгосрочного

эффекта;

4) общность сторонников и противни-

ков: неэффективный менеджер — такой

же узнаваемый «враг» и для частного, и

для общественного сектора, соответст-

венно, и региона в целом;

5) глубинная схожесть методов, наце-

ленных на снижение транзакционных из-
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держек, будь то частный или обществен-

ный сектор региона;

6) именно меры по повышению общей 

производительности труда способны су-

щественно расширить предложение тру-

довых ресурсов;

7) именно меры по повышению управ-

ленческой эффективности способны ос-

лабить спрос на «управленцев-экономи-

стов», высвободив квалифицированный 

потенциал для освоения узкопрофессио-

нальных знаний.

Об идеологии эффективности

В завершении хотелось бы отметить, 

что идеология в системе мер по повыше-

нию эффективности является абсолютно 

необходимым и практически значимым ин-

струментом. «Борьба за эффективность» 

была одной из наиболее «излюбленных» 

тем управленческой и государственной 

мысли советского периода, что облегча-

ет и в то же время усложняет (все идеи 

« украдены» до нас) повсеместное внедре-

ние эффективности как основного фоку-

са деятельности современных российских 

предприятий и регионов. Тем, кому наса-

ждение идеологии эффективности может 

показаться избитым путем, предлагаем на-

чать с создания моды.

В агрессивной внутрифирменной сре-

де, а именно таковой она является во 

многих современных предприятиях, в том 

числе и банках, можно не успеть довести 

до нужного числа сотрудников нужное 

число раз идеологию TQM, или Операци-

онного совершенства. Рассматриваемая 

нами в качестве примера банковская от-

расль демонстрирует степень зрелости 

бизнес-процессов и уровень текучести 

кадров, которому в большей степени аде-

кватен набор несложных, но актуальных

правил организационного развития. При 

этом желателен их перевод на образный 

язык для включения эмоциональной со-

ставляющей и облегчения запоминаемо-

сти. Приведем в качестве примера ис-

пользовавшиеся нами на определенном 

Таблица 3

Перечень «жестких» правил

для идеологии эффективности коммерческого банка

№ Наименования правила Образный формирования

1.
Формирование организационной структуры под-

разделений на основе норм управляемости
«Управляющий 2 людьми — не менеджер!»

2.
Развитие системы делегирования организацион-

ных и функциональных полномочий
«Руководитель без полномочий — секретарь!»

3.

Обязательная регламентация управленческих 

и основных бизнес-процессов с предпочтением

горизонтальному взаимодействию

«Каждому значимому процессу — свой горизон-

тальный регламент!»

4. Регулярность системы планирования и контроля

«Планы работ и оценка результатов подразделе-

ний штаба и региональных подразделений долж-

ны быть опубликованы на портале банка!»

5.

Внедрение оценивания деятельности и мотивации 

подразделений на основе ключевых показателей 

эффективности (КПЭ)

«Неизмеримый результат — несуществующий

результат!»
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этапе7 практической и пропагандистской

деятельности подход «Восемь тропинок

к эффективности системы управления». 

В табл. 3 приводится «жесткая» часть

данной идеологии.

Пять вышеназванных достаточно «жест-

ких» правил, конечно, дополнялись тремя

правилами, основанными на более демокра-

тических подходах: «Свобода и ответствен-

ность», «Инициативность и вовлеченность», 

«Соревновательность и поощерение успе-

хов». Естественно, на определенном этапе 

«лозунговое управление», как и советуют 

нам признанные авторитеты, должно быть 

вытеснено вдумчивой организационной по-

литикой и корпоративной культурой.

7 Для себя данный этап мы называли переход-

ным от административной реформы к оптимизации

бизнес-процессов.
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EFFICIENCY AS THE UNIVERSAL DEVELOPMENT GOAL: 

FROM AN INDIVIDUAL TO A NATIONAL ECONOMY

Efficiency is objectively regarded as the main concept and universal development goal private 

businesses and regions as a whole (taken as business entities) have. It is especially important to 

regard it as such if we consider the consistent competitiveness development in the medium and

short term. After the research has been finished, the article author has come to the following all-en-

compassing conclusion: it is the efficiency that can ensure the synergies on different levels — from

the national economy level to a regional level or the level of an enterprise or an individual if the 

efficiency is regarded as THE goal, THE ideology and THE indicator.
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У
прав ле ние кре дит ны ми рис ка ми, яв-

ля ясь клю че вой функ ци ей ком мер че-

ско го бан ка, пред по ла га ет ис поль зо-

ва ние ком плекс ной тех но ло гии кре дит но го 

ана ли за от дель ных за ем щи ков, их от бо ра 

в порт фель ссуд, оцен ки со во куп ных рис-

ков это го порт фе ля и его до ход но сти для 

бан ка. Дан ные, по лу чае мые в про цес се 

кре дит но го ана ли за, иг ра ют клю че вую 

роль при оп ре де ле нии це но вой по ли ти ки 

бан ка, яв ля ют ся ин фор ма ци он ной ос но-

вой ана ли за его стра те ги че ских ре ше ний.

Имен но ка че ст во и до ход ность порт фе ля 

ссуд во мно гом оп ре де ля ют ус той чи вость 

раз ви тия бан ка в целом, по тен ци ал реа ли-

за ции им кон ку рент ных стра те гий, воз мож-

но сти ос вое ния пер спек тив ных сег мен тов

рын ка и ук ре п ле ния сво их кон ку рент ных

пре иму ществ.

Как из вест но, ос нов ны ми па ра мет ра ми, 

ана ли зи руе мы ми бан ком при фор ми ро ва-

нии порт фе ля ссуд яв ля ют ся:

ожи дае мые по те ри по порт фе лю

ссуд;

не пред ви ден ные по те ри по порт фе лю

ссуд, по лу чае мые как раз ность мак си маль-

но воз мож ных и ожи дае мых по терь;

до ход ность по порт фе лю для бан ка.

Ве ли чи на ожи дае мых по терь (Expected 

losses — EL) в слу чае на сту п ле нии де фол-

та рас счи ты ва ет ся по фор му ле:

EL PD EAD LGD= i i ,    (1)

где

PD — ве ро ят ность де фол та за ем щи ка;

EAD — под вер жен ность кре дит но му рис-

ку (не по га шен ная сум ма кре ди та, в мо-

мент вы да чи ссу ды рав на об щей сум ме 

кре ди та);

LGD — до ля без воз врат ных по терь средств 

в слу чае де фол та, оп ре де ля ет ся как еди ни-

ца ми нус до ля воз ме ще ния.

Ес ли рас смат ри вать EAD и LGD как за-

дан ные ве ли чи ны (в мо мент при ня тия ре-

•

•

•
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ния та кой оцен ки, ба зи рую щий ся на по строе нии мо де ли де неж ных по то ков и осу ще ст в ле-

нии их ими та ци он но го мо де ли ро ва ния и по зво ляю щий ис поль зо вать по лу чен ные ре зуль-

та ты для оцен ки по терь по порт фе лю ссуд. Пред ло же на тех но ло гия по строе ния мо де лей

де неж ных по то ков за ем щи ков, ос но ван ная на соз да нии ти по вых от рас ле вых мо де лей.



82

Современная конкуренция 

Отраслевая конкуренция (банковский сектор)

ше ния о вы да че ссу ды), по сколь ку они фик-

си ру ют ся в кре дит ном до го во ре, то ожи дае-

мые по те ри по ссу де ста но вят ся функ ци ей 

ве ро ят но сти де фол та за ем щи ка.

В на стоя щее вре мя для этой це ли ши-

ро ко ис поль зу ют ся ме то ды, ба зи рую щие-

ся на ана ли зе струк ту ры ак ти вов и пас си-

вов ком па нии, про во ди мом на ос но ве дан-

ных офи ци аль ной бух гал тер ской от чет но-

сти. Од на ко, не смот ря на свою ши ро кую 

рас про стра нен ность, ука зан ные ме то ды 

об ла да ют ря дом ог ра ни че ний, сни жаю щих

эф фек тив ность их при ме не ния для це лей 

оцен ки рис ка де фол та за ем щи ка. Рас смот-

рим их под роб нее.

Ог ра ни че ния тра ди ци он ных 
ме то дов оцен ки ве ро ят но сти 
де фол та за ем щи ков

Од ним из наи бо лее рас про стра нен ных

под хо дов, ис поль зуе мых в прак ти ке осу ще-

ст в ляе мо го бан ка ми кре дит но го ана ли за, 

яв ля ет ся рас чет сис те мы ко эф фи ци ен тов

(ли к вид но сти, не пла те же спо соб но сти, ав-

то но мии и др.) и их по сле дую щее срав не-

ние с кон троль ны ми зна че ния ми. Су ще ст-

вен ное от кло не ние ко эф фи ци ен та от конт-

роль но го зна че ния слу жит при зна ком по-

вы ше ния рис ка фи нан со вых за труд не ний 

ком па нии. Од на ко, как от ме ча ет, на при мер, 

А. В. Гра чев, ре ко мен дуе мые гра ни цы из-

ме не ния ко эф фи ци ен тов в боль шин ст ве 

слу ча ев ус та нав ли ва ют ся без уче та спе ци-

фи ки кон крет ных ком па ний1. Дру гим прин-

ци пи аль ным не дос тат ком дан но го ме то да 

яв ля ет ся не воз мож ность объ е ди не ния по-

лу чае мых зна че ний ко эф фи ци ен тов в ин-

те граль ный по ка за тель рис ка на сту п ле ния 

не пла те же спо соб но сти. Од на из наи бо лее 

из вест ных мо де лей, по зво ляю щих про вес-

ти та кое объ е ди не ние, бы ла раз ра бо та на 

1 Грачев А. В. Финансовая устойчивость предпри-

ятия: анализ, оценка и управление: Учеб.-практ. по-

собие. М.: Дело и Сервис, 2004. С. 14.

Э. Альт ма ном. С по мо щью ста ти сти че ско-

го ана ли за им бы ли вы яв ле ны взаи мо свя-

зи ме ж ду зна че ния ми раз лич ных фи нан со-

вых по ка за те лей и на сту п ле ни ем бан крот-

ст ва ис сле дуе мых ком па ний. В ре зуль та те, 

бы ла ста ти сти че ски оп ре де ле на фор му ла

для рас че та ин дек са кре ди то спо соб но сти, 

ко то рая в сво ем мо ди фи ци ро ван ном ви де 

(для ком па ний, ак ции ко то рых не на хо дят-

ся в об ра ще нии на фон до вом рын ке) при-

ни ма ет сле дую щий вид2:

Z X X X

X X

= + + +
+ +

0 717 0 847 3 107

0 420 0 998

1 2 3

4 5

, , ,

, , ,

  (2)22

где:

Z — ин декс кре ди то спо соб но сти за ем щи ка;Z

X
1

XX  — от но ше ние соб ст вен но го ка пи та ла к 

об щей ве ли чи не ак ти вов;

X
2

XX — от но ше ние не рас пре де лен ной при бы-

ли к об щей ве ли чи не ак ти вов;

X
3

XX — от но ше ние при бы ли до вы пла ты про-

цен тов и на ло гов к об щей ве ли чи не ак ти-

вов;

X
4

X — от но ше ние ба лан со вой стои мо сти

соб ст вен но го ка пи та ла к ба лан со вой стои-

мо сти обя за тельств;

X
5

XX — от но ше ние вы руч ки от реа ли за ции

к об щей ве ли чи не ак ти вов;

0,717; 0,847; 3,107; 0,420; 0,998 — по пра воч-

ные ве са, по лу чен ные эм пи ри че ски для

ком па ний, ак ции ко то рых не на хо дят ся в 

об ра ще нии.

Не смот ря на ши ро кое рас про стра не-

ние дан но го клас са мо де лей, мож но вы де-

лить не сколь ко прак ти че ских труд но стей

их ис поль зо ва ния в про цес се кре дит но го

ана ли за.

Во-пер вых, су ще ст ву ет вы со кая ве ро-

ят ность не со от вет ст вия офи ци аль ной бух-

гал тер ской от чет но сти ре аль но му фи нан-

со во му по ло же нию ком па нии. На прак ти ке 

это тре бу ет ис поль зо ва ния спе ци аль ных 

2 См.: Ситникова Н. Ю. Управление кредитными 

рисками. В кн.: Энциклопедия финансового риск-

менеджмента / Под ред. А. А. Лобанова и А. В. Чугу-

нова. 3-е изд. М.: Альпина Бизнес Букс, 2007. С. 383.
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кор рек ти ро вок бух гал тер ской от чет но сти 

с це лью по лу че ния ре аль ных фи нан со вых

со от но ше ний.

Во-вто рых, по пра воч ные ве са, ис поль-

зуе мые в рас че те лю бой по доб ной мо де-

ли, по лу че ны на ос но ве эм пи ри че ских ис-

сле до ва ний в ус ло ви ях кон крет ной стра-

ны в оп ре де лен ный пе ри од3 (на при мер, 

мо дель Альт ма на бы ла раз ра бо та на на ба-

зе ис сле до ва ний аме ри кан ских ком па ний 

1950-х гг.). Раз ли чие оте че ст вен ной и за ру-

беж ных сис тем бух гал тер ско го уче та рез-

ко сни жа ют при ме ни мость за ру беж ных

мо де лей в со вре мен ных рос сий ских ус ло-

ви ях. Мо де ли, раз ра бо тан ные рос сий ски-

ми ис сле до ва те ля ми, яв ля ют ся уз ко от рас-

ле вы ми. На при мер, мо дель А. Д. Бе ли ко ва 

раз ра бо та на для тор го во-по сред ни че ских

ор га ни за ций, Я. Виш ня ко ва — для хол дин-

гов цвет ной ме тал лур гии4.

В-треть их, не за ви си мо от вы бо ра ста-

ти сти че ской мо де ли воз ни ка ет про бле ма

пе ре хо да от зна че ния вы чис лен но го ин те-

граль но го по ка за те ля к ве ро ят но сти на сту п-

ле ния не пла те же спо соб но сти, что пред став-

ля ет со бой дос та точ но слож ную за да чу.

При ме не ние ко эф фи ци ент но го ана ли-

за, мно го фак тор ных ста ти сти че ских мо де-

лей и дру гих ме то дов, ос но ван ных на ана ли-

зе струк ту ры ак ти вов и пас си вов ком па нии,

име ет ряд бо лее кон цеп ту аль ных про блем,

свя зан ных с ис поль зо ва ни ем в этих ме то-

дах дан ных офи ци аль ной бух гал тер ской от-

чет но сти. Рас смот рим их под роб нее.

Бух гал тер ский под ход к ана ли зу дея-

тель но сти ком па нии, ори ен ти ро ван ный на 

кон троль те ку щей дея тель но сти, фор ми ро-

ва ние внеш ней от чет но сти, час то не по зво-

ля ет пол но стью оце нить пер спек ти вы ее 

раз ви тия, по тен ци ал по лу че ния ста биль но-

3 См.: Бобылева А. З. Финансовые управленче-

ские технологии: Учебник. М.: ИНФРА-М, 2004. С. 93.

4 См., например, обзор российских и зарубежных

многофакторных статистических моделей: Ступа-

ков В. С., Токаренко Г. С. Риск-менеджмент: Учеб. по-

собие. М: Финансы и статистика, 2006. С. 163 – 176.

го до хо да, по зво ляю ще го во вре мя по га сить 

взя тый кре дит. Как ука зы ва ет Н. Ю. Сит ни-

ко ва, «бух гал тер ская ин фор ма ция (при ус-

ло вии ее дос то вер но сти) от ра жа ет лишь 

те ку щее фи нан со вое со стоя ние ком па нии, 

а зна чит, дать оцен ку кре дит но му рис ку на

ее ос но ве мож но лишь пост фак тум»5.

По сколь ку зна чи тель ная до ля кре ди тов, 

пре дос тав ляе мых ком па ни ям, ис поль зу-

ет ся ими для фи нан си ро ва ния ин ве сти ци-

он ных про ек тов, во мно гих слу ча ях имен-

но ус пех дан ных про ек тов и оп ре де ля ет 

спо соб ность за ем щи ка вер нуть кре дит. 

Тем са мым зна чи тель но по вы ша ет ся роль 

ме то дов оцен ки, по зво ляю щих осу ще ст в-

лять пер спек тив ное про гно зи ро ва ние фи-

нан со вой ди на ми ки за ем щи ка в ус ло ви ях 

вы со кой не оп ре де лен но сти, обыч но при су-

щей ин ве сти ци он ным про ек там. Ме то ды, 

ос но ван ные на ана ли зе бух гал тер ской от-

чет но сти, ока зы ва ют ся не дос та точ но эф-

фек тив ны ми по срав не нию с ме то да ми, ба-

зи рую щи ми ся на ана ли зе дви же ния де неж-

ных по то ков.

Мно гие за ру беж ные ис сле до ва те ли от-

ме ча ют клю че вую роль ди на ми ки де неж-

ных по то ков как по ка за те ля рис ка на сту-

п ле ния не пла те же спо соб но сти ком па нии, 

так как по ка за те ли де неж но го по то ка луч-

ше от ра жа ет спо соб ность ком па нии об слу-

жи вать долг и, со от вет ст вен но, со хра нять 

фи нан со вую ус той чи вость6.

Еще од ним прин ци пи аль ным ог ра ни че-

ни ем при ме не ния бух гал тер ских дан ных 

для оцен ки рис ка на сту п ле ния не пла те же-

спо соб но сти ком па нии яв ля ет ся то, что ос-

нов ные па ра мет ры, ис поль зуе мые для рас-

че та, бе рут ся по ком па нии в це лом, без 

уг луб лен но го ана ли за ее хо зяй ст вен ной

дея тель но сти (ус лов но, в ви де «чер но го

ящи ка»). Это су ще ст вен но сни жа ет ин фор-

5 Ситникова Н. Ю. Указ. соч. С. 387.

6 См., например: Sharma D. The Role of Cash Flow 

Information in Predicting Corporate Failure: The State of 

the Literature // Managerial Finance. 2001. № 4 (27). No-

vember. P. 18.
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ма тив ность мо де ли, по сколь ку в рам ках

ана ли за не ис сле ду ют ся при чи ны из ме не-

ния ре зуль ти рую щих де неж ных по то ков 

ком па нии, для че го не об хо ди мо учи ты вать

ве ро ят но ст ные ха рак те ри сти ки зна че ний 

ос нов ных ста тей до хо дов и рас хо дов ком-

па нии, а так же тен ден ции из ме не ния этих

зна че ний во вре ме ни, час то но ся щие ха-

рак тер трен дов.

Пред став ля ет ся, что от сут ст вие  уче та

слу чай но го ха рак те ра из ме не ния до хо дов и

рас хо дов ком па нии яв ля ет ся од ним из важ-

ней ших не дос тат ков бух гал тер ской мо де ли. 

Слу чай ные ко ле ба ния объ е ма про даж, цен 

на про дук цию, ва лют ных кур сов, тем пов ин-

фля ции и дру гих па ра мет ров мо де ли во мно-

гом оп ре де ля ют фи нан со вую ус той чи вость 

и риск на сту п ле ния не пла те же спо соб но сти

ком па нии. По это му воз мож ность ве ро ят но-

ст но го опи са ния до хо дов и рас хо дов для

их по сле дую ще го ими та ци он но го мо де ли ро-

ва ния мо жет рас смат ри вать ся как од но из 

клю че вых тре бо ва ний при раз ра бот ке эф-

фек тив ной мо де ли про гно зи ро ва ния фи нан-

со во го по ло же ния ком па нии, про во ди мо го

ком мер че ским бан ком.

Для обес пе че ния дос то вер но сти ре зуль-

та тов про гно зи ро ва ния не ме нее важ но 

учи ты вать трен ды из ме не ния зна че ний ос-

нов ных па ра мет ров мо де ли от пе рио да к пе-

рио ду. На прак ти ке та кие трен ды час то но-

сят раз но на прав лен ный ха рак тер. На при-

мер, ком па ни ям, вы пус каю щим ши ро кий 

ас сор ти мент про дук ции, край не важ но под-

дер жи вать ба ланс ме ж ду ста ры ми про дук-

та ми, на хо дя щи ми ся на ста дии спа да сво-

его жиз нен но го цик ла, и но вы ми про дук та-

ми, про да жи ко то рых воз рас та ют. В слу чае 

дли тель ных за дер жек с вы во дом на ры нок

но вых про дук тов ли бо зна чи тель но бо лее 

низ ких по срав не нию с пла но вы ми тем пов

рос та их про даж у ком па нии мо жет воз ник-

нуть не хват ка де неж ных средств. Это мо-

жет при вес ти к серь ез но му ухуд ше нию фи-

нан со во го по ло же ния ком па нии, осо бен но 

в том слу чае, ес ли она осу ще ст в ля ет ак-

тив ную ин ве сти ци он ную про грам му. Уве ли-

че ние рас хо дов так же спо соб но стать при-

чи ной фи нан со во го кри зи са в ком па нии. 

Осо бен но важ но учи ты вать тен ден ции из-

ме не ния по сто ян ных рас хо дов, на при мер, 

фон да оп ла ты тру да управ лен че ско го пер-

со на ла, стои мо сти арен ды про из вод ст вен-

ных по ме ще ний.

Про гно зи ро ва ние ди на ми ки ос нов ных 

ста тей до хо дов и рас хо дов ком па ний-за ем-

щи ков ста но вит ся еще бо лее ак ту аль ным

в ус ло ви ях раз ви тия фи нан со во го кри зи-

са, след ст ви ем ко то ро го ста ло воз рас та-

ние во ла тиль но сти цен на мно гие ви ды про-

дук ции, по вы ше ние об щей не оп ре де лен-

но сти фи нан со вых ре зуль та тов дея тель но-

сти мно гих ком па ний.

При этом, как ука зы ва ет, на при мер, 

Р. Штулз (R. Stulz), пе ред фи нан со вы ми ор-

га ни за ция ми воз ни ка ет за да ча уче та да же 

тех сце на ри ев, ве ро ят ность ко то рых оце ни-

ва ет ся как не зна чи тель ная7. Это под твер-

жда ет дви же ние со вре мен ной прак ти ки

оцен ки рис ков к уче ту пол но го про стран ст-

ва ва ри ан тов, что де ла ет ме то ды ими та ци-

он но го мо де ли ро ва ния ос нов ным ин ст ру-

мен том ве ро ят но ст но го ана ли за фи нан со-

вых мо де лей ком па ний и, в ча ст но сти, при

оцен ке ве ро ят но сти на сту п ле ния де фол та

за ем щи ков в про цес се кре дит но го ана ли-

за ком мер че ски ми бан ка ми.

Вы со кая из мен чи вость эко но ми че ской

си туа ции и раз ви тия от дель ных от рас лей

тре бу ет, что бы ис поль зуе мые мо де ли про-

гно зи ро ва ния об ла да ли гиб ко стью, мог ли

опе ра тив но кор рек ти ро вать ся ме нед же ра-

ми бан ков с уче том про ис хо дя щих из ме не-

ний. Та ким об ра зом, адап тив ность мо де-

лей про гно зи ро ва ния яв ля ет ся од ним из 

клю че вых ус ло вий, даю щих воз мож ность 

эф фек тив но при ме нять их для ре гу ляр но-

го ис поль зо ва ния в про цес се кре дит но го

ана ли за.

7 См.: Stulz R. Risk Management Failures: What Are

They and When Do They Happen? // Social Science 

Research Network, Working paper № 2008 – 03 – 017.

2008. October // www.papers.ssrn.com.
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Это мо жет быть дос тиг ну то толь ко при 

по строе нии фи нан со вых мо де лей на ос но-

ве про грамм но го ком плек са, ав то ма ти зи-

рую ще го про це ду ры по строе ния мо де ли 

де неж ных по то ков, про ве де ния ге не ра ции 

слу чай ных чи сел, ими та ци он но го мо де ли-

ро ва ния и ста ти сти че ско го ана ли за ре зуль-

та тов про гно зи ро ва ния.

Зна чи мым пре иму ще ст вом мо де ли ро ва -

ния ком па ний-за ем щи ков в сре де элек-

трон ных таб лиц яв ля ет ся су ще ст вен ное 

по вы ше ние ско ро сти при ня тия ре ше ний, 

а так же умень ше ние ко ли че ст ва оши бок

в про цес се по строе ния мо де лей, в ча ст-

но сти, за счет воз мож но сти про вер ки кор-

рект но сти ра бо ты мо де лей по ис то ри че-

ским дан ным. Кро ме то го, обес пе чи ва ет ся 

син хрон ность из ме не ния про гно зов мак ро-

эко но ми че ских ин ди ка то ров сра зу во всех

мо де лях.

Тех но ло гия раз ра бот ки мо де лей
де неж ных по то ков за ем щи ков

Учи ты вая мас со вый ха рак тер опе ра ций 

по кре ди то ва нию ком па ний, важ ную роль

в про цес се кре дит но го ана ли за при об ре-

та ет тех но ло гия по строе ния фи нан со вой 

мо де ли за ем щи ка. В от ли чие от внут рен-

них мо де лей, раз ра ба ты вае мых в ком па-

ни ях для ин фор ма ци он но го обес пе че ния 

при ня тия стра те ги че ских ре ше ний, мо де-

ли, строи мые ана ли ти ка ми бан ка, име ют

объ ек тив ные ог ра ни че ния, обу слов лен ные 

тру до ем ко стью это го про цес са и не дос тат-

ком ин фор ма ции.

Кро ме то го, не об хо ди мо учи ты вать, что 

ис ход ны ми дан ны ми для по строе ния мо-

де лей яв ля ют ся дан ные трех раз лич ных

уров ней:

мак ро эко но ми че ские ин ди ка то ры (на-

при мер, тем пы ин фля ции) и об ще эко но ми-

че ские про гно зы из ме не ния за трат, ре ле-

вант ных для ком па ний всех от рас лей (на-

при мер, тем пов рос та за трат на элек тро-

энер гию);

•

от рас ле вые про гно зы;

про гно зы клю че вых ста тей до хо дов 

и рас хо дов от дель ных ком па ний.

В этих ус ло ви ях весь ма ак ту аль ной ста-

но вит ся за да ча раз ра бот ки ти по вых фи-

нан со вых мо де лей для от дель ных от рас-

лей или ти пов ком па ний. Раз ра бот ка та ких 

мо де лей, по ми мо ус ко ре ния кре дит но го

ана ли за кон крет ных за ем щи ков, по зво ля-

ет мак си маль но опе ра тив но учи ты вать но-

вую ин фор ма цию о со стоя нии от рас ли. 

Это да ет воз мож ность на «ус ред нен ной»

мо де ли оце ни вать пер спек тив ность и рис-

ки раз ви тия от рас ли, что мо жет пре дос та-

вить важ ную ин фор ма цию при вы ра бот ке 

стра те гии кон ку рент но го по ве де ния бан ка.

На ли чие ти по вых мо де лей по зво ля ет, в 

чис ле про че го, ана ли зи ро вать влия ние из-

ме не ния ус ло вий кре ди то ва ния на ди на ми-

ку де фол тов, тем са мым оп ти ми зи руя це но-

вую по ли ти ку бан ка.

Прин ци пы по строе ния мо де лей 
от дель ных за ем щи ков

Хо тя раз ра бот ка мо де ли де неж ных по-

то ков кон крет но го за ем щи ка тре бу ет уче-

та осо бен но стей его биз не са, це ле со об-

раз но при дер жи вать ся стан дарт ной струк-

ту ры мо де ли. В со от вет ст вии с ней де неж-

ные по то ки раз де ля ют ся на три груп пы: 

опе ра ци он ные (по то ки от те ку щей дея тель-

но сти), ин ве сти ци он ные (свя зан ные с вло-

же ния ми в ос нов ные сред ст ва и обо рот-

ный ка пи тал по но вым про ек там), а так же 

фи нан со вые (свя зан ные с об слу жи ва ни ем

взя тых ком па ни ей зай мов). В ка че ст ве ито-

го во го по ка за те ля в рас смат ри вае мой мо-

де ли ис поль зу ет ся дис кон ти ро ван ный де-

неж ный по ток для соб ст вен ни ков.

Важ ны ми ха рак те ри сти ка ми мо де ли де-

неж ных по то ков яв ля ют ся про дол жи тель-

ность го ри зон та пла ни ро ва ния, дли на ша-

га рас че та, а так же мо мент при ве де ния

де неж ных по то ков. Пред став ля ет ся, что в 

рос сий ских ус ло ви ях го ри зонт пла ни ро ва-

•
•
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ния для боль шин ст ва ком па ний не пре вы-

ша ет че ты рех лет. В этом слу чае в ка че ст-

ве дли ны ша га рас че та мож но ре ко мен до-

вать квар тал. То гда ко ли че ст во пе рио дов в

мо де ли де неж ных по то ков не бу дет пре вы-

шать 17 с уче том ну ле во го пе рио да, к ко то-

ро му обыч но при во дят ся де неж ные по то ки.

Обыч но де ла ет ся до пу ще ние, что все по то-

ки воз ни ка ют в кон це пе рио да.

Вы бор го ри зон та пла ни ро ва ния и дли-

ны ша га рас че та оп ре де ля ет ся, в пер вую 

оче редь, воз мож но стью по лу че ния ка че ст-

вен ных про гно зов ос нов ных ста тей до хо-

дов и рас хо дов ком па нии, а так же с уче том 

нор ма тив ных зна че ний, ус та нов лен ных в

бан ке. При этом дан ные па ра мет ры долж-

ны быть оди на ко вы ми для всех за ем щи ков, 

вхо дя щих в дан ный порт фель ссуд.

С точ ки зре ния ха рак те ра из ме не ний 

ос нов ных ста тей до хо дов и рас хо дов ком-

па нии-за ем щи ка, ис ход ные дан ные мо де-

ли мож но раз де лить на три ка те го рии.

К пер вой ка те го рии от но сят ся па ра мет-

ры, зна че ния ко то рых яв ля ют ся по сто ян-

ны ми во всех пе рио дах (на при мер, став ки 

на ло гов, арен дуе мая пло щадь). Во вто рую 

груп пу вхо дят па ра мет ры, зна че ния ко то-

рых ос та ют ся по сто ян ны ми в рам ках ка ж-

до го от дель но го пе рио да (ша га рас че та), 

но из ме ня ют ся во вре ме ни (на при мер, за-

тра ты на элек тро энер гию, воз рас таю щие

от пе рио да к пе рио ду с оп ре де лен ным ко-

эф фи ци ен том). На ко нец, в тре тью ка те го-

рию по па да ют па ра мет ры, зна че ния ко то-

рых в рам ках от дель но го пе рио да ме ня ют-

ся слу чай ным об ра зом (на при мер, объ ем 

про даж). При этом их ма те ма ти че ские ожи-

да ния по пе рио дам мо гут ос та вать ся по сто-

ян ны ми или ме нять ся в со от вет ст вии с оп-

ре де лен ным трен дом. Для дан ных па ра мет-

ров не об хо ди мо ука зать диа па зо ны из ме-

не ния их зна че ний и тип рас пре де ле ния.

Ма те ма ти че ские ожи да ния и сред ние

квад ра ти че ские от кло не ния  вы чис ля ют ся 

на ос но ве ста ти сти че ской ин фор ма ции,

ли бо, ес ли она от сут ст ву ет в дос та точ ном 

объ е ме, — на ос но ве экс перт ных оце нок.

В по след нем слу чае мож но ис поль зо вать

уп ро щен ный под ход для оп ре де ле ния ве-

ро ят но ст ных ха рак те ри стик па ра мет ра.

В со от вет ст вии с ним экс пер ты оп ре де ля ют

наи бо лее ве ро ят ное, ми ни маль ное и мак си-

маль ное, по их мне нию, зна че ния па ра мет-

ра. Для нор маль но го за ко на рас пре де ле-

ния экс перт ные оцен ки мож но ин тер пре ти-

ро вать способами, показанными в табл. 1.

Не мень шую роль в про цес се мо де ли ро-

ва ния иг ра ет и за да ние из ме не ний зна че-

ний па ра мет ров по пе рио дам.

Наи бо лее уни вер саль ным и гиб ким ме-

то дом за да ния из ме не ний па ра мет ров яв-

ля ет ся пря мой ввод их зна че ний по пе рио-

дам. Это, в ча ст но сти, да ет воз мож ность 

ис поль зо ва ния в мо де ли вре мен ных за ви-

си мо стей, по лу чен ных в ре зуль та те мар-

ке тин го вых ис сле до ва ний (на при мер, пла-

ни руе мых объ е мов про даж, из ме не ний це-

ны про дук ции и пр.). Та кой спо соб за да ния

так же не об хо дим для па ра мет ров, ко то рые 

из ме ня ют ся не ре гу ляр но (на при мер, стои-

мость арен ды по ме ще ний, обыч но ос таю-

щая ся не из мен ной в те че ние го да).

Таблица 1

При мер ста ти сти че ской ин тер пре та ции экс перт ных оце нок

Ин тер пре та ция для экс пер та Ста ти сти че ская ин тер пре та ция

Наи бо лее ве р о  ят ное зна че ние Ма те ма ти че ское ожи да ние

Ми ни маль но воз мож ное зна че ние
Ма те ма ти че ское ожи да ние ми нус два сред них квад ра ти че ских

от кло не ния

Мак си маль но воз мож ное зна че ние
Ма те ма ти че ское ожи да ние плюс два сред них квад ра ти че ских 

от кло не ния
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Во мно гих слу ча ях для опи са ния из ме не-

ния па ра мет ров, зна че ния ко то рых ме ня ют-

ся в ка ж дом пе рио де, го раз до удоб нее за-

да вать трен ды в ви де ря да зна че ний, пред-

став ляю ще го со бой ариф ме ти че скую или 

гео мет ри че скую про грес сию. С этой це-

лью мож но ис поль зо вать ли ней ную функ-

цию:

x qx x R
i i+ = +

1 1
i ,    (3)

где

i — но мер пе рио да мо де ли де неж ных по то-i

ков;

x
1
 — зна че ние па ра мет ра в пер вом пе рио-

де;

x
i

x  — зна че ние па ра мет ра в пе рио де
i

i;

x
i+1

x  — зна че ние па ра мет ра в пе рио де i + 1;

q — про цент уве ли че ния (умень ше ния) зна-

че ния па ра мет ра, обыч но ле жит в диа па зо-

не от 80 % до 120 %;

R — про цент из ме не ния зна че ния па ра мет-

ра, обыч но ле жит в диа па зо не от – 20 %

до 20 %.

При q = 1 вы ра же ние x qx x R
i i+ = +

1 1
i

по зво ля ет по лу чать зна че ния ариф ме ти че-

ской про грес сии, имею щей раз ность про-

грес сии, рав ную x R
1
i . При R = 0 вы ра же-

ние x
i+1

x = qx
i

x  по зво ля ет по лу чать зна че ния 
i

гео мет ри че ской про грес сии со зна ме на те-

лем про грес сии, рав ным q.

Для па ра мет ров, зна че ния ко то рых из-

ме ня ют ся слу чай ным об ра зом, не об хо ди-

мо иметь воз мож ность за да вать из ме не ния

зна че ния сред не го квад ра ти че ско го от кло-

не ния. Мож но вы де лить не сколь ко раз лич-

ных спо со бов его из ме не ния:

а) сред нее квад ра ти че ское от кло не ние

ос та ет ся по сто ян ным для всех пе рио дов, 

не за ви си мо от из ме не ния ма те ма ти че ско-

го ожи да ния;

б) сред нее квад ра ти че ское от кло не ние

ме ня ет ся ли ней но;

в) сред нее квад ра ти че ское от кло не-

ние ме ня ет ся та ким об ра зом, что ко эф фи-

ци ент ва риа ции, рав ный от но ше нию сред-

не го квад ра ти че ско го от кло не ния к ма те-

ма ти че ско му ожи да нию, ос та ет ся по сто-

янным.

Как по ка зал опыт мо де ли ро ва ния, учет 

из ме не ний сред не го квад ра ти че ско го от-

кло не ния ока зы ва ет су ще ст вен ное влия-

ние на ре зуль та ты оцен ки рис ка на сту п ле-

ния не пла те же спо соб но сти ком па нии, по-

это му на ли чие раз лич ных спо со бов за да-

ния сред не го квад ра ти че ско го от кло не ния

име ет важ ное зна че ние для по вы ше ния

точ но сти про гно зи ро ва ния.

Еще од ним су ще ст вен ным фак то ром, 

ко то рый сле ду ет учи ты вать при за да нии

ис ход ных дан ных, яв ля ет ся не об хо ди мость 

ука за ния пре дель ных зна че ний па ра мет-

ров, ко то рые обу слов ле ны их эко но ми че-

ской при ро дой (на при мер, учет то го фак та, 

что объ ем про даж про дук та ком па нии не 

мо жет быть от ри ца тель ным). В ре зуль та те, 

рас пре де ле ния ве ро ят но стей па ра мет ров 

при об ре та ют усе чен ный ха рак тер.

Де таль ность ти по вой мо де ли де неж ных 

по то ков за ем щи ка мо жет быть раз лич ной

в за ви си мо сти от сте пе ни дос туп но сти ин-

фор ма ции о за ем щи ках в ре аль ных ус ло-

ви ях, а так же мак си маль ной тру до ем ко-

сти про це ду ры ана ли за за ем щи ка, при ем-

ле мой для бан ка. Та ким об ра зом, мо де ли

де неж ных по то ков мо гут ви до из ме нять ся: 

ус лож нять ся ли бо, на обо рот, ста но вить ся

бо лее аг ре ги ро ван ны ми. Воз мож ность об-

ра бот ки раз лич ных по слож но сти мо де лей

де неж ных по то ков яв ля ет ся прин ци пи аль-

ным ус ло ви ем, обес пе чи ваю щим эф фек-

тив ное при ме не ние ав то ма ти зи ро ван но го

про грамм но го ком плек са в про цес се кре-

дит но го ана ли за. В са мом аг ре ги ро ван ном

ви де де неж ный по ток (CF) мо жет рас счи ты-

вать ся по фор му ле:

CF S DC CC MC

OC T WC I

j j

j

n

= − − − ±

± − ± −
=

∑ ( )

,

1   (4)

где

j — но мер ви да дея тель но сти (про дук та);j

n — ко ли че ст во ви дов дея тель но сти (про-

дук тов).

S
j

S — вы руч ка ви да дея тель но сти 
j

j;
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DCj — пря мые рас хо ды ви да дея тель но сти j j;

CC — об ще ор га ни за ци он ные рас хо ды;

MC — ком мер че ские и управ лен че ские рас-

хо ды;

OC — саль до про чих до хо дов и рас хо дов;

T — на лог на при быль;T

WC — из ме не ние чис то го обо рот но го ка пи-

та ла;

I — ин ве сти ции в ос нов ные сред ст ва.I

По ря док рас че та ожи дае мых
по терь по ссу де

В про цес се ими та ци он но го мо де ли ро ва-

ния зна че ния ис ход ных па ра мет ров оп ре-

де ля ют ся пу тем ге не ра ции слу чай ных чи-

сел, а зна че ния про ме жу точ ных и ре зуль ти-

рую щих па ра мет ров вы чис ля ют ся рас чет-

ным об ра зом из элек трон ной мо де ли.

По те ри ка пи та ла для ком би на ций, в ко-

то рых про изо шел де фолт, рав ны не по га-

шен ной час ти кре ди та, ум но жен ной на до-

лю воз ме ще ния, а в слу чае, ес ли де фолт

не со сто ял ся, при ни ма ют ся рав ны ми ну лю.

Ве ро ят ность де фол та для не сколь ких пе-

рио дов с уче том трен дов оп ре де ля ет ся пу-

тем рас че та сред не го зна че ния. В табл. 2

при ве ден рас чет ве ро ят но сти де фол та по

ссу де сро ком на один год при ша ге рас че та, 

рав ном од но му квар та лу и од ной ты ся че слу-

чай ных ком би на ций для ка ж до го пе рио да.

В слу чае, ес ли в про цес се оцен ки кре-

ди то спо соб но сти за ем щи ка воз ни ка ет по-

треб ность в кор рек ти ров ке по лу чае мо го 

зна че ния ве ро ят но сти де фол та с уче том

не фи нан со вых кри те ри ев, для этой це ли

мо жет быть ис поль зо ва на фор му ла (5)8

(при мер рас че та см. в табл. 3):

PD PD k k k k
sk fin m

= i i i i…i
1 2 3

, (5)

где

PD
sk

— ве ро ят ность де фол та за ем щи ка, 
k

скор рек ти ро ван ная с уче том не фи нан со-

вых кри те ри ев;

PD
fin

 — ве ро ят ность де фол та за ем щи ка, 

рас счи тан ная на ос но ве фи нан со вых по ка-

за те лей и мо де ли де неж ных по то ков;

k
1
, k

2
, k

3
k ,…, k

m
 — по пра воч ные ко эф фи-

ци ен ты для за ем щи ка.

По лу чив скор рек ти ро ван ную ве ро ят-

ность де фол та, мож но оп ре де лить ожи дае-

мые по те ри по фор му ле (1). В ка че ст ве PD

ис поль зу ет ся PDsk. В табл. 4 при ве ден при-

мер рас че та ожи дае мых по терь. В це лях 

уп ро ще ния пред по ла га ет ся рав но мер ный

гра фик воз вра та кре ди та.

Пред по ло жим, стои мость имею ще го ся у 

за ем щи ка за ло га рав на 500  000 руб., т. е. в 

ну ле вом пе рио де 50 % от сум мы кре ди та. 

От сю да LGD рав но 50 %. По ме ре воз вра та

кре ди та до ля обес пе че ния по кре ди ту уве-

ли чи ва ет ся, со от вет ст вен но, LGD па да ет. 

По сколь ку, на чи ная с третье го квар та ла, 

сум ма не по га шен но го кре ди та ока зы ва ет-

ся рав ной или мень шей, чем стои мость за-

ло га, LGD, а зна чит, и EL в этих пе рио дах 

ста но вят ся рав ны ми ну лю (табл. 4).

8 См.: Терентьев Н. Е. Отбор инвестиционных про-

ектов на основе многокритериального подхода // Ин-

теграл. 2007. № 1. С. 44 – 45.

Таб ли ца 2

При мер рас че та ве ро ят но сти де фол та по всем пе рио дам

Пе рио ды (квар та лы)
Ито го

1 2 3 4

де фол тов
13 16 18 26 73

Ве ро ят ность

де фол та, %
1,3 1,6 1,8 2,6 1,8
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Ре зуль та ты мо де ли ро ва ния мож но пред-

ста вить и в дру гом ви де, объ е ди нив в рам ках 

мо де ли не толь ко ко ли че ст во де фол тов, но и

са ми ком би на ции слу чай ных па ра мет ров мо-

де ли де неж ных по то ков про ек та по всем пе-

рио дам в пре де лах сро ка вы да чи ссу ды. Тео-

ре ти че ски, по лу чае мые та ким об ра зом ком-

би на ции де фол тов мож но рас смат ри вать

как ин тен сив ность де фол тов. Дру ги ми сло-

ва ми, об ра зу ет ся слу чай ный по ток со бы тий, 

рас пре де лен ный по за ко ну Пу ас со на.

Та ким же об ра зом на уров не порт фе ля

ссуд дан ный рас чет мож но осу ще ст в лять

ана ли ти че ски, ис поль зуя рас пре де ле ние

Пу ас со на. Дру гим (аль тер на тив ным) ва ри-

ан том вы чис ле ния воз мож ных от кло не ний 

ожи дае мых по терь яв ля ет ся рас чет на ос-

но ве со во куп но сти всех сге не ри ро ван ных

слу чай ных ком би на ций по за ем щи кам на-

пря мую, объ е ди няя эти ком би на ции в еди-

ную таб ли цу порт фе ля (табл. 5).

Важ но от ме тить, что ком би на ции слу-

чай ных зна че ний бе рут ся в том по ряд ке, 

в ко то ром они бы ли сге не ри ро ва ны ком пь-

ю тер ной про грам мой на эта пе рас че та ве-

ро ят но сти де фол та для ка ж до го за ем щи-

ка.

Од ним из пре иму ществ дан но го под хо-

да яв ля ет ся воз мож ность уче та раз но вре-

мен но сти вклю че ния и ис клю че ния от дель-

ных за ем щи ков из порт фе ля бан ка.

Фор ми ро ва ние порт фе ля 
кре ди тов с уче том ог ра ни че ний 
по объ е му порт фе ля, рис ка
и до ход но сти

Фор ми ро ва ния порт фе ля пу тем пре до-

став ле ния но вых ссуд про ис хо дит при со-

хра не нии при ем ле мой до ход но сти порт -

фе ля до тех пор, по ка не бу дет пре вы шен 

сум мар ный объ ем ли ми та по ка ж до му

суб порт фе лю и мак си маль но при ем ле-

мый для бан ка раз мер эко но ми че ско го 

ка пи та ла.

Таб ли ца 3

При мер рас че та PD
sk

Пе рио ды (квар та лы)
Итого

1 2 3 4

fin,
% 1,3 1,6 1,8 2,6 1,8

Про из ве де ние

ко эф фи ци ен тов
1,4

PD
sk,

% 1,8 2,2 2,5 3,6 2,5

Таб ли ца 4

При мер рас че та ожи дае мых по терь по за ем щи ку

Пе рио ды (квар та лы)
Итого

1 2 3 4

sk
, % 1,8 2,2 2,5 3,6 2,5

EAD, руб. 1  000  000 750  000 500  000 250  000 –

LGD, % 50 33 0 0 –

EL, руб. 9 000 5 445 0 0 6 728
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При по яв ле нии ка ж до го но во го за ем щи-

ка с при ем ле мым уров нем де фол та и до-

ход но сти для бан ка про ве ря ет ся со от вет-

ст вие объ е ма порт фе ля ли ми ту, а так же

про из во дит ся мо де ли ро ва ние порт фе ля с 

уче том на ли чия дан но го за ем щи ка в порт-

фе ле для оцен ки то го, не вый дет ли эко но-

ми че ский ка пи тал по порт фе лю за ус та нов-

лен ный барь ер ный уро вень.

В слу чае не пре вы ше ния ус та нов лен-

ных ог ра ни че ний с точ ки зре ния кре дит но-

го рис ка дан ная ссу да мо жет быть вклю че-

на в порт фель.

Кро ме то го, в ка че ст ве ог ра ни че ний мо-

жет вы сту пать оп ре де лен ная це ле вая струк-

ту ра порт фе ля (по от рас лям, клас сам до ход-

но сти, клас сам рис ка и т. д.). С этой це лью

все за ем щи ки мо гут быть раз де ле ны на суб-

порт фе ли, для ка ж до го из ко то рых вы чис ля-

ют ся ин те граль ные ха рак те ри сти ки. Раз де-

ле ние за ем щи ков на суб порт фе ли мо жет

так же ис поль зо вать ся для ус та нов ле ния 

кор ре ля ции ме ж ду за ем щи ка ми и вы чис ле-

ния для этих порт фе лей со от вет ст вую щих 

стои мо ст ных и ве ро ят но ст ных дан ных.

Оп ти маль ная ве ли чи на соб ст вен но го ка-

пи та ла, ко то рая мо жет быть вы де ле на на ре-

зер ви ро ва ние для порт фе ля за ви сит от об-

щей рен та бель но сти бан ка. По сколь ку до-

пол ни тель ные кре ди ты при во дят как к рос-

ту до хо да бан ка (в аб со лют ном вы ра же нии), 

так и к рос ту рис ка порт фе ля, влияю щим

на объ ем ре зер вов, яв ляю щих ся рас хо да-

ми, то сфор ми ро ван ный порт фель дол жен

Таб ли ца 5

Об щий вид таб ли цы ожи дае мых по терь для порт фе ля

№ За ем щи ки
Ожи дае мые по те ри 

по порт фе лю

1 2 3 4 5 … n

1

….

1000

1001

…

2000

2001

…

3000

3001

…

4000

Ито го де фол тов по всем пе рио дам:

Ве ро ят ность де фло та по всем пе рио дам:

Ожи дае мые по те ри по всем пе рио дам:

В ячейках таблицы — ожидаемые потери для каждой
комбинации, в которой произошел дефолт и 0 в случае, 

если дефолт не наступил
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мак си ми зи ро вать стои мость для ак цио не-

ров бан ка с уче том ус та нов лен ных нор ма-

тив ных тре бо ва ний по ре зер ви ро ва нию.

За клю че ние

В ус ло ви ях на рас та ния фи нан со вой не-

ста биль но сти ка че ст во при ни мае мых бан-

ка ми кре дит ных ре ше ний вы хо дит на пер-

вый план, так как оп ре де ля ет спо соб ность 

бан ков обос но ван но оце ни вать при ни мае-

мые на се бя рис ки. При ме не ние пе ре до-

вых ком пь ю тер ных тех но ло гий фи нан со-

во го мо де ли ро ва ния соз да ет ос но ву для 

при ня тия эф фек тив ных ре ше ний и, тем са-

мым, от кры ва ет пе ред бан ка ми но вые воз-

мож но сти по при об ре те нию и удер жа нию 

кон ку рент ных пре иму ществ и дос ти же нию 

ус пе ха их кон ку рент ной стра те гии.
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The article examines the loan-related risk assessment issues that are associated with the commer-

cial banks’ loan portfolio formation process. The author’s attention is focused on the borrower’s 

bankruptcy theoretical frequency analysis. The author describes the assessment methodology to 
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on the data use to make estimates of the loan portfolio losses. The author describes a borrower’s 

cash flow simulation building technology that is based on the sector typical borrowing scenario 

identification.
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В 
ус ло ви ях кон ку рен ции бан ки сли ва-

ют ся друг с дру гом, а ли де ры бан ков-

ско го рын ка по гло ща ют бо лее мел-

кие бан ки. Кро ме то го, рос сий ские бан ки 

ис пы ты ва ют кон ку рен цию со сто ро ны ино-

стран ных кре дит ных уч ре ж де ний.

Кон ку рен ция за став ля ет ком мер че ские

бан ки пе ре смат ри вать по ли ти ку ве де ния 

бан ков ско го биз не са и вы би рать но вые пу-

ти раз ви тия для оп ти маль ной ра бо ты. В со-

вре мен ных бан ках обыч но соз да ют ся под-

раз де ле ния или груп пы, ко то рые за ни ма ют-

ся изу че ни ем во про сов кон ку рен ции. При

этом при ме ня ет ся сис тем ный под ход, пред-

по ла гаю щий ана лиз по ли ти ки бан ка, стра-

те гии раз ви тия, стра те гии ин ве сти ций, 

стра те гии кре ди то ва ния и вкла дов, управ-

ле ния кад ра ми и др.1

1 См.: Алавердов А. Р. Стратегический менедж-

мент в коммерческом банке. М.: Маркет ДС, 2007.

Что бы иметь чет кое и яс ное ви де ние 

це лей и за дач, не об хо ди ма стра те гия раз-

ви тия бан ка, ко то рая вклю ча ет в се бя во-

про сы раз ра бот ки и реа ли за ции стра те-

гии, соз да ния но во го ви да ус луг, уча стия 

в мак ро эко но ми че ских про цес сах и со ци-

аль ном раз ви тии об ще ст ва. Стра те гия не-

об хо ди ма бан ку для эф фек тив но го функ-

цио ни ро ва ния сис те мы внут рен них и внеш-

них ком му ни ка ций, фор ми ро ва ния еди ной 

сис те мы це лей, на дос ти же ние ко то рых мо-

би ли зу ет ся «осо бая» ре сурс ная ба за бан-

ка, для ук ре п ле ния кор по ра тив но го ду ха 

ме нед же ров бан ка всех уров ней, а так же 

для фор ми ро ва ния по ло жи тель но го имид-

жа бан ка в гла зах всех за ин те ре со ван-

ных групп — уч ре ди те лей бан ка, кли ен тов, 

парт не ров, ор га нов вла сти, средств мас со-

вой ин фор ма ции2.

2 См.: Там же.

УДК 336.713

Куз не цов В. И., д-р экон. на ук, про фес сор ка фед ра при клад но го ме недж мен та
и биз нес-кон суль ти ро ва ния МГУ ЭСИ (МЭ СИ), г. Мо ск ва

Ми хай ло ва М. В., глав ный спе циа лист от де ла бух гал тер ско го уче та и от чет но сти,
фи ли ал ООО КБ «НР Банк» в г. Якут ске, г. Якутск

СТРАТЕГИЯ РАЗВИТИЯ
РЕГИОНАЛЬНОГО БАНКА 
В УСЛОВИЯХ КОНКУРЕНЦИИ
В на стоя щее вре мя боль шое вни ма ние уде ля ет ся во про сам фор ми ро ва ния и раз ви тия 

кон ку рен то спо соб но сти пред при ни ма тель ских струк тур, в том чис ле и кре дит ных ор га-

ни за ций. Об щая тен ден ция, ха рак тер ная для со вре мен но го со стоя ния рын ка бан ков ских 

ус луг, со сто ит в не ук лон ном рас ши ре нии спек тра ока зы вае мых ус луг в ус ло ви ях меж бан-

ков ской кон ку рен ции. В свя зи с вы ше ска зан ным осо бый ин те рес пред став ля ет раз ра бот-

ка стра те гии раз ви тия ре гио наль ных бан ков.

Цель ста тьи со сто ит в рас смот ре нии от дель ных во про сов раз ра бот ки стра те гии ре гио наль-

но го бан ка (на при ме ре Яку тии) в ус ло ви ях бы ст ро го раз ви тия в ре гио нах фи ли аль ной 

се ти круп ных бан ков из фи нан со во го цен тра стра ны. При этом фи лиа лы круп ных бан ков 

по яв ля ют ся в пер вую оче редь в ре гио нах, бо га тых по лез ны ми ис ко пае мы ми.
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Управ ле ние со вре мен ным ком мер че ским 

бан ком вклю ча ет управ ле ние раз ви ти ем

бан ка, управ ле ние рас ши ре ни ем спи ска фи-

нан со вых ин ст ру мен тов, соз да ни ем бан ков-

ской се ти в ре гио нах, вы страи ва ни ем кон ку-

рент ной по ли ти ки, раз ви ти ем ком му ни ка ци-

он ных стра те гий. Под стра те ги ей по ни ма ют

на прав ле ния или спо со бы дея тель но сти для 

дос ти же ния важ но го ре зуль та та, имею ще го

дол го сроч ные по след ст вия3. Мож но с уве-

рен но стью ска зать, что се го дня вы жи ва ют

и ук ре п ля ют свои по зи ции те ком мер че ские

бан ки, ко то рые по тра ти ли уси лия на вы ра-

бот ку стра те гии и пред ста ви ли пуб лич ную

вер сию стра те гии, т. е. ту часть сво ей стра те-

гии, ко то рую они предъ яв ля ют сво им кли ен-

там, кон ку рен там и парт не рам. Управ ле ние 

со вре мен ным ком мер че ским бан ком — это

кол лек тив ная и ко манд ная дея тель ность.

Все гда не об хо ди мо пом нить: ком мер че ский 

банк — на столь ко слож ная ор га ни за ция, что 

его раз ви ти ем не воз мож но управ лять еди но-

лич но. Раз ра бот ка стра те гии и фор ми ро ва-

ние бан ков ской ко ман ды — про цес сы, свя-

зан ные ме ж ду со бой.

Тра ди ци он но раз ра бот ка стра те гии ком-

мер че ских бан ков ос но вы ва лась на вы бо-

ре не сколь ких клю че вых фак то ров. Бан ки 

оп ре де ля ли свою де по зит ную и кре дит ную

по ли ти ку: фор ми ро ва ли прин ци пы, на ко-

то рых го то вы при вле кать сред ст ва, и ука-

зы ва ли на прав ле ния, на ко то рых они го то-

вы раз ме щать сред ст ва, со вер шая до ход-

ные опе ра ции. В за ви си мо сти вы бо ра в

этих об лас тях, реа ли зо вы ва лись раз ные 

стра те гии и раз ные ти пы бан ков4.

Сле дую щий важ ный эле мент стра те-

гии — оп ре де ле ние струк ту ры ак ти вов и 

пас си вов. Кро ме то го, бан ки в сво ей стра-

те гии обос но вы ва ли при ем ле мые рис ки, и

эти гра нич ные ус ло вия оп ре де ля ли по ли ти-

ку кре ди то ва ния, безо пас но сти, ли к вид но-

3 Круглова Н. Ю., Круглов М. И. Стратегический 

менеджмент. М.: Высшее образование, 2007. С. 250.

4 См.: Алавердов А. Р. Стратегический менедж-

мент в коммерческом банке. М.: Маркет ДС, 2007.

сти. К тра ди ци он ным бло кам по ме ре раз-

ви тия бан ков ско го сек то ра не об хо ди мо до-

ба вить но вые мо ду ли:

до пол ни тель ные фи нан со вые опе ра-

ции бан ков, при но ся щие не про цент ный до-

ход;

ком му ни ка ци он ная по ли ти ка бан ка, 

вклю чаю щая раз ви тие об ще ст вен ных свя-

зей и ра бо ту с го су дар ст вен ны ми ор га на-

ми. Оче вид но, что эф фек тив ное фи нан со-

вое управ ле ние бан ком не воз мож но без 

пра виль ной ин фор ма ци он ной по ли ти ки;

об нов лен ная тех но ло ги че ская ин фра-

струк ту ра: кар точ ные тех но ло гии, элек-

трон ные день ги, ин тер нет-бан кинг и т. д.;

со ци аль ная от вет ст вен ность бан ка, 

вы ра бот ка со ци аль ной док три ны и оп ре де-

ле ние ро ли бан ка в об ще ст ве.

К при ме ру, на со вре мен ном эта пе раз-

ви тия фи лиа ла ООО КБ «НР Банк» пла ны 

го лов но го офи са на прав ле ны на тех ни-

че ское со вер шен ст во ва ние, уве ли че ние 

спек тра бан ков ских ус луг, по вы ше ние эф-

фек тив но сти рек ла мы, ана лиз и изу че ние 

раз ви тия бан ков ско го сек то ра внут ри ре-

гио на. Та ким об ра зом, го лов ной офис ис-

пол ня ет свои функ ции по реа ли за ции об-

щей мис сии бан ка.

В ре гио не Яку тии на блю да ет ся уве ли че-

ние чис ла фи лиа лов мно гих бан ков ских ги-

ган тов, что сти му ли ру ет ру ко во дство ООО 

КБ «НР Банк» к раз ра бот ке но вых стра те ги-

че ских и так ти че ских пла нов. Бан ки, от кры-

ваю щие в ре гио не Яку тии фи лиа лы, обыч-

но име ют на ла жен ную сис те му вне дре ния 

и эф фек тив ную сис те му управ ле ния фи-

лиа ла ми. В боль шин ст ве слу ча ев они при-

ме ня ют стра те гию рос та, на це лен ную на 

бы строе раз ви тие сво его бан ков ско го 

биз не са, на при мер, «Сбер банк Рос сии», 

«Внеш торг банк», «Связь-Банк» и «Банк Мо-

ск вы». Стра те гия ООО КБ «НР Банк» оце ни-

ва ет ся как обо ро ни тель ная и пред по ла га ет 

уве ли че ние чис ла фи лиа лов, рас ши ре ние 

пре дос тав ляе мых ус луг, уве ли че ние кли ент-

ской ба зы. Эти дей ст вия на прав ле ны на со-

хра не ние бан ком сво ей ры ноч ной до ли.

•

•

•

•
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По дан ным Цен траль но го Бан ка Рос сии 

в Рес пуб ли ке Са ха (Яку тия) в 2008 г. за ре-

ги ст ри ро ва но все го 5 бан ков («Ал дан зо ло-

то банк», «Ал ма зэр ги эн банк», «Не рюн гри-

банк», «Сир», «Та ат та») и их 9 фи лиа лов. 

Фи лиа лов бан ков из дру гих ре гио нов Рос-

сии — 385. До ми нант ным ли де ром яв ля ет-

ся «Сбер банк». Функ цио ни ру ет так же фи-

ли ал «Райф фай зен Бан ка» в фор ме кре-

дит но-кас со во го офи са «Якутск», ра бо таю-

ще го от ли ца Бла го ве щен ско го фи лиа ла 

«Райф фай зен Бан ка». Та ким об ра зом, си-

туа ция в ре гио не ха рак те ри зу ет ся по сто ян-

ным рос том чис ла фи лиа лов из дру гих ре-

гио нов Рос сии, а не ком мер че ских бан ков

дан но го ре гио на.

Го су дар ст вен ная за ин те ре со ван ность

в дея тель но сти бан ков ско го сек то ра пред-

став ле на в ви де за яв ле ния Пра ви тель ст-

ва РФ № 983п-П13 и Цен траль но го Бан ка 

Рос сии № 01 – 01/1617 от 5 ап ре ля 2005 г. 

«О стра те гии раз ви тия бан ков ско го сек то-

ра Рос сий ской Фе де ра ции на пе ри од до

2008 го да», где боль шое вни ма ние уде ля ет-

ся со ци аль ной зна чи мо сти ком мер че ских 

бан ков. Бан ки рас смат ри ва ют ся как эко но-

ми че ски и со ци аль но зна чи мые струк ту ры,

влияю щие на об щее раз ви тие эко но ми ки 

Рос сии. В Стра те гии пре ду смат ри ва ет ся 

соз да ние ус ло вий для пре дот вра ще ния ис-

поль зо ва ния кре дит ных ор га ни за ций в про-

ти во прав ных це лях. На ком мер че ские бан-

ки те перь воз ло же ны функ ции по ор га ни-

за ции ра бо ты с на ло го вы ми ор га на ми, пра-

во ох ра ни тель ны ми ор га на ми (по во про сам

про ти во дей ст вия ле га ли за ции до хо дов), 

бюд жет ны ми и вне бюд жет ны ми фон да ми 

и т. д. Ком мер че ские бан ки долж ны уча ст-

во вать в раз ви тии ма ло го и сред не го биз-

не са.

Со ци аль ная от вет ст вен ность пред при-

ятий, ко то рая вклю че на и в со вре мен ную

па ра диг му управ ле ния, пред став ля ет зна-

чи тель ный ин те рес для бан ков. Под со ци-

аль ной от вет ст вен но стью, как из вест но, 

5 www.cbr.ru.

по ни ма ют под держ ку со ци аль ной по ли ти-

ки го су дар ст ва, обес пе че ние эко но ми че-

ско го раз ви тия стра ны и со ци аль но-на-

прав лен ный ха рак тер ос нов ной дея тель но-

сти пред при ятий, ко то рый вы ра жа ет ся в 

со блю де нии за ко нов, уп ла те на ло гов, соз-

да нии ра бо чих мест, со ци аль ных га ран ти-

ях со труд ни ков, эко ло гии про из вод ст ва, 

а так же ка че ст ве то ва ров и ус луг, пре дос-

тав ляе мых пред при ятия ми на се ле нию ре-

гио на6. Бан ки, за ре ги ст ри ро ван ные в Рес-

пуб ли ке Са ха (Яку тия), под дер жи ва ют мно-

гие со ци аль но зна чи мые про ек ты Яку тии: 

«Дос туп ное жи лье мо ло дым семь ям», «Дос-

туп ное и ком форт ное жи лье — гра ж да нам 

Рос сии», «Ме ж ду на род ные спор тив ные иг-

ры “Де ти Азии”», ока зы ва ют по мощь при по-

жа рах и на вод не ни ях, ко то рые в Яку тии яв-

ля ют ся се зон ным яв ле ни ем. От ме тим, что 

со ци аль но от вет ст вен ные ор га ни за ции 

улуч ша ют свой имидж в ре гио не, что по зво-

ля ет при влечь но вых кли ен тов. Сле ду ет 

иметь в ви ду, что ме ст ное на се ле ние ло яль-

но на строе но имен но к якут ским бан кам, 

ко то рые ре ша ют их со ци аль ные про бле-

мы. Фи лиа лы круп ных бан ков обыч но не 

уча ст ву ют в со ци аль ных про грам мах Яку-

тии, их дея тель ность на прав ле на толь ко на 

6 Согласно опросу социологов, большая часть 

населения под социальной ответственностью пони-

мает «заботу о людях»: благотворительность, меце-

натство, заботу об обществе в целом, социальные 

гарантии и льготы работникам частных предприятий. 

На втором месте по популярности ответов — выплата 

налогов в полном объеме. При этом под социальной 

ответственность респонденты в данном случае по-

нимают уплату как социальных налогов, так и нало-

гов со всего оборота организации. На третьем месте 

по числу ответов — поддержка социальной полити-

ки государства. Незначительная часть респондентов 

связывает понятие социальной ответс твенности биз-

неса с честностью и добросовестностью. По мнению 

этой группы опрошенных, бизнесмены должны не-

сти моральную ответственность за свой бизнес пе-

ред обществом, быть честными по отношению к го-

сударству, людям и конкурентам. И лишь небольшое 

количество опрошенных связывает социальную зна-

чимость бизнеса с соблюдением законов. См.: www.

bishelp.ru.
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по лу че ние при бы ли и с этой точ ки зре ния 

яв ля ют ся ме нее при вле ка тель ны ми.

Ка ж дый банк, осо бен но круп ный, име ет 

оп ре де лен ную стра те гию раз ви тия фи ли-

аль ной се ти. Ра зу ме ет ся, что наи боль ший

ин те рес для них пред став ля ют ре гио ны, 

бо га тые при род ны ми ре сур са ми. Не слу-

чай но, что бы ст рый рост чис ла фи лиа лов

ком мер че ских бан ков про ис хо дит имен но 

в Яку тии, что уси ли ва ет меж бан ков скую

кон ку рен цию.

Осо бый ин те рес для фор ми ро ва ния об-

щей стра те гии раз ви тия, пред став ля ет раз-

ра бот ка стра те гии кад ро вой по ли ти ки бан-

ка, под ко то рой по ни ма ют со во куп ность 

прин ци пов, ме то дов, форм, ор га ни за ци он-

но го ме ха низ ма по вы ра бот ке це лей и за-

дач, на прав лен ных на со хра не ние, ук ре п-

ле ние и раз ви тие кад ро во го по тен циа ла7.

Сис те ма управ ле ния пер со на лом в ком-

мер че ских бан ках за клю ча ет ся в пра виль-

ной рас ста нов ке кад ров, раз ра бот ке кад-

ро вой по ли ти ки, ут вер жде нии кад ро вой по-

ли ти ки, и ос но вы ва ет ся на влия нии внеш-

них и внут рен них фак то ров, но ся щих для 

ка ж до го ком мер че ско го бан ка ин ди ви ду-

аль ный ха рак тер.

Стра те гия раз ви тия оп ре де ля ет ся та ки-

ми прин ци па ми, как уни вер саль ность, по-

сто ян ное по вы ше ние ка че ст ва и уве ли че-

ние пе реч ня пре дос тав ляе мых ус луг, со-

вер шен ст во ва ние стра те ги че ско го и те ку-

ще го пла ни ро ва ния. Ос нов ны ми за да ча ми

при этом яв ля ют ся рас ши ре ние се ти фи-

лиа лов бан ка в рес пуб ли ке и раз ви тие но-

вых форм пре дос тав ле ния ус луг на се ле-

нию, пред при яти ям и ор га ни за ци ям.

Кро ме то го, стра те гии со вре мен ных

ком мер че ских бан ков ос но вы ва ют ся на

изу че нии опы та дру гих бан ков, ана ли зе

внеш ней сре ды (под держ ка и ре гу ли ро ва-

ние бан ков ско го сек то ра го су дар ст вом,

7 Алавердов А. Р. Кадровая стратегия банка: ме-

тодические требования и технология формирова-

ния // Оперативное управление и стратегический ме-

неджмент в коммерческом банке. 2003. № 1.

об щее со стоя ние эко но ми ки, дей ст вия со-

вре мен ных ком мер че ских бан ков и т. д.). 

При этом бан ки име ют су ще ст вен ные от-

ли чия от дру гих ор га ни за ций. Имен но по-

это му изу че ние стра те ги че ско го по ве де-

ния бан ков в ус ло ви ях кон ку рен ции в по-

след нее вре мя пред став ля ет ин те рес со 

сто ро ны са мих бан ков, го су дар ст ва, ме ст-

ных ор га нов управ ле ния. Ка ж дый банк вы-

би ра ет и раз ра ба ты ва ет свою стра те гию 

в за ви си мо сти от на ли чия фи нан со вых 

воз мож но стей, ме недж мен та, ква ли фи ци-

ро ван ных кад ров, влия ния уч ре ди те лей 

или ак цио не ров. Од ни бан ки тща тель но 

изу ча ют ре гио наль ную эко но ми ку, ос нов-

ные от рас ли фи нан си ро ва ния ре гио на, 

со пос тав ля ют фи нан со вые воз мож но сти 

бан ка, по сле че го при ни ма ют ре ше ние 

об от кры тии фи лиа ла в ре гио не, дру гие, 

имея боль шие фи нан со вые ре сур сы, ис-

поль зу ют имен но их в стра те гии рос та фи-

лиа лов, без под роб но го изу че ния и ана-

ли за кон ку рен то спо соб но сти в вы бран-

ном ре гио не. От кры тие фи лиа ла ООО КБ 

«НР Банк» в г. Якут ске пре сле до ва ло сле-

дую щие це ли: со дей ст вие со ци аль но-эко-

но ми че ско му раз ви тию Рес пуб ли ки Са ха 

(Яку тия) за счет ак тив но го уча стия в раз-

ви тии при ори тет ных на прав ле ний ее эко-

но ми ки, а так же со дей ст вие ин те гра ции 

Яку тии в эко но ми ку Даль не во сточ но го 

фе де раль но го ок ру га и стран Ази ат ско-

Ти хо оке ан ско го ре гио на. В этом со сто ит 

при ори тет на ше го бан ка по срав не нию с 

ос таль ны ми фи лиа ла ми рос сий ских бан-

ков. Ог ра ни чи ва ет раз ви тие бан ка на ли-

чие в ре гио не бан ков, пре дос тав ляю щих 

фи зи че ским и юри ди че ским ли цам боль-

ший объ ем бан ков ских ус луг.

В ООО КБ «НР Банк» раз ра бо та на про-

це ду ра при ня тия стра те гии бан ка, пред по-

ла гаю щая пар ти си па тив ный под ход, ко гда 

в этот про цесс во вле ка ют ся все спе циа ли-

сты бан ка.

В по след нее вре мя в бан ков ской сфе-

ре рас про стра не но та кое по ня тие как «де-

ло вая ре пу та ция бан ка», на что все без ис-
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клю че ния уча ст ни ки бан ков ско го сек то ра 

об ра ща ют вни ма ние. В бан ке соз да но спе-

циа ли зи ро ван ное под раз де ле ние по рас-

че ту, ана ли зу и управ ле нию рис ка ми. Риск 

по те ри де ло вой ре пу та ции (ре пу та ци он-

ный риск) свя зан с воз ник но ве ни ем убыт-

ков у кре дит ной ор га ни за ции в ре зуль та те 

умень ше ния чис ла кли ен тов вслед ст вие 

фор ми ро ва ния в об ще ст ве не га тив но го

пред став ле ния о ее фи нан со вом по ло же-

нии и ка че ст ве пре дос тав ле ния ус луг8.

В за клю че ние сле ду ет от ме тить, что при

реа ли за ции по ли ти ки бан ка или стра те гии 

раз ви тия фи ли аль ной се ти банк мо жет 

рас счи ты вать на мно го лет ний опыт ру ко во-

ди те лей, ко то рые управ ля ли бан ком и фи-

ли аль ной се тью, фи нан со вы ми ак ти ва ми и

т. д. Боль шую роль иг ра ет спе ци фич ность

ре гио наль ных эко но мик, по это му в штат 

бан ка и фи лиа ла долж ны при ни мать ся ли-

ца, хо ро шо знаю щие спе ци фи ку ре гио на. 

8 Петров А. Ю., Петрова В. И. Комплексный ана-

лиз финансовой деятельности банка. М.: Финансы

и статистика, 2007. С. 352.

Бан ков ская кон ку рен ция но сит же ст кий ха-

рак тер, по это му бан ку все гда нуж но быть 

го то вым к раз ра бот ке но вой стра те гии, ко-

то рую в слу чае из ме не ния кон ку рент ной 

об ста нов ки сле ду ет кор рек ти ро вать.
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REGIONAL BANK’S DEVELOPMENT STRATEGY

IN THE COMPETITIVE CONTEXT

Today much attention is paid to the issues connected with the business’ (including the loan organi-

zations’) competitiveness level improvement. The general trend that is typically found at the mod-

ern banking services market is the sustainable growth in the number of services rendered by the 

banks that participate in the inter-bank competition. In view of the above, it is especially important 

to form the regional bank development strategy.

The author tries to explore a number of issues connected with the regional banks’ strategy develop-

ment in an environment where the country financial center large banks’ branch regional network is 

growing fast. The author takes Yakut Republic as an example. First of all, the large banks’ branches 

are emerging in the regions that have rich mineral wealth deposits.
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В
со вре мен ных ус ло ви ях во прос о

влия нии ка че ст ва че ло ве че ско го

ка пи та ла ор га ни за ции на ее кон ку-

рент ные по зи ции уже не яв ля ет ся пред ме-

том дис кус сий. Пред ста ви те ли не толь ко 

ака де ми че ско го, но и биз нес-со об ще ст ва 

еди ны во мне нии, что про фес сио на лизм,

от вет ст вен ность и ло яль ность соб ст вен-

но го пер со на ла обес пе чи ва ют ра бо то да-

те лю до пол ни тель ные ры ноч ные воз мож-

но сти для ус пеш но го ре ше ния прак ти че-

ски лю бых за дач как стра те ги че ско го, так 

и так ти че ско го ха рак те ра. Рас по ла гая 

та ким кад ро вым по тен циа лом, ра бо то да-

тель при об ре та ет мно же ст во оче вид ных 

кон ку рент ных пре иму ществ, важ ней ши ми 

УДК 331.543

Ала вер дов А. Р., д-р экон. на ук, про фес сор, за ве дую щий ка фед рой управ ле ния
че ло ве че ски ми ре сур са ми Мо с ков ской фи нан со во-про мыш лен ной ака де мии, г. Мо ск ва

ВНЕ ДРЕ НИЕ ПРО ФЕС СИО НАЛЬ НЫХ
СТАН ДАР ТОВ В ПРАК ТИ КУ 
HR-МЕ НЕДЖ МЕН ТА КАК РЕ ЗЕРВ
ПО ВЫ ШЕ НИЯ КА ЧЕ СТ ВА 
ЧЕ ЛО ВЕ ЧЕ СКО ГО КА ПИ ТА ЛА
СО ВРЕ МЕН НО ГО БАН КА И ЕГО ОБ ЩЕЙ
КОН КУ РЕН ТО СПО СОБ НО СТИ
В 2007 го ду бы ли ут вер жде ны Стан дар ты профессиональной деятельности в области кад-

рового менеджмента, ко то рые долж ны стать ос нов ным ин ст ру мен том про фес сио наль ной 

иден ти фи ка ции спе циа ли стов по управ ле нию пер со на лом. Ка ж дый спе циа лист — от на-

чи наю ще го кад ро ви ка до опыт ней ше го ди рек то ра по пер со на лу — най дет в этих стан дар-

тах то, что сле ду ет изу чить и ос во ить на прак ти ке. Вме сте с тем ос нов ной про бле мой на 

пу ти вне дре ния и при ме не ния стан дар тов HR-спе циа ли ста ми яв ля ет ся по ка еще труд но 

пре одо ли мое не по ни ма ние ру ко во ди те ля ми бан ков, да и не бан ков ских ор га ни за ций ро-

ли и ста ту са про фес сии ме нед же ра по пер со на лу. Те ку щее управ ле ние пер со на лом во 

мно гих рос сий ских бан ках до сих пор стро ит ся по прин ци пу ре ше ния воз ни каю щих про-

блем по ме ре их по сту п ле ния. Это про во ци ру ет са мые раз но об раз ные кад ро вые рис ки, 

иму ще ст вен ные и ре пу та ци он ные по те ри от реа ли за ции ко то рых ухуд ша ют фи нан со вые 

ре зуль та ты и сни жа ют об щую кон ку рен то спо соб ность бан ка.

Ка ко вы же пер спек ти вы вне дре ния про фес сио наль ных стан дар тов в прак ти ку HR-ме-

недж мен та? Ре аль но ли сде лать стан дар ты ча стью кон ку рен то спо соб ной по ли ти ки со вре-

мен но го бан ка? Эти и дру гие во про сы на шли от ра же ние в ста тье из вест но го уче но го, 

ав то ра учеб ни ков и мо но гра фий, по свя щен ных про бле мам бан ков ско го ме недж мен та, 

в том чис ле и управ ле ния пер со на лом, Ашо та Ро бер то ви ча Ала вер до ва.
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из ко то рых яв ля ют ся сле дую щие воз мож-

но сти:

об слу жи вать наи бо лее при вле ка тель-

ные, сле до ва тель но, тре бо ва тель ные к ка-

че ст ву об слу жи ва ния, кли ент ские груп пы;

ус пеш но вне дрять наи бо лее эф фек-

тив ные, а зна чит, ме то ди че ски слож ные

тех но ло гии про из вод ст ва и реа ли за ции то-

ва ров или ус луг;

реа ли зо вы вать вы со ко рен та бель ные

и бо лее рис ко ван ные фи нан со во-хо зяй ст-

вен ные опе ра ции, тре бую щие ком пе тент-

ных ис пол ни те лей;

из бе гать рис ков иму ще ст вен ных и ре-

пу та ци он ных по терь в ре зуль та те не га тив-

но го век то ра реа ли за ции че ло ве че ско го

фак то ра;

по лу чать до пол ни тель ную при быль от

не пла ни руе мых ини циа тив ных ин но ва ций 

со сто ро ны со труд ни ков, не на сло вах, а

на де ле раз де ляю щих кор по ра тив ные це-

ли сво его ра бо то да те ля.

Та ким об ра зом, мож но кон ста ти ро-

вать, что по сто ян ное по вы ше ние ка че ст-

ва че ло ве че ско го ка пи та ла яв ля ет ся се го-

дня при ори тет ной стра те ги че ской це лью 

в сис те ме HR-ме недж мен та лю бой со вре-

мен ной ор га ни за ции. Од ним из ре зер вов

ак ти ви за ции ра бо ты в ука зан ном на прав-

ле нии вы сту па ет вне дре ние в прак ти ку 

управ ле ния пер со на лом про фес сио наль-

ных стан дар тов (да лее — ПС). Пред ста-

ви те ля ми оте че ст вен но го биз нес-со об-

ще ст ва ПС се го дня рас смат ри ва ет ся как 

«мно го функ цио наль ный нор ма тив ный до-

ку мент, оп ре де ляю щий в рам ках кон крет-

но го ви да эко но ми че ской дея тель но сти 

(об лас ти про фес сио наль ной дея тель но-

сти) тре бо ва ния к со дер жа нию и ус ло ви-

ям тру да, ква ли фи ка ции и ком пе тен ци ям 

ра бот ни ков по раз лич ным ква ли фи ка ци-

он ным уров ням»1.

1 «Положение о профессиональном стандарте», 

утвержденное распоряжением Президента Россий-

ского союза промышленников и предпринимателей 

(РСПП) от 28 июня 2007 г. № РП-46.

•

•

•

•

•

За ру бе жом ра бо та по соз да нию ПС на-

ча лась уже бо лее де ся ти ле тия на зад. Ме-

то ди че ской ос но вой для их раз ра бот ки в 

стра нах ЕС и в США вы сту па ет стан дарт 

ISO-9000, на ко то ром ба зи ру ют ся все сис-

те мы управ ле ния ка че ст вом. Им, в ча ст но-

сти, оп ре де ля ет ся, что од ним из глав ных 

ус ло вий, обес пе чи ваю щих над ле жа щее ка-

че ст во про дук ции или ус луг, вы сту па ет на-

ли чие у про из во ди те лей пер со на ла, про-

шед ше го про фес сио наль ную сер ти фи ка-

цию. Сра зу от ме тим, что это обу сло ви ло 

прин ци пи аль ную раз ни цу в под хо дах, реа-

ли зуе мых за ру беж ны ми и оте че ст вен ны ми 

ра бо то да те ля ми при за ме ще нии ва кант ных 

ра бо чих мест. В на шей стра не до на стоя-

ще го вре ме ни ос нов ным до ку мен том, под-

твер ждаю щим ква ли фи ка цию кан ди да та 

на тру до уст рой ст во, яв ля ет ся ди плом о по-

лу че нии им про фес сио наль но го об ра зо ва-

ния. Ме ж ду тем за ру бе жом по доб ный до-

ку мент обыч но да ет толь ко пра во на сда чу 

эк за ме на для по лу че ния про фес сио наль но-

го сер ти фи ка та, ко то рый и оп ре де ля ет ре-

аль ный уро вень ком пе тент но сти и от вет ст-

вен но сти кан ди да та на за ме ще ние той или 

иной долж но сти (ра бо че го мес та). Са му же 

про це ду ру сер ти фи ка ции осу ще ст в ля ют 

не го су дар ст вен ные ор га ны, соз да вае мые 

про филь ны ми ас со ции ро ван ны ми объ е ди-

не ния ми ра бо то да те лей2 на ос но ве пред-

ва ри тель но одоб рен ных ими ПС. Од ним из 

при ме ров мо жет по слу жить ПС для спе циа-

ли стов в об лас ти кад ро во го ме недж мен та, 

раз ра бо тан ный в 1998 г. в Ка на де. В его соз-

да нии при ня ли 38 ру ко во ди те лей ком па ний, 

117 экс пер тов в об лас ти HR-ме недж мен та 

и 36 пред ста ви те лей сис те мы про фес сио-

наль но го об ра зо ва ния.

В по след ние го ды про ек ты по вне дре-

нию ПС в прак ти ку HR-ме недж мен та реа-

ли зу ют ся и в Рос сии си ла ми го су дар ст вен-

2 Например, Общество Ллойда, Германский все-

общий технический союз, Британский объединен-

ный экзаменационный совет, Общество сварщиков 

США и др.
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ных ор га нов, ас со ции ро ван ных объ е ди не-

ний пред при ни ма те лей, об ра зо ва тель ных

уч ре ж де ний. Так, уже с кон ца 90-х гг. про-

шло го ве ка су ще ст ву ет прак ти ка обя за-

тель ной сер ти фи ка ции Ми ни стер ст вом фи-

нан сов РФ ау ди то ров, спе циа ли стов для

рын ка цен ных бу маг, про фес сио наль ных 

бух гал те ров. На уров не ре гио наль ных ор-

га нов вла сти при ме ром та кой ра бо ты яв-

ля ет ся соз да ние Пра ви тель ст вом Мо ск вы

спе ци аль ной ор га ни за ции («Строй за щи-

та») для сер ти фи ка ции спе циа ли стов и ра-

бо чих в об лас ти строи тель ст ва. Се го дня в

на шей стра не дей ст ву ют не сколь ко ПС, ут-

вер жден ных не по сред ст вен но фе де раль-

ны ми ми ни стер ст ва ми. На при мер, та кие

стан дар ты вве де ны для ра бот ни ков ту ри-

сти че ской ин ду ст рии или для ме нед же ров

ин но ва ци он ной дея тель но сти в на уч но-тех-

ни че ской и про из вод ст вен ной сфе рах3.

Очень важ ное ре ше ние не сколь ко лет на-

зад при ня ло Ми ни стер ст во об ра зо ва ния и

нау ки РФ. В со от вет ст вии с ним но вое по-

ко ле ние об ра зо ва тель ных стан дар тов в

сис те ме про фес сио наль но го об ра зо ва ния

долж но ба зи ро вать ся на ПС4, раз ра бо тан-

ных с не по сред ст вен ным уча сти ем ра бо то-

да те лей. При ме ром де цен тра ли зо ван но го 

под хо да к реа ли за ции рас смат ри вае мых

про ек тов мо жет слу жить при ня тие 28 ию-

ня 2007 г. Рос сий ским сою зом про мыш лен-

ни ков и пред при ни ма те лей (РСПП) «По ло-

же ния о про фес сио наль ном стан дар те». 

По ка за тель но, что уже 1 но яб ря 2007 г. Ко-

мис си ей РСПП по про фес сио наль ным

стан дар там бы ли ут вер жде ны стан дар ты

для не сколь ких клю че вых про фес сий в ин-

ду ст рии об ще ст вен но го пи та ния. При этом 

3 Постановления Минтруда России, соответс-

твенно, от 17 мая 1999 г. № 8 «О квалификационных 

требованиях (профессиональных стандартах) к ос-

новным должностям работников туристской индуст-

рии» и от 5 марта 2004 г. № 34 «Об утверждении про-

фессионального стандарта по профессии «Менед-

жер инновационной деятельности в научно-техни-

ческой и производственной сферах».

4 См.: www.edu.ru.

ру ко во дство РСПП оп ре де ли ло соз да ние 

сис те мы от рас ле вых ПС в ка че ст ве од но го 

из при ори тет ных на прав ле ний сво ей ра бо-

ты в об лас ти со дей ст вия раз ви тию кад ро-

во го обес пе че ния оте че ст вен но го пред при-

ни ма тель ст ва. По доб ное вни ма ние оп ре де-

ля ет ся по тен ци аль ным по зи тив ным влия ни-

ем при знан ных биз нес-со об ще ст вом ПС 

на кон ку рен то спо соб ность оте че ст вен но-

го пред при ни ма тель ст ва в це лом и от дель-

ных его субъ ек тов.

На мак ро эко но ми че ском уров не по яв ле-

ние ПС по зво лит обес пе чить ре ше ние сле-

дую щих за дач, ак ту аль ных для всех ос нов-

ных ка те го рий уча ст ни ков на цио наль но го 

рын ка тру да.

Во-пер вых, вне дре ние рас смат ри вае-

мых стан дар тов спо соб ст ву ет раз ви тию 

ин фра струк ту ры об ще на цио наль но го рын-

ка тру да. По яв ле ние сис те мы по сто ян но 

ак туа ли зи руе мых от рас ле вых ПС обес пе-

чи ва ет ос нов ных уча ст ни ков дан но го рын-

ка опе ра тив ной ин фор ма ци ей о те ку щем 

спро се на тру до вые ре сур сы с ука за ни ем 

не толь ко об щих про фес сий и спе ци аль но-

стей, но и де та ли зи ро ван ных тре бо ва ний к 

со от вет ст вую щим про фес сио наль ным ком-

пе тен ци ям. Кро ме то го, оно об лег ча ет ра-

бо то да те лям и про фес сио наль ным по сред-

ни кам ори ен та цию на рын ке тру да за счет 

уни фи ка ции на име но ва ний ви дов тру до-

вой дея тель но сти и на име но ва ний долж но-

стей, вклю чая и вновь по яв ляю щие ся. Се-

го дня они по сто ян но стал ки ва ют ся с раз-

лич ны ми раз но чте ния ми в этой об лас ти5, 

что объ ек тив но за труд ня ет про цесс по ис-

ка тре буе мых спе циа ли стов.

Во-вто рых, мас со вое вне дре ние ме ха низ-

ма про фес сио наль ной сер ти фи ка ции долж-

но спо соб ст во вать по вы ше нию кон ку рен то-

спо соб но сти рос си ян, как на на цио наль ном, 

5 Например, должность «Менеджер по прода-

жам» у различных работодателей может использо-

ваться в отношении как заурядного продавца, так и 

ведущего специалиста, ответственного за заключе-

ние многомиллионных контрактов.
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так и на ме ж ду на род ном рын ке тру да. Осоз-

нан ное по ни ма ние, что на ли чие ди пло ма о

про фес сио наль ном об ра зо ва нии са мо по 

се бе уже не да ет га ран тий ус пеш но го тру до-

уст рой ст ва, для лю бо го ква ли фи ци ро ван но-

го спе циа ли ста ста нет ос нов ным мо ти вом к 

по сто ян но му улуч ше нию соб ст вен ных про-

фес сио наль ных ком пе тен ций (т. е. прак ти-

че ской реа ли за ции прин ци па «об ра зо ва ние 

че рез жизнь» уже по ини циа ти ве не ра бо то-

да те ля, а са мо го ра бот ни ка).

В-треть их, по яв ле ние от рас ле вых ПС

обес пе чит прин ци пи аль ное улуч ше ние ка-

че ст ва оте че ст вен но го про фес сио наль но-

го об ра зо ва ния. Се го дня ос нов ным пре пят-

ст ви ем на пу ти его ре фор ми ро ва ния вы сту-

па ет со хра не ние ори ен та ции боль шин ст ва 

ву зов на «зна ние вый», но не «ком пе тент но-

ст ный» под ход к под го тов ке ди пло ми ро ван-

ных спе циа ли стов, а так же от сут ст вие чет-

ко сфор му ли ро ван ных тре бо ва ний к ним

со сто ро ны ра бо то да те лей: «Биз нес по ка 

не го тов к сис те ма ти че ским от но ше ни ям с

ву за ми и за нят хао тич ным ла та ни ем дыр в

соб ст вен ном кад ро вом обес пе че нии. Сис-

те ма же выс ше го об ра зо ва ния вы сту па ет

как са мо дос та точ ная, не ис пы ты ваю щая

за ви си мо сти от биз не са и дис тан ци рую-

щая ся от не го»6. По яв ле ние но во го по ко-

ле ния об ра зо ва тель ных стан дар тов и учеб-

ных пла нов, ос но ван ных на за кре п лен ных 

в ПС тре бо ва ни ях ра бо то да те лей, по зво-

лит это пре пят ст вие уст ра нить или, в зна-

чи тель ной сте пе ни ос ла бить.

На мик ро эко но ми че ском уров не по яв ле-

ние от рас ле вых ПС по зво лит ра бо то да те-

лям прин ци пи аль но ре фор ми ро вать внут-

ри фир мен ную сис те му HR-ме недж мен та, 

что, как уже бы ло до ка за но ра нее, по вы сит

об щую кон ку рен то спо соб ность кон крет-

ных пред при ятий.

Во-пер вых, ис поль зо ва ние кон крет ным 

ра бо то да те лем ПС об лег чит ему пла ни ро-

6 Зборовский Г. Высшее образование и бизнес: Г

проблемы институционального взаимодействия // Вы-

сшее образование в России. 2007. № 1. С. 140.

ва ние тре бо ва ний по ра бо чим мес там, а 

так же по треб но стей в тру до вых ре сур сах, 

вклю чая ди на ми ку штат ной чис лен но сти 

со труд ни ков. В ча ст но сти, дан ные стан дар-

ты мак си маль но уп ро стят раз ра бот ку и по-

сле дую щую ак туа ли за цию долж но ст ных ин-

ст рук ций по всей со во куп но сти имею щих-

ся ра бо чих мест. Се го дня на боль шин ст ве 

оте че ст вен ных пред при ятий та кие долж но-

ст ные ин ст рук ции име ют об щий ха рак тер, 

а по не ко то рым ра бо чим мес там — про сто 

от сут ст ву ют. Бо лее объ ек тив ный ха рак тер 

при об ре тет и про це ду ра со кра ще ния пер-

со на ла за счет уп ро ще ния вы бо ра кон крет-

ных кан ди да тов на уволь не ние.

Во-вто рых, на ли чие та ких стан дар тов 

обес пе чит рез кое по вы ше ние эф фек тив-

но сти от бо ра кан ди да тов на тру до уст рой ст-

во, сле до ва тель но, умень шит ве ро ят ность 

вклю че ния в штат пред при ятия про фес-

сио наль но не ком пе тент ных, без от вет ст вен-

ных и не ло яль ных со труд ни ков. Се го дня та-

кой от бор час то осу ще ст в ля ет ся на ос но-

ве су гу бо фор маль ных тре бо ва ний са мо го 

об ще го ха рак те ра (об ра зо ва ние, стаж ра-

бо ты, воз раст и т. п.). От рас ле вой ПС (ес те-

ст вен но, пред ва ри тель но скор рек ти ро ван-

ный с уче том спе ци фи ки кон крет но го пред-

при ятия) вы сту пит в ро ли эта лон но го шаб-

ло на, чет ко фор му ли рую ще го тре бо ва ния 

к про фес сио наль ным и лич но ст ным ком пе-

тен ци ям. Со пос тав ляя с ним вы яв лен ные 

в про цес се от бо ра фак ти че ские ка че ст ва 

кон крет но го кан ди да та, ра бо то да тель смо-

жет при нять обос но ван ное ре ше ние о це-

ле со об раз но сти его най ма.

В-треть их, со дер жа щая ся в ПС ин фор-

ма ция ста нет ос но вой для ор га ни за ции 

как пер вич но го, так и по сле дую ще го раз-

ви тия со труд ни ков пред при ятия. Для это-

го все сфор му ли ро ван ные в стан дар те 

тре бо ва ния к про фес сио наль ным ком пе-

тен ци ям долж ны диф фе рен ци ро вать ся на 

две груп пы — «не об хо ди мые» и «же ла тель-

ные». Пер  вая груп па бу дет ис поль зо вать-

ся при от бо ре кан ди да тов на тру до уст рой-

ст во и оп ре де ле ния при клад ных за дач под-
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го тов ки кан ди да тов на вы дви же ние. Вто рая

груп па тре бо ва ний ста нет ос но вой для оп-

ре де ле ния по треб но стей кон крет но го ра-

бот ни ка в до пол ни тель ном обу че нии. В ре-

зуль та те у кад ро вых служб оте че ст вен ных 

пред при ятий поя вит ся воз мож ность пе рей-

ти на су гу бо ин ди ви ду аль ный под ход к пла-

ни ро ва нию про цес са по вы ше нии ква ли фи-

ка ции пер со на ла, что не толь ко по вы сит

его ко неч ную эф фек тив ность, но и со кра-

тит со от вет ст вую щие за тра ты. Кро ме то го,

у ра бо то да те лей поя вить ся воз мож ность

бо лее чет ко фор му ли ро вать тре бо ва ния к

парт нер ским об ра зо ва тель ным уч ре ж де ни-

ям, уча ст вую щим в про грам мах по вы ше ния

ква ли фи ка ции их ра бот ни ков.

В-чет вер тых, не ме нее по зи тив ное влия-

ние ПС ока жут на вне дре ние ин но ва ци он-

ных тех но ло гий опе ра тив но го управ ле ния 

пер со на лом оцен ки и сти му ли ро ва ния. До

на стоя ще го вре ме ни на боль шин ст ве оте-

че ст вен ных пред при ятий по доб ная оцен-

ка но сит пре иму ще ст вен но «ви зу аль ный», 

т. е. субъ ек тив ный ха рак тер. Это, в свою 

оче редь, при во дит к мас со во му ис поль зо-

ва нию сис те мы воз на гра ж де ний, прак ти че-

ски не свя зан ных с ин ди ви ду аль ны ми тру-

до вы ми ре зуль та та ми. В но вых ус ло ви ях 

ме то ди ка те ку щей оцен ки со труд ни ков (и, 

тем бо лее, ат те ста ций) бу дет ос но вы вать ся

на пол но мас штаб ном ис поль зо ва нии ПС.

Ори ен ти ру ясь на за кре п лен ные в них тре-

бо ва ния, ру ко во ди тель смо жет объ ек тив но 

оце ни вать тру до вую ак тив ность и от вет ст-

вен ность сво их под чи нен ных, при ни мая на 

этой ос но ве взве шен ные управ лен че ские

ре ше ния об их сти му ли ро ва нии (или дес ти-

му ли ро ва нии) по ре зуль та там оце ни вае мо-

го пе рио да.

В-пя тых, ПС по зво лят уси лить ин ди ви ду-

аль ную на прав лен ность пси хо ло ги че ской 

под держ ки во внут ри фир мен ной сис те ме

HR-ме недж мен та. На ли чие чет ко сфор му-

ли ро ван ных тре бо ва ний к лич но ст ным ка-

че ст вам со труд ни ков обес пе чит пси хо ло гу

и ру ко во ди те лям струк тур ных под раз де ле-

ний ор га ни за ции воз мож ность оп ре де лять

ин ди ви ду аль ный век тор, т. е. со дер жа ние 

и фор му та кой под держ ки для ка ж до го ра-

бот ни ка.

За вер шив об щий об зор по тен ци аль ной 

ро ли ПС как фак то ра ус ко ре ния ре фор-

ми ро ва ния оте че ст вен но го рын ка тру да и 

прак ти ки HR-ме недж мен та, мож но пе рей-

ти к пред мет ной об лас ти на стоя щей ста-

тьи. С со жа ле ни ем при хо дить ся кон ста ти-

ро вать, что про цесс вне дре ния ПС в бан-

ков ском сек то ре до на стоя ще го вре ме ни 

от ста ет от его по треб но стей, хо тя ра бо та 

в этой об лас ти ве дет ся уже не сколь ко лет. 

Так, в 2007 г. Ас со циа ци ей рос сий ских бан-

ков (АРБ) и Мо с ков ской фи нан со во-про-

мыш лен ной ака де ми ей (МФПА) бы ла соз-

да на ра бо чая груп па для раз ра бот ки ПС 

по бан ков ско му де лу. Од на ко ко неч ных ре-

зуль та тов этой ра бо ты в фор ме ут вер жден-

ных АРБ ПС хо тя бы для не ко то рых ка те го-

рий бан ков ских слу жа щих по ка не име ет-

ся. В дан ной ста тье ав тор де ла ет по пыт ку 

оп ре де лить ос нов ные пре пят  ствия, за труд-

няю щие раз ра бот ку ПС для бан ков ской 

сфе ры и сфор му ли ро вать не ко то рые ре ко-

мен да ции по пре одо ле нию их.

Пре ж де все го, сле ду ет от ме тить, что за-

ви си мость кон ку рент ных по зи ций кре дит-

ной ор га ни за ции от ка че ст ва ее че ло ве че-

ско го ка пи та ла вы ра же на бо лее оче вид но, 

не же ли в боль шин ст ве дру гих от рас лей. 

Спе ци фи ка дея тель но сти со вре мен но го 

бан ка предъ яв ля ет ряд до пол ни тель ных 

тре бо ва ний к ка че ст вен ным па ра мет рам 

ис поль зуе мых им тру до вых ре сур сов, что 

под твер жда ет ся сфор му ли ро ван ны ми ни-

же объ ек тив ны ми фак то ра ми.

Дей ст вие пер во го фак то ра про яв ля ет-

ся в фор ме бо лее же ст ких тре бо ва ний к 

уров ню ква ли фи ка ции пер со на ла, а имен-

но — удель но му ве су ди пло ми ро ван ных 

спе циа ли стов. В боль шин ст ве от рас лей, 

наи бо лее пред ста ви тель ных по чис лен но-

сти за ня тых (про мыш лен ность, строй ин ду-

ст рия, тор гов ля и др.), дан ный по ка за тель 

не пре вы ша ет 15 – 20 % от сред не спи соч-

ной чис лен но сти со труд ни ков. В кре дит-
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ных ор га ни за ци ях он со став ля ет не ме нее 

55 – 60 % за ру бе жом и до 85 % в Рос сии7.

Та ким об ра зом, кре дит ные ор га ни за ции в

зна чи тель но боль шей сте пе ни за ви сят от

эф фек тив но сти функ цио ни ро ва ния на цио-

наль ной сис те мы выс ше го и сред не го спе-

ци аль но го об ра зо ва ния.

Дей ст вие вто ро го фак то ра про яв ля ет ся

в фор ме бо лее же ст ких тре бо ва ний к уров-

ню уг луб ле ния про фес сио наль ной спе-

циа ли за ции. В боль шин ст ве от рас лей для 

боль шин ст ва со труд ни ков ог ра ни чи ва ет ся 

дву мя, ре же — тре мя уров ня ми (на при мер, 

строи тель/шту ка тур или врач/хи рург/ней-

ро хи рург и т. п.). Бан ков ский слу жа щий 

уже в на ча ле сво ей про фес сио наль ной

био гра фии дол жен об ла дать тре мя уров ня-

ми спе циа ли за ции — ква ли фи ка ция «эко-

но мист», спе ци аль ность «фи нан сы и кре-

дит», спе циа ли за ция «бан ков ское де ло». 

В даль ней шем для со труд ни ков ка те го рии 

«ис пол ни те ли» до бав ля ет ся еще один уро-

вень, свя зан ный с ка ким-ли бо на прав ле ни-

ем дея тель но сти кре дит ной ор га ни за ции 

(на при мер, кре дит ные опе ра ции, рас чет-

но-кас со вое об слу жи ва ние и т. п.). Для спе-

циа ли стов вы со кой ква ли фи ка ции не об хо-

ди мо уг луб ле ние спе циа ли за ции до пя то го 

уров ня (на при мер, экс перт в об лас ти го су-

дар ст вен ных цен ных бу маг, экс перт по ин-

ве сти ци он но му кре ди то ва нию про мыш лен-

ных пред при ятий и т. п.).

Дей ст вие третье го фак то ра про яв ля ет-

ся в фор ме бо лее же ст ких тре бо ва ний к

сте пе ни от вет ст вен но сти пер со на ла. Это 

свя за но с ко рот ки ми тех но ло ги че ски ми це-

поч ка ми, ха рак тер ны ми для боль шин ст ва 

фи нан со вых опе ра ций со вре мен но го бан-

7 Указанная разница определяется характер-

ным для зарубежных банков подходом к замещению

должностей банковских служащих нижнего испол-

нительского звена (кассиры, контроллеры, опера-

ционисты), от которых требуется наличие не средне-

го (тем более, высшего) специального образования, 

а лишь первичной профессиональной подготовки

(трех — девятимесячные курсы профессионального

обучения).

ка. Ана ло гич ные це поч ки в про мыш лен-

но сти, строи тель ст ве, при клад ной нау ке 

пред по ла га ют по сле до ва тель ное про хо ж-

де ние бу ду ще го про дук та че рез де сят ки, 

ино гда сот ни ра бо чих мест. В ре зуль та те 

тех но ло ги че ские ошиб ки, до пу щен ные на 

од ном из них из-за без от вет ст вен но сти ис-

пол ни те ля, в даль ней шем с вы со кой сте-

пе нью ве ро ят но сти вы яв ля ют ся и ис прав-

ля ют ся. Боль шин ст во фи нан со вых опе ра-

ций бан ка пред по ла га ют уча стие все го 

не сколь ких со труд ни ков, при чем ошиб ка 

лю бо го из них мо жет ока зать ся при чи ной 

реа ли зо ван но го рис ка в фор ме иму ще-

ст вен ных и не иму ще ст вен ных по терь. До-

ба вим, что при этом банк рис ку ет пре иму-

ще ст вен но за ем ны ми, а не соб ст вен ны ми 

сред ст ва ми, как боль шин ст во дру гих хо-

зяй ст вую щих субъ ек тов.

Дей ст вие чет вер то го фак то ра про яв-

ля ет ся в фор ме бо лее же ст ких тре бо ва-

ний к ло яль но сти бан ков ских слу жа щих 

в фор ме стро го со блю де ния ус та нов лен-

ных ра бо то да те лем пра вил обес пе че ния 

его иму ще ст вен ной и осо бен но ин фор ма-

ци он ной безо пас но сти. Оно ка са ет ся не 

ог ра ни чен но го чис ла со труд ни ков, как в 

дру гих от рас лях, а аб со лют но го боль шин-

ст ва бан ков ско го пер со на ла. Так, на тор-

го вом или про мыш лен ном пред при ятии 

к кон фи ден ци аль ной ин фор ма ции или 

управ ле нию де неж ны ми сред ст ва ми име-

ет до пуск лишь не сколь ко че ло век, пред-

став ляю щих топ-ме недж мент или ве ду-

щих спе циа ли стов. В кре дит ной ор га ни за-

ции ин фор ма ци ей, со став ляю щей бан ков-

скую или ком мер че скую тай ну, вла де ет 

боль шин ст во со труд ни ков, в том чис ле ря-

до вые ис пол ни те ли (на при мер, об слу жи-

ваю щие рас чет ные сче та кли ен тов). Раз-

гла ше ние со от вет ст вую щих све де ний как 

тра ди ци он ная фор ма про яв ле ния не ло-

яль но сти ра бо то да те лю чре ва та для бан-

ка не столь ко иму ще ст вен ны ми, сколь ко 

ре пу та ци он ны ми по те ря ми со все ми вы-

те каю щи ми не га тив ны ми по след ст вия ми 

(вплоть до мас со во го от то ка наи бо лее 
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при вле ка тель ных кли ен тов). Ана ло гич ная

си туа ция ха рак тер на и для уг роз иму ще-

ст вен но го ха рак те ра в фор ме раз лич ных 

фи нан со вых зло упот реб ле ний или пря-

мых хи ще ний.

Дей ст вие пя то го фак то ра про яв ля ет ся 

в фор ме бо лее же ст ких тре бо ва ний к пси-

хо ло ги че ской ус той чи во сти со труд ни ков, 

про фес сио наль ная дея тель ность ко то рых 

свя за на ли бо с об слу жи ва ни ем кли ен тов,

ли бо с про ве де ни ем мас штаб ных фи нан со-

вых опе ра ций. От сут ст вие ее спо соб но ли-

бо мно го крат но уве ли чить ве ро ят ность тех-

но ло ги че ских оши бок (уг ро за иму ще ст вен-

ных по терь), как ес те ст вен ный ре зуль тат

стрес са, ли бо не га тив но ска зать ся на ка че-

ст ве об слу жи ва ния кли ен та (уг ро за ре пу-

та ци он ных по терь).

Пе ре чис лен ные фак то ры глав ным об ра-

зом и оп ре де ля ют спе ци фи ку тех но ло гии 

раз ра бот ки ПС в рас смат ри вае мом сек то-

ре эко но ми ки. Рас смот рим воз ни каю щие

здесь про бле мы и вы те каю щие из них тре-

бо ва ния.

Во-пер вых, за ви си мость ра бо то да те лей

от ка че ст ва выс ше го и сред не го про фес-

сио наль но го об ра зо ва ния су ще ст вен но

по вы ша ет ак ту аль ность при вле че ния пред-

ста ви те лей бан ков ско го со об ще ст ва к раз-

ра бот ке не толь ко про фес сио наль ных, но 

и со от вет ст вую щих об ра зо ва тель ных стан-

дар тов. Как уже ра нее от ме ча лось, имен-

но ими в даль ней шем долж ны ру ко во дство-

вать ся про филь ные ву зы и кол лед жи при 

ак туа ли за ции как са мих об ра зо ва тель ных 

про грамм, так и обес пе чи ваю ще го их учеб-

но-ме то ди че ско го кон тен та. При этом ре гу-

ляр ное по яв ле ние на рын ке но вых бан ков-

ских про дук тов и тех но ло гий об слу жи ва-

ния кли ен тов тре бу ет ор га ни за ции по доб-

но го со труд ни че ст ва ме ж ду субъ ек та ми

об ра зо ва тель ной и бан ков ской сфер на по-

сто ян ной ос но ве.

Во-вто рых, для со вре мен но го бан ка ха-

рак тер но иное ран жи ро ва ние пер со на ла 

по при зна ку про фес сио наль ной ква ли фи-

ка ции, чем в дру гих от рас лях. Су ще ст вую-

щая се го дня ме то ди ка раз ра бот ки ПС тре-

бу ет диф фе рен циа ции их на пять групп, 

в за ви си мо сти от про фес сио наль ной ква-

ли фи ка ции, сле до ва тель но, ис пол няе мых 

функ цио наль ных обя зан но стей:

тех ни че ский ис пол ни тель;

ква ли фи ци ро ван ный ис пол ни тель;

спе циа лист;

ру ко во ди тель сред не го зве на;

топ-ме нед жер.

В бан ке чис ло тех ни че ских ис пол ни те-

лей обыч но не ве ли ко, за то спе циа ли сты и 

ме нед же ры долж ны ран жи ро вать ся ми ни-

мум на три ка те го рии — ниж не го, сред не-

го и выс ше го зве на. При этом в слу чае ис-

поль зо ва ния кон крет ным бан ком мно го ли-

ней но го (штаб но го) или ли ней но-штаб но го 

под хо да к ор га ни за ции управ ле ния, функ-

ции ме нед же ров и спе циа ли стов по сто ян-

но пе ре се ка ют ся. По это му раз ра бот чи кам 

от рас ле вых ПС не об хо ди мо вна ча ле оп ре-

де лит ся с про бле мой ран жи ро ва ния бан-

ков ских слу жа щих по ква ли фи ка ци он но му 

при зна ку.уу

В-треть их, мно го уров не вая спе циа ли-

за ция, ха рак тер ная для боль шин ст ва ра-

бо чих мест в бан ке, объ ек тив но ус лож ня-

ет ра бо ту по соз да нию сис те мы от рас ле-

вых ПС. На пом ним, что та кие стан дар ты 

раз ра ба ты ва ют ся для кон крет но го ра бо-

че го мес та или груп пы ра бо чих мест, пол-

но стью ау тен тич ных по предъ яв ляе мым 

тре бо ва ни ям. В боль шин ст ве от рас лей 

это по зво ля ет ис поль зо вать дос та точ но 

ог ра ни чен ную но менк ла ту ру ПС. Так, ре-

зуль та та ми уже упо мя ну той ра нее ра бо ты 

про филь ной ко мис сии РСПП по вне дре-

нию ПС для пред при ятий об ще ст вен но го 

пи та ния ста ли все го шесть стан дар тов8. 

В бан ков ской сфе ре не ме нее 40 % ра бо-

чих мест тре бу ют раз ра бот ки ин ди ви ду-

8 Кухонный работник; помощник повара/мно-

гоцелевой работник по питанию; повар/кондитер; 

шеф-повар/шеф-кондитер/менеджер производства; 

управляющий производством; директор предпри-

ятия питания.

•
•
•
•
•
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аль ных стан дар тов. В та ких ус ло ви ях ра бо-

ту по соз да нию пол но цен ной сис те мы ПС

для бан ков ской сфе ры це ле со об раз но ор-

га ни зо вать на по этап ной ос но ве — от наи-

бо лее про стых для рег ла мен та ции со от-

вет ст вую щих тре бо ва ний ра бо чих мест к 

наи бо лее слож ным.

В-чет вер тых, раз ра бот ку по на стоя ще-

му функ цио наль ных ПС за труд ня ют и по-

вы шен ные тре бо ва ния ра бо то да те лей

к от вет ст вен но сти и ло яль но сти бан ков-

ских слу жа щих. На при мер, тра ди ци он-

ная для оте че ст вен ной прак ти ки рек ру-

тин га фор му ли ров ка «вы со кая сте пень

от вет ст вен но сти за по ру чен ную ра бо ту»

яв ля ет ся ско рее ло зун гом, не же ли пред-

мет ным тре бо ва ни ем. Столь же бес смыс-

лен но, по мне нию ав то ра, за пи сы вать

тре бо ва ние о «не раз гла ше нии кон фи-

ден ци аль ной ин фор ма ции ра бо то да те-

ля». В за ви си мо сти от сво их мо раль но-

эти че ских ус та но вок кон крет ный ра бот-

ник ли бо без вся ких на по ми на ний бу дет

обес пе чи вать это тре бо ва ние, ли бо с 

лег ко стью на ру шит его, не взи рая на лю-

бые ра нее взя тые с не го под пис ки или

оформ лен ные до пус ки. По это му в ПС

долж ны со дер жать ся не при зы вы, а хо-

тя бы ми ни маль ный пе ре чень тех лич но-

ст ных ка честв, а так же иных дан ных лич-

но го ха рак те ра, ко то рые ми ни ми зи ру ют 

ве ро ят ность реа ли за ции со от вет ст вую-

щих кад ро вых рис ков.

В-пя тых, вы со ко стрес со вый ха рак тер 

тру да ха рак тер ный для боль шин ст ва ра бо-

чих мест в со вре мен ном бан ке, обу слав ли-

ва ет не об хо ди мость за кре п ле ния в ПС и

крат ко го пе реч ня пси хо фи зио ло ги че ских 

ка честв, на ли чие ко то рых спо соб ст ву ет

ус пеш но му вы пол не нию ус та нов лен ных

функ цио наль ных обя зан но стей.

Та ким об ра зом, от рас ле вой ПС для бан-

ков ских слу жа щих дол жен, по мне нию ав-

то ра, иметь сле дую щую ти по вую струк ту ру 

(рис. 1).

В за клю че ние сфор му ли ру ем не сколь-

ко об щих ре ко мен да ций по ор га ни за ции 

са мо го про цес са раз ра бот ки и вне дре ния 

сис те мы ПС для бан ков ской сфе ры.

Пер вой из них яв ля ет ся ар гу мен ти ро-

ван ная ра нее об щая по сле до ва тель ность 

раз ра бот ки от рас ле вых стан дар тов, учи-

ты ваю щая раз лич ную слож ность функ цио-

наль ных обя зан но стей по тем или иным ка-

те го ри ям ра бо чих мест и пред по ла гаю щая 

сле дую щую оче ред ность:

ПС для ра бот ни ков ка те го рии «ис пол-

ни те ли» наи бо лее мас со вых бан ков ских 

спе ци аль но стей (на при мер, кас си ры, опе-

ра цио ни сты и т. п.);

ПС для со труд ни ков, спе циа ли зи рую-

щих ся на наи бо лее мас со вых бан ков ских 

ус лу гах (ве де ние де по зит ных и рас чет ных 

сче тов, тех но ло ги че ски не слож ные кре дит-

ные опе ра ции и т. п.);

ПС для ме нед же ров ниж не го и сред-

не го зве на (вплоть до на чаль ни ков са мо-

стоя тель ных под раз де ле ний);

ПС для спе циа ли стов штаб ных ин стан-

ций бан ка;

ПС для топ-ме нед же ров;

ПС для со труд ни ков, спе циа ли зи рую-

щих ся на не тра ди ци он ных или тех но ло ги-

че ски слож ных бан ков ских опе ра ций (ли-

зинг, аут сор синг, тор го вые опе ра ции с 

цен ны ми бу ма га ми, ин ве сти ци он ные кре-

ди ты и т. п.);

ПС для ве ду щих и глав ных спе циа ли-

стов (экс пер тов) бан ка.

Вто рой ре ко мен да ци ей вы сту па ет не-

об хо ди мость ор га ни за ции пуб лич но го об-

су ж де ния про ек тов ПС все ми за ин те ре-

со ван ны ми чле на ми бан ков ско го со об-

ще ст ва еще до мо мен та их ут вер жде ния. 

Для это го про ек ты ПС по сле за вер ше ния 

их раз ра бот ки и об су ж де ния в спе ци аль-

ной ко мис сии АРБ на срок не ме нее од но-

го ме ся ца долж ны раз ме щать ся на сай те 

Ас со циа ции с ука за ни ем ад ре са для на-

прав ле ния по тен ци аль ны ми уча ст ни ка ми 

об су ж де ния сво их пред ло же ний по их до-

ра бот ке.

Треть ей ре ко мен да ция свя за на с обя-

за тель ной опыт ной ап ро ба ци ей уже ут вер-

•

•

•

•

•
•

•
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1. Об щая часть:

� ста тус до ку мен та и ос но ва ние для его раз ра бот ки (ре ше ние АРБ);

� раз ра бот чи ка ПС;

� функ цио наль ное на зна че ние ПС;

� воз мож ные на прав ле ния ис поль зо ва ния ПС;

� срок дей ст вия ПС до сле дую щей пла но вой ак туа ли за ции;

� не об хо ди мость кор рек ти ров ки ПС с уче том спе ци фи ки кон крет но го бан ка — поль зо ва те ля

2. Пол ное на име но ва ние долж но сти со труд ни ка бан ка и со от вет ст вую ще го струк тур но го под раз де ле ния

3. Про филь долж но сти:

3.1. Функ цио наль ные обя зан но сти:

�

3.2. Функ цио наль ные пра ва:

�

4. Фор маль ные ус ло вия за ме ще ния долж но сти:

� об ра зо ва ние;

� ста жи ра бо ты в бан ков ском сек то ре;

� стаж ра бо ты по спе ци аль но сти;

� …

5. Про фес сио наль ные ком пе тен ции:

5.1. Со труд ник дол жен иметь пред став ле ния:

�

5.2. Со труд ник дол жен знать:

�

5.3. Со труд ник дол жен уметь:

�

5.4. Со труд ник дол жен иметь на вы ки:

�

6. Лич но ст ные ком пе тен ции (ка че ст ва):

6.1 Не об хо ди мые:

�

6.2 Же ла тель ные:

�

7. Же ла тель ный пси хо тип:

Рис. 1. Ти по вая фор ма от рас ле во го про фес сио наль но го стан дар та 

для ра бот ни ков бан ков ской сфе ры

жден ных ПС. Для это го ра бо чей груп пой

по раз ра бот ке ПС долж на быть под го тов-

ле на и так же раз ме ще на на сай те АРБ

спе ци аль ная ан ке та для бан ков, вне дрив-

ших дан ные стан дар ты в свою сис те му

HR-ме недж мен та. По ис те че нии 6 – 9 ме-

ся цев с мо мен та ут вер жде ния ПС ин фор-

ма ция, по лу чен ная от этих бан ков, долж-

на быть сис те ма ти зи ро ва на и ис поль зо-

ва на ра бо чей груп пой для кор рек ти ров ки 

стан дар тов по ре зуль та там прак ти че ской 

ап ро ба ции.
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Чет вер тая ре ко мен да ция ад ре со ва на не-

по сред ст вен ным поль зо ва те лям в ли це кон-

крет ных кре дит ных ор га ни за ций. Для эф-

фек тив но го ис поль зо ва ния ПС в сис те ме

HR-ме недж мен та, в бан ке долж на быть соз-

да на соб ст вен ная, по сто ян но дей ст вую щая

служ ба для при вяз ки уни фи ци ро ван ных ПС

и их по сле дую щей ак туа ли за ции. Ес те ст-

вен но, что глав ным ус ло ви ем ее ус пеш но го

функ цио ни ро ва ние бу дет ак тив ное со труд-

ни че ст во с ней ру ко во ди те лей всех струк-

тур ных под раз де ле ний ор га ни за ции.
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A. Alaverdov, Doctor of Economics, Professor, Head of the Chair of HR Management,

Moscow University of Industry and Finance

PROFESSIONAL STANDARDS IN HR MANAGERS’ PRACTICAL

WORK AS A FACTOR CONTRIBUTING TO IMPROVEMENT OF MODERN 

BANKS’ HUMAN CAPITAL AND THEIR OVERALL COMPETITIVENESS

Professional HR management standards were adopted in 2007. They are to become the main

tool that helps identify HR management professionals. Each HR professional, both a beginner 

and a quite experienced HR director who reads these standards, can find something to learn and

something that should be used in practical work. However, the main barrier that is found on the 

way of the HR standards introduction and use is the banks’ and non-financial organizations’ top 

management’s hardly removable inability to understand the role and the status of an HR manager.

Today HR managers’ operations in many banks are organized according to the principle of not trou-

bling the trouble until it troubles them. Such state of affairs is a source of various HR-related risks,

property, reputation and goodwill loss. It makes the financial work results worse and decreases 

competitiveness level of the banks.

What are the prospects of professional HR managers’ standards introduction? Is it possible to make 

the standards a part of each modern competitive bank’s policies? The above issues are among

those that are included into Ashot Aleverdov’s article. Prof. Alaverdov is a renowned scholar, author 

of manuals and monographs dedicated to bank management and HR management in banks.
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П
о вы ше ние ка че ст ва об ра зо ва ния яв-

ля ет ся од ной из ак ту аль ных про блем 

не толь ко для Рос сии, но и для все го 

ми ро во го со об ще ст ва. Ре ше ние этой про-

бле мы свя за но с мо дер ни за ци ей со дер жа-

ния об ра зо ва ния, оп ти ми за ци ей спо со бов

и тех но ло гий ор га ни за ции об ра зо ва тель но-

го про цес са и, ко неч но, пе ре ос мыс ле ни ем 

це ли и ре зуль та та об ра зо ва ния.

Сло жив шие ся со ци аль но-эко но ми че-

ские ус ло вия в об ще ст ве предъ яв ля ют но-

вые тре бо ва ния к про фес сио наль ным зна-

ни ям и уме ни ям спе циа ли стов, к уров ню их

ком пе тент но сти, мас тер ст ва и мо биль но-

сти. Од на ко со вре мен ные на уч ные ис сле-

до ва ния по ка зы ва ют, что карь ер ный ус пех

лишь час тич но обу слав ли ва ет ся про фес-

сио наль ной ком пе тен ци ей, а в зна чи тель-

ной ме ре оп ре де ля ет ся лич ны ми ка че ст ва-

ми и спо соб но стя ми спе циа ли ста.

Рос сий ский ры нок тру да в бан ков ском 

сек то ре по срав не нию с дру ги ми сек то ра-

ми эко но ми ки име ет не ко то рые осо бен-

но сти, сло жив шие ся в ре зуль та те свое об-

раз но го ста нов ле ния оте че ст вен ной бан-

ков ской сис те мы. Ос нов ная осо бен ность 

это го рын ка — прак ти че ское от сут ст вие 

про фес сио наль ных стан дар тов.

До не дав не го вре ме ни оте че ст вен ные 

бан ки раз ви ва лись ка ж дый по сво ей тра-

ек то рии. Оте че ст вен ная шко ла бан ков ско-

го де ла в пе ри од ста нов ле ния рос сий ской

бан ков ской сис те мы не мог ла пред ло жить 

аб со лют но ни че го но во го из бан ков ских 

тех но ло гий. При этом бы ло прак ти че ски не-

воз мож но най ти в двух раз ных бан ках ра-

бот ни ков с оди на ко вы ми долж но ст ны ми

обя зан но стя ми и, тем бо лее, с по хо жи ми

на вы ка ми вы пол не ния этих обя зан но стей.

В по след нее вре мя си туа ция из ме ни-

лась. Поя ви лось боль шое ко ли че ст во бан-

ков ских ас со циа ций, бан ки об ме ни ва ют-

ся опы том, на чи на ют ис поль зо вать оди на-

ко вые бан ков ские про грамм ные про дук ты, 

пер со нал бан ков миг ри ру ет, Банк Рос сии

все боль ше кон кре ти зи ру ет и рег ла мен ти-

ру ет бан ков ские опе ра ции и т. д. Долж но-

ст ные обя зан но сти ра бот ни ков ста но вят-

УДК 331.546

Гро мо ва Н. В., канд. экон. на ук, до цент кафедры управления человеческими ресурсами
Мо с ков ской фи нан со во про мыш лен ной ака де мии, г. Мо ск ва

КОМ ПЕ ТЕНТ НО СТ НЫЙ ПОД ХОД 
КАК ОС НО ВА СТА НОВ ЛЕ НИЯ
СИС ТЕ МЫ ПРО ФЕС СИО НАЛЬ НЫХ
СТАН ДАР ТОВ В БАН КОВ СКОМ СЕК ТО РЕ

В свя зи с ак тив ной ин те гра ци ей рос сий ской эко но ми ки в ми ро вое эко но ми че ское про-

стран ст во тре бо ва ния к про фес сио наль но му об ра зо ва нию су ще ст вен но об нов ля ют ся.

В си лу той ро ли, ко то рую иг ра ет бан ков ский сек тор в со вре мен ной эко но ми ке, по вы ше-

ние ка че ст ва об ра зо ва тель ных ус луг в дан ной про фес сио наль ной сфе ре при об ре та ет 

осо бую зна чи мость. В рам ках ста тьи ав тор рас кры ва ет ал го ритм оп ре де ле ния про фес-

сио наль ной ком пе тент но ст ной мо де ли вы пу ск ни ка выс ше го учеб но го за ве де ния, реа ли-

зую ще го об ра зо ва тель ные ус лу ги для бан ков ско го сек то ра.
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ся все бо лее по нят ны ми и об ще при ня ты-

ми. Поч ти в ка ж дом бан ке раз ра бо тан соб-

ст вен ный на бор стан дарт ных тре бо ва ний 

к ра бот ни кам, пре тен дую щим на кон крет-

ные долж но сти. Вы ра ба ты ва ют ся про це ду-

ры по от бо ру спе циа ли стов на ва кан сии, 

ме то ди ки для про фес сио наль ной оцен ки 

зна ний ра бо таю ще го пер со на ла, тех но ло-

гии про ве де ния ком плекс ных ат те ста ций.

Од на ко за да ча «иден ти фи ка ции долж-

но сти», а так же спе циа ли стов на эту долж-

ность се го дня мо жет быть ре ше на ли бо 

кад ро ви ка ми с ве со мым опы том ра бо ты 

в бан ке, ли бо бан ки ра ми, ис сле дую щи ми 

кад ро вые во про сы при ак тив ном со труд-

ни че ст ве с об ра зо ва тель ны ми уч ре ж де ния-

ми пу тем раз ра бот ки еди ных про фес сио-

наль ных стан дар тов для бан ков ских спе-

циа ли стов.

Про фес сио наль ный стан дарт, по су ти, 

яв ля ет ся нор ма тив ным до ку мен том, ко то-

рый оп ре де ля ет не об хо ди мые тре бо ва ния 

к про фес сии по ква ли фи ка ци он ным уров-

ням и ком пе тен ци ям с уче том обес пе че ния 

ка че ст ва и про дук тив но сти вы пол няе мых

ра бот. Этот до ку мент — свя зую щее зве-

но ме ж ду сфе ра ми тру да и об ра зо ва ния, 

т. е. по зво ля ет ра бо то да те лям на язы ке ком-

пе тен ций по уров ням ква ли фи ка ции взаи-

мо дей ст во вать с об ра зо ва тель ны ми ор га-

ни за ция ми всех уров ней. Сис те ма про фес-

сио наль ных стан дар тов, раз ра бо тан ная 

кон со ли ди ро ван ны ми ра бо то да те ля ми, и 

соз дан ная на их ос но ве сис те ма об ра зо-

ва тель ных стан дар тов сво ей не пре рыв ной 

гар мо ни за ци ей долж ны со дей ст во вать ка-

че ст ву под го тов ки кад ров в со от вет ст вии 

с тре бо ва ния ми рын ка тру да.

В Рос сии толь ко на чи на ет ся про цесс

ста нов ле ния сис те мы про фес сио наль ных

стан дар тов, в том чис ле для спе циа ли стов 

бан ков ско го сек то ра. Для дос ти же ния прак-

ти че ских ре зуль та тов не об хо ди мо рас смот-

реть сле дую щие ос нов ные на прав ле ния:

обос но ва ние не об хо ди мо сти фор ми-

ро ва ния на цио наль ной сис те мы про фес-

сио наль ных стан дар тов;

•

по ня тие про фес сио наль но го стан-

дар та;

взаи мо дей ст вие за ин те ре со ван ных 

сто рон в раз ра бот ке и при ме не нии про-

фес сио наль ных стан дар тов;

за да чи сис те мы про фес сио наль ных 

стан дар тов;

ме то до ло гия фор ми ро ва ния про фес-

сио наль ных стан дар тов;

про бле ма гар мо ни за ции ме ж ду на род-

ных об ра зо ва тель ных и про фес сио наль-

ных стан дар тов.

Клю че вым эле мен том в сис те ме про фес-

сио наль ных стан дар тов яв ля ют ся про фес-

сио наль ные ком пе тен ции. Да лее в рам ках 

дан ной ста тьи ос нов ное вни ма ние бу дет 

уде ле но имен но это му эле мен ту.

Ком пе тен ции ха рак те ри зу ют об щие 

спо соб но сти, ба зи рую щие ся на учеб ных

дос ти же ни ях, опы те, ко то рые при об ре те-

ны бла го да ря об ра зо ва тель ной дея тель-

но сти лич но сти и ко то рые оп ре де ля ют 

ее мо биль ность. По ня тие «ком пе тен ция» 

ак цен ти ру ет вни ма ние на уме ни ях, но не 

сво дит ся толь ко к ним. Оно вклю ча ет в се-

бя по зи тив ные цен но сти, влияю щие на

жиз нен ную са мо реа ли за цию вы пу ск ни ка.

Про фес сио наль ные ком пе тен ции вклю ча-

ют со во куп ность спе ци аль ных тео ре ти че-

ских зна ний и ин тел лек ту аль ных уме ний, 

свя зан ных с кон крет ным ви дом тру до вой 

дея тель но сти.

Ком пе тент ность и ком пе тен ция пред-

став ля ют со бой взаи мо свя зан ные пар ные 

по ня тия. Ком пе тен ция — сис тем ное свой-

ст во сис те мы по ня тий и дей ст вий, от ра-

жаю щих объ ект и по зво ляю щих субъ ек ту 

эф фек тив но взаи мо дей ст во вать с ним в оп-

ре де лен ных ус ло ви ях. Ком пе тент ность — 

субъ ект ный опыт че ло ве ка, ко то рый реа ли-

зу ет ся че рез ин те рио ри зи ро ван ные ком пе-

тен ции в оп ре де лен ных ус ло ви ях. Ины ми

сло ва ми, ком пе тент ность сле ду ет трак то-

вать как со став ную часть субъ ект но го опы-

та, эф фек тив но реа ли зуе мо го че рез все 

ви ды дея тель но сти, ори ен ти ро ван ные и за-

да вае мые ком пе тен ци ей.

•

•

•

•

•
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Ком пе тент но ст ный под ход — это по пыт-

ка при вес ти в со от вет ст вие про фес сио-

наль ное об ра зо ва ние и по треб но сти рын-

ка тру да, т. е. он свя зан с за ка зом на об ра-

зо ва ние со сто ро ны ра бо то да те лей, тех, 

ко му ну жен ком пе тент ный спе циа лист, и 

по зво ля ет ак цен ти ро вать вни ма ние на ре-

зуль та тах об ра зо ва ния, при чем в ка че ст ве 

ре зуль та та рас смат ри ва ет ся не сум ма ус-

во ен ной ин фор ма ции, а спо соб ность че-

ло ве ка дей ст во вать в раз лич ных про блем-

ных си туа ци ях. Ис хо дя из спе ци фи ки бан-

ков ско го сек то ра и осо бен но сти об ра зо-

ва тель ных ус луг в сис те ме бан ков ско го 

об ра зо ва ния, сле ду ет от ме тить, что это ес-

те ст вен но ока зы ва ет влия ние на про цесс 

фор ми ро ва ния и раз ви тия про фес сио-

наль ных ком пе тен ции бу ду щих спе циа ли-

стов фи нан со во-кре дит ных ор га ни за ций.

Не дос тат ки дей ст вую ще го на дан ный мо-

мент го су дар ст вен но го об ра зо ва тель но го

стан дар та выс ше го про фес сио наль но го об-

ра зо ва ния вто ро го по ко ле ния обу слов ли ва-

ют не об хо ди мость пе ре ос мыс ле ния его ро-

ли и со дер жа ния, а так же ро ли го су дар ст ва, 

са мих кре дит ных ор га ни за ций и бан ков ских

об ра зо ва тель ных уч ре ж де ний в про цес се 

соз да ния и реа ли за ции об ра зо ва тель ных

про грамм, на прав лен ных на под го тов ку спе-

циа ли стов для бан ков ско го сек то ра.

Ре ше ние этой за да чи тре бу ет ис поль-

зо ва ния раз лич ных, в том чис ле ин но ва-

ци он ных форм обу че ния, даль ней ше го со-

вер шен ст во ва ния учеб но-про грамм ной и 

ме то ди че ской до ку мен та ции, рег ла мен ти-

рую щей об ра зо ва тель ный про цесс. Их реа-

ли за ция при зва на обес пе чить от кры тость 

сис те мы под го тов ки бан ков ских спе циа ли-

стов, вы ра жаю щей ся в спо соб но сти кол-

лек ти вов бан ков ских об ра зо ва тель ных уч-

ре ж де ний бы ст ро реа ги ро вать на про грес-

сив ные дос ти же ния в ми ро вой и оте че ст-

вен ной бан ков ской прак ти ке, воз мож но сти

ста вить и реа ли зо вы вать но вые об ра зо ва-

тель ные це ли и за да чи в рам ках ин те гра-

ции Рос сии в ми ро вое об ра зо ва тель ное 

про стран ст во.

Хо те лось бы от ме тить, что в Рос сии эта

про бле ма час тич но уже ре ша ет ся. Так в 

мар те 2006 г. в Санкт-Пе тер бур ге со сто ял-

ся круг лый стол по те ме «Взаи мо дей ст вие 

биз не са и об ра зо ва ния в реа ли за ции при-

ори тет но го на цио наль но го про ек та»1. За-

се да ние про хо ди ло в рам ках под го тов ки к 

про ве де нию Гос со ве та Рос сии по про бле-

мам об ра зо ва ния. По ито гам круг ло го сто-

ла, в мае 2006 г. бы ло соз да но Агент ст во

на цио наль ных ква ли фи ка ций при Рос сий-

ском сою зе про мыш лен ни ков и пред при-

ни ма те лей (АНК РСПП) со вме ст но с Ми ни-

стер ст вом об ра зо ва ния и нау ки РФ.

В но вых про ект ных про фес сио наль ных 

стан дар тах, к раз ра бот ке ко то рых при сту-

пи ли в Агент ст ве, при ори тет ной за да чей

оп ре де ле но «по вы ше ние уров ня за щи ты

про фес сио на лиз ма и уров ня жиз ни ра бот-

ни ка на ос но ве дос ти же ний пер со на лом

ор га ни за ций про фес сио наль ной ком пе-

тент но сти… как ос но вы ус той чи во го эко-

но ми че ско го раз ви тия. А в про цес се фор-

ми ро ва ния струк ту ры про фес сио наль ных 

стан дар тов пред став ля ет ся воз мож ным на-

пол нять со дер жа ни ем ка ж дый ква ли фи ка-

ци он ный уро вень в за ви си мо сти от “на рас-

та ния” или “при ра ще ния” но вых ком пе тен-

ций и от ра жать эти про цес сы в об ра зо ва-

тель ных про грам мах»2.

«Идея соз да ния агент ст ва за клю ча ет ся

в том, — от ме тил пред се да тель рос сий ско-

го сою за про мыш лен ни ков и пред при ни-

ма те лей А. Н. Шо хин, — что бы со юз ра бо-

то да те лей вы ра ба ты вал тре бо ва ния к про-

фес си ям и ква ли фи ка ци ям, а го су дар ст во

мог ло бы ис поль зо вать на цио наль ные про-

фес сио наль ные стан дар ты при фор ми ро-

ва нии учеб ных пла нов и об ра зо ва тель ных 

про грамм»3.

1 См.: www.ccr.ru.

2 Концепция создания Национального агентства 

развития профессиональных квалификаций. М., 2006.

3 Диплом бизнес-класса: РСПП составит свои 

стандарты подготовки специалистов в вузах. 2006.

12 мая // www.vremya.ru.
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При этом роль биз не са в раз ви тии сис-

те мы об ра зо ва ния нель зя сво дить «ис-

клю чи тель но к бла го тво ри тель но сти», как

это все еще прак ти ку ет ся в стра не, бы ло 

под черк ну то в вы сту п ле нии А. Н. Шо хи на.

«Это аб со лют но ту пи ко вый под ход», — зая-

вил он. По его сло вам, в под го тов ке вы со ко-

ква ли фи ци ро ван ных кад ров биз нес-со об-

ще ст во, без ус лов но, обя за но быть парт не-

ром го су дар ст ва. В та ком аль ян се биз нес 

со сто ро ны рын ка тру да с его ин но ва ция-

ми, тех но ло ги че ским пе ре ос на ще ни ем дол-

жен «офор мить и предъ я вить аб со лют но 

кон крет ные тре бо ва ния к сис те ме про фес-

сио наль но го и выс ше го об ра зо ва ния в

Рос сии», при чем, де лая это с уче том «про-

цес сов гло ба ли за ции и пред стоя ще го всту-

п ле ния стра ны в ВТО», до ба вил А. Н. Шо-

хин. «Ни кто, кро ме биз не са, не ска жет, ка-

кие ра бот ни ки, ко гда и в ка ком ко ли че ст ве 

бу дут вос тре бо ва ны эко но ми кой в бу ду-

щем», — убе ж ден пре зи дент РСПП4.

Пе ред бан ков ским со об ще ст вом сто ит

не ме нее слож ная за да ча, осо бен но в све-

те по след них со бы тий на ми ро вых и на цио-

наль ном фи нан со вых рын ках. Ми ро вой 

фи нан со вый кри зис за мет но по вли ял на 

со стоя нии рын ка тру да в рос сий ском бан-

ков ском сек то ре.

Ана ли зи руя дан ные круп ней ших рек ру-

тин го вых и хэд хан тин го вых ком па ний мож-

но от ме тить сле дую щие ос нов ные тен ден-

ции на рын ке тру да. Это, пре ж де все го, зна-

чи тель ное со кра ще ние бюд же тов бан ков

на под бор пер со на ла и от каз бан ков от не-

ог ра ни чен но го на бо ра но вых со труд ни ков.

С од ной сто ро ны, это свя за но с об щим со-

кра ще ни ем за трат по кад ро во му на прав ле-

нию, а с дру гой — с ре ст рук ту ри за ци ей и 

пе ре фор ми ро ва ни ем струк тур ных под раз-

де ле ний бан ка, осо бен но от де лов по тре-

би тель ско го и ипо теч но го кре ди то ва ния.

В свя зи с кри зи сом на рын ке тру да поя ви-

лись кан ди да ты, ко то рые пе ре хо дят из за-

пад ных бан ков в рос сий ские и в бан ки, кон-

4 www.edu.rspp.ru.

тро ли руе мые гос струк ту ра ми. Так же в по-

след ние ме ся цы на блю да ет ся яв ная тен ден-

ция уве ли че ния чис ла ре зю ме ана ли ти ков. 

Не ко то рые бан ки, пре иму ще ст вен но круп-

ные ин ве сти ци он ные, уже объ я ви ли о со-

кра ще нии пер со на ла. Сле ду ет от ме тить,

что фи нан со вый кри зис в мень шей сте пе-

ни кос нет ся топ-пер со на ла: та ких спе циа-

ли стов на рын ке тра ди ци он но ма ло, а сред-

ст ва, вы ру чен ные за счет со кра ще ния пер-

со на ла ниж не го и сред не го зве на, пой дут 

на удер жа ние и сти му ли ро ва ние клю че вых 

со труд ни ков бан ков. К то му же по ря ду на-

прав ле ний дея тель но сти кре дит ных ор га-

ни за ций до сих пор со хра ня ет ся силь ный

де фи цит ква ли фи ци ро ван ных спе циа ли-

стов, ко то рый в ны неш них ус ло ви ях мож но

ли к ви ди ро вать за счет ра бот ни ков, вы сво-

бо див ших ся из дру гих фи нан со во-кре дит-

ных ор га ни за ций.

Сле ду ет об ра тить осо бое вни ма ние на 

си туа цию, скла ды ваю щую ся в об ра зо ва-

тель ных уч ре ж де ни ях, — это про бле ма с 

про хо ж де ни ем про из вод ст вен ной и пред-

ди плом ной прак тик, а так же по сле дую щим

тру до уст рой ст вом у сту ден тов стар ших кур-

сов и вы пу ск ни ков ву зов, ко то рые по лу ча-

ют об ра зо ва ние по од ной из са мой по пу ляр-

ной спе ци аль но сти «Фи нан сы и кре дит».

В со вре мен ных ус ло ви ях ос нов ной 

тен ден ци ей раз ви тия рын ка бан ков ских

об ра зо ва тель ных ус луг яв ля ет ся его ори-

ен та ция на мо де ли про фес сио наль ных

ком пе тен ций, соз дан ных с уча сти ем ра-

бо то да те лей. При оп ре де ле нии ме ха низ-

ма раз ра бот ки ука зан ных мо де лей в его 

ос но ву за кла ды ва ет ся ком пе тент но ст ный 

под ход, по зво ляю щий увя зать це ли сис те-

мы про фес сио наль но го об ра зо ва ния и 

бан ков — ра бо то да те лей как в те ку щем 

пе рио де, так и в стра те ги че ской пер спек-

ти ве.

При ме не ние ком пе тент но ст но го под хо-

да при под го тов ке спе циа ли стов для бан-

ков ско го сек то ра яв ля ет ся дей ст вен ным 

ин ст ру мен том по вы ше ния ка че ст ва об-

ра зо ва тель ных ус луг и со от вет ст вия про-
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фес сио наль ных ком пе тен ций бан ков ских 

спе циа ли стов по треб но стям рын ка. Это

долж но без ус лов но со от вет ст во вать из-

ме няю щим ся тре бо ва ни ям со вре мен но го

рын ка тру да в рас смат ри вае мом сек то ре, 

осо бен но с уче том вы хо да из фи нан со во-

го кри зи са все го ми ро во го со об ще ст ва 

и эко но ми ки Рос сии, в ча ст но сти. Реа ли-

за ция ком пе тент но ст но го под хо да в выс-

шей шко ле в пер вую оче редь пред по ла га-

ет раз ра бот ку ком пе тент но ст ной мо де ли 

вы пу ск ни ка.

Ком пе тен ция или на бор ком пе тен ций 

оз на ча ет, что че ло век мо жет про явить оп-

ре де лен ные спо соб но сти или на вы ки и 

вы пол нить за да ние так, что бы это по зво-

ли ло оце нить уро вень дос ти же ний. Ком-

пе тен ции мо гут де мон ст ри ро вать ся и, сле-

до ва тель но, оце ни вать ся. Та ким об ра зом, 

ком пе тен ции мо гут ис поль зо вать ся для 

внут рен ней и внеш ней оцен ки ка че ст ва 

выс ше го об ра зо ва ния по сред ст вом иден-

ти фи ка то ров клю че вых ком пе тен ций: про-

фес сио наль ных, лич но ст ных и ком му ни ка-

тив ных.

Ал го ритм раз ра бот ки мо де ли про фес-

сио наль ных ком пе тен ций вы пу ск ни ков про-

филь ных для бан ков ско го сек то ра ву зов

дол жен реа ли зо вы вать ся на ос но ве ком-

пе тент но ст но го под хо да, по зво ляю ще го 

со че тать це ли об ра зо ва тель ных уч ре ж де-

ний и ра бо то да те лей, в том чис ле в дол го-

сроч ной пер спек ти ве. Прак ти че ская реа-

ли за ция дан но го ал го рит ма по зво лит ву-

зам по вы сить ка че ст во ока зы вае мых ус луг

за счет ис поль зо ва ния диф фе рен ци ро ван-

но го под хо да при реа ли за ции раз лич ных

уров ней об ра зо ва тель ных про грамм, адап-

ти ро ван ных к спе ци фи че ским по треб но-

стям ра бо то да те лей и тре бо ва ни ям рын ка 

тру да в бан ков ском сек то ре.

Рас кро ем со дер жа ние и по сле до ва тель-

ность бло ков ал го рит ма оп ре де ле ния про-

фес сио наль ной ком пе тент но ст ной мо де ли

вы пу ск ни ка выс ше го учеб но го за ве де ния, 

реа ли зую ще го об ра зо ва тель ные ус лу ги 

для бан ков ско го сек то ра.

Блок 1. Вы де ле ние клю че вых про фес-

сио наль ных ком пе тен ций вы пу ск ни ка.

На ос но ве мо ни то рин га те ку щих и про гно-

зи руе мых тре бо ва ний рын ка тру да к про-

фес сио наль ным ха рак те ри сти кам пер со-

на ла кре дит ных ор га ни за ций со от вет ст-

вую щей ква ли фи ка ции (спе циа ли за ции) и

об ра зо ва тель ных про грамм ву за вы де ля-

ют ся клю че вые про фес сио наль ные ком пе-

тен ции.

К вы де лен ным клю че вым про фес сио-

наль ным ком пе тен ци ям вы пу ск ни ка по спе-

ци аль но сти «Фи нан сы и кре дит», спе циа-

ли за ция «Бан ков ское де ло» мы от не сли

сле дую щие.

1. Уме ние при ме нять нор ма тив ные до ку-

мен ты и ин ст рук ции Бан ка Рос сии.

2. Вла де ние ос нов ны ми ас пек та ми ор га-

ни за ции, функ цио ни ро ва ния и управ ле ния

дея тель но стью кре дит ных ор га ни за ций.

3. Вла де ние на вы ка ми ве де ния бан ков-

ско го роз нич но го биз не са.

4. Вла де ние ос нов ны ми ас пек та ми про-

из вод ст ва бан ков ских про дук тов и ус луг, 

ин ст ру мен тов, форм и про це дур их реа ли-

за ции.

5. Зна ние ос нов бух гал тер ско го уче-

та в бан ков ской сфе ре и уме ние со став-

лять от че ты по фор мам бух гал тер ской и 

фи нан со вой от чет но сти кре дит ных ор га-

ни за ций.

6. На вы ки управ ле ния кли ент ски ми и

меж бан ков ски ми рас че та ми.

7. Уме ние на прак ти ке при ме нять ин ст-

ру мен ты фи нан со во го ме недж мен та в кре-

дит ных ор га ни за ци ях.

8. На вы ки ра бо ты с ав то ма ти зи ро ван ны-

ми бан ков ски ми сис те ма ми.

9. На вы ки управ ле ния опе ра ция ми бан-

ка с цен ны ми бу ма га ми.

10. Вла де ние ос нов ны ми ас пек та ми риск-

ме недж мен та в бан ков ском сек то ре.

Сле ду ет от ме тить, что это да ле ко не пол-

ный пе ре чень, к то му же он не вклю ча ет 

в се бя лич но ст ные ком пе тен ции, ко то рые 

так же яв ля ют ся весь ма важ ны ми с уче том

спе ци фи ки бан ков ско го сек то ра, од на ко
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в рам ках дан ной ста тьи мы ог ра ни чи лись 

лишь пред став лен ны ми про фес сио наль ны-

ми ком пе тен ция ми с це лью на гляд но про ил-

лю ст ри ро вать прак ти че скую реа ли за цию 

всех эта пов ал го рит ма оп ре де ле ния про-

фес сио наль ной ком пе тент но ст ной мо де ли

вы пу ск ни ка ву за.

Блок 2. Оп ре де ле ние ин ст ру мен тов и

сис те мы оцен ки уров ня про фес сио наль ной

ком пе тент но сти вы пу ск ни ка. Та ки ми ин ст ру-

мен та ми оцен ки мо гут вы сту пать не за ви-

си мый об ще ст вен но-про фес сио наль ный

оп рос груп пы экс пер тов, ме тод ин тер вью,

ана лиз ди плом ных про ек тов вы пу ск ни ков.

В ка че ст ве сис те мы оцен ки мо жет быть ис-

поль зо ва на, на при мер, де ся ти балль ная 

шка ла, оп ре де ляю щая сте пень вла де ния

вы пу ск ни ком той или иной ком пе тен ци-

ей, где, со от вет ст вен но, 0 бал лов — под-

ра зу ме ва ет от сут ст вие той или иной ком-

пе тен ции, а 10 бал лов — пол ное ее на ли-

чие. На ос но ве вы де лен ных ком пе тен ций

со став ля ет ся «иде аль ный про филь» про-

фес сио наль ной ком пе тент но ст ной мо де ли

вы пу ск ни ка, пред став лен ный кар той ком-

пе тен ций, со став лен ной на ос но ве мак си-

маль но-воз мож ной оцен ке ком пе тен ции,

т. е. 10 бал лов.

Блок 3. Оцен ка про фес сио наль ной ком-

пе тент но сти вы пу ск ни ка. На дан ном эта-

пе фор ми ру ет ся груп па экс пер тов, ку да 

вхо дят ве ду щие спе циа ли сты бан ков-ра-

бо то да те лей, из вест ные пред ста ви те ли 

бан ков ско го со об ще ст ва, пред се да те ли 

го су дар ст вен ных ат те ста ци он ных ко мис-

сий, ве ду щие пред ста ви те ли про фес сор-

ско го-пре по да ва тель ско го со ста ва ву за, 

за ве дую щие его про филь ных ка федр и 

про во дит ся са ма оцен ка. По лу чен ные ре-

зуль та ты оцен ки ин тег ри ру ют ся в де ся ти-

балль ную шка лу, и на ос но ве по лу чен ных

ре зуль та тов со став ля ет ся кар та про фес-

сио наль ной ком пе тент но ст ной мо де ли вы-

пу ск ни ка.

Блок 4. Срав не ние по лу чен ных карт 

про фес сио наль ных ком пе тен ций вы пу ск-

ни ков с «иде аль ным про фи лем» про фес-

сио наль ной ком пе тент но ст ной мо де ли 

вы пу ск ни ка, по ре зуль та там ко то ро го ста-

но вит ся по нят но, ка кие имен но ком пе тен-

ции тре бу ют до пол ни тель но го раз ви тия.

На дан ном эта пе оп ре де ля ет ся про грам-

ма ме ро прия тий, це лью ко то рой яв ля ет ся

при бли же ние по лу чен ных дан ных к оп ти-

маль ным: со вер шен ст во ва ние об ра зо ва-

тель ных про грамм и учеб но го про цес са,

раз ра бот ка, ак туа ли за ция или при об ре те-

ние об ра зо ва тель но го кон тен та, от ве чаю-

ще го со вре мен ным тре бо ва ни ям бан ков-

ско го сек то ра, по вы ше ние ква ли фи ка ции

про фес сор ско-пре по да ва тель ско го со ста-

ва и мно гие дру гие.

При реа ли за ции дан но го ал го рит ма об-

ра зо ва тель ные уч ре ж де ния по лу ча ют кон-

ку рент ные пре иму ще ст ва. Ука зан ный ал го-

ритм по зво ля ет по вы сить ка че ст во ока зы-

вае мых об ра зо ва тель ных ус луг и их кон ку-

рен то спо соб ность на рын ке бан ков ско го

об ра зо ва ния за счет вы де ле ния но вых це-

ле вых сег мен тов по тре би те лей и пред ло-

же ния в со от вет ст вии с их по треб но стя ми

гиб ких диф фе рен ци ро ван ных по раз лич-

ным уров ням про фес сио наль ных ком пе-

тен ций вы пу ск ни ков об ра зо ва тель ных про-

грамм. Та кие про грам мы адап ти ро ва ны к 

спе ци фи че ским по треб но стям кре дит ных 

ор га ни за ций-ра бо то да те лей, об ла да ют гиб-

кой по ло ги че ским взаи мо свя зям ме ж ду со-

дер жа тель ны ми эле мен та ми струк ту рой, 

чув ст ви тель ной к из ме не ни ям тре бо ва ний

рын ка тру да, и обес пе чи ва ют мно же ст вен-

ность ва ри ан тов обу че ния раз лич ных ка те-

го рий по тре би те лей по ин ди ви ду аль ным

об ра зо ва тель ным тра ек то ри ям.

Опи ра ясь на вы ше из ло жен ное, сле ду ет 

от ме тить, что про фес сио наль ное бан ков-

ское со об ще ст во вы со ко оце ни ва ет зна чи-

мость бан ков ско го об ра зо ва ния как од но го

из клю че вых фак то ров кон ку рен то спо соб-

но сти рос сий ско го бан ков ско го сек то ра и

на пря мую за ин те ре со ва но в ка че ст вен ном

обу че нии бу ду щих спе циа ли стов.

На блю дае мое се го дня не сов па де ние в 

под хо дах ву зов и бан ков — ра бо то да те лей
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к со дер жа нию под го тов ки спе циа ли стов

по ро ж да ет раз рыв ме ж ду ре аль ным уров-

нем про фес сио наль ной ком пе тент но сти 

вы пу ск ни ков ву зов и тре бо ва ния ми, предъ-

яв ляе мы ми со вре мен ны ми кре дит ны ми ор-

га ни за ция ми к ква ли фи ка ции сво его пер-

со на ла.

Вы ход из сло жив шей ся си туа ции воз мо-

жен толь ко в рам ках ин те гра ции сис те мы 

про фес сио наль но го об ра зо ва ния Рос сии 

и бан ков ско го сек то ра, при зван ной обес-

пе чить, во-пер вых, фор ми ро ва ние у обу-

чаю щих ся про фес сио наль ных ком пе тен-

ций, ко то рые не об хо ди мы для эф фек тив-

но го ис пол не ния ус та нов лен ных ра бо то да-

те лем долж но ст ных функ ций, и, во-вто рых, 

их со от вет ст вие ус та нов лен ным про фес-

сио наль ным стан дар там.
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COMPETENCE-BASED APPROACH AS A BASIS FOR BUILDING 

A PROFESSIONAL STANDARDS SYSTEM IN THE BANKING SECTOR

As the Russian economy integrates pro-actively into the world economic community, the require-

ments set to the university graduates are changing, and the changes are substantial. As the role 

the banking sector plays in the modern economy is important, it is vital to improve the quality of

training provided to the students who major in the subjects that pertain to this field of study. The 

article author shows the algorithm to be used to make a competence-based model that could

describe the characteristics that should be found in a graduate of a university where banking sec-

tor-related subjects are taught.
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Н
ач нем с ос нов но го тер ми на «стра те-

гия».1 Не смот ря на боль шой объ ем 

учеб ной и на уч ной ли те ра ту ры по 

1 Клейнер Г. Механизмы принятия стратегиче-

ских решений и стратегическое планирование на

предприятиях // Вопросы экономики. 1998. № 8; Он

же. Управление корпоративными предприятиями в 

переходной экономике // Вопросы экономики. 1999. 

№ 8; Он же. Институциональная структура предпри-

ятия и стратегическое планирование на макроуров-

не // Вестник Государственного университета управ-

ления. Серия «Институциональная экономика». 2001. 

№ 2; Он же. Системная парадигма и теория предпри-

во про сам стра те ги че ско го пла ни ро ва ния

на мик ро уров не, од но знач ное и чет кое оп-

ре де ле ние стра те гии и ее мес та в сис те ме 

функ цио ни ро ва ния пред при ятия не сфор-

ми ро ва лось. Так, в из вест ном учеб ни ке под 

ре дак ци ей проф. А. П. Гра до ва стра те гия

рас смат ри ва ет ся как спо соб дос ти же ния

ятия // Вопросы экономики. 2002. № 10; Он же. От тео-

рии предприятия к теории стратегического управле-

ния // Российский журнал менеджмента. 2003. Т. 1. № 

1; Он же. Теория фирмы и практика российских пред-

приятий. М.:  ЦЭМИ РАН. 2006; Он же. Стратегия пред-

приятия. М.: Дело, 2008; и др.
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Клейнер Г. Б., д-р экон. наук, профессор, член-корреспондент РАН, заместитель
директора ЦЭМИ РАН, г. Москва

СУЩ НОСТЬ И СТРУК ТУ РА СТРА ТЕ ГИИ
ПРЕД ПРИ ЯТИЯ

Задача стратегического планирования деятельности и развития предприятия — одна из

важнейших в условиях конкуренции. К сожалению, к ее решению многие отечественные 

предприятия оказались не подготовленными. Во многом это объясняется недостаточной

разработанностью стратегической теории и методологии, одновременно пригодной для 

реализации на отечественных предприятиях и учитывающей достижения мировой эконо-

мической и управленческой теории.

Редакция журнала обратилась к известному российскому ученому Георгию Борисовичу 
Клейнеру 1, в научных работах которого в лучших традициях методологии «от абстрактно-

го к конкретному, а от него — к практике» раскрывается смысл стратегического подхода

в теории предприятия и в практике управления предприятиями, с просьбой изложить

свои взгляды на стратегию предприятия, проблемы ее формирования и реализации.

Основная задача данной статьи — определить требования к стратегическому процессу,

вытекающие из результатов теоретического исследования внутренней и внешней сред 

предприятия, включая совокупность лиц и органов, принимающих и выполняющих стра-

тегические решения. При формировании стратегии предприятия важно не потеряться в

изначально безбрежнем море необозримых и несравнимых между собой возможностей

стратегического выбора, свести многообразие этих возможностей в каждом направлении 

деятельности предприятия к дискретному и обозримому множеству вариантов. Разработ-

ка и изложение рекомендаций по проведению этой необходимой части стратегического 

процесса — вторая задача данной статьи.
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це лей про из вод ст вен ной сис те мы2. В оче-

ред ном из да нии кни ги под эко но ми че ской 

стра те ги ей уже пред ла га ет ся по ни мать 

«ди на ми че скую сис те му взаи мо увя зан ных

пра вил и прие мов, с по мо щью ко то рых

обес пе чи ва ет ся эф фек тив ное фор ми ро ва-

ние и под дер жа ние в дли тель ной пер спек-

ти ве кон ку рент ных пре иму ществ фир мы 

на внут рен них и внеш них рын ках ин ди ви ду-

аль ных и об ще ст вен ных благ»3.

Та ким об ра зом, здесь со дер жа тель ный

ак цент пе ре но сит ся на «сис те му пра вил и

прие мов», а це ле вой ас пект увя зы ва ет ся с

кон ку рен то спо соб но стью фир мы. Что ка-

са ет ся пра вил и прие мов, то здесь, ви ди-

мо, сле до ва ло бы уточ нить ха рак тер этих 

пра вил, так как да ле ко не все пра ви ла (чи-

тай — ин сти ту ты) от но сят ся к стра те ги че-

ским. Что же ка са ет ся кон ку рен то спо соб-

но сти пред при ятия, то дан ное по ня тие са-

мо так же ну ж да ет ся в оп ре де ле нии. В бук -

валь ном смыс ле кон ку рен то спо соб ность

пред при ятия — это со во куп ность его осо-

бен но стей и воз мож но стей, обес пе чи ваю-

щих ему по бе ду в кон ку рент ной борь бе с

дру ги ми аген та ми. Но, поль зу ясь этим по-

ня ти ем, мы пе ре но сим ак цент на од ну из

фаз функ цио ни ро ва ния или жиз нен но го

цик ла пред при ятия — фа зу борь бы с дру-

ги ми пред при ятия ми сво ей от рас ли. Од на-

ко это не един ст вен ная фа за жиз нен но го

цик ла. Пред при ятие мо жет и не на хо дить-

ся в со стоя нии кон ку рент ной борь бы, а 

про сто пы тать ся вы пол нить за каз и ока-

зать ся не в со стоя нии реа ли зо вать его

на долж ном уров не. Кон ку рен ция — лишь

один из ви дов ры ноч ных от но ше ний. От-

но ше ния ме ж ду по тре би те лем и по став-

щи ком не ме нее важ ны. Да лее: пред при-

ятие мо жет быть мо но по ли стом, но это не

2 См.: Экономическая стратегия фирмы: Учеб-

ник / Под ред. проф. А. П. Градова. СПб.: Специаль-

ная литература, 1995. С. 16.

3 Экономическая стратегия фирмы: Учеб. посо-

бие / Под ред. проф. А. П. Градова. СПб.: Специаль-

ная литература, 2003. С. 26.

оз на ча ет, что его стра те ги че ские про бле-

мы ре ше ны.

В кни ге А. А. Томп со на, А. Дж. Стрик лен-

да стра те гия оп ре де ля ет ся сна ча ла как 

«план управ ле ния фир мой, на прав лен ный

на ук ре п ле ние ее по зи ций, удов ле тво ре ние

по тре би те лей и дос ти же ние по став лен ных 

це лей»4, а в ко неч ном сче те, трак ту ет ся как 

на бор пра вил для при ня тия ре ше ний, ко то-

ры ми ор га ни за ция ру ко во дству ет ся в сво-

ей дея тель но сти5. В бо лее позд ней кни ге

тех же ав то ров стра те гия ком па нии ха рак-

те ри зу ет ся как «ком би на ция ме то дов кон ку-

рен ции и ор га ни за ции биз не са, на прав лен-

ная на удов ле тво ре ние кли ен тов и дос ти же-

ние ор га ни за ци он ных це лей»6. Что «стра-

те ги че ско го» в та ком оп ре де ле нии, ес ли

здесь речь идет, на до по ла гать, о су ще ст-

вую щих кли ен тах с их впол не оп ре де лен ны-

ми по треб но стя ми, ос та ет ся не яс ным.

«Стра те гия — это дол го сроч ное ка че ст-

вен но оп ре де лен ное на прав ле ние раз ви-

тия ор га ни за ции, ка саю щее ся сфе ры дея-

тель но сти ор га ни за ции, средств и форм ее

дея тель но сти, сис те мы взаи мо от но ше ний

внут ри ор га ни за ции, а так же по зи ции ор га-

ни за ции в ок ру жаю щей сре де, при во дя щее

ор га ни за цию к ее це лям»7. На стра те гию, 

как ка че ст вен ную по сле до ва тель ность дей-

ст вий и со стоя ний, ко то рые ис поль зу ют ся

для дос ти же ния це лей пред при ятия, ука зы-

ва ет ся во мно же ст ве учеб ных ру ко водств8.

4 Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегиче-

ский менеджмент. Искусство разработки и реализ-

ции стратегии. М.: ЮНИТИ, 1998. С. 11.

5 Там же. С. 565.

6 Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегиче-

ский менеджмент. Концепции и ситуации для анали-

за. М.; СПб.; Киев: Вильямс, 2003. С. 32.

7 Виханский О. С. Стратегическое управление.

М.: Издательство Московского университета, 1995.

С. 62.

8 См., например: Тренев Н. Н. Стратегическое 

управление. М.: ПРИОР, 2000; Wright P., Pringle C., Kroll 

M. Strategic Management Text and Cases. Needham 

Heights, MA: Allyn and Bacon, 1992.



116

Современная конкуренция 

Вопросы теории

Иную связь ме ж ду стра те ги ей и це ля ми 

име ет в ви ду Дж. Мок лер, под чер ки вая, что 

стра те гии пред при ятия — это дол го сроч-

ные це ли и пла ны, фор му ли руе мые для 

обес пе че ния эф фек тив но го взаи мо дей ст-

вия пред при ятия со сво им кон ку рент ным 

ок ру же ни ем9.

Бо лее раз вер ну тое оп ре де ле ние, от ве-

чаю щее ско рее по ни ма нию стра те гии как

об раз ца, чем как пла на, со дер жит ся в ра-

бо те В. С. Еф ре мо ва: «Стра те гия биз не-

са — это об раз дей ст вий, обу слав ли ваю-

щий впол не оп ре де лен ную и от но си тель но 

ус той чи вую ли нию по ве де ния про из вод ст-

вен но-ком мер че ской ор га ни за ции на дос-

та точ но про дол жи тель ном ис то ри че ском 

ин тер ва ле. Та кой об раз дей ст вий скла ды-

ва ет ся в рам ках оп ре де лен ной сис те мы 

прин ци пов, пра вил и при ори те тов, обу-

слав ли ваю щих об стоя тель ст ва мес та (где), 

вре ме ни (ко гда), при чи ны (по че му), спо-

со ба (как) и це ли (для че го) дей ст вий»10.

В по доб ных оп ре де ле ни ях мож но от ме тить

общ ность с по ня ти ем ру тин как унас ле до-

ван ных «нор маль ных и пред ска зуе мых об-

раз цов по ве де ния фирм»11.

Г. Минц берг, Б. Аль ст рэнд и Д. Лэм пел, 

ос но вы ва ясь на лин гвис ти че ском ана ли-

зе и клас си фи ка ции слу ча ев упот реб ле-

ния по ня тия стра те гии, пред ла га ют «пя-

ти слой ное» оп ре де ле ние стра те гии, ко то-

рое мож но вы ра зить сле дую щим об ра зом: 

стра те гия — это план, со че таю щий в се бе

опи са ние це лей пред при ятия в ви де пер-

спек тив его ры ноч ной по зи ции и внут рен-

не го со стоя ния, а так же прин ци пов или 

мо де лей по ве де ния, ко то рых при дер жи ва-

9 Mockler R. J. Strategic Management: An Integrative 

Context-Specific Process. Harrisburg-London: Idea 

Group Publishing, 1992.

10 Ефремов В. С. Стратегия бизнеса. Концепции и 

методы планирования: Учеб. пособие. М.: Финпресс, 

1998. С. 31.

11 Нельсон Р., Уинтер С. Эволюционная теория 

экономических изменений. М.: Финстатинформ, 

2000. С. 31.

ет ся пред при ятие на пу ти к дос ти же нию

этих це лей12.

В це лом мас сив раз лич ных под хо дов 

к оп ре де ле нию по ня тия стра те гии на мик-

ро уров не мо жет быть раз бит на три груп-

пы. Пре ж де чем рас смат ри вать их, це ле-

со об раз но вве сти по ня тие це ле во го (ин-

тен ци аль но го) про стран ст ва, или це ле-

вой сфе ры пред при ятия — со во куп но сти

пред став ле ний о же ла тель ном со стоя нии,

ре зуль та тах и эво лю ции пред при ятия. От-

ме тим, что дан ные пред став ле ния (об ра-

зы) мо гут от ра жать точ ки зре ния тех или

иных лиц или ор га нов, за ин те ре со ван ных

в дея тель но сти пред при ятия: ге не раль-

но го ди рек то ра, прав ле ния, ме нед же ров,

со ве та ди рек то ров, ра бот ни ков, ак цио не-

ров, ин ве сто ров, по ку па те лей про дук ции,

по став щи ков и т. д. Есть смысл го во рить и

об «об ще фир мен ном» пред став ле нии, ес-

ли оно вы ра бо та но в со от вет ст вии с не ко-

то рой обоб щаю щей и учи ты ваю щей раз-

ные точ ки зре ния про це ду рой. Та кое пред-

став ле ние мо жет от ра жать бо лее или ме-

нее кон крет ное опи са ние ха рак те ри стик 

со стоя ния, ре зуль та тив но сти или ди на ми-

ки их из ме не ния, вклю чая сро ки или пе-

рио ды их осу ще ст в ле ния. Два та ких раз-

лич ных пред став ле ния мо гут ха рак те ри зо-

вать ся сте пе нью бли зо сти или не сход ст ва

(от да лен но сти), по это му мож но го во рить

не про сто о мно же ст ве, а о то по ло ги че-

ском или да же мет ри че ском про стран ст ве 

пред став ле ний.

Тра ди ци он но в це ле вой сфе ре в за ви си-

мо сти от сте пе ни кон крет но сти, де таль но-

сти или, на обо рот, обоб щен но сти, аб ст ракт-

12 Авторы не приводят явного определения страте-

гии, однако при его обсуждении делают упор на «пять

П» в определении понятия стратегии: план, поведе-

ние, перспектива, позиция и прием (т. е. метод или

способ реализации целей). Осмысленное соединение 

этих аспектов понятия стратегии и отражено в при-

веденной реконструкции определения стратегии по 

Минцбергу, Альстрэнду и Лэмпелу. См.: Минцберг Г.,

Альстрэнд Б., Лэмпел Д. Школы стратегий. СПб.: Пи-

тер, 2000.
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но сти та ко го пред став ле ния вы де ля ет ся че-

ты ре раз но уров не вых ти па эле мен тов:

мис сия;

це ли;

за да чи;

дей ст вия пред при ятия13.

Под мис си ей (де ло вым кре до, фи ло со-

фи ей) пред при ятия по ни ма ет ся обоб щен-

ное опи са ние пред на зна че ния и ро ли пред-

при ятия в эко но ми ке и об ще ст ве. Мис сия

пред при ятия обыч но вы ра жа ет ся в ви де 

дос та точ но ла ко нич ной и вме сте с тем весь-

ма ем кой фор му ли ров ки, от ра жаю щей в 

обоб щен ной фор ме пред став ле ния об ок ру-

жаю щей сре де, соб ст вен ных воз мож но стях

пред при ятия, его пред на зна че нии и при тя-

за ни ях. При мер мис сии ком па нии «Ма цу си-

та элек трик про дактс ком па ни»: «Быть хо ро-

шим чле ном про мыш лен но го со об ще ст ва; 

улуч шать со ци аль ную жизнь лю дей; про из-

во дить в изо би лии де ше вые, как во да, элек-

тро бы то вые при бо ры»14.

Та кое опи са ние для дей ст вую ще го пред-

при ятия яв ля ет ся ре зуль та том серь ез ной 

ана ли ти че ской ра бо ты, в хо де ко то рой 

очер чи ва ют ся кон ту ры те ку щих и пер спек-

тив ных по треб но стей об ще ст ва в сфе ре

воз мож ной дея тель но сти пред при ятия, воз-

мож но сти пред при ятия для их удов ле тво ре-

ния, оп ре де ля ет ся или уга ды ва ет ся тот уни-

каль ный «та лант», ко то рый имен но дан ное 

пред при ятие долж но реа ли зо вать в хо де 

сво ей дея тель но сти и раз ви тия. На са мом 

де ле од ной ана ли ти ки здесь не дос та точ но.

Не об хо ди мы креа тив ное стра те ги че ское 

мыш ле ние, глу бо кое про ник но ве ние ис-

сле до ва те ля в сущ ность пред при ятия, его 

по тен циа ла, его мак ро- и мик ро сре ды. Это 

ста но вит ся воз мож ным, ес ли воз ни ка ет не-

кий ре зо нанс ме ж ду внут рен ним ми ром 

(«ду шой») ис сле до ва те ля и им ма нент ны-

13 Строго говоря, последний элемент является 

как бы пограничным между целевой и поведенче-

ской сферой предприятия.

14 Коно Т. Стратегия и структура японских пред-

приятий. М.: Прогресс, 1987.

•
•
•
•

ми осо бен но стя ми («ду шой») пред при ятия. 

В этом слу чае мо дель пред при ятия, сфор-

ми ро ван ная в соз на нии ана ли ти ка, мо жет 

быть аде к ват ным от ра же ни ем сущ но ст ных 

осо бен но стей пред при ятия.

Це ли пред при ятия су ще ст вен но от ли ча-

ют ся от его мис сии как по фор ме, так и по 

со дер жа нию. Для це лей долж но быть ха рак-

тер но кон крет ное опи са ние внут рен не го со-

стоя ния или внеш ней по зи ции пред при ятия, 

сро ков, по ка за те лей, кри те ри ев. Опи са ние

це лей долж но быть на столь ко оп ре де лен-

ным, что бы в лю бой мо мент мож но бы ло в

прин ци пе от ве тить, дос тиг ну та дан ная цель

или нет (а еще луч ше, ко гда в по след нем слу-

чае мож но от ве тить и на во прос о том, в ка-

кой сте пе ни, на сколь ко дос тиг ну та дан ная 

цель). В ча ст но сти, для это го же ла тель но, 

что бы опи са ние це ли вклю ча ло не ко то рые

зна че ния по ка за те лей, из ме ряе мых в бо лее

или ме нее со дер жа тель ных шка лах — ко-

ли че ст вен ной, раз но ст ной или шка ле от но-

ше ний. Как ви дим, це ли и мис сия — су ще ст-

вен но раз ли чаю щие ся по ня тия.

За да чи — де та ли за ция це лей пред при-

ятия при ме ни тель но к раз лич ным на прав-

ле ни ям его дея тель но сти. По это му опи са-

ние за дач име ет еще боль шую, чем для це-

лей, сте пень кон крет но сти.

На ко нец, дей ст вия — это от дель ные ло-

ка ли зо ван ные во вре ме ни ме ро прия тия, с

по мо щью ко то рых реа ли зу ют ся по став лен-

ные за да чи.

Та ким об ра зом, це ле вая сфе ра стра ти-

фи ци ру ет ся в ви де ие рар хи че ской сис те-

мы, в ко то рой ка ж дый по сле дую щий уро-

вень сле ду ет рас смат ри вать как оп ре де-

лен ное уточ не ние пре ды ду ще го. В свою

оче редь, бо лее вы со кий уро вень пред ста-

ет как син тез од но го или не сколь ких бо лее 

низ ких. Од но вре мен но при пе ре хо де к бо-

лее низ ким ие рар хи че ским уров ням уси-

ли ва ет ся опе ра цио наль ность эле мен тов 

це ле вой сфе ры, воз мож ность рет ро спек-

тив ной про вер ки то го, в ка кой сте пе ни со-

блю да лись эти це ле вые эле мен ты в хо де 

функ цио ни ро ва ния пред при ятия.
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Оче вид но, что в са мом об щем смыс ле

стра те гия пред при ятия как один из ви дов

про грамм но-це ле во го опи са ния яв ля ет ся 

ча стью це ле во го про стран ст ва пред при-

ятия. Раз ли чие в из вест ных под хо дах к ее 

оп ре де ле нию за клю ча ет ся в ус та нов ле нии 

ее по ло же ния в этом про стран ст ве по от но-

ше нию к его дру гим эле мен там — мис сии, 

це лям, за да чам.

Со глас но пер во му под хо ду к оп ре де ле-

нию это го тер ми на, стра те гия вы пол ня ет

ин ст ру мен таль ную роль по от но ше нию к

це лям, рас смат ри ва ет ся пре иму ще ст вен-

но как спо соб реа ли за ции це лей и раз ме-

ща ет ся на бо лее низ ком по от но ше нию к

ним уров не. Це поч ка ти по вых эле мен тов

це ле вой сфе ры вы гля дит так:

Мис сия — це ли — стра те гия — за да чи

Вто рой под ход рас смат ри ва ет стра те-

гию как эле мент це ле во го про стран ст ва, 

не по сред ст вен но при мы каю щий к мис сии 

пред при ятия. Це поч ка ти по вых эле мен тов

це ле вой сфе ры при этом име ет вид:

Мис сия — стра те гия — це ли — за да чи

В этом слу чае в стра те гии от ра жа ет ся, 

с од ной сто ро ны, об щий взгляд на пред-

на зна че ние пред при ятия, с дру гой — кон-

крет ные це ле вые ус та нов ки и нор ма ти вы.

Ка кой из этих спо со бов пред став ля ет-

ся бо лее ло гич ным? Что бы от ве тить на 

этот во прос, уточ ним, что мо жет стать ис-

ход ной ба зой для фор ми ро ва ния сис те-

мы це лей пред при ятия (по ни мае мых как

кон крет ные опи са ния внут рен не го со-

стоя ния или внеш не го по ло же ния пред-

при ятия)?

Са ма по се бе мис сия не об ла да ет и не

мо жет об ла дать уров нем ин фор ма тив но-

сти, дос та точ ным для иден ти фи ка ции це-

лей, и фор ми ро ва ние сис те мы це лей не-

из беж но ста но вит ся ре зуль та том про из-

воль но го вы бо ра. Для стра те гии же как

ком плекс но го опи са ния пред при ятия, в

свою оче редь, ме сто ме ж ду це ля ми и за-

да ча ми пред став ля ет ся слиш ком уз ким.

Та ким об ра зом, учи ты вая оп ре де лен ный 

раз рыв ме ж ду «мис сио нер ским» и «це-

ле вым» уров ня ми ин тен цио наль но го про-

стран ст ва дан но го объ ек та, стра те гию 

сле до ва ло бы рас по ло жить ме ж ду мис си-

ей и це ля ми.

Тре тий под ход к оп ре де ле нию (и в ка-

кой-то сте пе ни к фор ми ро ва нию) стра те-

гии ос но ван не на внеш нем по зи цио ни ро-

ва нии стра те гии в це ле вом про стран ст ве,

а на внут рен ней струк ту ре стра те гии. Имен-

но стра те гия пред став ля ет ся как дос та точ-

но пол ный и не про ти во ре чи вый ком плекс

от дель ных, но взаи мо свя зан ных стра те ги-

че ских ре ше ний.

При та ком под хо де тре бу ет спе ци аль но-

го оп ре де ле ния по ня тие «стра те ги че ское

ре ше ние». Оп ре де лим его сле дую щим об-

ра зом: под тер ми ном «стра те ги че ские ре-

ше ния» сле ду ет по ни мать ре ше ния, ко то-

рые име ют кар ди наль ное зна че ние для

функ цио ни ро ва ния биз не са и вле кут за со-

бой (при ус ло вии их реа ли за ции) дол го вре-

мен ные и не от вра ти мые (точ нее бы ло бы

ска зать «труд но от вра ти мые») по след ст вия. 

Та ким об ра зом, в ка че ст ве от ли чи тель но-

го при зна ка стра те гич но сти ре ше ний ис-

поль зу ют ся две ха рак те ри сти ки — не об-

ра ти мость и дол го сроч ность по след ст вий. 

С точ ки зре ния стра те ги че ско го под хо да, 

это оз на ча ет, что при ня тие реа ли за ция

стра те ги че ских ре ше ний ме ня ют стра те ги-

че ский по тен ци ал пред при ятия, и воз врат 

к пре ды ду ще му со стоя нию объ ек та управ-

ле ния ес ли и воз мо жен, то тре бу ет боль-

ших за трат вре ме ни, ре сур сов или уси лий.

Оче вид но, ре ше ния та ко го ро да при ни-

ма ют ся на лю бом пред при ятии, да же там,

где не ис поль зу ет ся са мо по ня тие стра-

те гии. Ру ко во ди те ли та ко го пред при ятия,

по доб но моль е ров ско му ге рою, са ми не 

по доз ре вая то го, го во рят на язы ке «стра-

те ги че ской про зы». Не дос та ток та кой си-

туа ции в том, что, не от ли чая стра те ги че-

ские ре ше ния от так ти че ских и опе ра тив-



119

2008 / 6 (12)

Вопросы теории

ных, ру ко во ди те ли пред при ятия не уде ля-

ют под го тов ке и ана ли зу стра те ги че ских 

ре ше ний то го вни ма ния, ко то ро го они за-

слу жи ва ют.

Тер мин «стра те гия» (от греч. stratos —

вой ско, ago — ве ду) име ет во ен ное про ис-

хо ж де ние. Пер во на чаль но под стра те ги ей 

по ни ма лось ис кус ст во ве де ния вой ны. По-

сколь ку вой ны яв ля лись (и, к со жа ле нию, 

яв ля ют ся и по сей день) наи бо лее важ ны-

ми со бы тия ми в жиз ни лю дей, на ро дов, 

стран, по ня тие «стра те ги че ский» в зна че-

нии «важ ней ший», «оп ре де ляю щий» пе ре-

шло в со став тер ми но ло гии управ ле ния в

це лом. Со от вет ст вен но, тер ми ном «стра-

те ги че ские ре ше ния» обо зна ча ют ся ре ше-

ния, ко то рые име ют кар ди наль ное зна че-

ние для функ цио ни ро ва ния пред при ятия и 

вле кут за со бой (при ус ло вии их реа ли за-

ции) дол го вре мен ные и не от вра ти мые по-

след ст вия.

Стра те ги че ские ре ше ния (в ши ро ком 

смыс ле это го сло ва) ле жат в ос но ве стра те-

гии пред при ятия. Са ма же стра те гия пред-

при ятия пред став ля ет со бой кар кас, на 

ко то ром ба зи ру ют ся кон крет ные за да ния, 

ре ше ния по от дель ным ча ст ным во про сам 

функ цио ни ро ва ния пред при ятия.

В ко неч ном ито ге, при лю бом под хо де, 

реа ли зо ван ном с дос та точ ной по сле до ва-

тель но стью, со дер жа ние стра те гии долж-

но быть в прин ци пе од ним и тем же. Дос то-

ин ст ва пер во го под хо да свя за ны с ап ри ор-

ной «встро ен но стью» стра те гии в сис те му

це ле во го про стран ст ва (бо лее субъ ек тив-

ный, близ кий к нор ма тив но му под ход), дос-

то ин ст ва вто ро го — в бо лее тес ной свя зи 

стра те гии с реа ли зую щи ми ее ре ше ния ми 

(бо лее объ ек тив ный, близ кий к реа ли сти-

че ско му под ход).

Хо те лось бы от ме тить, что в пред ла-

гае мом сис тем ном под хо де к стра те гии

це ли как та ко вые (на при мер, «к 2010 г. до-

ве сти объ ем вы руч ки до 100 млн долл. в

год») не вы де ля ют ся в стра те гии спе ци-

аль но как от дель ные эле мен ты. На обо-

рот, мы стре мим ся к то му, что бы они бы ли

впи са ны в об щее опи са ние пред при ятия 

в про стран ст вен но-функ цио наль но-вре-

мен ном раз ре зе. По это му це ле вым (ин тен-

цио наль ным) на зва но все про стран ст во, 

где рас по ла га ют ся та кие опи са ния, а не 

от дель ные изо ли ро ван ные «ори ен ти ры».

Ра зу ме ет ся, это не от ме ня ет при ори тет-

но сти от дель ных эле мен тов це ле во го про-

стран ст ва пред при ятия по от но ше нию к 

дру гим. Од на ко в ме то до ло ги че ском от но-

ше нии пред поч те ние долж но быть от да но 

сис тем но му под хо ду к стра те гии (рас смот-

ре нию стра те гии как еди но го це ло го) в 

про ти во вес фраг мен тар но му (кон цен тра-

ция вни ма ния ис клю чи тель но на «ори ен-

ти рах»). В так ти че ском пла не раз де ле ние 

ме ж ду це ля ми и сред ст ва ми име ет смысл, 

но в стра те ги че ском ра кур се раз ли чие 

ме ж ду ни ми не но сит ка че ст вен но го ха-

рак те ра.

Для стра те ги че ских ре ше ний ха рак-

тер но, что их при ня тие осу ще ст в ля ет ся 

пу тем вы бо ра из дис крет но го мно же ст ва

со от вет ст вую щим об ра зом сфор ми ро ван-

ных ка че ст вен но раз лич ных ва ри ан тов.

В прак ти ке ра бо ты пред при ятий к та ким 

ре ше ни ям тра ди ци он но от но си лись ин ве-

сти ци он ные про ек ты ре кон ст рук ции, рас-

ши ре ния или ли к ви да ции про из водств, ко-

рен ное из ме не ние про фи ля или спе циа-

ли за ции пред при ятия. Стра те ги че ские 

ре ше ния при ни ма ют ся все гда, во все пе-

рио ды жиз нен но го цик ла пред при ятия, хо-

тя в ус ло ви ях цен тра ли зо ван но го управ-

ле ния не об хо ди мость их под го тов ки и при-

ня тия на уров не пред при ятия бы ла ог ра-

ни чен ной.

Ка ко во эко но ми че ское со дер жа ние стра-

те ги че ских ре ше ний? Для от ве та на этот во-

прос це ле со об раз но раз де лить раз но об раз-

ные тех ни ко-эко но ми че ские, фи нан со вые,

со ци аль ные и дру гие про цес сы, про те каю-

щие на пред при ятии, на три груп пы:

про цес сы ис поль зо ва ния имею ще го-

ся по тен циа ла для про из вод ст ва про дук-

ции, вы пол не ния ра бот и ока за ния ус луг 

(«про из вод ст во»);

•
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про цес сы соз да ния, на ра щи ва ния и 

мо дер ни за ции про из вод ст вен но го по тен-

циа ла пред при ятия («вос про из вод ст во»);

про цес сы, реа ли зую щие ме ха низ мы 

раз ви тия са мой вос про из вод ст вен ной ба-

зы пред при ятия («вос про из вод ст во вос про-

из вод ст вен ной ба зы»).

Поль зу ясь этой клас си фи ка ци ей, мож-

но со от вет ст вую щим об ра зом клас си фи-

ци ро вать ре ше ния, ка саю щие ся пред при-

ятия в це лом как субъ ек та эко но ми ки, по 

их пред мет ной сфе ре. Ре ше ния, от но ся-

щие ся к ис поль зо ва нию имею ще го ся по-

тен циа ла (про из вод ст вен ной ба зы), це ле-

•

•

со об раз но от но сить к так ти че ским. Ре ше-

ния, ка саю щие ся про цес сов фор ми ро ва-

ния (соз да ния, по пол не ния, из ме не ния)

по тен циа ла, мож но от не сти к стра те ги че-

ским. На ко нец, ре ше ния, ко то рые от но сят-

ся к фор ми ро ва нию по тен циа ла раз ви тия

вос про из вод ст вен ной ба зы, бы ли на зва ны

су пер стра те ги че ски ми15 (см. рис. 1).

Хо те лось бы под черк нуть осо бую роль 

ре ше ний третье го ти па. При не оклас си че-

15 См.: Клейнер Г. Б., Тамбовцев В. Л., Качалов Р. М.

Предприятие в нестабильной экономической среде:

риски, стратегии, безопасность. М.: Экономика, 1997.

Рис. 1. Клас си фи ка ция ре ше ний по управ ле нию пред при яти ем
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ском под хо де к кон цеп ции пред при ятия, 

где пред при ятие пред ста ет как пре об ра зо-

ва тель ре сур сов в про дук цию, а ос нов ные 

ре ше ния ка са ют ся вы бо ра объ е мов и струк-

ту ры при вле кае мых ре сур сов, счи та ет ся, 

что са мое глав ное для пред при ятия — пра-

виль но вы брать про из вод ст вен ные ре сур-

сы и рас по ря дить ся ими для про из вод ст-

ва поль зую щей ся спро сом про дук ции. Од-

на ко при бо лее ши ро ком взгля де, в кон тек-

сте ин те гра ци он ной тео рии пред при ятия16

вы яс ня ет ся, что не мень шее зна че ние для 

жиз ни пред при ятия в це лом име ет сис те ма 

и ме ха низм при ня тия ре ше ний. Имен но от

этих со став ляю щих пред при ятия за ви сит,

ка кие сред ст ва бу дут вы де ле ны на раз ви-

тие, бу дут ли вы пла чи вать ся ди ви ден ды 

(что су ще ст вен но влия ет на по зи цию пред-

при ятия на фон до вом рын ке) и т. п.

Ре ше ния вто ро го и третье го ти пов (стра-

те ги че ские и су пер стра те ги че ские) бу дем 

16 См.: Клейнер Г. Б., Тамбовцев В. Л., Качалов Р. М.

Предприятие в нестабильной экономической сре-

де: риски, стратегии, безопасность. М.: Экономика, 

1997

объ е ди нять об щим тер ми ном «стра те ги че-

ские ре ше ния».

Ес ли вос поль зо вать ся по ня ти ем про из-

вод ст вен ной функ ции для от ра же ния про-

из вод ст вен ной дея тель но сти пред при ятия,

то раз де ле ние этих ви дов ре ше ний мож но

ил лю ст ри ро вать сле дую щим об ра зом. Так-

ти че ские ре ше ния в та ком кон тек сте свя-

зы ва ют ся с управ ле ни ем ар гу мен та ми про-

из вод ст вен ной функ ции. Стра те ги че ские

ре ше ния ка са ют ся из ме не ния са мой про-

из вод ст вен ной функ ции с по мо щью варь-

и ро ва ния ее ча ст ных про из вод ных (го во рях

ины ми сло ва ми — управ ле ния ар гу мен та-

ми «вос про из вод ст вен ной функ ции» пред-

при ятия). На ко нец, су пер стра те ги че ские

(«док три наль ные») ре ше ния от но сят ся к ме-

ха низ мам управ ле ния вос про из вод ст вен-

ной функ ци ей; это мож но рас смат ри вать 

как из ме не ние сис те мы вто рых ча ст ных 

про из вод ных про из вод ст вен ной функ ции.

Та ким об ра зом, ад ре са том стра те ги че ских 

ре ше ний яв ля ют ся ча ст ные про из вод ные

про из вод ст вен ной функ ции пер во го по ряд-

ка, а ад ре са том су пер стра те ги че ских ре-

ше ний — про из вод ные пер вых про из вод-

Рис. 2. Струк ту ра ос нов ных под сис тем пред при ятия
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ных, т. е. ча ст ные про из вод ные про из вод ст-

вен ной функ ции вто ро го по ряд ка.

В тер ми нах «сэн двич-пи ра ми ды» пред-

при ятия (см. рис. 2) это оз на ча ет сле дую-

щее: к сфе ре су пер стра те ги че ских ре ше-

ний от но сит ся так на зы вае мая фун да мен-

таль ная часть пи ра ми ды — пер вые че ты-

ре сни зу слоя. Имен но эти яру сы долж ны 

стать сфе рой осо бо го вни ма ния при раз ра-

бот ке стра те ги че ских пла нов пред при ятий 

или их групп.

1. Ос мыс ле ние — про цесс вос при ятия 

и со гла со ва ния с мен таль ны ми мо де-

ля ми, при да ние смыс ла.

2. Оцен ка — со пос тав ле ние с куль тур-

ны ми об раз ами, оп ре де ле ние важ но-

сти яв ле ния.

3. Ин сти ту цио на ли за ция — оп ре де ле ние

внут ри фир мен ных ин сти ту тов, обес-

пе чи ваю щих рас про стра не ние дан ной 

ин но ва ции на пред при ятии.

4. По зна ние — глу бо кий ана лиз, срав-

не ние с имею щи ми ся зна  ни ями.

5. Ма те риа ли за ция — ма те ри аль ное 

обес пе че ние ин но ва ции, сты ков ка

или вклю че ние в ак ти вы пред при ятия.

6. Бен чмар кинг — со пос тав ле ние с ана-г

ло гич ны ми внеш ни ми об раз ца ми.

7. Им прин тинг — за пе чат ле ние, вклю-г

че ние в ис то ри че скую па мять пред-

при ятия.

От ме тим од ну су ще ст вен ную для управ-

ле ния осо бен ность этих сло ев: мен таль ные, 

куль тур ные, ин сти ту цио наль ные и ког ни тив-

ные час ти ка пи та ла фир мы не мо гут управ-

лять ся ис клю чи тель но на уров не фир мы

(и по это му в стро гом смыс ле не мо гут счи-

тать ся ее ак ти ва ми), по сколь ку их со стоя-

ние за ви сит от мно же ст ва внеш них фак то-

ров (см. рис. 3). Так, мен таль ные осо бен но-

сти за ви сят не толь ко от внут ри фир мен ной

ат мо сфе ры, но и от про фес сио наль но го 

взаи мо дей ст вия ме ж ду ра бот ни ка ми раз-

ных пред при ятий. По это му в зна чи тель ной

час ти сред ст ва управ ле ния че тырь мя фун-

да мен таль ны ми под сис те ма ми кон цен три-

ру ют ся не на мик ро эко но ми че ском, внут-

ри фир мен ном, а на ме зо эко но ми че ском, 

кла стер ном уров не. Это при во дит к из ме не-

нию взгля да на стра те ги че ское пла ни ро ва-

ние как на внут ри фир мен ный фе но мен и к 

рас смот ре нию его как кла стер но го мно го-

уров не во го фе но ме на.

Не об хо ди мо от ме тить, что «стра те ги че-

ские» по след ст вия мо гут иметь весь ма раз-

лич ные ре ше ния, ка саю щие ся но менк ла ту-

ры и объ е мов про из вод ст ва, от но ше ний с 

по став щи ка ми и по тре би те ля ми, со ци аль-

но го раз ви тия, оп ла ты тру да и дру гих сфер

дея тель но сти пред при ятия. При ня тие не-

стра те ги че ских, опе ра тив ных ре ше ний без

опо ры на стра те ги че ские ус та нов ки ли ша-

Рис. 3. Струк ту ри за ция внеш ней мак ро сре ды пред при ятия
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ет опе ра тив ные ре ше ния обос но ван но сти и

по сле до ва тель но сти. Это и при ве ло мно гих

ру ко во ди те лей пред при ятий (пре ж де все го, 

в США в на ча ле 1970-х гг.) к не об хо ди мо сти

вы чле не ния стра те ги че ско го пла ни ро ва ния

как от дель ной сфе ры управ лен че ской дея-

тель но сти17. Це лью и ре зуль та том стра те ги-

че ско го пла ни ро ва ния яв ля ет ся фор ми ро-

ва ние стра те гии пред при ятия — сис те мы

взаи мо со гла со ван ных стра те ги че ских ре-

ше ний по ос нов ным на прав ле ни ям дея тель-

но сти и раз ви тия пред при ятия, оп ре де ляю-

щих его внут рен нее и внеш нее по ве де ние.

С по ня тия ми «стра те гия» и «стра те ги че-

ские ре ше ния» тес но свя за но по ня тие «по-

тен ци ал» пред при ятия. В ка ж дый дан ный мо-

мент пред при ятие име ет впол не оп ре де лен-

ный со ци аль но-эко но ми че ский по тен ци ал. 

В са мом об щем смыс ле его мож но оха рак-

те ри зо вать как со во куп ность на хо дя щих ся

в рас по ря же нии пред при ятия «стра те ги че-

ских» ре сур сов, имею щих оп ре де ляю щее 

зна че ние для воз мож но стей и гра ниц функ-

цио ни ро ва ния пред при ятия в тех или иных 

ус ло ви ях. Здесь не об хо ди мы два уточ не ния.

Во-пер вых, к стра те ги че ским сле ду ет от-

но сить те ви ды ре сур сов, объ е мы и струк ту-

ра ко то рых мо гут быть су ще ст вен но из ме-

не ны лишь пу тем при ня тия и реа ли за ции 

со от вет ст вую щих стра те ги че ских ре ше ний.

Во-вто рых, для бо лее де таль ной фор му ли-

ров ки оп ре де ле ния по тен циа ла не об хо ди-

мо спе ци фи ци ро вать ус ло вия, в ко то рых

бу дет про те кать дея тель ность пред при ятия.

Ес ли речь идет, ска жем, о ра бо те в ус ло ви-

ях кри зи са пла те жей, то в ка че ст ве стра-

те ги че ских вы сту па ют та кие ре сур сы, как

фи нан со вые или дру гие ли к вид ные ак ти вы,

на ла жен ные на деж ные кре дит ные ли нии

и т. п. Ес ли рас смат ри ва ет ся дея тель ность

пред при ятия в ус ло ви ях энер ге ти че ско го

кри зи са, в ка че ст ве стра те ги че ских ре сур-

сов фи гу ри ру ют дру гие ви ды цен но стей.

В нор маль ных ус ло ви ях в ка че ст ве со став-

17 Более подробно см.: Ансофф И. Стратегиче с-

кое управление. М.: Экономика, 1989.

ляю щих по тен циа ла сле ду ет рас смат ри вать 

ре сур сы, обес пе чи ваю щие дос ти же ние

пред при яти ем кон ку рент ных пре иму ществ:

от ра бо тан ная тех но ло гия, про грес сив ное

обо ру до ва ние, ин тел лек ту аль ные ре сур сы, 

па тен ты и т. д. По су ще ст ву имен но та кая

си туа ция опи сы ва ет ся в тео рии «пя ти сил

кон ку рен ции» М. Пор те ра18.

По тен ци ал пред при ятия не яв ля ет ся по-

сто ян ной ве ли чи ной. Так же, как и дру гие

эле мен ты про из вод ст ва, он под вер жен из-

ме не ни ям. Од на ко по срав не нию с дру ги ми 

ха рак те ри сти ка ми пред при ятия в нор маль-

ных ус ло ви ях он про яв ля ет бо лее вы со кую

сте пень ус той чи во сти, де мон ст ри ру ет за-

мед лен ную и ос лаб лен ную ре ак цию на по-

ло жи тель ные воз дей ст вия. При этом раз ру-

ши тель ные воз дей ст вия мо гут, тем не ме нее,

иметь дос та точ но бы ст рый эф фект. К при-

ме ру, сто ит лишь на ме тал лур ги че ском пред-

при ятии ос та но вить до мен ную печь, как его

по тен ци ал мо жет рез ко упасть ед ва ли не до

ну ля. Так же за мед лен но дей ст ву ет на ра щи-

ва ние по тен циа ла и на те ку щие ре зуль та ты 

дея тель но сти пред при ятия; влия ние по тен-

циа ла как бы рас пре де ля ет ся на про тя же-

нии дли тель но го вре мен но го про ме жут ка.

Ко неч но, по тен ци ал пред при ятия (как, 

впро чем, и лю бой дру гой слож ной сис те-

мы, на при мер, че ло ве ка) пред став ля ет ся

не сколь ко аб ст ракт ной ка те го ри ей. Его

гра ни цы рас плыв ча ты, фак то ры не впол не 

оп ре де лен ны, влия ние на те ку щие про цес-

сы опо сре до ва но. Но вме сте с тем эта ка-

те го рия весь ма кон крет на, по сколь ку прак-

ти че ски ка ж дое ре ше ние мо жет ока зать 

на не го (и че рез его по сред ст во — на всю

по сле дую щую ис то рию пред при ятия) ли-

бо не ко то рое по ло жи тель ное, ли бо серь ез-

ное от ри ца тель ное влия ние. По су ти, при-

над леж ность ре ше ний к стра те ги че ским

мо жет быть вы яв ле на на ос но ве ана ли за

его влия ния на по тен ци ал пред при ятия.

18 Porter M. Competitive Advantage. N. Y.: Free Press,

1985. См. также: Портер М. Конкуренция. Michael 

E. Porter on Competition. М.: Вильямс, 2006.
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Сис те ма управ ле ния пред при яти ем, ос-

но ван ная на стра те ги че ском пла ни ро ва нии, 

до пол нен ном ме ха низ мом со гла со ва ния те-

ку щих ре ше ний — так ти че ских и опе ра тив-

ных — со стра те ги че ски ми, а так же ме ха-

низ мом кор рек ти ров ки и кон тро ля за реа-

ли за ци ей стра те гии, на зы ва ет ся сис те мой 

стра те ги че ско го управ ле ния (ме недж мен та).

Стра те ги че ское пла ни ро ва ние от ли ча ет-

ся от хо ро шо из вест но го в быв шем СССР 

дол го сроч но го пла ни ро ва ния дву мя ос нов-

ны ми чер та ми (ис клю ча ем из рас смот ре-

ния от ли чие в ха рак те ре функ цио ни ро ва ния

пред при ятия в цен тра ли зо ван ной и в ры ноч-

ной эко но ми ке): раз ли чия ми в «го ри зон те» и

в пред ме те пла ни ро ва ния. «Го ри зонт» дол го-

сроч но го пла на од но знач но за да ет ся до его 

фор ми ро ва ния (5, 7, 10, 15, 20 лет и т. п.), в то

вре мя как стра те гия пред при ятия фор ми ру-

ет ся на не оп ре де лен ный срок. Его про дол жи-

тель ность за ви сит от раз ви тия внеш ней сре-

ды пред при ятия или от на сту п ле ния ка ких-то 

внут рен них со бы тий, ко то рые ме ня ют стра-

те ги че скую об ста нов ку дея тель но сти пред-

при ятия. Срок стра те ги че ско го пла ни ро ва-

ния ус лов но мож но оп ре де лить как «обо зри-

мый», имея в ви ду, что по яв ле ние не уч тен-

ных ра нее из ме не ний в со ста ве или уров нях 

стра те ги че ских фак то ров мо жет вы звать не-

об хо ди мость пе ре смот ра стра те гии.

По со дер жа нию (пред ме ту) стра те ги че-

ское пла ни ро ва ние об ра ща ет ся лишь к

ба зис ным про цес сам на пред при ятии и за 

его пре де ла ми, уде ляя вни ма ние не толь ко 

и не столь ко внеш ним ре зуль та там дея тель-

но сти пред при ятия как са мо це ли, сколь ко 

на ра щи ва нию его со ци аль но-эко но ми че-

ско го по тен циа ла.

На ко нец, стра те гию пред при ятия сле ду-

ет от ли чать от по ли ти ки пред при ятия. По-

ли ти ка пред при ятия оп ре де ля ет про воз гла-

шае мые на ме ре ния ор га ни за ции. Она при-

зва на ори ен ти ро вать про цесс при ня тия 

ре ше ний в нуж ном для стра те гии на прав-

ле нии, пред ста вить бу ду щее пред при ятия 

для его парт не ров, за ин те ре со ван ных лиц, 

ин ве сто ров. По ли ти ка долж на ба зи ро вать-

ся на стра те гии. По это му по ня тие «стра те-

гия» но сит бо лее ши ро кий и фун да мен таль-

ный ха рак тер, чем по ня тие «по ли ти ка».

По со дер жа нию стра те гия пред при ятия

долж на ох ва ты вать ре ше ния в ка ж дой от-

но си тель но са мо стоя тель ной сфе ре дея-

тель но сти пред при ятия. Пре ж де все го, это

об лас ти управ ле ния струк ту рой и объ е ма-

ми про из вод ст ва, по ве де ния пред при ятия

на рын ках то ва ров и фак то ров, стра те ги че-

ские ас пек ты внут ри фир мен но го управ ле-

ния и т. п.

Что бы по нять, «из че го со сто ит стра те-

гия» и оп ре де лить ее струк ту ру, вер нем ся

к во про су «из че го со сто ит пред при ятие»

и рас смот рим струк ту ру от но си тель но са-

мо стоя тель ных ви дов дея тель но сти пред-

при ятия.

Сис тем ная струк ту ра пред при ятия вклю-

ча ет семь функ цио наль ных под сис тем, ка ж-

дую из ко то рых мож но рас смат ри вать как 

про из во дя щую не ко то рый обоб щен ный про-

дукт, вклю чая то вар ную про дук цию. Учи ты-

вая это, мож но сде лать вы вод, что пред при-

ятие осу ще ст в ля ет дея тель ность на рын ке

то ва ров, ре сур сов и тех но ло гий, фон до вом 

и фи нан со вых рын ках, а так же в сфе ре не-

ры ноч ных (ино гда пе ре хо дя щих в ры ноч-

ные) об ме нов куль тур ны ми об раз ца ми, ин-

сти ту та ми, зна ния ми, «кей са ми»; уча ст ву-

ет в ин те гра ци он ных и де зин те гра ци он ных 

про цес сах. Ин тен цио наль ная дея тель ность

пред при ятия в ка ж дой из сфер обо ро та 

этих ви дов обоб щен ной про дук ции долж на 

ре гу ли ро вать ся стра те ги ей.

От сю да вы те ка ет, что стра те гия пред-

при ятия долж на скла ды вать ся из сле дую-

щих раз де лов, со от вет ст вую щих сфе рам

дея тель но сти пред при ятия.

1. То вар но-ры ноч ная стра те гия — со во-

куп ность стра те ги че ских ре ше ний, оп ре де-

ляю щих но менк ла ту ру, объ ем и ка че ст во

вы пус кае мой про дук ции и спо со бы по ве де-

ния пред при ятия на то вар ном рын ке.

2. Ре сурс но-ры ноч ная стра те гия — со-

во куп ность стра те ги че ских ре ше ний, оп ре-

де ляю щих по ве де ние пред при ятия на рын-
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ке про из вод ст вен но-фи нан со вых и иных

фак то ров и ре сур сов про из вод ст ва.

3. Тех но ло ги че ская стра те гия — стра те-

ги че ские ре ше ния, оп ре де ляю щие ди на ми-

ку тех но ло гии пред при ятия и влия ние на 

нее ры ноч ных фак то ров.

4. Ин те гра ци он ная стра те гия — со во куп-

ность ре ше ний, оп ре де ляю щих ин те гра  цион-

ные функ цио наль но-управ лен че ские взаи-

мо дей ст вия пред при ятия с дру ги ми пред при-

ятиями.

5. Фи нан со во-ин ве сти ци он ная стра те-

гия — со во куп ность ре ше ний, оп ре де ляю-

щих спо со бы при вле че ния, на ко п ле ния и 

рас хо до ва ния фи нан со вых ре сур сов.

6. Кад ро вая стра те гия — со во куп ность 

ре ше ний, оп ре де ляю щих тип и струк ту ру

кол лек ти ва ра бот ни ков пред при ятия, а так-

же ха рак тер взаи мо дей ст вия с его ак цио-

не ра ми.

В со от вет ст вии с ре зуль та та ми сис тем-

но-ин те гра ци он ной ин тен цио наль но-эвен-

туа ли зи ро ван ной тео рии пред при ятия, к

этим раз де лам долж ны быть до бав ле ны 

еще пять сле дую щих раз де лов.

7. Стра те гия фор ми ро ва ния кор по ра тив-

ной куль ту ры (куль тур ная стра те гия).

8. Стра те гия фор ми ро ва ния внут рен ней

ин сти ту цио наль ной сре ды и управ ле ние ее 

взаи мо дей ст ви ем с внеш ней ин сти туи цио-

наль ной сре дой (ин сти ту цио наль ная стра-

те гия).

9. Стра те гия при об ре те ния, соз да ния, 

ак ку му ля ции и хра не ния зна ний (ког ни тив-

ная стра те гия).

10. Стра те гия управ ле ния про цес са ми

ими та ции по ве де ния дру гих ком па ний и соб-

ст вен но го по ве де ния (ими та ци он ная стра те-

гия).

11. Стра те гия управ ле ния со бы тия ми 

(эвен ту аль ная стра те гия).

Этим раз де лам стра те гии со от вет ст ву-

ют по ня тия куль тур но го ме недж мен та, ин-

сти ту цио наль но го, ког ни тив но го, ими та ци-

он но го и эвен ту аль но го ме недж мен та как

со став ляю щих стра те ги че ско го ме недж-

мен та в це лом.

Управ ле ние пред при яти ем в це лом как 

са мо стоя тель ный вид дея тель но сти так-

же долж но быть от ра же но в ком плекс ной

стра те гии пред при ятия.

12. Стра те гия управ ле ния — со во куп-

ность ре ше ний, оп ре де ляю щих ха рак тер 

управ ле ния пред при яти ем при реа ли за ции

из бран ной стра те гии.

На ко нец, до пол ни тель ным (и по след-

ним) раз де лом ком плекс ной стра те гии

пред при ятия мо жет быть раз дел, по свя-

щен ный ре ст рук ту ри за ции пред при ятия. 

Со глас но ре зуль та там об сле до ва ния, поч-

ти на двух из ка ж дых трех пред при ятий

ре ст рук ту ри за ция или уже бы ла, или про-

хо дит сей час19. В свя зи с этим пред став-

ля ет ся це ле со об раз ным на дан ном эта пе 

раз ви тия эко но ми ки вы де лить для это го на-

прав ле ния дея тель но сти са мо стоя тель ный

раз дел стра те гии.

13. Стра те гия ре ст рук ту ри за ции — со-

во куп ность ре ше ний по при ве де нию про-

из вод ст вен но-тех но ло ги че ской и ор га ни-

за ци он но-управ лен че ской струк ту ры в со-

от вет ст вие с из ме нив ши ми ся ус ло вия ми

и стра те ги ей функ цио ни ро ва ния пред при-

ятия.

Со став раз де лов ком плекс ной стра-

те гии на хо дит ся в сле дую щем со от вет ст-

вии с со ста вом под сис тем пред при ятия

(см. рис. 2). То вар но-ры ноч ная, ре сурс но-

ры ноч ная, тех но ло ги че ская, фи нан со во-ин-

ве сти ци он ная и кад ро вая стра те гии от но-

сят ся глав ным об ра зом к функ цио ни ро ва-

нию ос нов ной под сис те мы пред при ятия, 

не по сред ст вен но про из во дя щей то вар ную

про дук цию. Куль тур ная, ин сти ту цио наль-

ная, ког ни тив ная стра те гии оп ре де ля ют 

функ цио ни ро ва ние со от вет ст вую щих под-

сис тем.

Ин те гра ци он ную стра те гию и стра те гию 

управ ле ния пред при яти ем мож но рас смат-

ри вать как про ти во по лож но на прав лен ные: 

для ин те гра ци он ной стра те гии ха рак те рен

19 См.: Клейнер Г. Б. Стратегия предприятия. М.: 

Дело, 2008. С. 564 – 567.
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взгляд «из нут ри пред при ятия во вне». На-

обо рот, для стра те гии управ ле ния ха рак те-

рен ра курс: «из вне внутрь» (от внеш них за-

дач и ус та но вок к их реа ли за ции под сис те-

ма ми внут ри пред при ятия).

Что ка са ет ся мен таль ной стра те гии, то 

по сколь ку мен таль ный уро вень ра бот ни-

ков пред при ятия с тру дом под да ет ся це ле-

на прав лен но му воз дей ст вию, мы под ра зу-

ме ва ем вклю че ние этой те ма ти ки в раз дел 

куль тур ной стра те ги ии, а так же в раз дел 

кад ро вой стра те гии (в час ти най ма и уволь-

не ния).

Объ е ди не ние в один раз дел всех ви дов

ими та ции ре ше ний, при ни мав ших ся в той 

или иной си туа ции на дан ном или на дру-

гих пред при яти ях обу слов ле но сход ст вом 

про це дур за им ст во ва ния. Хо тя ис точ ни-

ки ин фор ма ции здесь раз лич ны: в слу чае 

ими та ци он ной под сис те мы речь идет по су-

ти де ла о бен чмар кин ге, в то вре мя как в

ис то ри че ской под сис те ме глав ным яв ля ет-

ся ана лиз соб ст вен ной ис то рии пред при-

ятия.

Та ким об ра зом, с од ной сто ро ны, все

под сис те мы пред при ятия на шли свое от-

ра же ние в со ста ве стра те гии и, с дру гой, 

все раз де лы стра те гии ока за лись от не сен-

ны ми ли бо к ка кой-то под сис те ме пред при-

ятия, ли бо ко все му пред при ятию в це лом.

Хо те лось бы под черк нуть осо бую важ-

ность фор ми ро ва ния и реа ли за ции эвен ту-

аль ной стра те гии. В ком па ни ях, где реа ли-

зу ет ся ре гу ляр ный стра те ги че ский ме недж-

мент или идет его по ста нов ка, це ле со об раз-

но в со ста ве под раз де ле ния, от ве чаю ще го

за стра те ги че ское пла ни ро ва ние (управ ле-

ние), соз дать спе ци аль ную груп пу «эвен-

тмей ке ров», т. е. лю дей, пла ни рую щих и

«соз даю щих» со бы тия, пре вра щаю щих ото-

бран ные фак ты в со бы тия.

Те перь, уточ нив по ня тие и струк ту ру ком-

плекс ной стра те гии пред при ятия, ос та но-

вим ся на не ко то рых важ ных ас пек тах ро ли

стра те гии в жиз ни пред при ятия. Эта роль, 

как по ка зы ва ет ис сле до ва ние ра бо ты наи-

бо лее про дви ну тых фирм раз ви тых за ру-

беж ных стран, весь ма зна чи ма и мо жет быть

оха рак те ри зо ва на сле дую щим об ра зом.

1. Стра те гия как дос ти жи мый иде ал.

Ос нов ной за да чей стра те гии яв ля ет ся 

ото бра же ние пер спек ти вы раз ви тия ком па-

нии. Для рос сий ских ком па ний пер спек тив-

ное ви де ние име ет осо бое зна че ние. В си лу 

це ло го ря да ис то ри че ских при чин, осо бен-

но стей на но эко но ми че ской сре ды функ цио-

ни ро ва ния пред при ятий оте че ст вен ный ра-

бот ник пред при ятия ис пы ты ва ет ост рую по-

треб ность в при об ще нии не толь ко к тру до-

во му кол лек ти ву се го дняш не го дня, но и к 

бу ду ще му ком па нии. «Ком па нии без бу ду ще-

го» не яв ля ют ся при вле ка тель ным ме стом 

ра бо ты для боль шин ст ва рос си ян. Но ком-

па ния без стра те гии — это в зна чи тель ной 

ме ре ком па ния без бу ду ще го. Стра те гия слу-

жит не за ме ни мым сред ст вом об ре те ния ра-

бот ни ка ми и ме нед же ра ми пред при ятия оп-

ре де лен но го и еди но го спо со ба вос при ятия 

ми ра, па ра диг мы ве де ния биз не са, при над-

леж но сти к кор по ра тив ной куль ту ре.

Важ ным мо мен том при этом яв ля ет ся

дос ти жи мость то го со стоя ния пред при ятия

и его по ло же ния в хо зяй ст вен ной сре де,

ко то рое во пло ще но в стра те гии. Эта дос-

ти жи мость обес пе чи ва ет ся свя зан но стью

про шло го и бу ду ще го, ко то рая долж на

быть реа ли зо ва на в стра те гии. Ус пеш ные 

стра те ги че ские кон фи гу ра ции все ча ще 

вклю ча ют ком по нен ты, ко то рые ха рак те-

ри зу ют пе ре ход «из про шло го в бу ду щее». 

Это от ли ча ет ся от пе ре хо да «из на стоя ще-

го в бу ду щее», при ко то ром бу ду щее пред-

став ля ет ся ре зуль та том сво бод но го вы бо-

ра и ре ак ции внеш ней сре ды. Эта ре ак-

ция долж на быть ор га ни че ски встрое на в

про цесс стра те ги че ско го вы бо ра и мо де-

ли ро вать ся в рам ках это го про цес са. Ины-

ми сло ва ми: при фор ми ро ва нии стра те гии

сис те ма вза им ных ожи да ний долж на быть 

ор га ни че ски со еди не на с сис те мой ин те ре-

сов субъ ек тов и сис те мой их на ме ре ний

(ин тен цио наль ной сис те мой).

Мно гие за пад ные тео ре ти ки счи та ют, 

что в из ме няю щей ся внеш ней сре де ин тра-
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верт ные, бю ро кра ти че ские и со сре до то чен-

ные на са мих се бе нор мы кор по ра тив ной

куль ту ры спо соб ны по ро ж дать кор по ра тив-

ные кри зи сы. Вза мен ус та рев ших ре ко мен-

да ций ти па «де ло биз не са — это биз нес,

ре гу ли рую щий внут рен нюю со став ляю-

щую биз не са в це лях дос ти же ния ус пе ха»

рас про стра не ние по лу чи ли при зы вы смот-

реть за пре де лы про хо дя ще го вре ме ни и за-

гля ды вать за гра ни цы биз не са ком па нии в

про стран ст ве.

2. Стра те гия как ин те гра тор.

Стра те ги че ский про цесс слу жит мощ-

ным ин тег ри рую щим фак то ром. В хо де раз-

ра бот ки и про хо ж де ния стра те гии ин тег ри-

ру ют ся:

а) ин те ре сы субъ ек тов — уча ст ни ков

про цес са раз ра бот ки и реа ли за ции стра-

те гии;

б) функ ции под раз де ле ний пред при-

ятия;

в) по то ки ма те ри аль ных, фи нан со вых и 

ин фор ма ци он ных ре сур сов;

г) по то ки сис тем ных со бы тий;

д) эле мен ты ин тел лек ту аль но го ка пи та-

ла — ме ж ду со бой и с ма те ри аль ны ми ак-

ти ва ми;

е) функ цио наль ные под сис те мы, пред-

став ляю щие сис тем ную струк ту ру пред-

при ятия.

Важ ную роль иг ра ет фор ми ро ва ние

стра те гии пред при ятия в та ком про цес се, 

как эф фек тив ное ис поль зо ва ние спо соб-

но стей и та лан тов со труд ни ков20. Стра те-

ги че ский про цесс не толь ко по зво ля ет вы-

явить эти та лан ты, но и спо соб ст ву ет их

вклю че нию в про из вод ст вен но-хо зяй ст вен-

ную дея тель ность. Кон со ли да ци он ная роль 

стра те гии на пред при ятии прак ти че ски не 

мо жет быть ни чем за ме не на.

3. Стра те гия как пред мет (об ра зец) для

ими та ции.

20 См.: Мильнер Б. З. Управление знаниями. М.: 

ИНФРА-М, 2003; Он же. Теория организации. М.: ИН-

ФРА-М, 2004.

Речь идет о рет ро спек тив ном рас смот-

ре нии раз ра бо тан ной ра нее стра те гии и

ре зуль та тов ее реа ли за ции. Ре зуль та том

этих дей ст вий яв ля ет ся не кий об ра зец

стра те гии, по доб ный об раз цам про дук ции

пред при ятия, вы став ляе мым в де мон ст ра-

ци он ном за ле. Этот об ра зец ис поль зу ет ся

в даль ней шем для фор ми ро ва ния дру гих 

стра те гий, учи ты ваю щих из ме нив шие ся

ус ло вия, что осу ще ст в ля ет ся в рам ках ис-

то ри че ской под сис те мы ком па нии. Кро ме 

то го, та кая про шед шая ана ли ти че скую об-

ра бот ку стра те гия оп ре де ля ет в зна чи тель-

ной сте пе ни ре пу та цию, имидж пред при-

ятия.

Ряд та ких стра те ги че ских об раз цов на

при ме ре то вар но-ры ноч ной стра те гии ши-

ро ко из вес тен из ис то рии наи бо лее ус пеш-

ных фирм, на чи ная от об раз ца, от ра жаю-

ще го фи ло со фию Г. Фор да: «Лю бой цвет 

(ав то мо би ля) под хо дит, лишь бы он был

чер ным», до об раз ца, от ра жаю ще го по вы-

шен ное вни ма ние к ре ак ци ям рын ка: улуч-

шен ное ка че ст во, диф фе рен ци ро ва ние и

це но вая кон ку рен то спо соб ность; по треб-

ность в ин но ва ции и бы ст ром из ме не нии. 

В оп ре де лен ном смыс ле это наи бо лее важ-

ный взгляд на стра те гию, по то му что стра-

те гии, ко то рые фак ти че ски реа ли зо ва ны, 

объ е ди ня ют ре зуль та ты всех пла нов, ре ше-

ний и дей ст вий, вы пол няе мых пред при яти-

ем, а так же все ре ак ции внеш ней сре ды

на эти дей ст вия.

Стра те гия как об ра зец до пус ка ет ие рар-

хи че ское пред став ле ние в ви де со во куп но-

сти все бо лее де таль ных раз ра бо ток: от гру-

бо го опи са ния до под роб но го рег ла мен та.

4. Стра те гия как ос но ва реа ги ро ва ния 

на внеш ние со бы тия и вы зо вы.

В со вре мен ный пе ри од час тых и не ожи-

дан ных из ме не ний не об хо ди ма ор га ни за-

ци он но-функ цио наль ная под сис те ма в со-

ста ве пред при ятия, ко то рая за ни ма ет ся

по ис ком, фик са ци ей и ос мыс ле ни ем стра-

те ги че ских про блем пред при ятия по ме ре 

их по яв ле ния и раз ви тия. С этой точ ки зре-

ния стра те гия пред ста ет как один из внут-
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ри фир мен ных ме ха низ мов, не пре рыв но 

обес пе чи ваю щих ре ле вант ные от ве ты на 

но вые стра те ги че ские про бле мы и «вы зо-

вы». Воз ни каю щие про бле мы фор ми ру ют

«по ве ст ку дня» ка ж до днев ной стра те ги че-

ской дея тель но сти на пред при яти ях — ка-

ж дую про бле му нуж но изу чать и на хо дить

эф фек тив ный стра те ги че ский от вет. Имен-

но та кая сис те ма со от вет ст ву ет ком пе-

тент но му стра те ги че ско му ме недж мен ту и 

обес пе чи ва ет аде к ват ный под ход к фор ми-

ро ва нию про грамм его раз ви тия. Опо ра на 

стра те гию по зво ля ет су ще ст вен но со кра-

тить из держ ки, свя зан ные с про цес са ми 

при ня тия по все днев ных ре ше ний на пред-

при ятии.

5. Стра те гия как власть над пред при-

яти ем.

В данном аспекте стра те гия рас смат-

ри ва ет ся как ре зуль тат по ли ти че ско го 

про цес са взаи мо дей ст вия всех за ин те ре-

со ван ных в про из вод ст ве лиц, пре дос тав-

ляю щий, как пра ви ло, рас ши рен ные пол-

но мо чия тем, кто раз ра ба ты ва ет и ру ко во-

дит реа ли за ци ей этой стра те гии. В об щем 

смыс ле и те, кто име ет власть, и те, кто хо-

тел бы ее иметь, ока зы ва ют влия ние на 

про из вод ст во. Во мно гих слу ча ях фак ти че-

ская власть на пред при яти ях не из беж но 

раз де ле на, и это раз де ле ние про из ве де но 

не за ви си мо от ин те ре сов, прин ци пов раз-

ви тия пред при ятия или сте пе ни де мо кра-

тии при при ня тии ре ше ний. Это тре бу ет,

что бы ли де ры кон тро ли ро ва ли струк ту ру

из ме не ния вла сти — спо соб за ме ны че рез 

не ко то рое вре мя лю дей, кон тро ли рую щих

ос нов ные ре сур сы пред при ятия.

В сре де ми ро вых ин фор ма ци он ных се-

тей по след не го де ся ти ле тия ес те ст вен но 

воз ни ка ет си туа ция, при ко то рой власть, 

рас пре де лен ная ме ж ду боль шим ко ли че ст-

вом лю дей, со бы тий и дру гих яв ле ний, мо-

жет не ожи дан но поя вить ся в лю бом мес те 

взаи мо свя зан ной се те вой внеш ней сре ды 

и по вли ять на внут рен нее раз ви тие фир мы.

Си туа ции, при ко то рых не ожи дан но по яв ля-

ют ся дру гие, не ме нее мощ ные цен тры вла-

сти, тре бу ют от ве та ли бо в ви де «по ли ти че-

ской сдел ки», ли бо в ви де стра те ги че ско го

пла ни ро ва ния. Стра те гия, над ле жа щим об-

ра зом раз ра бо тан ная, об су ж ден ная и при-

ня тая, долж на стать ис тин ной вла стью в 

том смыс ле, что на ру шать ее без со от вет-

ст вую ще го пе ре смот ра не смо жет са мое 

вы со кое долж но ст ное ли цо в ком па нии и

«са мый ма жо ри тар ный» соб ст вен ник.

При раз ра бот ке стра те гии не об хо ди мо 

учи ты вать воз мож ность воз ник но ве ния ост-

рых ад ми ни ст ра тив но-по ли ти че ских или

кри ми наль ных си туа ций в лю бой точ ке про-

стран ст ва ин те ре сов пред при ятия и не об-

хо ди мо сти аде к ват ной ре ак ции. Рас пре де-

ле ние вла сти внут ри и вне пред при ятия но-

сит ди на ми че ский ха рак тер и долж но стать 

пред ме том осо бо го вни ма ния при раз ра-

бот ке стра те гии. Дви же ние в на прав ле нии

соз да ния сис тем пре дот вра ще ния кор по ра-

тив ных кри зи сов долж но на чи нать ся с ак-

тив но го и сис тем но го ин тер вен цио низ ма 

пред при ятия во внеш нюю сре ду, на пол нен-

ную рас се ян ны ми эле мен та ми ры ноч ной и

ад ми ни ст ра тив ной вла сти.

6. Стра те гия как кон ку рент ная по зи ция 

пред при ятия.

Та кие тео ре ти ки кон ку рент ной стра те-

гии, как М. Пор тер, ви дят ос нов ные за да чи

стра те гии ме недж мен та в том, что бы вы би-

рать и под дер жи вать «вы иг рыш ные» по зи-

ции в ры ноч ной сре де21. Со глас но тео рии

по зи цио ни ро ва ния, ключ к стра те ги че ско-

му ус пе ху — это пре вы ше ние сред ней от-

да чи от ин ве сти ций по сред ст вом раз ра бот-

ки и вне дре ния кон ку рент ных стра те гий.

В оп ре де лен ной сте пе ни эту кон цеп цию

мож но най ти «ме ж ду строч ка ми» о вход-

ных барь е рах, вла сти по став щи ков, за клю-

чаю щих сдел ку, и т. д. в кон цеп ции М. Пор-

те ра22. При этом мож но об на ру жить, что

по су ти де ла «по ли ти че ский» и «кон ку рен-

то спо соб ный» ас пек ты по ло же ния пред-

21 См.: Porter M. Competitive Advantage. N. Y.: Free 

Press, 1985.

22 См.: Там же.
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при ятия час то весь ма близ ки друг к дру-

гу. В си туа ции, ко гда пред при ятие име ет

зна чи тель ную кон ку рент ную си лу, на при-

мер, в мо но по ли сти че ской си туа ции, мож-

но по зво лить се бе иг но ри ро вать ас пек ты 

внеш ней сре ды и скон цен три ро вать ся на 

соз да нии эф фек тив ных струк тур управ ле-

ния, про из вод ст ва и пла ни ро ва ния. По ме-

ре то го, как кон ку рен ты ста но вят ся бо лее 

силь ны ми, ру ко во дство и под раз де ле ния, 

обес пе чи ваю щие об рат ные свя зи пред-

при ятия, долж ны со сре до то чить ся, на при-

мер, на удов ле тво ре нии по треб но стей 

наи бо лее важ ных по став щи ков и за каз чи-

ков. В очень за пу тан ных си туа ци ях ру ко во-

дство долж но де ле ги ро вать власть пер со-

на лу, по сколь ку оно не мо жет дос та точ но 

бы ст ро или эф фек тив но управ лять по сред-

ст вом цен тра ли зо ван ной сис те мы управ-

ле ния пер со на лом. В та кой мак ро сис те ме

се ти раз де ле ния вла сти и стра те ги че ские

сою зы — не об хо ди мые стра те гии для дос-

ти же ния ус пе ха на мно гих фрон тах.

По ме ре ус лож не ния внеш ней сре ды 

фун да мен таль ная роль кон ку рен ции в об-

ще ст ве на чи на ет ос па ри вать ся. Ры нок

пред ста ет как слож ная сис те ма, взаи мо от-

но ше ния эле мен тов ко то рый (хо зяй ст вую-

щих субъ ек тов) ос но ва ны на ко ор ди на ции 

(со труд ни че ст ве при реа ли за ции кон крет-

ных про ек тов) и ко эво лю ции (со гла со ван-

ном раз ви тии) не в мень шей сте пе ни, чем 

на кон ку рен ции. Этот во прос ак цен ти ру-

ет ся те ми, кто ви дит ос нов ную опас ность

для пред при ятий в при бли же нии пред при-

ятия (точ нее, мно гих пред при ятий од но вре-

мен но) к кри зи су на пу ти уси ле ния кон ку-

рен то спо соб но сти лю бой це ной.

7. Стра те гия как сис те ма мо ти ва ции и

кон тро ля пер со на ла.

Здесь вни ма ние об ра ща ет ся на роль 

стра те гии в кон со ли да ции и мо ти ва ции кол-

лек ти ва и ка ж до го ра бот ни ка и ме нед же-

ра в от дель но сти. Важ но при раз ра бот ке 

стра те гии со блю сти ба ланс ме ж ду эво лю-

ци он ны ми из ме не ния ми на пред при ятии, 

ре во лю ци он ны ми пе ре ме на ми и кон сер-

ва тив ным раз ви ти ем, со хра няю щим по зи-

тив ные чер ты ор га ни за ции. В ря де слу ча-

ев эти ти пы ди на ми ки кон цен три ру ют ся в 

оп ре де лен ных час тях ор га ни за ции, что по-

зво ля ет ра бот ни кам най ти сфе ру дея тель-

но сти и кол лек тив, в наи боль шей сте пе ни

от ве чаю щих лич но ст ным при ори те там по

от но ше нию к ин но ва ци ям.

По су ще ст ву стра те гия иг ра ет роль ми-

ни ми за то ра ад ми ни ст ра тив ных и тран сак-

ци он ных из дер жек, по сколь ку обес пе чи-

ва ет эко но мию средств, за тра чи вае мых в 

от сут ст вии стра те гии на по иск и ана лиз 

опе ра тив ных ре ше ний, в том чис ле со кра-

ща ет тран сак ци он ные из держ ки при вы бо-

ре контр аген тов пред при ятия.

Из ме не ния внеш не го су ще ст во ва ния

пред при ятия в кон тек сте ожи да ний за ин те-

ре со ван ных лиц как ря да эво лю ци он ных пе-

рио дов, ко то рые пред ше ст ву ют и со про во-

ж да ют па ке ты ре во лю ци он ных из ме не ний, 

долж ны иметь аде к ват ную и мо биль ную

про ек цию на сис те му управ ле ния пер со-

на лом. При этом ре во лю ци он ные кри зи сы, 

по яв ле ние но во го ру ко во дства пе ре ори ен-

ти ру ют пред при ятие на но вую ста дию раз-

ра бот ки сис те мы мо ти ва ции пер со на ла. 

Мож но пред по ла гать, что ка ж дый ус пеш-

ный ру ко во ди тель в на ча ле эво лю ци он но-

го пе рио да сам яв ля ет ся за ро ды шем сле-

дую щей ре во лю ции/кри зи са. Сле до ва тель-

но, со от вет ст вую щим об ра зом долж на под-

го тав ли вать ся но вая сис те ма мо ти ва ции и

кон тро ля пер со на ла для при ня тия ими ре-

ше ний.

8. Стра те гия как сред ст во обес пе че ния 

це ло ст но сти пред при ятия.

Под во дя не ко то рые ито ги, сле ду ет под-

черк нуть, что про бле ма це ло ст но сти пред-

при ятия от но сит ся к наи бо лее ост рым про-

бле мам пост пе ре стро еч ной эко но ми ки. 

За вре мя спа да пред при ятия ли ши лись 

мно гих струк тур ных эле мен тов, от но ся-

щих ся к ин ве сти ци он но му и ин но ва ци он но-

му кон ту рам. Управ ле ние по те  ря ло це ле на-

прав лен ность, а внут рен нее про стран ст во

пред при ятия при бре ло свой ст ва фраг мен-
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тар но сти. Ин сти тут стра те ги че ско го пла-

ни ро ва ния яв ля ет ся на деж ным сред ст вом 

для про ти во дей ст вия этим тен ден ци ям.

Это свя за но как с по зна ни ем воз мож но го 

бу ду ще го, осу ще ст в ляе мым в хо де раз ра-

бот ки и реа ли за ции стра те гии, так и с про-

яв ле ни ем ор га ни зую щей си лы стра те гии.

По су ти де ла, стра те гия пред став ля ет од-

но из вы ра же ний «ду ши» пред при ятия, и, 

ор га ни зуя на пред при ятии стра те ги че ский 

про цесс, мы тем са мым ук ре п ля ем и об ла-

го ра жи ва ем «ду шу» пред при ятия.
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BUSINESS STRATEGY: THE CONCEPT AND THE STRUCTURE

One of the most important goals a business has in a competitive environment is to do the strategic 

planning and to elaborate a business development strategy. Unfortunately, many Russian busi-

nesses have failed to fulfill the task. The main reason why they have failed is the fact that a strategic 

planning theory and methodology that could suit the Russian businesses and that is in line with

the achievements made by the world economic and management theory developers has not been

elaborated in full.

Our editorial board has asked Georgy Kleiner, a renowned Russian scientist, to give us his opin-

ion on the business strategy choice and implementation issues. The methodology he uses in his 

works includes the traditional tried-and-true principle of moving from the abstract to the specific 

and from the specific to the implementation stage. Using the methodology, he shows the essence 

of the strategic approach used when elaborating a business development theory and choosing a 

business management principle.

The main goal of the article is to determine the business strategy development process require-

ments that should be in line with the findings of the external and internal business environment re-

search in which the entities that make decisions and fulfill the strategic tasks were examined. When

forming a business strategy, it is important to streamline each sector business’s strategy choices 

that seem to be endless and to describe the restricted and countable number of variants to choose 

from. The author’s second goal is to elaborate and describe the recommendations needed to be 

followed when the businesses are on this necessary stage of the strategy development process.
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Т
ермин «конкуренция» происходит от 

латинского «concurro», «concurren-

cia» — сталкиваться. При всей раз-

ности трактовок, под конкуренцией, как 

правило, понимают соперничество эко-

номических субъектов за лучшие условия

производства, купли и продажи товаров

и услуг1.

В рамках классической экономичес-

кой теории конкуренция рассматривается

как неотъемлемый элемент рыночного ме-

ханизма. А. Смит трактовал конкуренцию 

как соперничество продавцов и покупате-

лей на рынке за более выгодные продажи

и покупки соответственно и рассматривал 

ее как поведенческую категорию. Конку-

ренция, по мнению А. Смита — это та са-

1 См.: Рубин Ю. Б. Теория и практика предприни-

мательской конкуренции. М., Маркет ДС, 2006. С. 23; 

Авдашева С. Б., Шаститко А. Е., Кузнецов Б. В. Конку-

ренция и структура рынков: что мы можем узнать из 

эмпирических исследований о России // Российский 

журнал менеджмента. 2006. Т. 4. № 4. С. 3 – 22; Фат-

хутдинов Р. А. Концепция новой теории управления 

конкурентоспособностью и конкуренцией // Совре-

менная конкуренция. 2007. № 1. С. 73 – 86 и др.

мая «невидимая рука» рынка, которая ко-

ординирует деятельность его участников2.

Способность вступать в соперничество 

с другими характеризуется понятием «кон-

курентоспособность».

Следует отметить, что в экономической 

литературе, в том числе и в зарубежной, 

понятия «конкуренция» и «конкурентоспо-

собность» интерпретируется по-разному 

в зависимости от характера объекта, к ко-

торому это понятие относится. Наиболее 

полно эти понятия изучены и структуриро-

ваны на уровне предприятия, деятельность 

которого связана с производством продук-

ции. Сложнее поддается восприятию поня-

тие конкуренции и конкурентоспособно-

сти применительно к сфере услуг, в част-

ности, оказываемых консалтинговой ком-

панией и к продуктам ее деятельности.

Вместе с тем активно развивающийся 

рынок консалтинга обусловливает серь-

езный интерес к особенностям конкурен-

тоспособности основных участников этого 

2 Смит А. Исследование о природе и причинах 

богатства народов. М., 1972. С. 332.

УДК 339.137

Рубина Э. Ю., аспирантка кафедры теории и практики конкуренции
Московской финансово-промышленной академии, г. Москва

ВОЗМОЖНОСТЬ ОЦЕНКИ РЕАЛЬНОЙ
И ПОТЕНЦИАЛЬНОЙ

ЦЦ

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
РОССИЙСКИХ КОНСАЛТИНГОВЫХ 
КОМПАНИЙ
Принимая во внимание, что субъекты предпринимательства, в том числе и консалтинговые 

компании, обладают потенциальной и реальной конкурентоспособностью, автор предлагает 

их оценку на основе доступной информации. В настоящее время много информации о кон-

салтинговых компаниях содержится в рейтингах этих компаний. Компания «Юниправекс» 

является одним из известных рейтинговых агентств. В статье делается  оценка потенциаль-

ной и реальной конкурентоспособности на базе рейтингов компании «Юниправекс».
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рынка и продуктам их деятельности. Учи-

тывая специфику деятельности консал-

тинговых компаний, можно, на наш взгляд, 

дать следующие определения:

конкурентоспособность консалтин-

говой компании — способность компании 

оказывать услуги, которые по ценовым и 

неценовым (качественным) характеристи-

кам более привлекательны для покупате-

лей, чем услуги других фирм-конкурентов;

конкурентоспособность консалтинго-

вой услуги — это способность услуги со-

перничать, существовать на рынке нарав-

не с услугами — конкурентами, удовлетво-

ряя требованиям определенной части по-

требителей на данном рынке.

Категории «конкурентоспособность ком-

пании» и «конкурентоспособность услу-

ги», которую оказывает эта компания, взаи-

мосвязаны. Конкурентоспособность услу-

ги является базой конкурентоспособно-

сти компании (см. рис. 1). Оказание услуги 

с низким уровнем конкурентоспособности

понижает конкурентную устойчивость ком-

пании. Компания не может быть конкурен-

тоспособной, если ее услуга не пользует-

ся спросом у потребителей. Отличительной

чертой конкуренции на рынке консалтинго-

вых услуг является то, что она строится не 

на ценовых методах борьбы, а на основе ка-

чества предоставляемых услуг.

Конкурентоспособность консалтинго-

вой компании характеризуется ее эконо-

•

•

мическим, организационным, научно-тех-

ническим потенциалом, обеспечивающим 

возможность удерживать или расширять 

занимаемую долю рынка в условиях конку-

рентной борьбы. На формирование этого 

потенциала влияют две группы факторов.

К первой группе можно отнести факто-

ры, связанные с материально веществен-

ными результатами деятельности компа-

нии. Например, совокупный доход компа-

нии, доход на одного специалиста компа-

нии, прибыль.

Ко второй группе относятся факторы, 

связанные с интеллектуальным капита-

лом компании. Например, организационная 

структура компании, квалификация спе-

циалистов, опыт руководящего персонала, 

имидж, деловая репутация, известность на 

рынке и т. д. В отличие от предыдущей груп-

пы факторов, эти показатели, как правило, 

оцениваются субъективно3.

Под интеллектуальным капиталом кон-

салтинговой компании понимается сово-

купность человеческого капитала орга-

низации, ее организационной структуры, 

электронных сетей и баз данных, систем 

связи организации с клиентами, немате-

риальных активов, которыми она владеет 

(патенты, лицензии, ноу-хау, торговые мар-

ки и т. п.). Таким образом, в структуре ин-

теллектуального капитала можно выделить 

три составляющих — человеческий, орга-

низационный и клиентский капиталы. Че-

ловеческому капиталу соответствует ин-

дивидуальная компетентность персонала, 

организационному — внутренняя структу-

ра, клиентскому — внешняя структура. Все 

составляющие интеллектуального капита-

ла взаимодействуют друг с другом.

Человеческий капитал консалтинговой 

компании — это коллектив, обладающий оп-

3 См.: Власова Ж. И. Оценка конкурентоспособ-

ности консалтинговых компаний на российском рын-

ке на основе сопоставления и отбора нематериаль-

ных факторов // Вестник Санкт-Петербургского уни-

верситета. 2006. Сер. 5. Вып. 4. С. 118 – 119.

Рис 1. Основа конкурентоспособности

компании
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ределенным запасом накопленных знаний,

навыков, умений, творческих и интеллекту-

альных способностей, мобильностью, взаи-

мозаменяемостью работников, дающей воз-

можность выполнять поставленные задачи

быстро и качественно. Коллектив сотрудни-

ков — неотъемлемая часть организации.

Организационный капитал консалтинго-

вой компании — это нематериальные акти-

вы (патенты, лицензии, товарные знаки), ор-

ганизационная структура, корпоративная 

культура, технологии, системы управления, 

информационные технологии, т. е. все то,

что имеет отношение к организации в це-

лом и делает ее работу вообще возможной.

Организационный капитал, в свою оче-

редь, можно разделить на две подгруппы.

К первой относится все, что может быть ис-

пользовано вне организации, где это бы-

ло создано (например, патенты, лицензии,

товарные знаки). Составляющие этой под-

группы могут быть относительно самостоя-

тельным объектом купли-продажи. Ко вто-

рой подгруппе относится то, что не может 

быть использовано вне первоначальной

организации. Например, корпоративная 

культура, система управления, организа-

ционная структура. Это является уникаль-

ным для каждой организации и может при-

надлежать только одной органи зации.

Клиентский капитал консалтинговой ком-

пании (потребительский капитал или капитал

взаимодействий) — это отношения органи-

зации с потребителями ее продукции. К нему

относятся торговая марка, бренд, имидж на

рынке, информация о клиентах, связи с кли-

ентами, технологии по привлечению и удер-

жанию клиентской сети. Значимость кли-

ентского капитала заключается в том, что

он обеспечивает организации конкурентное

преимущество во внешней среде.

В литературе иногда различают фор-

мальную и реальную конкурентоспособ-

ности субъектов предпринимательства4.

4 См., например: Рубин Ю. Б. Основы бизнеса. М.:

Маркет ДС, 2008.

При этом под формальной конкурентос-

пособностью субъектов предприниматель-

ского бизнеса понимается способность 

субъектов бизнеса заниматься выбранны-

ми видами деятельности и вступать в со-

перничество с потенциальными конкурен-

тами5. Разделяя в целом позицию автора, 

заметим, что данное понятие характеризу-

ет, прежде всего, потенциальную способ-

ность фирмы выдерживать конкуренцию 

на рынке. Поэтому, с нашей точки зрения, 

более точным будет в данном случае упот-

ребление понятия именно «потенциаль-

ная», а не «формальная» конкурентоспо-

собность. Таким образом, способность 

субъектов бизнеса вступать в соперничес-

тво с потенциальными конкурентами и вы-

держивать конкуренцию в дальнейшем бу-

дем определять как потенциальную конку-

рентоспособность.

Реальная конкурентоспособность субъ-

ектов предпринимательского бизнеса трак-

туется как способность субъектов бизнеса 

приращивать и не утрачивать конкурентные 

преимущества в процессе реальной дело-

вой деятельности и соперничества с реаль-

ными конкурентами6.

Анализ конкурентоспособности консал-

тинговых компаний по этим двум разновид-

ностям позволит, на наш взгляд, наиболее 

полно описать состояние конкуренции на 

российском рынке консалтинговых услуг.

На сегодняшний день общедоступным 

отражением конкурентных позиций кон-

салтинговых компаний, помимо маркетин-

говых исследований рынка, являются рей-

тинги. Они позволяют систематизировать 

разрозненную информацию о консалтин-

говых фирмах. Эта информация позволя-

ет, по нашему мнению, оценить конкурен-

тоспособность этих фирм.

Уже несколько лет агентство «Юнипра-

векс» составляет рейтинги консалтинго-

вых компаний, действующих на россий-

5 См.: Там же.

6 См.: Там же.
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ском рынке7. Позиция компании в рейтин-

ге определяется на основе комплекса по-

казателей. В этот комплекс входят как про-

стые, так и интегрированные показатели.

К простым показателям относятся срок 

работы компании на рынке бизнес-услуг,

а также данные, характеризующие персо-

нал фирмы (количество штатных сотруд-

ников; количество штатных специалистов,

имеющих официальный квалификацион-

ный документ; количество привлекаемых 

специалистов, экспертов, аналитиков).

К интегрированным показателям отно-

сятся корпоративная категория, индекс

внешнего корпоративного ресурса, индекс

внутреннего корпоративного ресурса8.

Корпоративная категория содержит ин-

формацию о том, на каких рынках рабо-

тает компания. К категории «А» относят-

ся компании (группа компаний), которые 

имеют филиалы, представительства, от-

деления, дочерние фирмы, аффилирован-

ные компании и осуществляют свою дея-

тельность как на территории России, так в

странах СНГ и зарубежья. К категории «Б»

относятся компании, которые осуществ-

ляют деятельность в своем федеральном

округе и на всей территории России. К ка-

тегории «В» относятся компании, которые 

осуществляют свою деятельность только в

своем федеральном округе.

Индекс внутреннего корпоративного 

ресурса и внешнего корпоративного ре-

сурса по существу представляют собой 

оценку этих показателей самим агентст-

вом «Юниправекс».

На наш взгляд, показатели, используе-

мые для составления данного рейтинга

компаний, можно использовать для оцен-

ки реальной и потенциальной конкуренто-

способности консалтинговых компаний.

Одной из характеристик реальной кон-

курентоспособности является срок рабо-

7 Боброва И., Зимин В. Право на советы // www. 

finiz.ru; www.unipravex.ru.

8 www.finiz.ru.

ты компании на рынке. Ведь реальная кон-

курентоспособность — это то, что имеет 

место в реальной жизни. И если компания 

уже существует на рынке определенное 

количество лет, значит, она обладала в те-

чение этих лет реальной конкурентоспо-

собностью. Реальная конкурентоспособ-

ность бывает высокой и низкой. Чем выше 

число лет, которое компания присутство-

вала на рынке, тем выше реальная конку-

рентоспособность.

Индекс внешнего корпоративного ре-

сурса и внутреннего корпоративного ре-

сурса компании могут, как представляет-

ся, характеризовать потенциальную конку-

рентоспособность консалтинговых фирм.

К внутренним корпоративным ресурсам 

относятся: основные показатели финансо-

вой деятельности и внутренние ресурсные 

факторы. К базовым показателям финан-

совой деятельности относятся показатели 

финансовой устойчивости, коэффициен-

ты финансового состояния, которые вклю-

чают в себя следующие характеристики.

1. Выручка по работам (услугам) в об-

ласти консалтинговой деятельности.

2. Относительный рост выручки от кон-

салтинговых услуг по сравнению с преды-

дущим годом.

3. Совокупная выручка от всех видов 

деятельности за год, в том числе доля вы-

ручки от работ (услуг):

консалтинговые услуги,

аудиторские услуги,

оценочная деятельность и др.

4. Относительный рост совокупной вы-

ручки по сравнению с предыдущим го-

дом.

5. Средняя выручка на одного бизнес-

консультанта за год.

6. Средняя стоимость одного часа ра-

боты одного специалиста.

7. Прибыль.

8. Уставный капитал.

9. Сведения о страховании.

К внутренним ресурсным факторам от-

носятся следующие.

•
•
•
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1. Время работы компании на рынке 

консалтинговых услуг.

2. Имеющиеся патенты, зарегистриро-

ванные товарные знаки (знаки обслужива-

ния) и др.

3. Количество штатных сотрудников.

4. Количество штатных консультантов, 

имеющих соответствующий документ об 

образовании.

5. Количество привлекаемых специали-

стов.

6. Основные виды деятельности.

7. Специализация по видам консалтин-

говых услуг9.

Очевидно, что все перечисленные вы-

ше базовые показатели финансовой дея-

тельности, входящие в индекс внутреннего 

корпоративного ресурса, характеризуют

ту группу факторов, оказывающих влия-

ние на конкурентоспособность консалтин-

говой компании, которые связаны с мате-

риально-вещественными результатами ее 

деятельности.

По существу, все вышеперечисленные

показатели внутренних ресурсов (за ис-

ключением может быть «времени работы 

компании на рынке», «основных видов дея-

тельности» и «специализаций по видам кон-

салтинговых услуг») характеризуют группу

факторов, связанную с интеллектуальным

капиталом консалтинговой компании.

Таким образом, его организационная и

человеческая составляющие находят свое

отражение в определенных показателях.

«Имеющиеся патенты, зарегистрирован-

ные товарные знаки (знаки обслуживания)»

является показателем, характеризующим

организационный капитал консалтинговой

компании. «Количество штатных сотрудни-

ков», «количество штатных консультантов, 

имеющих соответствующий документ об 

образовании», «количество привлекаемых 

специалистов» — это показатели, характе-

ризующие клиентский капитал консалтин-

говой компании.

9 www.unipravex.ru.

При составлении индекса внешнего кор-

поративного ресурса используются такие 

показатели, как доля бюджета, направлен-

ная на развитие/продвижение организации 

и внешние ресурсные факторы.

Под долей бюджета, направленной на 

развитие и продвижение консалтинговой 

компании подразумеваются:

1) наличие рекламно-маркетингового 

бюджета и его объем.

2) наличие технологий/инструментария, 

применяемых в деятельности по связям с 

общественностью/PR (Интернет-сайт и др.).

К внешним ресурсным факторам отно-

сятся:

1) количество аффилированных компа-

ний/степень аффилированности с компа-

ниями, входящими в группу/наличие филиа-

лов, представительств, дочерних фирм;

2) территория оказываемых услуг;

3) обслуживаемые отрасли народного 

хозяйства;

4) количество клиентов в различных 

секторах экономики10.

По существу, все эти показатели (за ис-

ключением, может быть, территории оказы-

ваемых услуг и рекламно-маркетингового 

бюджета) также характеризуют группу фак-

торов, связанную с интеллектуальным ка-

питалом консалтинговой компании. По этим 

показателям можно составить представле-

ние не только об организационной, но и о 

клиентской составляющих интеллектуаль-

ного капитала компании. Они находят свое 

отражение в определенных показателях.

«Технологии и инструментарий, приме-

няемые в деятельности по связям с обще-

ственностью», а также «Количество аф-

филированных компаний/Степень аффи-

лированности с компаниями, входящими 

в группу/Наличие филиалов, представи-

тельств, дочерних фирм» являются пока-

зателями, характеризующими организаци-

онный капитал консалтинговой компании.

10 www.unipravex.ru.
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«Обслуживаемые отрасли народного хо-

зяйства» и «количество клиентов в различ-

ных секторах экономики» по существу явля-

ются показателями, характеризующими кли-

ентский капитал консалтинговой компании.

Таким образом, индексы, используемые

компанией «Юниправекс» для составления

рейтинга консалтинговых компаний содер-

жат интегрированную информацию, харак-

теризующую потенциальную конкурентос-

пособность той или иной фирмы.

Например, рассмотрим рейтинг консал-

тинговых компаний за 2006 г. Для анали-

за возьмем две компании — «ТопС Бизнес

Интегратор» и «Федеральный Фондовый

Центр» (см. табл. 1)11.

Обе компании существуют на рынке

11 лет, т. е. реальная конкурентоспособ-

ность у них одинаковая. При этом рейтинго-

вые индексы у них разные. Компания «Фе-

деральный Фондовый Центр» имеет более

низкую оценку корпоративного ресурса по 

11 Рейтинг консалтинговых компаний за 2006 г. // 

www.unipravex.ru.

охвату рынка, а также по уровню интеллек-

туального капитала. Следовательно, можно 

сделать вывод о том, что эта компания об-

ладает более низкой потенциальной конку-

рентоспособностью. Ее шансы сохранится 

на рынке консалтинговых услуг в качест-

ве самостоятельной структуры ниже, чем у 

компании «ТопС Бизнес Интегратор».

Таким образом, анализируя показатели, 

представленные в рейтинге, составленном 

агентством «Юниправекс», можно соста-

вить представление об относительном уров-

не реальной и потенциальной конкурентос-

пособности консалтинговых компаний.
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Таблица 1

Показатели потенциальной и реальной конкурентоспособности

консалтинговых компаний «ТопС Бизнес Интегратор» и «Федеральный Фондовый Центр»

Название компаний Местоположение Количество лет на рынке
Рейтинговый

Индекс

ТопС Бизнес

Интегратор
Москва 11 А+++ 1+++ 1+++

Федеральный

Фондовый Центр
Москва 11 Б++ 1+++ 1

Источник: www.unipravex.ru.

Erika Rubina, postgraduate student with the Chair of Theory and Practice of Competition,

Moscow University of Industry and Finance, Moscow

OPPORTUNITIES OF ASSESSING THE ACTUAL AND POTENTIAL

COMPETITIVENESS OF THE RUSSIAN CONSULTING COMPANIES

Taking into consideration that business entities, including consulting companies, possess potential

competitiveness and real competitiveness, the author analyses these concepts and suggests to 

make their evaluation on the basis of the published information. Nowadays the great part of the 

information about consulting companies can be found in the rankings of these companies. «Uni-

pravex» is one of the well-known ranking agencies. It is suggested in the article to make the evalu-

ation of the potential and real competitiveness on the basis of the data of these rankings.
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Со стоя ние во про са

В
на стоя щее вре мя в учеб ной и де ло-

вой ли те ра ту ре встре ча ют ся по ня-

тия «но вая эко но ми ка» и «ин но ва ци-

он ная эко но ми ка». Под но вой эко но ми кой

по ни ма ет ся эко но ми ка зна ний, но вых ин-

фор ма ци он ных тех но ло гий, обес пе чи ваю-

щих по вы ше ние ка че ст ва управ ле ния. 

В Го су дар ст вен ном уни вер си те те управ-

ле ния функ цио ни ру ет Ин сти тут но вой эко-

но ми ки. Под ин но ва ци он ной эко но ми кой

по ни ма ют ся от рас ли или сфе ры дея тель-

но сти, ори ен ти ро ван ные на про из вод ст во 

нау ко ем кой ин но ва ци он ной про дук ции.

Од на ко как но вая, так и ин но ва ци он ная

эко но ми ка, с од ной сто ро ны, ох ва ты ва ют

толь ко свои спе ци фи че ские сфе ры дея-

тель но сти, а с дру гой — не ори ен ти ро ва-

ны на ре ше ние ко неч ной це ли — по вы ше-

ние кон ку рен то спо соб но сти объ ек та как

обя за тель но го ус ло вия рен та бель ной ра-

бо ты. По это му ав то ром пред ла га ет ся но-

вый вид эко но ми ки — кон ку рен то спо соб-

ная, на це лен ная на фор ми ро ва ние стра-

те ги че ских управ лен че ских ре ше ний в 

лю бой сфе ре дея тель но сти, обес пе чи ваю-

щих кон ку рен то спо соб ность управ ляе мо-

го объ ек та.

Кон ку рен то спо соб ная эко но ми ка — это 

ре зуль тат но во го спо со ба мыш ле ния и дей-

ст вий, по вы шаю щих точ ность ре ше ния за 

счет бо лее глу бо ко го ис сле до ва ния внеш-

них и внут рен них фак то ров, влияю щих на 

кон ку рен то спо соб ность объ ек та, при ме не-

ния со вре мен ных ме то дов и мо де лей. Ин ст-

ру мен ты кон ку рен то спо соб ной эко но ми ки 

долж ны при ме нять ся при фор ми ро ва нии и 

реа ли за ции, пре ж де все го, стра те ги че ских 

ре ше ний в лю бой сфе ре дея тель но сти: по-

ли ти че ской, за ко но твор че ской, вос про из-

вод ст вен ной, мар ке тин го вой, тех но ло ги че-

ской, ин фор ма ци он ной, эко но ми че ской, 

эко ло ги че ской, со ци аль ной, управ лен че-

ской и др. Дол жен быть ох ва чен ком плекс 

сфер.

В на стоя щее вре мя во всех сфе рах дея-

тель но сти при ни ма ют ся ме ры по по вы ше-

УДК 330

Фат хут ди нов Р. А., д-р экон. наук, ака де мик АПК, про фес сор Мо с ков ской 
фи нан со во-про мыш лен ной ака де мии, член Ко ми те та ТПП РФ по ка че ст ву, г. Москва

ЭКО НО МИ КА ЗНА НИЙ 
И ИН СТ РУ МЕН ТЫ
КОН КУ РЕН ТО СПО СОБ НОЙ
ЭКО НО МИ КИ

Кон ку рен то спо соб ная эко но ми ка — это ре зуль тат но во го спо со ба мыш ле ния и дей ст вий, 

по вы шаю щих точ ность ре ше ния за счет бо лее глу бо ко го ис сле до ва ния внеш них и внут-

рен них фак то ров, влияю щих на кон ку рен то спо соб ность объ ек та и при ме не ния со вре мен-

ных ме то дов и мо де лей. В ста тье рас смот ре на кон цеп ция при ме не ния ин ст ру мен тов по вы-

ше ния точ но сти (умень ше ния до пус ка) управ лен че ских ре ше ний в лю бой сфе ре дея тель-

но сти, обес пе чи ваю щих по вы ше ние кон ку рен то спо соб но сти объ ек тов и эф фек тив но сти 

ис поль зо ва ния ре сур сов.
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Системно 

мыслить

Ком-

плексно
Глобально

Стратеги-

чески

Иннова-

ционно, 

креативно

Эффек-

тивно, 

ответ ст-

венно

Конкрет-

но дей ст-

вовать

Рис. 3. Мыслить и действовать

Знания
Институты 

власти

Качество

процессов

Разработка

новшеств

Инновации

новшеств

Страте-

гическая

конкуренто-

способность

Рыночная 

конкурен-

ция

Реализо-

ванная

конкуренто-

способность

Эффектив-

ность эконо-

мики

Качество 

жизни насе-

ления

Рис. 1. Интеграция звеньев цепочки от «знаний» до «качества жизни»

СК ПК РК
Вход Рыночная

конкуренция

Стратегическая

конкуренция

Объект

Рис. 2. Деление конкурентоспособности на стратегическую (СК), потенциальную (ПК) 

и реализованную (РК), конкуренции — на стратегическую и рыночную

нию ка че ст ва и точ но сти про цес сов: гло-

баль ных ин фор ма ци он ных тех но ло гий, ин-

фор ма ци он ной тех но ло гии по со про во ж-

де нию слож ных объ ек тов — CALS, на но- и 

био тех но ло гий, ISO 9000 — в об лас ти ка че-0

ст ва, ISO 14000 — в об лас ти эко ло гии,0 ISO 

26000 — в об лас ти со ци аль ной от вет ст вен-0

но сти, в об лас ти про из вод ст ва — ме то ди-

ка «Шесть сигм» и т. д. Что бы обес пе чить 

эф фек тив ное вне дре ние пе ре чис лен ных 

тех но ло гий, не об хо ди мо в управ ле нии при-

ме нять ин ст ру мен ты кон ку рен то спо соб-

ной эко но ми ки. К со жа ле нию, в за пад ной 

и рос сий ской учеб ной и де ло вой ли те ра ту-

ре от сут ст ву ет опи са ние сущ но сти ин ст ру-

мен тов кон ку рен то спо соб ной эко но ми ки. 

Ни же при ве де но ав тор ское опи са ние их 

сущ но сти (рис. 1 – 3).
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Мыс лить сис тем но — это зна чит сто-

ять не внут ри объ ек та, а над ним, смот-

реть не сни зу вверх, а свер ху вниз, ана-

ли зи ро вать сна ча ла внеш нее ок ру же ние

объ ек та (на при мер, ор га ни за ции) и толь-

ко по том — его внут рен нюю струк ту ру,

уметь стро ить де ре во це лей (по ка за те-

лей, функ ций и т. д.) объ ек та, со ри ен ти-

ро вав его на кон ку рен то спо соб ность. Со-

ци аль но-эко но ми че ская сис те ма (на при-

мер, ор га ни за ция, го род, стра на) — не 

со во куп ность взаи мо свя зан ных ком по-

нен тов, имею щая це лью функ цио ни ро-

ва ние и свя зи с внеш ней сре дой, а объ-

ект + свя зи с внеш ней сре дой (пер вич но, 

взгляд во внутрь).

Опыт экс пер ти зы про ек тов фе де раль ных 

кон цеп ций, стра те гий, про грамм, за ко нов, 

про ве ден ных ав то ром дан ной ста тьи, сви де-

тель ст ву ет, что эти до ку мен ты раз ра ба ты ва-

лись спе циа ли ста ми, ко то рые под сис те мой 

по ни ма ют со во куп ность взаи мо свя зан ных 

ком по нен тов. По это му ана лиз внеш ней сре-

ды (стран ми ро во го со об ще ст ва и гло баль-

ных струк тур) был вы пол нен бес сис тем но, 

не ком плекс но, а фраг мен тар но во всех ас-

пек тах. Ни один до ку мент, по мне нию ав то ра, 

не мо жет по лу чить по ло жи тель ной оцен ки.

Рис. 4. Интеграция экономику, технику и управление в методиках (учебниках),

ориентация их на конкурентоспособность 

Методики
Экономика + техника + 

+ управление
Конкурентоспособность

В со во куп но сти пред став лен ные ком по нен ты со став ля ют ин тег ри ро ван ную сис те му 

МЭ ТУК, ко то рая впер вые бы ла опуб ли ко ва на ав то ром дан ной ста тьи в 1999 г. В дан ном слу-

чае обоб щен ное сло во «ме то ди ка» вклю ча ет нор ма тив ные ак ты и до ку мен ты ме ж ду на род-

но го, на цио наль но го, ре гио наль но го, от рас ле во го и кор по ра тив но го уров ня (рис. 4).

Рис. 5. Ин ст ру мен ты по вы ше ния точ но сти ре ше ний

Экономиче-

ские законы

Законы ор-

ганизации

Научные

подходы

Принципы

управления

Методы

и модели
Цели

К эко но ми че ским за ко нам (за ко но мер-

но стям) от но сят ся за кон спро са и пред ло-

же ния, за кон мас шта ба, за кон воз рас та-

ния до пол ни тель ных за трат, за кон убы ваю-

щей до ход но сти и др. В учеб ной и де ло вой

ли те ра ту ре не рас смат ри ва ют ся сфор му-

ли ро ван ные ав то ром ме ха низ мы дей ст вия

за ко на воз вы ше ния по треб но стей и ус ко-

ре ния об нов ляе мо сти то ва ров, за кон все-

об щей эко но мии вре ме ни (с бу ду щим тру-

дом), за кон кон ку рен ции как объ ек тив ный 

про цесс вы тес не ния с рын ка не кон ку рен то-

спо соб ных то ва ров и дру гих объ ек тов. За-

кон все об щей эко но мии вре ме ни впер вые 

был обос но ван ав то ром на стоя щей ста-

тьи в 1978 г., за кон кон ку рен ции — в 1995 г.  

Ана лиз ме ха низ мов дей ст вия этих за ко нов 

по зво лит по вы сить эф фек тив ность ры ноч-

ных от но ше ний. Од на ко ни в од ном учеб ни-

ке, кро ме тех, ко то рые бы ли опуб ли ко ва ны 

ав то ром1 они не рас смат ри ва ют ся (рис. 5).

1 См., в частности: Фатхутдинов Р. А. Стратегиче-

ская конкурентоспособность: Учебник. М.: Эконо-

мика. 2005; Он же. Управленческие решения: Учеб-

ник 6-е изд. М.: ИНФРА-М. 2005; Он же. Управление 

конкуренто спобностью  организации: Учебник. З-е 

изд. М.: Маркет ДС, 2008 и др.
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На ря ду с ана ли зом ме ха низ мов дей ст-

вия эко но ми че ских за ко нов важ но со блю-

дать за ко ны ор га ни за ции: ком по зи ции, 

про пор цио наль но сти, наи мень ших, си нер-

гии, раз ви тия и др.

В вы ше ука зан ных учеб ни ках рас смат-

ри ва ет ся 22 на уч ных под хо да к управ ле-

нию: сис тем ный, ло ги че ский, ком плекс-

ный, стра те ги че ский, мар ке тин го вый, ин-

но ва ци он ный, функ цио наль ный, струк-

тур  ный, кла стер ный и др. Не ко то рые из 

них бы ли сфор му ли ро ва ны впер вые — 

вос про из вод ст вен ный, нор ма тив ный, экс-

клю зив ный, ли бо зна чи тель но рас ши ре-

ны — сис тем ный, струк тур ный, мар ке тин-

го вый.

Прин ци пы управ ле ния раз лич ны ми объ-

ек та ми раз ра бо та ны ав то ром на стоя щей 

ста тьи с со блю де ни ем вы ше рас смот рен-

ных за ко нов и под хо дов.

Страте-

гический 

маркетинг

НИОКР ОТПП
Произ-

водство

Сервис 

потреби-

телей

Эксплуа-

тация

Снятие,

утилиза-

ция

Рис. 7. Интеграция по всем стадиям жизненного цикла сложных объектов,

показателей их качества и ресурсоемкости

Как за пад ная, так и оте че ст вен ная учеб ная ли те ра ту ра по раз лич ным ас пек там управ-

ле ния (функ цио наль ным ви дам ме недж мен та) очень сла бо ори ен ти ро ва на на ме то до ло-

гию от ве тов на во про сы: по че му, как, что это даст (рис. 6)?

Рис. 6. Переход обучения с ответов на вопросы исторического характера: что, где, когда,

на вопросы организационно-технологического и социально-экономического характера: 

почему, как, что это даст?

Почему? 

(системный анализ)

Как?

(методики, стратегии,

технологии)

Что это даст?

(эффект)

Ста дия «стра те ги че ский мар ке тинг», це -

ля ми ко то рой яв ля ют ся стра те ги че ский ана-

лиз рын ка и раз ра бот ка нор ма ти вов стра-

те ги че ской кон ку рен то спо соб но сти объ-

ек тов, так же бы ла пред ло же на ав то ром

дан  ной ста тьи. НИ ОКР (на уч но-ис сле до-

ва тель ские и опыт но-кон ст рук тор ские ра-

бо ты) и ОТПП (ор га ни за ци он но-тех но ло ги-

че ская под го тов ка про из вод ст ва) долж ны

вы пол нять ся по нор ма ти вам и за да ни ям,

сфор му ли ро ван ным служ бой стра те ги че-

ско го мар ке тин га.

К со жа ле нию, в учеб ни ках «Управ ле ние

ка че ст вом» до пу ще ны, на мой взгляд, три

ме то до ло ги че ские не точ но сти: 1) в учеб ни-

ках рас смат ри ва ет ся не все об щее ка че ст-

во, а ка че ст во про дук ции. При этом ак цент 

де ла ет ся не на обес пе че нии ка че ст ва про-

цес сов, а на кон троль ка че ст ва из го тов-

лен ной про дук ции; 2) в со став по ка за те-

лей ка че ст ва про дук ции вклю че ны по ка за-

те ли ее ре сур со ем ко сти (вто рой сто ро ны 

то ва ра); 3) не по ка за но ме сто «ка че ст ва 

про дук ции» сре ди фак то ров кон ку рен то-

спо соб но сти, и час то рас смат ри ва ет ся че-

рез «и» — «ка че ст во и кон ку рен то спо соб-

ность», хо тя ие рар хически эти по ка за те ли 

раз но го уров ня.
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При ме не ние трех звен но го мар ке тин го во го под хо да

1. Служ ба мар ке тин га (СМ) — ры нок (по тре би тель). 2. СМ — НИ ОКР, СМ — ОТПП, 

СМ — про из вод ст во, СМ — служ ба сер ви са по тре би те лей. 3. СМ — НИ ОКР,  НИ ОКР —

ОТПП, ОТПП — про из вод ст во, про из вод ст во — служ ба сер ви са (це поч ка вза им ной от вет-

ст вен но сти за кон ку рен то спо соб ность).

Вве де ние в учеб ную ли те ра ту ру ка те го рии «все об щее ка че ст во»

Де ле ние фи нан со во го ме недж мен та на стра те ги че ский и так ти че ский

Це лью стра те ги че ско го фи нан со во го ме недж мен та яв ля ет ся про гно зи ро ва ние стра-

те ги че ской до ход но сти и рен та бель но сти ка ж до го бу ду ще го то ва ра на кон крет ных рын-

ках в пер спек тив ные пе рио ды. По сле син те за стра те ги че ской до ход но сти по то ва рам 

вы пол ня ют ся функ ции так ти че ско го и опе ра ци он но го фи нан со во го ме недж мен та. Дру-

ги ми сло ва ми: сна ча ла нуж но нау чить про гно зи ро вать стра те ги че скую до ход ность, а по-

том — де лить этот до ход.

Оче ред ность сис тем но го ана ли за

1. Фор му ли ро ва ние или уточ не ние мис сии сис те мы, ана лиз сво их воз мож но стей. 

2. Сис тем ный ана лиз и про гно зи ро ва ние па ра мет ров рын ков по тре би те лей. 3. Ана лиз и 

про гно зи ро ва ние па ра мет ров мак ро-, ме зо- и мик ро сре ды. 4. Сис тем ный ана лиз и про-

гно зи ро ва ние па ра мет ров рын ков по став щи ков. 5. Раз ра бот ка струк тур, стра те гий, пла-

нов и дру гих ком по нен тов функ цио ни ро ва ния и раз ви тия объ ек та.

Пе ре ход на ме то ды управ ле ния пер со на лом

(ме то ды: при ну ж де ния, по бу ж де ния, убе ж де ния) 

со струк ту рой в за ви си мо сти от сте пе ни сво бо ды лич но сти

На при мер, в од ном слу чае со от но ше ние этих ме то дов, вы ра жен ное ко ли че ст вен но, 

мо жет пред став лять со бой сле дую щее: 5+4+1=10. При этом ме то ды при ну ж де ния и по-

бу ж де ния яв ля ют ся пре об ла даю щи ми. Ме то ды убе ж де ния ис поль зу ют ся в мень шей 

сте пе ни.

Во вто ром слу чае си туа ция вы гля дит не сколь ко ина че. Здесь до ми ни ру ют ме то ды при-

ну ж де ния: 8+2+0=10 (рис. 9).

Рис. 9. Переход на методы управления персоналом  (методы: принуждения, побуждения, 

убеждения) со структурой в зависимости от степени свободы личности

Методы 

принуждения

Методы

побуждения

Методы 

убеждения
результат

Все об щее ка че ст во

Ка че ст во 

ин сти ту тов 

вла сти

Ка че ст во куль ту-

ры, об ра зо ва ния,

нау ки, здра во-

охра не ния

Ка че ст во

ин фра струк ту-

ры, ок ру жаю-

щей сре ды

Ка че ст во

управ ле-

ния

Ка че ст во

то ва ров 

и ус луг

Ка че ст во то  Ка че-

ст во дру гих сфер

дея тель но сти

ва ров и ус луг

Рис. 8. Элементный состав понятия «всеобщее качество»
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Диф фе рен циа ция ме то дов эко но ми че ско го обос но ва ния ме ро прия тий 

по раз ви тию объ ек та (на при мер, ор га ни за ции) на вхо де, в про цес се и на вы хо де

На вхо де, в про цес се и на вы хо де объ ек та раз ные це ли, ус ло вия, фак то ры, па ра мет-

ры про стран ст ва и вре ме ни (рис. 10). По это му ме то ди ка эко но ми че ско го обос но ва ния 

ин ве сти ций в раз ви тие ор га ни за ции не мо жет быть уни фи ци ро ван ной (как при ня то в 

учеб ной ли те ра ту ре). Диф фе рен ци ро ван ные ме то ды эко но ми че ско го обос но ва ния ин ве-

сти ций при ве де ны в учеб ни ке «Управ лен че ские ре ше ния»2.

В ме то ди ке эко но ми че ско го обос но ва ния ме ро прия тий вме сто «про цент ной став-

ки» ре ко мен ду ет ся поль зо вать ся по ня тия ми «став ка на ко п ле ния» 

(при ве де ние за трат впе ред) и «став ка дис кон та» (на зад).

По строе ние мат ри цы «функ ции — про из вод ст вен ные про цес сы»

в ор га ни за ции про из вод ст ва

К все об щим функ ци ям, на мой взгляд, сле ду ет от не сти сле дую щие:

1) ор га ни за ция раз ра бот ки управ лен че ских ре ше ний по дан ной об щей функ ции;

2) сис тем ный ана лиз про бле мы по дан ной об щей функ ции;

3) про гно зи ро ва ние;

4) оп ти ми за ция и эко но ми че ское обос но ва ние;

5) нор ми ро ва ние;

6) оформ ле ние ре ше ния по дан ной об щей функ ции.

Об щие функ ции:

1) стра те ги че ский мар ке тинг;

2) пла ни ро ва ние;

3) ор га ни за ция про цес сов;

4) учет и кон троль (ау дит);

5) сти му ли ро ва ние;

6) ко ор ди на ция.

2 Фатхутдинов Р. А. Управленческие решения: Учебник. 6-е изд., М.: ИНФРА-М. 2005.

Мировая           система

Стратегическая

конкуренция

Рыночная

конкуренция
Вход
(ресурсы, 
стратегии и т.д.)

Россия

Процессы

СК ПК РК

Рис. 10. Виды и взаимосвязи конкурентоспособности и конкуренции, этапы системного анализа
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Со став спе ци фи че ских функ ций управ-

ле ния оп ре де ля ет ся со дер жа ни ем про из-

вод ст вен но го про цес са и струк ту рой про-

из вод ст вен но го под раз де ле ния, вы пол-

няю ще го этот про цесс. При мер ный со став

спе ци фи че ских функ ций управ ле ния: пра-

во вое, нор ма тив но-ме то ди че ское, ре сурс-

ное, ин фор ма ци он ное, со ци аль ное обес пе-

че ние, обес пе че ние безо пас но сти, управ-

ле ние пер со на лом, мар ке тин гом, фи нан са-

ми, ка че ст вом, ин но ва ция ми, ло ги сти кой, 

ком плекс ным раз ви ти ем, тех но ло гия ми, ре-

сур са ми, эко ло ги ей, взаи мо от но ше ния ми 

с по тре би те ля ми и др. (рис. 11).

Об щий вы вод

Вне дре ние в тео рию и прак ти ку управ-

ле ния кон ку рен ци ей и кон ку рен то спо соб-

но стью рас смот рен ных в на стоя щей ста-

тье ин ст ру мен тов по зво лит по вы сить точ-

ность стра те ги че ских управ лен че ских 

ре ше ний в об лас ти обес пе че ния кон ку-

рен то спо соб но сти рос сий ской эко но ми-

ки и по вы ше ния ее эф фек тив но сти.

Пер вы ми эта па ми этой ра бо ты яв ля ют-

ся со вер шен ст во ва ние за ко но да тель ной 

ба зы в об лас ти ин но ва ци он ной дея тель но-

сти и адап та ция учеб но-ме то ди че ской ли-

те ра ту ры к про бле мам рас кры тия сущ но-

сти и реа ли за ции ин ст ру мен тов кон ку рен-

то спо соб ной эко но ми ки.

Ли те ра ту ра

1. Ру бин Ю. Б. Тео рия и прак ти ка пред при ни ма тель-

ской кон ку рен ции: Учебник. 6-е изд. М.: Мар кет 

ДС, 2007.

Статья поступила в редакцию 18 мая 2008 г.

R. Fatkhutdinov, Doctor of Economics,

member of the Russian Academy of Quality, Professor of Moscow University of Industry 

and Finance, member of the RF Chamber of Commerce Committee for Quality Issues

KNOWLEDGE ECONOMY AND THE COMPETITIVE ECONOMY

BUILDING TOOLS

Competitive economy is based on the new way of thinking and the new steps made to increase the 

efficiency of the measures taken by doing in-depth research into the internal and external factors 

influencing the entity competitiveness level changes and by using modern research patterns and

methodology. The article examines the concept of using the tools that increase any managerial

decisions’ efficiency and ensure the entity competitiveness and the resource use efficiency.

Рис. 11. По строе ние мат ри цы «функ ции — про из вод ст вен ные про цес сы»

в ор га ни за ции про из вод ст ва
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Общие функции по каждой специфической
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