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Аннотация 


Европейский Союз и Россия необходимы друг другу. Географию невозможно игнорировать, 


и улучшение взаимоотношений необходимо обеим сторонам. В то же время 


непозволительно забывать уроки истории. В будущем сотрудничество возможно при 


соблюдении двух условий: обе стороны обязаны быть честными и уважать интересы друг 


друга. Эти условия признаются всеми; сегодняшнее общество более прозрачно, и каждый 


неправильный шаг может обернуться тяжелыми последствиями. В данной статье 


предпринята попытка анализа кризисного состояния отношений между ЕС и Россией, 


рассматриваются возможности взаимовыгодного сотрудничества сторон с использованием 


инструментов и технологий стратегической коммуникации. 


Ключевые слова: 


Россия, Европейский Союз, сотрудничество, соглашения, доверие, граждане, экономика.  


Introduction 


Communication, in its simplest form, not only helps states to construct and preserve a 


productive and friendly political environment, but also maps out the shared needs, values and 


attitudes among the citizens who receive more trust to develop their skills, which in turn results 


in economic progress for individual countries and for the whole of humanity. 


Communicational objectives, such as message efficiency, creation of learning networks 


and sharing of knowledge represent the guidelines for any strategy that aims to develop a modern 


distribution of information. At the same time, when we are talking about the globalization of 


communicational practices, we should acknowledge the changes brought to this area by social 


media platforms; the diffusion of power and the hierarchical structure inside states however, are 


still dependent on some old-style practices.  


For states, strategic communication is one of the most important ways of acting in 


international relations; it is a process that includes the integrating function, the planning function, 


the staffing functions, and has budgetary implications1. Strategic communication is defined as an 


informational resource, building persuasive, discursive, as well as relational communication in 


                                                 
1 Paul Chr. Strategic Communication: Origins, Concepts, and Current Debates. Oxford: Praeger, 2011. P. 21–22.  
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order to achieve the mission2. In a 2011 Chatham House report, strategic communications are 


described as “a systematic series of sustained and coherent activities, conducted across strategic, 


operational and tactical levels, that enables understanding of target audiences and identifies 


effective conduits to promote and sustain particular types of behavior”. In practice, for policy-


related organizations, it includes elements of public diplomacy and “spin”, media relations, 


advertising, recruitment and training and, most notably, situational awareness (“detect and 


deter”). In operational terms, it entails both a defensive (“react and respond”) and an offensive 


(“probe and push”) dimensions3. 


In this article, we attempt to describe some lines of communication, cooperation and 


trust between Russia and the European Union, while searching for the most recent data on 


economy, political contacts, geography, public documents and public agreements. After 


analyzing them, we will give some conclusions about the necessity for peace and cooperation 


among the states on the European continent.  


There exists a vast body of scholarship on strategic communication. A google search on 


the topic reveals more than 18 million results. The simple questions “what is strategic 


communication” or “what is the definition for strategic communication” give more than 


4.8 million results. In this sense, the “power” of strategic communication has been elaborated 


and increasingly enlarged in the few years preceding — and the decade after — the turn of the 


twenty-first century. What makes strategic communication powerful is not only its informational 


quotient but also, at a deeper level, the modes through which it reshapes visibility, subjectivity 


and agency. Such transformations contribute to the processes of political and social change. The 


landscape in the first decade of the millennium has changed profoundly, enough to catalyze the 


transformative process. 


When we searched for “cooperation”, the same search engine reveals 240 million 


results; for the word “trust”, 980 million results appeared. Indeed, strategic communication is a 


specific field of science; however, the positive outcomes of its practice are, on the one hand, an 


increase in trust in states’ administration and state rulers, and on the other hand, a rise in 


cooperation between states. Therefore, it is the task of scholars to develop the principles and 


good practices of strategic communication, offering better perspectives for cooperation and 


strengthening of trust. This research is based on statistics and official documents of the World 


                                                 
2 Hallahan K., Holtzhausen D., Van Ruler B., Vercic D., Sriramesh K. Defining Strategic Communication // 


International Journal of Strategic Communication. 2007. Vol. I. No 1. P. 3–35. 
3 Strategic Communications — East and South / EU Institute for Security Studies. Report No 30. July 2016. P. 5. 


URL: https://www.iss.europa.eu/content/strategic-communications-%E2%80%93-east-and-south (accessed: 22.02.2018). 
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Bank and the European Union, as well as scholarly literature from Russia, Romania, the United 


States, and the United Kingdom. The article presents an attempt to find arguments for 


cooperation and trust, while searching for a more effective strategic communication between 


Russia and the EU.  


Mutual influence  


It is not easy to analyse the relations between Russia and the European Union in today’s 


political climate. Firstly, a human mind is not totally segmented in conceptual thinking and only 


few of us are able to make sense of complex problems. Secondly, the multiplicity of information 


transmitted via various channels (television, internet, radio) often results in a “mental chaos” and 


blurred understanding. In this case, the relations between Russia and the European Union are not 


separated into segments and very often the correct way of analysing them is corrupted by 


information abundance.  


For some four and a half decades after the Second World War, the Cold War dominated 


the landscape of European affairs. However, for a few short years after 1985, Europe’s 


economic, political and military division was overturned. The suddenness and scale of this 


process owes almost everything to the developments in the former Soviet Union. The opening to 


the West under Mikhail Gorbachev and Moscow’s consent to the removal of communism in 


east-central Europe (ECE) were the defining events of the Cold War’s end. Russia, the largest of 


the states to emerge from the ruins of the Soviet Union, hardly qualifies as a successor of similar 


stature and influence4.  


The political, economic and military reconfiguration of Europe that has taken place over 


the last decade has, however, not occurred in its absence. Contemporary Russia — like the 


Soviet Union, and indeed, Tsarist Russia before it — has claimed an important role in Europe 


and has actively sought an involvement in the affairs of the continent. Historically, Russia’s 


standing with regard to Europe has not been a comfortable one. Russia’s status as a European 


state has not always been recognized, either in Europe itself or, indeed, by Russia’s own leaders 


and opinion makers. Moreover, Russian / Soviet involvement in Europe has often been regarded 


as temporary, contingent or at the service of some mischievous foreign policy design5. 


The relations between the European Union and Russia are based on some special 


paradigms, of which one of the most important is the Westernisation of Russia. Is Russia part of 


the Western world? Tankers of ink have been written and entire forests have been cut down for 


                                                 
4 Webber M. Russia and Europe: Conflict or Cooperation? London: MacMillan Press, 2000. P. 1. 
5 Ibid. P. 2. 
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paper addressing this issue; one of the “cursed questions” that has plagued Russian intellectuals 


and Western observers alike for the past two centuries. “Russia and the West” is a theme that 


never seems to be exhausted, a question that can never be answered satisfactorily. It seems 


everyone has an opinion on the matter, and the answers (from no, to maybe to yes) deploy a 


staggering number of criteria to determine Russia’s suitability (or lack thereof) to being viewed 


as “Western”, ranging from the geography and the linguistic specificities to the political and 


institutional realm6. 


A google search for the phrase “Russia and the West” showed an astonishing 


109,000,000 results7. Certainly, some of these were false hits, where the term picked up some 


extraneous subjects, but the vast majority testifies to the ease with which both Russian and non-


Russian commentators are prepared to juxtapose the idea of “Russia” with that of “the West”. 


Sometimes Russia’s conditional association is expressed by the phrase “Russia is European, but 


not Western”. The main answer to this formidable question: “is Russia a part of Western world 


or not”, is given in terms of geography. 


Russia is unique in terms of its climate, size, and location. The Russian Federation is the 


largest country in the world, taking up 11.5% of the world’s landmass. Yet the majority of this 


vast land area is virtually uninhabited. 65% of Russian territory is exposed to continuous or 


sporadic permafrost. The average January temperature in Moscow is -10°C, but over 90% of 


Russia’s territory is even colder. Accessibility is another problem. In the northern part of the 


Eurasia most of the rivers flow from south to north. There are no cheap transcontinental water 


transportation routes from Europe to Asia, costly land transport is practically the only option. 


Most of Russia’s territory is not only cold, but also remote, separated from the world markets 


and from the main population centers in Russia itself. The physical geography presents natural 


constraints to the distribution of economic activity over the territory. Given such climate and 


land endowment, it is not surprising that the Russian population is concentrated in the areas with 


relatively favorable natural conditions. The western part of the country and a narrow strip along 


its southern border to the east of the Ural Mountains, which together constitute less than 20% of 


its total land endowment, host the majority of population. But even there the population density 


is generally low relative to international standards. It is an unusual combination: Russia’s 


population is quite concentrated, if we consider all of its vast territory; at the same time, 


                                                 
6 Godsev N.K. Russia: “European But Not Western?” // Orbis. 2007. Vol. 51. Issue 1. P. 129–140. 


URL: http://www.risingpowersinitiative.org/wp-content/uploads/Russia-European-but-not-Western.pdf (accessed: 


26.08.2017). 
7 Google search: “Russia and the West”, consulted on 26.08.2017. 
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however, it is still sparse compared to the majority of other countries. This scarcity of population 


and economic activity on the huge territory is one of the key features of Russia’s economic 


geography. Physical geography is also an important motor of spatial evolution of the Russian 


economy. Natural resources compose a bulk of the value of the Russian frontier — Siberia and 


the Far East. The desire to exploit them resulted in the expansion of the Russian Empire and has 


always been an essential determinant of state policy. Exploitation of these resources is costly. 


The state — either the Russian Empire, or the Soviet Union, or the modern Russian 


Federation — has always faced the same trade-off. On the one hand, there is the desire to reap 


the benefits of this vast territory; on the other, there are the enormous economic costs of 


development related to a hostile natural environment8. 


Regardless of geographical factors, Russia’s difference from Europe has also been 


explained in a sense of political and cultural distinctiveness characteristic of the country. This 


relates simultaneously to how Russia is regarded in Europe and to how Europe is regarded in 


Russia. In both cases, Russia is held to possess a unique set of qualities that mark it as Europe’s 


“Other”, explaining its distance from the far-reaching European movements of the Renaissance, 


the Enlightenment, the Reformation and the liberal-democratic transformations of the nineteenth 


and twentieth centuries, having left the country in its own peculiar slipstream of development. 


Russian Orthodoxy, pan-Slavism, the evolution of Russian nationalism since the eighteenth 


century and even Bolshevism / Soviet communism (understood here as a unique Russian variant 


of Marxism) have all contributed to a Russian self-definition that is, in part, juxtaposed to, rather 


than in correspondence with, European influences. Also the fact that the Soviet Union spent 


some 70 years in the pursuit of an alternative model of political, economic and societal 


development of which the credentials are showcased in the ideological defiance of western 


Europe (and, indeed, the West more generally) only reinforced the idea that the Russia it then 


encapsulated had parted company with Europe9. 


It seems that the separation of Russia from Europe can easily be exaggerated by people 


without a decent knowledge of its geography and culture. In fact, Russia is not so distant from 


the continent. Notwithstanding the peculiarities of Russia’s development noted above, it has 


been clearly linked to the development of European civilization. Its cultural contributions — not 


least in the spheres of art, music and literature — to a common European canon are beyond 


                                                 
8 Markevich A., Mikhailova T. Economic Geography of Russia / Center for Market Studies and Spatial Economics. 


February, 2012. URL: https://ces.hse.ru/data/2012/09/19/1244835979/Markevich_Mikhailova_final_edit.pdf 


(accessed: 27.08.2017). 
9 Mazower M. Dark Continent: Europe’s Twentieth Century. London: Penguin, 1998. 



https://ces.hse.ru/data/2012/09/19/1244835979/Markevich_Mikhailova_final_edit.pdf
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dispute. Similarly, in historical terms, Russia has, at least since the end of the eighteenth century, 


been a major actor in European affairs. This was first apparent through its impact on the 


continent’s major wars from the Napoleonic period onward; second, through its involvement in 


various arrangements of an attempted European order; third, in its participation in European-


based alliances.  


The economy speaks in international relations 


Russia’s connections to Europe carry certain very important implications. Firstly, 


Russia inherited from the Soviet Union military capabilities and treaty commitments (principally 


the 1990 Conventional Forces in Europe (CFE) Treaty) with a heavy focus on European 


contingencies. These have subsequently been refashioned by virtue of the withdrawal from ECE, 


the disintegration of the Soviet armed forces, and Russian military reforms; but in essence the 


Russian order of battle remains concentrated west of the Urals, even though the eventuality of its 


deployment in war is now a distant prospect. 


Secondly, European states account for a sizeable proportion of Russian foreign trade 


and this share has increased during the 1990s as Russia has re-oriented its trade away from less 


profitable markets in the successor states. Moreover, the fact that the East Europeans have 


simultaneously shifted their trade patterns away from Russia means that the European direction 


of Russian trade has been increasingly concentrated on transactions with EU member states. 


Thirdly, Russia’s pretensions of preserving its role as a great power require an active 


engagement in European affairs. While it could be argued that Russian influence is more easily 


demonstrated among the successor states, such a position is problematic on two levels: the region 


is as much a burden as an asset in economic and military terms, and Russia’s sense of status 


cannot be sufficiently realized by reliance on its own periphery. A great power views itself in a 


global context, and Europe remains in geopolitical terms still a pivotal region which demands 


engagement10. 


The European Union has so far occupied a much less prominent place in Russian 


foreign policy than The North Atlantic Treaty Organization (NATO). The EU has been 


perceived primarily as an economic organization and its aspirations to play a leading political 


and security role in the “new Europe” have only gradually come to be recognized, let alone 


accepted, by the Russian authorities. 


Certainly, Russia does not appear to share the EU’s own perception of itself as the other 


major power on the continent and has continued to regard bilateral relations with the traditional 


                                                 
10 Webber M. Op. cit. P. 8–9. 







Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 66. Февраль 2018 г. 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2018 11 


 


“great European powers” such as Germany and France as the normal way of conducting relations 


with the EU member states. Although access to the EU’s market has been seen as an important 


objective by Moscow, the potential benefits of a closer political relationship are only gradually 


being appreciated. The other major reason for the relatively low profile of the EU in Russian 


foreign policy has been that membership does not seem to be a serious policy option, despite 


occasional press statements to the contrary. Russia’s huge size, Eurasian geopolitical position, 


global interests and the continuing perception of itself as a great power would make it very 


difficult to accept the constraints of EU membership11. 


The 1990s, after the fundamental changes which took place in the Eastern European 


space, were a time of expectations, because a new world order acted to the extension of a 


Western style of politics. Thus, just at the end of the century, at the Cologne Council in June 


1999, the EU adopted a “Common Strategy on Russia”, wherein the following phrase was 


written: “A stable, democratic and prosperous Russia, firmly anchored in a united Europe free of 


new dividing lines, is essential to lasting peace on the continent. The issues which the whole 


continent faces can be resolved only through ever closer cooperation between Russia and the 


European Union. The European Union welcomes Russia’s return to its rightful place in the 


European family in a spirit of friendship, cooperation, fair accommodation of interests and on the 


foundations of shared values enshrined in the common heritage of European civilization”12. 


The reference to an “ever closer cooperation” clearly implied a progressive evolution of 


the relationship. One of the principal objectives of the Common Strategy was to enable Russia to 


integrate into a “common economic and social area in Europe”, particularly through the 


achievement of the free trade area and the accommodation of Russian legislation to EU norms. 


However, it is clear that the “vision” extended beyond the creation of a form of European 


Economic Area reaching from Reykjavik to Vladivostok. The partnership was now described as 


“strategic”, and the “reinforced relationship” would include “a permanent policy and security 


dialogue designed to bring interests closer together and to respond jointly to some of the 


challenges to security on the European continent”13. 


In the economic sphere, there is already evidence of growing interdependence and both 


parties would experience difficulties if trade was to be interrupted or reduced. In the case of 


Russia, the importance of the EU market is obvious: unless a future Russian leadership decides 


                                                 
11 Malcolm N. Russia and Europe: An End to Confrontation? London: Royal Institute of International Affairs, 1994. 


P. 16. 
12 Common Strategy of the European Union of 4 June 1999 on Russia // The European Council [Website]. 


URL: http://trade.ec.europa.eu/doclib/docs/2003/november/tradoc_114137.pdf (accessed: 20.11.2017). 
13 Webber M. Op. cit. P. 68. 
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to retreat into autarky, trade with the EU member states is likely to continue to expand. 


Moreover, although statistically the EU trade appears to be much more important to Russia than 


vice-versa, Russia is a major supplier of energy and raw materials to the EU and also a growing 


market for machinery, equipment, consumer goods and food. From the EU’s perspective, the 


142 million Russian consumers are seen as a very promising market, nearly one and a half times 


bigger than the combined market of all ten of the ECE applicant states. If the Russian economy 


becomes more stable (in the last years the Russian currency was not so strong), then the 


development of a closer relationship with the EU may also contribute to a more favorable 


climate for direct foreign investment. However, all these positive developments are dependent on 


the success of continuous political and economic transformations in Russia. If all goes well, 


increased business contacts, the development of trans-European communications and supply 


networks, increased confidence and mutual trust will all make Russia an integral part of the 


wider European economy. If a Russia — EU free trade area becomes a reality, a genuinely pan-


European marketplace could be created and Russia could expect to share in the resulting 


economic prosperity and stability. This growing economic interdependence which gives Russia a 


stake in the new European order is the surest foundation for the development of stable and 


peaceful political relations14. 


On the website of the European Union we can read: “The EU is Russia’s main trading 


and investment partner, while Russia is the EU's fourth. In 2014, EU exports to Russia totalled 


€ 103.3 billion, while EU imports from Russia amounted to € 181.3 billion. The EU trade deficit 


with Russia was therefore € 78 billion in 2014. The EU is by far the largest investor in Russia. 


The total stock of foreign direct investment in Russia originating from the EU totalled 


€ 154.8 billion as of the end of 2013. ... Russia is the EU’s third biggest trade partner, with 


Russian supplies of oil and gas making up a large percentage of Russia’s exports to Europe. The 


EU and Russia have a strong trade relationship. The trade volume was around € 285 billion in 


2014. However, the economic downturn in Russia in 2015 and 2016 has significantly affected 


Russia’s volume of trade with the EU and with the world”. Whereas, the role of Asia, 


particularly the pacific countries, increased from 24% to 31% in the last four years; the role of 


the EU decreased drastically. The dynamics of Russian trade in 2017 can be seen here15 — we 


notice a great increase especially with respect to China in 2017; similarly, there has been noted 


                                                 
14 Ibid.  
15 Быркова Е. Внешняя торговля России в 2017 году: итоги первого полугодия // ПРОВЭД [Website]. 


16.08.2017. URL: http://провэд.рф/analytics/research/43722-vneshnyaya-topgovlya-possii-v-2017-godu-itogi-


pepvogo-polugodiya.html (accessed: 29.08.2017). 



http://провэд.рф/analytics/research/43722-vneshnyaya-topgovlya-possii-v-2017-godu-itogi-pepvogo-polugodiya.html

http://провэд.рф/analytics/research/43722-vneshnyaya-topgovlya-possii-v-2017-godu-itogi-pepvogo-polugodiya.html





Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 66. Февраль 2018 г. 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2018 13 


 


progress with respect to the EU. “The EU has been a strong supporter of Russia’s WTO 


membership since the start of the process to the accession on 22 August 2012. Russia’s WTO 


membership should be a major element to further the development of economic relations 


between the EU and Russia. It should also introduce better stability and predictability in Russia’s 


trade policy, limiting the scope for introducing unilateral tariff hikes or other restrictions as has 


been the case in the past. The correct implementation of WTO commitments is key. ... Russia is 


the largest oil, gas, uranium and coal exporter to the EU. Likewise, the EU by far the largest 


trade partner of the Russian Federation. Based on this mutual interdependency and common 


interest in the energy sector, the EU and Russia developed a close energy partnership and 


launched an EU — Russia Energy Dialogue in 2000. The EU is ready to cooperate with Russia 


in further developing a number of basic market principles in the energy sector, such as: an 


energy efficiency and saving policy, investment facilitation and protection, the right of access to 


energy transport infrastructure, network operators’ independence from the natural monopoly 


producers, sector regulation, and reform of monopolies”16. 


Over the last years, crises brought some new perspectives to the relations between the 


European Union and Russia. The Valdai Discussion Club, one of Russia’s best think-thanks 


wrote about this change related to the bilateral relation's paradigm17: “Russia has long viewed 


Europe as an important reference point for values, a civilizational model worthy of emulation. 


This attitude is rooted in long-standing intellectual traditions, and following the collapse of the 


Soviet Union Russians genuinely considered the «European path» as the preferred scenario for 


the country’s development. At some point, that sense of cultural and historical solidarity with 


Europe was transferred to the European Union as the current form of its institutional 


organization. However, there has always been a gap between what was declared and what 


actually happened in practice. Russia, despite repeating all of the necessary «mantras» for years, 


has always been guided by pragmatic interests in relation to Europe, and that pragmatism 


eventually took shape as its official policy. Russian interests primarily included the following: a 


fair and predictable commercial relationship in the energy field, the free movement of citizens, 


non-interference by the EU in the internal affairs of countries within Russia’s zone of vital 


interests and, finally, a sufficient degree of access to the rich European market for competitive 


                                                 
16 The Russian Federation and the European Union // European Union. External Action [Website]. 


URL: https://eeas.europa.eu/headquarters/headquarters-


homepage_en/720/The%20Russian%20Federation%20and%20the%20European%20Union%20(EU) (accessed: 


29.08.2017). 
17 Russia and the European Union: Three Questions Concerning New Principles in Bilateral Relations. Moscow, 


2016 / Valdai Discussion Club Report. Moscow, 2016. URL: http://valdaiclub.com/files/10754/ (accessed: 


29.08.2017). 



https://eeas.europa.eu/headquarters/headquarters-homepage_en/720/The%20Russian%20Federation%20and%20the%20European%20Union%20(EU)

https://eeas.europa.eu/headquarters/headquarters-homepage_en/720/The%20Russian%20Federation%20and%20the%20European%20Union%20(EU)
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Russian goods. ... These are the objectives that Russian negotiators have actually pursued since 


the early 1990s”. 


What is behind those ideas and purposes? For sure, it is the capacity of the Russian 


economy. Although Russia’s economy is currently not in the best state, suffering from the effects 


of fallen energy prices and economic sanctions, it remains, in relative terms, stronger today, than 


it was for much of the period since the end of the Cold War. In 2016, Russia’s economy was 


valued at US $ 1.283 trillion, placing it 12nd in the world18, with 1.81% of global GDP, up from 


0.78% in 2000. Despite the current difficulties, this affords Russia a platform for some regional 


and global influence. Russia’s reasonably large foreign currency reserves, standing at US $ 387 


billion in June 2016, and moreover, its large sovereign wealth funds, amounting to 


US $ 111.6 billion19, have acted as a shock-absorber to the global economic shifts and more 


recently to the sanctions.  


Russia’s energy reserves and exports remain the core of its economy and constitute its 


largest economic strength. Moreover, it is one of its most significant diplomatic tools. As of 2015, 


Russia holds the sixth largest proven oil reserve in the world (6% of the global total), it is the third 


largest producer of oil (12.4%), it holds the second largest proven gas reserve (17.3%) and it is the 


world’s second largest gas producer (16.1%). Russia accounts for just fewer than 20% of global 


gas exports, far ahead of its next two competitors Qatar and Norway on 12.1% and 11% 


respectively. Russia’s energy reserves are in relatively more stable locations than their competitors 


in the Middle East and Africa, making it a relatively attractive supplier to some importers. Most 


recently Russia’s energy strength has allowed it to negotiate huge deals with China to the east, and 


to account respectively for 39% and 34% of the EU’s 2013 gas and oil imports20. 


The biggest opportunity for Russia would be to pursue cooperation with both Europe 


and Asia in tandem, and become an important Eurasian hub or “bridge power” in a common 


Eurasian space. This would allow Moscow to demonstrate the value of its geographic reach to 


both its eastern and western neighbors. Russia has the potential in both arenas, and the potential 


to pursue a truly multi-vector foreign policy; its unique geography allows this as in no other case, 


except for Turkey. With the establishment of the Eurasian Economic Union (EEU), and its 


potential integration into China’s Silk Road, Russia also has the opportunity for its regional 


                                                 
18 List of countries by GDP // Wikipedia, The Free Encyclopedia [Website]. 21 February 2018. 


URL: https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_countries_by_GDP_(nominal) (accessed: 29.08.2017). 
19 GDP (current US$) / The World Bank [Website]. URL: https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.MKTP.CD


?locations=RU (accessed: 29.08.2017). 
20 Energy production and imports // Eurostat [Website]. URL: http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-


explained/index.php?title=Energy_production_and_imports&oldid=291870#Further_Eurostat_information 


(accessed: 29.08.2017). 
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integration project to become a linchpin in a developed Eurasian space. Russia’s position vis-à-


vis the rest of Europe still presents a massive opportunity to secure economic relations with one 


of the world’s largest, most stable and most prosperous markets. If partnership relations can be 


reached, the European Union could provide Russia with a stable energy market, a source of 


much needed capital, and a stable situation at its western borders. Moreover, the costs of 


producing and transporting energy to Europe is far lower in comparison to China, making it a far 


more attractive destination for Russian energy exporters in an era of low oil prices. The EU 


further represents a wealthy consumer market of 506 million people (and rising), worth 


$ 16.23 trillion (22.1% of the world’s economy), a figure that will decline relatively but increase 


absolutely in the coming decades. 


Cooperation is possible 


To have a real cooperation between states we should observe some conditions: first, it is 


necessary that both parties truly want to cooperate not using agreements simply to create the time 


necessary to prepare and resume hostilities. Second, in order to obtain an effective cooperation it 


must bring profits to both parts, without a real disproportion between achievements. 


The most sensible part of cooperation is represented by the first condition; if everyone 


can understand and also measure the profits of agreements, the behavior of signed 


contracts/treaties is more flexible, but also more dangerous. When we analyze the agreements 


between states (and institutions of course), we should always remember how actors fulfill their 


obligations; only after this observation we will be able to say: “we have trust in this 


state / institution”.  


What is trust? What are its antecedents and consequences? How should we measure it? 


What model best explains trust and changes in trust? Is trust the same across individuals, 


institutions, societies, and time?  


How should we define trust? Currently, no single definition serves as a focal point for 


research. The intensity and scope of trust and trusting relationships are capable of variation. With 


respect to trust, intensity refers to the strength of an actor’s perception of the trustworthiness of 


others. With respect to trusting relationships, intensity refers to the amount of discretion trustors 


grant trustees over their interests. The scope of trust and trusting relationships can vary as well, 


although the extent of this variation is disputed. Citizens are unlikely to trust a government 


willing to use lethal force arbitrarily against its own population, but citizens might trust their 


government to regulate health care even though it has not done so previously. In short, there are 


always limits to trust, but those limits are not necessarily obvious. Very often citizens compare 
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the situation of their rulers to the results of rulers from other states, and at that moment they 


might put pressure on their leaders to change their behavior in international relations, to make 


alliances with some states and to renounce alliances with others, as a result of the loss of social 


trust (as expressed in voting). 


So, while analyzing the relation between the European Union and Russia we should first 


determine the “quantity of mutual trust” and, secondly, find the easiest steps to strengthen it; 


complete autarchy is impossible in the 21st century. 


In mutual self-interest, there is a powerful strategic rationale for seeking a more 


cooperative relationship in the long-term between the European Union and Russia, however 


difficult that might be. If not, the costs of confrontation will increase, the threats will be less 


manageable, the strengths will be diminished and opportunities will be missed. Some directions 


for cooperation are very clear to any analyst, and are similarly identified by the European Union: 


a) The EU environmental policy can only be efficient in cooperation with Russia as 


only together the two parties can successfully combat the consequences of trans-boundary and 


global environmental degradation. Confronting the global challenges of climate change, the loss 


of biodiversity, deforestation, and air and water pollution requires real commitment and effective 


cooperation on an international level. The close partnership that has developed between the EU 


and Russia on a number of strategic ecological issues is essential for ensuring sustainable 


environmental security worldwide. 


b) Cooperation between the EU and the Russian Federation in the field of Justice, 


Freedom and Security is now a key component in the development of the strategic partnership. 


The EU is focused on making progress in the implementation of the roadmap for the EU-Russia 


Common Space of Freedom, Security and Justice. The Permanent Partnership Councils (PPCs) 


on Justice, Freedom and Security set priorities and monitor progress during its regular meetings. 


c) The EU and Russia aim at further enhancing cooperation on migration and asylum 


issues. For this purpose, in 2011 they decided to establish a specific EU — Russia Migration 


Dialogue which brings together experts to discuss issues related to international protection, 


irregular migration, migration and development, and legal migration. At this point we should 


mention the cooperation on state border management. The European Agency for the 


Management of Operational Cooperation at the External Borders of the Member States of the EU 


(FRONTEX) has been cooperating on an operational level with its Russian counterparts on the 


basis of a working arrangement established in 2006; this practical cooperation comprises risk 



http://www.frontex.europa.eu/
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analyses, training, and research and development related to border management, as well as 


possible joint operations under the aegis of FRONTEX. 


d) In the last few decades, the fight against organized crime became very important. 


There are some agreements between the EU institutions and Russia. The fight against human 


trafficking, money laundering, terrorism financing, and cybercrime represent potential fields of 


strengthened cooperation between the EU and Russia; the control of drug precursors is also very 


important. The EU and Russia hold regular consultations on counter-terrorism issues and anti-


corruption activities. 


e) Educational cooperation between Russia and the EU is guided by the principles of the 


Bologna Process of the Council of Europe which seeks to improve the quality, transparency, 


comparability and competitiveness of educational systems. The EU and Russia agreed at the 


St. Petersburg Summit of May 2003 to establish a “Common Space on Research and Education, 


including cultural aspects”. A road map agreed on in 2005 sets out objectives and areas for 


cooperation for short and medium-term. The implementation is ensured, most notably, through 


joint working groups and Permanent Partnership Councils. The overall objective of the Common 


Space for Research and Education is to deepen scientific and technological cooperation and to 


enhance education cooperation in line with the Bologna process.  


The European Union’s policy aims in research are21: structuring a knowledge-based 


society in the EU and Russia; promoting a high rate of competitiveness and sustainable 


economic growth by modernization of the national economies and implementation of advanced 


scientific achievements for the benefit and well-being of citizens, strengthening and optimizing 


the links between research and innovation, maintaining small and medium size entrepreneurship 


in the field of research and innovation, addressing global challenges and reinforcing people-to-


people contacts.  


The EU’s policy aims in education are22 adopting comparable higher education degrees, 


introducing a credit system in line with the European Credit Transfer System (ECTS), promoting 


academic mobility, cooperating in the area of quality assurance, updating and modernizing 


curricula at the level of higher education institutions, notably with a view to increasing their 


relevance to the labor market needs, promoting lifelong learning, reforming university 


governance, increasing the attractiveness of the higher education systems in Russia and in the 


EU, helping young people acquire knowledge, skills and competencies, recognizing the value of 


                                                 
21 Busighina I. Bridge Analysis of the EU — Russia Relations. Moscow: MGIMO, 2012. P. 74. 
22 Ibid. 
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such experiences, promoting intercultural dialogue and enhancing cooperation with neighboring 


partner countries. 


Conclusion 


The geographic position has a significant influence on Russian foreign policy. Not only 


does it reaffirm the importance of an Asian dimension (with regard to China, the Indian sub-


continent and East Asia), it also draws attention to a whole new category of relations with the 


Soviet successor states. Such concerns do not need to rule out a European direction. They do, 


however, imply that Russian interests are balanced between Europe and other regions around its 


periphery. This position has been rationalized in Russia through ideas associated with 


“Eurasianism” and “multipolarism”. The former identifies Russia’s unique position as a bridge 


between Europe and Asia. The latter points to the need for a foreign policy that is not 


unidirectional (i.e. fixated on the US) but one that is focused on multiple centers of power — 


Europe, but also China, India and so on23. 


If no change in political direction occurs in Moscow, or in the EU (not speculating 


about the prospects of the EU after Brexit, with rising financial problems etc.), the EU — Russia 


relationship will be muddling through, or rather “muddling down”. This is the most probable 


scenario, as Moscow does not seem to be ready yet to change its line. In this case, both sides will 


continue to “manage” the current political and diplomatic conflict. Economic interdependence 


will continue playing a certain stabilizing role. Meanwhile, however, mutual diversification of 


energy flows may accelerate, and several European countries will make an effort to overcome 


their critical energy dependence on Russia. A normalization and gradual improvement in EU — 


Russian relations can occur if Russia comes to realize that the current stalemate does not serve 


Russia’s interests and gradually weakens its options / positions — in other words, if it decides 


that time is not on Moscow’s side and that it would be better off making trade-offs earlier rather 


than later. Economic and financial considerations have a role to play, as do the views of those 


Russian elites who want to stay connected to Europe24. The same can be said about the EU, 


keeping in consideration the rising ties between Russia and China among other strategic 


relations. Meanwhile, the North Korean crisis is not good for the EU, Russia or Asia, and we 


don’t know if it will result in an actual war with substantial consequences, or if it will remain a 


“rhetoric of war” with more possibilities for negotiations leading to a final agreement. 


                                                 
23 Mandelbaum M. The Dawn of Peace in Europe. New York: Priority Pr. Pubns., 1996. P. 171. 
24 Moshes A. EU — Russia Relations: Quo Vadis? Muddling, Normalization, or Deterioration // PONARS Eurasia 


[Website]. 01-2017. URL: http://www.ponarseurasia.org/memo/eu-russia-relations-quo-vadis-muddling-


normalization-or-deterioration (accessed: 03.08.2017). 
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The year 2017 has proven to be historic. A lot of interesting actions took place ranging 


from the Kurdish referendum for independence, to an interesting outcome of the Austrian 


parliamentary elections. One of the most important political events however, has occurred in 


Spain, where the autonomous region of Catalonia has expressed their will to become 


independent from the Spanish state, while remaining inside the European Union. This situation 


has not been welcomed by the EU member states and the officials from Brussels who, in a brief 


statement, have declared their opposition to Catalan independence25. During the (at this time) 


ongoing crisis, lots of articles in the Western European and American press have appeared 


regarding the Russian influence or interventions in the latest political events in Spain. A google 


search26 shows that there are more than 25 million results that can be considered as a “real theme 


for debate” among both the people and politicians. The rhetoric expressed on the matter is not a 


friendly one (it ranges from the involvement of hackers, to actions against the European Union 


with the purpose of its destruction, etc.) and will potentially affect the political negotiations of 


tomorrow, slowing down the cooperation between European states. Unfortunately, a divided 


continent will be an economic victim of other big states that can defeat every country one by one, 


resulting in a change of hierarchy with respect to the economy and — at the end — in politics.  


Both sides — the European Union and Russia — need each other. Basically, geography 


is both irreplaceable and a good argument for strengthening bilateral relations. However, at the 


same time, history cannot be forgotten and we are forced to study its lessons. The future always 


belongs to those who cooperate, under two conditions: to be sincere, with the real purpose of 


respecting each other’s interests. Nowadays, those conditions are understood by everyone and 


impossible to ignore. Today’s society is more transparent than ever, and every wrong runs high. 


Mutual respect is the best argument for cooperation and wisdom must be shown every day in 


order to find a new direction for development. In a few years, we’ll be happy to say that both 


sides were clever enough to choose the right path for a better future for their citizens. 


Through statistical analysis, we can observe that there are more opportunities to 


cooperate, than to have a rough dialogue. In a world where positions in the top global economies 


and military powers are shifting, it is more important than ever to implement the principles 


ofsolid strategic communication, as it enables us to considerably reduce dangers imposed upon 


us. It is maybe a dream to imagine a world free of conflict, but it is necessary to reduce tensions 


among continents and states; as there has never been a higher interconnectivity before and since 


                                                 
25 Statement on the events in Catalonia. Brussels, 2 October 2017 // European Commission. Press Release Database 


[Website]. URL: http://europa.eu/rapid/press-release_STATEMENT-17-3626_en.htm (accessed: 05.10.2017). 
26 Google search: “Russia Catalonia independence”, consulted on 12.10.2017. 
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all regional crises have become global. However, at the same time, many crises emerge not only 


because of different interests but because political leaders ignore the knowledge of strategic 


communication. By respecting the rules of strategic communication, we could prevent many of 


its problems and it will be easier to distinguish the real differences from mere rhetoric. The 


relations between Russia and the European Union have much more to offer than is the case 


today, and we consider that the future will be brighter. 
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Аннотация 


В статье анализируются долговременные цели и некоторые особенности современного 


этапа стратегической информационно-психологической войны (СИПВ) США против 


России. Обращается внимание на многоуровневый характер и разнообразие методов 


информационно-психологического воздействия на целевые группы. Рассмотрены цели, 


формы и методы использования «Закона о борьбе с противниками Америки через санкции» 


в контексте СИПВ, а также некоторые возможные направления и содержание ответа России 


на принятый закон в сфере ее стратегической коммуникации. 


Ключевые слова 


Закон о борьбе с противниками Америки, санкции, информационно-психологическое 


противоборство, информационно-психологическая война, стратегическая коммуникация, 


коммуникационный менеджмент, Китай, Россия, США. 


Стратегическое противостояние России и США обсуждается во множестве 


открытых аналитических материалов и документов, статей и монографий. Частным, но все 


более важным средством давления на Россию является эскалация санкций против нашей 


страны в последние годы. Информационно-психологическому аспекту применения 


санкций уделяется определенное внимание в значительном количестве работ российских1 


и зарубежных исследователей2, которые, однако, в большинстве своем посвящены 


                                                 
1 Мухин О.В. К вопросу об использовании средств информационной войны в экономике // Вестник 


Воронежского государственного университета. Серия: Филология. Журналистика. 2016. № 2. С. 123–125; 


Мирошниченко Л.Н., Шарый В.И. Санкции как средство информационной войны в экономике // Новая 


наука: от идеи к результату. 2017. Т. 2. № 2. С. 58–61; Санкции+. Что еще в арсенале давления Запада на 


Россию? Аналитический доклад / Под ред. С.С. Сулакшина. М.: Наука и политика, 2014. 
2 Blackwill R.D., Harris J.M. War by Other Means: Geoeconomics and Statecraft. Cambridge, MA: Belknap Press: 


An Imprint of Harvard University Press, 2016; Sakwa R. Russia Against the Rest: The Post-Cold War Crisis of 


World Order. Cambridge; New York; Melbourne; Delhi: Cambridge University Press, 2017; Millwee J.S. 


Effectiveness of United States — Led Economic Sanctions as a Counterproliferation Tool Against Iran’s Nuclear 


Weapons Program. Monterey, CA: Naval Postgraduate School, 2016; Nelson R.M. U.S. Sanctions and Russia’s 


Economy / Congressional Research Service. February 17, 2017. URL: https://fas.org/sgp/crs/row/R43895.pdf 


(accessed: 04.02.2018); Galbert S. A Year of Sanctions Against Russia — Now What? A European Assessment of 


the Outcome and Future of Russia Sanctions / CSIS Reports. Lanham; Boulder; New York; London: CSIS, 2015; 


U.S. Congress. 2017 Congressional Sanctions against Russia, Iran and North Korea. Dungannon: Red Dot 


Publications, 2017; Van Den Herik L. Research Handbook on UN Sanctions and International Law (Research 


Handbooks in International Law series). Cheltenham; Northampton, MA: Edward Elgar Pub, 2017; Eyler R. 


Economic Sanctions: International Policy and Political Economy at Work. New York; Basingstoke: Palgrave 


Macmillan, 2008; Gordon J. Invisible War: The United States and the Iraq Sanctions. Cambridge, MA: Harvard 


University Press, 2012; Drezner D.W. The Sanctions Paradox: Economic Statecraft and International Relations 



mailto:icspsc@mail.ru

https://elibrary.ru/author_items.asp?authorid=405559
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интегративным целям, механизмам и результатам санкционного давления. Анализ 


положений «Закона о борьбе с противниками Америки через санкции» в контексте темы 


настоящей статьи требует вначале сжатого рассмотрения некоторых общих тенденций в 


развитии стратегической информационно-психологической войны (СИПВ) против России 


на современном этапе. 


Информационно-психологическая война против России: некоторые 


направления и особенности современного этапа 


В социально-политическом плане СИПВ — это не что иное, как явные и скрытые 


целенаправленные долгосрочные информационно-психологические воздействия систем 


(государственных, надгосударственных, межгосударственных и негосударственных 


акторов) друг на друга с целью нанесения ущерба, ликвидации (или присвоения) 


нематериальных активов противной стороны и получения определенного выигрыша в 


материальной сфере3. 


Концептуальная разработка СИПВ была начата еще в годы холодной войны 


обеими сторонами-антагонистами. Разработки в этой сфере идут и после ее окончания. В 


частности, специалисты корпорации RAND Р.С. Моландер, А.С. Риддайл и П.А. Уилсон в 


своем исследовании середины 1990-х гг. вводят термин “Strategic Information Warfare” — 


«стратегическое информационное противоборство», означающий войну с размытыми 


временными и пространственными границами, ведущуюся в глобальном масштабе и 


требующую нового качества государственного управления
4
. В отношении России ведется 


(и не прекращалась с советского времени) стратегическая информационно-


психологическая война с целью ослабления и последующей геополитической 


переориентации или контролируемого расчленения страны. 


Отдельные существенные позитивные тенденции в развитии России с начала 


XXI столетия, стратегическое партнерство нашей страны с Китаем, быстрое развитие 


последнего и превращение в одну из двух экономических сверхдержав при нарастающем 


противостоянии с США актуализировали для правящих кругов Соединенных Штатов 


                                                                                                                                                             
(Cambridge Studies in International Relations). Cambridge; New York; Melbourne: Cambridge University Press, 


1999; Economic Sanctions and International Law (Studies in International Law) / Ed. by M. Happold,  P. Eden. 


Oxford; Portland: Hart Publishing, 2016; Haggard S., Noland M. Hard Target: Sanctions, Inducements, and the 


Case of North Korea (Studies in Asian Security). Stanford, CA: Stanford University Press, 2017. 
3 Здесь мы отталкиваемся от определения С.П. Расторгуева: «Информационная война между двумя 


информационными системами — это открытые и скрытые целенаправленные информационные воздействия 


систем друг на друга с целью получения определенного выигрыша в материальной сфере». См. подробнее: 


Расторгуев С.П. Информационная война. М.: Связь, 1999. С. 60. 
4 См. подробнее: Molander R.C., Riddile A.S., Wilson P.A. Strategic Information Warfare. New Face of War. Santa 


Monica: National Defense Research Institute, 1996. 
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задачу ускоренного ослабления России, что в контексте СИПВ имеет как негативные 


последствия (интенсификация военных действий не может не наносить ущерба), так и 


позитивные. Вынужденно, не дожидаясь всей полноты долговременных последствий 


деградации науки, образования и культуры на постсоветском пространстве после распада 


СССР, ОВД и СЭВ, наши «партнеры» визуализируют свои эгоистические интересы, не 


имея должных компенсаторных ресурсов расширения своего влияния. В том числе, и на 


информационно-психологическом поле, где они не располагают более качественным (по 


воздействию на целевые аудитории) информационным продуктом, что, в частности, 


доказывается растущими попытками ограничить влияние российских СМИ на 


международной арене.  


Наглядный последний пример — принуждение RT к регистрации в качестве 


«иностранного агента» в США, что является крайне редкой мерой в отношении 


зарубежного государственного СМИ в этой стране. Аккредитация RT America на 


Капитолийском холме была вскоре отозвана в связи со статусом «иностранного агента», 


хотя всего за несколько часов до этого Государственный департамент заявил, что 


регистрация в качестве иностранного агента «не ограничивает способность организации к 


деятельности»5. Соединенные Штаты все чаще опускаются до ограничительных запретов 


и давления в административно-правовом и финансовом поле, что служит признаком 


слабости, а не силы в информационно-психологическом противоборстве (ИПП). Уже 


сейчас основной российский информационный рупор RT круглосуточно доступен 700 млн 


зрителей по всему миру. По количеству просмотров различных видеозаписей в интернете 


RT занимает первое место в мире среди новостных каналов. RT — также в пятёрке самых 


популярных международных новостных каналов в США, а его аудитория превышает 


8 млн зрителей в неделю6. 


Министерство обороны США в 2016 г. разработало документ «Стратегия 


действий министерства обороны США в информационной сфере»7, который раскрывает 


роль Пентагона в процессе межведомственного взаимодействия для достижения 


информационного превосходства. Обращается внимание на Имеющие отношение к 


информации возможности (Information-Related Capabilities, IRC) — инструменты, 


                                                 
5 RT America Stripped of Congress Credentials, While State Dept Says FARA Won’t Change Its Status // RT. 


29.11.2017. URL: https://www.rt.com/usa/411361-rt-congress-credentials-withdrawal/ (accessed: 06.12.2017). 
6 О канале // RT [Сайт]. URL: https://russian.rt.com/about (accessed: 07.11.2017). 
7 Department of Defense Strategy for Operations in the Information Environment / US Department of Defense. 


June 2016. URL: https://www.defense.gov/Portals/1/Documents/pubs/DoD-Strategy-for-Operations-in-the-IE-Signed-


20160613.pdf (accessed: 04.02.2018). 



https://www.rt.com/usa/411361-rt-congress-credentials-withdrawal/

https://russian.rt.com/about

https://www.defense.gov/Portals/1/Documents/pubs/DoD-Strategy-for-Operations-in-the-IE-Signed-20160613.pdf

https://www.defense.gov/Portals/1/Documents/pubs/DoD-Strategy-for-Operations-in-the-IE-Signed-20160613.pdf
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технологии или виды деятельности, применяемые в информационном поле для создания 


определенных эффектов и условий. Исторически IRC включают, но не ограничиваются 


использованием операционной безопасности, военного обмана8, операций военно-


информационной поддержки9, радиоэлектронной войны, операций в киберпространстве и 


специальных технических операций. В рамках информационных операций (ИО) IRC 


имеют задачей «повлиять, разрушить, испортить или перехватить процесс принятия 


решения противником, защищая наш собственный»10. ИО интегрируют применение силы 


и использование информации с целью повлиять на восприятие и волю противника11. 


В настоящей статье автор уделяет особое внимание возможностям управляющего 


информационно-психологического воздействия на человеческое сознание на конкретном 


примере «Закона о борьбе с противниками Америки через санкции».  


Возможности использования санкций в контексте ИПП 


Активизация введения санкций в отношении России, как известно, связана с 


реакцией Запада на события на Украине. Хотя, на наш взгляд, это прежде всего 


организованный повод для открытого противостояния с Россией. В Докладе ООН 


«Мировое экономическое положение и перспективы 2015…» было отмечено, что, хотя 


непосредственное воздействие санкций на российскую экономику носит ограниченный 


характер, они все же способствовали оттоку капитала, обесцениванию российской валюты 


и ослаблению доверия со стороны деловых кругов12. Таким образом, санкции оказали 


существенное негативное воздействие на широкие слои населения России. Негативное 


влияние на экономику в значительной (если не в большей) мере было связано не с чисто 


экономическими воздействиями, а с информационными факторами. В любом случае, надо 


учитывать, что все материальные аспекты санкций можно эффективно использовать в 


целях информационно-психологического противоборства, в большинстве случаев — 


                                                 
8 Под военным обманом в американской специальной литературе обычно подразумевается намеренная 


манипуляция, искажение или фальсификация информации с целью ввести в заблуждение противника. См., 


например: Strategic Deception in Modern Democracies: Ethical, Legal, and Policy Challenges / Compiled by Dr. 


C. Pumphrey and Lt.Col. A. Echevarria II. Strategic Studies Institute Conference Brief. Chapel Hill, NC, 2003. P. 1. 
9 В июне 2010 г. взамен дискредитированного еще в период холодной войны термина «психологические 


операции» Министерство обороны перешло к использованию термина «операции военно-информационной 


поддержки» (“Military Information Support Operations”, или MISO). См.: Maurer K. “Psychological Operations” 


Are Now “Military Information Support Operations” // Associated Press. July 3, 2010. 
10 Department of Defense Strategy for Operations in the Information Environment / US Department of Defense. 


June 2016. P. 3. 
11 Ibid. 
12 World Economic Situation and Prospects 2015. Update as of mid-2015. New York: United Nations, 2015. P. 8. 
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меняя публичную оценку ситуации на диаметрально противоположную, которая при 


умелом воздействии может стать доминирующей в общественном сознании. 


По сути, информационная война России была открыто объявлена США на 


официальном уровне еще за несколько лет до событий на Украине. «Мы ведем 


информационную войну, но мы ее проигрываем. Выигрывает Аль-Джазира, Китай 


запустил глобальную мультиязычную телесеть, Россия начала англоязычное вещание. Я 


смотрела его в нескольких странах — достаточно инструктивно»13, — заявила 


государственный секретарь Х. Клинтон в докладе для сенатского комитета по бюджетным 


ассигнованиям 2 марта 2011 г. Таким образом, информационная война США против 


большей части остального мира была официально объявлена государственным 


секретарем, пусть и по печальной необходимости выбить у законодателей побольше 


средств для своего ведомства. Санкции против современной России имеют еще более 


давнюю историю (список Магнитского 2010 г. и др.), а перечень наиболее значимых из 


них дан в «Законе о борьбе с противниками Америки через санкции». 


Закономерно, что основным из ведущих направлений СИПВ стала дискредитация 


VIP-персон России (в первую очередь Президента). Исходная смысловая посылка 


санкций: «во всем виновата российская власть — она причина санкций». Помимо мер 


экономического давления, санкции всегда сопровождаются информационно-


психологическими операциями прикрытия, при некоторых обстоятельствах способными 


сыграть и решающую роль в свержении того или иного правительства. Не всегда 


экономические последствия санкций могут вызвать беспорядки, они могут даже сплотить 


население перед лицом внешнего врага. Но, если удастся, например, убедить народ, что 


правящие круги не разделяют в должной мере последствий санкций (при этом в ИПП не 


так важно, как обстоит дело в реальности, важно, что думают, чувствуют и насколько 


решительно настроены группы целевого воздействия), то легче будет заставить граждан 


поверить в тотальную коррупцию и необходимость решительных действий. Regime change 


свершится, а со временем дезориентированные миллионы могут «в свое удовольствие» 


долго раскаиваться в своей неосмотрительности, дело сделано. Разумеется, в России с ее 


долговременными социально-негативными последствиями приватизации, с реально 


существующими проблемами эффективности производства, высокой и продолжающей 


расти имущественной поляризацией населения, коррупцией и бюрократизмом нельзя 


игнорировать реальную основу для протестных настроений и действий, что, несомненно, 


                                                 
13 Hillary Clinton Declares International Information War // RT. 02.03.2011. URL: https://www.rt.com/news/inform


ation-war-media-us/ (accessed: 05.04.2012). 



https://www.rt.com/news/information-war-media-us/

https://www.rt.com/news/information-war-media-us/
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используется и в еще большей степени будет использоваться определенными внешними 


кругами в своих интересах. 


К основным приемам информационной атаки на российских VIP-персон 


специалисты относят следующие: 


1) Высказывания представителей западных элит о том, что с русскими 


невозможно вести бизнес, так как они не держат слово, пытаются обмануть партнеров, 


используют бандитские методы (президент нефтяной корпорации BP в 1995–2007 гг. лорд 


Джон Браун о Потанине и Фридмане); 


2) Резонансные уголовные дела, из которых следует, что торговля оружием, 


наркотиками, финансовые махинации и даже поддержка терроризма одобрены в России на 


самом высоком уровне (Виктор Бут, осужденный в 2012 г. в США за торговлю оружием и 


поддержку терроризма); 


3) Массовые упоминания в СМИ в негативном контексте российской финансовой 


и политической элиты, которая представлена диктаторами, коррупционерами, 


преступниками; 


4) Дискредитация российских VIP-персон в массовой культуре (например, 


телевизионный британский проект «Знакомьтесь, русские», в котором российские 


олигархи представлены вульгарными нуворишами); 


5) Массовое тиражирование (особенно в британской прессе) разоблачительных 


интервью самих российских олигархов, которые добровольно делятся компроматом на 


своих коллег, тем самым делегитимизируя не только конкретных персон, но и всю 


российскую бизнес-элиту14. 


Вводимые на протяжении современной истории против России санкции не 


сыграли определяющей роли в ослаблении нашей экономики. Примерно так же обстоит 


ситуация с их политическими последствиями. Как признают многие СМИ на Западе, 


режим санкций не стал причиной изменений в политике России. Гораздо сложнее обстоит 


дело с идеологическими последствиями санкций. Благодаря мощному информационному 


воздействию со стороны западных СМИ в сознание западного обывателя буквально 


оказались «вбитыми» такие клише, как «аннексия», «агрессия», «оккупация» 


применительно к внешней политике России15. 


                                                 
14 См. подробнее: Санкции+. Что еще в арсенале давления Запада на Россию? Аналитический доклад. 
15 Мирошниченко Л.Н., Шарый В.И. Указ. соч. С. 60. 
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Основная тактика информационных атак — многократное повторение желаемых 


установок. Ставка делается именно на массовость сообщений, а не на качество 


доказательной базы или согласованность действий. Типичное высказывание Барака 


Обамы конца августа 2014 г.: «Российские войска, которые вошли на Украину, — это не 


гуманитарная или миротворческая миссия. Там находятся российские боевые части с 


российским оружием и на российских танках. Это факты, которые можно доказать. Они 


не подлежат сомнению». При этом достоверные факты и доказательства не были 


представлены широкой общественности16. 


Если внутри России санкции США и ЕС и сопутствующие информационные 


атаки не привели к успеху и даже в чем-то способствовали росту гражданского 


патриотизма, то во многих других странах они в значительной мере содействовали 


падению доверия к нашей стране. Так, в 2015 г. Россия обогнала Северную Корею, лишив 


ее пальмы первенства в списке стран, которых американцы считают врагами США. 


Согласно данным исследования социологического института Gallup, опубликованным 


16 февраля, так полагали 18% респондентов17. По данным Pew Research Center, отношение 


к России в 2014 г. существенно ухудшилось и ситуация принимает «драматический» 


характер. Наиболее существенные сдвиги в сторону русофобии наблюдаются в Европе и 


США. По данным Международной службы BBC, хуже всего стали воспринимать Россию 


жители европейских государств, Израиля и Северной Америки. Эти данные 


корреспондируют с данными Google Trends, согласно которым наибольший интерес к 


России зарубежные медиа сформировали у жителей США, Канады, Австралии, 


Прибалтики, Польши, Великобритании, Италии, Португалии — что косвенно 


свидетельствует об эффективности информационных атак. 


Повышение затрат и рисков, связанных с применением жесткой силы, а также 


неэффективность мягкой вынуждают экспертное сообщество США выделить третий тип 


воздействия — принуждающую силу (Power to Coerce — P2C). Принуждающая сила 


призвана оказывать давление на противника с целью принудить его изменить поведение и 


сделать шаги, которые он в противном случае не сделал бы. Наиболее эффективными 


инструментами принуждающей силы, имеющимися в распоряжении США, являются 


финансовые санкции, поддержка ненасильственной политической оппозиции и 


                                                 
16 См. подробнее: Санкции+. Что еще в арсенале давления Запада на Россию? Аналитический доклад. 
17 Jones J.M. Americans Increasingly See Russia as Threat, Top U.S. Enemy // GALLUP News. 16.02.2015. 


URL: http://news.gallup.com/poll/181568/americans-increasingly-russia-threat-top-


enemy.aspx?utm_source=Politics&utm_medium=newsfeed&utm_campaign=tiles (accessed: 22.10.2017). 



http://news.gallup.com/poll/181568/americans-increasingly-russia-threat-top-enemy.aspx?utm_source=Politics&utm_medium=newsfeed&utm_campaign=tiles

http://news.gallup.com/poll/181568/americans-increasingly-russia-threat-top-enemy.aspx?utm_source=Politics&utm_medium=newsfeed&utm_campaign=tiles
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наступательные кибероперации18. Также в отношении России и Ирана допускается 


расстройство системы эксплуатации природных ресурсов. Концепция «Принуждающей 


силы» сформулирована в аналитическом докладе по заказу Пентагона в 2016 г.19 В 


докладе отмечается важная роль коммуникации в достижении задач P2C. Обращается 


внимание, что в случае санкционного давления необходимы четкие послания противнику, 


что и когда он получит в результате выполнения предъявленных ему требований. 


Наоборот, неопределенность в этом отношении может укрепить его настрой на 


сопротивление.  


Цели, формы и методы использования Закона в контексте ИПП 


На основе анализа текста закона и информации из открытых источников в контексте 


отношений между двумя странами и обстановки в мире можно предположить следующие 


промежуточные цели и конечные результаты принятия закона в контексте СИПВ. 


Промежуточные цели закона в контексте СИПВ: 


– Резко усилить сомнения в перспективности и безопасности отношений России с 


Западом в бизнес- и политических кругах (прежде всего в США и ЕС). Статьи закона 


умножают риски такого сотрудничества. 


– Поощрить раскол в российских элитах. 


Ожидаемый противником стратегический результат: 


– Добиться поворота во внутренней и внешней политике страны и, прежде всего, 


отказа от стратегического сотрудничества с Китаем20. В идеале — превратить Россию во 


«фронтовое государство» в противостоянии с Китаем, инструмент военно-экономического 


шантажа (учитывая уязвимость военного, экономического и географического положения 


Китая вне связки с Россией). 


– В случае невозможности контролируемого латентного поворота в политике 


России — дестабилизировать положение в стране вплоть до ее распада, что сулит 


большие глобальные риски, в том числе и для США, но, видимо, эти риски оцениваются 


определенными кругами как «меньшее зло» по сравнению с союзом России и Китая, 


перетягивающим Европу на свою сторону. 


                                                 
18 Gompert D.С., Binnendijk H. The Power to Coerce: Countering Adversaries Without Going to War. Santa 


Monica: RAND Corporation, 2016. P. 9. 
19 Ibid. 
20 Факт российско-китайского сближения часто комментируется как главный вызов для администрации 


Д. Трампа и в целом правящих кругов США. См.: Andelman D.A. Trump’s Biggest Nightmare? China and 


Russia’s Newfound Friendship // CNN. 01.08.2017. URL: http://edition.cnn.com/2017/08/01/opinions/china-and-


russia-are-teaming-up-andelman-opinion/index.html (accessed: 22.09.2017). 



http://edition.cnn.com/2017/08/01/opinions/china-and-russia-are-teaming-up-andelman-opinion/index.html
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Закон учитывает контршаги со стороны российского руководства. Так, 


возможные действия по повышению эффективности борьбы с коррупций (на что, по 


опросам общественного мнения, существует запрос в российском обществе) могут 


стимулировать, например, в российской бизнес-среде опасения возможной 


широкомасштабной национализации и ужесточения наказаний за финансово-


экономические преступления (эти опасения уже подогреваются западными СМИ и 


находящимися под их влиянием медиаресурсами в России, разрабатывается «подгонка» 


образа президента России под ассоциации со Сталиным21 или Гитлером22). 


На Западе эффективные действия по декриминализации бизнес-среды 


обязательно будут представлены как меры поворота к возрождению СССР или 


гитлеровскому режиму23, что автоматически, по мнению инициаторов СИПВ, облегчит 


меры по изоляции России на международной арене, консолидации Запада под 


американской эгидой и породит протесты внутри самой России. Отсутствие же более 


зримых мер против коррупции будет использовано для подрывных акций в ходе кампании 


по выборам президента и последующей дискредитации российских властей. Обязательно 


будут сделаны массированные вбросы информации о коррупции в России, направленные 


против тех лиц, которые несут угрозу для жизненных интересов американской элиты. 


Даже при беглом рассмотрении принятый в США закон представляет так 


называемую «вилку решений», которая в СИПВ используется, в том числе, для 


обозначения подвода противника к мнимой альтернативности выбора, когда оба решения 


(интенсификация борьбы с коррупцией или ее вялотекущий характер) несут для него свои 


неприемлемые, по мнению агрессора, материальные и репутационные риски. 


В связи с этим особого внимания заслуживают новации статей 241 и 243 закона, 


которые de facto расширяют возможности применения санкций на практически 


неопределенный круг российских юридических и физических лиц. Если ранее основанием 


для включения в санкционные списки были действия, нарушавшие территориальную 


                                                 
21 См., например, публикацию на сайте Института мировой политики:Putin and Stalin: Mirror Reflections // 


World Policy Institute [Website]. 23.12.2014. URL: http://www.worldpolicy.org/blog/2014/03/14/putin-and-stalin-


mirror-reflections (accessed: 22.09.2017). 
22 Durden T. The Full List of People Who Think Putin Is The New Hitler // ZeroHedge [Website]. 03.05.2014. 


URL: www.zerohedge.com/news/2014-03-05/full-list-people-who-think-putin-new-hitler (accessed: 22.09.2017). 
23 Для соответствующих целевых аудиторий уже на протяжении ряда лет внедряются оба этих послания как 


экзистенциальные угрозы, чтобы перетянуть хотя бы часть левых (послание для них — «в России грядет 


фашизм») и правых (послание для них — «в России реставрируют СССР») флангов политического спектра 


на свою сторону. Аналогичным образом строится работа среди основных конфессий, в сфере 


межнациональных отношений, что свидетельствует о многоуровневом характере СИПВ. 



http://www.worldpolicy.org/blog/2014/03/14/putin-and-stalin-mirror-reflections
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целостность Украины или режим ранее введенных санкций, то теперь задачей ставится 


(статья 241, пункты A–D): 


A. Установление наиболее важных иностранных политиков и олигархов 


в Российской Федерации в соответствии с их близостью к российскому режиму 


и располагаемыми чистыми активами. 


B. Оценка отношений между личностями из подпункта (А) и президентом 


Владимиром Путиным или иными членами российской правящей элиты. 


C. Установление индексов коррупции, связанных с этими лицами. 


D. Определение примерного объема чистых активов и известных источников 


дохода этих лиц и членов их семей (включая супругов, детей, родителей, сестер 


и братьев), в том числе имущества, инвестиций, других деловых интересов 


и соответствующей информации о бенефициарном владении активами24. 


При этом американским государственным органам предписывается 


«обнаруживать, изучать, документировать и пресекать незаконные финансовые потоки, 


связанные с Российской Федерацией», если таковые затрагивают финансовую систему 


США или их союзников (п. 1 ст. 243), особенно в Европе (п. 3, там же). Министерству 


юстиции, Управлению Директора национальной разведки, Министерству внутренней 


безопасности вменяется в обязанность значительно увеличить количество расследований, 


касающихся приобретаемой российскими гражданами или в их интересах американской 


недвижимости (п. 5, там же). Более того, все эти меры, по сути, рассматриваются как 


экстерриториальные (см. ст. 252, которая говорит о том, что Соединенные Штаты будут 


работать «с отдельными странами в Европе и Евразии» по достижению поставленных 


целей в отношении России)25. Статья 243 Закона, среди прочих задач, ставит целью 


«выявление уклоняющихся от внедрения санкций и лазеек в санкционных режимах 


иностранных партнеров Соединенных Штатов», что должно привязать все другие 


государства к выполнению санкций против России26. 


                                                 
24 One Hundred Fifteenth Congress of the United States of America. At the first session. Begun and held at the City 


of Washington on Tuesday, the third day of January, two thousand and seventeen. An Act. To provide congressional 


review and to counter aggression by the Governments of Iran, the Russian Federation, and North Korea, and for 


other purposes. H. R. 3364. Authenticated U.S. Government Information // CONGRESS.GOV [Official Website]. 


URL: https://www.congress.gov/115/bills/hr3364/BILLS-115hr3364enr.pdf (accessed: 15.02.2018). 
25 Иноземцев В. «Черная метка» российской элите: чем опасны санкции США против России // 


Информационно-аналитический портал «Хвиля» [Сайт]. 12.08.2017. 


URL: http://hvylya.net/analytics/geopolitics/chernaya-metka-rossiyskoy-elite-chem-opasnyi-sanktsii-ssha-protiv-


rossii.html (дата обращения: 22.09.2017). 
26 One Hundred Fifteenth Congress of the United States of America. At the first session. Begun and held at the City 


of Washington on Tuesday, the third day of January, two thousand and seventeen. An Act. To provide congressional 



https://www.congress.gov/115/bills/hr3364/BILLS-115hr3364enr.pdf
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Россия и США в своих отношениях, возможно, вступили в период, сравнимый 


с холодной войной, заявил замминистра иностранных дел РФ С.А. Рябков, выступив 


с оценкой отношений Москвы и Вашингтона в Общественной палате 5 декабря 2017 г.27 


По его словам, Москва ожидает в начале 2018 г. новых осложнений в связи с подготовкой 


«санкционных докладов» в США. По словам замглавы МИД РФ, доклады могут быть «в 


том числе о связях олигархов российского бизнеса с российскими правительственными 


чиновниками»28. 


Налицо линия прямого шантажа и запугивания руководства России, стремление 


противопоставить деловые круги России и власть. Однако представляется, что не менее 


важное послание здесь предназначено многочисленным сателлитам США, чтобы, по 


возможности, добиться их сплочения в острый период международного развития. 


Принимаемые меры носят долгосрочный характер, что служит дополнительным 


основанием для отнесения их, помимо прописанного в законе назначения, к элементам 


СИПВ против нашей страны.  


Сроки принятия закона были точно «подогнаны» под события в России. 


Статья 241 предписывает американским правительственным агентствам подготовить и 


представить Конгрессу доклад о российских олигархах и квазигосударственных 


структурах не позднее чем через 180 дней после вступления закона в силу. Учитывая, что 


это вступление произошло после подписания закона президентом Дональдом Трампом 


2 августа 2017 г., доклад должен быть завершен не позже чем к 29 января 2018 г., т. е. в 


разгар президентской кампании в Российской Федерации. Американские законодатели 


заложили и финансовое обеспечение процесса, определив вознаграждения для 


информаторов, способствующих получению интересующих их сведений (ст. 323), и 


учредив Фонд противодействия российскому влиянию (Countering Russian Influence Fund), 


которому выделяется на 2018 и 2019 финансовые годы $ 250 млн (ст. 254). Ничего 


подобного не предпринято ни в отношении Ирана, ни в отношении Северной Кореи, 


санкции против которых прописаны в этом же акте29. 


Таким образом, новый закон о санкциях не столько грозит новыми мерами 


экономического и финансового давления, сколько даёт старт практически тотальной 


                                                                                                                                                             
review and to counter aggression by the Governments of Iran, the Russian Federation, and North Korea, and for 


other purposes. H. R. 3364. Authenticated U.S. Government Information. 
27 Рябков об отношениях России и США: ситуация крайне сложная и тяжелая // РИА Новости. 05.12.2017. 


URL: https://ria.ru/politics/20171205/1510272922.html (дата обращения: 05.12.2017). 
28 Там же.  
29 Иноземцев В. Указ. соч.  
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«охоте» за компроматом на всех представителей российской власти, которые по тем или 


иным причинам неугодны Вашингтону. Очевидна задача стимулировать попытки 


представления информации на конкурентов в бизнесе или соперников по государственной 


службе. И все это будет использовано в СИПВ против России с целью снижения 


стоимости ее нематериальных активов и провоцирования социально-политической 


нестабильности. Реальная задача — не борьба с коррупцией. В России коррупционеры 


будут поддерживаться и выдаваться за борцов за демократию, и наоборот, те, кто борется 


с коррупцией, будут представляться как душители свободы (что, разумеется, не 


исключает использование разоблачения отдельных коррупционеров как расходного 


материала в целях операции прикрытия общей антироссийской направленности действий 


Вашингтона и возможной дискредитации невиновных). Схема была апробирована в конце 


1980-х — начале 1990-х гг., да и опыт событий последних лет, например, в соседней 


Украине30 или далекой Венесуэле говорит о том же. 


Сам президент США будет в значительной мере связан подписанным им законом 


(если бы президент наложил вето на законопроект, оно было бы, без сомнения, 


преодолено Конгрессом). После принятия закона Д. Трамп констатировал, что, хотя он и 


пошел на его подписание в интересах «национального единства», закон связывает 


президенту руки при проведении внешней политики, нарушает ряд положений 


конституции и выразил надежду, что Конгресс не будет чинить ему препятствий при 


проведении внешней политики31. Таким образом, он оставил возможности для 


отступления от буквального исполнения всех сроков и положений принятого документа, и 


даже для оспаривания всего закона в иной политической ситуации. Однако сегодня отойти 


от всех основных положений закона Трамп не сможет без ущерба для своих интересов. 


Разумеется, помимо санкций, можно ожидать различного рода акции с целью 


создания политической неустойчивости в России (от вброса компромата до организации 


волнений и заказных убийств). Всем акциям спонтанного и организуемого порядка будет 


оказана информационная поддержка в зависимости от потенциала разрушительного 


воздействия на российское государство. Например, акции «телефонного терроризма», по 


данным ФСБ, привели к эвакуации 1 млн людей с 11 сентября по 10 октября 2017 г. в 


                                                 
30 См. подробнее: Пашенцев Е.Н. Стратегическая провокация «Украина». М.: МЦСПИК, 2014. 
31 Read President Trump’s Statements Outlining His Concerns about the Russia Sanctions Bill // Los Angeles 


Times. 02.08.2017. URL: http://www.latimes.com/politics/washington/la-na-essential-washington-updates-read-


president-trump-s-statement-1501687924-htmlstory.html (accessed: 22.10.2017). 



http://www.latimes.com/politics/washington/la-na-essential-washington-updates-read-president-trump-s-statement-1501687924-htmlstory.html
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170 городах России, и это нанесло ущерб на 300 млн рублей32. Нанесение материального 


ущерба, конечно, не главная задача подобной масштабной провокации… 


Некоторые возможные направления и содержание ответа на принятый 


закон в сфере стратегической коммуникации 


В создавшейся международной обстановке, которая в обозримом будущем будет 


скорее ухудшаться, причем, возможно, качественно и скачкообразно, представляется 


важным обратить внимание на следующие возможные шаги в области стратегической 


коммуникации России в контексте принятия «Закона о борьбе с противниками Америки 


через санкции». 


1) Контент сообщений целевым аудиториям, которые должны опираться на факты 


и взвешенные доводы: 


A. Сообщение, транслируемое на элиты ЕС: закон ущемляет их экономические 


интересы, претендует на экстерриториальность в узкокорпоративных интересах 


компаний США. 


B. Сообщение, транслируемое на широкие круги общественности (внутренней и 


международной): рельефно обозначить риски дальнейшего ухудшения международного 


положения, чреватого угрозой мировой войны, последствия победы «империи» для 


каждого народа, каждого этноса, социальной группы и др. США как обновленная 


демократия могут обрести огромный потенциал для развития для себя и всех народов, как 


империя — являются растущей угрозой человечеству и его возможным Хароном.  


2) Учет противоречий в рамках правящей элиты США, а также между США и их 


союзниками, анализ растущих объективных признаков недееспособности американской 


элиты, ее опасной непредсказуемости в силу очевидного внутреннего раскола, ориентации 


на гонку вооружений, упора на военное решение международных вопросов, неприкрытых 


угроз в адрес суверенных государств. Данный подход дает шанс для формирования 


широкой коалиции сил, выступающих за мир, против войны и прогрессивные перемены, в 


которых так нуждается современное человечество. Естественная реакция на такие 


противоречия и недееспособность со стороны многих стран — не вмешательство во 


внутренние дела США, а естественная озабоченность вопросами своей национальной 


безопасности (и Россия в этом плане — не исключение), поскольку не реагировать 


                                                 
32 Armstrong M. A Month of “Telephone Terrorism” // Statista [Website]. 13.10.2017. URL: https://www.statista.co


m/chart/11455/a-month-of-telephone-terrorism-in-russia/ (accessed: 22.10.2017). 



https://www.statista.com/chart/11455/a-month-of-telephone-terrorism-in-russia/
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адекватно на опасные действия крупнейшего военного и экономического актора 


современного мира — значит потворствовать развязыванию мировой войны.  


3) Россию оправданно и в растущей мере тревожат приближение НАТО к 


российским границам33, последствия госпереворота на Украине при активном участии 


правящих кругов некоторых стран НАТО, развертывание комплексов глобальной 


противоракетной обороны вблизи России и Китая, перспективы развития систем быстрого 


неядерного глобального удара (Conventional prompt global strike — CPGS). В 2008 г. 


Конгресс США создал единый фонд поддержки исследований и развития CPGS, который 


вырос с 65 млн долларов в 2014 г. финансовом году до 181 млн долларов в 2017 г.34 Еще 


раньше, 13 декабря 2001 г., Соединенные Штаты Америки объявили о своем 


одностороннем выходе из Договора по противоракетной обороне, подписанного Москвой 


и Вашингтоном в 1972 г. и длительное время служившего препятствием на пути создания 


противоракетного щита, позволяющего обнажить космический меч. Однозначно, США 


воспользовались распадом ОВД и СССР в целях продвижения к господству на 


международной арене, и это их практически не скрываемое послание миру, что также 


позволяет убедительно объяснить мотивы российской озабоченности действиями США и 


естественного российского ответа на них в сфере безопасности, включая и ее 


информационно-психологический аспект.  


4) Поиск эффективных стратегических компромиссных долгосрочных 


предложений для североамериканской стороны (например, в плане реализации 


структурных проектов в Евразии) и эффективная презентация соответствующих 


ожиданий. Следует учитывать, что в определенных кругах американской элиты 


существуют сильные опасения, что после возможной потери своих позиций в Евразии она 


останется один на один с объединенной и все более доминирующей в мире силой под 


руководством Китая (как раньше опасались увидеть в этой роли СССР). И сила эта будет 


безусловно враждебна и настроена агрессивно в отношении Соединенных Штатов. Здесь 


стратегические компромиссные предложения со стороны Евразии не просто необходимы, 


они должны быть прозрачны, доходчивы для широких слоев населения и, конечно, 


                                                 
33 Еще в 1990 г. ФРГ осуществила присоединение ГДР в одностороннем порядке, без проведения 


референдумов на территориях ФРГ и ГДР. Конституция ФРГ была распространена на территорию другого 


государства с нарушениями Конституции ГДР. Территории бывшей ГДР были интегрированы в НАТО. 


В 1994 г. руководство блока приняло решение о принятии в состав НАТО новых членов, а в 1999 г. 


состоялось присоединение к Североатлантическому альянсу первых восточноевропейских новобранцев — 


Польши, Венгрии, Чехии, затем наступил черед бывших республик Советской Прибалтики, других 


восточноевропейских стран.  
34 Wolf A.F. Conventional Prompt Global Strike and Long-Range Ballistic Missiles: Background and Issues. 


Washington: Congressional Research Service, 2017. 
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правдивы. Надо признавать наличие узкокорпоративных эгоистических интересов по обе 


стороны баррикад, необходимость их ограничения и, не демонизируя противоположную 


сторону, разумно системно проверять друг друга конкретными делами. Альтернативой 


такому подходу рано или поздно станет третья мировая война, где прах США нельзя 


будет отличить от праха России и Китая, что должно побуждать к более взвешенным 


подходам государственных деятелей по обе стороны океана. К сожалению, раскол в 


правящих кругах США сильно осложняет достижение компромиссных решений. 


Например, блокируется участие североамериканских компаний в разработке арктического 


шельфа России35. США выступают против реализации Stream 2 и пр.36 


5) Для убеждения населения западных стран и российских граждан в 


неэффективности санкций уже используются такие средства, как представление мнения 


авторитетных лиц, приведение фактических данных о минимизации вреда от 


существующих санкций, переключение внимания с возможного вреда от санкций на 


пользу от них (в частности, на успех политики импортозамещения)37. Однако надо 


учитывать, что возможности введения новых санкций еще далеко не исчерпаны, и 


представляется важным определить сценарии дальнейшего усиления санкционного 


давления с учетом возможной реакции определенных групп населения в России и за ее 


пределами. При этом, с точки зрения СИПВ, важно учитывать не только объективные 


последствия санкций, но и возможные шаги по провокации определенных 


гипертрофированных реакций и их профессиональному предупреждению или 


минимизации ущерба. 


6) Международный обмен опытом противодействия санкциям и, в той степени, 


которую диктуют не только краткосрочные, но и долгосрочные интересы страны, 


взаимодействие с другими государствами под санкциями (Венесуэла, Иран и др.). 


Необходим дифференцированный подход и соответствующее информационно-


психологическое обеспечение такого сотрудничества. Предпринимаются и будут 


предприниматься разнообразные системные долговременные и направленные на разные 


внутренние и внешние аудитории попытки дискредитации взаимодействия со странами 


под санкциями по разным каналам, включая подконтрольные США СМИ, «независимых» 


                                                 
35 US Bans Providing Goods, Services for Arctic Offshore Projects With Russia // Sputnik. 31.10.2017. 


URL: https://sputniknews.com/us/201710311058706074-usa-bans-russia-arctic-offshore-support/ (accessed: 22.11.2017). 
36 US Vows to Help Europe Repel Russian Aggression // YAHOO! News. 28.11.2017. 


URL: https://uk.news.yahoo.com/us-vows-help-europe-repel-russian-aggression-195948081.html (accessed: 05.12.2017). 
37 Мирошниченко Л.Н., Шарый В.И. Указ. соч. С. 60. 



https://sputniknews.com/us/201710311058706074-usa-bans-russia-arctic-offshore-support/

https://uk.news.yahoo.com/us-vows-help-europe-repel-russian-aggression-195948081.html
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экспертов, аффилированные аналитические структуры, подставные организации 


(например, псевдогуманитарного профиля, такие как «Белые каски»). 


7) Следует активнее использовать международные научные каналы для 


обсуждения тенденций, проблем в сфере стратегической коммуникации, в частности, 


информационно-психологического противоборства. Эти вопросы интересуют не только 


узких специалистов, но и довольно широкий круг исследователей из смежных дисциплин. 


Привлечение адекватного внимания к ИПП, развитие которого оказывает негативное 


влияние на общественное сознание в разных странах, может стать важным каналом 


воздействия на умы людей, роста их гражданской активности и социальной 


ответственности, что отвечает объективным интересам России и других стран, 


включая США.  


8) Представляется важным обратить внимание на координацию 


государственных дел, слов и образов в области стратегической коммуникации России в 


условиях СИПВ. Требуется постоянный учет на уровне подготовки и принятия важных 


управленческих решений министерствами и ведомствами возможных информационных 


рисков, факторов возможного враждебного информационно-психологического 


воздействия. Для этого нужны не только соответствующие формы 


внутриведомственного и межведомственного согласования, но и создание научно-


аналитических центров и практических подразделений с прямым выходом на высшие 


уровни государственных структур. Эти подразделения не должны и не могут 


объединяться с существующими структурами информационной безопасности в силу 


преимущественной ориентации последних на угрозы технического порядка, хотя 


следует активно взаимодействовать с ними. Не могут заменить эти подразделения и 


соответствующие структуры Вооруженных Сил, поскольку атака ведется, прежде всего, 


на гражданское население с учетом его ментальности и особенностей, 


профессиональной подготовки, возраста и т. д. И это не сфера традиционной 


пропаганды (слова, образы), а функция управления, синхронизации дел, слов и образов, 


что требует специальных знаний и навыков, личностных качеств, которые не получают 


должного развития и не находят адекватного места в рамках классической системы 


управления38. Требуется и развитие соответствующих программ обучения в лучших 


гражданских вузах страны. 


                                                 
38 См. подробнее: Пашенцев Е.Н. Коммуникационный менеджмент и стратегическая коммуникация: 


современные технологии глобального влияния и управления. М.: МЦСПИК, 2014. 
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Заключение 


Следует подчеркнуть, что данные меры, отвечая российским интересам, 


интересам защиты национальной безопасности России, не угрожают национальной 


безопасности других стран, поскольку нацелены на изоляцию и нейтрализацию сил 


милитаризма и агрессии, на адекватное восприятие рисков и угроз в современном 


обществе, на поиск баланса сил и интересов на взаимовыгодной основе.  


Крайне важно найти убедительные долгосрочные доводы в пользу 


сотрудничества не только между Россией и США (помимо очевидной ядерной 


компоненты взаимного сдерживания), но и между всеми ведущими странами мира. 


Стратегическая коммуникация малоэффективна как средство сотрудничества, если 


кардинально расходятся стратегические интересы и цели. При этом она неминуемо 


становится инструментом информационного противоборства. Никаких иллюзий на этот 


счет питать не следует. 


 Поэтому нужны встречные компромиссы и поиск путей к сочетанию интересов. 


В создании климата, благоприятного для такого поиска, стратегическая коммуникация 


может сыграть очень важную роль, но может и серьезно ухудшить ситуацию. В известной 


мере, стратегическая коммуникация сама является значимым (и, отчасти, автономным) 


фактором сближения или отдаления сторон, и крайне важно, чтобы она служила решению 


первой задачи, а не второй. Можно полностью согласиться с мнением Денниса М. Мерфи, 


преподавателя курса информационных операций в ходе военных действий в Армейском 


военном колледже США: «Основная идея — Вы не можете изменить другого человека, но 


Вы можете найти области совпадения Ваших с ним интересов»39. 


Такая программа совместной оптимизации стратегической коммуникации в 


современном мире нереализуема в условиях нарастания напряженности отношений между 


Россией и Китаем с одной стороны, и США — с другой. Требуются серьезные, по сути, 


революционные экономические, технологические, социальные, политические сдвиги во 


всех трех странах с учетом их национальных особенностей, но в общих интересах 


преодоления угрозы новой мировой войны и достойного, демократического, 


прогрессивного развития всего человечества. 


  


                                                 
39 Murphy D.M. Actions, Images, Words. Strategic Communication as a Key Leader Skill Set. April 2010. 


Southbridge, April 26–29, 2010. 
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Аннотация 


В статье исследуется феномен социально ответственных инноваций в структуре 


стратегической коммуникации. Ответственные инновации (ОИ) могут быть мета-основой 


современной стратегической коммуникации, в первую очередь корпоративной. Концепция 


ответственных инноваций является основной темой Восьмой рамочной программы 


Европейского Союза по развитию научных исследований и технологий (Horizon 2020). В 


ЕС и России практики и исследователи только начинают осваивать ответственные 


инновации как часть стратегической коммуникации. Парадигма инноваций обусловливает 


субъект-субъектную трансформацию модели стратегической коммуникации, и это 


изменение определяет потенциал радикального сдвига базовых параметров и перспектив 


развития стратегической коммуникации. 


Ключевые слова 
Стратегическая коммуникация, корпорация, ответственная инновация, ЕС, Россия, 


трансформация парадигмы, мета-коммуникация. 


Introduction 


Since 2010, strategic communication has become a widespread phenomenon in business 


and politics. Nowadays, strategic communication is no longer limited to a specific context or 


discipline, it is becoming more and more evaluated across fields. According to Hallahan, 


Holtzhausen, van Ruler, Verčič and Shriramesh, the essence of strategic communication is to 


involve the organization, defined in its broadest sense, in purposeful communication to advance 


its mission by engaging people in deliberate communication practices on behalf of organizations, 


causes, and social movements1. The term “strategic”, first used in organization theory in the 


1950s, implies that organizations may have economic goals2. Nowadays, it concerns primarily 


the idea of influencing different audiences, and is central to the concept of organization strategy. 


The term “strategy” has become synonymous with the term “strategic communication”. In the 


21
st
 century, it is important to grasp how an organization presents itself in society both in relation 


to the creation of public culture and within the broader discussion of societal issues3, as modern 


organizations have become important social actors and have transformed the ways of 


                                                 
1 Hallahan K., Holtzhausen D., van Ruler B., Verčič D., Sriramesh K. Defining Strategic Communication // 


International Journal of Strategic Communication. 2007. No 1 (1). P. 4. 
2 Deetz S. Conceptual Foundations // The New Handbook of Organizational Communication: Advances in Theory, 


Research, and Methods / Eds.: F.M. Jablin, L.L. Putman. Thousand Oaks, CA: Sage, 2001. P. 9. 
3 Hallahan K., Holtzhausen D., van Ruler B., Verčič D., Sriramesh K. Op. cit. P. 27. 
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communication in society4. In 2017, strategic communication is driven by an expected 


attitudinal, behavioral, persuasive or knowledge-related outcomes5.  


In the latest official EU documents6, strategic communication is used as an umbrella 


term, based on a Chatham House Report where strategic communication is described as a 


systematic series of sustained and coherent activities, conducted across strategic, operational and 


tactical levels, that enables understanding of target audiences and identifies effective conduits to 


promote and sustain particular types of behavior7. 


In Russia, strategic communication is first of all a political issue because corporate 


communication can be described as a process involving marketing, rather than a social one8. 


According to Gavra, strategic communication generally ensures the development and 


implementation of the strategy of a social subject through their special communication resources 


and tools. The spheres of application of strategic communication are business, the social and 


cultural space, states’ domestic and foreign policy, military affairs, and international relations9. 


According to Pashentsev, strategic communication is the state’s projection of certain strategic 


values, interests and goals into the conscience of domestic and foreign audiences. It is 


effectuated by means of adequate synchronization of multifaceted activities in all the domains of 


social life with professional communication support. It is clear that such synchronization takes 


place in Russia today, reflecting the dynamics of the unique national symbiosis of the old and the 


new, of the local and the adopted aspects of administration and methods of influencing public 


consciousness10.  


Experts of the European Union Institute for Security Studies (EUISS) stress that, in 


relation to external audiences, Russia’s strategic communications are complex, with regard both 


to ideas and institutions. Carried out directly and through proxies, they shape people’s 


perceptions of the EU — be it inside Russia, the EU, or in other countries. In light of the goals it 


intends to achieve, Russia’s messaging has proven quite effective, while often crude and 


                                                 
4 Habermas J. Communication and the Evolution of Society. Boston: Beacon Press, 1979. 
5 Strategic Communication: New Agendas in Communication / Eds.: A. Dudo, L.A. Kahlor. New York; London: 


Taylor & Francis, 2017. 
6 EU Strategic Communications with a View to Counteracting Propaganda: In-depth Analysis / European 


Parliament. May 2016. URL: http://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/IDAN/2016/578008/EXPO_IDA(2016


)578008_EN.pdf (accessed: 20.10.2017). 
7 Cornish P., Lindley-French J., Yorke C. Strategic Communications and National Strategy / Chatham House 


Report. September 2011. London: Chatham House, 2011. 
8 Шилина М.Г. Рынок PR-услуг в России в период кризиса: смена маркетинговой парадигмы? // Медиаскоп. 


2016. Вып. 2. URL: http://www.mediascope.ru/?q=node/2119(дата обращения: 20.10.2017). 
9 Гавра Д.П. Категория стратегической коммуникации: современное понимание и базовые характеристики // 


Век информации. 2015. № 3 (4). С. 229–233. 
10 Пашенцев Е.Н. Коммуникационный менеджмент и стратегическая коммуникация: современные 


технологии глобального влияния и управления. М.: МЦСПИК, 2014. 



http://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/IDAN/2016/578008/EXPO_IDA(2016)578008_EN.pdf

http://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/IDAN/2016/578008/EXPO_IDA(2016)578008_EN.pdf
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deceitful in terms of content, its delivery is sophisticated, targeted and tailored to different 


audiences, and even capable of exploiting the EU’s weaknesses11.  


According to EUISS’ experts, in terms of method and style, the EU’s communication 


has often been technocratic, unemotional, and reliant on the expectation that facts will speak for 


themselves. This has started to change lately, with a greater emphasis placed on story-telling and 


the use of “real people”. Perceptions are no less important, and they can be shaped — as the 


cases of Russia and the ISIL abundantly prove12. 


Thus, the role of strategic communication in society is increasing both on the level of 


state and that of organizations, and its model has to be emotional, human-centered, two-way, 


peer-to-peer and interactive.  


What are the new challenges in strategies of communication in and between Russia and 


the EU? In a turbulent and uncertain political, economic and ecological environment, 


communication between organizations or states, as a subject of communication, and its 


audiences (both internal and external: authorities, stakeholders, society, etc.), social influence 


and impact is becoming more and more a reason why companies are inventing innovative 


technologies, services and products. 


Nowadays, innovation is viewed in a different light. The concept of innovation 


demonstrates dynamics, ranging from the strategic stimulus for economic development13 to its 


specificity as an instrument of entrepreneurship which endows resources with a new capacity 


to create wealth14. It is mostly conceptualized as technical, economically profitable and 


inherently good15.  


Since 2010, innovation is a widespread practice and is both social and responsible16. In 


this article, we shall analyze innovation as a part of corporate strategic communication. If 


previously corporate innovation focused on productivity, quality and strategy, experts of the first 


global innovation corporate ranking from “Bluefin Solutions” added new skills to the latter list. 


According to the experts of “Bluefin Solutions”, a new entity of innovation is “complex and 


                                                 
11 EU Strategic Communications with a View to Counteracting Propaganda: In-depth Analysis. P. 6.  
12 Ibid. P. 30. 
13 Schumpeter J. Business Cycles. New York: McGraw Hill, 1939. 
14 Drucker P. Innovation and Entrepreneurship. New York: Harper & Row, 1985. 
15 Blok V., Lemmens P. The Emerging Concept of Responsible Innovation. Three Reasons Why It Is Questionable 


and Calls for a Radical Transformation of the Concept of Innovation // Responsible Innovation 2: Concepts, 


Approaches, and Applications / Eds.: B.J. Koops, I. Oosterlaken, H. Romijn, T. Swierstra, J. van den Hoven. 


Dordrecht: Springer, 2015. P. 19–35. 
16 Deetz S., Kuhn T.R. Critical Theory and Corporate Social Responsibility: Can/Should We Get Beyond Cynical 


Reasoning? // The Oxford Handbook of Corporate Social Responsibility / Eds.: A. Crane, D. Matten, 


A. McWilliams, J. Moon, D.S. Siegel. Oxford: Oxford University Press, 2008. 
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elastic”, and based on a platform of innovation architecture and strategic options planning, 


different ecosystems and resource attraction17. Innovation is computational (developer-driven, 


solution, APIs and apps, big data and analytics-based) and well-designed (from reverse / frontier 


and software / interface to products and services). Also, innovation has become social-driven and 


peer-to-peer inspired by open collaboration with audiences, customer product management and 


even by social media. 


Companies have started to build their strategies in such an innovative “elastic” mode 


and present it as their contribution to sustainable development. As an outcome, the innovative 


products (services or technologies) bring not only profit but enhance also the organisation’s 


reputation. So, the innovative company can be labeled as socially responsible. And such a feature 


as “responsible” has been attached to innovation and is used by innovation-driven companies and 


corporate strategic communicators. In other words, responsible innovation (RI) is founded on the 


idea that societal needs and values are as important for a company as the technology itself. To 


summarize, within the innovation paradigm, corporate strategies and strategic communication 


can be socially responsible and strategic. 


Responsible innovation has distinctive features that can help channel it toward notions 


of collective responsibility and stewardship beyond existing commitments and ideological 


lines18, especially in a post-truth period19. First, responsible innovation is not an elite endeavor, 


but a widespread phenomenon in society20, and it is vital to achieve the goals and “grand 


challenges” that motivate people to invest in science and innovation21. Secondly, RI is meant to 


operate at the grass-roots level, not only on an institutional level (engineers, investors, users, 


entrepreneurs, etc.) in order to procure people’s involvement and support22. Finally, RI is 


                                                 
17 The Bluefin Solutions Elastic Innovation Index, 2014: Global top 50 most innovative companies // Bluefin 


[Website]. URL: http://www.bluefinsolutions.com/Bluefin/media/Bluefin/PDFS/Bluefin-Solutions-Elastic-


Innovation-Index-2014-Global-top-50-most-innovative-companies-%282%29.pdf (accessed: 20.10.2017).   
18 Fisher E. Entangled Futures and Responsibilities in Technology Assessment // Journal of Responsible Innovation. 


2017. Vol. 4. No 2. P. 83–84. 
19 Fisher E. Responsible Innovation in a Post-truth Moment // Journal of Responsible Innovation. 2017. Vol. 4. 


Issue 1. P. 1–4. 
20 Owen R., Macnaghten P., Stilgoe J. Responsible Research and Innovation: From Science in Society to Science 


for Society, with Society // Science and Public Policy. 2012. Vol. 39. No 6. P. 751–760. doi: 10.1093/scipol/scs093. 
21 Guston, D. H. Forget Politicizing Science. Let’s Democratize Science! // Issues in Science and Technology. 2004. 


No 21 (1). P. 25–28; Delgado A., Kjølberg K.L., Wickson F. Public Engagement Coming of Age: From Theory to 


Practice in STS Encounters with Nanotechnology // Public Understanding of Science. 2011. Vol. 20. No 6. P. 826–


845. doi: 10.1177/0963662510363054. 
22 Fisher E., O’Rourke M., Evans R., Kennedy E.B., Gorman M.E., Seager T.P. Mapping the Integrative Field: 


Taking Stock of Socio-technical Collaborations // Journal of Responsible Innovation. 2015. No 2 (1). P. 39–61. doi: 


10.1080/23299460.2014.1001671. 



http://www.bluefinsolutions.com/Bluefin/media/Bluefin/PDFS/Bluefin-Solutions-Elastic-Innovation-Index-2014-Global-top-50-most-innovative-companies-%282%29.pdf
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forward looking and seeks to cultivate an ethos of care and creativity23. According to Stilgoe, 


Owen, and Macnaghten, the characteristics of RI are anticipation, reflexivity, inclusiveness and 


responsiveness24. According to the first Russian research25 of global responsible innovation, the 


characteristics of an innovative company, from a communication and reputation point of view, 


and with the exception of bravery, are transparency, connectivity and consistency. 


In this study, I argue that within the field of strategic communication an innovative and 


responsible innovation paradigm is a rather new direction and that it could become a new means 


of fruitful communication between the EU and Russia because of common humanitarian values. 


Our theoretical objective is to conceptualize responsible innovation as the relevant part of 


strategic communication, which might change its mode and model. The practical objective is to 


explain how this theoretical approach can be operationalized in European and Russian top 


companies. In order to achieve these goals a comparative analysis, survey and interviews with 


the experts (researchers and practitioners) are used. 


The article is structured as follows. Further, we discuss the RI concept in the theoretical 


framework of strategic communication. Then we focus on strategic communication and RI in 


corporate Russian context. Finally, some relevant concluding remarks are made. 


Strategic Communication and Responsible Innovations: Mobilis in Mobili 


Responsible innovation is a rather young but rapidly growing field of praxis and 


research. In the European Union, it is one of the main objectives of the Horizon 2020 research 


program, as well as part of the mission of the Directorate-General for research and innovation of 


the European Commission.  


Responsible innovation has broad connotations, challenging the research engaged with 


theorizing the concept. For instance, it lacks a clear definition, and there is a wide range of 


research frameworks. Responsible innovation is described as a “concept”, a “discourse” or a 


“strategy” (and as a “discipline or field of study” as well)26. The theoretical approach to RI deals 


                                                 
23 Managing the Responsible Emergence of Science and Innovation in Society / Eds.: R. Owen, J. Bessant, 


M. Heintz. Chichester, UK: John Wiley & Sons, 2013. P. 51–74. 
24 Stilgoe J., Owen R., Macnaghten P. Developing a Framework for Responsible Innovation // Research Policy. 


2013. No 42 (9). P. 1568–1580. doi: 10.1016/j.respol.2013.05.008. 
25 Kazantseva M. Social Foundations of Corporate Communications for Innovation. Moscow: HSE, 2014. 
26 Koops B.J. The Concepts, Approaches, and Applications of Responsible Innovation // Responsible Innovation 2: 


Concepts, Approaches, and Applications / Eds.: B.J. Koops, I. Oosterlaken, H. Romijn, T. Swierstra, J. van den 


Hoven. Dordrecht: Springer, 2015. P. 1–15.  
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with issues, such as inclusion and responsiveness, and the role of an organization in society27, so 


from this point of view, it might be a part of strategic communication. Despite the growing 


scholarship on the topic in the last decade, there is a research gap concerning the latter problem. 


According to de Hoop, Pols and Romijn, who have described the limits to responsible 


innovation, the literature on RI overlaps first of all with approaches such as participatory design, 


rather than with innovation, in the broadest sense of the word, and with issues of responsiveness 


to RI28. From a communication point of view, the authors focus on the management of 


innovation29, innovators, target groups and power structures’ consolidation30, and socio-technical 


collaboration31. There is no relevant research concerning responsible innovation as a constituent 


part of strategic communication, neither in the EU nor in Russia.  


How do the processes of innovation and communication activity correlate with each 


other from a strategic corporate communication perspective? 


Given the lack of a single definition of RI, and the rapid development of the concept, it 


is useful to describe the main characteristics and analyze them from a strategic communication 


point of view. 


The expert Group of the EU’s Directorate General for Research and Innovation noted 


that Responsible Research and Innovation (RRI) refers to the comprehensive approach of 


proceeding in research and innovation in ways that allow all stakeholders that are involved in the 


processes of research and innovation at an early stage (A) to obtain relevant knowledge on the 


consequences of the outcomes of their actions and on the range of options open to them and 


(B) to effectively evaluate both outcomes and options in terms of societal needs and moral values 


and (C) to use these considerations (under A and B) as functional requirements for design and 


development of new research, products and services32.  


                                                 
27 Thorstensen E., Forsberg E.M. Social Life Cycle Assessment as a Resource for Responsible Research and 


Innovation // Journal of Responsible Innovation. 2016. Vol. 3. No 1. P. 50–72. 


doi: 10.1080/23299460.2016.1181295. 
28 De Hoop E., Pols A., Romijn H. Limits to Responsible Innovation // Journal of Responsible Innovation. 2016. 


Vol. 3. No 2. P. 110–134. 
29 Managing the Responsible Emergence of Science and Innovation in Society. P. 51–74. 
30 Pols A.J.K., Spahn A. Biofuels: Ethical Issues // Encyclopedia of Food and Agricultural Ethics / Eds.: 


P.B. Thompson, D.M. Kaplan. Dordrecht: Springer, 2014. P. 211–217. 
31 Fisher E., O’Rourke M., Evans R., Kennedy E.B., Gorman M.E., Seager T.P. Op. cit.  
32 Options for Strengthening: Responsible Research and Innovation / European Commission. EUR25766. 2013. 


URL: http://ec.europa.eu/research/science-society/document_library/pdf_06/options-for-strengthening_en.pdf 


(accessed: 20.10.2017). 
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The RRI approach has to be a key part of the research and innovation process and 


should be established as a collective, inclusive and system-wide approach33. 


The EU’s innovation program Horizon 2020 considers the development of responsible 


innovation one of its fundamental objectives. According to the European Commission, 


responsible innovation is an approach that anticipates and assesses potential implications and 


societal expectations with regard to research and innovation with the aim to foster and to design 


inclusive and sustainable research and innovation. RI is a “cross-cutting issue” in Horizon 2020, 


which will be promoted throughout the Horizon 2020 objectives. In many cases, inter- and 


transdisciplinary solutions will have to be developed. 


De facto, all of the most cited definitions in the academic literature in different national 


scientific schools and from various countries are linked to European policy processes and values34.  


One of the most complex working definitions of RRI is provided by von Schomberg. 


This European proponent of innovation defines responsible research and innovation as a 


transparent, interactive process by which societal actors and innovators become mutually 


responsive to each other with a view to the (ethical) acceptability, sustainability and societal 


desirability of the innovation process and its marketable products (in order to allow a proper 


embedding of scientific and technological advances in our society)35.  


The framing components can be summarized as follows: the aim of RRI is to render 


innovation more ethically acceptable, sustainable, and socially desirable and RI is an interactive 


process that actively solicits society's opinion. 


This concept involves many stakeholders but the main one is society. In other words, 


the concept of RRI is a strategic one not only for corporations, but also for states and the wider 


global community. 


In order to keep a transparent dialogue with society and to develop relevant strategic 


communication between the state, corporations, and civil society, the European Commission 


formulated six key components of RI:  


                                                 
33 Sutcliffe H. A Report on Responsible Research and Innovation / European Commission. 2011. URL: http://ec.eur


opa.eu/research/science-society/document_library/pdf_06/rri-report-hilary-sutcliffe_en.pdf (accessed: 20.10.2017). 
34 Hellström T. Systemic Innovation and Risk: Technology Assessment and the Challenge of Responsible 


Innovation // Technology in Society. 2003. No 25 (3). P. 369–384; Owen R., Goldberg N. Responsible Innovation: 


A Pilot Study with the UK Engineering and Physical Sciences Research Council // Risk Analysis. 2010. No 30 (11). 


P. 1699–1707. doi: 10.1111/j.1539-6924.2010.01517.x; Stilgoe J., Owen R., Macnaghten P. Op. cit.; Шилина М.Г. 


Responsible Innovation, ответственные инновации как фактор социальной ответственности корпорации: 


формируя концептуальную рамку исследования // Медиаскоп. 2017. Вып. 2. URL: http://www.mediascope.ru/2


313 (даат обращения: 20.10.2017). 
35 Von Schomberg R. A Vision of Responsible Research and Innovation // Managing the Responsible Emergence of 


Science and Innovation in Society / Eds.: R. Owen, J. Bessant, M. Heintz. Chichester, UK: John Wiley & Sons, 


2013. P. 40. 
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– Public Engagement: joint participation of all societal actors — researchers, industry, 


policymakers and civil society – to have a discussion on societal challenges; 


– Open Access: ensure transparency and accessibility. The results of publicly funded 


research should be accessed without charge; 


– Gender Equality: the gender dimension should be integrated in the research and 


innovation content; 


– Science Education: better equip future researchers and other stakeholders with the 


necessary knowledge and tools to fully participate and take responsibility in the innovation process; 


– Ethics: research and innovation respects fundamental rights and the highest ethical 


standards in order to ensure increased societal relevance and acceptability of outcomes; 


– Governance: the responsibility of policymakers to prevent harmful or unethical 


developments in research and innovation. As we may notice, this is a fundamental basis for the 


development of the rest of the areas. 


Responsible innovation influences strategic communication and here the concept of 


“social innovation” applies. Social innovation means the implementation of new ideas about how 


people should organize interpersonal activities or social interactions to meet one or more 


common goals36. This complex process requires the engagement of different players such as 


research institutions, companies, independent organizations, etc. Common global challenges 


make people realize that it is time to work together to find new solutions and move towards a 


sustainable society. Nowadays, it is one of the main features within the development of strategic 


communication. 


Innovation-driven corporate strategies change rapidly. In the 2000s, innovation was 


still viewed as a competitive advantage and a way to get profit. Since 2010 however, 


companies have to innovate and present innovation as a part of their corporate strategy and 


social responsibility program.  


One problem however, is that companies sometimes use fashionable rhetoric and 


present corporate social responsibility and responsible innovation as their contribution to 


society’s sustainable development instead of demonstrating real social and economic purpose of 


research and innovation processes. 


Nowadays in the EU, scientific and innovative research organisations are included into 


state programs of development (e.g. the Netherlands Organisation for Scientific Research, the 


                                                 
36 Valdivia W.D., Guston D.H. Responsible Innovation: A Primer for Policymakers / Center for Technology 


Innovation at Brookings. May 2015. URL: https://www.brookings.edu/wp-content/uploads/2016/06/Valdivia-


Guston_Responsible-Innovation_v9.pdf (accessed: 20.10.2017). 



https://www.brookings.edu/wp-content/uploads/2016/06/Valdivia-Guston_Responsible-Innovation_v9.pdf
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Engineering and Physical Sciences Research Council in the UK, or in Russia, the innovation 


clusters all over the country, e.g. Skolkovo, etc.). 


How could RI change corporate strategic communication? During the last decade, first 


in the context of the last global economic crisis of 2008–2009, and afterwards more generally, a 


paradigm shift occurred in strategic communications. According to Mahoney, the role of 


strategic communication in building and re-building corporate reputations, promoting 


organisational values, and in employee communication during structural changes, could be 


consolidated in a new way. This means that economic recovery presents an opportunity for a 


paradigm shift which explicitly would re-align strategic communication, not with the senior 


management level, but with the second and third management levels, in order to consolidate its 


value to dominant coalitions37.  


This decade, the role of RI in the “re-aligning” of strategic communication means that 


innovation is making strategic communication particularly “future-driven” and has become an 


obvious part of all types of strategies. As a part of corporate strategy, innovation makes strategic 


communication social-driven. A social-driven and responsible model of communication should 


be two-way, and peer-to-peer based. This model of communication is rather new to strategic and 


innovation communication but is unique in making such a communication effective. Thus, it 


might be the next paradigm shift in internal and external corporate communication strategies.  


Responsible Innovation as a Corporate Strategy? 


Innovation has become a part of corporate strategies and might be social and 


responsible, in the framework of corporate social responsibility (CSR). Although CSR has quite 


a number of different labels, nowadays all big corporations apply a CSR policy. Practitioners 


have started to reevaluate the correlation between corporate governance and CSR, highlighting 


the evolution of the concept from philanthropy to the innovation paradigm. Researchers have 


listed innovation as one of the key components of corporate strategies and leadership in 


corporate communication, prioritizing it over other elements of corporate social responsibility38. 


According to Valdivia and Guston, CSR must be extended to innovation in emerging 


technologies in order for responsible innovation to influence both new entrants and incumbent 


firms working at the forefront of innovation. Corporate citizenship as an alternative managerial 


                                                 
37 Mahoney J. Horizons in Strategic Communication: Theorising a Paradigm Shift // International Journal of 


Strategic Communication. 2011. Vol. 5. Issue 3. P. 143–153. 
38 Mulgan G. The Process of Social Innovation // Innovations. 2006. Vol. 1. No 2. P. 145–162; Zerfass A. 


Unternehenskommunikation und Kommunications Management: Handbuch Unternehenskommunikation, 


Wiesbaden: Gabler Verlag, 2007. P. 21–70. 
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framework is proposed to incorporate the concept of social responsibility into the organizational 


structure of the corporation and it is reflective of the ISO 26000 voluntary international standard 


on social responsibility39. 


Development and forms of corporate strategic communication differ from country to 


country. In Russia, not just theory but similarly the practice of CSR as a part of corporate 


strategic communication, are still in their initial stages. 


Leading companies in contemporary Russia have started to work on the development of 


a legal background for corporate social responsibility in the middle of the 1990s. The main 


drivers of this process are large state-owned companies and local branches of global international 


corporations. However, it was only in 2004 that the first social charter for Russian business by 


the Russian Union of Industrialists and Entrepreneurs was issued (currently, more than 250 


companies have signed the charter).  


In Russia, corporate strategic communication is focused on such stakeholders as the state, 


the owners and employees of companies. Audiences are not active elements of the innovation 


communication model40. Civil society in Russia has no significant impact on business.  


The formation of CSR to meet contemporary principles in doing and communicating 


business is only in its initial stage. Within Russian scholarship, attention to CSR has only been 


paid in the last few years. That is the reason why only very few Russian studies are being 


compared with earlier published material from around the world. Our review of the academic 


research and the discussion on the topic of CSR in Russia41 shows that it is still not viewed as an 


effective element in a system of corporate strategic communication.  


Practitioners describe innovations as a part of governmental strategies and a promising 


field for public relations42. In Russia, corporate communication was only recently described as 


non-marketing oriented, but rather strategic in nature43. The growth of strategic specializations, 


                                                 
39 Valdivia W.D., Guston D.H. Op. cit.  
40 Шилина М.Г. Текстогенные трансформации инфосферы. Методологический эскиз становления Интернета. 


М.: РИЦ Северо-Восток; НИУ ВШЭ, 2012. 
41 Safiullin L.N, Bagautdinova N.G., Safiullin N.Z., Ismagilova G.N. et al. Development of Welfare Theory in 


Conditions of Changes in the Quality of Goods and Services // World Applied Sciences Journal. 2012. No 18 


(Special Issue of Economics). P. 144–149; Перегудов С.П., Семененко И.С. Корпоративное гражданство как 


новая форма отношений бизнеса, общества и власти. М.: ИМЭМО РАН, 2006; Тульчинский Г.Л., 


Терентьева В.И. Бренд-ориентированный менеджмент: каждый сотрудник в ответе за бренд. M.: Вершина, 


2007. 
42 Кузнецов Е., Лапшов А. Коммуникации в сфере инноваций. К вопросу концептуализации мировой и 


российской практики // Медиаскоп. 2011. № 1. URL: http://www.mediascope.ru/?q=node/719 (дата обращения: 


20.10.2017). 
43 Корпоративные коммуникации в России. Анализ рынка по результатам исследования TOP-COMM 2014 / 


Под ред. И.В. Игнатьева. М.:АКМР, 2015. 
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appropriated in the developed industries, such as external relations and GR, financial 


communications and investor relations, and branding of territories is recorded44.  


Regardless of the worldwide recognition of RI initiatives, there are no studies 


concerning this theme. There is only a small amount of research on the topic of corporate 


innovation. According to academic research on corporate innovation discourse, companies’ 


communication models are not peer-to-peer or subject-to-subject and audience oriented, and 


more relevant models are not widely used45.  


According to the results of our survey (2016), devoted to RI in Russia’s CSR 


framework (sample: Russian PR practitioners (n=15) and researchers (n=20), 26 respondents 


describe the level of CSR in Russia as “rather low” and “low”, and 25 of them have no 


information about practices of RI in Russia. Almost 80% of PR executives regard innovation as a 


competitive necessity for their companies because, as they, explained that innovative companies 


have more investor confidence, and stressed, that reputation for innovation is a competitive 


advantage. The EU researchers and practitioners (sample: n=10, 2016) are not “familiar” with 


this concept either. 


Our analyses of the Russian companies leading in national strategic communications 


rankings (2014–2016, sample: n=100, we analysed the websites of 100 top companies from 


Top Comm rating of 250 companies, made by the Association of Communication Managers of 


Russia, ACMR, by the six main criteria of RI, formulated by the EU Commission, mentioned 


above: engagement; gender equality; science education; open access; ethics; governance) 


showed that all companies have a wide range of CSR activities, involve employees and 


audiences in different corporate projects. The tasks set by companies are stated more specifically 


every year. But they don’t create, use and communicate innovations as the relevant tool of 


corporate strategy (e.g. Russian companies that were first to adopt the digital transformation, 


such as telecoms (MTS) have built robust service platforms that help manage a broad ecosystem 


of partners and audiences; they have also externalized key processes such as design, product 


development, and innovation). 


In the leading European companies and in the EU branches of global companies the 


situation is similar (sample: n=100, top 100 most reputable companies, according to The Global 


RepTrak® 100, 2017, made by The Reputation Institute46). 


                                                 
44 Шилина М.Г. Рынок PR-услуг в России в период кризиса: смена маркетинговой парадигмы? 
45 Шилина М.Г. Текстогенные трансформации инфосферы. Методологический эскиз становления Интернета. 
46 The Global RepTrak® 100, 2017 / The Reputation Institute. 2017. URL: https://www.csreurope.org/18-csr-


europe-member-companies-top-100-most-reputable-companies#.WggOBpTEeUk (accessed: 20.10.2017). 
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Both in the EU and in Russia, leading companies that useinnovation communication as 


a part of their corporate social responsibility activities still have no relevant practice and do not 


promote innovation using a corporate social responsibility framework.  


The results of the analysis indicate that despite the governmental support, the trends of 


implementing RI in a corporate strategic communication framework both in the EU and in 


Russia are specific. The majority of companies, even innovative and socially responsible, have 


not given enough attention to the compiling of actual strategic communication trends. In other 


words, they communicate innovations, and the next step could be to implement responsible 


innovation as an essential element in corporate strategies and daily practice.  


Concluding Remarks  


This study explained the main features the phenomenon of responsible innovation and 


the trend of its inclusion into strategic communication.  


The study of strategic communication in the innovation paradigm is complicated by 


varied understanding, different theoretical approaches and practices of strategic communication 


and RI both in Europe and in Russia. In today’s Russia, the level of strategic communication is 


poorly valued by society. The ideas of RI are not well-known. Russian companies should learn to 


manage their innovation reputations: a good performance would improve stock price 


performance and social impact. Although, the EU’s official strategies present the concept of RI 


as a cross-cutting issue organizations don’t create, use and communicate innovations as a most 


relevant tool of corporate strategy.  


Responsible innovation is considering innovation to be a new driver of strategic 


communication, which adds values to the corporation’s reputation in the public sphere. 


Nowadays, it is impossible to communicate innovation without addressing the audiences. And 


innovation concerns not only new technologies or products in a classic strategic communication 


and production model, but also determines a paradigm shift to an “elastic” peer-to-peer 


communication model. It changes the traditional model and classical paradigm of strategic 


communication. 


In politics, even states with different political modes such as Russia and the EU face 


similar external ecological and technological challenges and have a chance to co-operate within a 


RI framework.  


Thus, nowadays responsible innovation should be a constituent part of strategic 


communication, and strategic communication which becomes permanently innovative has a 


chance to become the meta-communication of society.  
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Аннотация 


Статья содержит результаты исследования использования методов и инструментов 


управления знаниями (УЗ) в органах государственного управления. Были сформированы 


три группы показателей, характеризующие источники новых знаний, инструменты УЗ и 


организационные методы УЗ, применяемые государственными гражданскими служащими. 


Полученные результаты демонстрируют потребность и высокую готовность органов 


государственного управления к целенаправленному внедрению системы УЗ. Основным 


сдерживающим фактором является отсутствие выработанной политики органов 


государственного управления по выявлению, сохранению и распространению новых 


знаний.  


Ключевые слова 


Управление знаниями, информационное общество, цифровой разрыв, государственные 


гражданские служащие. 


Введение 


Вопросы информатизации органов государственной власти находятся в центре 


внимания Правительства начиная с 2001 г., когда Минэкономразвития России совместно с 


рядом ведомств, ИТ-компаниями и представителями академической науки приступили к 


разработке федеральной целевой программы «Электронная Россия (2002–2010 годы)»1. В 


программе были поставлены амбициозные цели по повышению качества 


взаимоотношений государства и общества, эффективности межведомственного 


взаимодействия и государственного управления. Курс на дальнейшую информатизацию 


органов государственного управления поддерживает «Стратегия развития 


                                                 
* Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет гранта Президента РФ по 


государственной поддержке ведущих научных школ № НШ-5449.2018.6 «Исследование цифровой 


трансформации экономики». 
1 
ФЦП «Электронная Россия (2002–2010 годы)» // Минкомсвязь России [Официальный сайт]. 


URL: http://minsvyaz.ru/ru/activity/programs/6/ (дата обращения: 22.01.2018). 
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информационного общества в Российской Федерации на 2017–2030 годы»2. За 


прошедший период был достигнут значительный прогресс в информатизации органов 


государственного управления и развитии информационного общества в России. 


Международный союз электросвязи в рейтинге ИКТ-развития 2016 г. присвоил России 


43 место из 175 стран3. В органах государственного управления была создана 


информационная инфраструктура для автоматизации алгоритмизированных функций, 


создания федеральных реестров, баз данных, федеральных государственных 


информационных систем и сервисов электронного правительства на всех уровнях 


государственного управления.  


В сфере информатизации государственного управления пройден этап 


автоматизации рутинных операций и налаживания внутренних коммуникаций, 


включающих вертикальное и горизонтальное взаимодействие между государственными 


структурами и гражданами. Возникают новые возможности для повышения 


эффективности деятельности органов государственной власти на основе технологий и 


методов управления знаниями. Создание системы управления знаниями должно стать 


следующим этапом информатизации государственного управления, направленной на 


информационную поддержку процессов работы с наиболее ценным ресурсом 


современного общества — знаниями.  


Задача данного исследования заключается в том, чтобы оценить, насколько 


задействованы информационные технологии (ИТ) в управлении знаниями в органах 


государственного управления. Потенциал ИТ не ограничивается выполнением рутинных 


или сложных вычислительных задач, огромные возможности ИТ предоставляют в сфере 


создания инноваций, накопления и совместного использования знаний.  


Развитие и внедрение новых ИТ в сфере государственного управления призвано 


обеспечить повышение производительности труда государственных служащих и 


рациональное использование вычислительных и информационных ресурсов, что позволит 


улучшить качество выполнения государственных функций. В то же время, ИТ-


инфраструктура становится основой для повышения эффективности информационной 


деятельности. Информационная политика организации должна отвечать на вызовы 


информационного общества, которые связаны с ростом объема и скорости 


                                                 
2 Указ Президента Российской Федерации от 09.05.2017 № 203 «О Стратегии развития информационного 


общества в Российской Федерации на 2017–2030 годы» // Президент России [Официальный сайт]. 


URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/41919 (дата обращения: 22.01.2018). 
3 Measuring the Information Society Report 2016 / International Telecommunication Union, 2016. 


URL: http://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Documents/publications/misr2016/MISR2016-w4.pdf (accessed: 22.01.2018). 
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информационного потока, потребностью в новых инструментах создания и 


распространения знаний. Эксперты говорят о начале новой фазы социально-


экономического развития — постинформационной4.  


Создание системы управления знаниями (УЗ) стало популярным инструментом в 


корпоративном сегменте, особенно в области создания инноваций, увеличения продаж 


или повышения безопасности организации. Например, система управления знаниями 


МАГАТЭ главным образом направлена на обеспечение безопасности в атомной 


энергетике5. Формирование системы УЗ в государственном управлении предлагает новые 


инструменты и методы создания, выявления, накопления, хранения и распространения 


знаний. Под системой УЗ понимают совокупность технологий, методов и источников 


знаний (информации), которая обеспечивает условия для создания, накопления, 


распространения и использования знаний государственными гражданскими служащими в 


ходе их профессиональной деятельности. 


Создание информационной среды, обеспечивающей совместное использование 


информационных и коммуникационных технологий, позволяет каждому сотруднику 


получать доступ к накопленным в организации знаниям, участвовать в развитии 


интеллектуального потенциала, способствовать инновационному развитию организации и 


собственному профессиональному росту.  


 Имеющийся «арсенал» ИТ в организациях необходимо использовать для 


развития интеллектуального потенциала организации. Цель настоящего исследования — 


выработать перспективные подходы к развитию интеллектуального потенциала 


организации с использованием основных положений теории управления знаниями. В 


рамках поставленной цели требуется разработка показателей УЗ в российских органах 


государственного управления. Эта задача пересекается с необходимостью повышения 


общего уровня эффективности государственного управления, роста квалификации и 


расширения круга компетенций работников государственной службы.  


Инновационный потенциал ИТ 


Современную фазу социально-экономического развития общества принято 


называть информационной. Уровень развития информационного общества измеряется 


степенью развития информационной инфраструктуры, структурой занятых в 


                                                 
4 Тихомирова Н.В. Постинформационное общество — “SMART” // Российская Федерация сегодня. 2012. 


№ 5 (5). С. 44–45. 
5 Росатом делится знаниями / Под ред. В.А. Першукова и Д.С. Медовникова. М.: НИУ ВШЭ; Росатом, 2012. 







Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 66. Февраль 2018 г. 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2018 63 


 


информационных видах экономической деятельности, доступностью информационных и 


коммуникационных технологий для бизнеса и граждан. ИТ постепенно заняли 


приоритетное место практически по всех видах экономической деятельности. В 


большинстве развитых стран еще в прошлом столетии была определена политика 


развития информационного общества. В 1971 г. в Японии был разработан План развития 


информационного общества6, США приняли акт об электронном документообороте в 


1980 г., Сингапур встал на путь компьютеризации в 1981 г., Южная Корея приступила к 


разработке базовой национальной информационной системы в 1987 г.7 К началу 


XXI столетия стали появляться международные инициативы по формированию 


глобального информационного общества, и отправной точкой в этом процессе можно 


считать Окинавскую хартию 2000 г.8 Основная цель развития глобального 


информационного общества заключается в обеспечении равных возможностей 


использования преимуществ единого информационного пространства для 


профессионального и экономического роста.  


Целенаправленная государственная политика развития информационного 


общества и создания возможностей использования преимуществ единого 


информационного пространства гражданами и предприятиями России ведется с 2002 г., 


когда была принята ФЦП «Электронная Россия (2002–2010 годы)». За ней последовал ряд 


государственных инициатив: Государственная программа «Информационное общество 


(2011–2020 годы)»9, Стратегия развития отрасли информационных технологий в РФ на 


2014–2020 годы10, Концепция региональной информатизации11 и др.  


Национальные и международные инициативы были направлены на преодоление 


«цифрового разрыва» в обеспечении доступа к информационной инфраструктуре, 


                                                 
6 Уринцов А.И., Староверова О.В. Некоторые тенденции информатизации общества // Образование. Наука. 


Научные кадры. 2016. № 4. С. 125–128. 
7 Ткачева Н.В. Сингапур и Южная Корея: социальные измерения информационного общества // 


Информационное общество. 2003. № 5. С. 55–60. 


URL: http://emag.iis.ru/arc/infosoc/emag.nsf/BPA/e4384e5b165bb127c3256efa003ef15b (дата обращения: 22.01.2018). 
8 Окинавская Хартия глобального информационного общества от 22 июля 2000 г. / Гарант.ру 


[Информационно-правовой портал]. URL: http://base.garant.ru/2560931/ (дата обращения: 22.01.2018). 
9 Государственная программа «Информационное общество (2011–2020 годы)». Утверждена Постановлением 


Правительства Российской Федерации от 15.04.2014 № 313 // Правительство России [Официальный сайт]. 


URL: http://government.ru/programs/218/events/ (дата обращения: 22.01.2018). 
10 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 01.11.2013 № 2036-р «Об утверждении Стратегии 


развития отрасли информационных технологий в Российской Федерации на 2014–2020 годы и на перспективу 


до 2025 года» // Гарант.ру [Информационно-правовой портал]. URL: http://base.garant.ru/70498122/ (дата 


обращения: 22.01.2018). 
11 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 29.12.2014 № 2769-р. «Об утверждении 


Концепции региональной информатизации» // Правительство России [Официальный сайт]. 


URL: http://www.government.ru/docs/16473/ (дата обращения: 22.01.2018). 
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технологиям и ресурсам. Сейчас можно утверждать, что в целом мировым сообществом 


он преодолен.  


Все заметнее становятся признаки «второго цифрового разрыва». Современные 


тенденции развития науки, образования и экономики указывают на то, что происходит 


цифровая трансформация общества и экономической среды. Накопленные ИТ, ресурсы 


информации и знаний, а также компетенции граждан позволяют организовывать 


инновационную активность граждан и предприятий и достигать новых социальных и 


экономических эффектов. Многие страны, находящиеся в авангарде технологического 


прогресса, рассматривают варианты перехода к следующей, «постинфомационной» фазе 


социально-экономического развития. Повсеместная цифровизация приводит к появлению 


новых явлений в обществе и экономике, таких как влияние граждан на формирование 


государственной политики через социальные медиа12. Цифровые изменения касаются 


личных и деловых коммуникаций граждан, бизнес-моделей компаний, трансформации 


понятия интеллектуального капитала, возрастания значения инноваций. Некоторые 


эксперты связывают происходящие изменения с «шестым технологическим укладом»13 


(«индустрией 4.0»14) или смарт-обществом15.  


«Второй цифровой разрыв» означает разницу в эффективности использования 


информационных технологий в экономике и государственном управлении. Сравнение 


участия ИТ-индустрии в валовой добавленной стоимости в разных странах подчеркивает 


этот разрыв. Проведем сравнительный анализ стран с сопоставимым показателем 


удельного веса сектора ИТ в общей численности занятых, на 2013 г. равного 2,6–2,8%16. 


Показатель удельного веса сектора ИТ в валовой добавленной стоимости на 2013 г. 


варьирует (см. Рисунок 1). Таким образом, вклад ИТ в валовую добавленную стоимость 


будет выше, чем в России, для Норвегии на 10%, для Словении и Франции на 43%, для 


                                                 
12 Шевцова И.В., Днепровская Н.В. Социальные медиа в коммуникации между гражданами и органами 


государственного управления // Государственное управление. Электронный вестник. 2015. № 51. С. 138–151. 


URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/51_2015shevtsova_dneprovskaya.htm (дата обращения: 26.01.2018). 
13 Селезнев П.С., Соснило А.И. Шестой технологический уклад и индустриализация // Власть. 2014. № 1. 


С. 14–23; Макаренкова Е.В. Управление регионом в информационном обществе // Открытое, 


дистанционное, электронное обучение: мир без границ. Сборник докладов Международной конференции 


ICDE, Москва, 25–26 сентября 2014 г. / Московский государственный университет экономики, статистики и 


информатики. М., 2014. Ч. 2. С. 77–83. 
14 Юдина М.А. Индустрия 4.0: перспективы и вызовы для общества // Государственное управление. 


Электронный вестник. 2017. № 60. С. 197–215. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/60_2017yudina.htm 


(дата обращения: 26.01.2018). 
15 Россия на пути к Smart-обществу: монография / Под ред. проф. Н.В. Тихомировой, проф. 


В.П. Тихомирова. М.: НП «Центр развития современных образовательных технологий», 2012. 
16 Наука. Инновации. Информационное общество: 2015. Краткий статистический сборник / 


Г.И. Абдрахманова, Н.В. Городникова, Л.М. Гохберг и др. М.: НИУ ВШЭ, 2015. 



http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/51_2015shevtsova_dneprovskaya.htm
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Германии и Словакии на 60%, а для Японии на 133%17. Несмотря на ликвидацию в России 


«цифрового неравенства» и на сопоставимый уровень занятых в ИТ-секторе и ИТ-


инфраструктуре, экономический эффект внедрения и использования ИТ в российской 


экономике не достигает показателей развитых стран.  


 


Рисунок 1. Показатели удельного веса сектора ИТ, в % (2015 г.)  


В условиях перехода от информационной к постинформационной фазе 


социально-экономического развития органы государственного управления сталкиваются с 


новыми вызовами, такими как:  


– стремительное научно-техническое развитие производства и управления; 


– формирование компетенций для творчества, инновационной деятельности в 


новой информационной и технологической среде; 


– поиск кратчайшего пути доставки новых знаний; 


– риски цифрового общества и усиливающаяся глобализация; 


– смена поколений;  


– цифровые трансформации общества; 


– экспоненциальный рост информации. 


Вызовы постинформационного общества при соответствующей государственной 


политике могут превратиться в преимущества страны, обеспечивающие ее устойчивое 


развитие. Игнорирование этих вызовов означает упущенные возможности по развитию 


интеллектуального потенциала страны, а также потерю контроля над собственной ИТ-


инфраструктурой.  


                                                 
17 Там же. 


0 1 2 3 4 5 6 7 8 


Россия 


Норвегия 


Словения 


Франция   


Германия 


Словакия 


Япония 


общей численности занятых  валовой добавленной стоимости 







Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 66. Февраль 2018 г. 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2018 66 


 


Опыт показывает, что страны, которые раньше сформировали государственную 


политику в сфере информационного общества, имеют колоссальные конкурентные 


преимущества в современной ИТ-индустрии. Страны-лидеры стали провайдерами не 


только технологий, включая программные и аппаратные средства, но и контента — 


деловой, научной, массовой, развлекательной информации.  


Показатели УЗ в органах государственного управления 


Для целей проведения исследования были разработаны три группы показателей. 


Показатели оценки уровня УЗ в организации позволяют провести анализ состояния 


информационной знаниевой среды. Большой интерес представляют процессы, связанные с 


источниками новых знаний, методами их накопления и обмена среди государственных 


служащих. Данные показатели объединены в группу показателей по источникам знаний 


(см. Таблицу 1). 


Таблица 1. Первая группа показателей: источники знаний 


пп Наименование показателя Оценивает 


1.1 
Источники знаний Популярность и востребованность источников новых знаний 


для государственных служащих 


1.2 


Методы и технологии 


сохранения знаний 


Популярность методов и технологий сохранения новых знаний 


государственными служащими для личного использования или 


в рамках структурного подразделения 


1.3 


Методы и технологии обмена 


и распространения новых 


знаний 


Популярность методов и технологий обмена и распространения 


новых знаний государственными служащими в экспертном 


сообществе 


УЗ опирается на возможности ИТ-инфраструктуры организации. Вторая группа 


показателей объединяет сведения по доступности инструментов УЗ. Показатели отражают 


востребованность отдельных информационных инструментов для решения задач УЗ 


(см. Таблицу 2). 


Таблица 2. Вторая группа показателей: инструменты УЗ 


пп Наименование показателя Оценивает 


2.1 
Инструменты сохранения 


знаний 


Популярность использования государственными служащими 


инструментов сохранения знаний  


2.2 
Инструменты совместной 


работы 


Популярность использования государственными служащими 


инструментов совместной работы 


2.3 
Инструменты доступа к 


знаниям 


Популярность использования государственными служащими 


инструментов доступа к знаниям 


Несмотря на то, что процесс управления знаниями является информационным, его 


успешное функционирование в органах государственного управления зависит от 
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множества организационных факторов. Организационными факторами, влияющими на 


УЗ, являются: 


– политика организации по управлению знаниями, определяющая основные 


приоритеты для сотрудников в области УЗ и меры поддержки УЗ18; 


– административное управление и регламенты, разъясняющие требования к 


составу знаний и форме их предоставления19; 


– информационная инфраструктура и технологии, обеспечивающие процесс УЗ20; 


– организационная культура и мотивация сотрудников к совместному 


использованию и накоплению знаний; 


– компетенции сотрудников, владение необходимыми технологиями, методами и 


приемами УЗ.  


Традиционным и формальным способом УЗ на протяжении столетий являлся 


процесс обучения. Группа показателей повышения квалификации государственных 


служащих описывает потребности в формальном обучении и влияние результатов 


обучения на производительность труда государственных служащих (см. Таблицу 3). 


Таблица 3. Третья группа показателей: повышение квалификации 


пп Наименование показателя Оценивает 


3.1 
Направление на повышение 


квалификации 


Порядок и частоту направления государственных служащих 


на повышение квалификации 


3.2 


Соответствие повышения 


квалификации поставленным 


задачам 


Соответствие полученных новых знаний задачам, 


выполняемым государственными служащими; 


востребованность знаний в дальнейшей работе  


3.3 


Влияние повышения 


квалификации на 


производительность 


Влияние полученных новых знаний на производительность 


государственных служащих 


На основе разработанной системы показателей УЗ в органах государственного 


управления в 2016 г. было проведено исследование, в котором приняли участие более 


400 государственных служащих. Для первичного измерения показателей УЗ 


использовался метод анкетирования специалистов и интервьюирования руководителей 


органов государственного управления г. Москвы, Московской и Пензенской областей, 


                                                 
18 Белякова Е.А. Капитал организации в экономике знаний // IV международный Конгресс по контроллингу 


“Controlling in SMEs — beyond numbers”, Прага, 2014. М.: НП «Объединение контроллеров», 2014. С. 465–467. 
19 Афанасьев М.А., Староверова О.В., Уринцов А.И. Адаптация как процесс управления хозяйствующим 


субъектом // Вестник Московского университета МВД России. 2016. № 2. С. 201–206. 
20 Дик В.В., Уринцов А.И., Павлековская И.В., Макаренкова Е.В. Электронное обучение как инструмент 


адаптации менеджера в системах поддержки принятия решений // Открытое, дистанционное, электронное 


обучение: мир без границ. Сборник докладов Международной конференции ICDE, Москва, 25–26 сентября 


2014 г. / Московский государственный университет экономики, статистики и информатики. М., 2014. Ч. 2. 


С. 43–50. 



http://elibrary.ru/contents.asp?issueid=1561774

http://elibrary.ru/contents.asp?issueid=1561774&selid=25644161
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Федеральной службы по надзору в сфере здравоохранения, Департамента 


информационных технологий в сфере управления государственными и муниципальными 


финансами и информационного обеспечения бюджетного процесса Министерства 


финансов Российской Федерации, а также некоторых других бюджетных организаций.  


Характеристика УЗ в органах государственного управления 


Измерение первой группы показателей позволяет выявить приоритетные каналы 


получения и распространения новых знаний государственными служащими. Результаты 


проведенного опроса показывают, что в основном сотрудники ответственно относятся к 


сохранению новых знаний (см. Рисунок 2). Как минимум, 63% государственных 


служащих осуществляют УЗ на индивидуальном уровне через накопление и сохранение 


самостоятельно полученных ими новых знаний. Половина респондентов (53%) ответила, 


что обеспечивает сохранение новых знаний для использования коллегами в рамках своего 


подразделения, что свидетельствует о командном уровне УЗ. А 34% сотрудников 


сохраняют новые знания для доступа к ним всех сотрудников организации — т. е. на 


организационном уровне.  


 


Рисунок 2. Сохранение новых знаний по уровням УЗ: индивидуальный, командный, 


организационный 


О доступности накопленных государственными служащими знаний говорит второй 


показатель, демонстрирующий наиболее часто используемые методы доступа к знаниям 


своих коллег. Наиболее популярным способом получить знания является личное 


общение — более 80% респондентов отдали предпочтение именно этому способу. В 


отличие от ряда других доступных технологий межличностных коммуникаций (электронная 


почта, видео-конференция, системы мгновенного обмена сообщениями), данный способ 


исключает возможность своевременного обнаружения и доступа к знаниям.  
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Сопоставление популярности методов накопления новых знаний и получения 


доступа к ним позволяет выявить ряд противоречий, препятствующих распространению 


эффективного УЗ (см. Рисунок 3).  


 


Рисунок 3. Источники получения новых знаний 


Доступ к знаниям предполагает возможность узнать об имеющихся ценных 


сведениях и использовать их в решении поставленных профессиональных задач. 


Сопоставление применения государственными служащими технологий накопления и 


доступа к знаниям показывает, что: 


– большая часть знаний сохраняется для личного использования, и, 


соответственно, наиболее популярным способом доступа к знаниям своих коллег 


становится именно личное общение; 


– несмотря на то, что значительная часть знаний сохраняется в электронном виде 


в библиотеках знаний, их популярность как инструмента доступа к информации не 


достигает и 10% среди государственных служащих; 


– информационные технологии являются приоритетным инструментом для 


сохранения и накопления знаний, однако организационные методы (семинары, 


конференции, повышение квалификации) доминируют при получении доступа к знаниям. 


Только 13,5% респондентов занимают активную позицию в распространении новых 


знаний через выступления на семинарах и конференциях.  


Подобная ситуация может быть обусловлена тем, что сотрудники не могут 


самостоятельно формулировать свою потребность в новых знаниях или у них отсутствует 


общее представление о структуре и возможностях доступа к знаниям с использованием ИТ.  


В ходе опроса удалось выяснить, что сведения о специалистах, участвующих в 


реализации проектов, сохраняются в электронном виде только в 66% случаях. Таким 


образом, специалисты, которые могут являться ценными носителями знаний по 
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определенной проектной деятельности, не включены в систему электронных 


коммуникаций. Опасение должен вызывать и тот факт, что 10% исполнителей проекта 


вовсе не фиксируются как носители знаний. В ситуации, когда основным средством 


доступа к знаниям коллег является личное общение, это означает, что значительная часть 


знаний, которые создаются и накапливаются государственными служащими, будет 


недоступна для совместного использования.  


Показатели второй группы свидетельствуют о том, что инструменты УЗ редко 


используются государственными служащими для доступа к знаниям. Веб-сайт, 


корпоративный портал и библиотеки знаний используются менее чем в 10% случаев. В то 


же время, ИТ служат незаменимым инструментом для совместной работы (см. Рисунок 4).  


 


Рисунок 4. Популярность инструментов совместной работы 


Наиболее остро стоит проблема отсутствия отлаженных каналов передачи и 


распространения знаний. При этом созданная ИТ-инфраструктура, включающая 


программные и аппаратные средства, позволяет формировать систему УЗ для 


государственных служащих. Имеющиеся технологии достаточны для того, чтобы 


обеспечить поддержку процессов получения, сохранения и распространения знаний. 


Результаты опроса выявили, что больше половины государственных служащих 


получает новые знания через формальное обучение, тренинги, конференции, в том числе с 


использованием электронного обучения (26%) (см. Рисунок 5). Государственные 


информационные системы рассматриваются более чем половиной государственных 


служащих (53%) как источники новых знаний, а 15% респондентов считают источником 


новых знаний официальный сайт органа государственного управления.  
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Рисунок 5. Источники получения новых знаний для государственных служащих  


Показатели третей группы наглядно демонстрируют высокий уровень развития 


организационных методов УЗ, таких как повышение квалификации. При направлении 


государственного служащего на обучение в 35% случаев учитываются будущие задачи, 


которые ему предстоит решать, а также его личные характеристики. Внимание к 


потребностям в новых знаниях при планировании и направлении государственных 


служащих на повышение квалификации приводит к повышению производительности их 


труда (см. Рисунок 6). 


 


Рисунок 6. Влияние повышения квалификации на производительность труда 
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методов УЗ можно дополнить инструментальными методами электронного обучения, что 


позволит расширить доступ государственных служащих к новым знаниям, а также 


сократить трудозатраты на их получение. Эффективность применения инструментов 
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электронного обучения зависит от многих факторов, например, от тематики обучения21 и 


способов его организации22. 


Заключительный этап исследования состоял в проведении интервью с 


руководителями и ключевыми сотрудниками организаций. Интервью показали, что 


вопросы УЗ находятся в компетенции руководства в 81,5% случаев, самих сотрудников — 


в 21,15% случаев, отдела кадров — в 16,15% случаев, никто не занимается УЗ в 3,08% 


случаев. Интервьюирование позволило выявить общие проблемы в формировании 


единого знаниевого пространства: 


– отсутствие политики организации в сфере УЗ,  


– случайный выбор методов и технологий УЗ на индивидуальном уровне,  


– большое разнообразие применяемых инструментов для совместного накопления 


и использования знаний.  


Эффективность применения ИТ в современных органах государственного 


управления отдельными экспертами23 ставится под сомнение. Потенциал ИТ выходит 


далеко за пределы автоматизации алгоритмизированных функций, и использование ИТ 


государственными гражданскими служащими должно способствовать развитию УЗ. 


Учитывая высокий уровень информационной культуры самих государственных 


служащих, необходимо отметить отсутствие политики организаций в области УЗ.  


Заключение  


Результаты проведенного исследования позволяют сделать следующие выводы: 


1) В органах государственного управления большая часть государственных 


служащих осуществляет УЗ на индивидуальном уровне, что является надежным 


фундаментом для построения системы УЗ. Государственные служащие демонстрируют 


высокую готовность к совместному накоплению и использованию знаний. 


63% государственных служащих осуществляют УЗ на индивидуальном уровне через 


накопление и сохранение самостоятельно полученных ими новых знаний. 


53% государственных служащих применяет методы УЗ на командном уровне, и 34% — на 


организационном.  


                                                 
21 Хромов С.С., Скорикова Т.П., Днепровская Н.В. Методология и методика дистанционного обучения в 


научно-профессиональной коммуникации (на примере разработки дистанционного магистерского курса по 


лингвистике) // Открытое образование. 2016. Т. 20. № 5. С. 68–76. 
22 Комлева Н.В., Лебедев С.А., Молчанов А.С. Комплексный подход к организации системы онлайн обучения 


в современном университете // Открытое образование. 2015. № 4 (111). С. 58–61. 
23 Славин Б.Б. Наша служба не ясна и не трудна // Коммерсант. Власть. 18.02.2017. № 6. 


URL: https://www.kommersant.ru/doc/3219813 (дата обращения: 22.01.2018). 
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2) Существует острая потребность в создании политики организации в сфере УЗ. 


Большинство респондентов отметили, что УЗ должно находится в сфере компетенции 


руководства. Недостаток политики организации в области УЗ приводит к появлению 


белых пятен на карте знаний организации и доминированию личных коммуникаций в 


распространении знаний, выходящих за контур информационных систем организации. 


3) В органах государственного управления хорошо развиты организационные 


методы УЗ. Однако их эффективность может быть намного выше, если дополнить их 


инструментальными методами. Организационные методы, включая обучение и 


проведение семинаров и конференций, носят временный характер или проводятся 


периодически (ежегодно, ежеквартально и т. д.). Формирование системы УЗ позволит 


поддерживать работу со знаниями непрерывно.  


4) Результаты исследования показали хорошо развитую инфраструктуру 


государственного управления и высокую информационную культуру государственных 


гражданских служащих, что является обязательным условием для развития системы УЗ. 


Для того, чтобы расширить интеллектуальный потенциал государственных служащих и 


иметь возможность его использования для повышения производительности труда, 


необходима разработка системы УЗ.  
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Аннотация 


В статье проанализированы сущностные характеристики экономики знаний, выявлены 


особенности и ограничения ее становления в современной России, в частности — проблемы 


кадрового потенциала, высокого износа основных фондов, отсутствия конструктивной 


связи между образованием, наукой и бизнесом, низкой инновационности отечественных 


предприятий, недофинансированности сферы образования и науки одновременно с 


избыточной долей государственного финансирования по сравнению с развитыми странами. 


Раскрыты перспективы реализации модели Тройной спирали и предпринимательских 


университетов в России для решения обозначенных проблем и развития экономики знаний 


в целом. 


Ключевые слова 


Экономика знаний, предпринимательский университет, модель Тройной спирали, система 


высшего образования, комплексный индикатор приоритетности высшего образования, 


государственное управление. 


То, что отделяет развивающиеся страны от развитых стран, — это 


скорее разрыв в знаниях, чем разрыв в ресурсах. 


Дж. Стиглиц1 


Одним из первых вопросы влияния процессов обучения и знаний на микро- и 


макроэкономические среды осветил в своих работах Нобелевский лауреат Кеннет Эрроу в 


начале 1960-х гг. Ученый обратил внимание на тот факт, что, хотя некоторые знания были 


получены в результате преднамеренного выделения ресурсов для их разработки, большая 


часть технического прогресса является «побочным продуктом» (spin-off) производства или 


инвестиций2. Теория экономического роста в его связи с научно-техническим прогрессом 


разрабатывалась также в 1980-е гг. советскими экономистами А.И. Анчишкиным, 


                                                 
* Статья подготовлена при поддержке РФФИ. Грант № 17-02-00059 «Российская модель экономики знаний 


и система профессиональной подготовки кадров: организационно-экономические основы инновационных 


преобразований». 
1 Stiglitz J.E. Creating a Learning Society: A New Approach to Growth, Development, and Social Progress 


(Kenneth Arrow Lecture Series). Columbia: Columbia University Press, 2014. P. 59. 
2 Ibid. P. 16–17. 
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Ю.В. Яременко, Ю.С. Ширяевым3, однако наибольшую популярность исследование 


проблем экономики знаний приобрело в начале 2000-х гг. В настоящее время наличие 


прямой зависимости между успешным развитием современных экономических систем, 


обучением и инновациями не вызывает сомнений в научном сообществе4, однако 


вопросы, что именно должно быть в центре экономического анализа, должно ли 


государство заниматься проблемами инноваций и обучения, если должно, то в какой мере 


и с использованием каких инструментов, — остаются дискуссионными.  


В рамках данной статьи будут проанализированы основные характеристики 


экономики знаний, выявленные отечественными и зарубежными исследователями, 


выделены особенности ее становления в современной России, а также раскрыты 


перспективы реализации модели предпринимательских университетов для развития 


экономики знаний. 


Термин «экономика знаний» был введен в научный оборот Фрицем Махлупом в 


1962 г. применительно к одному из секторов экономики5, однако в настоящее время им 


обозначается экономическая система в целом, источником экономического роста которой 


выступают непосредственно знания и процессы их производства и распространения (85% 


экономического роста в развитых странах основано на знаниях как основном ресурсе6).  


Принято считать, что переход к экономике знаний совпадает с переходом к 


технологиям 5-го и 6-го технологического укладов, в рамках которых знания, 


составляющие больше половины структуры производимого продукта, определяют все 


особенности производственного процесса7. Шестой технологический уклад отличают рост 


значения управленческих технологий, ориентация на непроизводственные сферы 


(медицину, образование, науку, культуру), которые в странах, перешедших к новому 


укладу, составляют больше 50% ВВП. По мнению академика С.Ю. Глазьева, эта фаза 


характеризуется переходом к новой системе институтов, новому миропорядку, 


гармонизацией отношений между государством (за которым остается роль арбитра) и 


                                                 
3 Розанова Л.И., Поташева О.В., Морошкина М.В. Экономика знаний: взаимообусловленность 


формирования новой модели экономического роста и структурных изменений в системе образования // 


Друкеровский вестник. 2016. № 2 (10). С. 139. 
4 Stiglitz J.E. Op. cit. P. 16. 
5 Подробнее см.: Анчишкин А.И. Наука — техника — экономика. 2-е изд. М.: Экономика, 1989; 


Розанова Л.И., Поташева О.В., Морошкина М.В. Указ. соч. С. 139. 
6 Филатов С.А., Сухорукова Н.Г. Экономика знаний: качественная и количественная характеристика // Идеи 


и идеалы. 2015. Т. 2. № 4 (26). С. 74. 
7 Пилипенко Е.В., Баталов Ю.В. Основные понятия теории «экономика знаний» // Вестник Удмуртского 


университета. Серия: Экономика и право. 2014. № 3. С. 86. 
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бизнесом, сочетанием плана и рынка8. Приоритет знания в производстве экономического 


продукта является одним из главных критериев, позволяющих отделить экономику знаний 


от доиндустриальной и постиндустриальной экономик9, и работники, занятые 


производством, передачей и использованием знаний, становятся доминирующей группой 


в общей структуре занятости (например, в США такие работники составляют 60% 


совокупной рабочей силы10). Ввиду этого прежде, чем переходить к анализу особенностей 


экономики знаний, необходимо уточнить значение термина «знание» с позиций 


экономической науки. 


Определению экономического содержания знания посвящено большое число 


отечественных и зарубежных публикаций. Знание рассматривается как экономический 


актив, продукт производительной деятельности людей в сфере духовного производства, 


«знаниевый капитал»11. Среди основных свойств знания как экономической категории 


исследователи выделяют: нематериальность, всеобщность, нерыночность, нетоварность, 


постоянство, доступность, праксиологичность (рассмотрение знания с точки зрения его 


эффективности), неконкурентность12. По мнению С.А. Филатова и Н.Г. Сухоруковой, 


одной из основных форм опредмеченного знания является технология, которую 


целесообразно включить в состав факторов производства. Производственный процесс, 


таким образом, выступает в формах человеческого капитала, технологии и физического 


капитала, при значительном преобладании первых двух факторов13.  


В литературе отсутствует единство взглядов на классификацию знаний с позиций 


экономики, а также на проблему измерения знаний. В своих работах исследователи часто 


опираются на классификацию, приведенную в докладе Европейской комиссии «Третий 


европейский доклад о показателях развития науки и технологий: К экономике, основанной 


на знаниях» (2003), в котором различают: научные знания (продуцируют университеты и 


научно-исследовательские организации); технические знания (исследования и разработки 


компаний); инновации компаний; человеческий капитал (подготовка профессиональных 


                                                 
8 Официальный сайт С. Глазьева [Официальный сайт]. URL: http://www.glazev.ru/econom_polit/270/ (дата 


обращения: 27.09.2017). 
9 Туменова С.А., Кандрокова М.М. Экономика знания как новая парадигма развития: тенденции, факторы, 


приоритеты // Известия Кабардино-Балканского научного центра РАН. 2016. № 6 (74). С. 197–198. 
10 Филатов С.А., Сухорукова Н.Г. Указ. соч. С. 74. 
11 Пилипенко Е.В., Баталов Ю.В. Указ. соч. С. 18; Петрунин Ю.Ю. Искусственный интеллект и 


методологические вопросы управления знаниями // Философские науки. 2016. № 8. С. 67–74. 
12 Цыренов Д.Д. Экономическая сущность и природа знания в экономике знаний // Вестник Белгородского 


университета кооперации, экономики и права. 2014. № 2. С. 395; Пилипенко Е.В., Баталов Ю.В. Указ. соч. 


С. 88. 
13 Филатов С.А., Сухорукова Н.Г. Указ. соч. С. 71–72. 
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кадров в вузах); компетенции и ИКТ (информация)14. Также исследователи предлагают 


свои подходы, например, Е.В. Пилипенко и Ю.В. Баталов в качестве критерия 


классификации выделяют форму существования знания в экономическом поле, различая: 


личностные знания (духовное производство); знания, кодифицированные в символах и 


знаках (информационное производство); и знания, материализованные в продуктах и 


услугах (материальное производство). При этом авторы, описывая свою 


трехкомпонентную модель экономического поля, отмечают вторичность материального 


производства по отношению к духовному, так как первое воплощает в жизнь ранее 


созданные в духовном производстве идеи и образы15. Для измерения знаний 


исследователи предлагают либо оценивать затраты на их производство, либо исходить из 


рыночной стоимости полученных знаний16, однако оба способа могут дать лишь 


приблизительную оценку реальной ценности знания ввиду невозможности в полной мере 


учесть положительные экстерналии и изменение их ценности в зависимости от 


рассматриваемого временного горизонта. 


Объединяет исследователей общее понимание знания как стратегического 


экономического ресурса, источника конкурентного преимущества государства, 


важнейшего фактора устойчивого экономического роста, определяющего качество 


человеческого капитала и параметры социально-экономической активности 


экономических субъектов17. Более того, неравенство в производительности и 


экономическом росте зависит сегодня не столько от наличия природных ресурсов, сколько 


от способности повысить качество человеческого капитала — создать новое знание и 


включить его в производственную деятельность и жизнь людей18. Дж. Стиглиц называет 


этот феномен «разрывом в знаниях»19, и государственная политика должна быть 


направлена на сокращение этого разрыва путем расширения возможностей обучения. 


Таким образом, экономику знаний характеризуют: 


                                                 
14 Розанова Л.И., Поташева О.В., Морошкина М.В. Указ. соч. С. 141. 
15 Пилипенко Е.В., Баталов Ю.В. Указ. соч. С. 90, 93. 
16 Розанова Л.И., Поташева О.В., Морошкина М.В. Указ. соч. С. 141. 
17 Филатов С.А., Сухорукова Н.Г. Указ. соч.; Пилипенко Е.В., Баталов Ю.В. Указ. соч.; Moutinho R.F.F. 


Absorptive Capacity and Business Model Innovation as Rapid Development Strategies for Regional Growth // 


Investigación Económica. 2016. Vol. 75. No 295. P. 157–202. URL: http://www.jstor.org/stable/43741034 


(accessed: 27.09.2017). 
18 Moutinho R.F.F. Op. cit.  
19 Stiglitz J.E. Op. cit. P. 22. 
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– Доминантное положение человеческого капитала в структуре производственных 


факторов (формирование когнитивного человеческого потенциала, опережающее развитие 


духовного производства, становление нового типа личностной экономической культуры); 


– Высокая доля наукоемких производств в структуре ВВП; 


– Высокий уровень развития информационных и сетевых технологий, развитость 


инфраструктуры создания, использования, распространения и хранения знаний в рамках 


национальной и региональной инновационных систем; 


– Усиление интеграции науки, образования и бизнеса, соблюдение принципа 


«образование в течение всей жизни»20. 


Несмотря на то, что большинство исследователей сходятся во мнении 


относительно высокого значения перечисленных характеристик для определения 


экономической системы как экономики знаний, в реальности даже не для всех развитых 


стран мира свойственно соблюдение данных условий в совокупности. Остановимся более 


подробно на особенностях становления экономики знаний в России на современном этапе. 


Одним из важных условий развития экономики знаний является не просто 


совершенствование системы образования в стране (существует прямая зависимость 


национального дохода от качества и уровня образования: оборот организаций в среднем 


по стране зависит от среднего уровня образования работника21), но также ее соответствие 


потребностям рынка труда. Однако ввиду инерционности рынка образовательных услуг 


предложение специалистов всегда отстает от спроса на них по структуре. Это вызывает 


проблему кадрового потенциала — несоответствия профессиональных компетенций 


выпускников требованиям экономики знаний, причем дефицит «узких» специалистов 


наблюдается одновременно с востребованностью работников, обладающих глубокой 


фундаментальной подготовкой22. 


                                                 
20 Пилипенко Е.В., Баталов Ю.В. Указ. соч.; Цыренов Д.Д. Указ. соч.; Филатов С.А., Сухорукова Н.Г. Указ. 


соч.; Туменова С.А., Кандрокова М.М. Указ. соч.; Восканов М.Э. Необходимость и институциональные 


особенности перехода инновационной экономики к экономике знаний // Инновационное развитие 


экономики. 2017. № 3 (39). С. 7–11; Толмачёв О.М. Борисенкова Л.Н. Экономика знаний в современных 


условиях России: проблемы, тенденции, особенности // Вестник Московского государственного областного 


университета. Серия: Экономика. 2016. № 1. С. 20–28. 
21 Ершова И.Г. Государственное регулирование рынка образовательных услуг в экономике знаний // 


Известия Юго-Западного государственного университета. Серия: Экономика. Социология. Менеджмент. 


2014. № 3. С. 93. 
22 Бушуева Т.Н. Особенности продвижения России к экономике знаний // Вестник Челябинского 


государственного университета. Серия: Экономика. 2015. № 18 (373). Вып. 51. С. 43; Восканов М.Э. Указ. 


соч. С. 7; Зарубин В.Г., Волковицкая Г.А. Экономика знаний как фактор формирования нового качества 


партнёрских отношений между вузами и работодателями // Учёные записки ЗабГУ. 2015. № 4 (63). С. 133. 
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Еще одной проблемой развития экономики знаний в России является высокий 


износ основных фондов, в том числе — в сфере образования (за исключением некоторых 


инновационных кластеров, например, Дубны или Калужской области). Вне подобных 


кластеров наблюдается практически полное отсутствие конструктивной связи между 


образовательными и научными организациями, бизнесом и информационной 


инфраструктурой23. Более того, по мнению ряда исследователей, «взятый государством 


курс на создание частно-государственных мегахолдингов и территориальных кластеров 


делает потенциальную траекторию развития далекой от требований экономики знаний, 


базирующейся на активном вовлечении в воспроизводственный цикл инноваций как 


крупными производствами, так и структурами малого и среднего бизнеса»24. Статистика 


подтверждает низкую инновационность отечественных предприятий. Так, удельный вес 


организаций, осуществляющих технологические, организационные или маркетинговые 


инновации, в 2015 г. составил всего 9,3% от общего числа организаций (в Германии — 


66,9%, в Японии — 48,5%)25. 


Помимо этого, нерешенной остается проблема недофинансированности сферы 


образования и науки в России. Несмотря на то, что в целом за последние 15 лет 


финансирование сферы образования в России возросло26, а по объему государственных 


вложений в науку Россия в 2015 г. заняла 5 место в мире27, если рассматривать 


государственное финансирование отдельно по каждому уровню образования, то 


наблюдается заметное недофинансирование высшего образования как по сравнению с 


уровнем СССР (см. Таблицу 1), так и по сравнению с большинством развитых в 


экономическом отношении стран28. Это подтверждается расчетами индикатора 


приоритетности высшего образования, определяемого как соотношение доли 


государственных расходов на высшее образование в сумме всех расходов на образование 


к доле студентов вузов в общей численности обучающихся (если индикатор 


                                                 
23 Ершова И.Г. Указ. соч. 
24 Бушуева Т.Н. Указ. соч. С. 43. 
25 Наука. Инновации. Информационное общество: 2016. Краткий статистический сборник / 


Г.И. Абдрахманова, Ю.Л. Войнилов, Н.В. Городникова, Л.М. Гохберг и др. М.: ГУ ВШЭ, 2016. С. 58. 
26 Министерство финансов Российской Федерации [Официальный сайт]. 


URL: http://info.minfin.ru/isprashved.php (дата обращения: 27.09.2017); Индикаторы образования: 2017. 


Статистический сборник / Н.В. Бондаренко, Л.М. Гохберг, И.Ю. Забатурина и др.; НИУ ВШЭ. М.: ГУ ВШЭ, 


2017. С. 75. 
27 Россия занимает 5 место в мире по объему государственного финансирования науки // Министерство 


образования и науки Российской Федерации [Официальный сайт]. 14.12.2015. URL: http://минобрнауки.рф/н


овости/7183 (дата обращения: 27.09.2017). 
28 Сидорова А.А. Стратегия развития высшего образования: комплексный индикатор // Государственное 


управление. Электронный вестник. 2012. № 33. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/33_2012sidorova.htm 


(дата обращения: 20.02.2018). 



http://info.minfin.ru/isprashved.php
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приоритетности ВПО больше единицы, это говорит о высоком значении сферы высшего 


образования для страны). 


Расчеты показали, что для советского периода значение комплексного индикатора 


приоритетности высшего образования в среднем находилось в промежутке между 1,5 и 


1,8, что говорит о высоком приоритете высшего образования по сравнению с другими 


ступенями образования. В начале ХХI в. уровень финансирования сферы высшего 


образования в России оказался ниже советских показателей почти в 3 раза. 


Таблица 1. Комплексный индикатор приоритетности высшего образования для 


России и СССР29 


Годы 


Доля студентов в 


общем числе 


учащихся, % 


Доля расходов на высшее и 


послевузовское профессиональное 


образование в общих расходах 


государства на образование 


Комплексный индикатор 


приоритетности высшего 


образования 


1940/41 1,71 12,14 7,11 


1965/66 5,37 8,47 1,58 


1970/71 5,75 8,83 1,54 


1975/76 5,24 9,06 1,73 


1980/81 5,22 9,38 1,80 


1981/82 5,14 9,27 1,80 


2000 14,49 11,36 0,78 


2001 16,52 12,24 0,74 


2002 18,27 11,82 0,65 


2003 20,15 12,87 0,64 


2004 21,94 12,96 0,59 


2005 23,09 15,70 0,68 


2006 24,32 16,39 0,67 


2007 25,23 17,89 0,71 


2008 25,73 17,70 0,69 


2012 22,53 18,14 0,81 


2013 21,17 17,74 0,84 


2014 20,34 17,11 0,84 


2015 18,63 17,04 0,91 


Для стран ОЭСР среднее значение индикатора составило 1,35, при этом даже в 


странах англосаксонской модели высшего образования с высоким уровнем частных 


инвестиций в данную сферу значение индикатора было выше единицы (США — 1,11, 


Великобритания — 1,16, Ирландия — 1,3, Австралия — 1,37)30. Следует отметить, что 


государственное финансирование в России является главным источником 


финансирования высшего образования и составляет порядка 60% от общего объема 


финансирования образовательных организаций за последние годы (см. Таблицу 2). Второе 


                                                 
29 Рассчитано по: Индикаторы образования: 2010. Статистический сборник / Н.В. Бондаренко, Л.М. Гохберг, 


И.Ю. Забатурина и др.; НИУ ВШЭ. М.: ГУ ВШЭ, 2010. С. 24, 32, 45, 67, 129; Народное хозяйство СССР: 


1922–1982. Юбилейный статистический ежегодник. М.: ЦСУ СССР, 1982. С. 499, 565; Индикаторы 


образования: 2017. Статистический сборник. С. 78. 
30 Сидорова А.А. Стратегия развития высшего образования: комплексный индикатор.  
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место среди источников финансирования высшего образования занимают средства 


населения (более 27%), доля же средств организаций за 2012–2014 гг. колеблется от 11,7 


до 14,2% с тенденцией к снижению. 


Таблица 2. Объем средств образовательных организаций высшего образования по 


источникам финансирования31 


 
Общий объем средств 


образовательных организаций ВО, 


млн руб 


Доля бюджетных 


средств, % 
Доля средств 


населения, % 
Доля средств 


организаций, % 


2012 695010,1 57,2 27,3 14,2 
2013 739134,2 57,7 27,2 13,6 
2014 781671,7 59,0 27,0 11,7 
2015 768246,8 57,0 27,7 12,2 


Недофинансированной по сравнению с развитыми странами в России является 


также сфера исследований и разработок (более чем в 2 раза по сравнению с развитыми 


странами), причем за последние 25 лет положительной динамики роста внутренних затрат 


на исследования и разработки в процентах к ВВП не наблюдается (см. Таблицу 3). При 


этом в России в структуре внутренних затрат на эту сферу государственные средства 


составляют порядка 70%, что почти в 3 раза больше, чем в большинстве развитых стран 


(см. Таблицу 4). 


Таблица 3. Внутренние затраты на исследования и разработки, в % к ВВП32 


 1991 2000 2015 


Россия 1,43 1,05 1,13 


Германия 2,40 2,39 2,90 


Китай 0,73 0,90 2,05 


Республика Корея 1,74 2,18 4,29 


США 2,61 2,62 2,74 


Япония 2,71 3,00 3,59 


В связи с этим интересным для России является успешный опыт проведения 


коренных изменений в инновационной системе Китая. В 1991 г. государство инвестировало 


0,73% ВВП в сектор исследований и разработок, что было значительно ниже показателей 


лидирующих экономик мира (США, Японии и Германии) и примерно на уровне крупных 


развивающихся стран, таких как Индия, Бразилия или ЮАР. Уже к 2012 г. расходы Китая 


на сферу исследований и разработок поднялись до среднего уровня по странам ОЭСР 


(1,88% ВВП), а к 2014 г. достигли 2,05% ВВП. Если в 1996 г. в Китае приходилось 


                                                 
31 Индикаторы образования: 2017. Статистический сборник. С. 90–91. 
32 Наука. Инновации. Информационное общество: 2016. Краткий статистический сборник. С. 31. 
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443 исследователя на 1 млн человек (для сравнения, в США — 3 122, Японии — 4 947, 


Корее — 2 211, России — 3 796), то к 2014 г. их количество выросло до 1 11333.  


При этом следует отметить, что в структуре внутренних затрат на исследования и 


разработки доля государственных средств в 2015 г. составила всего 20,3% (в России — 


69,5%), а доля средств предпринимательского сектора — 75,4% (в России — 26,5%). 


Добиться таких высоких результатов Китаю позволил комплекс экономических реформ, 


направленных на развитие частного бизнеса (общее количество предприятий с 


госучастием сократилось с 1 084 433 (24% от общего числа фирм) в 1995 г. до 521 503 


(или 3% от общего числа фирм) в 2014 г. благодаря проводимой политике приватизации 


малых государственных предприятий), дерегулирование и создание новых рамочных 


условий — эффективного рынка и финансовых институтов, системы защиты 


интеллектуальной собственности, поддержки науки и образования и проч. 


Таблица 4. Структура внутренних затрат на исследования и разработки по 


источникам финансирования, % (2015)34 


 
Средства 


государства 


Средства 


предпринимательского 


сектора 


Иностранные 


источники 


Другие 


национальные 


источники 


Россия 69,5 26,5 2,6 1,4 


Германия 28,8 65,8 5,0 0,3 


Китай 20,3 75,4 0,8 … 


Республика Корея 23,0 75,3 0,7 1,0 


США 27,7 60,9 4,5 6,9 


Япония 16,0 77,3 0,4 6,3 


Вместе с тем, ряд исследователей отмечает, что Китай попал в так называемую 


«ловушку среднего дохода» (инновационный разрыв Китая с развитыми странами (США, 


Японией, Южной Кореей) продолжает сохраняться), и только уникальное стечение 


обстоятельств поможет ему войти в число лидирующих инновационных экономик мира35. 


Однако далеко не все ученые разделяют подобную позицию, утверждая, что укрепление 


системы интеллектуальной собственности и образования в стране позволит Китаю сделать 


очередной рывок. Таким образом, опыт Китая подтверждает возможность гармоничного 


сосуществования сильного государства, определяющего главные ориентиры развития 


сферы образования и науки, и диверсифицированных источников финансирования 


указанных областей (с большей долей средств частных компаний). 


                                                 
33 Wei S.-j., Xie Z., Zhang X. From “Made in China” to “Innovated in China”: Necessity, Prospect, and Challenges // 


The Journal of Economic Perspectives. 2017. Vol. 31. No 1. P. 49–70. URL: http://www.jstor.org/stable/44133950 


(accessed: 27.09.2017); Moutinho R.F.F. Op. cit.  
34 Наука. Инновации. Информационное общество: 2016. Краткий статистический сборник. С. 35. 
35 Wei S.-j., Xie Z., Zhang X. Op. cit.  



http://www.jstor.org/stable/44133950
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Возвращаясь к особенностям развития экономики знаний в России, следует 


отметить, что сложная экономическая ситуация в стране ставит под вопрос возможность 


значительного увеличения государственного финансирования высшего образования и 


науки. Ввиду этого необходимо создание иных механизмов, позволяющих, с одной 


стороны, диверсифицировать источники финансирования, а с другой — сохранить за 


государством ведущую роль в сфере образования.  


Одним из таких механизмов является развитие модели Тройной спирали 


Г. Ицковица, описывающей взаимодействие между университетами, промышленностью и 


государством36. Согласно данной модели, именно университетам отводится ключевая 


роль в этом взаимодействии и они рассматриваются в качестве центров, генерирующих 


новые технологии и новые формы предпринимательства. 


На начальном этапе зарождения Тройной спирали университеты, 


промышленность и государство взаимодействуют в рамках инновационного процесса в 


своих традиционных ролях (к примеру, для государства — формирование нормативной 


базы, для бизнеса — обеспечение ресурсами и др.). Далее происходит внутренняя 


трансформация институтов, когда университеты, предприятия и государство 


дополнительно к выполнению своих традиционных функций принимают на себя 


решение задач других участников взаимодействия. Г. Ицковиц подчеркивает, что при 


выполнении участниками модели Тройной спирали функций других институтов 


проявляется новый, второй уровень инноваций в инновациях. Если некая функция 


является ключевой для кого-либо из них, а другие институты принимают участие в ее 


выполнении как своей второстепенной задачи, то это можно считать инновационным 


вкладом данных институтов в развитие модели. Однако, выполняя функции других 


институтов, каждый институт сохраняет свою первичную роль и присущую ему 


уникальность. 


Описывая данную модель, Г. Ицковиц особое внимание уделяет 


предпринимательским университетам, которые он рассматривает в качестве ключевых 


акторов трехстороннего взаимодействия. В предпринимательском университете 


происходит гармоничное соединение трех миссий университета — образовательной, 


исследовательской и экономического и социального развития. При этом Г. Ицковиц 


отмечает, что полноценно развиваться предпринимательский университет может только 


при наличии различных каналов связи с другими институциональными сферами наряду с 


                                                 
36 Ицковиц Г. Тройная спираль. Университеты — предприятия — государство. Инновации в действии / Пер. 


с англ.; под ред. А.Ф. Уварова. Томск: Издательство ТУСУР, 2010. 
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высокой степенью автономии от государства и бизнеса. Б. Кларк подчеркивает важность 


продуцирования университетом атмосферы предпринимательства и инноваций в рамках 


развития новых взаимовыгодных отношений между университетами и бизнесом для 


эффективного трансфера знаний и технологий с одновременной интеграцией новых 


управленческих и рыночных практик37. 


Особо следует отметить важность той роли, которую играют 


предпринимательские университеты в социально-экономическом развитии региональных 


инновационных систем, выступая интеллектуальным ядром региональных 


консорциумов — инновационных площадок и резиденций для бизнеса и научно-


исследовательских институтов38. Тройная спираль сотрудничества создает благоприятный 


климат как для всемирно известных компаний, так и для инновационных малых и средних 


предприятий в регионе, что делает подобный опыт особенно интересным для нашей 


страны в контексте задачи инновационного развития регионов. Более того, ряд 


исследователей утверждает, что управление экономическими процессами производства, 


обмена и потребления товара, содержащего в себе креативные знания, возможно только на 


региональном уровне39. 


 Вместе с тем, на настоящем этапе существует ряд трудностей практического 


воплощения модели Тройной спирали в России. К ним следует отнести, с одной стороны, 


особенности сферы бизнеса (сложное экономическое положение малого и среднего 


бизнеса и, как следствие, его неготовность к долгосрочному инвестированию в сферу 


образования и науки) и, с другой, особенности российских университетов (традиционный 


приоритет образовательной функции над исследовательской, низкая степень автономии и 


свободы в выборе тех или иных направлений деятельности, низкий уровень 


предпринимательской культуры и предпринимательского опыта и др.)40 Более того, 


достаточно распространенным является мнение, что предпринимательская деятельность в 


университете подрывает фундаментальность его разработок, мешает развитию научных 


исследований. Несмотря на то, что современные исследователи доказали, что научно-


                                                 
37 Кларк Б.Р. Создание предпринимательских университетов: организационные направления 


трансформации. М.: ИД ВШЭ, 2011. 
38 Аперьян В.Е. Региональные инновационные кластеры с позиций современных тенденций развития // 


Экономика. Налоги. Право. 2012. № 3. С. 4–12. 
39 Цыренов Д.Д. Указ. соч.; Li H., O’Connor A. Do Clusters Matter to the Entrepreneurial Process? Deriving a 


Conceptual Model from the Case Study of Yalumba // Integrating Innovation: South Australian Entrepreneurship 


Systems and Strategies / Ed. by G. Roos, A. O’Connor. Adelaide: University of Adelaide Press, 2015. P. 119–158. 


URL: http://www.jstor.org/stable/10.20851/j.ctt1sq5xd5.10 (accessed: 27.09.2017). 
40 Сидорова А.А. Высшее образование в современной России: государственная стратегия. М.: АРГАМАК-


МЕДИА, 2015. С. 85–111. 



http://www.jstor.org/stable/10.20851/j.ctt1sq5xd5.10
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исследовательская и предпринимательская деятельность не только не мешают друг другу, 


а напротив, способствуют взаимному развитию (авторы выявили закономерность, 


согласно которой активное участие в предпринимательской деятельности способствует 


росту публикационной активности41), такое представление препятствует полноценному 


развитию модели Тройной спирали в нашей стране. 


Помимо перечисленных выше ограничений, следует отметить также проблемы 


университетов, вызванные необходимостью противостояния провалам рынка, связанным 


не только с высоким уровнем неопределенности научного и коммерческого успеха 


фундаментальных исследований, но также с проблемой адресности и широкими 


горизонтами получения экономической отдачи в случае успеха. 


Ввиду этого на настоящем этапе представляется более вероятным развитие 


взаимодействия между государством, университетами и бизнесом в рамках 


административно-командной модели Тройной спирали, сохраняющей за государством 


координирующую и стимулирующую роли. Особое внимание следует уделять 


совершенствованию законодательных рамочных условий, которые могли бы 


способствовать более значительному вкладу университетов в развитие инновационных 


технологий, в частности — укреплению прав интеллектуальной собственности. Вместе с 


тем следует отметить, что непродуманно жесткие меры по защите интеллектуальной 


собственности будут скорее препятствовать, нежели стимулировать инновационную 


активность42. 


Таким образом, развитие модели Тройной спирали в России поможет снижению 


существующих барьеров на пути становления экономики знаний, в частности, будет 


способствовать: укреплению взаимоотношений между образовательными и научными 


организациями, бизнесом и информационной инфраструктурой; решению проблемы 


недофинансированности сферы высшего образования и науки благодаря увеличению доли 


частных источников финансирования; повышению инновационности российских 


предприятий и развитию региональных инновационных систем; нивелированию 


инерционности рынка образовательных услуг по отношению к рынку труда. 


  


                                                 
41 Van Looy B., Ranga M., Callaert J., Debackere K., Zimmermann E. Combining Entrepreneurial and Scientific 


Performance in Academia: Towards a Compounded and Reciprocal Matthew-effect? // Research Policy. 2004. 


No 33. P. 425–441. 
42 Stiglitz J.E. Op. cit. 
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Аннотация 


Данная статья посвящена коллаборации как инструменту эффективного стратегического 


менеджмента и способу капитализации деятельности на примере российского футбольного 


клуба «Спартак». Приведены основные отличия коллаборации от сотрудничества, 


осуществлен стратегический анализ футбольного клуба с использованием матрицы BCG, 


анализ рынков сбыта, конкурентный анализ, SWOT, VRIO-анализ с целью выявления 


лучшей стратегии продвижения ФК «Спартак» как коммерческой единицы. Определены 


перспективы и даны рекомендации по дальнейшему развитию футбольного клуба. 
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Современный футбол становится объектом все более пристального внимания 


различных наук — экономики, социологии, менеджмента, маркетинга. Этот тренд 


наблюдается как в зарубежных, так и в отечественных исследованиях. Для изучения 


футбола используются как традиционные статистические1 и эконометрические методы2, 


                                                 
1 Зайцев П.А. Футбольная индустрия как объект статистического исследования // Экономика и 


предпринимательство. 2016. № 9 (74). С. 920–922; Петрунин Ю.Ю., Чатаева О.С., Багатырова А.Б. Как 


можно быть футбольной болельщицей? // Государственное управление. Электронный вестник. 2016. № 54. 


С. 5–38. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/54_2016petrunin_chataeva_bagatyrova.htm (дата обращения: 


25.02.2018). 
2 Петрунин Ю.Ю. Управление эффективностью в футболе // Государственное управление. Электронный 


вестник. 2012. № 35. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/35_2012petrunin.htm (дата обращения: 


25.02.2018); Петрунин Ю.Ю. Эконометрические модели в спортивном менеджменте на примере футбола // 


Государственное управление. Электронный вестник. 2014. № 43. С. 107–120. URL: http://e-


journal.spa.msu.ru/vestnik/item/43_2014petrunin.htm (дата обращения: 25.02.2018); Петрунин Ю.Ю., 


Рязанов М.А. Как выиграть мировой чемпионат: Методы математической статистики в управлении 


национальным футболом. М.: МАКС Пресс Москва, 2015; Арженовский С.В. Результативность российских 


футбольных клубов: опыт математического моделирования // Учет и статистика. 2016. № 3 (43). С. 90–98; 


Арженовский С.В., Чурикова С.Ю. Результативность российских футбольных клубов: эконометрический 


анализ панельных данных // Прикладная эконометрика. 2017. № 3 (47). С. 123–133; Данилов В. «А 


побеждают всегда...». Эконометрические подходы к предсказанию результатов выступления национальных 


сборных по футболу на крупных международных турнирах // Экономическая политика. 2016. Т. 11. № 3. 


С. 56–68. 
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так и новые методы искусственных нейронных сетей3, data mining4, антикризисного 


управления5 и др. 


В настоящее время футболу присущи не только стремление к победам, спортивным 


достижениям и достойным результатам, не только азарт и зрелищность, он также имеет и 


коммерческую составляющую. В мире футбола, где любые команды, любые клубы, 


встречаясь на поле, становятся соперниками, зачастую не находится места сотрудничеству. 


Однако, в поисках оптимального пути для капитализации своей спортивной деятельности, 


футбольные клубы, в том числе ФК «Спартак», приходят к новому и эффективному способу 


взаимодействия с многими известными брендами и компаниями. 


Понятие «коллаборация» сегодня используется повсеместно, в том числе в 


спортивной сфере. Более того, именно футбол часто используют как иллюстрацию6 или 


даже как образец коллаборации7. «Лучшие футбольные команды в мире преуспевают, 


признавая взаимозависимость между игроками на поле, воспринимая их действия как 


настоящую коллективную работу, — пишет В. Дженкинс. — Высококонкурентный 


глобальный бизнес-мир, в котором технологии позволяют организациям эффективнее 


взаимодействовать с клиентами, а также расширять сферу деятельности сотрудников, 


принимать неординарные решения, распознавать риски и управлять постоянными 


изменениями, становится все более похожим на футбол»8.  


Термин «коллаборация» (от средневек. лат. con — с, laborare — трудиться) 


появился еще в XIX веке и изначально обозначал процесс совместной деятельности в 


разных сферах двух и более человек или организаций для достижения общих целей, при 


котором происходили обмен знаниями и опытом, обучение и выработка единого мнения9.  


                                                 
3 Петрунин Ю.Ю. Анализ футбольной результативности: от классических методов к нейросетевым // 


Нейрокомпьютеры: разработка, применение. 2010. № 8. С. 54–62; Петрунин Ю.Ю. Нейрокомпьютинг в 


новой науке о спорте // Нейрокомпьютеры: разработка, применение. 2013. № 8. С. 66–71. 
4 Петрунин Ю.Ю. Информационные технологии анализа данных. Data analysis: Учебное пособие. М.: КДУ, 


2008. 
5 Багатырова А.Б. Антикризисное управление футбольным клубом // Вестник Московского университета. 


Серия 21. Управление (государство и общество). 2014. № 3. С. 117–133. 
6 Jenkins W. The Collaborator: Discover Soccer as a Metaphor for Global Business Leadership. Lake Oswego, OR: 


DW Publishing, 2008. 
7 Bokeno R.M. An Alternative Sports Metaphor for Understanding Teamwork as Complex: Soccer // Emergence: 


Complexity and Organization. 2009. Vol. 11. No 2. P. 79. 
8 Jenkins W. Leveraging the “Beautiful Game” in the Age of Collaboration // Association for Talent Development 


[Website]. 22.05.2017. https://www.td.org/insights/leveraging-the-beautiful-game-in-the-age-of-collaboration 


(accessed: 01.02.2018). 
9 Словарный запас: коллаборация // Strelka Magazine [Сайт]. URL: http://strelka.com/ru/magazine/2015/09/17/v


ocabulary-collaboration (дата обращения: 29.01.2018). 
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Сегодня коллаборацией называется вид сотрудничества, представляющий собой 


относительно кратковременное взаимодействие между людьми или организациями, 


предусматривающее обмен опытом, знаниями и другими превалирующими свойствами 


каждой из заинтересованных сторон с целью создания нового продукта или услуги. 


Основными причинами обращения к этому типу сотрудничества являются желание лишний 


раз заявить о себе, перспектива получения прибыли, а также стремление к созданию чего-то 


нового и «прорывного». Коллаборация — один из самых успешных в современном мире 


инструментов эффективного менеджмента во многих сферах жизни общества. 


Коллаборации отличаются от обычного сотрудничества рядом особенностей. С 


психологической точки зрения, основу коллабораций составляет взаимное доверие, в то 


время как в основе сотрудничества лежит скорее взаимоуважение. Говоря об 


организационной составляющей, для коллабораций характерно генерирование идей, 


постоянное взаимодействие заинтересованных участников, их общие взгляды и ценности. 


Сотрудничество же характеризуется активным обменом идеями, наличием общих целей, а 


также повышенной взаимозависимостью или, наоборот, независимостью участников10. 


На сегодняшний день в российской научной литературе практически отсутствуют 


исследования, посвященные коллаборациям. В качестве редкого исключения можно 


назвать статьи А.В. Гуляева11, О.Г. Тихомировой12, С.К. Волкова13. Количество 


зарубежных исследований данной темы существенно выше. Так, применение 


коллабораций в рамках инновационных проектов рассмотрено в работе Е. Фабера14, 


механизмы использования коллабораций в коммерческих и некоммерческих 


                                                 
10 Sсhreiman S. Collaboration, Teamwork, Cooperation — What’s the Difference? // Samepage [Website]. 


01.10.2014. URL: https://www.samepage.io/blog/collaboration-teamwork-cooperation-whats-difference (accessed: 


25.01.2018); Ashkenas R. There’s a Difference Between Cooperation and Collaboration // Harward Business 


Review. 20.04.2015. URL: https://hbr.org/2015/04/theres-a-difference-between-cooperation-and-collaboration 


(accessed: 07.02.2018). 
11 Гуляев А.В. «Партнерство конкурентов» — стратегический тренд в рамках трансформации экономической 


системы // Вестник экономики и менеджмента. 2016. № 2 (3). С. 19–23. 
12 Тихомирова О.Г. Корпоративная коллаборация и взаимодействие: решение проблемы самоорганизации 


социально-экономических систем // Фундаментальные исследования. 2014. № 9. Ч. 5. С. 1082–1086. 
13 Волков С.К. Экономика событий как альтернативный путь развития регионов РФ // Современные 


наукоемкие технологии. региональное приложение. 2015. № 3 (43). С. 41–47. 
14 Faber E.C.C. Managing Collaborative New Product Development: Dissertation / University of Twente. Enschede, 


2001. URL: https://research.utwente.nl/en/publications/managing-collaborative-new-product-development (accessed: 


25.02.2018). 



https://www.samepage.io/blog/collaboration-teamwork-cooperation-whats-difference

https://hbr.org/2015/04/theres-a-difference-between-cooperation-and-collaboration
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организациях, а также в проектах ГЧП описаны в диссертации Дж.Р. Волкера15. Кроме 


того, в СМИ опубликовано множество статей, посвященных коллаборациям в спорте16.  


Говоря о коллаборациях в спорте, сложно сказать, что в рамках данной 


деятельности создается нечто действительно уникальное. Самая привычная форма 


коллаборации в спорте— выход именитого спортсмена в экипировке известной марки 


спортивной одежды или создание отдельной коллекции с его участием, а также выход в 


собственной экипировке с нашивками из логотипов своих партнеров и спонсоров.  


Так, летом 2017 г. известный швейцарский теннисист Роджер Федерер вышел на 


корт в долгожданных кроссовках Nike, созданных совместно с OFF-White. Кроссовки 


Nike x OFF-White — результат коллаборации бренда OFF-White, основателем которого 


является Вирджил Абло, и Nike. Несмотря на то, что Федерер давно сотрудничает с Nike, 


иначе как спортивной коллаборацией этот ход не назвать, учитывая ожидания, связанные 


с началом продаж именно этих кроссовок17.  


Наиболее интересной идеей для коллаборации в последнее время, реализованной 


также в мире тенниса, стало решение объединить усилия российской теннисистки Марии 


Шараповой и Дэна Меиса, автора арены Staples Center в Лос-Анджелесе. Бизнес-проект 


пока не имеет определенного названия, но своей главной целью ставит переосмысление 


концепции спортзалов при гостиницах и создание усовершенствованных, современных 


пространств для занятий спортом18. 


Еще одним ярким примером спортивных коллабораций известных брендов со 


знаменитыми спортсменами, но уже в футболе, является коллаборация Adidas с 


аргентинским футболистом Лионелем Месси. СМИ уже давно окрестили Месси одним из 


главных активов бренда, ведь вся связанная с ним продукцияAdidas пользуется огромной 


популярностью по всему миру. 


Например, не так давно были выпущены новые бутсы в альтернативном стиле 


Adidas Messi 16+ Pureagility, завершающие коллекцию Turbocharge. Именные бутсы 


Месси окрашены в медный металлик, что особенно выделяет их из всей коллекции. 


                                                 
15 Walker J.R. Evaluating Collaborating Leadership Teams in Public-private partnerships: Dissertation / Walden 


University. Minneapolis, MN, 2006. 
16 См., к примеру: Yang L. The Top 5 Football-Fashion Collaborations // Blouinartinfo.com [Website]. 17.01.2014. 


URL: http://www.blouinartinfo.com/news/story/1002000/the-top-5-football-fashion-collaborations (accessed: 


05.02.2018). 
17 Роджер Федерер в Nike x OFF-White // Sneakergeek.ru [Сайт]. 27.08.2017. 


URL: http://sneakergeek.ru/rodzher-federer-v-nike-x-off-white/ (дата обращения: 03.02.2018). 
18 Шарапова займется новым бизнесом // Lenta.ru. 31.10.2017. URL: https://lenta.ru/news/2017/10/31/shazzadis/ 


(дата обращения: 01.02.2018). 
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Бренд подтверждает, что создание новой модели обуви совместно с футболистом  — это 


колоссальная ответственность, так как Месси активно участвует в процессе разработки 


модели на всех стадиях. Он уверен, что бутсы должны создаваться не только ради 


продаж, а быть удобными и отвечать всем потребностям покупателя, поэтому лично 


тестирует обувь19. 


Говоря о коллаборациях в российском футболе, сложно утверждать, что данная 


форма сотрудничества широко развита. Привычным остается скорее сотрудничество, 


выраженное в спонсорских и партнерских отношениях. Например, в 2017 г. ФК «Спартак» 


стал чемпионом по количеству спонсорских логотипов на форме игроков (Таблица 1).  


Таблица 1. Количество спонсоров и партнеров на форме игроков российских 


футбольных клубов (шт.) 


Футбольный 


клуб 


Количество спонсоров и 


партнеров на футболке 


Количество спонсоров и 


партнеров на шортах 


Количество спонсоров и 


партнеров на рукавах 


«Спартак» 11 5 2 


«Зенит» 5 2 1 


«Урал» 5 1 1 


«ЦСКА» 5 – 1 


«Рубин» 4 2 1 


«Анжи» 4 – 1 


«Арсенал» 


Тула 
3 1 1 


«Краснодар» 3 – 1 


«Терек» 3 – – 


«Оренбург» 2 – – 


«Локомотив» 2 – – 


«Крылья 


Советов» 
2 – 1 


«Ростов» 2 – – 


«Уфа» 1 1 – 


На футболках игроков «Спартака» насчитывается 11 логотипов. Для 


сравнения: у «Зенита», «ЦСКА» и «Урала» количество подобных логотипов составило 


5 штук, у всех остальных — в среднем 2–3. Стоит отметить, что логотипы 


«разбросаны» по всей форме, начиная от рукавов и нагрудной части футболки и 


заканчивая шортами. И здесь лидером по количеству логотипов тоже стал «Спартак» с 


5 логотипами; у «Зенита» и «Рубина» по 2, у «Урала», тульского «Арсенала» и «Уфы» 


по одному логотипу на шортах. 


Основными спонсорами и партнерами «Спартака» являются компания «Лукойл» 


(также есть отдельный логотип у топлива «Лукойл» «Экто 100»), ИФД КапиталЪ и пиво 


                                                 
19 Кулиничева Е. Месси не вписывается ни в одну классификацию // Газета.Ру. 01.03.2016. 


URL: https://www.gazeta.ru/sport/2016/02/29/a_8101799.shtml (дата обращения: 04.02.2018). 



https://www.gazeta.ru/sport/2016/02/29/a_8101799.shtml
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«Трехгорное». Кроме того, экспертами выявлена тенденция появления на форме игроков 


логотипов букмекерских контор. Например, на форме футболистов «Спартака» 


присутствует логотип компании Winline20. 


Чтобы понять природу возникновения коллабораций в российском футболе, 


проведем стратегический анализ деятельности одного из популярнейших клубов в 


России — ФК «Спартак». 


Продукт деятельности футбольного клуба невозможно представить как нечто 


физическое. Не является он и услугой. Специфика футбольного клуба заключается в том, 


что он продает людям эмоции сопереживания, сопричастности и страсти, которые 


возникают при просмотре спортивного состязания. Футбол дает людям возможность уйти 


от окружающей действительности, отстраниться от каждодневных проблем. Субкультура 


болельщиков, сформировавшаяся вокруг футбольного клуба, сплачивает и объединяет 


людей. В данном контексте речь идет не только о фанатах, которые, в свою очередь, 


подразделяются на разные группы, но и об обычных болельщиках, поддерживающих 


«родной» клуб. 


В целях определения типов рынка, на которых стоит сконцентрировать свое 


внимание ФК «Спартак», будет применена Бостонская матрица BCG-analysis, 


позволяющая выявить наиболее конкурентоспособные внутренние и зарубежные рынки, 


предоставляющие возможность увеличить популярность бренда, а также способствующие 


росту продаж и капитализации клуба.  


Основным предметом продаж является фирменная атрибутика футбольного 


клуба. При рассмотрении политики ее продаж рассматриваются следующие рынки 


сбыта: Центральный федеральный округ, Северо-Западный федеральный округ, 


Южный федеральный округ, Приволжский федеральный округ, Уральский 


федеральный округ. Также есть перспективы по открытию флагманских магазинов в 


Китае, Европе и США. Использование матрицы BCG способствует выстраиванию 


перспектив концентрации точек продаж в том или ином регионе на основе таких 


критериев, как темпы роста рынка сбыта и величина относительной доли организации 


на рынке (Таблица 2). 


                                                 
20 Петров А. У «Спартака» теперь три спонсора на груди. Он чемпион по логотипам // ФК Спартак Москва 


[Неофициальный сайт поклонников ФК Спартак Москва]. 09.07.2017. URL: http://spartak-


msk.ru/blogi/spartak-news/408/ (дата обращения: 01.02.2018). 



http://spartak-msk.ru/blogi/spartak-news/408/
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Таблица 2. BCG-анализ ФК «Спартак» 


«Дикие кошки» 


(высокий темп роста и низкая доля рынка) 
«Звезды» 


(высокий темп роста и высокая доля рынка) 


Рынок Азии (Китай, Турция Сингапур) 
Центральный федеральный округ РФ (Москва, 


Московская область) 


«Дохлые собаки» 


(низкий темп роста и низкая доля рынка) 
«Дойные коровы» 


(низкий рост и высокая доля рынка) 


Южный, Северо-западный федеральные 


округа РФ, рынок США 


Приволжский, Уральский федеральные 


округа РФ, рынок Европы 


Рынок Юго-Восточной Азии демонстрирует максимальный рост и возрастающую 


относительную долю ФК «Спартак» на рынке, что свидетельствует о росте интереса со 


стороны азиатских потребителей к его продукции. В то же время, имеющиеся магазины в 


Европе, а также в Приволжском и Уральском федеральных округах РФ не показывают 


роста в последнее время. Таким образом, стоит минимизировать расходы по удержанию 


позиций в этих регионах. 


Рынки США, а также Южного и Северо-Западного федеральных округов РФ 


относятся к группе «дохлых собак», так как они захвачены либо другими видами спорта, 


либо более популярными в данных регионах футбольными клубами. Так, несмотря на 


проживание значительного количества эмигрантов из России в Северной Америке, многие 


из них, ввиду популярности других видов спорта, не уделяют внимания поддержке 


ФК «Спартак». А на Юге и Северо-Западе России традиционно популярными являются 


местные клубы, такие как «Кубань», «Краснодар» и «Зенит».  


Руководство ФК «Спартак» в настоящее время рассматривает рынок Азии как 


одно из направлений экспансии. Так, например, ярким примером коллаборации стало 


подписание контракта на три года между ФК «Спартак» и брендом D`S Damat21, 


принадлежащим турецкой компании Orka Holding. В 2015 г. марка стала партнером клуба 


и «одела» игроков, тренерский штаб и команду менеджеров «Спартака» в шерстяные 


пальто, костюмы, футболки и другие элементы мужского гардероба из эксклюзивной 


коллекции с символикой футбольного клуба. 


Сегодня футбольному клубу необходимо выстраивать маркетинговую стратегию 


продвижения своего бренда не только по всей территории России, но и за рубежом. 


Нужно пользоваться тем, что в команде играют зарубежные игроки и концентрировать 


внимание на странах их происхождения.  


                                                 
21 В Москве объявлено о начале коллаборации бренда D`S Damat и ФК «Спартак» // FashionUnited [Сайт]. 


22.05.2015. URL: https://fashionunited.ru/novostee/moda/v-moskve-obyavleno-o-nachale-kollaboratsii-brenda-d-s-


damat-i-fk-spartak/2015052212550 (дата обращения: 05.02.2018). 



https://fashionunited.ru/novostee/moda/v-moskve-obyavleno-o-nachale-kollaboratsii-brenda-d-s-damat-i-fk-spartak/2015052212550

https://fashionunited.ru/novostee/moda/v-moskve-obyavleno-o-nachale-kollaboratsii-brenda-d-s-damat-i-fk-spartak/2015052212550
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Например, лучшим бомбардиром за первую половину сезона 2017–2018 признан 


игрок «Спартака» Квинси Промес, уроженец Нидерландов. Возможно, стоит провести 


опрос, понять, как относятся жители этой страны к игре своего соотечественника в 


России, и обратить вектор продаж в их сторону.  


Для определения наличия устойчивого конкурентного преимущества продукта, 


выбора правильных каналов коммуникации и способов снижения операционных рисков 


воспользуемся методом конкурентного анализа. 


В рейтинге УЕФА, который составляется на основе коэффициентов, 


рассчитанных как сумма очков, набранных командой в еврокубках за сезон 2016, 


ФК «Спартак» занимает 112 место. В рейтинге популярности футбольных клубов 


национальных первенств УЕФА (топ-70 по количеству реальных поклонников, т. е. по 


числу болельщиков из своей страны и из других стран УЕФА, без учета аудитории 


еврокубков), последний из которых был представлен в 2011 г., ФК «Спартак» с 1 830 000 


болельщиков занимает 17 место. Для сравнения, у лондонского «Челси» 2 520 000 


болельщиков, за «Лион» из Франции и «Бешикташ» из Турции болеют по 1 930 000 чел. 


Таким образом, самым популярным клубом Восточной Европы остается 


московский «Спартак». Но если по количеству зарубежных болельщиков он пока 


уверенно опережает все другие клубы этой части континента, то по внутренним 


показателям его многолетняя монополия прервана киевским «Динамо» (за два года 


аудитория «Спартака» сократилась на 23%). Сейчас обе команды с одинаковыми 


показателями делят 17-ю строчку рейтинга клубов зоны УЕФА. Причём на 19-м месте 


находится питерский «Зенит», активно догоняющий «Спартак» по числу реальных 


российских болельщиков. 


В настоящее время основной акцент маркетинговой стратегии ФК «Спартак», по 


нашему мнению, делается на внутреннем рынке. Это подтверждается следующими фактами: 


– «Спартак» выстраивает длительные отношения со своими болельщиками: 


держателям абонемента предоставляется скидка на его покупку на следующий сезон; 


– С октября 2007 года ОАО Банк «Петрокоммерц» выпускает карты платежной 


системы MasterCard категорий Maestro, Standard и Gold. На данный момент это 


единственная банковская карта, связанная с российским футбольным клубом, цель выпуска 


которой — в объединении брендов и, как следствие, получении эффекта синергии; 


– «Спартак» предлагает своим покупателям атрибутику по довольно низким 


ценам, рассчитывая в том числе и на малообеспеченную аудиторию. 
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Что касается привлечения зарубежной аудитории, стоит обратить внимание на 


коллаборацию с аэропортами Москвы. С 27 декабря 2017 г. в московских аэропортах 


Шереметьево, Домодедово и Внуково работают торговые автоматы по продаже товаров 


с фирменной символикой футбольного клуба «Спартак». Коммерческий директор клуба 


Александр Атаманенко заявил, что основной целью данного проекта является развитие 


рынка продаж официальной лицензионной атрибутики «Спартака», а также привлечение 


дополнительной аудитории
22


. 


Для анализа конкурентной ситуации в данном исследовании была 


использованамодель пяти конкурентных сил Портера. С ее помощью можно оценить 


степень конкуренции в отрасли и оценить вероятность снижения прибыльности 


организации (Рисунок 1). 


 


Рисунок 1. Анализ ФК «Спартак» по модели пяти конкурентных сил Портера 


                                                 
22 В аэропортах Москвы установили автоматы по продаже атрибутики ФК «Спартак» // «Чемпионат» [Сайт]. 


28.12.2017. URL: https://www.championat.com/business/news-2990741-v-aeroportah-moskvy-ustanovili-avtomaty-


po-prodazhe-atributiki-fk-spartak.html (дата обращения: 04.01.2018). 
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Можно сделать вывод, что «Спартак» является не только сильным клубом, 


уходящим корнями в историю российского и советского футбола, но и мощнейшим 


брендом, сформировавшим налаженную цепочку производства и сбыта фирменной 


продукции. Кроме того, наличие собственной игровой инфраструктуры в виде 


полноценной базы и стадиона, а также возрастающее число болельщиков способствуют 


удержанию им позиций на рынке. В то же время, маркетинговая стратегия клуба не 


учитывает все имеющиеся каналы продвижения и возможности, связанные с историей 


«Спартака». 


Проведение SWOT-анализа ФК «Спартак» позволяет определить сильные и 


слабые стороны организации, а также возможности и угрозы, исходящие из внешней 


среды23 (Таблица 3). 


Таблица 3. SWOT-анализ ФК «Спартак» 


Сильные стороны 


 клуб с давней историей и сложившимися 


традициями, который через 4 года будет отмечать 


свое 100-летие 


 растущая популярность благодаря победе на 


чемпионате России в сезоне 2016–2017 


 самое большое количество болельщиков на 


Российском чемпионате 


 профессиональные игроки и топовый тренер 


(Массимо Каррера ) 


 продолжительный спонсорский контракт с 


ПАО «Лукойл» 


 крупная детская академия ФК «Спартак» 


 наличие собственного стадиона и полноценной 


базы 


Слабые стороны 


 давление ветеранов футбольного клуба 


 давление СМИ 


 большая ротация игроков в течение сезона 


 сложный календарный график: команде не раз 


приходилось совмещать игры на Чемпионате 


России со сложнейшими встречами в Лиге 


Чемпионов 


 низкая позиция футбольного клуба в Рейтинге 


УЕФА 


Возможности 


 стабильность в игре, что приводит к завоеванию 


высших позиций как на Российском, так и на 


международных чемпионатах 


 рост числа болельщиков, выход на зарубежные 


рынки 


 выход на окупаемость футбольного клуба 


Угрозы 


 эмоциональность игроков 


 структура управления в «Спартаке» 


чрезвычайно неэффективна; интриги и борьба за 


сферы влияния могут негативно сказаться на 


команде24 


 получение травм игроками 


VRIO-анализ проводился для оценки внутренних ресурсов и возможностей25 


ФК «Спартак» (Таблица 4). Оценка делается на основании следующих параметров: 


ценность, редкость, неповторимость и организованность. Ресурсы, которые отвечают всем 


                                                 
23 У «Спартака» слабые защитники. Но это не главная проблема // «Чемпионат» [Сайт]. 20.08.2017. 


URL: https://www.championat.com/football/article-279190-v-chjom-problemy-spartaka-na-starte-sezona.html (дата 


обращения: 12.01.2018). 
24 SWOT анализ Массимо Карреры // Prosm.club [Сайт]. 30.08.2016. URL: http://prosm.club/2016/08/30/swot-


analiz-massimo-karrery (дата обращения: 05.01.2018). 
25 Подробнее о VRIO-анализе см.: Barney J.B., Hesterly W.S. VRIO Framework // Strategic Management and 


Competitive Advantage. Upper Saddle River, NJ: Pearson, 2010. P. 68–86. 
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этим требованиям и используются эффективно, могут внести неоценимый вклад в 


выполнение миссии футбольного клуба26.  


Таблица 4. VRIO-анализ ФК «Спартак» 


Ресурсы Ценность Редкость Неповторимость Организованность 


Поставщики Высокая Нет Да Высокая 


Менеджеры Высокая Да Нет Средняя 


Персонал Средняя Нет Нет Средняя 


Игроки Высокая Да Да Средняя 


Медиапартнеры Высокая Нет Нет Средняя 


Спонсоры Высокая Нет Да Высокая 


Стадион Высокая Нет Да Высокая 


Сайт / соцсети Средняя Нет Нет Низкая 


VRIO-анализ показывает, что наибольшее значение в формировании 


конкурентного преимущества клуба играют стадион, спонсоры и игроки. Можно сделать 


вывод о необходимости обратить внимание руководства клуба на повышение качества 


работы менеджеров, персонала, формирование медиапространства вокруг клуба, а также 


на продвижение «Спартака» в социальных сетях. 


В контексте данного анализа стоит обратить внимание на возможности 


формирования некого футбольного пространства в союзе со всем административным и 


обслуживающим персоналом ФК «Спартак». Аналогичный пример коллаборации по 


созданию футбольного пространства имеется у клуба «Ливерпуль»27. Весь персонал, 


численностью 600 человек, полностью погружен в атмосферу легендарного клуба, которая 


им же и создается. В данном случае речь идет о коллаборации как о форме сотрудничества 


с конкретными людьми, работающими в футбольном клубе, с целью создания 


завораживающего футбольного антуража среди самих же участников коллаборации, что 


повышает их интерес и мотивацию к работе, улучшает ее производительность. 


Анализируя приведенные примеры сотрудничества, в том числе и коллабораций, 


можно заключить, что сотрудничество — это не только самый крупный источник доходов 


для спортсменов и спортивных клубов, но и эффективный инструмент привлечения 


разнообразной целевой аудитории, начиная традиционными «семейными» болельщиками 


и заканчивая ультрарадикальными группировками.  


Футбольным клубам, в частности ФК «Спартак», необходимо выстраивать 


маркетинговую стратегию продвижения своего бренда не только по всей территории 


                                                 
26 Модель VRIO (анализ отдельных видов ресурсов) // CyberPedia [Сайт]. URL: https://cyberpedia.su/12x4cb8.


html (дата обращения: 04.02.2018). 
27 Wilson B. Liverpool FC Global Sales Strategy Is Showing Results // BBC News. 11.09.2014. 


URL: http://www.bbc.com/news/business-29145136 (accessed: 14.01.2018). 
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России, но и за рубежом. Наиболее привлекательным является рынок стран Юго-


Восточной Азии, где проживает немало болельщиков «Спартака». 


Также необходимо уделять большее внимание медиапространству, которое 


формируется вокруг футбольного клуба. Его основа — официальный сайт клуба и 


социальные сети. В данном случае следует ориентироваться на контент сайтов клубов 


английской премьер-лиги. Стоит обратить внимание на презентацию футбольного клуба 


«Тосно» или на сайт московского «Динамо», где опубликована миссия и стратегия развития 


футбольного клуба. Такие открытые данные привлекают более зрелую аудиторию, которой 


интересны не только победы, но и «посыл», который несет в себе команда. Эти данные 


также будут полезны, если клуб впоследствии решит выходить на IPO. 


Акцентируя внимание на коллаборациях, хочется отметить важность данного 


вида сотрудничества, на сегодняшний день наиболее «удобного», для футбольных клубов. 


Кратковременное взаимодействие выгодно отличается от долгосрочных обязательств 


перед партнерами и спонсорами, позволяет избежать разного рода угроз, связанных с 


постоянными переменами в мире спорта. Из недостатков подобного вида сотрудничества 


можно выделить определенную степень риска потери имеющихся партнеров и спонсоров 


по окончании срока действия контракта и, соответственно, утраты части финансовой 


поддержки и общего дохода.  


Футбол является самым популярным видом спорта в России, поэтому различным 


брендам и компаниям необходимо проявлять более активный интерес к взаимному 


сотрудничеству в форме коллабораций с футбольными клубами и их игроками: создавать 


совместные коллекции одежды, выпускать парфюм, а также спортивный инвентарь, 


экипировку и т. д. Это позволит всем сторонам получить дополнительную прибыль, а 


брендам повысить степень узнаваемости и привлечь новых клиентов и покупателей. 
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Аннотация 


В статье рассмотрено развитие радиоэлектронного комплекса, проведен его 


ретроспективный анализ на примере Воронежского региона, выявлены основные факторы, 
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Введение 


Научно-технический прогресс внес серьезные изменения в пространство 


финансово-экономических столкновений государств за рынки ресурсов и сбыта. В мировой 


социально-экономической системе XX–XXI вв. конфликты финансово-экономических, 


территориальных интересов все чаще приводят к вооруженным столкновениям. 


Инструменты ведения войн XX–XXI вв. становятся все более совершенными: от 


макроэкономических режимов до открытых вооруженных конфликтов. Ведение боевых 


действий в условиях нестабильно функционирующей системы управления войсками и 


оружием — непростая задача, поэтому серьезное преимущество имеет та сторона, которая 


владеет эффективными средствами радиоэлектронной борьбы (РЭБ)1. 


                                                 
1 Примечательна цитата из статьи Джо Голда “Electronic Warfare: What US Army Can Learn From Ukraine” 


(«Радиоэлектронная борьба: какие уроки армия США может извлечь из украинского кризиса»), 


опубликованной в еженедельнике Defense News: «Наша самая большая проблема заключается в том, что мы 


многие десятилетия не воевали в условиях нестабильно функционирующей системы радиосвязи, поэтому 


мы не знаем, как это выглядит и что с этим делать». См.: Gould J. Electronic Warfare: What US Army Can 


Learn From Ukraine // Defense News [Website]. 02.08.2016. URL: https://www.defensenews.com/home/2015/08/0


2/electronic-warfare-what-us-army-can-learn-from-ukraine/ (accessed: 22.01.2018). 
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Трудно переоценить роль РЭБ в обеспечении национальной безопасности 


государства. Радиоэлектронная безопасность страны является важным фактором, 


определяющим состояние защищенности ее граждан, общества, государства, экономики 


от внешних угроз военного и экономического характера. 


Современная техника РЭБ представляет собой сложные радиоэлектронные 


высокотехнологичные наукоемкие комплексы, для разработки и производства которых 


необходима соответствующие научно-производственная база и технологическое 


обеспечение. 


Поэтому наличие средств радиоэлектронной борьбы и обеспечение адекватного 


уровня развития научно-технической и производственно-технологической отечественной 


промышленной базы — серьезная задача, имеющая ключевое значение для сохранения 


целостности и безопасности государства. 


Основные тенденции развития радиоэлектронного комплекса России  


в конце XX — начале XXI в. 


Радиоэлектронный комплекс является высокотехнологичным сектором ОПК 


России. Одной из основных его задач является оснащение частей и подразделений РЭБ 


Вооруженных Сил Российской Федерации (ВС РФ) современными средствами и 


комплексами РЭБ, что обусловлено необходимостью достижения паритета с вероятным 


противником в сфере информационного противоборства2. 


Решение этой важной государственной задачи требует продуманной 


государственной военно-экономической политики и ее оптимальной реализации на с 


использованием отечественного научно-технического производственного потенциала.  


Однако развитие радиоэлектронной промышленности в рубеже XX–XXI вв. 


осуществлялось в рамках реализации трансформации экономики России. Экономическая 


ситуация, сложившаяся в России в 90-х гг. XX в., может быть охарактеризована как 


последовательное «сжатие» экономики на фоне дезорганизации ее управления. 


Деструктивный характер многих макроэкономических процессов 90-х гг. прошлого 


столетия вызвал структурные изменения в ОПК, которые привели к кризису его 


                                                 
2 Борисов Ю. Обеспечение технологической независимости страны // Радиоэлектронные технологии. 2016. 


№ 3. С. 3.; Радиоэлектронная борьба. От экспериментов прошлого до решающего фронта будущего / Под 


ред. Н.А. Колесова и И.Г. Насенкова. М.: Центр анализа стратегий и технологий, 2015. 
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возможности обеспечивать силовые компоненты военной организации страны 


современной продукцией3. 


Функционирование ОПК в 1991–1997 гг. происходило в условиях: 


– потери управляемости государственной собственностью; 


– проведения налоговой реформы, ориентирующей механизм налогового 


регулирования на достижение кратковременных, фискальных целей; 


– общего спада производства во всех отраслях экономического комплекса; 


– непрекращающегося платежного кризиса; 


– постоянного дефицита сырья, топлива, энергии, деталей и комплектующих 


изделий, в ряде случаев утраты собственных оборотных средств, что привело к остановке 


производства и сокращению выпуска продукции; 


– кризиса сбыта продукции из-за широкого проникновения на отечественный рынок 


импортных товаров и вытеснения отечественных производителей с внутреннего рынка; 


– усиления структурного кризиса в отраслях материального производства, 


особенно в промышленности; 


– продолжающегося снижения инвестиционной активности, вызванного резким 


уменьшением бюджетных и, прежде всего, централизованных инвестиций за счет 


федерального бюджета; 


– критически низкого уровня использования производственного и научно-


технического потенциала; 


– разрыва хозяйственных связей между предприятиями и регионами и 


усложнения экономических взаимоотношений с бывшими республиками СССР: большая 


часть уникальных производств и технологий осталась в странах ближнего зарубежья, их 


перенос или воспроизводство в России требовали и требуют больших финансовых затрат; 


– сохранения высокого уровня инфляции до 1998 г.; 


– роста денежной эмиссии; 


– утраты мотиваций к деятельности активного населения в результате высокого 


уровня дифференциации доходов населения. 


Только за три года реформ (1994–1997) валовой региональный продукт (ВРП) 


сократился на 22,6%. В 1998 г. российская экономика находилась в состоянии 


                                                 
3 Регионы России. Информ.-стат. сб. В 2 т. М.: Госкомстат России, 1999. Т. 1; Регионы России. Социально-


экономические показатели. 2010: Р32. Стат. сб. М.: Росстат, 2010; Регионы России. Социально-


экономические показатели. 2016: Р32. Стат. сб. М.: Росстат, 2016; Промышленность России. Стат. сб. М.: 


Росстат, 2012; Зеленская С.Г. Промышленный потенциал: экономическая интеграция // Инновационный 


вестник РЕГИОН. 2006. № 1. С. 59–61. 
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«депрессивной стабилизации» без ощутимых признаков оживления и перехода к росту. По 


официальным данным Росстата, в 1997 г. и начале 1998 г.объем ВРП сокращался более 


чем на 1% ежемесячно. Индекс хозяйственной активности, характеризующий динамику 


реальных объемов производства в основных высокотехнологичных отраслях экономики 


на основе натуральных показателей, свидетельствовал о замедлении спада в 


экономике РФ и стагнации производства. 


Изменялась отраслевая структура валового внутреннего продукта (ВВП), 


снижался удельный вес в нем промышленного производства (за период с 1990 по 1998 г. 


более чем на 20%). Это негативно сказывалось на экономике, так как во время 


структурных изменений, сопровождавшихся разрушением существующего научно-


промышленного потенциала, создавался экономический режим, к которому 


адаптироваться могли лишь производства с высокой долей добавленной стоимости. И 


именно такие производства стали устойчивой основой дальнейшего развития наукоемких 


производств4.  


Все это сформировало следующие объективные факторы, негативно сказавшиеся 


на функционировании ОПК и особенно радиоэлектронного комплекса: 


– Существенный дисбаланс между задачами, решение которых было возложено на 


силовые структуры России, и выделяемыми на их реализацию финансовыми ресурсами; 


– Хаотичные процессы приватизации в промышленности, вызвавшие 


беспорядочное перераспределение основных и оборотных средств5; 


– Растущая задолженность бюджетной системы Российской Федерации, связанная 


с неоплатой силовыми министерствами и ведомствами государственных разработок и 


заказов ОПК (до трансформации экономики России механизм заключения хозяйственных 


договоров функционировал в режиме хозрасчета); 


– Увеличение затрат на выпуск оборонной продукции и, соответственно, 


себестоимости продукции. В 1998 г. индекс роста затрат на 1 рубль товарной продукции к 


уровню 1990 г. составил 128,8%6, в 2013 г. — 103,4% к уровню 2000 г. Такая динамика 


была связана с увеличением доли налогов в затратах. К тому же, расходы на 


обслуживание мобилизационных мощностей оборонной промышленности в 


                                                 
4 Промышленность России. Стат. сб. М.: Росстат, 2012. 
5 Зеленская С.Г. Указ. соч. 
6 Затраты на 1 рубль товарной продукции в 1998 г. составили 1,01 коп. против 78,4 коп. в 1991 г. 
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дезорганизованном хозяйственном комплексе страны
7
 увеличивали и без того высокие 


выплаты на разработки и производство; 


– Отсутствие государственной поддержки предприятий оборонного комплекса в 


обновлении их основных фондов, что привело к значительному отставанию российской 


промышленности от ведущих западных стран. 


На настоящий момент функционирование предприятий и организаций ОПК, в том 


числе радиоэлектронного комплекса, связано с рядом особенностей, таких как:  


– монополия заказчика, определяемая государственным заказом на создание и 


производство вооружений;  


– наукоемкость и высокотехнологичность разработки и производства 


специальной техники РЭБ; 


– долгосрочность и капиталоемкость большинства инвестиционных проектов, 


реализуемых предприятиями ОПК, в том числе радиоэлектронной промышленности;  


– наличие мобилизационных мощностей;  


– высокий уровень специализации производителей, определяющий затратный 


способ формирования цен на производимую продукцию8. 


Макроэкономический режим трансформации экономики реализовывался и через 


налоговые инструменты. Одна из основных причин неэффективного использования 


инструментов налогового регулирования в управлении российской экономикой 


заключалась в конфликтности целей управления, связанной с недостатками 


формирования самой налоговой системы. Это негативно отразилось на состоянии 


научно-производственного потенциала оборонно-промышленного комплекса. Оценка 


налогового регулирования в управлении экономикой ОПК важна и актуальна в условиях 


жестких ограничений, диктуемых программно-целевым планированием параметров 


этого комплекса. 


Военно-промышленный комплекс, являясь научно-производственной базой 


экономики, т. к. основные разработки и фундаментальные исследования финансируются из 


бюджета государства на непрерывной основе, теоретически в меньшей степени должен 


быть подвержен случайным и коммерческим факторам, чем гражданский сектор экономики.  


                                                 
7 Поддерживание устаревших технологических процессов, дублирование многих производств и разработок 


приводило к неограниченному росту цен на продукцию и комплектующие, к утере ценных технологий и 


производств, элементной базы, к разрывам сложившихся технологических и производственных связей. 
8 Глазьев С.Ю. Стратегия опережающего развития России в условиях глобального кризиса. М.: Экономика, 


2010. 
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На развитие ОПК, его научного и промышленно-производственного потенциала 


существенно влияет изменение соотношения разработок и производства в гражданском и 


военном секторах экономики и налоговой нагрузки на них. 


Продукция, производимая по государственному оборонному заказу, и продукция 


гражданского назначения создается в одном экономическом пространстве, на одной 


научно-производственной базе, но в различных финансово-экономических 


производственных режимах. 


Налоговые режимы ОПК менялись с течением времени. В 1990–


1998 гг. существовал режим жесткого налогового регулирования, направленного на 


сужение промышленного потенциала высокотехнологичных видов экономической 


деятельности, к которым относятся производства ОПК; с 1998 по 2008 г. действовал 


режим развития и роста, с 2009 г. — режим, содержащий параметры 1990–1998 гг.9 


Выявление долей продукции, создаваемой по государственному оборонному 


заказу, и продукции гражданского назначения — необходимая задача для определения 


оптимальных значений налоговой нагрузки на отдельные виды экономической 


деятельности и экономическую систему государства в целом. 


Каждая крупная военная держава, претендующая на финансово-политическую 


независимость, строит свои вооруженные силы, исходя из своих промышленных и 


финансовых возможностей. Поэтому проблема построения и оптимизации финансово-


экономического регулирования военно-промышленного потенциала является важной и 


актуальной для сохранения и развития государства10. 


Неоднозначно повлияли на развитие и состояние радиоэлектронного комплекса 


процессы приватизации, особенно его элементной базы. Так, по данным Федеральной 


налоговой службы, 170 стратегических предприятий и организаций ОПК имеют признаки 


банкротства. Более того, в отношении 150 стратегических предприятий и организаций 


налоговыми органами уже вынесены постановления о взыскании задолженности за счет 


их имущества, которые направлены на исполнение судебным приставам. Дополнительные 


                                                 
9 Гутенев В.В. Реальная экономика. Российский военный экспорт: новые возможности // РБК-ТВ 


(Программа «Демидович. Реальная экономика»). 06.12.2016. URL: http://tv.rbc.ru/archive/real_econoimics/584


6c65f9a79475f3236ff6f (дата обращения 22.01.2018). 
10 Налоговый кодекс Российской Федерации // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_28165/ (дата обращения: 07.02.2018). 



http://tv.rbc.ru/archive/real_econoimics/5846c65f9a79475f3236ff6f

http://tv.rbc.ru/archive/real_econoimics/5846c65f9a79475f3236ff6f

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_28165/
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проблемы предприятиям ОПК создала задержка Министерства обороны с перечислением 


средств по гособоронзаказу11. 


Для определения причин сложившегося положения ОПК в сегменте производства 


техники РЭБ целесообразно рассмотреть деятельность ведущих разработчиков РФ, 


производящих технику РЭБ всех видов (родов войск) ВС РФ. Однако в связи с 


незначительностью объемов производства этой техники проведем ретроспективный анализ 


производственного потенциала радиоэлектронного комплекса (как производственного 


потенциала техники РЭБ) отдельного региона — типичного представителя производителей 


техники РЭБ в Российской Федерации — Воронежской области. 


Ретроспективный анализ радиоэлектронной промышленности 


Воронежской области 


Динамика удельного веса промышленного производства по видам экономической 


деятельности радиоэлектронного комплекса в общем объеме обрабатывающих 


производств представлена в Таблице 112. 


Таблица 1. Динамика доли промышленного производства радиоэлектронного 


комплекса в общем объеме обрабатывающих производств 


Наименование 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 


Производство электрооборудования, электронного 


и оптического оборудования, % 
7,5 8,99 7,16 7,45 10,68 13,1 14,25 


Изменение в структуре промышленного производства происходило в связи с 


увеличением объема гособоронзаказа на промышленных предприятиях 


радиоэлектронного комплекса Воронежской области. Доля промышленного производства 


радиоэлектронного комплекса в общем объеме обрабатывающих производств увеличилась 


с 2010 г. на 5,3% и составила 14,5%. 


Динамика объемов промышленного производства по видам экономической 


деятельности радиоэлектронного комплекса c 2010 по 2016 г. представлена в Таблице 2. 


Динамика приведена в сопоставимых цепных и базисных индексах производства13. 


                                                 
11 Доклад о состоянии законодательства, регулирующего деятельность оборонно-промышленного 


комплекса Российской Федерации. 2016 г. Экспертный совет по проблемам законодательного обеспечения 


развития оборонно-промышленного комплекса при Председателе Совета Федерации Федерального 


Собрания Российской Федерации. М.: Издание Совета Федерации, 2016. 
12 Федеральный справочник. Оборонно-промышленный комплекс России. М.: Аналитический центр при 


Правительстве РФ, 2016. Т. 12. Спец. изд.; Информация Воронежстата по запросу НИИИ РЭБ (№ ИС-39-2-


0900/1177-Д) по виду экономической деятельности 32. ОКВЭД; Федеральный справочник. Оборонно-


промышленный комплекс России. М.: Аналитический центр при Правительстве РФ, 2016. Т. 12. Спец. изд. 
13 Показатели рассчитаны авторами, на основании материалов Росстата. 
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Таблица 2. Динамика объемов промышленного производства радиоэлектронного 


комплекса с 2000 по 2016 г. 


 Индекс производства, 


в % к предыдущему году 


Индекс производства, 


в % к 2009 г. 


2000 66,2 х 


2006 63,7 х 


2007 в 1,6 раза х 


2008 146,8 х 


2009 77,3 х 


2010 121,3 121,30 


2011 106,6 129,31 


2012 147,0 190,08 


2013 105,8 201,10 


2014 122,9 247,16 


2015 132,6 327,73 


2016 


оценка 
110,6 362,47 


Рост объемов промышленного производства радиоэлектронного комплекса с 2000 


по 2008 г. обусловлен налоговой политикой Российской Федерации, направленной на 


снижение налоговой нагрузки в реальном секторе экономики, с 2010 г. — ростом объемов 


государственного оборонного заказа.  


Однако введение льготного режима в части налога на добавленную стоимость на 


разработку научно-технической продукции и предпринимаемые усилия Правительства РФ 


и Министерства обороны РФ к началу 2017 г. обеспечили рост научно-технической базы 


радиоэлектронного комплекса. 


Промышленное производство (по индексу производства) относительно уровня 


2010 г. возросло в 3 раза. Такое изменение величины индекса физического объема 


производства по радиоэлектронному комплексу по сравнению с 2010 г. вызвано 


увеличением объема гособоронзаказа, размещенного на промышленных предприятиях 


радиоэлектронного комплекса Воронежской области. 


Реализованная Министерством обороны Российской Федерации программа 


развития оборонно-промышленного комплекса позволила решить накопившиеся 


проблемы в этом секторе, в первую очередь, погасить задолженность по оплате 


выполненного государственного оборонного заказа и обеспечить размещение 


оборонного заказа в 2010–2016 гг. на промышленных мощностях ОПК14. 


                                                 
14 Доклад о состоянии законодательства, регулирующего деятельность оборонно-промышленного 


комплекса Российской Федерации. 2016 г. Экспертный совет по проблемам законодательного обеспечения 


развития оборонно-промышленного комплекса при Председателе Совета Федерации Федерального 


Собрания Российской Федерации. М.: Издание Совета Федерации, 2016; Федеральный справочник. 


Оборонно-промышленный комплекс России. М.: Аналитический центр при Правительстве РФ, 2016. Т. 12. 


Спец. изд. 
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Для полноты оценки факторов роста рассмотрим динамику видовой структуры 


основных промышленно-производственных фондов радиоэлектроного комплекса. 


Видовая структура и степень износа основных промышленно-производственных 


фондов радиоэлектронного комплекса Воронежской области показана в Таблице 3. 


Процесс обновления основных производственных фондов в радиоэлектронном 


комплексе достаточно динамичен. Если коэффициент обновления основных фондов в 


2010 г. составил 7,5%, а коэффициент выбытия — 1,1%, то в 2015 г. они составляли 19% и 


0,9% соответственно15. Подробно динамика состояния основных производственных 


фондов представлена в Таблице 4. 


Таблица 3. Структура ОППФ радиоэлектронного комплекса РФ, размещенного на 


территории Воронежской области (на конец года, без учета малого 


предпринимательства) 


 2010 2011 2012 2013 2014 2015 


Основные фонды — всего, в % 


из них: 


100 100 100 100 100 100 


здания 46,1 42,2 41,3 28,7 29,2 32,1 


сооружения 3,0 3,1 2,8 17,7 16,7 13,7 


машины и оборудование 46,6 50,8 49,4 50,0 45,5 49,5 


транспортные средства 2,1 2,1 2,7 1,8 2,5 2,2 


Износ основных фондов в 2010 г. составлял 52,3%, за последние пять лет степень 


износа основных производственных фондов радиоэлектронного комплекса уменьшилась 


на 10,4%, что говорит о наметившейся позитивной динамике в обновлении основных 


производственных фондов радиоэлектронного комплекса. 


Таблица 4. Состояние ОППФ радиоэлектронного комплекса РФ, размещенного на 


территории Воронежской области (на конец года, без учета малого 


предпринимательства) 


 2010 2011 2012 2013 2014 2015 


Степень износа, в % 52,3 53,4 53,4 41,8 43,7 41,9 


Коэффициенты обновления 7,6 7,8 23,7 6,9 11,8 19,0 


Коэффициенты ликвидации 1,1 0,5 0,6 0,4 0,3 0,9 


Повышение технического уровня отечественного радиоэлектронного комплекса и 


конкурентоспособности выпускаемой продукции невозможно без модернизации и 


обновления основных фондов промышленности, которые осуществляются, как правило, за 


счет доходов от производственной деятельности комплекса. 


                                                 
15 Доклад о состоянии законодательства, регулирующего деятельность оборонно-промышленного 


комплекса Российской Федерации. 2016 г. Экспертный совет по проблемам законодательного обеспечения 


развития оборонно-промышленного комплекса при Председателе Совета Федерации Федерального 


Собрания Российской Федерации. М.: Издание Совета Федерации, 2016; Информация Воронежстата по 


запросу НИИИ РЭБ (№ ИС-39-2-0900/1177-Д) по виду экономической деятельности 32. ОКВЭД. 
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При увеличении объемов гособоронзаказа в высокотехнологичном секторе 


производства вынуждены обновлять основные фонды. Динамика по радиоэлектронному 


комплексу положительная — в 2015 г. коэффициент обновления составил 19% в 


сравнении с 0,9% в 2010 г. Одним из основных вопросов здесь является не просто 


количественный рост основных фондов, а изменение их качественной составляющей, т. е. 


интенсификация обновления основных фондов, которая в значительной степени зависит 


от масштабов ликвидации устаревших фондов с одновременной заменой их новыми. 


Процесс обновления фондов отразился в статистических показателях. При этом 


обновление проходит одновременно с увеличением численности занятых в комплексе: в 


2015 г. численность работников промышленности радиоэлектронного комплекса по 


сравнению с 2010 г. увеличилась на 15,2% и составила 10,6 тыс. человек — на фоне 


снижения численности занятых в других промышленных производствах. 


Финансовая деятельность организаций радиоэлектронного комплекса 


Воронежской области 


Финансовое положение предприятий радиоэлектронного комплекса в последние 


годыостается нестабильным (см. Таблицу 5 и Рисунок 2). 


Так, по итогам 2015 г. сальдированный финансовый результат
16


 предприятий 


радиоэлектронного комплекса по сравнению с предыдущим годом уменьшился более чем в 


5,6 раза и составил 98,7 млн рублей, по сравнению с 2010 г. — сократился более чем в 5 раз. 


Таблица 5. Финансовый результат предприятий радиоэлектронного комплекса РФ 


на территории Воронежской области в 2010–2015 гг. 


 
2010 2011 2012 2013 2014 2015 


Финансовый результат, млн рублей 489,4 449,1 42 94,8 560,8 98,7 


в % к предыдущему году 100 91,77 9,35 225,71 591,56 17,60 


в % к к 2010 г. 100 91,77 8,58 19,37 114,59 20,17 


Динамика финансового результата предприятий радиоэлектронного комплекса 


отражена на Рисунке 1. 


Организации радиоэлектронного комплекса обеспечивают прибыль за счет: 


1) производства продукции комплекса на экспорт; 


2) государственных оборонных заказов в научно-исследовательском секторе 


предприятий, при сокращении которых увеличивались убытки от производственной 


деятельности.  


                                                 
16 Прибыль минус убыток. 
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Рисунок 1. Финансовый результат предприятий радиоэлектронного комплекса РФ 


на территории Воронежской области в 2010–2015 гг. 


С убытком работали практически все предприятия комплекса, осуществлявшие 


только производственную деятельность (исключая экспортоориентированную).  


Наиболее наглядно этот процесс иллюстрируют обобщенные показатели затрат на 


1 рубль выпускаемой продукции и рентабельности организаций радиоэлектронного 


комплекса. Затраты на 1 рубль выпускаемой продукции в 2010 г. в целом по комплексу 


составляли 96,7 копеек. При этом самые высокие затраты отмечены в производстве 


электрических конденсаторов, включая силовые — 116,9 копеек; производстве радио- и 


телевизионной передающей аппаратуры — 105,7 копейки; производстве 


электродвигателей, генераторов и трансформаторов — 98,9 копеек17. 


Самые низкие затраты наблюдались в производстве аппаратуры для радио, 


телевидения и связи, а также элементной базы: в производстве интегральных схем, 


микросборок и микромодулей (94,9 копейки); производстве телевизионной и 


радиопередающей аппаратуры, аппаратуры электросвязи (96,8 копейки). 


Динамика изменения затрат на 1 рубль выпускаемой продукции 


радиоэлектронного комплекса РФ на территории Воронежской области приведена 


в Таблице 6. 


                                                 
17 Промышленность Воронежской области. Стат. сб. Воронеж: Воронежстат, 2015; Информация 


Воронежстата по запросу НИИИ РЭБ (№ ИС-39-2-0900/1177-Д) по виду экономической деятельности 32. 


ОКВЭД. 
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Таблица 6. Финансовая деятельность организаций радиоэлектронного комплекса: 


динамика затрат на 1 рубль выпускаемой продукции (товаров, работ и услуг)
18


 


  2010 2011 2012 2013 2014 2015 


Затраты на 1 рубль выпускаемой продукции 


(товаров, работ, услуг) 
96,7 95,2 96,2 100 96,7 92,8 


в % к предыдущему периоду 100 98,45 101,05 103,95 96,70 95,97 


в % к 2010 году 100 98,45 99,48 103,41 100,00 95,97 
 


Однако затраты на 1 рубль выпускаемой продукции в производстве 


телевизионной и радиопередающей аппаратуры, аппаратуры электросвязи по итогам 


2015 г. оказались выше, чем по комплексу в целом (96,3 копейки), что говорит о 


сохранении сдерживающих развитие данного вида экономической деятельности факторов. 


Существенный рост затрат на содержание мобилизационных мощностей 


обусловлен: 


– увеличением тарифов на энергоресурсы, коммунальные услуги, горюче-


смазочные материалы и услуги связи; 


– ростом затрат на содержание, ремонт и обслуживание оборудования, зданий и 


сооружений в связи с увеличением их износа; 


– необходимостью консервации дополнительного оборудования, не 


используемого в текущем производстве в связи с сокращением заданий ГОЗ; 


– необходимостью проведения реконструкции и перевооружения мощностей 


более новым технологическим оборудованием; 


– отсутствием или недостаточным объемом заданий ГОЗ, особенно по 


организациям промышленности боеприпасов и спецхимии, стрелкового оружия, не 


скоординированных с заданиями по расчетному году, что оказывает существенное 


влияние на возможности организаций по реконструкции и техническому перевооружению 


за счет собственных средств (получаемой прибыли); 


– отсутствием поставщиков ряда комплектующих изделий для устаревших и не 


находящихся в текущем производстве образцов вооружения, военной и специальной 


техники, стоящих на вооружении; 


Увеличение затрат на производство вызвано в основном опережающими темпами 


роста цен на продукцию естественных монополий и высокой налоговой нагрузкой в 


наукоемких видах экономической деятельности. 


Установившаяся налоговая система направлена на стимулирование проведения 


научно-технических работ в режиме снижения промышленного потенциала 


                                                 
18 Без учета субъектов малого предпринимательства. 
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радиоэлектронного комплекса19, что подтверждается увеличением доли убыточных 


предприятий комплекса в общем числе убыточных предприятий промышленности 


Воронежской области (с 2010 г. она увеличилась на 7%)20. 


 


Рисунок 2. Структура налоговых и неналоговых платежей, перечисляемых в 


бюджетную и внебюджетную систему Российской Федерации на территории 


Воронежской области 


Структура налоговых и неналоговых платежей в бюджетную и внебюджетную 


систему Российской Федерации на территории Воронежской области (см. Рисунок 2) 


показывает, что реформирование налоговой системы в 2000–2016 гг. сместило налоговую 


нагрузку с юридических лиц на физических. Формально можно утверждать, что нагрузка 


на промышленные предприятия, в том числе на предприятия радиоэлектронного 


комплекса, уменьшилась. Однако налоговые затраты включены в затраты на производство 


и реализацию продукции. А это означает, что объем производства вырос на величину 


обязательных платежей в социальные внебюджетные фонды, объем налоговых и 


неналоговых выплат в бюджетную систему Российской Федерации увеличился, при этом 


не за счет увеличения объемов производства предприятия, а за счет отвлечения 


                                                 
19 Федеральный справочник. Оборонно-промышленный комплекс России. М.: Аналитический центр при 


Правительстве РФ, 2016. Т. 12. Спец. изд.; Отчетность Федеральной Налоговой Службы «Отчет о базе 


налогообложения по основным видам налогов» № 5-НБН. 
20 Отчетность Федеральной Налоговой Службы «Отчет о поступлении налогов и сборов в 


консолидированный бюджет Российской Федерации по основным видам экономической деятельности». 


Утверждена приказом ФНС России от 13.12.2012; Налоговый паспорт субъекта Российской Федерации по 


состоянию на 01.01.2016 (Воронежская область). 
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финансовых средств из производственной деятельности на выплаты социального 


характера, т. к. их по-прежнему перечисляют юридические лица. 


Таким образом, для производственного сектора национального хозяйства это 


означает автоматическое увеличение затрат на 1 рубль выпускаемой продукции, при 


условии сохранения заработной платы работников промышленных предприятий на уровне 


предыдущего периода (см. Таблицу 7). 


Таблица 7. Динамика затрат на 1 рубль продукции (товаров, работ и услуг), копеек
21


 


  2010 2011 2012 2013 2014 2015 201622 


Обрабатывающие производства 82,4 81,7 81,1 82,7 81,7 82,5 83,8 


Радиоэлектронный комплекс  96,7 95,2 96,2 100 96,7 92,8 93,4 


Эти процессы обусловлены рядом факторов: 


– Увеличиваются непроизводственные затраты в структуре себестоимости 


продукции за счет налога на добавленную стоимость и страховых взносов во 


внебюджетные социальные фонды. Само по себе увеличение косвенных налогов означает 


задание параметров налогового механизма для введения экономики в режим 


развивающихся стран23;  


– Налоговая нагрузка на предприятия с увеличением удельного веса в общем 


объеме производства научно-исследовательских работ снижается. С одной стороны, это 


открывает коридор для научно-прикладных исследований, с другой — ограничивает их же 


сужением промышленно-производственной и экспериментальной базы; 


– Снижается рентабельность предприятий радиоэлектронного комплекса, в 


ретроспективе она крайне низкая, особенно в части производства техники РЭБ (на треть 


ниже, чем по комплексу: 3–4%). Основная причина этой тенденции — недоступность для 


этих производств экспортного коридора, где действуют другие налоговые режимы и 


открыты технические возможности валютного регулирования финансовых 


взаимоотношений: предприятия — участники военно-технического сотрудничества, т. е. 


предприятия-экспортеры компенсируют низкую рентабельность за счет экспорта и 


выходят на общую рентабельность в размере 13–15%24; 


– Система ценообразования тоже серьезно ограничивает рентабельность и, 


соответственно, развитие научно-технических разработок и производство техники и 


                                                 
21 Без учета субъектов малого предпринимательства. 
22 Оценка проведена авторами. 
23 Финансово-кредитный словарь. В 3 т. / Гл. ред. В.Ф. Гарбузов. 2-е изд., стер. М.: Финансы и статистика, 


1994. 
24 Там же.  
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средств РЭБ. Норма рентабельности для предприятий ОПК при выполнении 


гособоронзаказа остается низкой (правило «20 + 1»: 1% на закупаемые у субподрядчиков 


комплектующие и 20% на добавленную стоимость предприятий и организаций)25. 


Особенно негативно это сказывается на высокотехнологичной сборке, где требуется 


соответствующая квалификация кадров и технологический уровень подготовки 


продукции к режимам эксплуатации. Производственная система26 начинает выполнять 


простейшие операции не на тех мощностях, где можно сделать их быстрее и качественнее, 


а там, где можно обеспечить 20% рентабельности27. 


Действие описанного выше налогового и ценового механизма определило 


неравномерность динамики финансовых результатов и рентабельности продукции 


радиоэлектронного комплекса, что, в свою очередь, вызвало изменение структуры 


оборота организаций: перегруппировку объемов научно-исследовательских и опытно-


конструкторских работ, экспортной продукции, продукции, выпускаемой в рамках 


гособоронзаказа28. 


Таким образом, из проведенного анализа следует, что действующий 


макроэкономический налоговый режим дестабилизирует производственный потенциал 


радиоэлектронного комплекса. 


В ближайшей перспективе при сохранении действующей системы 


налогообложения будут усугубляться все вышеобозначенные проблемы комплекса, а 


попытки выйти из коридора сужения промышленно-производственного потенциала 


будут приводить к нарушению финансовой дисциплины и выводу интеллектуального 


ресурса из комплекса. 


                                                 
25 России необходима система поддержки промышленных экспортеров. 29.11–01.12.2016 // Военно-


техническое сотрудничество. 27 ноября — 4 декабря 2016 г. № 48 (1051). С. 23. 
26 Предприятия по производству элементной базы входят в корпоративные структуры и могут показывать 


основные доходы не по месту формирования затрат, а в соответствии с принципами экономической 


целесообразности. 
27 Госдума создала комиссию по правовому обеспечению развития организаций ОПК 30.11.2016 г. // 


Военно-техническое сотрудничество. 27 ноября — 4 декабря 2016 г. № 48 (1051). С. 23. 
28 России необходима система поддержки промышленных экспортеров. 29.11–01.12.2016 // Военно-


техническое сотрудничество. 27 ноября — 4 декабря 2016 г. № 48 (1051). С. 23; Послание Президента 


Российской Федерации Федеральному собранию от 01.12.2016 // КонсультантПлюс [Справочная правовая 


система]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_207978/ (дата обращения: 22.01.2018); 


Федеральный закон Российской Федерации от 29.12.2012 № 275 «О государственном оборонном заказе» // 


ГАРАНТ.РУ [Информационно-правовой портал]. URL: http://base.garant.ru/70291366/ (дата обращения: 


22.01.2018); Постановление Правительства Российской Федерации от 04.05.2012 № 441 «О некоторых 


вопросах определения начальной цены (цены) государственного контракта по государственному 


оборонному заказу» // ГАРАНТ.РУ [Информационно-правовой портал]. URL: http://base.garant.ru/70172062/ 


(дата обращения: 22.01.2018). 



http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_207978/

http://base.garant.ru/70291366/

http://base.garant.ru/70172062/
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Выводы, прогнозы и предложения по стратегии развития 


радиоэлектронного комплекса 


На основании проведенного анализа можно сделать следующие выводы. 


Ситуация в оборонно-промышленном комплексе более благоприятная, чем в 


остальных отраслях экономики. На сегодняшний день решающее значение имеют военно-


техническое сотрудничество — экспорт вооружений — и очень большая и емкая 


программа гособоронзаказа, которая обеспечивает рост как промышленного производства, 


так и ВВП. Однако по основной части продукции радиоэлектронного комплекса не 


заключались экспортные контракты: это касается продукции ПВО, систем РЭБ и др. 


вооружений. Контракты, которые сейчас заключаются, связаны с гражданским сектором29. 


Формируется конфликт частных интересов собственников предприятий и 


организаций при включении в портфель заказов гособоронзаказа: с одной стороны, при 


увеличении гособоронзаказа появляется стабильность в обеспечении заказами, с 


другой — снижается рентабельность продукции предприятия, увеличивается 


инвестиционная нагрузка на предприятие, нагрузка на профессиональный кадровый 


состав и т. д. при жестком ограничении нормы рентабельности. При этом потенциальные 


инвесторы мало заинтересованы в капитальных вложениях в развитие промышленно-


производственной базы средств РЭБ из-за низкой рентабельности, а собственники 


организаций — производителей средств и техники РЭБ — из-за того, что положениями по 


предоставлению бюджетных средств по федеральной инвестиционной программе 


предусмотрен возврат бюджетных средств в форме акций, будущей прибыли (доходов) 


или продукции организаций30. Таким образом, в этом сегменте ОПК формируется 


инвестиционная ловушка. С одной стороны, мобилизационные мощности обязывают к 


выполнению гособоронзаказа, с другой — механизм инвестирования государством и 


механизм ценообразования ограничивают процессы развития производственной базы: за 


счет собственных средств не получается, тормозит ограничение по рентабельности 


(механизм ценообразования), а за счет бюджета РФ — для собственника предприятия31 


становится реальностью риск потери финансовой независимости. 


                                                 
29 Зеленская С.Г. Указ. соч.; Финансово-кредитный словарь. В 3 т. / Гл. ред. В.Ф. Гарбузов. 2-е изд., стер. М.: 


Финансы и статистика, 1994. 
30 Федеральный справочник. Оборонно-промышленный комплекс России. М.: Аналитический центр при 


Правительстве РФ, 2016. Т. 12. Спец. изд. 
31 Постановление Правительства Российской Федерации от 04.05.2012 № 441 «О некоторых вопросах 


определения начальной цены (цены) государственного контракта по государственному оборонному 


заказу» // ГАРАНТ.РУ [Информационно-правовой портал]. URL: http://base.garant.ru/70172062/ (дата 


обращения: 22.01.2018). 



http://base.garant.ru/70172062/
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Как было отмечено Президентом РФ В.В. Путиным в Послании Президента РФ 


Федеральному Собранию от 01.12.2016: «В перспективе планируется увеличивать объем 


гражданского сектора ОПК. В 2016 году ОПК будет выпускать гражданской продукции 


больше примерно на 16,1%, в 2020 году планируется небольшой рост, в 2025 году — уже 


30%, к 2030 не менее 50%»32. Это положение распространяется и на продукцию 


радиоэлектронного комплекса. 


При этом основными факторами, сдерживающими разработку, создание и 


производство средств и техники РЭБ, являются: 


1) Ухудшение финансового положения предприятий из-за опережающего роста 


цен (тарифов) на услуги естественных монополий, высокой платы за использование 


кредитных ресурсов и низкого платежеспособного спроса потребителей; 


2) Ослабление финансовой независимости и устойчивости предприятий из-за 


уменьшения собственного и увеличения заемного капитала; 


3) Отток финансовых ресурсов из промышленности (ввиду их относительно 


низкой доходности и неэффективности) в высокодоходные виды экономической 


деятельности; 


4) На развитие радиоэлектронного комплекса оказало существенное влияние 


сокращение объемов оборонного заказа к 2001 г., удельный вес которого в начале 1990-х 


годов составлял 80% от общего объема промышленного производства предприятий 


ОПК
33


, что обеспечивало загрузку производственных мощностей в ведущих видах 


экономической деятельности радиоэлектронного комплекса. В 2001 г. удельный вес 


оборонного заказа сократился до 40% при общем падении объёма промышленной 


продукции в 2,5 раза, что привело к остановке ряда производств и невосполнимому оттоку 


квалифицированных кадров из оборонных отраслей. Поэтому дальнейшая динамика 


развития ОПК, особенно радиоэлектронного комплекса, происходит с учетом спада 


начала 2000-х гг. 


В перспективе основными направлениями повышения эффективности работы 


промышленных предприятий на территории Воронежской области будут являться: 


1) Дальнейшая модернизация ОПК, в том числе радиоэлектронного комплекса. 


2) Концентрация научного потенциала в радиоэлектронном и аэрокосмическом 


комплексе (АО Концерн «Созвездие» и др.) будет направлена на наращивание выпуска 


                                                 
32 Финансово-кредитный словарь. В 3 т. / Гл. ред. В.Ф. Гарбузов. 2-е изд., стер. М.: Финансы и статистика, 


1994. 
33 При хроническом срыве финансирования и недофинансировании государственных заказов. 
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конкурентоспособной наукоемкой и высокотехнологичной продукции, в том числе по 


направлениям деятельности, входящим в перечень, определенный Правительством РФ как 


приоритетный на ближайшее десятилетие. 


3) В целях развития радиоэлектронного промышленного комплекса 


целесообразно задействовать следующие механизмы поддержки: 


a) Проведение мероприятий по оптимизации программ развития продукции 


гражданского и оборонного назначения на предприятиях ОПК, находящихся в 


нестабильной финансово-экономической ситуации; 


b) Максимальное привлечение финансовых ресурсов в приоритетные, особо 


значимые виды экономической деятельности радиоэлектронного комплекса и 


производства за счёт: 


– средств МО РФ и областного бюджета (предоставление гарантий кредитным 


организациям, компенсаций части процентов по кредитам, инвестиционных налоговых 


кредитов, рассрочек и отсрочек платежей); 


– средств федерального бюджета (реализация федеральной адресной 


инвестиционной программы ) и федеральной целевой программы ; 


– снижения на три года ставки налога на имущество предприятий (до 0,05%) для 


приобретения нового оборудования. Ставка в размере 0,05% будет учитывать льготу, 


предоставляемую местной властью, при этом порядок получения данной льготы должен 


быть заявительным (предприятие обращается сразу в налоговую инспекцию). 


4) Совершенствование нормативной правовой базы, обеспечивающей 


эффективное развитие предприятий научно-технологического и производственно-


технического потенциала радиоэлектронного комплекса. 


5) Осуществление комплекса мероприятий, направленных на снижение дефицита 


квалифицированных кадров с целью ростанаучно-технологического и производственно-


технического потенциала радиоэлектронного комплекса. 


6) Содействие включению промышленных предприятий радиоэлектронного 


комплекса в общероссийские вертикально интегрированные структуры. 


К числу наиболее важных направлений поступательного развития 


радиоэлектронного комплекса относится включение в него индустриального потенциала, 


который базируется на инвестиционных проектах реального сектора экономики. В 2018 г. 


радиоэлектронному комплексу чрезвычайно важно сконцентрировать работу со 


структурами МО РФ для обеспечения реализации научно-технических разработок на базе 
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промышленного комплекса, не упустить время и снять накопившееся финансово-


экономическое напряжение уже в ближайшие годы. 


Осуществление этих мер наряду с выполнением планов промышленных 


предприятий будет способствовать реализации стратегии устойчивого развития 


радиоэлектронного комплекса, развитию его научно-технического и производственно-


технологического потенциала. 
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Аннотация 


В статье рассматривается сущность административной реформы, представляющей собой 


комплекс действий по изменению государственного управления с целью повышения его 


эффективности и уровня удовлетворения общественных потребностей. Исследование 


проводимых на протяжении последних десятилетий административных реформ в Сирии с 


ее специфическими социально-политическими условиями войны, деградации экономики, 


гражданского противостояния, ослабления социальных функций государства позволило 


выявить существенные ограничения, с которыми сталкиваются органы государственного 


управления. Прежде всего, это порожденный сложившимися социально-политическими и 


экономическими условиями избыток централизации, сложность процедур управления, 


отсутствие прозрачности и подотчетности, противоречия законодательной базы, низкий 


уровень производительности, плохая координация между различными учреждениями. 


Разработаны рекомендации для повышения эффективности государственного управления и 


результативной реализации административных реформ в Сирии, а также в других странах, 


оказавшихся в сходных условиях. 


Ключевые слова 


Административная реформа, Сирия, государственное управление, функции управления. 


В настоящее время во всех развитых государствах уже сформировались ключевые 


условия для эффективного функционирования органов государственного управления на 


основе масштабных административных реформ, имеющих комплексный характер, 


который учитывает взаимосвязанность и сложность различных уровней и звеньев 


управления, а также перераспределение управленческих функций за счет выделения 


стратегического руководства и передачи несвойственных направлений деятельности 


децентрализованным учреждениям1.  


В развивающихся странах в том или ином виде также осуществляются 


административные реформы, причем каждое государство, проводящее реформы, накопило 


собственный опыт2. В Сирии государственное управление сталкивается с серьезными 


проблемами, которые не позволяют обеспечить эффективность хозяйственной 


деятельности, производительность труда, бюджетную экономию, отделение методов 


                                                 
1 Барциц И.Н. Реформа государственного управления в России: правовой аспект. М.: Формула права, 2008. 
2 Key Principles of Public Sector Reforms: Case Studies and Frameworks / The Commonwealth. 2016. 


URL: http://thecommonwealth.org/sites/default/files/news-items/documents/P14763_PSG_PGSU.pdf (accessed: 


12.02.2017). 
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администрирования от политики3. В связи с этим представляется целесообразным 


рассмотреть теоретические основы административных реформ и условия их 


результативности, что позволит более точно идентифицировать и предложить решение 


проблем, связанных с проведением административных реформ в Сирии. 


Отдельные исследователи считают, что государственное управление представляет 


собой деятельность, связанную главным образом с развитием человеческого потенциала, 


что подразумевает зависимость успеха проводимых реформ от оптимизации деятельности 


административного аппарата4. Мы считаем, что данный подход слишком узок и не 


принимает во внимание различные внешние обстоятельства. 


По мнению Р.Н. Байгузина и его соавторов, административная реформа — это 


широкий и всеобъемлющий комплекс мер, обусловленных необходимостью 


стратегического видения будущего государства и связанных с возобновляемыми 


ожиданиями и требованиями относительно эффективности государственного управления и 


его способности адаптироваться к постоянно меняющимся внешним условиям5. В рамках 


данной концепции необходимо осуществлять некие действия по устранению конкретных 


дефектов административной системы в течение определенного периода времени. 


Согласно Н. Мэннингу и Н. Парисону, административная реформа — это 


осознанное, продуманное изменение, которое осуществляется в организации или системе 


государственного управления с целью улучшения ее структуры, работы или качества ее 


рабочей силы6. Мы считаем, что такая точка зрения характеризуется слишком узким 


пониманием данного процесса, поскольку невозможно произвести изменение в одной 


части системы государственного управления, не затрагивая остальных ее составляющих. 


Г. Гайден считает, что реформа основана на простой идее, что человеку не следует ждать 


изменений, которые должны произойти естественным образом, он должен активно 


стремиться к улучшению мирового порядка7. Такое понимание, наоборот, является 


слишком широким и требует синхронизации административных реформ в странах с 


разными экономическими и социально-политическими условиями. 


                                                 
3 Brownlee B.J. 2015: The Revolution “from below” and Its Misinterpretation “from Above”. The Case of Syria’s 


Neglected Civil Society // Syria Studies. 2015. No 7 (1). P. 31–59. 
4 Côté L. “Les réformes des administrations publiques dans le monde” // Réalités nationales et mondialisation / Ed.: 


R. Bernier. Québec: Presses de l'Université du Québec, 2006. P. 293–338. 
5 Административные реформы в России: история и современность / Под общ. ред. Р.Н. Байгузина. М.: 


РОССПЭН, 2006. 
6 Мэннинг Н., Парисон Н. Реформа государственного управления. Международный опыт. М.: Весь мир, 


2003. 
7 Caiden G. Administrative Reform // International Review of Administrative Sciences. 1968. Vol. 34. No 4. 


P. 347–354. 
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Каким бы ни было определение, каждый из его компонентов приобретает особое 


значение в государственном секторе, где действия, направленные на улучшение 


административной системы, более сложны, чем те, которые встречаются в 


неправительственных секторах. Хотя все организации стремятся добиться большего 


успеха в достижении своих целей, роста эффективности и производительности, 


организации общественного сектора также должны заниматься и политическими 


аспектами административной жизни8. Таким образом, помимо решения экономических 


задач, реформы государственного управления должны ориентироваться на улучшение 


общественной жизни, например, за счет устранения коррупции, содействия участию 


граждан в общественной деятельности, повышения подотчетности и прозрачности 


органов государственной власти. Кроме того, каждая административная реформа имеет 


политическое измерение, поскольку подразумевает выбор ценностей9. Наконец, 


административная реформа может быть инициирована под влиянием различных 


обстоятельств. Реформы часто начинаются за пределами сферы влияния ответственных 


органов, например, в результате формирования нового правительства, политической 


партии, парламентского комитета, действий средств массовой информации — одним 


словом, в результате действий любой из заинтересованных сторон10. 


Можно согласиться с исследователями, считающими, что административная 


реформа влечет за собой передачу знаний о передовых практиках совершенствования 


государственного управления, его методов, форм и функций11. Такие знания могут 


основываться на внутренних процессах (случайных или систематических), но чаще всего 


они происходят извне. Наиболее распространенной является эмуляция — то есть 


принятие идеи или практики, которая была успешно реализована в других местах. В 


этом случае предыдущий успех может повлечь за собой развитие негативных тенденций, 


поскольку правительство будет опираться на опыт других стран без глубокого анализа 


собственных проблем.  


По своему содержанию административная реформа — это работа специалистов 


(как государственных служащих, так и сотрудников консалтинговых компаний), 


                                                 
8 Osborne D., Gaebler T. Reinventing Government: How the Entrepreneureal Spirit is Transforming the Public 


Sektor. New York: Plume, 1993. 
9 Pollitt C., Bouckaert G. Public Management Reform. A Comparative Analysis. Oxford: Oxford University Press, 


2004; Central Intelligence Agency [Official Website]. URL: https://www.cia.gov/index.html (accessed: 12.02.2017). 
10 Политико-административное управление / Под ред. В.С. Комаровского и Л.В. Сморгунова. М.: 


Издательство РАГС, 2004. 
11 Thomas P. Beyond the Buzzwords: Coping with Change in the Public Sector // International Review of 


Administrative Sciences. 1996. Vol. 62. No 1. P. 5–29. 



https://www.cia.gov/index.html
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использующих различные аналитические модели или методы, основанные на 


теоретических знаниях, практического применения. Применяются научные системы 


управления, планирования, программирования и бюджетирования (PPBS), целевое 


управление (MBO), нулевые базы бюджетирования (ZBB), бенчмаркинг, реинжиниринг, 


переосмысление, управление с ориентацией на население, горизонтальное управление 


и т. д.12 За всеми этими методами стоят наука и практика управления, что позволяет 


объединить строгие наблюдения и анализ с общечеловеческими ценностями.  


Теоретические основы различных административных реформ можно найти в 


фундаментальных дисциплинах права, экономики, политологии, социологии и 


психологии. В течение последних трех десятилетий в дебатах доминировали критерии и 


решения экономистов, но в настоящее время наблюдается рост значимости политических 


подходов, в частности, принципа субсидиарности13.  


Долгосрочные исследования показали, что административные реформы 


оказывают значительное кумулятивное воздействие14. Любые изменения, совершенные в 


ходе административных реформ, в теоретическом плане рассматриваются как успех или 


неудача в зависимости от выбранной административной парадигмы. Так, за последние 


30 лет опасения, связанные с кризисом государственных финансов, привели к реформам, 


направленным либо на сокращение количества государственных услуг, либо на то, чтобы 


сделать их менее дорогими и более конкурентоспособными. При этом можно согласиться 


с А.Г. Барабашевым, который утверждает, что при проведении административной 


реформы необходимо выбрать административную парадигму публичного управления, 


которая описывает государство как совокупность административных механизмов, органов 


управления, систему государственной службы15. В рамках административной парадигмы 


формируется структура государственных органов, их административные функции, 


механизмы и принципы предоставления государственных услуг, реализуется 


взаимодействие государственных служащих и государственных органов с организациями 


                                                 
12 Южаков В.Н. Качество государственных и муниципальных услуг: усилия и результаты 


административной реформы // Вопросы государственного и муниципального управления. 2014. № 1. С. 52–


72; Thomas P. Op. cit.; Pollitt C., Bouckaert G. Op. cit.  
13 Мэннинг Н., Парисон Н. Указ. соч.  
14 Brabant G. Public Administration and Development // The International Review of Administrative Sciences. 


1996. No 2. P. 163–176. 
15 Барабашев А.Г. Кризис государственного управления и его влияние на основные административные 


парадигмы государства и бюрократии // Вопросы государственного и муниципального управления. 2016. 


№ 3. С. 163–194. 
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и гражданами. Структура бюрократии и модели ее деятельности также обусловлены 


административными парадигмами.  


Основные теоретические подходы к административным парадигмам менялись с 


течением времени. Так, на начальном этапе возникла парадигма идеального государства и 


профессиональной бюрократии (М. Вебер), основой которой было фундаментальное 


понимание бюрократии и государства как рационально сформированных социальных 


институтов, внутри которых иерархические управленческие структуры создаются из 


регламентированных должностей (ячеек), а меритократия влияет на подбор кадров и 


должностной рост служащих16. Продолжением стала Неовеберианская концепция, 


представляющая собой разновидность веберовской парадигмы, дополненной видением 


этической природы государства17. Затем возникла парадигма нового государственного 


управления, в рамках которой государство рассматривается как система сервисных 


функций, при этом деятельность государственных служащих направлена на 


предоставление государственных услуг. Следующей парадигмой является общественно-


государственное управление, которое подразумевает необходимость перехода от 


управления как исполнения функций к публичному управлению, основанному на сети 


взаимосвязей граждан, различных объединений и организаций, государства, а также на 


активной позиции граждан, участвующих в принятии управленческих решений18. 


По нашему мнению, административная реформа — это совокупность действий 


по улучшению государственного управления, направленных на политическую, 


социальную и административную сферы и призванных сформировать новые отношения 


между административными органами и остальными элементами общества, нацеленные 


на внесение позитивных и фундаментальных изменений в поведение, систему, 


отношения, методы и инструменты развития потенциала административного аппарата, 


обеспечивающего эффективность и результативность при достижении поставленных 


государством задач. Такая трактовка административной реформы позволяет говорить о 


необходимости качественного оказания государственных услуг и тесного 


взаимодействия государства и граждан при принятии управленческих решений, то есть 


об интеграции парадигм нового государственного управления и общественно-


государственного управления. 


                                                 
16 Вебер М. Политика как призвание и профессия // Избранные произведения / М. Вебер. М.: Прогресс, 1990. 
17 Dunleavy P., Hood C. From Old Public Administration to New Public Management // Public Money and 


Management. 1994. No 14. P. 9–16. 
18 Dunleavy P., Hood C. Op. cit.; Key Principles of Public Sector Reforms: Case Studies and Frameworks / The 


Commonwealth. 2016. 
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Практика проведения административных реформ в разных странах показывает, 


что для повышения эффективности государственного управления использовались 


различные методы. Довольно часто применяется реинжиниринг, который направлен на 


последовательное упорядочивание горизонтальных связей между функциональными 


подразделениями органов государственного управления. Для успешного осуществления 


реинжиниринга необходимо комплексное исследование реализуемых функций и 


определение направлений совершенствования бизнес-процессов19. Реструктуризация 


(рефакторинг) считается наиболее радикальным решением в комплексных изменениях 


управления и требует перехода от функциональной организации к выстраиванию других 


систем, например, к организации по географическому признаку или к процессному 


подходу в деятельности. Нередко к росту эффективности государственного сектора 


приводит приватизация государственных компаний. Данный метод основан на 


активизации рыночных механизмов и элементов конкуренции для повышения 


рентабельности и производительности.  


Исходя из сущности административной реформы, можно выделить следующие 


предпосылки для ее проведения20: 


– неспособность административного аппарата к пониманию и удовлетворению 


потребностей граждан, что приводит к росту недовольства населения; 


– неспособность органов государственного управления прогнозировать тенденции 


развития государства, выявлять и предотвращать возникающие проблемы; 


– неспособность органов государственного управления принимать правильные 


решения по оптимальному использованию имеющихся ресурсов, обеспечить сохранение 


общественного богатства. 


К факторам, определяющим успешность административных реформ, можно отнести: 


– реалистичность планов и программ административной реформы; 


– подготовка условий для участия граждан и сотрудничества с ними; 


– эффективность персонала, осуществляющего административную реформу; 


– выделение достаточных финансовых ресурсов; 


– формирование основ демократического управления; 


– интеграция административной реформы с другими социальными реформами. 


                                                 
19 Dunleavy P., Hood C. Op. cit. 
20 Hinnebusch R., Zintl T. Syria from Reform to Revolt. Syracuse: Syracuse University Press, 2015. Vol. 1: Political 


Economy and International Relations. 
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Главными условиями результативности реформ являются: наличие человеческих 


ресурсов; подотчетность и прозрачность, обеспечиваемая за счет доступа к 


правительственной информации с целью формирования справедливого и 


демократического управления; разработка закона об административных процедурах, 


содержащего общие правила и процедуры реализации реформ и составления отчетности. 


Обратимся теперь к анализу административной реформы в Сирийской Арабской 


Республике, реализация которой осложнялась специфическими условиями социально-


экономического и политического развития страны. Продолжающаяся на протяжении 


последних лет война, деградация экономики, серьезные социальные проблемы породили 


эффект гиперцентрализации системы государственного управления. В связи с этим 


становится понятно, что в Сирии проводимые изменения государственного управления не 


могут быть успешными до тех пор, пока не будет решено множество проблем, прежде 


всего тех, с которыми сталкивались органы государственного управления еще в начале 


проведения реформ21. Среди них следует выделить: 


– тесную взаимосвязь полномочий между министерствами и другими 


административными органами; 


– несоответствие организации деятельности административного аппарата 


требованиям рационального планирования; 


– создание рабочих мест без учета существующих потребностей; 


– чрезмерную централизованность государственного управления; 


– множественность законодательных и нормативных актов по упорядочиванию 


административных учреждений; 


– нехватку консультативных органов, а также квалифицированного высшего 


руководства; 


– отсутствие координации в рамках единой государственной системы; 


– слабость (зачастую отсутствие) контроля, недостаток внимания к работе над 


повышением эффективности государственного управления и методов работы 


государственных органов; 


– низкий уровень эффективности персонала. 


                                                 
21 Brownlee B.J. Op. cit.; Milani A., Eleiba A, Fraser D., Boillat J. Syrian Civil Society: Cooperation, Challenges 


and Opportunities. In- and Post-Conflict Implications / Graduate Institute of International and Development Studies, 


Geneva. December 2016. URL: http://graduateinstitute.ch/files/live/sites/iheid/files/shared/news/2017/FINAL-


REPORT-GEOEXPERTISE.pdf (accessed: 25.02.2018); Haddad B. The Political Economy of Syria: Realities and 


Challenges // Middle East Policy. 2011. Vol. 18. No 2. P. 46–61. URL: http://www.mepc.org/political-economy-


syria-realities-and-challenges (accessed: 12.02.2017). 



http://graduateinstitute.ch/files/live/sites/iheid/files/shared/news/2017/FINAL-REPORT-GEOEXPERTISE.pdf

http://graduateinstitute.ch/files/live/sites/iheid/files/shared/news/2017/FINAL-REPORT-GEOEXPERTISE.pdf

http://www.mepc.org/political-economy-syria-realities-and-challenges

http://www.mepc.org/political-economy-syria-realities-and-challenges
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Централизация и неэффективность сложившейся системы управления привели к 


социально-политическим и экономическим проблемам в стране, а начавшаяся 


впоследствии гражданская война еще более усугубила ситуацию. Так, если в 2010 г. 


Сирию называли самой большой страной среди маленьких в связи с высокими 


макроэкономическими показателями, то сейчас они демонстрируют негативные 


тенденции. Снижается численность населения, одновременно сокращается ВВП на душу 


населения (Рисунок 1). 


 


Рисунок 1. Динамика численности насления (млн чел.) и ВВП на душу населения в 


Сирии (долл. США)22 


Также снижаются показатели внешнеэкономической деятельности (Рисунок 2). 


 


Рисунок 2. Динамика показателей внешнеторговой деятельности Сирии 


(млрд долл. США)23 


Анализ данных, представленных на Рисунке 2, позволяет сделать вывод о 


существенном снижении экспорта и импорта в стране, что, несомненно, сказывается на 


качестве жизни населения. Кроме того, стремительно растет государственный долг Сирии, 


начиная с 2011 г. этот показатель увеличился на 27,8 млрд долл. США (Рисунок 3). 


                                                 
22 Central Intelligence Agency [Official Website]. URL: https://www.cia.gov/index.html (accessed: 12.02.2017). 
23 Ibid. 
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Рисунок 3. Динамика государственного долга Сирии (млрд долл. США)24 


Также в Сирии в последние годы наблюдается падение темпов промышленного 


производства (Рисунок 4). 


 


Рисунок 4. Темпы роста промышленного производства в Сирии,  


в % к предыдущему году25  


На фоне указанных выше проблем, ограничивающих возможности эффективного 


государственного управления, в рамках усиления централизации в Сирии был предпринят 


ряд корректирующих мер, направленных на улучшение качества административной 


деятельности государственных органов и субъектов экономической сферы, среди которых26: 


– подготовка административных руководящих кадров; 


– национальная программа подготовки руководящих кадров в рамках действий по 


развитию человеческого потенциала в государстве; 


– разработка систем и процедур государственного управления; 


– широкое внедрение и использование информационных и коммуникационных 


технологий в органах государственной власти; 


                                                 
24 Ibid.  
25 Ibid. 
26 Haddad B. Op. cit.  
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– совершенствование законодательной базы и институциональная реабилитация 


предприятий государственного и частного секторов. 


Кроме того, в Сирии была создана национальная группа по вопросам 


административного развития, в задачи которой входило проведение исследований 


административной реальности, а также участие в подготовке и реализации программ 


реформирования государственного управления, но по неизвестным причинам данная 


группа была расформирована27. 


Следует отметить, что все перечисленные действия в рамках административной 


реформы в Сирии сосредоточены вокруг человеческого фактора и производительности 


труда, направлены на еще большую централизацию страны, связаны со средствами и 


инструментами государственного управления, среди которых разработка программ 


подготовки управленческих кадров, национальный проект повышения качества 


менеджмента, который фокусируется на росте эффективности работы правительственных 


учреждений. В то же время, недостаточно внимания уделено непосредственно 


административной работе и контролю над действиями органов власти, сокращению 


расточительства и снижению коррупции28.  


Анализ приведенных данных показывает, что административная реформа в Сирии 


должна быть скорректирована, приведена в соответствие с особыми условиями, в которых 


оказалась страна, и с современными теориями государственного управления, 


подразумевающими: 


– децентрализацию управления, но не его фрагментацию; 


– уточнение функций государственных органов с наделением их эксклюзивными 


полномочиями, особенно для оказания услуг населению; 


– внедрение механизмов оценки эффективности управления; 


– создание современной системы учета и контроля без увеличения 


административных барьеров. 


Для преодоления ограничений роста эффективности государственного 


управления необходимо модернизировать программу развития государственного сектора, 


которая должна отражать текущую реальность государственного управления и 


преодолевать ее существующие недостатки: избыток централизации, сложность процедур 


управления, недостаточный уровень прозрачности и подотчетности, противоречивость 


                                                 
27 Hinnebusch R., Zintl T. Op. cit.  
28 Ibid.  
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законов, низкую производительность и плохую координацию между различными 


учреждениями.  


Также целесообразно четко определить роль органов государственной власти в 


удовлетворении потребностей общества, рационализировать содержание полномочий и 


обязанностей чиновников. Данную задачу можно решить при помощи оптимизации 


организационной структуры государственного управления, направленной на упрощение 


процедур и реструктуризацию государственного сектора путем избавления от 


дублирования функций, интеграции с другими субъектами взаимодействия с обществом, 


разработки и описания классификации занятости. Немаловажной составляющей 


административной реформы являются изменения в сфере государственных закупок, 


поэтому необходима подготовка проекта закона, регулирующего процесс обеспечения 


потребностей государственного аппарата. 


При разработке реформ в Сирии следует исходить из действительного положения 


административной системы в стране, а не использовать опыт зарубежных стран и 


результаты теоретических исследований. Сложность заключается, прежде всего, в особых 


условиях развития Сирии, а также в порожденном этими условиями менталитете кадров 


органов власти. К сожалению, в настоящее время административный аппарат не признает 


реалий окружающей среды, не осознает в полной мере целей функционирования 


административной системы, а также не понимает исключительную значимость 


установления эксклюзивных обязанностей и полномочий, важность интеграции и 


сотрудничества с другими организациями и частными лицами. Для осуществления 


реформ требуется разработка программ обучения, основанных на росте патриотизма 


чиновников, создание системы моральных и материальных стимулов повышения 


эффективности их работы. 


Обобщая вышеизложенное, можно заключить, что для успешного продолжения 


административной реформы в Сирии необходимо соблюдение следующих важных 


требований:  


Во-первых, необходимо наличие поддержки осуществляемых изменений 


государственного управления со стороны высшего политического руководства.  


Во-вторых, требуется повышение осведомленности работников аппарата 


управления о преимуществах реформы в краткосрочной и долгосрочной перспективах, 


для чего следует проводить ознакомительные курсы, повышающие активность 


административных кадров и их приверженность реформам.  
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В-третьих, важно обеспечить создание высшей надзорной структуры, полномочия 


которой должны позволять проводить контрольные мероприятия, в том числе среди 


чиновников высокого уровня. Также следует ужесточить меры наказания для 


коррупционеров, для чего необходимо создание строгих законодательных рамок и четкой 


регламентации этой области. 


Помимо этого, следует поддержать процесс реформирования государственного 


управления в Сирии необходимыми материальными и финансовыми ресурсами, а также 


современными техническими средствами. В свою очередь, создание гибкой 


административной структуры и эффективной системы государственного управления 


позволит правительству адекватно и своевременно реагировать на изменения, 


происходящие в стране. 
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Аннотация 


Статья посвящена вопросу формирования ценностного предложения для клиентов 


розничной сети в сфере торговли продуктами питания и товарами повседневного спроса. 


Рассматриваются компоненты ценностного предложения и архитектура продукта, 


предлагаемого ритейлером. Предложен подход, в соответствии с которым в качестве 


продукта ритейлера выступает покупательская инфраструктура, имеющая три 


архитектурных уровня: ассортимент и наличие товара на полке (ядро продукта), физическая 


инфраструктура (ожидаемый уровень), покупательский сервис (расширенный уровень). 


Особое внимание уделено роли и особенностям программ лояльности, ставших 


распространенным инструментом построения взаимодействия с клиентами, в парадигме 


ценностного предложения для клиентов. Выявлены характерные особенности поведения 


потребителей услуг розничных торговых компаний и сформулированы критерии, 


определяющие выбор торгового предприятия для совершения покупки. 


Ключевые слова  


Поведение потребителей, ценностное предложение, клиентоориентированность, розничная 


торговля, ритейл, лояльность клиентов, программы лояльности клиентов, маркетинг 


взаимоотношений. 


Введение 


В течение нескольких лет в деятельности компаний на российском рынке 


розничной торговли произошли значительные изменения. Коснулись они и сферы 


розничной торговли продуктами питания и товарами повседневного спроса, где, ввиду 


высокой частоты взаимодействия с потребителями1, наблюдается усиленное внимание 


руководства компаний к возможностям качественного роста и развития 


взаимоотношений. В значительной степени это обусловлено тем, что кризисные явления 


в экономике привели к изменениям в предпочтениях и поведении покупателей. Так, 


повышение чувствительности покупателей к цене привело к усложнению конкурентной 


борьбы, особенно для торговых сетей, позиционирование которых строится, в первую 


очередь, не на ценовом лидерстве, а на качестве обслуживания клиентов. 


Соответственно, ритейлеры вынуждены реагировать на эти изменения и учитывать их 


при формировании и развитии ценностного предложения компании, что 


                                                 
1 Понятие «потребитель» в данной статье понимается как потребитель услуг торговых розничных компаний 


и используется синонимично термину «покупатель». 
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актуализировало необходимость поиска новых способов сделать ценностное 


предложение торговой сети более привлекательным для клиентов.  


В ряде зарубежных исследований доказывается, что качество предлагаемых 


розничными магазинами услуг является одним из важнейших факторов, влияющих на 


воспринимаемую ценность продукта. В свою очередь, воспринимаемая ценность 


оказывает влияние на принятие решений потребителями, на их готовность к покупке, 


удовлетворенность и намерение продолжать взаимоотношения с компанией2. Хотя 


исследователи активно рассматривают темы, связанные с ценностными аспектами 


покупательского опыта (например, работы К. Вакерфельда и Дж. Бакера3, М. Арнольда и 


К. Рейнолдса4, М. Шерешевой и соавторов5), крайне мало внимания уделяется 


проблематике воспринимаемой потребителем ценности и особенностям поведения 


покупателей, а также ценности, формируемой дополнительными услугами, в том числе 


программами лояльности клиентов (ПЛК).  


В статье будут рассмотрены особенности поведения потребителей услуг 


розничных торговых компаний, специализирующихся на продуктах питания и товарах 


повседневного спроса, сформулированы критерии, определяющие выбор торгового 


предприятия для совершения покупки, а также определены компоненты, составляющие 


ценностное предложение, и архитектура продукта, предлагаемого ритейлером. Особое 


внимание будет уделено месту и особенностям программ лояльности в парадигме 


ценностного предложения для клиентов.  


Особенности поведения потребителей в ритейле 


Постоянная адаптация к поведению покупателей, проводимая на основе изучения 


и анализа их предпочтений, на сегодняшний день создает основу работы на конкурентном 


рынке. Поведение потребителей определяется множеством условий, в том числе 


факторами внешней среды и индивидуальными особенностями, такими как доход, 


мотивация, образование, уровень знаний о товарах и услугах, предпочтения, увлечения, 


стиль жизни и многое другое. Кроме того, необходимо выделить психологические 


процессы, которые характеризуют ответные реакции покупателей. 


                                                 
2 Duffy J., Ketchand A. Examining the Role of Service Quality in Overall Service Satisfaction // Journal of 


Managerial Issues. 1998. Vol. 10. No 2. P. 240–255. 
3 Wakefield K.L., Baker J. Excitement at the Mall: Determinants and Effects on Shopping Response // Journal of 


Retailing. 1998. Vol. 74. No 4. P. 515–539. 
4 Arnold M.J., Reynolds K.E. Hedonic Shopping Motivations // Journal of Retailing. 2003. Vol. 79. No 2. P. 77–95. 
5 Шерешева М.Ю., Калмыкова Н.М., Валитова Л.А., Березка С.М. Создание ценностного предложения для 


потребителей 50+ с учетом их когнитивного возраста // Вестник Московского университета. Серия 6. 


Экономика. 2017. № 1. С. 147–168. 
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Некоторые исследователи, в числе которых А. Джейн и В. Махаян6, Д. Гаучи7, 


А. Гош8, относят аспекты покупательского поведения к атрибутам торговой точки. Другие 


(Л. Мур9, Дж. Лувьер и Дж. Гает10) придерживаются поведенческого подхода, утверждая, 


что не физические атрибуты магазинов или торговых центров сами по себе, а восприятие 


и оценка этих атрибутов влияют на решения потребителей. 


По мнению Б. Кан и Д. Шмитлейна11, покупатели продовольственных сетей 


имеют три уникальных характеристики, которые указывают на связь между 


покупательским поведением и предпочтением различных форматов: (1) покупка 


нескольких товаров за один поход; (2) для большинства из этих товаров покупатели 


обычно не могут назвать фактические цены перед посещением; (3) покупка носит 


регулярный характер, в то время как поход за продуктами может строиться по разному 


маршруту. Большинство покупателей имеет устоявшиеся привычки относительно 


среднего размера корзины и частоты покупок, и это позволяет сделать вывод, что выбор 


магазина связан с ценой «корзины» из нескольких товаров и основывается на ценовых 


ожиданиях, а не на фактических ценах.  


В связи с этим целесообразно сегментировать потребителей в соответствии с 


фундаментальными различиями в покупательском поведении. Покупательское поведение 


можно описать с использованием трех характеристик: ожидаемый размер корзины за одно 


посещение магазина, частота покупок и общее совокупное потребление.
 
 


В зависимости от факторов внешней среды и индивидуальных предпочтений 


происходит выбор покупателем торговых сетей, в которых он обычно совершает покупки. 


Хотя покупатели могут предпочитать магазины определенного сетевого ритейлера, они 


также могут совершать покупки в других сетях и несетевых предприятиях торговли по 


разным причинам. Это позволяет разделить покупателей в ритейле на постоянных, в 


случае если они регулярно совершают покупки у рассматриваемого ритейлера, и 


                                                 
6 Jain A., Mahajan V. Evaluating the Competitive Environment in Retailing Using Multiplicative Competitive 


Interactive Models // Research in Marketing / Ed. J. Sheth. Greenwich, CT: JAI Press, 1979. Vol. 2. P. 217–235. 
7 Gautschi D.A. Specification of Patronage Models for Retail Center Choice // Journal of Marketing Research. 1981. 


Vol. 18. No 2. P. 456–464. 
8 Ghosh A. Parameter Nonstationarity in Retail Choice Models // Journal of Business Research. 1984. Vol. 12. No 4. 


P. 425–436. 
9 Moore L. Segmentation of Store Choice Models Using Stated Preferences // Papers of the Regional Science 


Association. 1990. Vol. 69. No 1. P. 121–131. 
10 Louviere J.J., Gaeth G.J. Decomposing the Determinants of Retail Facility Choice Using the Method of Hierarchical 


Information Integration: A Supermarket Illustration // Journal of Retailing. 1987. Vol. 63. No 1. P. 25–48. 
11 Kahn B.E., Schmittlein D.C. Shopping Trip Behavior: An Empirical Investigation // Marketing Letters. 1989. 


Vol. 1. No 1. P. 55–69. 
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случайных, если выбор этой сети не является типичным и в большей степени связан с 


ситуативными факторами, а не с устоявшимися привычками12.  


В каждом конкретном случае решение о выборе предприятия торговли 


принимается на основе целого ряда критериев: цены, качества, ассортимента, 


доступности, местонахождения, престижности, обслуживания, размера площади и др. 


Состав корзины товаров, запланированной к покупке, может повлиять на выбор 


ритейлера, поскольку некоторые сети могут не иметь в ассортименте все входящие в 


корзину товары. То есть, предпочтение может смещаться в зависимости от состава 


корзины товаров, которые необходимо приобрести. Также покупатели могут совмещать 


визит в магазин с поездкой, связанной с другими делами, или посещать несколько 


магазинов за один поход за покупками.  


Выбор формата магазина для покупателя в значительной мере связан с целью 


покупки, которая сказывается на поведении покупателя перед походом в магазин и 


непосредственно в торговом зале. Б. Кан и Д. Шмитлейн13 указывают, что поведение 


покупателей может отличаться в зависимости от цели похода в магазин: покупка для того, 


чтобы приобрести значительную часть необходимых в течение недели в домохозяйстве 


продуктов (основная покупка), или покупка, чтобы дополнить основной поход по 


магазинам (дополняющая покупка). Один из способов идентификации типа покупки 


заключается в определении доли расходов на бакалейные товары в чеке относительно 


медианного уровня14. Основные покупки составляют около 80% расходов покупателей15.
 


Когда возникает гетерогенность покупательского поведения и ценовых стратегий, 


привлекательность ожидаемой корзины будет влиять на выбор торговой сети.  


Согласно Б. Кан и Д. Шмитлейну16, принимая решение исходя из 


привлекательности ожидаемой корзины, покупатели склонны предпочитать сети, 


придерживающиеся ценовой стратегии EDLP (Every Day Low Prices — низкие цены 


каждый день) для совершения основной покупки и HILO (High-Low — чередование 


низких и высоких цен с использованием ограниченных по времени ценовых акций) для 


                                                 
12 ЕCR Bluebook. Эффективное промо: теория и практика в России. М.: ECR Russia, 2014. 
13 Kahn B.E., Schmittlein D.C. Op. cit.  
14 Ibid. 
15 Ibid. 
16 Ibid. 
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дополняющих. Восприятие покупателями количества посетителей в торговой точке также 


может повлиять на их решение и общую удовлетворенность сервисом17. 


Покупатели могут совершать дополняющие покупки нескольких необходимых 


вещей в небольшом магазине шаговой доступности, совершая регулярные основные 


покупки в другом магазине. То есть, для покупателей в ритейле характерно проявление 


так называемой полигамной лояльности. Члены одной семьи могут иметь различные 


предпочтения в отношении выбора ритейлеров. Различные модели выбора магазина 


характеризуются различной частотой походов за покупками, количеством посещенных за 


один поход магазинов, что делает актуальным рассмотрение вопроса о лояльности к 


бренду торговой сети18.  


Кроме того, для покупателей розничных сетей торговли продуктами питания и 


товарами повседневного спроса характерно формирование типичных паттернов 


поведения, которые закрепляются у индивида и с трудом поддаются изменениям. 


Существует категория покупателей, высоко чувствительная к ценовым акциям по 


стимулированию сбыта, склонная переключаться с одной сети на другую в поиске 


наиболее выгодных предложений. Такие покупатели имеют более высокий средний чек и 


размер покупки, но демонстрируют сравнительно низкую лояльность к бренду сети: они 


тратят лишь 47% своего продуктового бюджета в магазине, который считают основным 


местом покупок, по сравнению с 68% для других клиентов; таким образом, их расходы 


распределяются более равномерно между ритейлерами19. 


Д. Белл, Т.-Х. Хо, К. Танг20 разделяют посещения покупателем магазинов на 


запланированные и незапланированные. Запланированное посещение происходит, когда 


заканчивается необходимый продукт, и, следовательно, покупателю необходимо купить 


его во время визита в магазин. Поскольку незапланированный визит совершается до того, 


как продукт на стадии рассмотрения заканчивается, покупатель имеет возможность не 


совершать его покупку во время незапланированного посещения. При этом, если 


покупатель решает совершить покупку, она называется незапланированной. Покупатели, 


                                                 
17 Eroglu S.A., Machleit K.A. An Empirical Study of Retail Crowding: Antecedents and Consequences // Journal of 


Retailing. 1990. Vol. 66. No 2. P. 201–221. 
18 Leszczyc P.P., Timmermans H. Store-Switching Behavior // Marketing Letters. 1997. Vol. 8. No 2. P. 193–204. 
19 Fox E.J., Hoch S.J. Cherry-Picking // Journal of Marketing. 2005. Vol. 69. No 1. P. 46–62. 
20 Bell D.R., Ho T.-H., Tang C.S. Determining Where to Shop: Fixed and Variable Costs of Shopping // Journal of 


Marketing Research. 1998. Vol. 35. No 3. P. 352–369. 
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которые посещают магазины с гибкой ценовой политикой, обычно приобретают меньшее 


количество товаров за один визит и ходят в магазины чаще21. 


Образ жизни и временной ресурс также играют существенную роль в 


покупательском поведении. Так, Р. Лежтиц и Х. Тиммерманс22 показывают, что семьи, 


состоящие из занятых полный рабочий день индивидов, концентрируют свою 


покупательскую активность во времени и пространстве и имеют больший средний размер 


покупки на одно посещение. Они менее склонны к переключению между торговыми 


сетями, т. е. у них меньше времени для посещения различных ритейлеров и проведения 


сравнений. Для семей, где один из членов не имеет полной занятости, более характерно 


совершение дополнительных покупок и проявление меньшей лояльности к бренду сети. 


Такие покупатели имеют больше времени для покупок, часто посещают несколько 


торговых точек за один поход и имеют меньший размер покупки заа посещение. 


Р. Лежтиц и Х. Тиммерманс полагают, что ценовые акции могут быть наиболее 


эффективны для покупателей, имеющих значительное количество располагаемого 


времени и чаще совершающих дополнительные покупки, в то время как услуги, которые 


уменьшают время, необходимое для осуществления покупок, более значимы для 


покупателей, не обладающих таким временным ресурсом.
 


По результатам проведенного анализа можно выделить ключевые критерии, 


определяющие особенности покупательского поведения в сфере торговли продуктами 


питания и товарами повседневного спроса (см. Таблицу 1). 


Таблица 1. Особенности поведения потребителей на рынке торговли продуктами 


питания и товарами повседневного спроса23 


Критерий Характеристика 


Специфика продукта Покупают несколько товаров за раз 


Не помнят фактическую цену всех товаров 


Покупки совершаются регулярно 


Цель покупки Основная покупка 


Дополняющая покупка 


Посещение магазина Запланированное посещение 


Незапланированное посещение 


Выбор ритейлера Предпочитаемый ритейлер 


Случайный ритейлер 


Время и число посещаемых торговых точек Минимизация времени и перемещений 


Посещение нескольких торговых точек за поход 


                                                 
21 Ibid. 
22 Leszczyc P.P., Timmermans H. Op. cit. 
23 Составлено автором на основе работ: Kahn B.E., Schmittlein D.C. Op. cit.; Leszczyc P.P., Timmermans H. 


Op. cit.; Fox E.J., Hoch S.J. Op. cit.; Bell D.R., Ho T.-H., Tang C.S. Op. cit. 
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Кроме того, такие факторы внешней среды, как состояние экономики в стране, 


также сказываются на покупательском поведении. По данным Nielsen, 77% покупателей в 


России определяют экономическую ситуацию в стране как экономический кризис, и 72% 


используют стратегии экономии24. Кроме того, 76% покупателей в 2017 г. не были 


уверены в своих карьерных перспективах, и 64% считали вероятным ухудшение уровня 


своего материального благополучия в ближайший год25. Неустойчивость экономической 


ситуации вносит свой вклад в изменение покупательского поведения, в результате чего 


значительное число покупателей стремится применять различные модели экономии и 


становится более склонным к анализу своих расходов и выгодности предложений 


ритейлеров. Изменения, произошедшие в потребительском поведении и предпочтениях 


покупателей розничных сетевых магазинов в последние несколько лет, являются 


следствием резкого снижения покупательской способности и необходимости перехода к 


модели экономии для большей части домохозяйств.  


Среди распространенных у российских покупателей моделей экономии на 


покупке продуктов питания и продовольственных товаров в предприятиях розничной 


торговли можно выделить следующие: (1) более тщательное планирование покупок 


(покупатель начинает планировать расходы и необходимый объем покупок, чтобы 


минимизировать импульсные приобретения, а также объем продуктов, которые не успеет 


употребить до окончания срока годности); (2) переключение на совершение основных 


покупок в розничной торговой сети, ассоциируемой покупателем с более низким уровнем 


цен, при сохранении предпочтений относительно товарных брендов в потребительской 


корзине; (3) сохранение предпочтений относительно выбора торговой сети при 


переключении на товарные позиции более низкой ценовой категории; (4) комбинация 


(2) и (3), предполагающая одновременно и переключение потребителя на другую 


торговую сеть, и выбор товарных позиций другой ценовой категории; (5) разделение 


покупки между несколькими торговыми предприятиями с целью приобретения товаров по 


наиболее низкой цене, часто предлагаемой в рамках промо-акций.  


По результатам опроса ВЦИОМ в 2015 г.26, 77% потребителей, использующих 


стратегии экономии, сообщили о том, что предпочитают совершать покупки в розничных 


торговых сетях. В то же время, исследовательские компании отмечают постепенное 


                                                 
24 Первые признаки восстановления уверенности российских потребителей // Nielsen [Сайт]. 17.08.2017. 


URL: http://www.nielsen.com/ru/ru/insights/news/2017/q2-2017-Russian-consumer-confidence-index.html (дата 


обращения: 01.09.2017). 
25 Там же. 
26 ВЦИОМ [Официальный сайт]. URL: https://wciom.ru/ (дата обращения: 01.09.2017). 



http://www.nielsen.com/ru/ru/insights/news/2017/q2-2017-Russian-consumer-confidence-index.html
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улучшение покупательских настроений с 2015 г., т. е. покупатели могут ослаблять режим 


экономии, и это ведет к повышению внимания к комплексному ценностному 


предложению ритейлера. 


Ценностное предложение ритейлера: архитектура продукта 


С позиции компании мотивация к покупке обеспечивается потребительской 


ценностью ее предложения. Конкурентное преимущество успешных розничных торговых 


сетей часто формируется качеством обслуживания, вносящим вклад в создание 


потребительской ценности, что приводит к увеличению удовлетворенности клиентов и 


имеет целью развитие лояльности27. Потребительскую ценность формирует ориентация на 


клиента, но она также может быть сформулирована как предложение, в основе которого 


лежит то, что компания желает предоставить клиентам. С точки зрения клиента, 


потребительская стоимость — это субъективная оценка потребителем способности 


продукта удовлетворять его потребности в сопоставлении с его собственными затратами 


на приобретение и использование (потребление) продукта28. 


Говоря о возможностях совершенствования ценностного предложения розничной 


торговой компании, необходимо обратить внимание на то, что представляет собой 


создаваемый ритейлером продукт и каким образом можно представить его архитектуру.  


В данной статье не будут рассматриваться собственные торговые марки 


ритейлеров и комплекс потребительской ценности, связанной с предложением товаров 


под собственными торговыми марками, исследование ограничивается основной 


деятельностью ритейлера, состоящей в создании покупательской инфраструктуры. Таким 


образом, именно покупательская инфраструктура является основным продуктом 


деятельности ритейлера и создаваемой им покупательской ценностью.  


Покупательская инфраструктура как продукт деятельности ритейлера включает 


физическую инфраструктуру (непосредственно здание, торговое оборудование, 


оборудование для хранения и транспортировки товаров, оформление торгового зала и др.), 


формирование ассортимента товаров и логистический комплекс, обеспечивающий 


наличие на полке товара, отвечающего требованиям потребителей (сохранные 


потребительские свойства, выкладка и контроль срока годности и ликвидация товаров с 


истекшим сроком реализации), покупательский
 
сервис. 


                                                 
27 Cronin J.J., Brady M.K., Hult G.T. Assessing the Effects of Quality, Value, and Customer Satisfaction on 


Consumer Behavioral Intentions in Service Environments // Journal of Retailing. 2000. Vol. 76. No 2. P. 193–218. 
28 Woodruff R.B. Customer Value: The Next Source for Competitive Advantage // Journal of the Academy of 


Marketing Science. 1997. Vol. 25. No 2. P. 139–153. 
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Для более наглядного представления целесообразно использовать разработанную 


Т. Левиттом29 концепцию продукта. Т. Левитт выделил в составе продукта: (1) основной 


продукт, т. е. базовую функциональную ценность, которая необходима потребителю и 


мотивирует его на поиск решения и способа удовлетворения потребности; (2) ожидаемый 


продукт, который соответствует ожиданиям потребителя, сопутствующим и 


обеспечивающим возможность удовлетворения потребности выбранным способом; 


(3) расширенный продукт, в который включаются компоненты, обеспечивающие 


превышение минимальных ожиданий потребителя; (4) потенциальный продукт — то, что 


может быть потенциально интересно потребителю и потенциально реализовано в рамках 


ценностного предложения компании. 


Используя эту концепцию, продукт ритейлера — покупательскую 


инфраструктуру — можно представить следующим образом (см. Рисунок 1): основной 


целью, базовым продуктом является услуга продажи, включающая определение 


ассортимента и обеспечение наличия товара на полке. На «ожидаемом уровне продукта» к 


этому добавляется физическая инфраструктура. В расширенный продукт входит 


покупательский сервис — непосредственно обслуживание в торговой точке, а также пред- 


и постпокупочные сервисы. 


 


Рисунок 1. Архитектура продукта ритейлера30 


По мнению исследователей, ценность, создаваемая ритейлером, формируется в 


соответствии с моделью PERFA следующими компонентами (Таблица 2): представление, 


простота использования, надежность, гибкость, впечатления31. 


                                                 
29 Levitt T. Marketing Success Through Differentiation of Anything // Harvard Business Review. 1980. No 58 (1). 


P. 83–91. 
30 Источник: составлено автором. 
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Таблица 2. Модель PERFA в ритейле32 


Компонент Определение Значение в ритейле Функционал ПЛК 
П


р
ед


ст
ав


л
ен


и
е 


(P
er


fo
rm


a
n


ce
) 


Способ, используемый 


компанией, чтобы 


наилучшим образом 


удовлетворять потребности 


целевого потребителя, для 


получения коммерческой 


выгоды 


Ассортимент товаров, 


количество касс, время 


работы 


Формы идентификации 


клиента, используемые 


вознаграждения 


П
р


о
ст


о
та


 


и
сп


о
л
ь
зо


в
а
н


и
я
 


(E
a


se
 o


f 
u


se
) Степень, в которой 


потребители полагают, что 


использование предложения 


компании не потребует 


усилий 


Мерчандайзинг, 


навигация в торговом 


зале, каналы обратной 


связи, транспортная 


доступность 


Каналы взаимодействия с 


клиентом (в т. ч. 


обслуживание в магазине, 


веб-сайт, приложение для 


смартфона, страницы в 


социальных медиа) 


Н
ад


еж
н


о
ст


ь
 


(R
el


ia
b


il
it


y)
 


Степень и устойчивость 


соответствия 


коммуницируемого 


предложения компании и 


воспринимаемого 


потребителем ценностного 


предложения 


Наличие товарного 


ассортимента на полке, 


контроль качества 


товаров и клиентского 


сервиса, транспортная 


доступность торговой 


точки 


Гарантия защиты 


персональных данных 


Г
и


б
к
о


ст
ь
 


(F
le


xi
b


il
it


y)
 


Способность компании 


перераспределять и 


перенастраивать свои 


организационные ресурсы, 


процессы и стратегии в ответ 


на изменения внешней среды 


Сезонный ассортимент, 


адаптация ассортимента 


в соответствии с 


изменением 


потребностей и 


предпочтений целевого 


потребителя 


Аналитическая функция, 


позволяющая своевременно 


идентифицировать 


изменение поведения 


целевых сегментов 


потребителей 


В
п


еч
а
тл


е
н


и
я
 


(A
ff


ec
ti


vi
ty


) 


Чувства или эмоции, 


возникающие в результате 


взаимодействия клиента и 


компании 


Клиентоориенти-


рованность персонала, 


длительность очереди в 


кассу, работа с обратной 


связью клиента, 


персональные 


предложения 


Увеличение точек контакта 


с потребителем, 


возможность более 


персонифицированного 


взаимодействия 


Таким образом, хотя покупательский сервис (как и дополнительные услуги, 


которые могут быть предложены ритейлером) не входит в ядро продукта, создаваемого 


ритейлером, представляя собой третий, расширенный уровень, он играет важную роль в 


формировании ценности для клиентов, поскольку может включать инструменты, 


работающие на создание впечатлений от взаимодействия с компанией на всех трех 


этапах — от планирования посещения магазина до постпокупочной оценки. Одним из 


таких инструментов является программа лояльности клиентов33, позволяющая создавать 


                                                                                                                                                             
31 Lindic J., Silva C. Value Proposition as a Catalyst for a Customer Focused Innovation // Management Decision. 


2011. Vol. 49. No 10. P. 1694–1708. 
32 Cоставлено автором на основе работ: Lindic J., Silva C. Op. cit.; Moliner M.A., Sánchez J., Rodríguez R.M. 


Callarisa L. Perceived Relationship Quality and Post-purchase Perceived Value: An Integrative Framework // 


European Journal of Marketing. 2007. Vol. 41. No 11/12. P. 1392–1422. 
33 Березка С.М. Программы лояльности: зарубежный и российский опыт // Вестник Московского 


Университета. Серия 6. Экономика. 2016. № 5. С. 113–131. 
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дополнительные точки контакта ритейлера с покупателем, а также обеспечивать 


информационную базу для изучения покупательского поведения.  


Таким образом, ПЛК позволяют добиться более высокой степени гибкости в 


основной деятельности компании. 


Программы лояльности клиентов в парадигме ценностного предложения 


розничной компании 


Дополнительная ценность для клиента, формируемая ПЛК, поддерживает общую 


концепцию клиентоориентированости компании. Ценностное предложение имеет 


эмоциональную и практическую привлекательность, увеличение которой возможно на 


основе использования ПЛК, позволяющей улучшить качество обслуживания клиентов. 


При этом необходимо учитывать ряд особенностей ПЛК как специфического вида услуги. 


Рассмотрим эти особенности более подробно. 


ПЛК не является целевой услугой для потребителя, а представляет собой 


дополнительный сервис. Мультиатрибутивная модель товаров и услуг, описанная Ж.-


Ж. Ламбеном34, предполагает существование базовой функциональной ценности, 


которая является для потребителя целевой, и возможность оказания дополнительных 


услуг, представляющих вторичную полезность и способствующих поддержанию и 


дополнению ценности основного продукта. К таким дополнительным услугам относятся 


и ПЛК. Поскольку продукт должен обеспечивать комплексность предложения, 


предлагать ценные инновационные решения и иметь эмоциональную 


привлекательность, стоит отметить, что ценность, обеспечиваемая дополнительными 


услугами, может носить как условно объективный характер, с точки зрения доходов 


потребителя (например, материальные вознаграждения в ПЛК), так и аффективный 


(впечатления и эмоции, восприятие удобства и др.).  


Покупатели могут предпочесть розничную сеть всем остальным, если она 


предлагает то, что они считают важным, и у конкурентов такое предложение отсутствует. 


Это особенно существенно в ситуации насыщенного предложением рынка, где многие 


розничные сети на схожем уровне реализуют целевую функцию предложения 


ассортимента товаров массового спроса, а география покрытия характеризуется наличием 


торговых точек нескольких конкурирующих сетей, расположенных на примерно равном 


удалении и, соответственно, в равной мере доступных покупателю. В таких условиях 


                                                 
34 Ламбен Ж.-Ж. Менеджмент, ориентированный на рынок. Стратегический и операционный маркетинг. М.: 


Питер М, 2007. 
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часто именно услуги, формирующие дополнительную, вторичную ценность, начинают 


играть существенную роль в потребительском выборе.  


Таким образом, возникают условия для дифференциации предложения на основе 


дополнительных услуг и включения их ценности в предложение для обеспечения более 


высокой степени удовлетворенности покупателя. 


Длительный характер ПЛК как услуги. Программа лояльности клиентов, если 


рассматривать ее как услугу, отличается длительным характером. Другими словами, 


оказание этой услуги является не разовым и единовременным, а состоит из ряда 


взаимодействий и контактов. Как уже отмечено, у клиента либо отсутствует, либо с 


течением времени снижается восприятие участия в программе как платной услуги, 


поскольку оплата участия в ПЛК происходит только один раз — в момент покупки карты, 


либо компания предоставляет ее бесплатно. Возможен также вариант, когда предлагается 


бесплатная выдача карты при совершении покупки, превышающей определенную сумму. 


В этом случае клиент может воспринимать сумму, на которую он незапланированно 


увеличил покупку, чтобы она соответствовала минимальному порогу, как издержки 


вступления в программу бесплатного получения карты.  


Отметим, что решение о приобретении карты принимается на основе выгодности 


предложения для текущей покупки или с учетом существующих в краткосрочной 


перспективе планов по взаимодействию, в то время как оценка выгодности участия в ПЛК 


в долгосрочной перспективе для клиентов затруднительна, поскольку превышает горизонт 


планирования.  


Длительный характер ПЛК как услуги в сочетании с разовым актом оплаты 


участия в ней приводит к тому, что в субъективной клиентской оценке выгодности тех 


программ, в которых покупатель уже принимает участие, с течением времени может 


снижаться роль затрат на приобретение карты. С другой стороны, можно предположить, 


что в момент принятия решения о вступлении в программу цена карты имеет 


существенное значение.  


Длительный характер ПЛК может сказываться и на восприятии ценности 


программы, поскольку в сознании потребителя эта ценность распределяется во времени, 


причем, как правило, неравномерно, а восприятие этого распределения может быть сильно 


связано с личными особенностями и предпочтениями клиента. 


ПЛК, являясь дополнительной услугой, имеет композитный, 


мультиатрибутивный характер. Предлагаемые розничными сетями атрибуты ПЛК могут 
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в значительной мере различаться в зависимости от дизайна программы, что приводит к 


различному восприятию ПЛК потребителями и их отдельными группами.Покупатели 


придают различную значимость присутствию определенных атрибутов, формирующих 


общую воспринимаемую ценность ПЛК. Атрибуты ПЛК также характеризуются 


различной важностью для разных потребителей. Важность атрибута для клиента является 


отражением его ценностей и предпочтений, исходя из которых он оценивает выгоды, 


связанные с предложением компанией.  


Отсутствует единый, общепринятый и стандартизированный дизайн ПЛК, 


количество и характер атрибутов имеют высокую вариативность. Понимание важности 


различных атрибутов и их комбинаций для потребителей может быть основой стратегии 


сегментирования для компании, поскольку позволит лучше адаптировать ценностное 


предложение к потребностям и особенностям восприятия целевой аудитории.  


Таким образом, необходимо понимание воспринимаемой потребителями 


ценности ПЛК, которая обусловлена восприятием ценности отдельных атрибутов 


программы и их сочетаний. 


Так, в соответствии с позицией П. Шандона, Б. Вансинка, Ж. Лоре35, ценовые и 


неценовые атрибуты обеспечивают потребителей разным уровнем гедонистических и 


утилитарных выгод, их эффект определяется уровнем предложенных выгод, 


согласованностью концепции с основным продуктом. 


Качество услуг, предлагаемых предприятиями розничной торговли, является 


существенным фактором, влияющим на принятие решения о покупке, воспринимаемую 


ценность и готовность к покупке, удовлетворенность клиентов и их удержание.  


Проведенный анализ позволяет сделать вывод о высокой актуальности 


дальнейшего исследования поведения потребителей в сфере розничной торговли и 


особенностей восприятия продукта, создаваемого ритейлерами. Это важно для 


определения возможностей и разработки мер по совершенствованию ценностного 


предложения компаний в сфере торговли продуктами питания и товарами повседневного 


спроса, в особенности с использованием потенциала дополнительных услуг, к которым 


можно отнести программы лояльности клиентов. 


  


                                                 
35 Chandon P., Wansink B., Laurent G. A Benefit Congruency Framework of Sales Promotion Effectiveness // 


Journal of Marketing. 2000. Vol. 64. No 4. P. 65–81. 
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Аннотация 


В статье рассмотрены особенности привлечения персонала в инновационные организации, 


столкнувшиеся с дефицитом высококвалифицированных работников. На основе анализа 


опыта привлечения персонала в ведущие инновационные компании мира выделены 


наиболее перспективные стратегии и тактики работы с соискателями на ключевых этапах 


процесса привлечения — поиска и отбора работников, разработаны рекомендации по их 


применению. 


Ключевые слова 


Инновационные организации, инновационно-ориентированные работники, привлечение 


персонала, поиск и отбор персонала. 


Важнейшее значение для повышения эффективности деятельности 


инновационных организаций имеет привлечение высококвалифицированных, творчески 


мыслящих, увлеченных своим делом работников. Согласно статистике, недостаток 


квалифицированного персонала занимает лидирующие позиции в рейтинге факторов, 


препятствующих технологическим инновациям в российских организациях1. Об этом 


свидетельствуют и результаты социологических исследований — в частности, 


проведенного PricewaterhouseCoopers и Российской экономической школой в 2010 г. 


анкетирования руководителей 100 крупных компаний, работающих на российском рынке. 


Так, 47% участников анкетирования упомянули в числе факторов, негативно влияющих на 


инновационную активность представляемых ими организаций, «нехватку сотрудников», 


53% респондентов сослались в этой связи на дефицит управленческих кадров2. 


Решение проблемы дефицита квалифицированных работников и руководителей в 


инновационных организациях требует активных действий как на общегосударственном, 


так и на организационном уровнях. К числу общегосударственных факторов, 


                                                 
* Статья подготовлена в рамках гранта РФФИ № 17-02-00059 «Российская модель экономики знаний и 


система профессиональной подготовки кадров: организационно-экономические основы инновационных 


преобразований». 
1 Городникова Н.В., Гохберг Л.М. и др. Индикаторы инновационной деятельности: 2017. Статистический 


сборник. М.: НИУ ВШЭ, 2017. С. 48–49. 
2 Ган А. и др. Инновационная активность крупного бизнеса в России: механизмы, барьеры, перспективы // 


Российский журнал менеджмента. 2010. Т. 8. № 4. С. 97. 



mailto:Batovrinaev@spa.msu.ru
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способствующих притоку квалифицированного персонала в инновационные организации, 


можно отнести государственную поддержку инновационного сектора, создание «условий 


жизни и работы, привлекательных для творческих людей»3, повышение уровня 


информированности студентов и выпускников вузов о возможностях и перспективах 


карьерного и профессионального развития в инновационной сфере, совершенствование 


системы образования с ориентацией на развитие инновационного потенциала и 


инновационных компетенций будущих работников на всех этапах профессиональной 


подготовки и др.  


Важнейшим организационным фактором удовлетворения количественной и 


качественной потребности инновационных организаций в квалифицированных 


работниках может стать целенаправленное формирование системы их привлечения, 


которая в рамках настоящей статьи рассматривается как совокупность регулярно 


реализуемых работодателями мероприятий по поиску, маркетингу, отбору и найму 


персонала. Успешное функционирование этой системы во многом зависит от 


использования научно обоснованных и проверенных опытом стратегий и тактик 


привлечения персонала. Целью настоящей статьи является выявление и разработка таких 


стратегий и тактик как основы построения системы привлечения в инновационные 


организации работников надлежащего качества. 


Проблема привлечения персонала в инновационные организации достаточно 


подробно освещена в отечественных и зарубежных источниках. Однако, не являясь 


основным объектом изысканий авторов, она рассматривается, как правило, широко — в 


контексте поиска путей развития управления знаниями и интеллектуальным капиталом4, 


управления инновациями в организации5, либо в рамках исследований по управлению 


человеческими ресурсами в инновационной сфере6. Не заостряя внимание на 


необходимости целенаправленного формирования системы привлечения персонала, 


                                                 
3 Там же. С. 98. 
4 См., к примеру: Паникарова С.В., Власов М.В. Управление знаниями и интеллектуальным капиталом. 


Екатеринбург: Издательство Уральского университета, 2015; Степанов В.Г., Сибирский В.К. Управление 


знаниями и человеческий капитал в эпоху инноваций. М.: Московский университет им. С.Ю. Витте, 2014; 


Зинов В.Г., Лебедева Т.Я., Цыганов С.А. Инновационное развитие компании: управление 


интеллектуальными ресурсами. М.: Дело, 2012. 
5 См., к примеру: Экономика инноваций / Под ред. Н.П. Иващенко. М.: МАКС Пресс, 2014; Инновационный 


менеджмент / Под ред. В.М. Джухи. М.: ИНФРА-М, 2017. 
6 См., к примеру: Данилина Е.И., Горелов Д.В., Малькова Я.И. Инновационный менеджмент в управлении 


персоналом. М.: Дашков и К, 2016; Эсаулова И.А. Управление инновационным потенциалом персонала: 


поведенческий подход // Управленец. 2015. № 4. С. 68–74; Цыбова В.С., Завьялова Е.К. Практики 


управления человеческими ресурсами в инновационно-активных компаниях // Вестник Санкт-


Петербургского университета. Серия: Менеджмент. 2014. Вып. 2. С. 136–163. 
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авторы отмечают актуальность решения проблемы нехватки кадров в инновационных 


организациях иным, чем в других организациях, образом. Это связано с характерными 


особенностями людей, желающих трудоустроиться в инновационной сфере (высокий 


уровень квалификации и развития творческого и инновационного потенциала, стремление 


к поиску единомышленников, профессиональному развитию и обучению, ориентация на 


самореализацию и достижения, высокий уровень требований к работодателям), и, что 


особенно важно, с их ценностями («самостоятельность, достижение успеха, свобода 


выбора, новаторство, автономия и независимость»7). Основными рекомендациями, 


представленными в данных исследованиях, являются рекомендации, касающиеся 


проведения оценки соискателей на этапе отбора, выявления их готовности к работе в 


инновационном бизнесе через диагностику инновационных компетенций («компетенций 


инновационного человека»8), использования в этих целях сложных методов отбора — 


интервью по компетенциям, профессиональных тестов, ситуационного моделирования, 


ролевых игр и др. 


Более развернутые рекомендации по поиску, отбору, найму и адаптации 


персонала инновационными организациями представлены в источниках, подготовленных 


для практиков. Их авторы, как правило, имеющие опыт работы на руководящих позициях 


в инновационных организациях (например, Г. Кавасаки9, один из первых работников 


Apple Computer), возглавляющие венчурные компании (например, У. Дрейпер10), 


обладающие опытом бизнес-консультирования (Д. Ли Йон11, Э. Харгадон12, Т. Амабайл13), 


приводят многочисленные примеры решения проблемы привлечения персонала в 


инновационном бизнесе, рассматривают конкретные приемы, использованные с этой 


целью известными компаниями. 


В целом, основываясь на анализе отечественной и зарубежной литературы, а 


также проведенном нами анализе опыта привлечения персонала некоторыми ведущими 


инновационными компаниями (в том числе, «самыми инновационными компаниями 


                                                 
7 Лебедева Н.М., Ясин Е.Г. Культура и инновации: к постановке проблемы» // Форсайт. 2009. Т. 3. № 2. 


С. 16–26. 
8 Степанов В.Г., Сибирский В.К. Указ. соч. С. 26–27. 
9 Кавасаки Г. Стартап. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2012; Он же. Правила Кавасаки. Жесткое руководство 


для тех, кто хочет оставить конкурентов позади. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2014. 
10 Дрейпер У. Стартапы: профессиональные игры Кремниевой долины. М.: ЭКСМО, 2012. 
11 Ли Йон Д. Что делают великие компании, или как отделить лучшее от прочего. СПб.: Питер, 2015. 
12 Харгадон Э. Управление инновациями. Опыт ведущих компаний. М.: Вильямс, 2007. 
13 Амабайл Т. Как убить творческую инициативу // Креативное мышление в бизнесе (классика Harvard 


Business Review). М.: Юнайтед Пресс, 2011. 
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мира» по версии The Boston Consulting Group14), можно выделить несколько стратегий 


привлечения персонала в инновационные организации. Каждая стратегия соответствует 


конкретному этапу привлечения работников — поиску, включающему серию 


мероприятий по обнаружению, нахождению подходящих работников и мотивированию их 


к трудоустройству в конкретную организацию, а также отбору, что предполагает 


использование целого ряда тактик для решения возникающих на каждом этапе задач. 


Стратегии и тактики поиска персонала 


Поиск как этап привлечения персонала обычно связывают с решением 


следующих задач: определение требований к соискателям, зачастую включающее 


формирование «портрета идеального кандидата», выбор каналов поиска соискателей и, 


при необходимости, подготовка объявления о вакансии, привлекающего внимание 


целевой аудитории. Как показывает анализ опыта поиска персонала ведущими 


инновационными организациями, решение этих задач в инновационной сфере 


осуществляется отличным от иных сфер образом: менеджеры, отвечающие за закрытие 


вакансий, берут на себя дополнительные функции по созданию особой команды 


работников, обладающих нестандартным, инновационным мышлением, ориентированных 


на достижения и творческую самореализацию, готовых к сотрудничеству, обмену 


знаниями и идеями с коллегами, что закладывает основу их инновационного поведения в 


организации. Дополнительные функции вынуждают менеджеров использовать особые 


стратегии — стратегию поиска единомышленников и стратегию увлечения их 


перспективой работы в организации. 


Стратегия поиска единомышленников предполагает привлечение в 


инновационную организацию людей, чьи ценности, убеждения, установки и свойства 


личности полностью соответствуют ее инновационному климату и целям. Разные авторы 


по-разному трактуют термин «инновационный климат». Так, например, Т. Амабайл 


определяет его следующим образом: «Инновационный климат существует в творческих и 


инновационных организациях, которые накладывают на работников обязательство 


достигать цели, предоставляют свободу и автономию, поощряют креативность, 


гарантируют, что рабочие дни будут наполнены творчеством, работникам будет 


                                                 
14 The Most Innovative Companies 2016. Getting Past «Not Invented Here» / The Boston Consulting Group. 


January 2017. URL: https://media-publications.bcg.com/MIC/BCG-The-Most-Innovative-Companies-2016-Jan-2017.pdf 


(accessed: 12.09.2017). 



https://media-publications.bcg.com/MIC/BCG-The-Most-Innovative-Companies-2016-Jan-2017.pdf
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предоставляться обратная связь по результатам их труда»15. П. Теслук отмечает, что 


«инновационный организационный климат представляет собой сочетание организационной 


политики, практики и процессов, с одной стороны, и особой атмосферы с другой, которая 


позволяет превратить инновационные цели в развитие новых продуктов, осуществить 


реинжиниринг процессов, повысить инновационную активность организации в целом»16.  


О готовности соискателей к работе в инновационном климате свидетельствуют 


различные параметры — их потребность в самореализации, творческие амбиции, 


креативность, самостоятельность, готовность идти на риск, авантюризм, любовь к 


приключениям, стремление к автономии, к свободе, а также многие другие. Демонстрация 


соискателями характерных особенностей инновационно-ориентированных работников 


становится первым из двух условий получения ими пропуска в организацию — в мир 


близких по духу людей. Второе условие — высокий уровень квалификации, необходимый 


для успешной работы в инновационной сфере. 


Стремясь сузить круг поиска и привлечь в организацию соискателей-


единомышленников, соответствующих ее инновационному климату, менеджеры 


прибегают к различным тактикам: на этапе определения требований к соискателям и 


формирования «портрета идеального кандидата» используется тактика включения в число 


требований к соискателям наличия творческих и инновационных способностей 


(см. Таблицу 1); на этапе подготовки объявления о вакансии для сайта организации, либо 


других сайтов по трудоустройству — тактика дополнения объявления о вакантном месте 


кратко сформулированным ценностным предложением, раскрывающим особенности 


культуры организации и косвенно констатирующим существующие в ней требования к 


работникам (см. Таблицу 2), а также тактика включения в текст объявления о вакансии 


ярких образов и посылов: «в рекламе вакансий должно реализовываться базовое 


правило — креативность, призыв к действию, “цепляющие” интерес, мечты и спортивный 


азарт образы и сообщения»17. Применение данных тактик предотвращает обращение в 


организацию соискателей, не отвечающих заявленным требованиям, и, напротив, 


повышает привлекательность организации как работодателя для людей, обладающих 


необходимыми способностями и соответствующих инновационному климату организации 


и корпоративным ценностям. 


                                                 
15 Loewenberger P. Human Resource Development, Creativity and Innovation // Human Resource Management, 


Innovation and Performance / Ed. by H. Shipton, P. Budhwar. Basingstoke: Palgrave Macmillan, 2016. P. 48–66. 
16 Zhao H. Organizational Innovation Climate and Performance: Based on the Intermediation of Innovative 


Behavior // Proceedings of the 19th International Conference on Industrial Engineering and Engineering 


Management. Berlin; Heidelberg: Springer, 2013. P. 529–536. 


URL: https://link.springer.com/content/pdf/10.1007%2F978-3-642-38442-4.pdf (accessed: 09.09.2017). 
17 Экономика инноваций. С. 217. 



https://link.springer.com/content/pdf/10.1007%2F978-3-642-38442-4.pdf
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Таблица 1. Примеры требований к соискателям вакансий в ведущих инновационных 


компаниях мира18 
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Примеры требований к личностным 


компетенциям соискателей 


руководящих позиций 


Требования к личностным 


компетенциям соискателей 


позиций специалистов (на 


примере позиции инженера) 


1. Apple 


Лидерские качества, навыки руководства 


командой («умение вдохновлять, 


наставлять, тренировать и развивать 


членов команды»), гибкость («умение 


адаптироваться к вызовам»), 


способность выстраивать коммуникации 


в изменяющейся среде19. 


Коммуникативные навыки, 


навыки тайм-менеджмента, 


критическое мышление, навыки 


самомотивации, креативность. 


3. 
Tesla 


Motors 


Развитые организаторские способности, 


умение делегировать полномочия, 


способность вдохновлять команду. 


Креативность, интуиция, 


способность выполнять 


несколько задач одновременно, 


страсть к своему делу.  


4. Microsoft 


Высокая работоспособность, склонность к 


самокритике, коммуникативные навыки, 


стратегическое и творческое мышление, 


лидерские способности. 


Коммуникативные навыки, 


навыки принятия решений, 


навыки ведения переговоров, 


умение работать в команде. 


5. Amazon 


Лидерские способности, гибкость, 


ответственность, навыки самомотивации, 


навыки публичных выступлений, 


аналитические способности, любовь к 


приключениям и готовность идти на риск. 


Аналитические способности, 


навыки принятия решений, 


готовность к обучению коллег. 


7. 
Samsung 


Group 


Навыки работы в команде, управленческие 


навыки, стратегическое мышление, 


аналитические способности, умение 


слушать, креативность, коммуникативные 


навыки. 


Навыки решения проблем, 


коммуникативные навыки. 


8. Toyota 


Требования только к профессиональным 


компетенциям соискателей (их знаниям и 


опыту). 


Готовность развиваться, навыки 


планирования и организаторские 


способности, креативное 


мышление, умение работать в 


команде, коммуникативные 


навыки. 


9. Facebook 


Организаторские способности, умение 


решать сразу несколько задач, умение 


работать в быстро меняющейся среде, 


навыки решения проблем, 


коммуникативные навыки. 


Коммуникативные навыки, 


умение работать в команде, 


внимательность, навыки решения 


проблем, умение видеть ошибки.  


  


                                                 
18 Таблица 1 подготовлена на основе анализа материалов карьерных сайтов компаний Apple, Tesla Motors, 


Microsoft, Amazon, Samsung Group, Toyota, Facebook. 
19 Здесь и далее в Таблице 1 курсивом выделены примеры требований к творческим и инновационным 


способностям соискателей. 
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Таблица 2. Примеры ценностных предложений, опубликованных на веб-страницах 


ведущих инновационных компаний мира, посвященных карьере20 
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Ценностное предложение компаний как работодателей 


1. Apple 


Apple — компания равных возможностей. Мы гарантируем равные 


возможности для всех соискателей независимо от их пола, религии, 


национальности, сексуальной ориентации. Мы рассмотрим возможности 


трудоустройства квалифицированных соискателей с криминальным прошлым в 


соответствии с действующим законодательством. Мы готовы сотрудничать с 


людьми с ограниченными физическими возможностями и обеспечивать им 


необходимые условия работы. 


2. Google 


Мы поддерживаем ваших любимых. Ваши семейные дела важны для нас так 


же, как и для вас. Мы помогаем вашей семье на всех этапах ее жизни. Мы 


заботимся о вашем здоровье и помогаем прожить здоровую жизнь. Мы 


приветствуем ваше участие в благотворительности и волонтерских программах, 


помогаем в управлении вашими финансами и вкладываем деньги в ваше 


обучение, независимо от выбранных вами обучающих программ. Мы 


поддерживаем вас в том, что вы любите делать. 


3. 
Tesla 


Motors 


Мы маленькая сплоченная команда — живая, эффективная, ориентированная 


на получение совершенного результата. Темп работы — быстрый, работа — 


вдохновляющая, структура — простая, инновации — поощряются. 


4. Microsoft 


Мы работаем над тем, чтобы вдохновлять наших работников на достижение 


большего. Мы задаем вопросы, идем на риск, поддерживаем идеи друг друга, 


потому что вместе мы лучше. Мы ценим различия, мы ищем их. Microsoft — 


это место, где работники могут быть самими собой. 


5. Amazon 


Мы творим. Мы строим. Мы владеем тем, что мы делаем. Вместе мы постоянно 


создаем новые идеи, услуги и продукты, которые облегчают жизнь миллионам 


наших клиентов. Независимо от позиции, каждый работник Amazon много 


трудится, получает удовольствие от работы и участвует в создании истории 


компании. 


6. Netflix 


Мы помогаем нашим работникам расти. Наша культура — инструмент нашего 


успеха, и мы продолжаем над ней работать. Она помогает привлечь и удержать 


в компании великолепных работников. Благодаря ей, работа в Netflix приносит 


больше удовлетворения. 


7. 
Samsung 


Group 


Наша миссия — создавать и развивать новые технологии в партнерстве с 


блестящими специалистами, формировать среду для сотрудничества бизнеса и 


академического сообщества. Мы строим культуру инноваций, благодаря 


которой новые идеи быстро превращаются в неожиданные продукты. 


8. Toyota 


В Toyota мы говорим: «Всегда есть лучший путь». Это означает, что мы ставим 


перед собой задачу создавать новое, производить лучшие продукты, предлагать 


лучшие рабочие места. 


9. Facebook 


Двигайся быстрее. Будь смелым. Будь собой. Будь уникальным. Наша культура 


объединяет людей с разными взглядами, возможностями и перспективами, это 


позитивная среда, в которой есть место для каждого работника. 


10. IBM 


В IBM ваши идеи имеют значение и оставляют след. IBM меняет восприятие 


мира. В IBM учитывается каждый голос. Вместе наши математики, инженеры, 


дизайнеры делают открытия, которые меняют целые отрасли. Мы 


сотрудничаем с компаниями, занимающими лидирующие позиции на рынке. В 


IBM всемирно известные специалисты вместе создают новое. 


                                                 
20 Таблица 2 подготовлена на основе анализа материалов карьерных сайтов компаний Apple, Google, Tesla 


Motors, Microsoft, Amazon, Netflix, Samsung Group, Toyota, Facebook, IBM. 
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Реализация стратегии поиска единомышленников предполагает первоочередное 


привлечение в компанию самостоятельно обратившихся в нее соискателей: они хорошо 


осведомлены о требованиях и культуре работодателя, уверены в своем соответствии 


корпоративным ценностям, воспринимают будущих коллег как близких по духу людей. 


Этот канал поиска соискателей является основным для многих инновационных 


организаций. Так, например, только 39% претендентов на вакантные места в компании 


Yahoo! были найдены при активном участии менеджеров по персоналу, остальные 


обратились в компанию самостоятельно21.  


В случае необходимости использования иных каналов поиска персонала многие 


инновационные организации выбирают тактику поиска соискателей через неформальные 


каналы — своих сотрудников, представителей профессиональных сообществ, посетителей 


веб-ресурсов работодателя, в том числе, его страниц в социальных сетях, а также 


участников различных конкурсов, посетителей выставок, специализированных магазинов 


и рынков22. Применение данной тактики обеспечивает приток в организацию избранных, 


причастных соискателей, профессионально и психологически готовых к работе в ней. Это 


так называемые «адепты веры» организации, являющиеся, по мнению Г. Кавасаки, «самой 


плодотворной почвой для рекрутинга»23. 


Успешному решению задач по поиску персонала способствует применение еще 


одной стратегии — стратегии увлечения соискателей перспективой работы в 


конкретной инновационной организации. Она ориентирована на повышение числа 


самостоятельно обратившихся в организацию соискателей за счет использования тактики 


визуализации — подготовки и демонстрации рекламных роликов о работе в компании с 


участием ее ведущих сотрудников и тактики геймификации, предполагающей 


«целенаправленное использование игровых элементов»24 для ознакомления соискателей с 


особенностями работы в организации, а также увлечения их ее миссией и целями. 


Примерами успешного опыта использования онлайн игр для привлечения персонала в 


инновационные организации могут послужить опыт Marriott (участники игры выполняют 


обязанности менеджера кухни), Deloitte (участники игры путешествуют по офисам 


компании, предварительно купив билеты на самолет в регионы их дислокации), Mitre 


                                                 
21 Кавасаки Г. Правила Кавасаки. Жесткое руководство для тех, кто хочет оставить конкурентов позади. 


С. 353–356. 
22 Красностанова М. Формирование команды в хайтек-бизнесе. М.: Вершина, 2008. С. 145. 
23 Кавасаки Г. Стартап. С. 130. 
24 Маркеева А.В. Геймификация как инструмент управления персоналом современной организации // 


Российское предпринимательство. 2015. Т. 16. № 12. С. 1927. 
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Corporation (участники игры проводят один день в офисе компании, выполняя 


обязанности менеджера). Предпринимаются попытки создания специальных платформ, 


облегчающих разработку и проведение онлайн игр с участием соискателей (проект 


Huntshire компании TLabs). 


Немалое значение для повышения числа самостоятельно обратившихся в 


организацию соискателей имеет и тактика использования слоганов, сформулированных с 


учетом корпоративных ценностей и требований к соискателям. Многие из них звучат 


как призыв выйти на работу в конкретную организацию, апеллируют к представлению 


соискателей об их предназначении и лучшем месте работы (см. Таблицу 3). 


Таблица 3. Примеры слоганов, опубликованных на веб-страницах ведущих 


инновационных компаний мира, посвященных карьере25 


Работодатели Слоганы 


Microsoft Дай своему будущему шанс. 


Amazon Помоги построить самую клиентоориентированную компанию на Земле. 


Netflix 
Замечательные коллеги и сложные задачи — отличительные особенности лучшего 


рабочего места. 


Facebook Делай самую значимую работу в своей карьере. 


IBM Я работаю там, где мне приходится учиться, изобретать и творить каждый день. 


Стратегия и тактики отбора персонала 


Следующий за этапом поиска этап отбора персонала предполагает проведение 


ряда работ, направленных на оценку соответствия найденных соискателей требованиям 


должности и рабочего места. Как и в других сферах, основными инструментами отбора 


персонала в инновационной сфере являются анализ резюме и интервью. Однако в 


инновационных организациях к их использованию подходят более тщательно и 


разносторонне, опираясь на основную стратегию отбора персонала, принятую в данной 


среде, — стратегию отбора лучших из лучших. Принято считать, что основой для 


формирования данной стратегии послужило высказывание С. Джобса о том, что 


первоначальный найм лучших из представленных на рынке труда профессионалов может 


обеспечить дальнейший приток в организацию соискателей одного с вновь принятыми 


профессионального уровня: «Игроки первого разряда нанимают игроков первого разряда, 


игроки второго разряда нанимают игроков третьего разряда, игроки третьего разряда 


нанимают игроков четвертого разряда — а там недалеко и до сотого»26. Аналогичной 


                                                 
25 Таблица 3 подготовлена на основе анализа материалов карьерных сайтов компаний Microsoft, Amazon, 


Netflix, Facebook, IBM. 
26 Кавасаки Г. Стартап. С. 127. 
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точки зрения придерживаются и многие другие специалисты по управлению 


инновационными организациями (например, Д. Стоун27 или У. Дрейпер, указывающий на 


необходимость «собирать команду из опытных людей, и чтобы каждый сотрудник был 


умнее вас»28), что еще раз подтверждает ее актуальность: благодаря лучшим работникам, 


привлеченным в организацию, ее состав регулярно пополняется такими же сильными и 


успешными профессионалами. 


Реализация стратегии отбора лучших из лучших связана с использованием 


целого ряда тактик. Первая и основная тактика — тактика многократной проверки 


соответствия соискателей требованиям работодателя — предполагает проведение 


серии отборочных испытаний для выявления наиболее достойных и перспективных 


претендентов на открытую вакансию. Количество отборочных испытаний может быть так 


велико, что работодатели публикуют их перечни на сайтах — они служат своеобразным 


гидом для соискателей, позволяют заранее подготовиться к предстоящим мероприятиям, 


настроиться на длительное ожидание предложения о работе. Ярким примером применения 


тактики многократной проверки соответствия соискателей требованиям 


работодателя является опыт компании HP Scientific Instruments. К. Джеймс, бывший 


сотрудник компании, так описывает процедуру отбора: 


– Экскурсия по компании (20–30 минут); 


– Техническое интервью № 1 с будущим руководителем (1 час, рассмотрение 


реальных кейсов); 


– Интервью с менеджером проекта (1 час, обсуждение общих вопросов, 


связанных с вакансией); 


– Совместный обед с будущими коллегами (неформальное общение, обсуждение 


вопросов, связанных с биографией соискателя); 


– Интервью в отделе персонала (30 минут, ответы на вопросы соискателя, 


проверка рекомендаций); 


– Техническое интервью № 2 с будущим руководителем (1 час, обсуждение 


предыдущего опыта соискателя); 


– Обсуждение возникших у соискателя вопросов29.  


                                                 
27 Stone D. Innovative Organizations Require Innovative Managers // Public Administration Review. 1981. Vol. 41. 


No 5. Р. 507–513. 
28 Дрейпер У. Указ. соч. С. 115. 
29 Кавасаки Г. Правила Кавасаки. Жесткое руководство для тех, кто хочет оставить конкурентов позади. 


С. 351–352. 
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Применение инновационными организациями еще одной тактики отбора — 


тактики разносторонней оценки соискателей — нацелено на определение их 


соответствия вакантной должности не только по профессиональным, но и по личностным 


критериям. При этом особое внимание работодателей, как правило, приковано к 


ценностям соискателей: лучшие из лучших должны идеально вписываться в 


сложившуюся корпоративную культуру. Значимость диагностики ценностных ориентаций 


соискателей на этапе отбора подчеркивается многими практиками из инновационной 


сферы. Например, Э. Райан и А. Лоури, соучредители компании Method Products, проведя 


опрос работников инновационных компаний Apple, Google, Pixar и др., сформулировали 


следующие рекомендации: 


1) «Принимать на работу людей, личностные качества которых соответствуют 


существующей культуре; 


2) Обучать правилам действующей культуры с момента приема на работу30». 


Генеральный директор компании Covad также подчеркивает актуальность оценки 


ценностей соискателей: «Мы по-прежнему начинаем с оценки профессиональных навыков 


кандидата. Но теперь не меньшее внимание уделяем его ценностным приоритетам»31. 


Наконец, еще одна тактика отбора соискателей — тактика внутреннего 


отбора — ориентирована на приоритетное участие в организации и проведении 


отборочных испытаний представителей компании-работодателя. Применение данной 


тактики на практике во многом связано с уже упомянутой выше задачей формирования 


команды единомышленников: только представители компании-работодателя, будучи 


носителями ее ценностей и культуры, могут в полной мере прочувствовать степень 


соответствия им претендентов на открытые вакансии. Ф. Йоргенсен, характеризуя опыт 


отбора персонала в компанию D-Systems, так описал этот феномен: «После того, как штат 


компании увеличился до 40–50 человек, было принято решение обратиться за помощью в 


консалтинговую компанию, хотя в скором времени мы пришли к выводу, что лучше иметь 


собственного HR-менеджера. Мы осознали, что процесс отбора должен осуществляться 


внутри организации, так как было нечто, что мы искали, но, по-видимому, не могли 


выразить словами»32. 


                                                 
30 Ли Йон Д. Указ. соч. 
31 Как найти и удержать лучших сотрудников (классика Harvard Business Review). М.: Юнайтед Пресс, 2009. 


С. 124–125. 
32 Jorgensen F. Ensuring Engagement and Commitment to Innovative Behaviours in High-Growth, Medium-Sized 


Businesses // Human Resource Management, Innovation and Performance / Ed. by H. Shipton, P. Budhwar. 


Basingstoke: Palgrave Macmillan, 2016. P. 115–130. 
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Приоритетное применение тактики внутреннего отбора не исключает 


периодическое обращение за помощью к внешним специалистам при проведении отбора 


соискателей на сложные вакансии — например, вакансии топ-менеджеров. В подобных 


ситуациях наиболее ценной помощью оказывается помощь хедхантеров, которые могут не 


только оценить соискателя, используя дополнительные методики, но и «найти выход на 


людей, работавших с ним, и узнать от них, как он работал на самом деле»33. 


Подводя итог, необходимо отметить, что применение основных выделенных на 


основе анализа опыта передовых компаний стратегий и тактик привлечения персонала в 


инновационные организации является важнейшим фактором успешного решения ими 


проблемы дефицита квалифицированных кадров. Особое значение для российских 


инновационных организаций имеет использование стратегии увлечения соискателей 


работой в организации, что связано с низкой информированностью российских соискателей 


о перспективах работы в инновационной сфере. В целом, учитывая взаимодополняющий 


характер стратегий и тактик привлечения персонала в инновационные организации, можно 


рекомендовать их комплексное использование. Оно обеспечит построение системы, 


способствующей постоянному притоку в инновационные организации высоко 


мотивированных и творчески мыслящих профессионалов, создаст условия для успешного 


решения проблемы дефицита квалифицированных работников и руководителей в 


инновационной сфере как в зарубежных, так и в отечественных организациях. 
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Аннотация 


Статья посвящена вопросам управления в области инновационного развития. Анализ 


статистической информации о достижении целевых значений показателей, обозначенных в 


Стратегии инновационного развития Российской Федерации до 2020 г., показал, что на 


сегодняшний день вероятность перехода на инновационное развитие достаточно низкая. В 


то же время было определено, что большинство высокотехнологичных инновационных 


разработок осуществляются посредством кооперации участников в рамках проектов. С 


целью повышения качества управления в научной, научно-технической и инновационной 


деятельности предложен проектный подход. 


Ключевые слова 


Управление проектами, проектный подход, инновационное развитие, наука, технологии, 


инновации. 


Трансформация института науки в XXI в. многократно ускорилась и 


усложнилась. Необходимость интеграции результатов научной деятельности в виде 


инноваций в повседневную жизнь современного общества в процессе становления 


цифровой экономики становится все более очевидной. Развитая наука — это необходимое 


условие благополучия страны в современном мире — таково мнение большинства 


граждан России, по опросам Всероссийского центра изучения общественного мнения 


(ВЦИОМ) его придерживаются 78% населения
1
. В таких условиях стратегическая 


политика в сфере научно-технической и инновационной деятельности предполагает 


разработку и утверждение актуальной повестки дня, отвечающей большим вызовам2. Для 


реализации такой политики в современных социальных и экономических условиях 


необходим комплексный подход, а значит, есть потребность в новых инструментах и 


методах научно-технической деятельности. Кроме того, принципиальным образом должна 


измениться государственная система управления. 


Переход на социально-ориентированную модель экономики, основанную на 


инновационном развитии общества, требует формирования новых и оптимизации уже 


существующих социальных институтов, а также принципиального совершенствования 


                                                 
1 «Как нам реорганизовать науку» // Всероссийский центр изучения общественного мнения (ВЦИОМ) 


[Официальный сайт]. 29.01.2014. Пресс-выпуск № 2502. 


URL: http://old2.wciom.ru/index.php?id=459&uid=114691 (дата обращения: 11.09.2017). 
2 Указ Президента Российской Федерации от 01.12.2016 № 642 «О Стратегии научно-технологического 


развития Российской Федерации» // ГАРАНТ.РУ [Информационно-правовой портал]. 


URL: http://base.garant.ru/71551998/#ixzz54nrHG9a0 (дата обращения: 21.01.2018). 
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взаимодействия и построения новых связей между ними. По результатам опроса 


«Инновации в России: от идей — к практике», проведенного ВЦИОМ 17 июня 2016 г., 


67% россиян воспринимают инновации как возможный катализатор развития экономики и 


общественной жизни в стране
3
. Государственное управление, направленное на 


институционализацию взаимодействия науки и бизнеса, должно обеспечить расширение 


фундаментальной и прикладной исследовательской базы, а также выход на новый 


технологический уровень за счет развития практики вовлечения науки в инновационную и 


внедренческую деятельность организаций и в то же время увеличить инновационную 


активность бизнеса. 


В России идет сложный процесс реформирования науки, который сопровождается 


в том числе институциональными изменениями. С начала XXI в. началось активное 


заимствование успешно функционирующих европейских институтов взаимодействия 


науки и бизнеса, постепенно меняется организационная основа существующих 


отечественных институтов, локально появляются инновационные социальные практики, в 


том числе в сфере взаимодействия науки и бизнеса. Для становления нового этапа 


индустриализации и развития технологии управления этим процессом необходимо 


формирование социальных институтов постиндустриального типа, соответствующих 


новой экономике. Процесс институциализации должен сопровождаться комплексом 


политических, экономических, социально-психологических и морально-идеологических 


мер, сочетание которых при наличии политической воли и должно привести к 


выдвижению на первый план созидательных управленческих задач в условиях нового 


этапа индустриализации4. 


Начиная с 2010-х гг. в правительственных кругах Российской Федерации 


возникло понимание, что в формирующейся инновационной системе отсутствуют 


горизонтальные связи, вследствие чего особое внимание было сосредоточено на развитии 


механизмов стимулирования и укрепления сотрудничества между университетами и 


промышленностью5. Несмотря на то, что на законодательном уровне на протяжении 


последних десяти лет были созданы формальные возможности для развития 


                                                 
3 Инновации в России: от идей — к практике // Всероссийский центр изучения общественного мнения 


(ВЦИОМ) [Официальный сайт]. 17.06.2016. Пресс-выпуск № 3132. 


URL: https://wciom.ru/index.php?id=236&uid=115737 (дата обращения: 11.09.2017). 
4 Клементьев Д.С. Социальное измерение рисков индустриализации в современных технологиях 


управления // Вестник Московского университета. Серия 21. Управление (государство и общество). 2014. 


№ 4. С. 69–70. 
5 Дежина И.Г. Наука и инновационная политика российского Правительства: разнообразие инструментов 


с неопределенными результатами? // Вопросы государственного и муниципального управления. 2017. 


№ 5. С. 14. 
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импортируемых институтов взаимодействия науки и бизнеса, на практике их не удается 


гармонично адаптировать к условиям сложившейся в России институциональной среды. 


Примером таких процессов становления формальных институтов является создание сети 


инновационных территориальных кластеров, предусмотренное Стратегией 


инновационного развития Российской Федерации на период до 2020 года6 


(Стратегия 2020). Кроме того, согласно Концепции долгосрочного социально-


экономического развития Российской Федерации на период до 2020 года7, в рамках 


повышения национальной конкурентоспособности, развития науки, национальной 


инновационной системы и технологий предполагается совершенствование инструментов 


стимулирования взаимодействия научных и образовательных организаций и бизнеса в 


инновационной сфере, в том числе путем формирования технологических платформ. На 


уровне Правительства Российской Федерации с 2010 г. предусмотрены меры 


государственной поддержки развития кооперации российских образовательных 


организаций высшего образования, государственных научных учреждений и организаций, 


реализующих комплексные проекты по созданию высокотехнологичного производства8, а 


также расширения инновационной инфраструктуры в федеральных образовательных 


учреждениях высшего профессионального образования. В соответствии с поручением 


Президента Российской Федерации от 2010 г., по результатам работы Комиссии при 


Президенте Российской Федерации по модернизации и технологическому развитию 


экономики России, компаниями с государственным участием были сформированы 


программы инновационного развития, направленные на развитие государственно-


частного партнерства, в том числе на разработку и внедрение новых технологий, 


инновационных продуктов и услуг, соответствующих мировому уровню, а также на 


инновационное развитие ключевых отраслей промышленности Российской Федерации. В 


рамках реализации программ инновационного развития компаниям рекомендовано 


                                                 
6 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 08.12.2011 № 2227-р. «О Стратегии 


инновационного развития Российской Федерации на период до 2020 г.» // ГАРАНТ.РУ [Информационно-


правовой портал]. URL: http://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/70006124/ (дата обращения: 21.01.2018). 
7 Распоряжение Правительства Российской Федерации 17.11.2008 № 1662-р «Концепция долгосрочного 


социально-экономического развития Российской Федерации на период до 2020 года» // ГАРАНТ.РУ 


[Информационно-правовой портал]. URL: http://base.garant.ru/194365/ (дата обращения: 21.01.2018). 
8 Постановление Правительства Российской Федерации от 09.04.2010 № 218 «О мерах государственной 


поддержки развития кооперации российских образовательных организаций высшего образования, 


государственных научных учреждений и организаций, реализующих комплексные проекты по созданию 


высокотехнологичного производства, в рамках подпрограммы “Институциональное развитие научно-


исследовательского сектора” государственной программы Российской Федерации “Развитие науки и 


технологий” на 2013–2020 годы» // ГАРАНТ.РУ [Информационно-правовой портал]. 


URL: http://base.garant.ru/12174931/ (дата обращения: 21.01.2018). 
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взаимодействовать с инновационным центром Сколково, заинтересованными научными и 


образовательными организациями, высокотехнологичным малым и средним бизнесом. 


В целях обеспечения условий для создания предприятий, осуществляющих 


производство высокотехнологичной продукции, а также внедрения результатов 


интеллектуальной деятельности в промышленное производство в Российской Федерации 


создаются технологические парки. Кроме того, особое значение для эффективного 


институционального взаимодействия науки и бизнеса имеет инфраструктура, созданная в 


целях стимулирования инновационной, а также научной и научно-технической 


деятельности и высокотехнологичного предпринимательства. В число объектов такой 


инфраструктуры входят бизнес-инкубаторы, центры коммерциализации результатов 


интеллектуальной деятельности, инжиниринговые центры, центры прототипирования и 


экспериментального производства, центры коллективного пользования научным 


оборудованием9. 


Однако заимствование институтов из европейской научно-технологической среды 


и нормативное закрепление условий взаимодействия науки и бизнеса в России не 


приводит к появлению устойчивых инновационных социальных практик. В 2017 г. наша 


страна находилась на 45 (из 127) месте Глобального инновационного индекса10. Кроме 


того, «отношение числа высокоразвитых регионов к остальным составляет 6 : 77, т. е. 


0,78», что «в 2,5 раза хуже, чем между странами в мире (0,2)»11. Появившиеся не так давно 


технологические платформы, научные центры и др. интеграционные и инфраструктурные 


механизмы не оказывают существенного влияния на инновационную политику в 


соответствующих отраслях промышленности. Новые политические схемы постоянно 


воспроизводят существующие институты. Это одна из причин того, что у России 


медленные темпы инновационного развития12. Институты в основном создаются не для 


того, чтобы достичь наибольшей социальной эффективности; почти всегда их назначение 


(по крайней мере, если говорить о формальных институтах) — служить интересам тех, чьи 


позиции на рынке достаточно сильны, чтобы устанавливать новые правила
13


. В основе 


                                                 
9 Проект федерального закона «О научной, научно-технической и инновационной деятельности в 


Российской Федерации» // Федеральный портал проектов нормативных правовых актов [Официальный 


сайт]. URL: http://regulation.gov.ru/projects#npa=69845 (дата обращения: 21.08.2017). 
10


 The Global Innovation Index 2017: Innovation Feeding the World. Tenth Edition / Eds.: S. Dutta, B. Lanvin, 


S. Wunsch-Vincent. Geneva: World Intellectual Property Organization, 2017. 


URL: https://www.globalinnovationindex.org/gii-2017-report (accessed: 14.10.2017). 
11


 Лапин Н.И. Спонтанность модернизации в регионах России и конституционные принципы ее 


регулирования // Власть. 2017. Т. 25. № 3. С. 25–33. 
12


 Дежина И.Г. Указ. соч. С. 20. 
13 Норт Д. Функционирование экономики во времени. Нобелевская лекция (9 декабря 1993 года) // 


Отечественные записки. 2004. № 6 (21). URL: http://www.strana-oz.ru/2004/6/funkcionirovanie-ekonomiki-vo-


vremeni (дата обращения: 12.08.2017). 



http://regulation.gov.ru/projects#npa=69845

https://www.globalinnovationindex.org/gii-2017-report

http://www.strana-oz.ru/2004/6/funkcionirovanie-ekonomiki-vo-vremeni

http://www.strana-oz.ru/2004/6/funkcionirovanie-ekonomiki-vo-vremeni





Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 66. Февраль 2018 г. 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2018 178 


 


кризисов государственного управления лежит противоречивое взаимодействие 


формальных и неформальных норм (институтов)14. В научной сфере в России 


неформальные институты традиционно сильны, что также препятствует формированию 


эффективной инновационной институциональной среды. Существенное влияние на 


инновационные процессы оказывают и культурные традиции. «Социокультурные 


особенности россиян являются причиной определенных возможностей и ограничений. 


Возможности связаны с креативными индустриями. <…> Но есть и ограничения, которые 


блокируют входы в инновационные процессы. Прежде всего, речь идет о комбинации 


высокой дистанции власти и высокого избегания неопределенности»
15


. 


Учитывая, что статистические данные позволяют объективно оценить достижение 


целевых значений лишь на 2015 г., проанализируем динамику основных показателей, 


характеризующих переход на инновационное развитие в соответствии с утвержденной в 


2011 г. Стратегией 2020, на основании данных, представленных в статистических 


сборниках Высшей Школы Экономики «Индикаторы науки: 2017»16 и «Индикаторы 


инновационной деятельности: 2017»17. 


По объему бюджетных ассигнований на исследования и разработки Россия входит 


в пятерку ведущих мировых держав. Внутренние затраты на исследования и разработки в 


2015 г. составили 1,13% ВВП страны (целевой показатель — 2,5–3% к 2020 г.). Удельный 


вес организаций, осуществляющих технологические инновации, в общем числе 


организаций составил в 2015 г. 8,3%. Россия существенно отстает по данному показателю 


от других странах мира (см. Рисунок 1). Кроме того, анализ показал, что 60% организаций 


добывающих, обрабатывающих производств, производства и распределения 


электроэнергии, газа и воды (добывающих и пр.), имеющих научно-исследовательские и 


проектно-конструкторские подразделения, в 2014–2015 г. не осуществляли 


технологические инновации. Согласно Стратегии 2020, доля предприятий, 


осуществляющих технологические инновации, в общем количестве предприятий 


промышленного производства к 2020 г. должна составлять 40–50%. 


                                                 
14 Olsen J.P. Governing through Institution Building: Institutional Theory and Recent European Experiments in 


Democratic Organization. Oxford: Oxford University Press, 2010. 
15 Аузан А.А. «Эффект колеи». Проблема зависимости от траектории предшествующего развития — 


эволюция гипотез // Вестник Московского университета. Серия 6. Экономика. 2015. № 1. С. 14. 
16 Войнилов Ю.Л., Городникова Н.В. и др. Индикаторы науки: 2017. Cтатистический сборник. М.: 


НИУ ВШЭ, 2017. 
17 Городникова Н.В., Гохберг Л.М. и др. Индикаторы инновационной деятельности: 2017. Cтатистический 


сборник. М.: НИУ ВШЭ, 2017. 
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Рисунок 1. Удельный вес организаций, осуществляющих технологические 


инновации, в общем числе организаций, % (2015 г.) 


Удельный вес экспорта инновационных товаров, работ, услуг (ТРУ) в общем 


объеме продаж ТРУ в области добывающих и пр. производств в 2015 г. составил 2,1%. 


Удельный вес инновационных ТРУ в общем объеме экспорта в области добывающих и пр. 


производств в 2015 г. составил 8,9%. Важно, что число приобретенных новых технологий 


(технических достижений) в 2015 г., в том числе прав на патенты, лицензий на 


использование изобретений, промышленных образцов, полезных моделей, результатов 


исследований и разработок, ноу-хау, соглашений на передачу технологий, 


целенаправленных приемов (переходов) на работу квалифицированных специалистов 


и др., в области добывающих и пр. производств составляет 7 368, что на порядок больше 


числа переданных технологий — 664. При этом покупка (продажа) оборудования на 


первом месте среди приобретенных новых технологий (3 826). Иная ситуация в области 


связи, деятельности, связанной с использованием вычислительной техники и 


информационных технологий, научных исследований и разработок, предоставления 


прочих видов услуг. Здесь приобретено 8 858 новых технологий и 5 744 технологии 


передано, в том числе 3 207 из них приходится на результаты исследований и разработок. 


Начиная с 2009 г. наблюдается стабильный рост удельного веса инновационных 


ТРУ в общем объеме отгруженных товаров, выполненных работ, услуг — с 4,5% до 9,2% 
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в 2013 г. Значение данного показателя в 2015 г. составило 8,4%. Однако доля внедренных 


или технологически преобразованных ТРУ, новых на рынке, в 2015 г. составила всего 


1,4%, что существенно ниже, чем в странах ОЭСР. Так, для Великобритании этот 


показатель равен 8,3%, Франции — 6,2%, Германии — 2,9% (см. Рисунок 2). К 2020 г. 


доля высокотехнологичной продукции в общем объеме промышленной продукции должна 


составлять 25–35%. 


 


Рисунок 2. Новые на рынке внедренные или технологически преобразованные 


товары, работы, услуги, % (2015 г.) 


Обобщая имеющуюся на сегодняшний день информацию о показателях 


Стратегии 2020, можно подвергнуть сомнению высокую степень вероятности достижения 


заявленных целевых показателей до 2020 г. Скорее всего, академик С.Ю. Глазьев в 


очередной раз окажется прав: «Ни одна из целей, сформулированных на высшем 


политическом уровне, достигнута не была. <…> Управлять экономикой мы до сих пор не 


научились»18. 


Имея значительный интеллектуальный потенциал, финансируя исследования и 


разработки на сопоставимом с ведущими европейскими странами уровне и осуществляя 


                                                 
18 Управление развитием национальной экономики на федеральном уровне (Материалы круглого стола 


26.10.2016) // Государственное управление. Электронный вестник. 2017. № 60. С. 7. URL: http://e-


journal.spa.msu.ru/vestnik/item/60_2017round_table.htm (дата обращения: 17.11.2017). 



http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/60_2017round_table.htm

http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/60_2017round_table.htm
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инновационную политику, предусматривающую, в том числе, создание интеграционных 


механизмов взаимодействия науки и бизнеса, России так и не удается выйти на 


показатели, которые бы соответствовали переходу на траекторию инновационного 


развития страны. Несоизмеримо большим остается значение числа приобретаемых новых 


технологий, причем покупка большинства из них предусмотрена в стратегических 


документах акционерных обществ с государственным участием, государственных 


корпораций, государственных компаний, реализующих программы инновационного 


развития. Лидирующим направлением передачи технологий являются результаты 


исследований и разработок. Основные государственные меры поддержки осуществлялись 


начиная с 2010 г. и, конечно, не могли учитывать особую ситуацию, связанную с 


санкционной политикой западноевропейских стран в отношении Российской Федерации, 


которая в первую очередь влияет на международную кооперацию и выход производимой 


высокотехнологичной продукции на мировой рынок. Однако существенного повышения 


инновационной активности бизнеса и роста доли инновационной продукции на 


внутреннем рынке, сопоставимых со значениями, зафиксированными в Стратегии 2020, 


также не наблюдается. Кроме того, высокий риск отсутствия доступа к передовым 


европейским технологиям не является стимулом для развития собственной 


технологической базы, а заставляет компании искать решения на других развивающихся 


высокотехнологичных рынках. Такая ситуация позволяет предположить, что на 


эффективное инновационное развитие действительно огромное значение оказывает 


институциональная среда и модель управления. В инновационной среде отсутствуют те 


самые структурные элементы общества и механизмы самоорганизации общественной 


жизни и управления, которые регулируют взаимоотношения между основными 


участниками (в первую очередь между государством, наукой и бизнесом) и предполагают 


становление соответствующих социальных функций, ролей, статусов, а также ментальных 


ценностей и идеалов. Кроме того, государством не реализованы эффективные подходы к 


управлению, которые стимулировали бы становление инновационной экономики и 


определяли бы социальное развитие на пути к формированию общества знания. 


При разработке технологических инноваций отмечается невысокая кооперация 


участников. Число добывающих и пр. организаций, в которых инновации разрабатывались 


в основном другими организациями, составляет 24,6%; совместно с другими 


организациями инновационную деятельность осуществляли 29,6% организаций; путем 


изменения или модификации продукции, разработанной другой организацией, 
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технологические инновации внедряли 7%; и 42,4% организаций занимались 


инновационной деятельностью в основном собственными силами. При этом порядка 70% 


промышленных, научных и образовательных организаций, осуществляющих 


технологические инновации, как правило, идут на технологическое партнерство при 


выполнении исследований и разработок в рамках реализации определенного проекта, в 


40% случаев подобная кооперация осуществляется на постоянной основе (самый высокий 


уровень — 56% — с организациями в составе общей группы), и 10% случаев — это 


разовые, неформальные связи, не имеющие отношения к конкретным проектам 


(например, консалтинговые организации) (см. Рисунок 3). 


 


Рисунок 3. Технологическое партнерство при выполнении исследований и 


разработок организаций добывающих и пр. производств (в % от общего числа 


организаций, имевших совместные проекты, 2015 г.) 


Таким образом, на практике фактическая реализация высокотехнологичного 


производства в подавляющем большинстве случаев осуществляется в рамках проектов. 


Согласно результатам мониторинга комплексных проектов по созданию 


высокотехнологичного производства, «70% научных программ, выполненных совместно 


университетами, исследовательскими организациями и ведущими производственными 


компаниями с 2010 по 2015 г., завершились не более чем вербальным отчетом о 


выполненном исследовании. Среди оставшихся 30% совместных научных программ 
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большинство завершились созданием научной продукции, трансфер которой не 


осуществлен. Рентабельных, с точки зрения инновационного производства, научных 


исследований — не более 5% от общего числа реализованных государственных 


научных программ»
19


. 


Успешная реализация прорывных инновационных проектов — это основа 


будущего долгосрочного устойчивого роста экономики и социального развития. 


Высокотехнологичная экономика не может управляться на тех же принципах и при 


помощи тех же механизмов, с помощью которых управляется низкотехнологичная20. 


Главное противоречие состоит в том, что при управлении сложными 


междисциплинарными и межотраслевыми наукоемкими проектами, участниками которых 


являются федеральные органы исполнительной власти, органы власти субъектов 


Российской Федерации, организации реального сектора экономики, образовательные и 


научные организации, по-прежнему лидирующие позиции занимает процессный 


подход — несмотря на то, что именно такие инновационные проекты характеризуются 


уникальностью продуктов и результатов, ограничены во времени и зачастую в ресурсах и 


в сфере бизнеса эффективно управляются согласно Своду знаний по управлению 


проектами (Project Management Body of Knowledge). Синергетический эффект от 


применения проектного управления отражает способность команды проекта достигать 


желаемой цели, осуществляя более сложную деятельность за меньшее время и за счет 


использования оптимального количества ресурсов. 


Сегодня на государственном уровне ведется активная работа по организации 


проектной деятельности в органах власти. В 2016 г. Указом Президента Российской 


Федерации создан Совет при Президенте Российской Федерации по стратегическому 


развитию и приоритетным проектам21. Принято Постановление Правительства 


Российской Федерации «Об организации проектной деятельности в Правительстве 


                                                 
19 Савинков В.И., Арефьев А.Л. Государственное регулирование науки: успехи и недочеты // 


Социологические исследования. 2016. № 9. С. 128. 
20 Нижегородцев Р.М. Парадигма неравновесия и задачи государственного управления в Российской 


Федерации в условиях импортозамещения институтов // Государственное управление. Электронный 


вестник. 2016. № 58. С. 46. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/58_2016nizhegorodtsev.htm (дата 


обращения: 17.11.2017). 
21 Указ Президента Российской Федерации от 30.06.2016 № 306 «О Совете при Президенте Российской 


Федерации по стратегическому развитию и приоритетным проектам» // ГАРАНТ.РУ [Информационно-


правовой портал]. URL: http://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71331892/ (дата обращения: 21.01.2018). 



http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/58_2016nizhegorodtsev.htm

http://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71331892/
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Российской Федерации»22, в соответствии с которым утверждены положение об 


организации проектной деятельности и функциональная структура системы управления. 


Органам государственной власти субъектов Российской Федерации рекомендовано 


организовать проектную деятельность, руководствуясь указанным положением. В 


соответствии с утвержденной распоряжением Правительства Российской Федерации в 


2017 г. программой «Цифровая экономика Российской Федерации»23, с учетом целей и 


задач развития цифровой экономики в Российской Федерации формируется система 


управления, которая также реализует проектный подход в организации управления. 


Необходимо отметить, что Министерство экономического развития Российской 


Федерации еще несколько лет назад разработало нормативную и методологическую 


документацию по вопросам внедрения проектного управления. В 2013 г. был подписан 


Приказ Минэкономразвития России «О Совете по внедрению проектного управления в 


федеральных органах исполнительной власти и органах государственной власти 


субъектов Российской Федерации», а в 2014 году утверждены Методические 


рекомендации по внедрению проектного управления в органах исполнительной власти. 


Однако в условиях существующей научно-технологической динамики и скорости 


внедрения инноваций во всех сферах жизнедеятельности общества возникает 


необходимость широкого применения гибридного управления, основанного на проектном 


подходе в области научной, научно-технической и инновационной деятельности. Не 


случайно «первыми организациями, осознавшими эффективность проектного подхода, 


были компании, работающие в научно-технической сфере. <…> Дело в том, что 


подобным корпорациям постоянно приходилось осуществлять те операции, которые 


являлись временными и уникальными, то есть такими, с которыми компании раньше не 


сталкивались»24. Инновационным проектом нельзя управлять, выполняя привычные 


функции в рамках рутинных процессов. Кроме того, конвергентное развитие науки и 


технологий влечет за собой революционные изменения в разделении труда, то есть уход 


от специализации на выполнении узконаправленных строго регламентированных функций 


в рамках определенной научной области, и сопровождается освоением максимального 


                                                 
22 Постановление Правительства Российской Федерации от 15.10.2016 № 1050 «Об организации проектной 


деятельности в Правительстве Российской Федерации» // ГАРАНТ.РУ [Информационно-правовой портал]. 


URL: http://base.garant.ru/71515458/ (дата обращения: 21.01.2018). 
23 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 28.07.2017 № 1632-р «Программа “Цифровая 


экономика Российской Федерации”» // ГАРАНТ.РУ [Информационно-правовой портал]. 


URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71634878/ (дата обращения: 21.01.2018). 
24 Баранская А.Н. Проекты как инструмент реализации стратегии // Вестник Московского университета. 


Серия 21. Управление (государство и общество). 2009. № 2. С. 62. 



http://base.garant.ru/71515458/

https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71634878/
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количества компетенций на высоком профессиональном уровне для восприятия целостной 


картины на всех этапах реализации проекта от идеи до коммерциализации (конечного 


результата) с возможностью on-line мониторинга. 


Проектное управление под полным государственным контролем способно 


обеспечить реализацию лишь ограниченного числа идей и инициатив. При отсутствии 


налаженной системы мониторинга и контроля результативности инновационной 


деятельности велика вероятность получения искаженной информации, на основании 


которой впоследствии и принимаются решения о необходимости корректировки взятого 


государством курса. Недостоверные данные повышают вероятность принятия ошибочных 


решений. В иерархических системах существует иллюзия, что, поскольку все под 


контролем, при принятии решений может быть использован ситуационный подход25. 


Эффективное взаимодействие государства, науки и бизнеса предусматривает отношения, 


в которых генерация идей осуществляется не только из одного источника вертикально 


сверху вниз, региональные и местные уровни власти являются активными участниками 


этого процесса, наряду с наукой и промышленностью. Такой подход обеспечивает гораздо 


более широкую базу для развития творческих идей в сфере инноваций и лучше подходит 


для их реализации, особенно на региональном и местном уровнях. Высокотехнологичные 


и наукоемкие организации малого и среднего бизнеса, выполняющие новые, 


нетрадиционные проекты, рассматриваются в качестве драйвера инновационного 


развития. Широкое применение проектного управления на всех уровнях власти при 


осуществлении научной, научно-технической и инновационной деятельности должно 


сопровождаться децентрализацией в сфере управления и передачей полномочий 


коллегиальным проектным органам. Проектное управление не является гарантией успеха, 


но может значительно повысить вероятность достижения наилучшего результата. Тем не 


менее, прорыва может и не произойти, по крайней мере, не в разумные сроки, без 


применения стратегического планирования в управлении проектами. Стратегическое 


видение в сочетании с хорошей методологией управления проектами может существенно 


сократить сроки и снизить стоимость реализации проекта, а также повысить качество 


полученного результата26. Компетентность в области стратегического управления на всех 


уровнях требует выйти за рамки стандартного мышления и постоянно оценивать 


                                                 
25 Дежина И.Г. Указ. соч. С. 21. 
26 Kerzner H. Using the Project Management Maturity Model: Strategic Planning for Project Management. 2nd ed. 


Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2005. 
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вероятности и риски. В каком-то смысле успешное стратегическое мышление и 


творчество здесь являются почти одним и тем же27. 


Среди названных публично причин внедрения проектного управления — потеря 


приоритетности, кризис идей, недостижение целевых показателей, неэффективное 


использование ресурсов и ряд других
28


. Идет активная фаза начала реализации 


приоритетных проектов на уровне Правительства Российской Федерации, формируются 


ведомственные проекты, в состав органов управления которыми входят лица, 


замещающие государственные должности, государственные служащие, представители 


бизнеса, экспертного и профессионального сообщества. Культура проектного управления 


основана на доверии, коммуникации, сотрудничестве и совместной работе. В проектной 


деятельности предполагается участие экспертных групп и общественно-деловых советов. 


Однако в нормативной базе предусмотрена возможность передачи функций таких советов 


уже существующим при федеральных органах исполнительной власти консультативным 


или совещательным органам. В связи с этим «публичное обсуждение может <…> усилить 


действенность целевых программ и проектов, поскольку они будут соотноситься с 


жизненными планами людей, а их реализация раскроет для них новые возможности»
29


. 


Проблема модернизации на основе инновационной деятельности, способной 


обеспечить глубокий перелом в развитии общества, повысить конкурентоспособность и 


национальную безопасность, приобрела первостепенную значимость30. Однако, 


необходимо учитывать, что инновационный процесс, похоже, переживает значительные 


изменения. Глобализация и технологические достижения заставляют организации 


расширять границы деятельности как национальных, так и международных 


исследовательских команд, переходить от традиционной работы в одном помещении на 


размещение в виртуальной среде. В современном обществе и в условиях географической 


рассредоточенности основных участников такой деятельности в России наличие 


информационной платформы, содержащей максимально возможный объем информации о 


научной, научно-технической, инновационной деятельности, высокотехнологичном 


                                                 
27 Башлакова Т.М. Управление социальными рисками технологического развития // Власть. 2016. № 7. 


С. 137. 
28 Калинин А.М. Вопросы и перспективы развития проектного управления в российских органах власти // 


Вопросы государственного и муниципального управления. 2017. № 2. С. 154. 
29 Клементьев Д.С., Корнилович В.А., Малышев М.А. Формы социальной организации участия граждан в 


принятии государственных решений // Государственное управление. Электронный вестник. 2016. № 59. С. 123. 


URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/59_2016klementiev_kornilovich_malyshev.htm (дата обращения: 


14.10.2017). 
30 Козырева П.М., Смирнов А.И. Предпосылки и проблемы участия в инновационной деятельности // 


Вестник Института социологии. 2016. № 17. С. 88. 



http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/59_2016klementiev_kornilovich_malyshev.htm
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бизнесе и о потребителях результатов такой деятельности или, одним словом, Big Data, 


является одним из главных факторов успешного управления. Наконец, в недалеком 


будущем глобальное сообщество и его агентов ждет еще одна кардинальная перемена: 


всеобщий переход на «цифровой» язык (digital language)31. Проектное управление на 


цифровой платформе основано на способности хранить и анализировать большие данные 


в условиях совершенствования информационных технологий и направлено на построение 


сложных кооперационных моделей с параллельной детализацией и точностью 


определения функций каждого участника (их идентификацией), а также на возможность 


информационного обмена и сотрудничества независимо от времени и расстояния. 


Взаимодействие участников должно осуществляться на базе кибер-инфраструктуры, 


которая объединяет интеллектуальный потенциал, данные и ресурсы (финансы, 


оборудование) через компьютерные системы, интегрированные при необходимости с 


другими государственными информационными системами. При этом «руководство 


должно вести строгий контроль за потоком информации, поскольку именно она 


определяет действия и поведение людей»
32


. 


Таким образом, в перспективе управление должно базироваться на гибкой и 


широкой научной и инженерной цифровой инфраструктуре в рамках ускоренного 


технико-экономического развития, а также на формировании институтов, 


поддерживающих различные компоненты системы, способные обеспечить генерацию и 


синергию знаний, их трансформацию в инструменты и методы производства. Управление 


в научно-технологической сфере направлено на изменения формальных правил, но не на 


комплексное и системное институциональное развитие с определенными функциями, 


задачами и целями в условиях временных и ресурсных ограничений. В связи с этим 


следует «учитывать возможность государственного управления формализовать 


неформальные практики или ввести формальные институты, способные поглотить 


неформальные практики»33. В области управления инновационной деятельностью 


необходимо моделировать взаимозависимость различных входов (участников, 


инфраструктуры, ресурсов) и выходов (научных открытий и инноваций). Проектный 


подход при построении эффективного национального научного и инновационного 


                                                 
31 Яницкий О.Н. Четвёртая научно-техническая революция и глубинные изменения процессов 


глобализации // Вестник Института социологии. 2017. № 21. С. 22. 
32 Рыбакова М.В. Социальные экологические практики: состояние и механизмы управления. М.: 


Университетская книга, 2012. 
33 Купряшин Г.Л. Институциональные ловушки и кризисы государственного управления // Государственное 


управление. Электронный вестник. 2017. № 60. С. 107. 


URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/60_2017kupryashin.htm (дата обращения: 17.11.2017). 
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предприятия является одним из самых востребованных. Практикующая наука с 


нетерпением ожидает развития таких подходов, предвидя полезность их инновационного 


потенциала и возможность проследить причинно-следственные связи между вложенными 


инвестициями и социально-экономическими результатами. 
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Аннотация 


В данной статье рассматриваются права фирмы на результаты интеллектуальной 


деятельности и приравненные к ним средства индивидуализации (далее — РИДСИ) в 


контексте повышения стоимости компании. Представлена систематизация объектов 


РИДСИ, таких как права и срок действия документа на охрану РИДСИ, а также выявлены 


критерии злоупотребления правом на РИДСИ его обладателем и его нарушения третьими 


лицами, что имеет важное значение для поддержания конкурентоспособности компании в 


долгосрочном периоде. Управление правами на РИДСИ включает в себя проработку 


стратегии охраны прав и выявление незащищенных уникальных объектов, 


коммерциализацию РИДСИ и поиск новых рынков сбыта. Предлагается усовершенствовать 


метод инвентаризации РИДСИ, что позволит значительно сократить издержки и повысить 


стоимость нематериальных активов фирмы. 


Ключевые слова 


Управление интеллектуальной собственностью, результаты интеллектуальной деятельности 


и приравненные к ним средства индивидуализации, РИДСИ, инвентаризация 


нематериальных активов, стоимость компании, инвестиционная привлекательность. 


Введение 


Сегодня управление результатами интеллектуальной деятельности и 


приравненными к ним средствами индивидуализации (далее — РИДСИ) является одним 


из перспективных направлений деятельности во многих компаниях. 


На фоне ускорения темпов научно-технического прогресса доходы крупных 


компаний с большим патентным портфелем часто конкурируют с доходами национальных 


правительств1, в связи с чем приоритет ликвидности активов коммерческого предприятия 


переходит от денежных средств к нематериальным активам, которые составляют 


преобладающую долю в балансе многих крупных фирм.  


Главная отличительная особенность РИДСИ состоит в том, что они 


нематериальны. Поэтому при анализе таких активов необходимо принимать во внимание, 


как произведена оценка их стоимости по отношению к остальным активам, совместно или 


обособленно2. Необходимо отметить такие особенности интеллектуальной собственности, 


                                                 
1 Zingales L. Towards a Political Theory of the Firm // Journal of Economic Perspectives. 2017. Vol. 31. No 3. 


P. 113–130. 
2 Smith G.V., Parr R.L. Intellectual Property Valuation, Exploitation, and Infringement Damages. Hoboken, NJ: 


John Wiley & Sons, Inc., 2005. 
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как «неуничтожимость, неисчерпаемость, исключаемость»3. Каждый результат 


интеллектуальной деятельности уникален. Кроме того, РИДСИ имеет своего создателя, 


который обладает рядом прав на объект осуществленной интеллектуальной 


собственности. Формами защиты РИДСИ являются технологическое ноу-хау, патент, 


товарный знак и авторские права. 


Проблема инвентаризации РИДСИ рассматривается в ряде работ российских и 


зарубежных авторов4. И.А. Близнец, Б.Б. Леонтьев, Х.А. Мамаджанов пишут в своей 


работе, что «в условиях передела собственности и многочисленных банкротств российских 


предприятий мера по инвентаризации и оценке нематериальных активов является весьма 


актуальной и часто действенной»5. В частности, проведение инвентаризации может 


защитить фирму от занижения или завышения её стоимости. Существует три основных 


подхода к оценке стоимости отдельных РИДСИ: доходный (стоимость определяется по 


предполагаемой величине дохода), сравнительный (стоимость определяется путем 


сравнения подобных сделок или нематериальных активов), затратный (стоимость 


определяется по прогнозным затратам, необходимым для замены объекта оценки).  


Кроме того, исследователи6 сходятся во мнении, что компания должна иметь базу 


данных, в которой хранится следующая информация о каждом объекте интеллектуальной 


собственности: владелец; информация о бывших владельцах (если таковые существуют); 


автор или изобретатель; название; дата регистрации / создания; страна или регион, к 


которой относится объект (это важно, поскольку патенты на одно и то же изобретение 


могут различаться для разных стран или регионов); различная юридическая информация, 


специфичная для страны, в которой организация ведет деятельность (например, 


регистрационные номера, дата выдачи подтверждающих документов на право 


собственности, дата, к которой объект должен быть перерегистрирован, и пр.); даты 


выплат налогов, пошлин и т. д. 


                                                 
3 Кузнецова Л.А. Рынок интеллектуальной собственности и его развитие в России: автореф. дис. … канд. 


экон. наук. Воронеж, 2013. С. 23. 
4 См., к примеру: Friedman D.D., Landes W.M., Posner R.A. Some Economics of Trade Secret Law // Journal of 


Economic Perspectives. 1991. Vol. 5. No 1. P. 61–72; Шаститко А.Е., Курдин А.А, Моросанова А.А. 


Продуктовые границы рынка программных продуктов в контексте применения антимонопольного 


законодательства // Вестник Московского университета. Серия 6. Экономика. 2016. № 6. С. 39–54. 
5 Близнец И.А., Леонтьев Б.Б., Мамаджанов Х.А. Методические рекомендации по инвентаризации прав на 


объекты интеллектуальной собственности на предприятиях / Торгово-промышленная палата Российской 


Федерации. М., 2006. URL: http://tpprf.ru/common/upload/metod_rek_inventarizacii.pdf (дата обращения: 


29.11.2017). 
6 Spelman K., Moss J. The Intellectual Property Inventory. Why Do It? // Computer Law & Security Review. 1994. 


Vol. 10. No 1. P. 22–24; Клеткина Ю.А. Организация инвентаризации объектов интеллектуальной 


собственности // Вестник Оренбургского государственного университета. 2009. № 5. С. 121–126. 



http://tpprf.ru/common/upload/metod_rek_inventarizacii.pdf
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Цель данной статьи — выявить каналы влияния системы управления правами на 


РИДСИ на стоимость компании. В первом разделе статьи рассмотрена роль 


инвентаризации в системе управления правами на РИДСИ. Далее представлено описание 


вариантов защиты прав на РИДСИ. В третьем разделе выявлено значение РИДСИ в 


оценке стоимости фирмы.  


1. Роль инвентаризации в системе управления правами на РИДСИ в компании 


В настоящее время все модели оценки РИДСИ носят достаточно абстрактный 


характер7 или не адаптированы к современным, быстроразвивающимся рынкам8 и 


существующим вариантам защиты прав на интеллектуальную собственность9. В целях 


повышения эффективности своей деятельности компании проводят инвентаризацию прав 


на РИДСИ и выстраивают систему управления ими. 


Управление правами на РИДСИ включает в себя следующие функции:
 


– проработка стратегии охраны и выявления потенциально охраноспособных 


уникальных объектов, т. е. проведение формальной экспертизы и экспертизы по существу; 


– коммерциализация РИДСИ и поиск новых рынков сбыта, т. е. обеспечение 


возможности устойчиво приносить прибыль собственнику объекта интеллектуальной 


собственности; 


– предотвращение злоупотреблений правами интеллектуальной собственности10, а 


также нарушений их третьими лицами. Данный пункт особенно актуален в связи с ростом 


количества судебных разбирательств в сфере интеллектуальной собственности. 


Эти задачи напрямую пересекаются с процедурой проведения технологического 


аудита, а именно с процедурой дью-дилидженс (от англ. due diligence — должная 


добросовестность) — сбора объективной информации и экспертной оценки объекта 


инвестирования, которая является аналогом системы управления правами на РИДСИ, но 


разрабатывается под конкретный продукт. Более подробно данная процедура будет 


рассмотрена ниже. 


При наличии большого патентного портфеля конкурентным преимуществом 


фирмы является система управления правами на РИДСИ, помогающая оптимизировать 


                                                 
7 Boldrin M., Levine D. Growth and Intellectual Property / NBER Working Paper No 12769. December 2006. 


URL: http://www.nber.org/papers/w12769 (accessed: 20.11.2017). 
8 Furukawa Y. Intellectual Property Protection and Innovation: An Inverted-U Relationship // Economics Letters. 


2010. Vol. 109. No 2. P. 99–101. 
9 Chih-Hai Yang. Do Stronger Intellectual Property Rights Induce More Innovations? A Cross-country Analysis // 


Hitotsubashi Journal of Economics. 2014. No 55. P. 167–188. 
10 Фокин Г.В. ИС. Менеджмент без премудростей // Вопросы инновационной экономики. 2011. № 7. С. 42–52. 



http://www.nber.org/papers/w12769
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деятельность компании в соответствии с ее глобальными целями и с учетом актуальных 


правовых и экономических ограничений. 


Компания должна ориентироваться не только на количество РИДСИ, но и на их 


качество. От этого зависит размер прибыли, полученной от их продажи на рынке, а также 


скорость окупаемости инвестиций. Инвестирование в создание объектов 


интеллектуальной собственности является не только одним из самых прибыльных, но и 


одним из самых рискованных вложений для любой компании11.  


2. Варианты защиты прав на РИДСИ 


Существует комплекс мер защиты интеллектуальной собственности, которые 


можно разделить на три основные группы в зависимости от субъекта, осуществляющего 


основной контроль за охраной РИДСИ:  


– морально-ценностный механизм; 


– техническая защита; 


– правовая защита12. 


Также варианты охраны РИДСИ могут быть определены (классифицированы) в 


зависимости от критериев злоупотребленияправом на РИДСИ его обладателем и его 


нарушения третьими лицами. Выделим четыре основные группы объектов РИДСИ и 


рассмотрим каждую из них более подробно: 


1) Секреты производства; 


2) Объекты авторского права; 


3) Объекты патентного права; 


4) Средства индивидуализации. 


2.1. Секреты производства 


Каждый бизнес имеет конфиденциальную или секретную информацию. Такая 


информация может включать: списки клиентов, контракты с поставщиками и клиентами; 


формулы; процессы; методы производства, которые являются жизненно важными для 


успешной работы предприятия. Один из самых ярких примеров секрета производства — 


формула Coca-Cola. Систематизация секретов производства приведена в Таблице 1. 


                                                 
11 Grossman G., Lai E.L.C. International Protection of Intellectual Property // American Economic Review. 2005. 


No 94. P. 163–165. 
12 Шаститко А.Е., Курдин А.А., Комкова А.А. Как защитить результаты интеллектуальной деятельности // 


Общественные науки и современность. 2014. № 2. С. 17–33; Мазур Е.А. Интеллектуальная собственность и 


результат интеллектуальной деятельности по гражданскому законодательству Российской Федерации // 


Юридический мир. 2011. № 12. С. 35–37. 
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Таблица 1. Систематизация секретов производства (ноу-хау)13  


Объект охраны и его 


законодательная база 


Права и срок действия 


документа на охрану 


Критерий злоупотребления 


правом его обладателем 


Критерий 


нарушения 


права 


Секрет производства 


(ноу-хау) 


ГК РФ, ч. 4, гл. 7514 


ФЗ от 29.07.2004 № 98-


ФЗ15 


ФЗ от 26.07.2006 


№ 135-ФЗ16  


Исключительное право 


сохраняется до 


разглашения секрета 


производства. Срок 


определяется приказом 


в организации или 


подписанием договора 


о конфиденциальности. 


Включение дополнительной 


информации, не составляющей 


секрет производства, в согласие 


о коммерческой тайне, 


применение санкций 


(сокращение заработной платы) 


за несогласие подписывать 


документы, связанные с 


коммерческой тайной.  


Получение, 


разглашение и 


использование 


информации, 


составляющей 


секрет 


производства. 


Секрет производства — коммерчески ценная информация. Противоправное 


использование коммерческой тайны является незаконным. Физическое или юридическое 


лицо присваивает коммерческую тайну путем ее сознательного приобретения, раскрытия 


или использования без согласия работодателя (собственника интеллектуальной 


собственности) работником, который обязан не разглашать коммерческие тайны 


конкурентам. Если, чтобы получить секретную информацию, используется подкуп и 


другие средства, данное нарушение квалифицируется как «коммерческий подкуп» 


согласно ст. 204 УК РФ17. Убытки, нанесенные фирме, могут принимать форму как 


денежных потерь, так и морального вреда, связанного с ущербом деловой репутации (дело 


Chanel № 5 vs Wertheimer). 


2.2. Объекты авторского права 


Объекты авторского права (англ. “copyright”) — следующая группа объектов 


РИДСИ. Исключительное авторское право возникает по факту создания объекта 


авторского права, но при отсутствии регистрации в каком-либо государственном реестре 


органом исполнительной власти.  


Правообладатель может: 


1) Воспроизводить объект права; 


                                                 
13 Источник: составлено автором. 
14 Гражданский кодекс Российской Федерации. Часть четвертая // КонсультантПлюс [Справочная правовая 


система]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_64629/ (дата обращения: 20.11.2017). 
15 Федеральный закон от 29.07.2004 №98-ФЗ «О коммерческой тайне» // КонсультантПлюс [Справочная 


правовая система]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_48699/ (дата обращения: 20.11.2017). 
16 Федеральный закон от 29.07.1998 № 135-ФЗ «Об оценочной деятельности в Российской Федерации» // 


КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_1


9586/ (дата обращения: 20.11.2017). 
17 Уголовный кодекс Российской Федерации // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_10699/ (дата обращения: 20.11.2017). 



http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_64629/

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_48699/

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_19586/

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_19586/

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_10699/





Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 66. Февраль 2018 г. 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2018 197 


 


2) Разрабатывать производные работы, основанные на охраняемом авторским 


правом произведении; 


3) Распространять копии или звукозаписи произведения путем продажи или иной 


передачи права собственности (рассматриваются договоры аренды, лизинга, кредитования); 


4) Анализировать публично защищенные авторским правом литературные, 


музыкальные, драматические, хореографические работы, пантомимы, 


кинематографические и другие аудиовизуальные произведения;  


5) Осуществлять публичный показ произведений, охраняемых авторским правом: 


литературных, музыкальных, драматических, хореографических работ, пантомим, 


живописных, графических или скульптурных произведений, в том числе отдельных 


изображений кинофильма или другой аудиовизуальной работы.  


Эти широкие права, однако, имеют ряд ограничений, наиболее важными из 


которых являются «принудительная лицензия» (compulsory license) и «добросовестное 


использование» (fair use)18.  


Принудительная лицензия — это разрешение, выдаваемое на определенный, 


ограниченный период времени, дающее право использовать материалы, защищенные 


авторским правом, при условии уплаты роялти и соблюдения предусмотренных законом 


условий. Отчеты по выплатам роялти лицензиаты, как правило, сдают ежеквартально 


или ежегодно.  


В российском законодательстве нет термина «добросовестное использование», но 


есть приближенный по значению аналог «свободное использование» объекта 


интеллектуального права (например, ст. 1273–1278 ГК РФ). 


Для оценки вреда, нанесенного правообладателю, рассматриваются цель и 


характер использования объекта интеллектуальной собственности; определяется, носит ли 


это использование коммерческий характер или служит некоммерческим образовательным 


целям; выявляется природа произведения, охраняемого авторским правом, количество и 


значимость использованной части по отношению к общей работе, защищенной авторским 


правом, а также влияние недобросовестного использования на рынок товаров, работ и 


услуг (см. Таблицу 2). 


                                                 
18 Lanham (Trademark) Act (15 U.S.C.) Index // BITLAW [Site]. URL: http://www.bitlaw.com/source/15usc/ 


(accessed: 20.11.2017); Карпова Е.Н. Лицензионная торговля в условиях глобализации: автореф. дис. … канд. 


экон. наук. М., 2007. С. 4–6. 



http://www.bitlaw.com/source/15usc/
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Таблица 2. Систематизация объектов авторского права19 


Объект охраны и его 


законодательная база 


Права и срок действия 


документа на охрану 
Критерий нарушения права 


Произведения науки, 


литературы и искусства 


ГК РФ, ч. 4, гл. 70  


В течение жизни правообладателя 


и 70 лет дополнительно. 


Бессрочные неимущественные 


права. 


Несанкционированное 


воспроизведение. 


Программа для ЭВМ 


ГК РФ, ч. 4, гл. 70, 


ст. 1261–1262 


В течение жизни правообладателя 


и 70 лет дополнительно. 


Бессрочные неимущественные 


права. 


Распространение, модификация, 


копирование и иное 


использование, как частичное, так 


и полное. 


База данных 


ГК РФ, ч. 4, гл. 70 


Возобновление течения срока 


имущественного права при 


обновлении БД, без обновления 


15 лет. 


Извлечение информации из БД 


(полное или существенной части) 


и иное использование без 


разрешения правообладателя. 


Топология интегральной 


микросхемы (ТИМ) 


ГК РФ, ч. 4, гл. 74 


10 лет. Воспроизведение ТИМ при 


добавлении в интегральную 


микросхему, а также продажа, 


ввоз в РФ. 


2.3 Объекты патентного права 


Патент — это охранный документ, выдаваемый на основании заявления 


разработчика компетентным государственным органом, который описывает изобретение и 


создает правовую ситуацию, в которой запатентованное изобретение может обычно быть 


использовано (изготовлено, продано, ввезено) с разрешения владельца патента.  


Изобретение — это техническое решение в любой области, относящееся к 


продукту (материальному объекту) или способу (процессу осуществления действий над 


материальным объектом с помощью материальных средств), в том числе к применению 


продукта или способа по определенному назначению. Под полезной моделью понимается 


техническое решение, относящееся к внутреннему устройству объекта, а под 


промышленным образцом — наоборот, к внешнему виду, дизайну изделия.  


До регистрации и выдачи патента на объект патентного права должна быть 


произведена его экспертиза на соответствие технических и художественно-


конструкторских решений предъявляемым требованиям, уточнена тематика объекта 


патентования, соблюдены условия патентоспособности, обозначенные для 


соответствующего вида объектов патентного права.  


В Российской Федерации исключительное право на объекты патентного права 


присваивается после регистрации в Роспатенте. 


Патентоспособность объекта патентного права определяется по трем критериям:  


                                                 
19 Источник: составлено автором на основании ч. 4 ГК РФ. 







Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 66. Февраль 2018 г. 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2018 199 


 


1) Новизна (Novelty). Объект патентного права не должен иметь ранее выданного 


патента или аналогов на стадии рассмотрения заявки; 


2) Полезность (Utility). Объект патентного права должен обладать конкретным и 


существенным полезным потенциалом, детально раскрытым в заявке;  


3) Степень неочевидности (Nonobviousness). Прототип объекта патентного права в 


свете предшествующего уровня развития техники не должен быть очевиден. 


Систематизация объектов патентного права приведена в Таблице 3. 


Таблица 3. Систематизация объектов патентного права20  


Объект охраны и его 


законодательная 


база 


Права и срок 


действия документа 


на охрану 


Критерий 


злоупотребления 


правом 


Критерий нарушения 


права 


Изобретение  


ГК РФ, ч. 4, гл. 72 


20 лет. Внесение в 


лицензионный договор 


положений, 


нарушающих права 


продавца / покупателя. 


Копирование, ввоз на 


территорию РФ, хранение, 


продажа и иное 


использование для 


коммерческих и иных 


целей изобретения.  


Полезная модель 


ГК РФ, ч. 4, гл. 72 


10 лет (возможно 


продлить на 3 года). 


Внесение в 


лицензионный договор 


положений, 


нарушающих права 


продавца / покупателя.  


Копирование, ввоз на 


территорию РФ, хранение, 


продажа и иное 


использование для 


коммерческих и иных 


целей полезной модели. 


Промышленный 


образец 


ГК РФ, ч. 4, гл. 72 


15 лет (возможно 


продлить на 10 лет). 


Внесение в 


лицензионный договор 


положений, 


нарушающих права 


продавца / покупателя.  


Копирование, ввоз на 


территорию РФ, хранение, 


продажа и иное 


использование для 


коммерческих и иных 


целей промышленного 


образца. 


Важны две основные особенности патентной системы:  


– Патенты защищают изобретения в течение определенного периода времени 


(обычно не более 20 лет) и в одной стране или группе стран; 


– Патентная информация раскрывается в глобальном масштабе, то есть патенты 


публикуются после определенного времени (обычно спустя 18 месяцев после подачи 


заявки), включая раскрытие технических деталей изобретения. 


Для того, чтобы оптимизировать управление патентным портфелем, необходимо 


искать возможности:  


– защиты нового изобретения;  


– привлечения инвестиции в его разработку; 


                                                 
20 Источник: составлено автором. 
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– публикации или иного раскрытия технической информации, относящейся к 


новым изобретениям21. 


Последний пункт наиболее важен для предприятий, имеющих значительный 


патентный портфель, которые в целях повышения своей конкурентоспособности не 


раскрывают полные данные об изобретении. Тем самым торговые секреты (нераскрытая 


информация)22 остаются незащищенными, а это может повлечь за собой кражу 


изобретений или разработок. 


2.4. Средства индивидуализации 


К средствам индивидуализации относятся товарный знак, фирменное 


наименование и коммерческое обозначение. 


Копирование товарного знака — одна из самых ранних форм недобросовестной 


конкуренции, при которой нарушитель, используя контрафактные торговые инструменты, 


публично использует деловую репутацию (гудвилл) добросовестного производителя. При 


юридической оценке этого нарушения анализируют степень сходства двух товарных 


знаков, цель использования, взаимодействие двух товаров и услуг на рынке23. В разных 


странах по-разному построена методология правовой защиты от копирования товарных 


знаков. Например, в судебной практике США используется закон Лэнхема (Lanham Act)24, 


который предполагает применение судебного запрета, расчет доходов, полученных 


незаконным путем, возмещение ущерба (материального и морального), расчет стоимости 


юридических услуг, а также дополнительные затраты (в т. ч. и на уничтожение 


нарушающих товарный знак изделий). Один из наиболее широко известных методов 


оценки ущерба — это расчет формирования валовой прибыли (gross profit)25.  


Фирменное наименование — любое имя, используемое для идентификации 


бизнеса. При выборе наименования зачастую употребляются описательные и общие слова, 


которые выполняют функцию определения юридического лица на рынке. Фирменное 


наименование приобретает непрерывный и длительный характер (т. е. на срок 


                                                 
21 Smith and Roberson’s Business Law. 15


th
 ed. / Eds.: R.A. Mann, B.S. Roberts. Mason, OH: Cengage Learning, 


2011. P. 161–186. 
22 Интеллектуальная Собственность и Малые и Средние Предприятия / Всемирная организация 


интеллектуальной собственности. № 488(R). URL: http://www.wipo.int/export/sites/www/sme/ru/documents/doc


s/brochure.pdf (дата обращения: 20.11.2017). 
23 Smith and Roberson’s Business Law. P. 161–186.  
24 Lanham (Trademark) Act (15 U.S.C.) Index // BITLAW [Site]. URL: http://www.bitlaw.com/source/15usc/ 


(accessed: 20.11.2017). 
25 Smith and Roberson’s Business Law. P. 161–186. 



http://www.wipo.int/export/sites/www/sme/ru/documents/docs/brochure.pdf

http://www.wipo.int/export/sites/www/sme/ru/documents/docs/brochure.pdf

http://www.bitlaw.com/source/15usc/
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регистрации юридического лица). Оно применяется не только для продажи продукции 


собственного производства, но и для заключения контрактов.  


Коммерческое обозначение — наименование, которое используется для 


обозначения компании как имущественного комплекса. Оно не регистрируется и не 


фиксируется в финансовых документах предприятия.  


Большая часть средств индивидуализации входит в состав имущественного 


комплекса предприятия. Общим условием для средств индивидуализации является их 


широкая известность среди потребителей на территории страны. Систематизация средств 


индивидуализации представлена в Таблице 4. 


Таблица 4. Систематизация средств индивидуализации26 


Объект охраны и его 


законодательная 


база 


Права и срок 


действия документа 


на охрану 


Критерий 


злоупотребления 


правом 


правообладателем 


Критерий нарушения права 


Товарный знак 


ГК РФ, ч. 4, гл. 76, 


ст. 1477–1515 


10 лет (возможно 


продлить). 


Производитель 


использует свой 


товарный знак для 


ввоза 


контрафактных 


товаров. 


Нарушение знака происходит, 


когда физическое или 


юридическое лицо без 


разрешения использует 


идентичный или практически 


неотличимый товарный знак. 


Фирменное 


наименование 


ГК РФ, ч. 4, гл. 76, 


ст. 1473–1476 


Срок регистрации 


юридического лица. 


Использование 


юридическим 


лицом фирменного 


наименования для 


нелегальной 


деятельности. 


Использование юридическим 


лицом идентичного 


фирменного наименования, 


если два юридических лица 


осуществляют аналогичную 


деятельность. Приоритет будет 


отдаваться тому, кто первый 


зарегистрировал фирменное 


наименование в ЕГРЮЛ. 


Коммерческое 


обозначение 


ГК РФ, ч. 4, гл. 76, 


ст. 1538–1541 


Непрерывность 


использования (срок 


перерыва не более 


одного года). 


Использование 


юридическим 


лицом 


коммерческого 


обозначения для 


нелегальной 


деятельности. 


Использование коммерческого 


обозначения, которые может 


ввести в заблуждение 


относительно принадлежности 


обозначения юридического 


лица, сходного до степени 


смешения с фирменным 


наименованием. 


Для того, чтобы квалифицировать нарушение права на интеллектуальную 


собственность, необходимо установить: 


1) Факт незаконного использования охраняемого объекта; 


2) Право приоритета использования у правообладателя; 


Охрана РИДСИ является ключевой задачей в таких областях, как энергетика, 


биотехнологии, медицина, фармакология, информационные технологии, 


                                                 
26 Источник: составлено автором. 







Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 66. Февраль 2018 г. 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2018 202 


 


телекоммуникации и др., где разработка и внедрение новых РИДСИ — практически 


единственный способ поддержания конкурентоспособности и устойчивого развития 


компаний в долгосрочном периоде.  


3. Роль РИДСИ в оценке стоимости фирмы 


Одной из важнейших функций системы управления правами на РИДСИ является 


коммерциализация РИДСИ. Для принятия решения о способе получения прибыли от 


объекта интеллектуальной собственности на предприятиях проводят дью-дилидженс, 


включающий в себя: 


1) Проработку стратегии компании по коммерциализации объекта 


интеллектуальной собственности; 


2) Проведение технологического аудита (проверки соответствия объекта 


интеллектуальной собственности технологическим стандартам компании), оценки 


портфеля технологий фирмы. Применение инвентаризации как часть технологического 


аудита фирмы способствует не только сокращению трансакционных издержек, но и 


поддержанию актуального состояния реестра объектов интеллектуальной собственности, 


а также выявлению резервов роста стоимости фирмы. 


Автором предлагается проведение специальной (дополнительной) 


инвентаризации объектов интеллектуальной собственности, так как это не только 


позволит выявить новые объекты интеллектуальной собственности, формально 


определить их место в правовом поле (выбрать вариант защиты) и обозначить их 


формальные признаки27, но и поспособствует формированию единого реестра объектов 


интеллектуальной собственности. Специальная инвентаризация должна стать ключевой 


частью стратегического планирования деятельности фирмы. Один-единственный объект 


интеллектуальной собственности может позволить компании подписать многомиллиардный 


контракт — или сделать ее банкротом. Пример удачного применения РИДСИ — 


iPhone (компания Apple), провального проекта — New Coke (компания Coca Colа)28.  


Специальная инвентаризация предоставляет компании получить следующие 


преимущества: 


                                                 
27 Клеткина Ю.А. Указ. соч. 
28 New Coke: маркетинговый провал или провокация? Зачем 29 лет назад был изменен рецепт Coca-Cola // 


Coca-Cola Россия [Сайт]. 18.03.2014. URL: http://www.coca-colarussia.ru/stories/new-coke-marketing (дата 


обращения: 20.11.2017). 



http://www.coca-colarussia.ru/stories/new-coke-marketing
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– Позволяет уменьшить налог на прибыль при постоянном учёте и обосновании 


как доходов, так и расходов (особенно при применении схемы налогообложения 


«доходы — расходы»); 


– Помогает влиять на величину амортизационных отчислений (например, на 


нематериальные активы с неопределенным сроком использования не начисляется 


амортизация); 


– Способствует росту рыночной стоимости компании; 


– Для собственника РИДСИ возможен вклад в уставный капитал компании в виде 


нематериальных активов; 


– Оптимизирует баланс между активами и пассивами организации, т. е. при 


увеличении активов за счет введения в оборот новых объектов предприятие увеличивает 


свои кредитные возможности и, соответственно, привлекает необходимый капитал под 


новые разработки за счёт кредитов или других источников финансирования; 


– Помогает определить стоимость нематериальных активов при их разработке или 


заключении договора купли-продажи. 


Заключительным этапом проведения инвентаризации является прогноз, в который 


входит план применения объектов интеллектуальной собственности в краткосрочном и 


долгосрочном периоде, позволяющий эффективно использовать собственные ресурсы 


предприятия.  


Стоимость предприятия равняется сумме денежных, материальных и 


нематериальных активов29. Для учета интеллектуальной собственности как 


нематериального актива существует положение по бухгалтерскому учету «Учет 


нематериальных активов» (ПБУ 14/2007)30, МСФО 38 (IAS 38)31, Положение Банка 


России от 22.09.2015 № 492-П32. РИДСИ могут быть отражены в бухгалтерском учете на 


                                                 
29 Smith G.V., Parr R.L. Op. cit. О способах расчета стоимости фирмы см., к примеру: Балабанов В.C. Что 


влияет на стоимость фирмы и как ее посчитать // Элитариум [Сайт]. URL: http://www.elitarium.ru/stoimost-


firmy-ocenka-biznesa-metody-aktivy-procenty-rynok-denezhnyj-potok-ogranichenija-faktory/ (дата обращения: 


20.11.2017). 
30 Приказ Минфина России от 27.12.2007 № 153н «Об утверждении Положения по бухгалтерскому учету 


«Учет нематериальных активов» (ПБУ 14/2007)» (Зарегистрировано в Минюсте России 23.01.2008 


№ 10975) // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_


doc_LAW_63465/adf2cfd636e9e799777ca5e7c8add8b722dced71/ (дата обращения: 20.11.2017). 
31 Международный стандарт финансовой отчетности (IAS) 38 «Нематериальные активы» (введен в действие 


на территории Российской Федерации Приказом Минфина России от 25.11.2011 № 160н) // 


КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_1


22870/ (дата обращения: 20.11.2017). 
32 Положение Банка России от 22.09.2015 № 492-П «Отраслевой стандарт бухгалтерского учета основных 


средств, нематериальных активов, инвестиционного имущества, долгосрочных активов, предназначенных 


для продажи, запасов, средств труда и предметов труда, полученных по договорам отступного, залога, 



http://www.elitarium.ru/stoimost-firmy-ocenka-biznesa-metody-aktivy-procenty-rynok-denezhnyj-potok-ogranichenija-faktory/

http://www.elitarium.ru/stoimost-firmy-ocenka-biznesa-metody-aktivy-procenty-rynok-denezhnyj-potok-ogranichenija-faktory/

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_63465/adf2cfd636e9e799777ca5e7c8add8b722dced71/

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_63465/adf2cfd636e9e799777ca5e7c8add8b722dced71/

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_122870/

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_122870/
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счете 04 «Нематериальные активы», где учитываются товарные знаки, бренды, все виды 


лицензий (исключительные и неисключительные), а также гудвилл, или на счете  08 


«Результаты исследований и разработок», где учитываются расходы по созданию 


компьютерных программ.  


Первоначальная стоимость нематериального актива — это величина денежной 


оценки (или любая другая величина, возможная для отражения в балансе), которая должна 


быть выплачена / начислена за пользование данным активом при его покупке / создании. 


Для учета нематериальных активов используются такие критерии как: 


– Идентифицируемость (относится к патентам, авторским правам, товарным 


знакам и др.). Среди других видов нематериальных активов, не имеющих специфической 


идентификации, наиболее распространенным является гудвилл33.  


– Способ приобретения. Нематериальные активы могут быть приобретены или 


разработаны по отдельности, в группах или в результате объединения бизнеса. 


– Детерминированный и недетерминированный срок использования. Патенты и 


авторские права являются примерами нематериальных активов с детерминированным 


сроком использования, установленным законом или договором. Прочие нематериальные 


активы, такие как секрет производства и гудвилл, не имеют никакого установленного 


срока существования, а ожидаемый период получения дохода может быть 


неопределенным в момент приобретения. 


– Передаваемость. Права на патент или авторское право, например, могут быть 


переданы (проданы) по договору исключительной или неисключительной лицензии.  


Нематериальные активы отражаются в балансе по двум моделям, которые 


утверждаются в учетной политике: 


1) Модель учёта по первоначальной стоимости за вычетом убытков и 


амортизации от обесценивания; 


2) Модель учёта по переоцененной стоимости (при условии наличия активного 


рынка по виду нематериального актива). Яркими примерами являются рынки IT-


разработок и телекоммуникаций. 


                                                                                                                                                             
назначение которых не определено, имущества и (или) его годных остатков, полученных в связи с отказом 


страхователя (выгодоприобретателя) от права собственности на застрахованное имущество, в некредитных 


финансовых организациях» (Зарегистрировано в Минюсте России 15.10.2015 № 39335) // КонсультантПлюс 


[Справочная правовая система]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_186555/ (дата 


обращения: 20.11.2017). 
33 Statement of Financial Accounting Concepts No 6 / FASB (Financial Accounting Standards Board). 


December 1985. URL: http://www.fasb.org/resources/ccurl/792/293/CON6.pdf (accessed: 13.02.2018). P. 50–51. 



http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_186555/

http://www.fasb.org/resources/ccurl/792/293/CON6.pdf
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С другой стороны, существуют некоторые нюансы включения нематериальных 


активов в финансовую отчетность, такие как: 


– необходимо качественно составленное описание нематериальных активов и его 


основных свойств; 


– методы оценки нематериальных активов считаются неточными; 


– срок экономически полезного использования нематериальных активов может 


быть нечетким, но международные стандарты предусматривают использование более 


12 месяцев; 


– требуется возможность идентификации конкретного РИДСИ. 


Компания, которая обладает интеллектуальной собственностью, будет получать 


больший доход из-за ограниченности доступа к этому ресурсу своих конкурентов. 


Распределение доходов между активами обычно зависит от их стоимости и 


инвестиционного риска каждого. Совокупный доход фирмы (Te) состоит из прибыли, 


полученной от использования денежных активов (Мe), доходов, полученных от 


использования материальных активов (TАe), и доходов от нематериальных активов (Ie)34: 


Te=Me+TAe+Ie 


Таким образом, с точки зрения инвестирования денежных средств и получаемого 


дохода от нематериальных активов важную роль играет проведение специальной 


инвентаризации как части технологического аудита фирмы. Отдельно стоит подчеркнуть, 


что инвентаризация исключает дублирование информации и помогает избежать 


нарушений гражданско-правового и уголовного законодательства Российской Федерации. 


Заключение 


В современных условиях требуется новый подход к инвентаризации РИДСИ, 


поскольку накопившиеся недостатки системы учета нематериальных активов 


способствуют росту убытков и несут повышенные риски для компании. Одним из 


способов оптимизации издержек является подготовка прогнозного документа, 


составленного на основании проведения специальной (дополнительной) инвентаризации 


объектов интеллектуальной собственности. В случае его использования предприятие 


сможет лучше оценить текущее состояние каждого отдельного объекта интеллектуальной 


собственности и всего портфеля в целом, что обеспечит повышение эффективности 


использования капитала компании. Этот подход требует введения процедуры специальной 


инвентаризации, оптимизирующей учет объектов интеллектуальной собственности и 


                                                 
34 Smith G.V., Parr R.L. Op. cit. 
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выявляющей их патентоспособность. Итогом специальной инвентаризации должна стать 


актуализация текущего внутреннего реестра новых изобретений (промышленных моделей 


и т. д.) компании, обеспечивающего быстрый доступ к РИДСИ и возможность выявления 


пробелов в заявках организации на получение охранных документов. 
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Аннотация 


Статья посвящена исследованию основных направлений реализации российской 


государственной образовательной политики, оценке ее результативности и эффективности. 


В частности, авторы рассматривают влияние реформ в сфере образования на процессы 


образовательной миграции. В статье выдвинута гипотеза о том, что современная 


государственная образовательная политика может быть оценена как неэффективная с точки 


зрения как достижения поставленных целей (интегрирование России в глобальное 


образовательное пространство, привлечение иностранных абитуриентов и студентов, 


поддержание позитивного имиджа российского государства), так и способов их реализации 


(отведение минимальных сроков для адаптации российской образовательной системы в 


соответствии с универсальными стандартами, отсутствие учета специфики системы 


образования). Для подтверждения выдвинутого положения в тексте приведена и 


проанализирована актуальная статистика в области образовательной миграции, а также 


предложены рекомендации по повышению эффективности данного направления 


государственной политики. 


Ключевые слова 


Государственная политика, Болонская система, образовательная политика, утечка мозгов, 


российское образование, образовательная миграция. 


В эпоху глобализации государство как политико-управленческий субъект 


сталкивается с тем, что процесс принятия государственных решений в различных сферах 


общества становится все менее прогнозируемым, более венчурным, реализуется под 


воздействием сложного комплекса факторов внутри- и внешнеполитического характера. 


Наднациональный контекст, актуализация тенденций к глобальной и региональной 


интеграции, формирование наднациональных общих пространств (экономическое, 


информационное и т. д.) должен быть учтен управленческим субъектом при реализации 


государственной политики даже в тех областях, которые традиционно рассматривались 


как исключительно внутриполитические или внутригосударственные, например, в 


социальной сфере и, в частности, в образовании.  
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Современная российская государственная образовательная политика является 


показательным направлением активности государства, которое в последние полтора 


десятилетия было подвержено серьезным трансформациям. Если реформы 1990-ых гг. 


были ориентированы в основном на независимое, автономное развитие отечественного 


образования, то в начале XXI в.акцент сместился на переход к универсальным 


образовательным моделям, формирование и укрепление позитивного имиджа России в 


целом, повышение конкурентоспособности российского образования относительно других 


государств, прежде всего, США и стран Европы. 


Данное обстоятельство обусловило новые приоритеты и ориентиры при 


разработке и реализации государственной образовательной политики. Однако принципы и 


механизмы перехода российского образования к западным образовательным моделям 


мало согласовывались с существующими практиками, не были связаны с предыдущим 


опытом. Важнейшая характеристика государственной образовательной политики — 


преемственность — была утрачена. 


Отметим, что, в соответствии с Программой развития образования РФ до 2020 г., 


государственная образовательная политика охватывает 99,8% граждан в возрасте 7–17 


лет1, а также существенную долю людей с высшим образованием (согласно статистике, 


высшее образование в России имеет 23% населения). Более того, объектом данного 


направления госполитики являются также и кадры, работающие в сфере образования, от 


школьных учителей до преподавателей высшей школы. Примечательно, что образование 


является наиболее многочисленной по количеству занятых в ней сферой. Подобная 


масштабность объекта управления стала дополнительным препятствием на пути 


адаптации российской образовательной системы к нововведениям, а также выявила 


необходимость стратегического планирования и прогнозирования потенциальных и 


реальных рисков при составлении программ и стратегий, определяющих основные 


направления развития образовательной системы на долгосрочную перспективу.  


Необходимо дать краткую характеристику акторам формирования российской 


государственной образовательной политики. В общем виде круг субъектов ограничен 


представителями федеральной политико-административной элиты, отдельными 


высокостатусными персонами (министр образования, ректоры некоторых вузов). 


                                                 
1 Постановление Правительства РФ от 15.04.2014 № 295 (ред. от 31.03.2017) «Об утверждении 


государственной программы Российской Федерации “Развитие образования” на 2013–2020 годы» // 


КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_1


62182/ (дата обращения: 09.02.2018). 
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Гражданские структуры и научно-экспертное сообщество практически исключены из 


процесса выработки данного направления госполитики, что также предопределило ее 


невысокую эффективность. Главный же инициатор формирования образовательной 


госполитики ориентировался на, прежде всего, внешнеполитические национальные 


интересы (как уже было упомянуто — интеграция России в единое образовательное 


пространство), которые желательно было достигнуть в сжатые сроки без учета специфики 


образования как системы достаточно «консервативной», ригидной. В результате коренная 


смена приоритетов системы образования в целом привела к тому, что подобное 


молниеносное копирование шло в ущерб российским национальным интересам. Другими 


словами, изменения приоритетов и способов реализации российской государственной 


образовательной политики без учета специфики сложившейся образовательной системы 


дали негативный результат.  


Как уже было отмечено, экспертное сообщество принимало крайне ограниченное 


участие в процессе формирования образовательной госполитики2, выражая свою реакцию 


на трансформации российской системы образования в рамках профессионального и 


научного дискурса. В процессе реализации и после проведения трансформаций многие 


исследователи3 указывали на нецелесообразность копирования образовательных моделей 


Запада в ущерб российским национальным интересам. Для средней школы речь шла о 


введении ЕГЭ, увеличении сроков обучения (с 10 до 11 лет) и некоторых других 


новшествах, для высшей школы — о присоединении России к Болонскому процессу, 


масштабной реформе по унификации высшего образования в странах Европы, открытой 


для участия других стран. В настоящий момент особый интерес представляют результаты 


последней из перечисленных реформ, поскольку к 2017 г. уже выпустилось несколько 


поколений бакалавров и магистрантов, что позволяет сделать некоторые выводы. 


На момент присоединения России к Болонской системе мнение научно-


экспертного сообщества было неоднозначным. Ее сторонники (В.А. Трайнев4, 


                                                 
2 Гостев А.Н. Образовательная политика Российской Федерации: общественные механизмы разработки // 


Материалы Афанасьевских чтений. 2016. № 3. С. 108–132. 
3 См., к примеру: Андрущак Г.В., Добрякова М.С. Прием в российские государственные вузы в 2010 г.: 


увидеть, чтобы задуматься // Вопросы образования. 2010. № 4. C. 101–122; Петров В.В. Российская 


образовательная политика: основные принципы управления развитием знаний // Профессиональное 


образование в современном мире. 2012. № 4. C. 67–73.  
4 Трайнев В.А., Мкртчян С.С., Савельев А.Я. Повышение качества высшего образования и Болонский 


процесс. Обобщение отечественной и зарубежной практики. М.: Дашков и К, 2010. 
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И.М. Реморенко5, А.В. Еленский6) рассматривали вступление России в единое 


образовательное пространство Европы как объективную необходимость, указывая в 


качестве явных преимуществ сближение с Европой7, возможность детальнее определиться 


в выборе профессии8 и конвертируемость дипломов. Современные авторы, помимо 


перечисленного, выделяют как положительные последствия присоединения к Болонскому 


процессу появление новых возможностей для роста образовательных услуг9, сокращение 


сроков обучения10.  


Противники Болонского процесса отмечали такие недостатки этой системы, 


каксокращение сроков обучения в бакалавриате11 в сравнении со специалитетом и, как 


следствие, профессиональное несоответствие выпускников требованиям компаний; 


удлинение сроков при полном цикле обучения (бакалавриат и магистратура — 6 лет) и, 


следовательно, его удорожание12; потеря научной составляющей российского 


образования, которой всегда отводился последний семестр обучения по программе 


специалитета13; неравенство положения России и стран Европы в рамках системы14. В 


более современных работах констатируется снижение качества высшего образования в 


целом в России по причине сокращения срока обучения большинства студентов до 


четырех лет (многие ограничиваются бакалавриатом и не идут в магистратуру)15; 


отсутствующее до сих пор единое понимание механизмов реализации болонских 


                                                 
5 Реморенко И.М. Россия в полной мере перейдет на трехступенчатую систему высшего образования // 


Министерство образования и науки Российской Федерации [Официальный сайт]. 


URL: http://mon.gov.ru/obr/sait/isp/ (дата обращения: 06.11.2017). 
6 Еленский А.В. [Интервью] / Еленский Александр Викторович // Аккредитация в образовании. 2008. № 20. 


Февраль. С. 19. 
7 Эмих Н.А. Перспективы развития высшего российского образования в контексте Болонского процесса // 


Гуманитарные науки и образование. 2013. № 1 (13). C. 92. 
8 Кугай А.И., Прошина Е.М. Болонский процесс и национальная традиция: достоинства и издержки // 


Управленческое консультирование. Актуальные проблемы государственного и муниципального управления. 


2011. № 2 (42). C. 197. 
9 Костюков А.Л. Особенности экспорта российских образовательных услуг // Казачество. 2016. № 7 (20). С. 55. 
10 Веденеева В.Т. Роль образования в концепции инновационного развития экономики // Мировая экономика 


и международные отношения. 2015. № 4. С. 72. 
11 Гребнев Л.Г. Болонский процесс в России: проверка на доверие? // Высшее образование в России. 2007. 


№ 1. С. 44–50.  
12 Чубарова Т.В. Развитие науки в контексте Болонского процесса: проблемы и перспективы для России // 


Государственное управление. Электронный вестник. 2005. № 5.  


URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/5_2005chubarova.htm (дата обращения: 12.11.2017). 
13 Кара-Мурза С. Минобр готовит катастрофу // Росбалт. 11.12.2004. 


URL: http://www.rosbalt.ru/main/2004/12/11/188816.html (дата обращения: 26.11.2017). 
14 Алтынбасов Б.О. Европейское образовательное пространство и национальные образовательные 


законодательства стран СНГ // Интеграционное право: опыт Европы для постсоветского пространства: 


Международная научно-практическая конференция. М.: РосНОУ, 2011. С. 14–21. 
15 Михайлова Н.В. Высшее образование в России: проблемы и перспективы // Российская наука и 


образование сегодня: проблемы и перспективы. 2016. № 3 (10). С. 23–26. 


URL: http://роснаука.роснаука.орг/assets/mixajlova_vysshee_obrazovanie_v_rossii.pdf (дата обращения: 10.09.2017). 



http://mon.gov.ru/obr/sait/isp/

http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/5_2005chubarova.htm

http://www.rosbalt.ru/main/2004/12/11/188816.html

http://роснаука.роснаука.орг/assets/mixajlova_vysshee_obrazovanie_v_rossii.pdf
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принципов в отечественной системе образования с сохранением ее специфики16, а также 


«утечка мозгов»17.  


Одной из главных дискуссионных тем был вопрос образовательной миграции, 


который может быть рассмотрен в двух аспектах. Первый затрагивает перемещения 


студентов между Россией, с одной стороны, и странами Европы — с другой, второй — 


между Россией, с одной стороны, и странами СНГ и Китаем — с другой. Такое разделение 


не случайно, поскольку одной из целей присоединения России к Болонской системе было 


улучшение имиджа и европеизация российских стандартов образования. Проведение 


реформы предполагало достижение ряда результатов, таких как нивелирование проблемы 


«утечки мозгов», привлечение европейских студентов, привлечение студентов из стран 


СНГ и Китая.  


Еще в момент вступления России в европейское образовательное пространство 


можно было констатировать неравные условия для России по сравнению с другими 


странами Европы. Также необходимо подчеркнуть имеющийся у стран ЕС успешный опыт 


реализации госполитики в области молодежной, в частности, студенческой миграции.  


Отметим, что задолго до принятия Болонской конвенции Европа столкнулась с 


проблемой растущей «утечки мозгов» в США. В качестве ее решения была реализована 


идея создания единого образовательного пространства, что позволило европейским 


студентам получить новые возможности обучения за границей. Одновременно с этим 


создание единого европейского образовательного пространства повысило 


привлекательность западноевропейской системы высшего образования для иностранных 


студентов18. Таким образом, студенты, уезжая учиться из одной страны Европы в другую, 


все же находятся в едином образовательном пространстве, осуществляется взаимообмен 


учащимися, поэтому в рамках такого пространства «утечка мозгов» компенсируется 


приехавшими иностранными студентами. Для России, не являющейся частью Евросоюза 


и не имеющей тесных университетских связей со странами Европы, присоединение к 


Болонскому процессу только усугубило ситуацию, российское высшее образование не 


стало привлекательней для европейцев, в то время как для российских граждан 


возможность уехать учиться в Европу представляется престижной и привлекательной. 


Еще одним фактором явного неравенства стал язык обучения в магистратуре. 


                                                 
16 Степанов В.И. Проблемы формирования европейского пространства высшего образования в рамках 


Болонского процесса // Вестник ТГПУ. 2016. № 4. C. 131–139. 
17 Мейдус А.А. Образование в эпоху глобализации: диалектика перспектив и рисков // Современные 


проблемы науки и образования. 2015. № 2. C. 728. 
18 Добренькова Е.В. Российское образование и Болонский процесс // Социология власти. 2005. № 6. С. 96–112. 
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Количество магистерских программ на английском языке в странах Европы 


несопоставимо выше, чем в России.  


Использование нами статистических данных позволяет наглядно 


продемонстрировать и оценить результаты мероприятий, осуществляемых и уже 


реализованных в рамках российской государственной образовательной политики, а также 


сделать выводы относительно ее эффективности. 


Статистика последних лет уже показала усиление негативных тенденций 


образовательной эмиграции в Европу. В 2013 г. в России произошел первый массовый 


выпуск бакалавров, часть которых уехала для обучения в магистратуре за границу. 


Компаративный анализ статистических показателей за 2013 и 2016 гг. позволяет 


констатировать следующее. Согласно данным ЮНЕСКО19, в 2013 г. количество 


российских студентов, обучающихся за границей, составило 50 642 человека. Из них чуть 


более 5 тыс. приходится на США, а более 31 тыс. человек уехали обучаться в страны 


Европы. В то же время, в 2013 г. для обучения в России из Европы приехало менее 


1,5 тыс. студентов. 


В 2016 г.20 количество российских студентов, обучающихся за границей, 


возросло, составив уже 56 328 человек. Из них 5 203 студента уехали в США. Что касается 


европейцев, приехавших обучаться в Россию, их количество составило около 


2 100 человек в 2016 г., из которых почти половина — из Латвии и Эстонии. Таким 


образом, за три года количество обучающихся в Европе и Америке россиян выросло на 


5 686 человек, а количество приехавших для обучения в Россию из Европы — примерно 


на 600 человек.  


Сопоставим эти данные со статистикой по студентам, приехавшим в Россию из 


стран СНГ и Китая (Таблица 1). Стала ли новая модель российской образовательной 


системы более привлекательной и удалось ли компенсировать образовательную 


эмиграцию притоком студентов из этих стран?  


Прирост численности студентов из стран СНГ в 2016–2017 академическом году 


составил 47 744 человека по сравнению с 2011/2012 годом. Вместе с тем, произошел 


значительный отток студентов из Китая, их число сократилось на 5 671 человека. Однако 


общая статистика оказалась положительной: в целом приток студентов из стран СНГ и 


Китая составил 42 073 человека. 


                                                 
19 Global Flow of Tertiary-level Students // UNESCO Institute for Statistics [Official Website]. 


URL: http://uis.unesco.org/en/uis-student-flow (accessed: 26.11.2017). 
20 Ibid.  



http://uis.unesco.org/en/uis-student-flow
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Таблица 1. Китай и первые 10 стран СНГ по количеству обучающихся студентов в 


России в 2011/2012 и в 2016/2017 академических годах 


Страны 


Число обучавшихся в 


2011/2012 акад. году, 


человек21 


Число обучавшихся в 


2016/2017 акад. году, 


человек22 


Изменения за  


2011/2012 — 2016/2017 


акад. годы, человек 


1. Казахстан 34 359 59 295 +24 936 


2. Белоруссия 28 753 18 804 -9 949 


3. Узбекистан 11 278 16 162 +4 884 


4. Туркмения 10 879 16 332 +5 453 


5. Украина 9 737 21 817 +12 080 


6. Азербайджан 9 290 14 083 +4 793 


7. Таджикистан 6 781 10 825 +4 044 


8. Молдова 5 630 5 834 +204 


9. Армения 3 888 4 446 +558 


10.Киргизия 3 689 4 430 +741 


Всего  124 284 172 028 +47 744 


    


КНР 15 456 9 785 -5 671 


Всего 139 740 181 813 +42 073 


Однако статистические данные по следующему после 2013 г. периоду нельзя 


анализировать без учёта некоторых дополнительных экономических и политических 


факторов. Украинский кризис существенно отразился на экономическом и политическом 


положении России в мире, что выразилось в резком удешевлении российской валюты, 


экономических санкциях, ухудшении отношений России со странами Запада. В результате 


обучение за границей для российских студентов подорожало за несколько лет 


практически вдвое. Одновременно с этим стоимость обучения в России для европейцев 


вдвое снизилась. На основании этих фактов можно было бы предположить, что поток 


российских студентов за рубеж должен уменьшится, а европейских в Россию — возрасти. 


Однако на практике наблюдается обратная тенденция.  


Что касается стран СНГ, согласно статистике, с момента начала кризиса23 


стоимость национальных валют указанных в таблице стран относительно доллара и евро 


существенно снизилась, сделав европейское образование значительно дороже 


российского. В данном контексте российское образование является привлекательным для 


незападных стран, прежде всего, пространства СНГ, и этот факт непременно должен более 


обстоятельно использоваться акторами принятия решений для стратегического 


планирования образовательной госполитики на кратко- и среднесрочную перспективу.  


                                                 
21 Арефьев А.Л., Шереги Ф.Э. Иностранные студенты в российских вузах. М.: Центр социологических 


исследований Минобрнауки РФ, 2014. С. 43.  
22 Global Flow of Tertiary-level Students // UNESCO Institute for Statistics [Official Website]. 


URL: http://uis.unesco.org/en/uis-student-flow (accessed: 26.11.2017). 
23 Графики изменения курса валют // Альта-Софт [Сайт]. URL: https://www.alta.ru/currency/graph/?min=2014-


03-25&max=2017-11-25&code%5B%5D=944 (дата обращения: 26.11.2017). 



http://uis.unesco.org/en/uis-student-flow

https://www.alta.ru/currency/graph/?min=2014-03-25&max=2017-11-25&code%5B%5D=944

https://www.alta.ru/currency/graph/?min=2014-03-25&max=2017-11-25&code%5B%5D=944
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Представляется, что выявленные тенденции могут существенно измениться в 


период оживлении экономики и выхода России из кризиса. Если образовательная 


эмиграция из нашей страны усилилась в условиях снижения реальных доходов населения, 


то в случае их роста существует серьезный риск еще большего ускорения оттока 


российских студентов за границу. Одновременно с этим можно предположить, что 


увеличение количества студентов из стран СНГ, обучающихся в России, оказывается 


следствием исключительно экономических факторов, а не перехода российской 


образовательной системы на качественно новую модель. В этом случае выход из кризиса 


несёт в себе риск оттока иностранных студентов из нашей страны. 


Можно заключить, что российская государственная образовательная политика 


последних полутора десятилетий формировалась исключительно представителями 


федеральной политико-административной элиты и была ориентирована на реализацию 


политических задач, преследуемых Россией в процессе ее интеграции в универсальное 


образовательное пространство. Вследствие того, что реформы осуществлялись в 


максимально сжатые сроки без учета таких сущностных характеристик системы 


образования, как преемственность и масштабность, данное направление госполитики 


можно признать если не провальным, то неэффективным, так как поставленные 


политические цели достигнуты не были, а негативные тенденции (актуализация проблемы 


оттока российских студентов за границу, несоответствие дипломов российских и 


западноевропейских вузов о высшем образовании) только усилились. Результаты 


мероприятий по улучшению имиджа российского образования были нивелированы 


последствиями российско-украинского политического кризиса, введением экономических 


санкций и общим ухудшением отношений между Россией и странами ЕС и США. 


Сложность адаптации системы образования к трансформациям и масштабность, 


характерные для такой комплексной системы, как образовательная, всегда означали 


длительность и необратимость последствий каждого принятого решения, что придаёт 


особое значение стратегическому планированию и прогнозированию возможных рисков 


при составлении программ и стратегий, определяющих основные направления развития 


образовательной системы на долгосрочную перспективу. Данные программы непременно 


должны включать и экспертные позиции. В нынешней ситуации решением может стать 


совершенствование механизмов реализации госполитики в области удержания 


человеческого потенциала с учетом изменения акцентов молодежной и образовательной 


государственной политики.  
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В связи с этим государству необходимо продолжить работу по повышению 


привлекательности российского образования как для абитуриентов, так и для 


выпускников бакалавриата, а также следует посредством внедрения системы постоянного 


мониторинга выявить основные мотивы, служащие базой для образовательной миграции, 


чтобы подготовить соответствующие меры по снижению рисков и негативных тенденций. 
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