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Аннотация 


В статье рассматриваются концептуальные теоретические и правовые основы 


применения риск-ориентированного подхода в государственной контрольной 


деятельности в Российской Федерации и проводится анализ его применения при 


осуществлении государственного контроля качества работы аудиторских организаций, 


определенных Федеральным законом от 30 декабря 2008 г. № 307-ФЗ «Об аудиторской 


деятельности». По результатам проведенного анализа автором предлагаются пути 


совершенствования практик применения риск-ориентированного подхода в 


рассматриваемой сфере контрольной деятельности. 


Ключевые слова 


Государственный контроль, аудит, контроль за аудиторской деятельностью, риск, риск-


ориентированный подход. 


Введение 


На территории России в соответствии с положениями статьи 15 Конституции 


Российской Федерации органы государственной власти, органы местного 


самоуправления, должностные лица, граждане и их объединения обязаны соблюдать 


Конституцию Российской Федерации и законы P0F


1


P. Одним из механизмов обеспечения 


законности является осуществление государственного контроля в отношении 


субъектов правоотношений.  


В научном сообществе идет много дискуссий о месте и роли контроля в 


системе государственного управления. Так, Мамедов А.А. в статье «Административно-


правовое регулирование контроля и надзора в государственном управлении» 


определяет контроль как функцию государственного управления. По мнению автора, 


контроль предоставляет информацию о процессе управления, а также является 


фактором оптимизации и корреляции других функций управления и источником 


принятия новых управленческих решений P1F


2


P. Аналогично в качестве функции 


1 
Конституция Российской Федерации // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_28399/ (дата обращения: 15.01.2019). 
2


 Мамедов А.А. Административно-правовое регулирование контроля и надзора в государственном 


управлении // Административное право и процесс. 2018. № 1. С. 26–29. 



mailto:Ekaterina.zi@bk.ru

https://elibrary.ru/author_items.asp?authorid=1018556

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_28399/
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управления контроль рассматривается Нестеровым А.В. в публикации «Еще раз о 


властном контроле и надзоре»P2F


3


P. 


Зубарев С.М. в статье «О содержании целей и принципов контроля в 


государственном управлении» рассматривает контроль как способ обеспечения 


законности и целесообразности в государственном управлении P3F


4


P. В качестве вида 


государственной управленческой деятельности контроль анализирует 


М.Н. Кудилинский в статье «Контроль как вид государственно-управленческой 


деятельности. Соотношение понятий «контроль» и «надзор»P4 F


5


P. 


Несмотря на различия в точках зрения авторов, очевидно, что государственный 


контроль является неотъемлемым механизмом обеспечения законности и правопорядка 


в сферах, затрагивающих общественные и государственные интересы. 


Одним из видов государственного контроля в отношении субъектов 


предпринимательской деятельности является внешний контроль качества работы 


аудиторских организаций, определенных Федеральным законом № 307-ФЗ от 30 


декабря 2008 г. «Об аудиторской деятельности» (далее Закон № 307-ФЗ). В 


соответствии со статьей 10.1 Закона № 307-ФЗ данный вид контроля осуществляется 


уполномоченным федеральным органом по контролю и надзоруP5F


6


P, которым, по решению 


Правительства Российской Федерации, является Федеральное казначейство P6F


7


P. 


Повышенное внимание со стороны государства по отношению к субъектам 


рынка аудиторских услуг в первую очередь объясняется тем, что аудиторские 


организации на основании положений части 3 статьи 5 Закона № 307-ФЗ проводят 


обязательный аудит общественно значимых хозяйствующих субъектов. Стоит 


отметить, что в Восьмой директиве Европейского союза общественно значимые 


организации определяются как организации, представляющие собой большой интерес 


для общества и государства в силу специфики своей деятельности, величины и числа 


                                                 
3 


Нестеров А.В. Еще раз о властном контроле и надзоре // Административное право и процесс. 2011. № 3. 


С. 10–11. 
4 


Зубарев С.М. О содержании целей и принципов контроля в государственном управлении // 


Административное право и процесс. 2016. № 11. С 10–15. 
5


 Кудинский М.Н. Контроль как вид государственно-управленческой деятельности. Соотношение 


понятий «контроль» и «надзор» // Актуальные проблемы российского права. 2015. № 8. С. 47–53. 
6


Федеральный закон N 307-ФЗ от 30.12.2008 "Об аудиторской деятельности" (ред. от 23.04.2018) // 


КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_83311/ (дата обращения: 15.01.2019). 
7 


Постановление Правительства РФ N 703 от 01.12.2004 (ред. от 29.12.2017) "О Федеральном 


казначействе" // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_50565/ (дата обращения: 15.01.2019). 



http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_83311/

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_50565/
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задействованных работников P7F


8


P. В настоящей статье в качестве общественно значимых 


организаций будут рассматриваться организации, ценные бумаги которых допущены к 


организованным торгам, кредитные и страховые организации, негосударственные 


пенсионные фонды, организации, в уставных (складочных) капиталах которых доля 


государственной собственности составляет не менее 25 процентов, государственные 


корпорации и государственные компании. 


Несмотря на то, что данный вид контрольной деятельности является 


достаточно молодым и осуществляется лишь с 2012 года, высокая значимость 


аудиторской деятельности, подтверждаемая в том числе резонансными случаями 


банкротства или лишения аккредитации аудируемых лиц, обозначила необходимость 


совершенствования практик контроля за деятельностью субъектов рынка аудиторских 


услуг. Одним из направлений таких изменений явилось внедрение в контрольную 


деятельность риск-ориентированного подхода. 


Целью настоящей статьи является анализ практики применения риск-


ориентированного подхода в рамках контроля за деятельностью аудиторских 


организаций. Для достижения указанной цели автором последовательно решаются 


следующие задачи: рассмотрение концептуальных теоретических и правовых основ 


применения риск-ориентированного подхода в России, а также изучение практики 


применения Федеральным казначейством данного подхода в ходе внешнего контроля 


качества работы аудиторских организаций. 


По результатам проделанной работы и проведенного анализа автором 


предлагаются пути совершенствования действующей практики применения риск-


ориентированного подхода в ходе контроля за деятельностью субъектов рынка 


аудиторских услуг. 


Концептуальные теоретические и правовые основы применения риск-


ориентированного подхода в контрольной деятельности 


Прежде чем перейти к рассмотрению теоретических и правовых основ 


применения риск-ориентированного подхода в контрольной деятельности, необходимо 


проанализировать определения термина «риск», содержащиеся в научной литературе и 


нормативных правовых актах. 


В научной литературе нет однозначного и единого определения термина 


«риск». Вместе с тем, несмотря на многообразие его обозначений, отслеживается общая 


тенденция, выражающаяся в определении риска как вероятности наступления 


неблагоприятных последствий в результате каких-либо действий или бездействия.  


                                                 
8


 Сотникова Л.В. Аудит общественно значимых хозяйствующих субъектов // Аудиторские ведомости. 


2008. № 6. С. 45–52. 
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В статье Суворова А.А. и Ермоленко А.А. «Представительские расходы: 


гражданские, административные и уголовные риски» риски в исследуемой сфере 


предпринимательских расходов рассматривают в соответствии с разграничением на 


риски гражданские, административные и уголовные P8 F


9


P. Также уголовно-правового 


характера бухгалтерские риски рассматриваются Ляскало А.Н. в статье «Уголовно-


правовые риски в деятельности главного бухгалтера»P9 F


10


P. 


Якимова М.А., исследуя вопросы комплаенс-аудита в статье «Методические 


основы аудиторской проверки в условиях значимых комплаенс-рисков аудируемого 


лица»P10 F


11


P, применяет термин риска, предложенный Трошиным Д.В. в работе 


«Методический подход к оцениваю безопасности хозяйствующего субъекта», в 


соответствии с которым риск представляет собой характеристику угрозы безопасности 


хозяйствующего субъекта, отражающую величину ущерба и возможных потерь с 


учетом неопределенности наступления и периода проявленияP11F


12


P.  


Весьма лаконичное определение понятия «риск» дает Дж. Ван Хори в труде 


«Основы управления финансами», в соответствии с которым риск является 


вероятностью наступления неблагоприятного исхода P12F


13


P. Вместе с тем анализ рисков в 


конкретных сферах деятельности требует детализации их обозначения с учетом 


специфики рассматриваемой среды. Так, в учебнике «Финансовый анализ. Управление 


капиталом. Выбор инвестиций. Анализ отчетности» отечественный ученый 


Ковалев В.В. более детально рассматривает понятие риска в финансовой сфере, 


определяя его как уровень финансовой потери, выражающийся в возможности не 


достичь поставленной цели, неопределенности и субъективности оценки 


прогнозируемого результата P13F


14


P. Данный термин более точно определяет понятие риска 


для специфики финансовых отношений, что в то же время ограничивает 


универсальность его применения для иных сфер деятельности. 


                                                 
9


 Суворова А.А., Ермоленко А.А. Представительские расходы: гражданские, административные и 


уголовные риски // Финансовые и бухгалтерские консультации: электронный журнал. 2016. № 12. С. 26–


31. 
10


 Ляскало А.Н. Уголовно-правовые риски в деятельности главного бухгалтера // Безопасность бизнеса. 


2018. № 4 С. 28–34. 
11 


Якимова В.А. Методические основы аудиторской проверки в условиях значимых комплаенс-рисков 


аудируемого лица // Международный бухгалтерский учет. 2017. № 17. С. 1004–1023. 
12


 Трошин Д.В. Методический подход к оцениванию безопасности хозяйствующего субъекта // 


Международный бухгалтерский учет. 2016. № 11. С. 32–50. 
13 


Ван Хори Дж. Основы управления финансами: пр. с англ. / под ред. И.И. Елисеевой. М.: Финансы и 


статистика, 1997. 
14


 Ковалев В.В. Финансовый анализ. Управление капиталом. Выбор инвестиций. Анализ отчетности. 


М.: Финансы и статистика, 1997. 
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Риск как опасность, действие и специфическое субъективно психологическое 


явление рассматривается отечественным ученым Арямовым А.А. в монографии 


«Общая теория риска»P14F


15


P. 


Нормативное определение термина «риск» закреплено в Федеральном законе 


№ 184-ФЗ от 27 декабря 2002 г. «О техническом регулировании», в соответствии с 


которым риск представляет собой вероятность причинения вреда жизни или здоровью 


граждан, имуществу физических или юридических лиц, государственному или 


муниципальному имуществу, окружающей среде, жизни или здоровью животных и 


растений с учетом тяжести этого вреда вероятность причинения вреда жизни или 


здоровью граждан, имуществу физических или юридических лиц, государственному 


или муниципальному имуществу, окружающей среде, жизни или здоровью животных и 


растений с учетом тяжести этого вреда P15F


16


P. Законодательное определение термина риск 


характеризуется емкостью и универсальностью, что позволяет использовать его в 


рамках анализа применения риск-ориентированного подхода 


в контрольной деятельности. 


Вопросы применения риск-ориентированного подхода в контрольной 


деятельности рассматриваются отечественными исследователями , в том числе 


Адамской Л.В., Желенковой Е.Е. и Ивлевой Е.И. в работе «Внедрение комплекса мер 


при проведении риск-ориентированного контроля и надзора»P16F


17


P, Адамской Л.В. и 


Ивлевой Е.И. в работе «Риск-ориентированный подход при организации 


государственного контроля»P17F


18


P, Ноздрачевым А.Ф., Зыряновым С.М., Калмыковой А.В. 


в статье «Реформа государственного контроля (надзора) и муниципального контроля» P18F


19


P, 


Мартыновым А.В. в работе «Применение риск-ориентированного подхода при 


осуществлении государственного контроля и надзора как необходимое условие 


                                                 
15 


Арямов А.А. Общая теория риска (юридический, экономический и психологический анализ). М.: Litres, 


2019. 
16


 Федеральный закон "О техническом регулировании" от 27.12.2002 N 184-ФЗ (ред. от 29.07.2017) // 


КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_40241/ (дата обращения: 15.01.2019). 
17 


Адамская Л.В., Желенкова Е.Е., Ивлева Е.И. Внедрение комплекса мер при проведении риск-


ориентированного контроля и надзора // Российская наука и образование сегодня: проблемы и 


перспективы. 2016. № 4. C. 26–28. 
18


 Ивлева Е.И., Адамская Л.В. Риск-ориентированный подход при организации государственного 


контроля // Российская наука и образование сегодня: проблемы и перспективы. 2016. № 2. С. 15–17. 
19 


Ноздрачев А.Ф., Зырянов С.М., Калмыкова А.В. Реформа государственного контроля (надзора) и 


муниципального контроля // Журнал российского права. 2017. № 9(249). С. 34–46. 
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снижения давления на бизнес»P19 F


20


P, Евстратовой Л.А. в статье «Риск-ориентированный 


подход в приоритете государственного контроля»P20F


21


P. 


Риск-ориентированный подход исследуется применительно и к конкретным 


видам контроля. Например, в статье Тарасова В.Д. данный подход анализируется с 


точки зрения его применения при проверках соблюдения трудового законодательства P21F


22


P, 


в работе Козловой Е.Б. — в рамках осуществления государственного жилищного 


надзора и муниципального жилищного контроля P22F


23


P, в статье Фирфаровой Н.В. — при 


проверках фармацевтической деятельности P23F


24


P. 


Риск-ориентированный подход используется и в финансово-бюджетном 


контроле. Вопросы его внедрения при осуществлении контрольных мероприятий в 


бюджетной сфере рассматриваются в работе Кучерова И.И., Поветкиной Н.А. и 


Абрамовой Н.Е. «Контроль в финансово-бюджетной сфере: научно-практическое 


пособие»P24F


25


P и в статье Поветкиной Н.А. «О формировании концептуальных основ риск-


ориентированного подхода в финансово-бюджетном контроле»P25F


26


P.  


Возможность применения риск-ориентированного подхода в рамках 


контрольно-надзорной деятельности в отношении юридических лиц и индивидуальных 


предпринимателей закреплена в статье 8.1 Федерального закона № 294-ФЗ от 26 


декабря 2008 г. «О защите прав юридических лиц и индивидуальных 


предпринимателей при осуществлении государственного контроля (надзора) и 


муниципального контроля»P26F


27


P (далее — Закон № 294-ФЗ). Частью 1 указанной статьи 


определено, что применение риск-ориентированного подхода способствует 


                                                 
20 


Мартынов А.В. Применение риск-ориентированного подхода при осуществлении государственного 


контроля и надзора как необходимое условие снижения давления на бизнес // Юрист. 2016. № 18. С. 22–


27. 
21


 Евстратова Л.А. Риск-ориентированный подход в приоритете государственного контроля // Услуги 


связи: бухгалтерский учет и налогообложение. 2016. № 6. С. 15–23. 
22 


Тарасов В.Д. Риск-ориентированный подход: новшества в проверках соблюдения трудового 


законодательства // Отдел кадров коммерческой организации. 2017. № 5. С. 29–36. 
23 


Козлова Е.Б. Риск-ориентированный подход при осуществлении государственного жилищного надзора 


и муниципального жилищного контроля (концептуальные основы)// Семейное и жилищное право. 2017. 


№ 1. С. 25–29. 
24 


Фирфарова Н.В. О применении риск-ориентированного подхода к проверкам аптек// Аптека: 


бухгалтерский учет и налогообложение. 2017. № 9. С. 11–20. 
25


 Кучеров И.И., Поветкина Н.А., Абрамова Н.Е. и др. Контроль в финансово-бюджетной сфере: научно-


практическое пособие. М.: ИЗиСП, КОНТРАКТ, 2016. 
26


 Поветкина Н.А. О формировании концептуальных основ риск-ориентированного подхода в 


финансово-бюджетном контроле // Финансовое право. 2015. № 12. С. 15–17. 
27


 Федеральный закон N 294-ФЗ от 26.12.2008 "О защите прав юридических лиц и индивидуальных 


предпринимателей при осуществлении государственного контроля (надзора) и муниципального 


контроля" (ред. от 27.12.2018) // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_83079/ (дата обращения: 15.01.2019). 
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оптимальному использованию трудовых, материальных и финансовых ресурсов, 


задействованных при осуществлении государственного контроля, снижению издержек 


юридических лиц, индивидуальных предпринимателей, а также повышению 


результативности деятельности органов государственного контроля, что 


свидетельствует о взаимной эффективности применения риск-ориентированного 


подхода, как для субъектов, так и для объектов контроля. 


Сам риск-ориентированный подход законодатель определил как метод 


организации и осуществления государственного контроля (надзора), при котором в 


предусмотренных законодательством случаях выбор интенсивности проведения 


мероприятий по контролю, мероприятий по профилактике нарушения обязательных 


требований определяется отнесением деятельности юридического лица, 


индивидуального предпринимателя или используемых ими при осуществлении такой 


деятельности производственных объектов к определенной категории риска, либо 


определенному классу (категории) опасности. 


Ключевым фактором отнесения к классу опасности и категории риска является 


тяжесть потенциальных негативных последствий возможного несоблюдения 


юридическими лицами или индивидуальными предпринимателями 


обязательных требований. 


Впрочем, не для всех видов государственного контроля применение риск-


ориентированного подхода является обязательным требованием. Перечень видов 


государственного контроля, которые осуществляются с применением риск-


ориентированного подхода, утверждается постановлением Правительства Российской 


Федерации, в соответствии с которым к таким видам относятся государственный 


пожарный надзор, санитарно-эпидемический надзор, надзор за соблюдением трудового 


законодательства, контроль (надзор) в сфере миграции, надзор в области безопасности 


дорожного движения, земельный, ветеринарный надзор и другие виды контроля и 


надзора, представляющие сферы общественных и государственных интересов P27F


28


P. 


В связи с тем, что отнесение потенциального объекта контроля к той или иной 


категории риска требует максимальной точности, частью 5 статьи 8.1 Закона № 294-ФЗ 


определена возможность разработки методики расчета показателей, используемых для 


                                                 
28


 Постановление Правительства РФ № 806 от 17.08.2016 "О применении риск-ориентированного 


подхода при организации отдельных видов государственного контроля (надзора) и внесении изменений в 


некоторые акты Правительства Российской Федерации" (вместе с "Правилами отнесения деятельности 


юридических лиц и индивидуальных предпринимателей и (или) используемых ими производственных 


объектов к определенной категории риска или определенному классу (категории) опасности") (ред. от 


27.02.2019) // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_203819/ (дата обращения: 15.01.2019). 
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оценки тяжести потенциальных негативных последствий возможного несоблюдения 


обязательных требований, утверждаемой федеральными органами исполнительной 


власти, осуществляющими функции по выработке государственной политики и 


нормативно-правовому регулированию в соответствующей сфере деятельности. 


Постановлением Правительства № 806 от 17 августа 2016 г. также определены 


категории риска и классы (категории) опасности, к которым относятся 6 классов 


опасности и категорий рисков. Риски делятся на следующие виды: чрезвычайно 


высокий, высокий, значительный, средний, умеренный, низкий риски. В отношении 


объектов, относящихся к категории чрезвычайно высокого, высокого и значительного 


риска плановая проверка проводится один раз в период, предусмотренный положением 


о виде государственного контроля (надзора), к категориям среднего и умеренного 


риска — плановая проверка проводится не чаще одного раза в период. В отношении 


объектов, отнесенных к категории низкого риска, плановые проверки не проводятся. 


Кроме того, вышеуказанным постановлением Правительства утверждены 


правила отнесения деятельности юридических лиц и индивидуальных 


предпринимателей или используемых ими производственных объектов к определенной 


категории риска или определенному классу и категории опасности. 


В последние годы возрастает государственное внимание к применению риск-


ориентированного подхода в контрольной деятельности. Так, о необходимости его 


применения говорил Президент Российской Федерации в ежегодном послании 


Федеральному Собранию Российской Федерации в 2018 году. 


Риск-ориентированный подход применим не только в отношении плановых 


проверок. Частью 8 статьи 8.1 Закона № 294-ФЗ предусмотрена возможность 


использования органами государственного контроля (надзора) индикаторов риска 


нарушения обязательных требований как основание для проведения внеплановых 


проверок. Однако в настоящей статье в рамках рассмотрения деятельности по 


осуществлению внешнего контроля качества работы аудиторских организаций, 


определенных Законом № 307-ФЗ, внимание акцентируется на применении риск-


ориентированного подхода в плановой деятельности уполномоченного 


федерального контрольного органа. 


Практика применения Федеральным казначейством риск-


ориентированного подхода в ходе внешнего контроля качества работы 


аудиторских организаций 


Следует отметить, что государственная функция по внешнему контролю 


качества работы аудиторских организаций, определенных Законом № 307-ФЗ, не 
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указана в Перечне видов государственного контроля, которые осуществляются с 


применением риск-ориентированного подхода. Иными словами, применение риск-


ориентированного подхода при осуществлении проверок деятельности аудиторских 


организаций не является обязательным законодательным требованием. 


Вместе с тем, в соответствии с информацией, представленной в отчете 


Минфина России о контроле качества работы аудиторских организаций и 


индивидуальных аудиторов за 2017 год, планирование Федеральным казначейством 


деятельности по внешнему контролю качества работы аудиторских организаций 


осуществляется с применением риск-ориентированного подхода, что свидетельствует о 


добровольном решении уполномоченного органа по контролю качества работы 


аудиторских организаций применять риск-ориентированный подход в своей 


деятельности в том числе с целью ее оптимизации.  


Отбор объектов контроля осуществляется на основе анализа следующих 


рисков: количество клиентов аудиторских организаций, ценные бумаги, которые 


допущены к обращению на организованных торгах, количество иных клиентов, 


которые считаются общественно значимыми, результаты предыдущих проверок, в том 


числе выявление недостатков в организации и осуществлении внутреннего контроля, 


нарушение требований независимости и обучения по программе повышения 


квалификации аудиторов. 


В Сводный план работы Федерального казначейства по осуществлению 


внешнего контроля качества работы аудиторских организаций, определенных Законом 


№ 307-ФЗ, в 2018 году вошло 262 аудиторских организаций (из них — 16 филиалов 


аудиторских организаций, расположенных в субъектах Российской Федерации), на 


2019 год — 269 объектов контроля (из них — 28 филиалов). 


Как уже было отмечено, применение риск-ориентированного подхода является 


взаимовыгодным инструментом осуществления контрольной деятельности как для 


субъектов, так и объектов контроля. Рассмотрим приобретаемые в результате 


применения риск-ориентированного подхода в контрольной деятельности 


выгоды посубъектно. 


Деятельность уполномоченного федерального органа по контролю и надзору, 


осуществляющего государственную функцию по контролю качества работы 


аудиторских организаций, финансируется из федерального бюджета, что выявляет 


очевидное стремление к экономии и оптимизации использования ресурсов, к которым 


относятся, в том числе, финансовые, трудовые и временные ресурсы. 
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В 2018 году на финансирование деятельности Федерального казначейства 


федеральным бюджетом было предусмотрено 37 414 887,2 тыс. рублей P28F


29


P, в 2019 году — 


37 036 541,5 тыс. рублей P29F


30


P. 


Федеральный закон о федеральном бюджете не представляет возможности 


оценить объем средств, выделенных на реализацию функции по внешнему контролю 


качества работы аудиторских организаций, однако, отчетные данные Министерства 


финансов России содержат информацию о количестве сотрудников Федерального 


казначейства и его территориальных органов, уполномоченных на осуществление 


указанной контрольной функции. Так, в 2017 году количество должностных лиц 


Федерального казначейства, фактически принимавших участие в осуществлении 


внешнего контроля качества работы, составило 75 человек, в 2016 году — 66P30F


31


P, в 2015 


году — 58P31 F


32


P. Путем простого арифметического деления можно предположить, что из 


260 проверок, проведенных в 2017 году, 260 в 2016 году и 258 в 2015 году, в среднем на 


одного сотрудника Федерального казначейства (и его территориальных органов) в 2017 


году приходилось 3,4 проверки, в 2016 году — 3,9 проверки, в 2015 году — 


4,4 проверки. 


 Следует отметить, что данный расчет носит исключительно технический 


характер и не применим для объективной оценки по нескольким причинам.  


Во-первых, что аудиторские организации, являющиеся объектами контроля, 


неравномерно распределены по субъектам Российской Федерации, и большая часть 


аудиторских организаций приходится на субъекты, входящие в состав Центрального 


федерального округа P32F


33


P. 


                                                 
29 


Федеральный закон N 362-ФЗ от 05.12.2017 "О федеральном бюджете на 2018 год и на плановый 


период 2019 и 2020 годов" (ред. от 27.12.2018) // КонсультантПлюс[Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_284360/ (дата обращения: 15.01.2019). 
30


 Федеральный закон N 459-ФЗ от 29.11.2018 "О федеральном бюджете на 2019 год и на плановый 


период 2020 и 2021 годов" // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_312362/ (дата обращения: 15.01.2019). 
31


 Основные показатели рынка аудиторских услуг в Российской Федерации в 2017 году // Министерство 


финансов Российской Федерации [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.minfin.ru/ru/perfomance/audit/audit_stat/MainIndex_monitoring/ (дата обращения: 


15.01.2019). 
32


 Основные показатели деятельности по осуществлению внешнего контроля качества работы 


аудиторских организаций, аудиторов в 2016 году // Министерство финансов Российской Федерации 


[Электронный ресурс]. URL: https://www.minfin.ru/common/upload/library/2017/05/main/20170518-


2_Pokazateli_VKKR_statistika_2016.doc (дата обращения: 15.01.2019). 
33


 Основные показатели рынка аудиторских услуг в Российской Федерации в 2017 году // Министерство 


финансов Российской Федерации [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.minfin.ru/ru/perfomance/audit/audit_stat/MainIndex_monitoring/ (дата обращения: 


15.01.2019). 
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Во-вторых, территориальные органы Федерального казначейства, 


уполномоченные на осуществление внешнего контроля качества работы аудиторских 


организаций, представлены не во всех субъектах Российской Федерации, а лишь в 


Москве, Московской области, Санкт-Петербурге, Краснодарском крае, Ростовской 


области, Ставропольском крае, Нижегородской области, Республике Татарстан, 


Свердловской области, Новосибирской области, Хабаровском крае. Учитывая 


вышеупомянутую неравномерность распределения аудиторских организаций по 


субъектам Российской Федерации, нагрузка на должностных лиц, уполномоченных на 


осуществление проверок деятельности субъектов рынка 


аудиторских услуг, неравноценна. 


Третий фактор, который следует принимать во внимание, заключается в 


неодинаковом количестве сотрудников подразделений центрального аппарата и 


территориальных органов Федерального казначейства, уполномоченных на 


осуществление рассматриваемой государственной функции.  


Таким образом, объективно оценить контрольную нагрузку, приходящуюся на 


одного сотрудника уполномоченного федерального органа по контролю и надзору, не 


представляется возможным. Однако даже результаты распределения нагрузки, 


рассчитанные арифметическим путем, свидетельствует о необходимости оптимизации 


подходов к осуществлению государственной контрольной деятельности в отношении 


аудиторских организаций. 


Необходимо отметить, что применение риск-ориентированного подхода в 


рамках контрольной деятельности оказывает положительное воздействие на состояние 


рынка аудиторских услуг.  


На протяжении нескольких последних лет наблюдаются резонансные случаи 


прекращения деятельности организаций, представляющих общественные и 


государственные интересы. В их число входят кредитные и страховые организации, 


лишенные лицензий на право осуществления профессиональной деятельности, 


негосударственные пенсионные фонды, прекратившие свою работу, обанкротившиеся 


организации, имевшие в уставном капитале средства федерального или региональных 


бюджетов, и иные организации, относящиеся к общественно значимым 


хозяйствующим субъектам.  


В этой связи внимание государства и общественности приковано, в первую 


очередь, к аудиторским организациям, которые в соответствии с требованиями Закона 


№ 307-ФЗ ежегодно проводят обязательный аудит бухгалтерской (финансовой) 
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отчетности вышеназванных хозяйствующих субъектов. Хотя и не все, прекратившие 


свою деятельность организации, имели проблемы, которые могли быть выявлены 


посредством проведения аудита, столь масштабные и резонансные события повлияли 


на репутацию субъектов рынка аудиторских услуг. Очищение аудиторского 


сообщества в результате контроля с применением риск-ориентированного подхода от 


недобросовестных игроков позволит сохранить репутацию законопослушных 


аудиторов и аудиторских организаций и впоследствии положительно повлияет на 


конкуренцию и ценообразование в данном сегменте 


предпринимательской деятельности. 


В этой связи необходимо отметить значительное сокращение количества 


аудиторских организаций в течение последнего пятилетия. В соответствии с данными 


Министерства финансов России на начало 2018 года в Российской Федерации 


функционировало 4,2 тысячи аудиторских организаций, 2017 года — 4,4 тысячи, 2016 


года — 4,4 тысячи, 2015 года — 4,5 тысяч. Кроме того, ежегодно снижается количество 


аудиторских организаций, уполномоченных на осуществление аудита общественно-


значимых хозяйствующих субъектов. Связано это как с добровольным прекращением 


ведения данного вида деятельности аудиторскими организациями ввиду 


необходимости прохождения государственного контроля, так и с применением санкций 


со стороны контрольного органа по результатам проведения проверок деятельности 


таких аудиторских организаций. 


Принимая во внимание современное состояние рынка аудиторских услуг, 


очень важно обеспечить снижение административной и контрольной нагрузки на 


добросовестных аудиторов и аудиторские организации.  


Следует отметить, что в период с 1 января 2016 г. по 31 декабря 2018 г. в 


соответствии с требованиями статьи 26.1 Закона № 294-ФЗ в отношении юридических 


лиц и индивидуальных предпринимателей, отнесенных в соответствии с положениями 


статьи 4 Федерального закона № 209-ФЗ от 24 июля 2007 г. «О развитии малого и 


среднего предпринимательства в Российской Федерации» к субъектам малого 


предпринимательства, не проводились плановые проверки.  


Вместе с тем данные требования не распространялись на внешний контроль 


качества работы аудиторских организаций, то есть в указанный период контрольные 


мероприятия осуществлялись уполномоченным федеральным органом по контролю и 


надзору в плановом и внеплановом режиме.  
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В соответствии с данными Министерства финансов России в 2017 и 2016 годы 


большинство аудиторских организаций (90,8%) относились к категории малых P33F


34


P. 


Следует отметить, что в терминах приведенных статистических данных к малым 


аудиторским организациям относятся аудиторские организации с численностью до 15 


сотрудников, к средним — с численностью от 15 до 50, к крупным — с численностью 


более 50 сотрудников. 


Применение риск-ориентированного подхода в рамках контроля за 


деятельностью субъектов рынка аудиторских услуг во многом позволяет снизить 


административную и контрольную нагрузку на добросовестные аудиторские 


организации при условии, что на данную категорию субъектов предпринимательской 


деятельности не распространяются контрольные каникулы в части осуществления 


проверок качества оказания аудиторских услуг. 


Пути совершенствования действующей практики применения риск-


ориентированного подхода в ходе контроля за деятельностью субъектов 


рынка аудиторских услуг 


Проведенный анализ практики применения риск-ориентированного подхода в 


рамках контроля деятельности субъектов рынка аудиторских услуг свидетельствует о 


том, что данный подход является инструментом оптимизации использования ресурсов 


уполномоченным контрольным органом и снижения административной и контрольной 


нагрузки на добросовестных аудиторов и аудиторских организаций. Вместе с тем 


существуют возможности совершенствования практики применения риск-


ориентированного подхода, основанные в том числе на международном опыте. 


В частности, внимания заслуживает предложение о введении обособленной 


категоризации рисков в отношении аудиторских организаций, в соответствии с которой 


будет приниматься решение об интенсивности контрольных мероприятий.  


В качестве основания для отнесения потенциального объекта контроля к той 


или иной категории рисков могут быть использованы следующие: высокий риск — 


организации, проводившие в течение 5 последних лет аудит общественно значимых 


хозяйствующих субъектов, чья деятельность была прекращена регулятором в 


соответствующей сфере по основанию фальсификации данных в бухгалтерской 


(финансовой) отчетности, а также организаций, в отношении которых в средствах 


массовой информации раскрывались сведения, свидетельствующие о 


недобросовестности ведения ими профессиональной деятельности, средний — 


                                                 
34 


Основные показатели деятельности по осуществлению внешнего контроля качества работы 


аудиторских организаций, аудиторов в 2017 году // Министерство финансов Российской Федерации 


[Электронный ресурс]. URL: https://www.minfin.ru/common/upload/library/2018/05/main/VKKR_2017.doc/ 


(дата обращения: 15.01.2019). 
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аудиторские организации, проводившие аудит общественно значимых хозяйствующих 


субъектов, чья деятельность была прекращена добровольно или по обстоятельствам, не 


связанным с фальсификацией данных в отчетности, низкий риск — иные аудиторские 


организации, проводившие аудит общественно значимых и иных 


хозяйствующих субъектов.  


Вторым предложением по совершенствованию практики применения риск-


ориентированного подхода является внедрение системы оценки рисков в соответствии 


их отнесением к потенциальным, фактическим и воплощенным рискам. К 


потенциальным рискам относятся риски, связанные с основными показателями 


деятельности аудиторских организаций, например, соотношение численности 


аудиторов в штате аудиторской организации и объема оказываемых такой аудиторской 


организацией аудиторских услуг; соотношение количества выданных аудиторских 


заключений с безоговорочно положительным мнением о достоверности отчетности 


аудируемого лица с количеством аудиторских заключений с выражением 


модифицированного мнения. К фактическим рискам относятся сведения из средств 


массовой информации и иных общедоступных источников о рисках деятельности 


аудируемых лиц. В группу воплощенных рисков входят случаи прекращения 


деятельности клиентов аудиторских организаций, в том числе по причине банкротства 


и отзыва лицензии регулятором в соответствующей сфере 


профессиональной деятельности. 


Третьим предложением является внедрение автоматизированной системы 


выявления и систематизации рисков на основе данных, имеющихся в распоряжении 


уполномоченного федерального органа по контролю и надзору. К таким источникам 


могут быть отнесены базы данных, сформированные на основе сведений, поступающих 


в Министерство финансов России от аудиторских организаций, в соответствии с 


требованиями приказа Федеральной службы государственной статистики № 740 от 23 


ноября 2016 г. «Об утверждении статистического инструментария для организации 


Министерством финансов Российской Федерации федерального статистического 


наблюдения за аудиторской деятельностью».  


В соответствии с данным приказом, участниками рынка аудиторских услуг на 


систематической основе в адрес Министерства финансов России направляются 


следующие сведения: информация о численности работников аудиторских 


организаций, об объеме оказанных услуг, в том числе по аудиту общественно значимых 


организаций, количеству клиентов и выданных аудиторских заключений P34F


35


P. 


                                                 
35
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Такие сведения могут быть сгруппированы в автоматическом режиме, что, 


однако, потребует качественного операционного сопровождения со стороны 


компетентных должностных лиц с целью исключения технических ошибок, связанных, 


в том числе с некорректным внесением соответствующей информации 


аудиторскими организациями. 


Предлагаемые меры требуют детальной проработки и определенного 


временного периода для их пилотной апробации. Достичь качественного результата их 


применения возможно в том числе путем их консолидированного внедрения в практику 


деятельности уполномоченного федерального органа по контролю и надзору. 


Заключение 


Анализ практики применения риск-ориентированного подхода в контрольно-


надзорной деятельности показал, что данный подход является действенным 


инструментом оптимизации контрольного процесса. Важно отметить, что внедрение 


риск-ориентированного подхода является взаимовыгодным механизмом как для 


юридических лиц, на которых посредством его применения снижается 


административная нагрузка, так и для контрольных органов, которые получают 


возможность оптимизации и экономии временных, трудовых и финансовых ресурсов. 


Результаты внедрения риск-ориентированного подхода подтверждают его 


значимость в контрольном процессе. Вместе с тем существуют потенциальные пути 


оптимизации и совершенствования способов его применения, в том числе через 


разработку различных классификаций и автоматизации процесса распознания рисков. 


Таким образом, применение риск-ориентированного подхода в деятельности 


федерального органа, уполномоченного на осуществление контроля качества работы 


аудиторских организаций, определенных Законом № 307-ФЗ, с учетом возможностей 


совершенствования практики его применения, может положительно сказаться на 


качестве аудиторских услуг, затрагивающих сферы общественных и 


государственных интересов. 
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Аннотация 


Для формирования научно обоснованного подхода к созданию актуальной системы 


экономической безопасности в современной российской киноиндустрии необходимо 


определить прежде всего ее базовые принципы. Автором предложен трехуровневый 


подход к качественной диагностике факторов, определяющих возникновение рисков на 


всех фазах производства, проката и показа кинопродукции: национальном, отраслевом и 


субъектно-хозяйственном уровнях. Использование качественного подхода позволяет 


выявить наиболее значимые факторы на каждом из уровней. Кроме того, дана 


характеристика конкретных возможностей проявления рисков для разных типов 


участников процесса производства, проката и показа.  


Ключевые слова 


Экономическая безопасность, экономическая безопасность киноиндустрии, 


кинопроизводство, кинопрокат, кинопоказ, риски. 


Роль системы управления рисками в общем механизме обеспечения 


экономической безопасности киноиндустрии весьма значительна. Как было отмечено в 


первой части P35F


1


P статьи, все подотрасли киноиндустрии (производство, продвижение, 


прокат, показ) относятся к рискованным видам предпринимательства. Одной из 


основных проблем является обеспечение непрерывности производства и получения 


инвестированных в кинопроизводство средств через систему проката и организацию 


иных направлений деятельности, использующих творческие и технические 


характеристики созданного кинопродукта. Поэтому, если рассматривать кинопроекты 


как многофазовый процесс, тенденция увеличения заинтересованности хеджирования 


на каждой фазе рисков, их качественной и количественной оценки становится реальной 


составляющей предпринимательской деятельности в сфере киноиндустрии. Так, 


используя существующие методики оценки региональных рисков P36F


2


P применительно к 


отрасли кино, можно создать распределенную систему управления всеми 


угрожающими факторами. 


                                                 
1


 Кокорин А.М. Формирование базовых принципов экономической безопасности в киноиндустрии 


(часть I) // Государственное управление. Электронный Вестник. № 71. С. 40–51. URL: http://e-


journal.spa.msu.ru/vestnik/item/71_2018kokorin.htm (дата обращения: 16.02.2019). 
2
 Хитрова Е.М. Методы оценки регионального риска и управления им // Известия БГУ. 2008. № 2(58). 


С. 56–59. 
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Четкая оценка рисков, влияющих на финансовую составляющую проекта, 


позволяет управлять издержками, оценивать степень их отклонения от 


запланированных на всех этапах прохождения кинопроизводства, кинопроката, 


кинопоказа. Это в конечном результате может стать условием окупаемости проекта в 


целом, повышения конкурентоспособности организаций, создающих творческие 


кинопродукты, организующих прокат и продвижение отечественных фильмов на 


территории РФ и за рубежом, осуществляющих кинопоказ P37F


3


P. 


По мнению П.К. Огурчикова, кинематограф считается одним их самых 


рискованных видов бизнеса, но на ряду с этим и с самым высоким уровнем доходности, 


который достигается за счет принятия практически стопроцентного риска P38F


4
P. При очень 


успешном кинопроекте организации кинопроизводства могут окупить затраты в 


несколько раз, что практически невозможно ни в одном другом виде деятельности.  


Степень инновационности каждого нового кинопроекта очень велика, даже в 


том случае, если повторно используются старый сценарий (ремейк), биография уже 


известных личностей (байопик) и т.д. Каждый новый фильм обязательно попадает под 


определение «инновационный проект». В зависимости от степени глобальности и 


новизны проекта возникает специфический тип предпринимательского риска, который 


может быть полностью преодолен за счет использования технологий превентивного 


продвижения фильма через современные средства коммуникации комплекса 


постпродакшн, что делает их релевантными психологическому состоянию общества. 


По мнению продюсера «Нон-Стоп Продакшн» А. Роднянского, «оказалась услышанной 


потребность аудитории в поиске собственной идентичности, собственного ответа на 


главные вызовы сегодняшнего дня — речь идет обо всех наших духоподъемных, 


вдохновляющих кинофильмах, укрепляющих волю к жизни отдельных людей и 


объединяющих их... в единый народ». P39F


5
P В этом случае эффект ожидания новых острых 


впечатлений и эмоциональных переживаний способен превратить стопроцентный риск 


в стопроцентный успех. Ярким примером являются такие проекты, как «Движение 


вверх» и «Т-34».  


3 
Тевелева О.В., Татарников А.С. Зарубежный и отечественный опыт финансирования кинопроизводства 


и диверсификации рисков при инвестировании в кино // Финансовая аналитика: проблемы и решения. 


2013. № 40(178). С. 32–40. 
4
 Огурчиков П.К. Управление рисками в российском кинобизнесе // Вестник университета ГУУ. 2013. 


№ 2. С. 78. 
5
 Российская киноиндустрия — 2017. Аналитическое исследование // Фонд Кино [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.intermedia.ru/uploads/RK-2017.pdf (дата обращения: 15.03.2019). C. 43. 
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Учитывая, что вся основная хозяйственно-экономическая деятельность в 


киноиндустрии носит предпринимательский характер, рассмотрим возможные 


алгоритмы анализа предпринимательских рисков применительно к этой среде. В 


первой части статьи автором была предложена систематизация общих и специфических 


рисков, которые характеризует как предпринимательскую среду кинопроизводства, так 


и степень учета потребительских характеристик, технологических и региональных 


возможностей (состояние кинозалов, их распределение по территории страны с учетом 


специфики плотности зрительской аудитории) при реализации готовых творческих 


продуктов киноиндустрии. На основе данных Фонда кино в таблице 1 представлено 


распределение кинотеатров и кинозалов по федеральным округам РФ в 2016 г. 


Таблица 1. Распределение кинотеатров и кинозалов по федеральным округам РФ 


в 2016 г. P40F


6


Федеральный 


округ 


Численность 


населения, 


млн чел. 


Количество 


кинотеатров, 


шт. 


Количество 


кинозалов, 


шт. 


Сеансы, тыс. 
Зрители, млн 


чел. 


Центральный 


(включая 


Москву) 


39,1 372 1485 2829 61,9 


Приволжский 29,7 224 774 1443 32,1 


Сибирский 19,3 182 513 936 20,8 


Северо-Западный 


(включая СПб) 
13,9 177 642 1257 26,6 


Южный (включая 


КФО) 
16,4 152 412 791 21,0 


Уральский 12,3 140 432 809 16,2 


Дальневосточный 6,2 102 186 313 8,1 


Северо-


Кавказский 
9,7 58 120 198 4,9 


С точки зрения факторного анализа в целях создания целостной системы 


экономической безопасности киноиндустрии необходимо выделять три уровня 


факторов, которые так или иначе будут определять принципы построения механизма в 


6
 Седых И.А. Киноиндустрия России 2017 год // Национальный исследовательский университет Высшая 


школа экономики [Электронный ресурс]. 


URL: https://dcenter.hse.ru/data/2017/09/15/1173122290/%D0%9A%D0%B8%D0%BD%D0%BE%D0%B8%


D0%BD%D0%B4%D1%83%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B8%D1%8F%20%D0%A0%D0%BE%D1%81


%D1%81%D0%B8%D0%B8%202017.pdf (дата обращения:15.03.2019). C. 47. 



https://dcenter.hse.ru/data/2017/09/15/1173122290/%D0%9A%D0%B8%D0%BD%D0%BE%D0%B8%D0%BD%D0%B4%D1%83%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B8%D1%8F%20%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8%202017.pdf

https://dcenter.hse.ru/data/2017/09/15/1173122290/%D0%9A%D0%B8%D0%BD%D0%BE%D0%B8%D0%BD%D0%B4%D1%83%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B8%D1%8F%20%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8%202017.pdf
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целом. Существует целый ряд публикаций, дающих общую оценку состояния 


киноиндустрии России с учетом существующих ограничений и рисков развития P41F


7


P. 


Первая группа факторов — это внешние факторы макроуровня, которые 


связаны с условиями в масштабе всей национальной и мировой экономики (F1, F2, F3, 


F4, F5). Для анализа необходимо разделить эту важную, но не управляемую с позиции 


не только отдельного хозяйствующего субъекта, но и всей отрасли киноиндустрии 


группу на 5 составляющих, каждая из которых опосредованно влияет на повышение 


или снижение конкретных групп рисков. 


Рассмотрим макроэкономическую (F1) составляющую. В нее входят:  


 уровень инфляции;  


 изменение налоговых правил;  


 изменение ставок процента по кредиту;  


 настоящая фаза экономического цикла;  


 уровень потребительского дохода на конкретные товары и услуги;  


 платежеспособность по конкретным группам населения и категориям;  


 отношение к иностранным инвесторам; 


 позиция государств в объемах продаж (кассовых сборов).  


Так, по данным Motion Picture of America (MPAA), на первом месте мирового 


проката находится Китай с кассовыми сборами за 2015/2016 гг. в размере 6,6 млрд 


долларов США / 6,8 млрд долларов США соответственно. Российская Федерация в 


2016 г. находилась на 12 месте с объемом сборов 0,7 млрд долларов США P42F


8
P. 


Специфика сферы киноиндустрии определяется макросоциальной (F2) 


(макрокультурной, демографической) составляющей:  


 структурой населения по возрастам;  


 распределением возрастных групп по регионам;  


 национально-зрительскими и региональными характеристиками 


по регионам;  


                                                 
7


 См., например: Лайков А.Ю. Кинобизнес в России: ограничения и риски развития //Менеджер кино. 


2010. № 2. С. 30–35; Спиванова К.С., Аракелян А.М. Анализ современного состояния отечественной 


киноиндустрии // Сервис PLUS. 2016. Т. 10. № 3. С. 42–50. 
8
 Седых И.А. Киноиндустрия России 2017 год // Национальный исследовательский университет Высшая 


школа экономики [Электронный ресурс]. 


URL: https://dcenter.hse.ru/data/2017/09/15/1173122290/%D0%9A%D0%B8%D0%BD%D0%BE%D0%B8%


D0%BD%D0%B4%D1%83%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B8%D1%8F%20%D0%A0%D0%BE%D1%81


%D1%81%D0%B8%D0%B8%202017.pdf (дата обращения: 15.03.2019). C. 10. 



https://dcenter.hse.ru/data/2017/09/15/1173122290/%D0%9A%D0%B8%D0%BD%D0%BE%D0%B8%D0%BD%D0%B4%D1%83%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B8%D1%8F%20%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8%202017.pdf

https://dcenter.hse.ru/data/2017/09/15/1173122290/%D0%9A%D0%B8%D0%BD%D0%BE%D0%B8%D0%BD%D0%B4%D1%83%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B8%D1%8F%20%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8%202017.pdf
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 наличием свободного времени, отношением к отдыху и качеству услуг,  


 расположением объектов кинопоказа в населенных пунктах (транспорт, 


логистика) и т.д.  


В таблице 2 представлено распределение кинотеатров и кинозалов по типам 


городов в 2016 г. без учета городов с количество зрителей менее 100 тыс. человек и 


сельского сектора. 


Таблица 2. Распределение кинотеатров и кинозалов по типам городов в 2016 г. 


(без учета городов с количеством жителей менее 100 тыс. чел. и сельского 


сектора)P43F


9
 


Тип города по 


численности 


населения 


Численность 


населения, 


млн чел. 


Количество 


кинотеатров, 


шт. 


Количество 


кинозалов, 


шт. 


Обеспеченность, 


кинотеатров на 


100 тыс. чел. 


Обеспеченность 


залов на 100 


тыс. чел. 


Более 1 млн чел. 33,0 296 1730 0,90 5,24 


500–1000 тыс. 


чел. 
12,9 140 604 1,08 4,67 


250–500 тыс. 


чел. 
15,1 179 690 1,19 4,57 


100–250 тыс. 


чел. 
13,8 170 502 1,24 3,65 


На сегодняшний день в городах с населением менее 100 тыс. жителей 


состояние киносетей характеризуется низким уровнем показа. Есть стратегические 


планы Фонда кино о модернизации еще советских кинотеатров, превращения их в 


социально-культурные центры, поскольку кино — это не только ресурс 


интеллектуального и духовного развития общества, но также для большинства людей, 


особенно в малых городах, один из немногих способов проведения свободного 


времени, качественное развлечение. Предполагается, что стимулирование создания 


сетей кинопоказа в малых городах и небольших населенных пунктах возможно 


осуществлять через механизмы государственно-частного и муниципально-частного 


партнерств с привлечением ресурсов регионов и муниципальных образований.  


                                                 
9
 Седых И.А. Киноиндустрия России 2017 год // Национальный исследовательский университет Высшая 


школа экономики [Электронный ресурс]. 


URL: https://dcenter.hse.ru/data/2017/09/15/1173122290/%D0%9A%D0%B8%D0%BD%D0%BE%D0%B8%


D0%BD%D0%B4%D1%83%D1%81%D1%82%D1%80%D0%B8%D1%8F%20%D0%A0%D0%BE%D1%81


%D1%81%D0%B8%D0%B8%202017.pdf (дата обращения: 15.03.2019). C. 47. 
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По мнению А.Н. ИвонинскогоP44F


10
P, на основе проведенных опросов и 


представленной статистики можно выявить следующие проблемы отрасли кинопоказа 


в РФ в целом:  


 неравномерность размещения показа в РФ; 


 размещение в основном в крупных городах; 


 отсталость и негативное состояние материально-технической базы 


кинопроката в малых городах и сельских поселениях; 


 отсутствие профильных предприятий кинопоказа (детских, авторских 


кинотеатров и залов); 


 большой разброс цен на билеты и высокая цена на билеты для многих 


категорий граждан (особенно в крупных и средних городах). 


Значительное воздействие на развитие киноиндустрии оказывает 


макрополитическая (F3) составляющая:  


 законодательство в сфере культуры вообще и в кино в частности;  


 налоговое законодательство;  


 трудовое (контрактное) право; 


 система правовой защиты интеллектуальной собственности;  


 защита прав граждан и российских организаций за рубежом.  


Определенную роль играет динамика государственной поддержки сферы 


российской киноиндустрии. Она осуществляется двумя агрегаторами: Министерством 


культуры Российской Федерации (производство и прокат фильмов для детей и 


юношества, дебютных авторских и экспериментальных художественных национальных 


фильмов, документальных и научно-популярных, анимационных национальных 


фильмов) и Фондом кино (производство массовых зрительских фильмов, повышение их 


качества и конкурентоспособности, популяризация национальных кинофильмов в 


Российской Федерации и за рубежом).  


В «Стратегии государственной культурной политики на период до 2030 года», 


утвержденной распоряжением Правительства РФ № 326-р от 29.02.2016 P45F


11
P, отрасль 


                                                 
10


 Ивонинский А.Н. Социальная диверсификация предприятий кинопоказа // Проблемы современной 


экономики. 2015. № 2 (54). С. 399 
11


 Стратегия государственной культурной политики на период до 2030 // Правительство России 


[Электронный ресурс].  
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киноиндустрии занимает одно из важнейших мест в современном обществе. Согласно 


тексту этого документа, в среднесрочной и долгосрочной перспективе возможно 


создание мультиканальной системы поддержки отечественного кино: 


 Введение нормативов бюджетного финансирования; 


 Введение системы налоговых льгот; 


 Введение института индивидуальных бюджетных назначений; 


 Введение маркированных налогов P46F


12
P. 


Макротехнологическая (F4) составляющая: переход мировой киноиндустрии на 


новый уровень цифровых технологий; появление на мировом рынке труда большого 


количества специалистов, способных внедрять эти технологии в российский 


кинематограф; развитие мировых рынков цифровых финансов, системы 


инвестиционного обеспечения продюсирования. 


Национальные детерминанты (F5): появление непредсказуемых факторов 


макросреды, которые могут коренным образом повлиять на развитие 


национальной киноиндустрии.  


В отличие от F5, все предыдущие составляющие достаточно прогнозируемы и 


в случае профессионализма управленцев отрасли могут учитываться при разработке 


элементов механизма экономической безопасности киноиндустрии как со стороны 


государства, так и со стороны лидеров индустрии в целом.  


Вторая мезогруппа факторов — это внешние факторы по отношению к 


отдельным хозяйствующим субъектам киноиндустрии (в кинопроизводстве, прокате и 


показе), однако внутренние по отношению к самой отрасли (f1, f2, f3,f4). 


С точки зрения качества структуры технологических мощностей, 


кадрового обеспечения и объема производства (f1) выделяются действующие 


кинопроизводственные комплексы — государственные, акционерные общества 


участием государства и частные. По данным на 2017 г. Фонда кино P47F


13


P, на территории 


России действовали 35 киностудий, из них 6 государственных киностудий 


(Киноконцерн «Мосфильм», «Киностудия Башкортостан», «Сахафильм», Российская 


                                                                                                                                                         
URL: http://static.government.ru/media/files/AsA9RAyYVAJnoBuKgH0qEJA9IxP7f2xm.pdf (дата 


обращения: 16.02.2019). 
12


 Стратегия государственной культурной политики на период до 2030 // Правительство России 


[Электронный ресурс].  


URL: http://static.government.ru/media/files/AsA9RAyYVAJnoBuKgH0qEJA9IxP7f2xm.pdf (дата 


обращения: 16.02.2019). 
13


 Российская киноиндустрия —2017. Аналитическое исследование // Фонд кино [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.intermedia.ru/uploads/RK-2017.pdf (дата обращения: 15.03.2019). 
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центральная киновидеостудия хроникально-документальных и учебных фильмов, 


«Ялта-фильм» и «Татаркино»), 7 киностудий – акционерных обществ с участием 


государства (Центральная киностудия детских и юношеских фильмов им. М.Горького, 


«Ленфильм», Санкт-Петербургская студия документальных фильмов («Лендок»), 


Свердловская киностудия, Дальневосточная студия кинохроники, Казанская 


киностудия, Северо-Кавказская студия кинохроники) и 22 частных. У всех студий, 


всего 117 павильонов и 7 натурных площадок. Из них, у государственных киностудий: 


14 павильонов и 3 натурные площадки. У акционерных обществ с участием 


государства: 19 павильонов. 


Таким образом, количество павильонов в собственности частных структур 


превышает подобные мощности государственных участников и акционерных обществ с 


участием государства, более чем в два раза, что свидетельствует о снижении влияния 


государственных студий в российской киноиндустрии.  


В связи с распадом советской системы кинематографии произошел 


значительный отток квалифицированных кадров, возник дефицит специальностей, 


предполагающих особый спектр технологических знаний и навыков, что является 


одной из основных проблем российской киноиндустрии сегодня. По данным опроса 


специалистов киноиндустрии P48F


14
P, киноиндустрия характеризуется нехваткой 


специалистов на предпроизводственном, производственном и постпроизводственном 


этапах создания кинопродукта (сценаристов и режиссеров, звукорежиссеров и 


операторов, специалистов по музыкальному сопровождению, художников-


постановщиков и художников по костюмам). Несмотря на положительную динамику, 


связанную с развитием сектора компьютерной графики, цифрового кинопроката и 


кинопоказа, в российской IT-киноиндустрии и сопряженных с ней направлениях 


(анимации) наблюдается дефицит квалифицированных кадров.  


В системе киноиндустрии в сегменте кинопроизводства все 


предпринимательские структуры, по данным Фонда кино P49F


15
P, распределяются по 


следующим группам: 


                                                 
14


 Людей каких профессий не хватает в российской киноиндустрии? [Электронный ресурс]. 


URL: http://snimifilm.com/link/lyudei-kakikh-professii-ne-khvataet-v-rossiiskoi-kinoindustrii (дата обращения: 


18.02.2019)  
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1) Продюсерские компании — ключевые производители фильмов в РФ; 


они не имеют собственных павильонов для съемок, что значительно 


повышает производственные издержки; 


2) Киностудийные комплексы — продюсерские центры с собственными 


киносъемочными мощностями, создающие собственные фильмы и 


предоставляющие производственные мощности другим компаниям; 


3) Организации по предоставлению технических и технологических услуг 


(монтаж, тонировка, звуковое оформление, подготовка отснятого 


материала к выходу на экраны); 


4) Кинокомпании-собственники кинооборудования, основной доход 


получающие за счет предоставления его в аренду; 


5) Специализированное кинопредприятие полного цикла от написания 


сценария до выпуска готовых фильмокопий — единственная крупная в 


РФ государственная киностудия «Мосфильм». 


С точки зрения распределения объемов производства, степени 


концентрации и направления диверсификации деятельности (f2) существует пять 


групп основных игроков в производственном сегменте киноиндустрии РФ: 


1) Организации, производящие в основном художественные и 


короткометражные фильмы: 


 Кинокомпании-лидеры производства, получившие этот статус от 


Фонда кино (СТВ, Энджой мувиз, Базелевс, Арт Пикчерс Студия, 


Централ Партнершип); 


 Независимые продюсерские компании (Лунапарк Продадакшн, 


МГ медиа, Мастерская Павла Лунгина, Бульдозер Фильмс Продакшн); 


 Государственные киностудии (Мосфильм, Ленфильм, Киностудия 


им. Горького); 


 Мастерские при высших учебных заведениях (ВГИК, СПбГУКиТ). 


2) Организации, производящие в основном анимационные фильмы: 


 Независимые продюсерские компании (Визарт Фильм, Студия 


анимационного кино «Мельница», «Смешарики», Студия «Мастер-


Фильм», АА Студио); 
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3) Организации, производящие в основном документальные фильмы: 


 Независимые продюсерские компании (Культурно-этнографический 


фонд «Вне времени», ДС Фильм, Киноартель, Кинокомпания 


«Мегафильм»); 


 Частные киностудии (Центр национального фильма, Санкт-


Петербургская студия документальных фильмов). 


Отсутствие комплексной информационной оценки стратегических позиций 


партнеров по кинопроизводству (f3) повышает степень отрицательного влияния 


информационного фактора на сбалансированное развитие российской киноиндустрии в 


целом. Существующая система ЕАИС и аналитические материала Фонда кино дают 


только общую статистику по сферам отрасли. Возникает информационная асимметрия 


в пользу крупных игроков, что приводит к снижению продуктивности и доходности 


небольших кинокомпаний. Однако для выстраивания долгосрочных стратегических 


планов по всей цепочке кинопроизводство-кинопрокат-кинопоказ необходима 


предварительная реальная информация для осуществления скоординированного 


планирования всех участников российской киноиндустрии. Поскольку киноиндустрия в 


целом является отраслью с высоким уровнем неопределенности и высокой степенью 


риска на всех этапах создания и реализации творческого продукта, использование 


методов технического анализа вероятности возникновения разрывов (GAPов) позволит 


спрогнозировать и смягчить их воздействие на конечные результаты (соотношение 


между бюджетами произведенных фильмов и кассовыми сборами).  


Проблемы распределения средств господдержки на производство 


творческого продукта кино (f4) связаны с изменением условий в правилах 


предоставления субсидий из федерального бюджета на поддержку российского 


кинематографа, утвержденных Постановлением Правительства РФ № 38 от 


26.01.2016P50F


16
P. С одной стороны, данный документ направлен на то, чтобы преодолеть 


возможные финансовые и правовые нарушения в организациях киноиндустрии и 


обеспечить непрерывность процессов кинопроизводства, кинопроката и кинопоказа. С 


другой, создает определенные ограничения и обременения для получателей 


государственных субсидий. Следует отметить, что с 2013 года отбор 


кинематографических проектов осуществляется на основе процедуры публичной 


                                                 
16


 Постановление Правительства РФ от 26 января 2016 г. № 38 “О предоставлении субсидий из 


федерального бюджета на поддержку кинематографии” // ГАРАНТ.РУ [Информационно-правовой 


портал]. URL: http://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71216708/#ixzz5duMPA653 (дата обращения: 


08.02.2019). 
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защиты. При отборе претендентов на получение государственных грантов (субсидий) 


одним из условий является наличие информации об уже реализованных проектах 


участников при господдержке и предварительных агентских договорах с 


организациями кинопроката и кинопоказа, что в определенной степени ограничивает 


возможность доступа независимых и небольших частных компаний к субсидированию. 


Существует также ряд ограничительных мер в области финансов для компаний 


кинопроизводства, которые способны оказать негативное воздействие на развитие 


киноиндустрии в целом.  


Во-первых, получатель субсидии может конвертировать полученные средства в 


иностранную валюту только на закупку высокотехнологичного оборудования и 


комплектующих изделий. Невозможно использовать выделенные средства на 


привлечение зарубежных высококвалифицированных специалистов, обладающих 


инновационными профессиональными и творческими навыками.  


Во-вторых, все компании, организующие процесс кинопроизводства с 


использованием бюджетных средств, обязаны вести расчеты через систему российских 


государственных банков. Для кинокомпаний, еще только входящих в процесс 


кинопроизводства и не имеющих длительной финансовой истории, это может 


оказаться ограничением. 


Учет прежде всего интересов кинопроизводителей, кинопрокатчиков, 


организаций показа и зрителей отечественных кинокартин в целях обеспечения 


конкурентных преимуществ творческих продуктов национальной киноиндустрии, 


выпускаемых с государственной поддержкой (f5). Правовая основа подобных 


действий заложена в постановлении Правительства РФ. Предполагается, что 


Министерство культуры РФ через выдачу прокатных удостоверений становится 


агентом регулирования рынка проката, поскольку именно ограничение одновременного 


выхода нескольких фильмов для одного сегмента зрителей может повлиять на 


экономическую эффективность и возврат вложенных средств для российских фильмов, 


снятых на частные средства, а не только создать барьеры для зарубежных.  


Создание единой системы экономической безопасности предполагает также 


учет внутренних (субъективных) факторов риска, характерных для большинства 


хозяйствующих предпринимательских субъектов киноиндустрии как отрасли, и в 


кинопроизводстве, и в кинопрокате, и в кинопоказе (S1, S2, S3, S4…). По нашему 


мнению, в каждом отдельном случае они отражают общее состояние 


производственных, управленческих, финансовых, инвестиционных, инновационных 


процессов в целом.  
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К группе S1 относятся факторы риска в производственной деятельности: 


организация производственных процессов во всех трех сферах киноиндустрии 


(длительность и сроки производства, ритмичность, отсутствие разрывов); степень 


новизны техники и технологий в конкретных субъектах-производителях 


кинопродукции и организациях кинопоказа; технологические разрывы в уровне 


производства кинопродукции и возможностях значительной части организаций показа 


(выход из строя оборудования, его моральное старение); недостаточная защищенность 


интеллектуальной собственности как в части творческого продукта, так и в части 


технологий производства, проката и показаP51F


17


P. 


К группе S2 отнесем факторы риска в управлении конкретными 


организациями киноиндустрии: неверная оценка стратегического потенциала 


компании; чрезмерно амбициозная, неадекватная формулировка стратегических целей; 


неэффективная структура управления (многоуровневая система согласований при 


принятии управленческих решений, чрезмерное время на принятие управленческих 


решений, отложенная реакция на изменение внешней ситуации); недостатки 


информационного обеспечения, связанные с возможностью утечки конфиденциальной 


информации; открытые возможности для экономических злоупотреблений и 


финансовых преступлений, ставящих под угрозу существование самой организации.  


К коммерческим рискам на уровне организации киноиндустрии (S3) 


необходимо отнести неточную оценку конкурентных преимуществ конкретной 


отечественной кинопродукции при прокате и показе по сравнению с зарубежной; 


некомпетентность стратегических действий в сфере маркетинга (ошибочный выбор 


целевого сегмента зрителей, разброс зрительских предпочтений по группам дохода, 


территориям, национально-этническим группам и т.п.); ошибки в расчетах затрат на 


производство конкретной кинопродукции и перспективной окупаемости в прокате. 


К определенным срывам в процессе кинопроизводства может привести 


безответственное поведение партнеров, поставщиков или контрагентов. Значительная 


часть продюсерских компаний осуществляют производственные процессы с 


использованием услуг сторонних киносервисных организаций, роль которых велика.  


                                                 
17


 Аракелян А.М. Формирование условий повышения инвестиционной привлекательности киноотрасли в 


России // Сервис PLUS. 2016. Т. 10. № 2. С. 74–78; Бачина Ю.К., Савкина В.А. Изменение подходов в 


ценообразовании на продукцию кинопроизводства и защита интеллектуальных прав в современных // 


Актуальные проблемы развития медиаиндустрии на современном этапе: материалы IV международной 


научно-практической конференции. СПб.: Санкт-Петербургский государственный институт кино и 


телевидения, 2015. С. 116–120. 







Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 
37 


К факторам риска в сфере управления творческими и техническими 


специалистами (S4) относятся просчеты кастинга в выборе ключевых исполнителей 


творческой задачи продюсера; неточная постановка целей и задач техническому 


персоналу; особенности ненормированного графика в процессе 


производства кинокартин. 


Факторы рисков финансовой деятельности и упущенной прибыли (S5) 


связаны с нерациональной структурой финансовых ресурсов, с соотношением 


собственных и заемных государственных средств; с недостатками финансового 


планирования; снижением дохода предприятий производства, проката и показа; 


упущенной прибылью в результате неосуществления действий по страхованию, 


хеджированию финансовых рисков, своевременному заключению договоров по 


получению заемных средств. По мнению Н.П. Молчановой, финансирование 


деятельности в киноиндустрии отличается от других отраслей и характеризуется 


высокой степенью риска P52F


18


P. Преодоление этих рисков является важным условием 


повышения инвестиционной привлекательности всех хозяйствующих 


субъектов киноотрасли P53F


19


P. 


Таким образом, базовые принципы формирования системы экономической 


безопасности на уровне киноиндустрии в целом предполагают комплекс защитных 


действий на трех уровнях: макроуровне, мезоуровне и микроуровне.  


Согласованные действия по защите национальной киноиндустрии на 


макроуровне предполагают комплекс сбалансированной деятельности как со стороны 


государства, так и профессиональных ассоциаций по стратегическом планированию и 


прогнозированию возможных сценариев развития этой отрасли с учетом изменения 


факторов макроуровня. Полностью преодолеть все макрориски не представляется 


возможным, однако необходимы профессиональные управленческие действия по 


минимизации их воздействия на отрасль в целом. Учет рискообразующих факторов и 


проведенная идентификация рисков необходимы для создания целостной системы 


стратегического планирования на уровне отрасли киноиндустрии, классификация и 


построение структуры рисков позволяют учесть все факторы. 


                                                 
18


 Молчанова Н.П. Финансирование кинематографии как высокорискового вида деятельности // Вестник 


ВГИК. 2018. № 2(36). С. 108–121. 
19


 Аракелян А.М. Формирование условий повышения инвестиционной привлекательности киноотрасли в 


России // Сервис PLUS. 2016. Т. 10. № 2. С. 74–78. 
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На мезоуровне, на уровне отрасли киноиндустрии, методы оценки рисков 


необходимо разделить на качественные и количественные и выделить 


комбинированный и структурный подходы. Качественные методы, которые отчасти 


изложены в данной статье, основаны на методиках взвешивания факторов, влияющих 


на величину того или иного риска. При экспертных оценках была использована 


информационная база, подготовленная по заказу Фонда кино. На наш взгляд, основной 


недостаток данного подхода заключается в его субъективности, которая во многом 


связана с уровнем опыта и ситуационной включенности тех экспертов, которые 


формируют информацию в сфере экономики киноиндустрии.  


Безусловно, предложенная система трех уровней факторов, формирующих 


риски киноиндустрии, не является абсолютно полной. Однако отбор наиболее 


значимых факторов позволяет продвинуться к количественным оценкам рисков, 


прогнозирование, снижение или использование которых позволят получить 


экономический эффект, обеспечить экономическую и социальную устойчивость 


функционирования важной отрасли российской экономики.  
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To create an evidence-based approach to building a relevant system of economic security in the 


modern Russian film industry it is necessary to define first of all its basic principles. The 


author offers three-level approach to high-quality diagnostics of the factors defining emergence 
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Аннотация 


В последние годы органы монетарного регулирования все более активно управляют 


обменными курсами своих валют. При этом органы монетарного регулирования часто 


проводят валютные интервенции не только в целях поддержания 


конкурентоспособности национального экспорта и улучшения условий торговли, но и 


для поддержания финансовой стабильности, ограничения негативных последствий для 


национальных экономик трансграничных спекулятивных потоков капиталов, облегчения 


управления совокупным инвалютным долгом. Для достижения отмеченных целей они 


совершенствуют тактики и инструментарий интервенций и чаще прибегают к мерам 


пруденциального регулирования. 


Ключевые слова 


Обменный курс, валютные войны, валютные интервенции, инструменты валютных 


интервенций, издержки валютных интервенций, трансграничные потоки капиталов. 


В период после глобального финансового кризиса (ГФК, 2007-2009) 


монетарные органы как развитых экономик, так и стран с формирующимися рынками 


стали более активно, нежели до кризиса, управлять номинальным обменным курсом, 


преследуя цели макроэкономической и макрофинансовой стабилизации, а также 


поддержания международной конкурентоспособности национальной продукции. В 


теоретическом плане подобная практика стала отходом от преобладавшего в 


докризисный период подхода P54F


1


P, утверждавшего, что следование гибко плавающему 


режиму обменного курса достаточно для изоляции национальной экономики от 


внешних шоковP55F


2


P. 


Распространение разнообразных практик управления номинальным обменным 


курсом способствовало развертыванию оживленной дискуссии по вопросам 


допустимости, возможности и пределов применения инструментария валютного 


                                                 
1


 Основы традиционного теоретического подхода к роли гибкого обменного курса как поглотителя 


внешних шоков были заложены в работах М. Фридмена и развиты в публикациях Р.А. Манделла и 


Д.М. Флеминга. 
2


 О недостаточности введения режима гибкого режима обменного курса для поглощения негативных 


внешних шоков в малой открытой экономике см., например: Corsetti G., Kuester K., Muller G.J. The Case 


for Flexible Exchange Rates in a Great Recession // Cambridge University [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.repository.cam.ac.uk/bitstream/handle/1810/257141/cwpe1644.pdf?sequence=1&isAllowed=


y (дата обращения: 08.11.2018). Обсуждение степени достаточности следования режиму гибкого 


обменного курса для отделения внутренних монетарных условий от внешних и проведения независимой 


монетарной политики см., например: Rey H. Dilemma not trilemma: the global financial cycle and monetary 


policy independence // National Bureau of Economic Research [Электронный 


ресурс].URL: https://www.nber.org/papers/w21162.pdf (дата обращения: 08.11.2018). 
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регулирования в странах, сталкивающихся с масштабными и волатильными потоками 


трансграничных капиталов, включая страны, проводящие политику 


таргетирования инфляции P56F


3


P. 


Изменчивые потоки трансграничных капиталов, периодически вспыхивающие 


валютные войны, негативно воздействующие на национальные экономики, 


стимулируют центральные банки стран с формирующимися рынками 


совершенствовать и расширять инструментарий валютного регулирования и 


управления обменным курсом. В статье рассматриваются причины, особенности и 


потенциальные последствия более активного, чем в докризисном периоде, управления 


обменным курсом монетарными регуляторами стран с формирующимися рынками. 


Изменения в режимах обменных курсов после ГФК. Страны с 


формирующимися рынками после ГФК столкнулись с несколькими масштабными 


волнами притоков и оттоков трансграничных капиталов P57F


4


P, что наряду со значительными 


колебаниями мировых сырьевых цен порождало непрогнозируемые изменения условий 


торговли, что негативно влияло на развитие национальных экономик. В ответ на 


быстро и непредсказуемо меняющиеся внешние финансовые условия монетарные 


регуляторы стран-членов МВФ довольно часто вносили изменения в провозглашаемые 


и фактические режимы обменных курсов национальных валют P58F


5


P (рис. 1). Подобную 


практику органов монетарного регулирования можно рассматривать как попытку 


нащупать режим обменного курса, который бы в наибольшей степени защищал 


                                                 
3


 Подробный обзор литературы, посвященной необходимости включения переменной валютного курса в 


правило монетарной политики в странах с формирующимися рынками, представлен в Caporale G.M., 


Сatık A.N., Helmi M.H., Ali F.M., Akdeniz C. Monetary Policy Rules in Emerging Countries: Is There an 


Augmented Nonlinear Taylor Rule? // DIW Berlin Discussion Paper. 2016. No. 1588. 


URL: https://poseidon01.ssrn.com/delivery.php?ID=503093087027108095099073065113016007021074046013


037037027004071122088093069021002094022030063118118055022125015016031101092016023061039092


033027020124114103012011066038079123088027029073085125120019029097114080108113066026105115


068110110004085091096&EXT=pdf (дата обращения: 08.11.2018). 
4


 Статистические данные позволяют выделить за период после 2010 г., как минимум, три волны 


масштабных оттоков трансграничных капиталов из стран с формирующимися рынками 2013, 2015, 


2018 гг. См.: A Decade after the Global Financial Crisis: Are We Safer? // International Monetary Fund 


[Электронный ресурс]. URL: https://www.imf.org/en/Publications/GFSR/Issues/2018/09/25/Global-Financial-


Stability-Report-October-2018 (дата обращения: 08.11.2018). 
5 


В ежегодном обзоре изменений в режимах обменных курсов стран-членов МВФ отмечает общую 


тенденцию к сдвигу в сторону менее гибких или четко определенных режимов, а также большему 


использованию валютных интервенций. См.: Annual Report on Exchange Arrangements and Exchange 


Restrictions, 2017 // International Monetary Fund [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.imf.org/en/Publications/Annual-Report-on-Exchange-Arrangements-and-Exchange-


Restrictions/Issues/2018/08/10/Annual-Report-on-Exchange-Arrangements-and-Exchange-Restrictions-2017-


44930 (дата обращения: 08.11.2018). P. 3. 
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национальную экономику от внешних шоков, способствуя поддержанию 


экономической и финансовой стабильности.  


При этом эмпирические данные, по мнению ряда международных экспертов, 


позволяют заключить, что традиционный вывод о том, что переход на плавающий 


режим обменного курса и либерализация капитального счета платежного баланса 


позволяют изолировать национальную экономику от внешних шоков, справедлив для 


развитых экономик, но далеко не всегда в современных условиях подходит для стран с 


формирующимися рынками P59F


6


P, которые полностью или частично устранили 


капитальные ограничения. 


 


Рисунок 1. Изменения в фактически применяемых режимах обменного курса 


после ГФК P60F


7


 


Более того, эмпирические исследования показали, что включение переменной 


обменного курса в правило политической (ключевой) процентной ставки Тейлора 


позволяет регуляторам, таргетирующим инфляцию, добиваться меньшей изменчивости 


индекса потребительских цен и снижать неопределенность выпуска и инфляции P61F


8


P. В 


рамках оживленной международной дискуссии ряд экспертов доказывает, что в странах 


с формирующимися рынками, которые отказались от практики использования 


формальных якорей обменного курса национальной валюты (рис. 2), политика 
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7
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таргетирования инфляции должна быть дополнена валютными интервенциями, 


особенно в условиях волатильных потоков трансграничных капиталов P62F


9


P. 


 


Рисунок 2. Изменения в якорях обменного курса после ГФК P63F


10


 


Аргументы сторонников данного подхода включают несколько доводов. Во-


первых, хозяйствующие субъекты стран с формирующимися рынками в силу 


ограничений, свойственных узким и недостаточно эффективным внутренним 


финансовым рынкам, часто привлекают необходимое фондирование на мировых 


рынках в иностранной валюте. Это, в свою очередь, повышает чувствительность 


реального сектора их экономик к изменениям во внешних финансовых условиях. 


Во-вторых, если приток трансграничных капиталов сопровождается 


укреплением обменного курса национальной валюты, то у национальных компаний 


снижается международная конкурентоспособность. Это, в свою очередь, может вести к 


росту убытков предприятий реального сектора P64F


11


P. При неожиданном оттоке 


трансграничных капиталов обесценение обменного курса национальной валюты 


приводит к тому, что у национальных предприятий растет балансовый валютный риск, 


способный вызвать эффект домино банкротств, в т.ч. системно значимых предприятий. 


                                                 
9


 Ostry J.D., Ghosh A.R., Chamon M. Two Targets, Two Instruments: Monetary and Exchange Rate Policies in 


Emerging Market Economies // Journal of International Money and Finance. 2016. No. 60. P. 172–196. 
10 


Примечание: По данным МВФ, в 2017 г. 21 страна применяла систему нескольких обменных курсов, в 


11 она состояла из двух официальных курсов, а в 10 — из нескольких. Источник: Annual Report on 


Exchange Arrangements and Exchange Restrictions, 2017 // International Monetary Fund [Электронный 


ресурс]. URL: https://www.imf.org/en/Publications/Annual-Report-on-Exchange-Arrangements-and-Exchange-


Restrictions/Issues/2018/08/10/Annual-Report-on-Exchange-Arrangements-and-Exchange-Restrictions-2017-


44930 (дата обращения: 08.11.2018). P. 10, 17. 
11


 Эконометрический анализ Гоуринчаса и Обсфельда показал, что продолжительное укрепление 


обменного курса национальной валюты выступает значимым индикатором предстоящего финансового 


кризиса. См.: Gourinchas P.O., Obstfeld M. Stories of the Twentieth Century for the Twenty-First // American 


Economic Journal: Macroeconomics. 2012. Vol. 4. № 1. P. 226–265.  
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В-третьих, если хозяйствующие субъекты не в состоянии самостоятельно 


абсорбировать растущие валютные риски, а монетарный регулятор не вводит ни 


прямые, ни косвенные меры капитального контроля, то негативное воздействие 


колебаний обменного курса на реальный сектор экономики неизбежно P65F


12


P.  


Многие центральные банки стран с формирующимися рынками, 


таргетирующие инфляцию, как правило, не только регулируют уровень политической 


(ключевой) процентной ставки в ответ на колебания обменного курса, но и проводят 


стерилизующие валютные интервенции P66F


13


P. При этом центральные банки стран с 


формирующимися рынками, даже если и не устанавливают напрямую целевые 


значения уровня обменного курса, часто определяют косвенную «зону комфорта» его 


уровня и проводят политику его поддержания P67F


14


P. С этой целью они используют 


обширный спектр инструментов — от традиционных валютных интервенций до 


косвенных мер валютного контроля, применяя макропруденциальное регулирование. 


В период после ГФК монетарные регуляторы разных групп стран в ответ на 


негативные для их экономик изменения во внешних финансовых условиях прибегали к 


обесценению национальных валют. Изменения в монетарной политике основных 


мировых экономик оказывают очевидное воздействие на обменные курсы валют в 


других странах и бизнес стратегии международных инвесторов, распространяя 


первоначальный импульс осуществляемых мер по мировой финансовой системе P68F


15


P. 


 Впервые термин «валютные войны» использовал в 2010 г. министр финансов 


Бразилии для описания эффекта влияния политики количественных смягчений США на 


обменный курс национальной валюты. Позднее данный термин стали использовать для 


характеристики воздействия политических мер (накопление официальных валютных 


резервов, управление трансграничными потоками капиталов в странах с 


формирующимися рынками, валютная политика Японии, Швейцарии, зоне евро и 
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обращения: 08.11.2018). 
13 
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markets // Journal of International Money and Finance. 2016. No. 64. P. 239–261. 
14


 Обоснование «простых правил» валютных интервенций приведено в Basu S.S., Ghosh A.R., Ostry J.D., 


Winant P.E. Managing Capital Outflows: The Role of Foreign Exchange Intervention // The Society for 


Economics Dynamics [Электронный ресурс]. 


URL: https://economicdynamics.org/meetpapers/2016/paper_756.pdf (дата обращения: 08.11.2018). 
15


 См., например: Plantin G., Shin H.S. Exchange rates and monetary spillovers // BIS [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.bis.org/publ/work537.pdf (дата обращения: 08.11.2018). 
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Китае) в отдельных странах на обменные курсы валют в других юрисдикциях P69F


16


P. 


Например, как отмечал ряд экспертов, усилия Швейцарии ограничить притоки 


спекулятивных трансграничных капиталов в разгар ГФК, привязав обменный курс 


швейцарского франка к евро, на практике развязали «европейскую валютную войну» P 70F


17


P.  


В результате, по оценке видного американского экономиста Б. Эйченгрина, 


первоначальный мем стал широко использоваться в теоретической P71F


18


P и популярной 


литературе, обретя иной смысл. В настоящее время под валютной войной 


(альтернативный термин — «конкурентное обесценение») понимают ситуацию, когда 


несколько юрисдикций используют монетарную политику для девальвации 


национальной валюты, тем самым провоцируя органы монетарного регулирования в 


странах-импортерах их продукции принимать аналогичные ответные меры. 


Валютные интервенции. В настоящее время под валютными интервенциями 


понимают любые операции органов государственного управления, оказывающие 


воздействие на обменный курс национальной валюты. Подобное вмешательство в 


ценообразование может осуществляться в силу различных причин. 


В докризисный период среди основных мотивов проведения валютных 


интервенций можно было назвать поддержание относительно стабильного 


номинального обменного курса, поддержку национальных производителей, управление 


платежным балансом и предоставление частному сектору защиты от валютного риска. 


В целом, экономисты-теоретики традиционные мотивы проведения валютных 


интервенции объясняли «боязнью свободного плавания» обменного курса 


национальной валюты P72F


19


P.  


В период после ГФК спектр мотивов проведения валютных интервенций, 


какими руководствуются органы государственного управления, существенно 


                                                 
16 


Korinek A. Currency Wars or Efficient Spillovers? A General Theory of International Policy Cooperation // 


International Monetary Fund [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.imf.org/~/media/Files/Publications/WP/wp1725.ashx (дата обращения: 08.11.2018). 
17


 Monetary spillovers? Boom and bust? Currency wars? The international monetary system strikes back // BIS 


[Электронный ресурс]. URL: https://www.bis.org/publ/othp22.pdf (дата обращения: 08.11.2018). 
18
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 Kliatskova T., Mikkelsen U. Floating with a Load of FX Debt? International Monetary Fund [Электронный 
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расширился P73F


20


P. Монетарные власти стали чаще исходить из необходимости изолировать 


национальную денежно-кредитную политику от ситуации на мировых финансовых 


рынках (включая изменения в процентной политике в развитых юрисдикциях), 


учитывая такие факторы, как притоки/оттоки трансграничных капиталов, склонность 


международных инвесторов к риску, фискальную позицию широкого правительства, 


динамику внешнего долга системно значимых национальных компаний и др. P74F


21


P  


При столкновении с масштабными притоками капиталов многим центральным 


банкам приходится делать трудный выбор — повышать процентные ставки для 


ограничения экспансии дешевого внешнего финансирования в целях сдерживания 


чрезмерного роста совокупного спроса и потенциального ускорения инфляции, либо, 


наоборот, снижать такие ставки для смягчения негативного воздействия 


укрепляющегося обменного курса P75F


22


P. У обоих вариантов монетарного воздействия есть 


свои потенциально негативные последствия. Вот почему многие страны с 


формирующимися рынками дополняют процентную политику валютными 


интервенциями и валютным контролем, при этом последний заключается не столько в 


прямых административных ограничениях, сколько в косвенных мерах.  


Валютные интервенции оказывают воздействие и на обменный курс 


национальной валюты, и на реальный сектор экономики. В общем плане принято 


выделять три трансмиссионных канала влияния валютных интервенций на 


национальную экономику: 


1) канал балансировки портфелей. Если центральный банк, как основной 


субъект валютного рынка, оказывает воздействие на предложение или 


спрос на инвалютные финансовые активы посредством собственной 


торговой позиции, это ведет к тому, что прочие участники рынка будут 


вынуждены ребалансировать свои портфели финансовых активов. 
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2) сигнальный канал (или канал ожиданий). Этот канал работает через 


урегулирование ожиданий участников рынка относительно будущей 


политики центрального банка. Публичные сделки на валютных рынках 


могут быть интерпретированы участниками как прецедент будущих 


интервенций или как раскрытие информации о том, какой обменный 


курс регулятор считает желательным. Особенно значим данный 


трансмиссионный канал в тех юрисдикциях, где центральный банк 


проводит открытую политику валютных интервенций, пользующуюся 


доверием у хозяйствующих субъектов.  


3) канал упорядоченного потока. У центрального банка есть 


информационное преимущество по сравнению с другими участниками 


валютного рынка. Это информационное преимущество он может 


использовать для управления рынком, влияя на объемы предложения и 


на само предложение валюты P76F


23


P. 


То, какой канал воздействия валютных интервенций более результативен в 


конкретных условиях, зависит от глубины и эффективности национального 


финансового рынка и степени доверия хозяйствующих субъектов к проводимой 


центральным банком валютной политике. 


Инструментарий валютных интервенций. Изменения в глубине и 


функционировании мировых и национальных валютных рынков повлияли на тактику 


валютных интервенций и используемый при этом инструментарий. Эти изменения, по 


мнению экспертов Банка международных расчетов, ведут к размыванию различий 


между интервенциями, приоритетной задачей которых является влияние на уровень 


номинального обменного курса, и операциями центральных банков, нацеленными на 


регулирование условий рыночной ликвидности и поддержание финансовой 


стабильностиP77F


24


P. В общем плане МВФ выделяет несколько разновидностей 


валютных интервенций: 


 операции покупки/продажи иностранной валюты на спотовом рынке. 


Обычно центральные банки проводят валютные интервенции на 


спотовом валютном рынке, либо напрямую контактируя с участниками 
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рынка (всеми или избранными, например, с маркет-мейкерами), либо 


проводя валютные аукционы, на которых участники рынка могут 


заключать сделки покупки/продажи валюты по текущим рыночным 


курсам или в рамках заранее установленного ценового коридора. 38 


национальных центральных банков используют спотовые валютные 


аукционы как единственный механизм воздействия на текущий 


номинальный обменный курс P78F


25


P. Помимо сглаживания волатильности 


динамики номинального курса центральные банки используют валютные 


аукционы для поддерживания ликвидности на валютном рынке и 


воздействия на инфляционные ожидания; 


 валютные депозиты. Программы привлечения от банков избыточной 


инвалютной ликвидности центральные банки используют как для 


управления номинальным обменным курсом, ведения собственной 


валютной позиции и получения рисковой премии по 


валютным кредитам; 


 размещение депозитов. Программы размещения иностранной валюты на 


депозитах в системно значимых финансовых институтах применяются 


для поддержки стратегически важного импорта или для управления 


внешним корпоративным долгом; 


 операции с валютными деривативами. Центральные банки все чаще 


стали проводить операции на форвардном или опционном валютных 


рынках как в целях пополнения валютной ликвидности, так и для ее 


стерилизации P79F


26


P. Одновременно центральные банки могут, помимо 


введения стандартных ограничений, дополнительно лимитировать 


открытые позиции банков по производным инструментам. Например, 


центральный банк Южной Кореи ограничивает вложения национальных 


банков в деривативы 40% собственного капитала, а подразделений 


иностранных банков — 200%. В Парагвае, наоборот, усилены 
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ограничения на длинные и короткие форвардные позиции финансовых 


институтов-нерезидентов, которые не могут превышать 10% их капитала 


или среднедневного объема рынка в целом. 


В посткризисный период все большее распространение стали получать 


операции центральных банков с валютными свопами по курсам, установленным 


центральным банком на спотовых аукционах или на внебиржевых межбанковских 


рынках ОТС. Такие операции осуществляются в целях пролонгированного воздействия 


на динамику номинального обменного курса и формирования ожиданий в отношении 


направления его движения. 


Центральные банки также осуществляют операции с беспоставочными 


инструментами, не предполагающими действительные валютно-обменные сделки, но 


влияющие на текущий уровень номинального обменного курса национальной валюты P80F


27


P. 


Такие операции не сопровождаются изменениями в объемах официальных 


валютных резервов. 


Наконец, производятся и вербальные валютные интервенции центральных 


банков и других органов государственного управления. 


Ряд развивающихся стран, в которых внутренний валютный рынок крайне 


узок, использует целевое инвалютное кредитование системно значимых национальных 


предприятий, как правило, государственных или квазигосударственных. Отдельные 


центральные банки для управления ликвидностью на внутреннем валютном рынке 


выпускают собственные инвалютные краткосрочные обязательства. 


Наконец, для регулирования номинального обменного курса и инвалютной 


ликвидности в 35 развивающихся странах и странах с формирующимися рынками 


применяются меры фискальной политики — налогообложение и субсидирование. 


Тактика валютных интервенций. Валютные интервенции могут быть 


наблюдаемыми (проводимые центральным банком, казначейством, министерством 


финансов, управляющими суверенными фондами). Такие валютные интервенции 


находят отражение в официальной финансовой отчетности органов государственного 


управления. Наблюдаемые валютные интервенции проводятся как в форме 


определенных, заранее установленных программ («по правилам»), так и дискретно, в 


зависимости от внешней и внутренней макроэкономической динамики. Однако в 


последние годы все большее распространение стали получать так называемые 
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«ненаблюдаемые» валютные интервенции. Их органы государственного управления 


осуществляют через финансовые институты общественного сектора, либо через 


операции с валютными деривативами. По этим причинам их объемы не находят 


отражения в официальной статистике валютных интервенций, 


Органы монетарного регулирования могут проводить валютные интервенции в 


форме предварительно объявленных программ покупок и/или продаж иностранной 


валюты. Например, в прошлом Мексика применяла механизм, основанный на правилах 


поставки ликвидности и обеспечения непрерывности функционирования валютного 


рынка, а также сглаживания рыночной волатильности. Приоритетная цель таких 


программ валютных интервенций — предоставить участникам рынка определенную 


страховку от валютного риска, ограничивая дневной объем торгов. В ряде стран 


центральные банки заранее объявляют не только возможные объемы валютных 


интервенций, но и уровень номинального текущего обменного курса, рассматриваемый 


в качестве триггера для валютной интервенции с учетом темпа обесценения 


(укрепления) национальной валюты или превышения допустимого коридора рыночных 


колебаний обменного курса. 


Постоянно действующие программы валютных интервенций есть у 2/3 


центральных банков стран-членов МВФ (72), но начиная с 2011 г. их число постепенно 


снижается P81F


28


P. Такие программы позволяют участникам рынка покупать валюту или 


продавать ее центральным банкам по заранее определенному обменному курсу. Как 


правило, постоянно действующие программы используют центральные банки, 


следующие режимам жесткой или мягкой привязки обменного курса. Результативность 


подобных программ во многом зависит от объемов и доступности валютных резервов, 


выступающих их обеспечением. 


Выгоды валютных интервенций. В определенных макроэкономических 


условиях проведение валютных интервенций желательно для поддержания общих 


условий финансовой стабильности. Страны, реализующие ориентированную на экспорт 


модель развития, сталкиваются с шоками условий внешней торговли. В периоды 


положительных шоков условий торговли происходит укрепление обменного курса 


национальной валюты, и наоборот. Когда такое укрепление начинает негативно влиять 


на национальную промышленность, в экономике развивается так называемая «датская 
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болезнь». Для купирования ее симптомов органы государственного регулирования 


проводят валютные интервенции, накапливая валютные резервы. В случае негативного 


шока условий торговли реализуются валютные интервенции в целях предотвращения 


резкого обесценения национальной валюты P82F


29


P.  


Если страна следует модели развития, когда для стимулирования экспорта 


национальной продукции необходим существенный импорт, то органы 


государственного управления применяют валютные интервенции в качестве 


дополнительного инструмента, стабилизирующего номинальный обменный курс на 


желательном для регулятора уровне. 


Если же страна сталкивается с масштабными и непрогнозируемыми 


притоками/оттоками трансграничных портфельных инвестиций, то органы 


государственного управления используют валютные интервенции для предотвращения 


чрезмерных колебаний в функционировании реального сектора экономики P83F


30


P.  


Положительная результативность валютных интервенций зависит от степени 


информированности хозяйствующих субъектов, т.е. от степени их понимания 


монетарной политики центрального банка. При политической неопределенности 


(неопределенности целей монетарной политики), как следует из эмпирического 


анализа, валютные интервенции неизбежно порождают противоречие между 


стабилизацией производства и стабилизацией инфляции P84F


31


P. Более того, результативность 


валютных интервенций повышается в условиях обесценения национальной валюты и 


высокого валютного левериджа хозяйствующих субъектов. 


Издержки валютных интервенций. Операции валютных интервенций 


сопряжены с рядом явных и опосредованных издержек, а также с искажением 


рыночного ценообразования. Помимо явных издержек по накоплению и поддержанию 


официальных валютных резервов явные издержки валютных интервенций включают 


затраты центральных банков на поддержание результирующей чистой валютной 


позиции по их балансу. Основными факторами, влияющими на величину издержек 


валютных интервенций, выступают используемый центральным банком механизм 
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стерилизации избыточной ликвидности, применяемые при этом инструменты, 


структура официальных валютных резервов, динамика спроса на национальную 


валюту. Валютные интервенции сопряжены со значительными прямыми и косвенными 


бюджетными издержками. Как показывают эмпирические исследования, при активном 


управлении номинальным обменным курсом (вне зависимости от того, преобладают 


прямые или косвенные валютные интервенции) в среднем прямые бюджетные 


издержки составляют 0,3-1,2% ВВП.  


Валютные интервенции оказывают заметное воздействие на трансмиссионные 


каналы денежно-кредитной политики, снижая эффективность кредитного канала. В 


условиях укрепления номинального обменного курса национальной валюты они 


способствуют росту валютного левериджа, расширению валютных разрывов в балансах 


хозяйствующих субъектов, что может повысить вероятность системного кризиса. 


Многие страны с формирующимися рынками используют процентные ставки и 


интервенции на валютном рынке для стабилизации текущих номинальных обменных 


курсов. Такая политика может быть обусловлена отсутствием достаточной 


кредитоспособности органов монетарного регулирования, сильного влияния мировых 


цен на внутренние потребительские цены или сложностями управления валютными 


балансовыми разрывами P85F


32


P.  


Операции международных финансовых спекулянтов, даже если они снижают 


волатильность номинальных обменных курсов, увеличивают дисбалансы текущего 


счета в силу двух причин. Во-первых, финансовые спекулянты торгуют на ожидаемых 


будущих изменениях, отклоняющих номинальные обменные курсы от их 


фундаментального значения. Во-вторых, заключаемые финансовыми спекулянтами 


сделки замедляют пересмотр равновесного обменного курса P86F


33


P. Валютные интервенции, 


снижающие волатильность номинального обменного курса, одновременно уменьшают 


риски участников валютного рынка, а тем самым поощряют заключение 


спекулятивных сделок. Систематические интервенции против текущего рыночного 


направления движения обменного курса (т.е. политика «дуть против ветра») 


увеличивают его отклонение от долгосрочного равновесного значения, что 


существенно увеличивает вероятность неожиданной и резкой корректировки цены 


национальной валюты и потенциального валютного кризиса. 


                                                 
32
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Recently monetary regulators increasingly more actively manage their currencies exchange 


rates. By doing so monetary regulators conduct currency interventions often not so much for 


supporting national export competitive ability, as for maintaining of the economic and financial 


stability, and for curbing negative consequences of trans-border speculative capital flow, 
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regulators improve their currencies interventions practice and tools, more often use prudential 
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Аннотация 


Новые коммуникационные площадки стали неотъемлемым элементом современного 


пространства политической коммуникации. Изменился пространственно-временной 


контекст межличностного общения, что привело к трансформации привычных моделей 


взаимодействия представителей власти и рядовых граждан. Особенности сетевой 


виртуальной коммуникации благоприятствуют формированию площадок, на которых 


становится возможным свободный разговор об актуальных проблемах и событиях. В то 


же время эти площадки в силу своей высокой популярности среди пользователей 


становятся объектом внимания специалистов по коммуникациям, занимающихся 


формированием общественного мнения. Цель данной статьи — описать специфику 


новых коммуникационных площадок и опыт использования их в политических 


кампаниях. 


Ключевые слова 


Новые коммуникационные площадки, социальные сети, социальные медиа, 


политическая кампания, общественное мнение, политическая коммуникация. 


На протяжении многих десятилетий в фокусе исследовательского внимания 


политологов находятся вопросы демократического правления, одним из важнейших 


аспектов которого является поддержание коммуникации между государством и 


обществом в целях наиболее точного отражения политических предпочтений 


различных социальных групп, реагирования на их запросы и нужды при осуществлении 


повседневных практик государственного управления. В теории демократии и 


политической коммуникативистике фиксируется «делиберативный поворот», 


отражающий все возрастающую уверенность в необходимости развития и укоренения 


интерактивных форм политического участия, целью которых будет не принятие 


решений путем коллективного волеизъявления, а предварительное содержательное 


обсуждение актуальных для граждан проблем с участием всех заинтересованных групп. 


Во многом благодаря интернету делиберация становится повседневной формой 


политического участия и в целом ряде стран играет важную роль в развитии 
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общественно-политической повестки P87F


1


P. Делиберативные форумы, представляя собой 


свободный, непредвзятый диалог по проблемам, представляющим общественный 


интерес для тех, кто ими затронут P88F


2


P, используются широко институтам власти в 


демократических политических системах P89F


3


P, а вносимые гражданами предложения 


нередко становятся основой для изменения подходов к решению проблем, пересмотру 


их причин и оценке возможных последствий P90F


4


P. В постконфликтных обществах 


делиберация демонстрирует свою эффективность в вопросе повышения доверия как 


между социальными группами, так и к государственным институтам и 


политическим процедурамP91F


5


P. 


В современном мире уже ни у кого не возникает сомнений в том, что 


социальные медиа стали одной из важнейших коммуникационных площадок, на 


которой в принципиально новом формате осуществляется межличностное 


взаимодействие, а также взаимодействие власти и общества по актуальным для 


граждан общество-политическим проблемам. Формирование этой коммуникационной 


площадки стало возможным благодаря появлению технологии «Web 2.0», которая 


позволяет интернет-пользователям не просто обмениваться сообщениями, а создавать и 


распространять собственный контент или контент, созданный совместно с другим 


пользователямиP92F


6
P. Таким образом, эта технология легла в основу нового типа медиа —


 интерактивных. 


Предсказуемо новый тип повседневного общения людей вызвал как 


позитивные, так и негативные оценки. Так, одни исследователи убеждены, что 


интернет и основанные на нем технологии общения — «средство обучения людей, 


стимулирования участия граждан, измерения общественного мнения, упрощения 


доступа граждан к правительственным институтам, предоставления площадки для 


публичной дискуссии, упрощения регистрации избирателей и даже облегчение 
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процедуры фактического голосования»P93F


7
P. Другие констатируют, что демократический 


потенциал интернета является фикцией, так как создает благоприятные условиях для 


общения единомышленников, а не людей с различными позициями по тем или иным 


вопросам, изолирует пользователя, сокращая его социальное взаимодействие в 


реальном пространстве P94F


8
P.  


Например, Л.В. Баева следующим образом описывает последствия 


распространения виртуального общения: 


1) повышенное внимание к манифестации собственного «Я» (презентация 


своего образа, убеждений другим); 


2) непрерывность потока виртуального общения (постоянное пребывание 


людей в социальных сетях); 


3) ослабление эмоциональной связи (чрезмерное увлечение социальными 


сетями приводит к боязни установления реальных контактов); 


4) формирование новых зависимостей (в некоторых странах интернет-


зависимость признана медицинским диагнозом); 


5) симуляция отношений и утрата доверия; 


6) виртуализация реальной жизни P95F


9


P. 


Безусловно, рост популярности новых коммуникационных площадок имеет 


свои позитивные и негативные последствия, так как общение осуществляется на 


больших расстояниях с использованием информационных технологий. Для такого 


виртуального общения характерны глобальный характер, самоорганизующаяся сетевая 


форма, спонтанно формируемый разнородный контент, одновременное участие 


множества субъектов общения, безличность, анонимность, сосуществование реальных 


межличностных связей и искусственных симулякровых отношений P96F


10


P. 


Представляется, что новые коммуникационные площадки имеют в цифровую 


эпоху важное значение для формирования общественного мнения, политических 


предпочтений и моделей политического поведения. Если в доцифровую эпоху 


                                                 
7


 Iuengar S., MaGrady J. Media Politics: A Citizen's Guide. New York: W.W. Norton Company, 2010. P.10 
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использовалось понятие «публичная сфера»P 97F


11
P (Ю. Хабермас), то в цифровую эпоху — 


«виртуальная публичная сфера»P 98F


12
P как пространство, в котором функционируют 


разнообразные новые коммуникационные площадки. В данном случае под новой 


коммуникационной площадкой понимается интернет-платформа, построенная на 


технологических основах «Web 2.0». Прежде всего это сайты социальных сетей 


(Facebook, Twitter). 


Новые коммуникационные площадки, с одной стороны, предлагают 


технологически принципиально новый подход к общению людей, с другой — являются 


цифровым аналогом «третьего места», о котором писал Р. Ольденбург P99 F


13
P и которое 


З. Папахаризи определил как «неформальные места встреч вне дома и рабочего места, 


которые являются значимыми для жизни сообществ, социального капитала и 


гражданского вовлечения и поддерживаются главным образом с 


помощью разговоров»P100F


14
P. 


Современные авторы предлагают использовать понятие «третье пространство» 


как «неполитическое онлайн-пространство, где возникает неполитический разговор»P101 F


15


P. 


Если в понимании Ю. Хабермаса публичная сфера предполагает делиберацию как 


формальное и рациональное обсуждение политических вопросов, то в «третьем 


пространстве» происходят «сдвиг от рационального и принятие более широких форм 


коммуникации, включая эмоции, юмор, риторику и частные (не только публичные) 


вопросы»P102 F


16


P. Иными словами, новые коммуникационные площадки поддерживают не 


столько рациональные, сколько аффективные процессы, на них факты смешиваются с 


мнениями и эмоциями, а любое действие или высказывание интерпретируется как 


перформативное выражение идентичности.  


Например, З. Папахаризи иллюстрирует появление политической повестки в 


повседневных беседах пользователей Twitter: «Люди используют платформы, чтобы 


рассказывать истории не только о новостях и текущих событиях, но также о себе, 
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иногда в контексте реагирования на текущие события и часто в контексте ответа на 


разговоры, публично доступные через тэги трендов. Твиты представляют реакции на 


новости и текущие события, но они также часть повседневного контекста 


представления себя. Эти конденсированные реакции аккумулируются, чтобы 


сформировать политические перформансы себя, сформулированные в виде одного 


твита»P103F


17
P. Эти перформансы имеют аффективный характер. «Эмоциональное 


освобождение, то есть аффект, является важной частью экспрессивных и коннективных 


жестов, позволяемых Twitter. Аффект передаёт интенсивность, с которой мнение 


чувствуется. Он декларативен, а не делиберативен»P104F


18
P. 


Новые коммуникационные площадки в политических кампаниях 


В политической сфере новые коммуникационные площадки оказываются 


наиболее востребованными как общественными и политическими деятелями, так и 


рядовыми гражданами в период избирательных кампаний. Их высокая 


востребованность у граждан объясняется прежде всего тем, что они предоставляют 


случайный доступ к достаточно гетерогенным политическим интерпретациям 


(фреймам и историям), тем самым давая более разнообразную картину реальности, чем 


при специальном выборе традиционных медиа с той или иной политической позицией. 


Как пишет Л. Боде, «в то время как в традиционных и многих новых медиа пользовали 


сами выбирают приятную информацию, в социальных медиа доступ более случаен и по 


крайней мере воспринимается как гетерогенный»P105F


19


P. 


Кроме того, на новых коммуникационных площадках общение сохраняет 


межличностный формат, которому пользователи доверяют больше, чем сообщениям в 


традиционных СМИ, об аффилированности которых с политическими партиями и 


большим капиталом знают даже самые слабо вовлеченные в политику избиратели. 


«Пользователи следуют индивидам, похожим на них. Они выбраны, потому что 


человек верит, что он или она получат коммуникацию, которая им интересна. Доверие 


к мэйнстримным медиа очень низко. Каждый хочет новостей, которым он 


может доверять»P106 F


20


P. 
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Политиков и общественных деятелей привлекает в новых коммуникационных 


площадках масштаб охвата аудитории и низкая цена распространения контента. 


Сегодня некоторые пользователи социальных медиа конкурируют по охвату аудитории 


с традиционными СМИ. Умение выстроить доверительную коммуникацию с многими 


другими пользователями становится залогом успеха в продвижении своей 


политической программы, идеологии, позиции по актуальным общественно-значимым 


проблемамP107F


21


P. В ряде стран, и Россия не является исключением, оппозиционные силы 


освоили новые коммуникационные площадки, открывающие для них «окно 


возможностей» для участия в политическом процессе, обходя формальные и 


неформальные барьеры исключения.  


Таким образом, развитие новых коммуникативных площадок сделало 


актуальным переосмысление схемы двухшагового потока коммуникации Каца-


ЛазарсфельдаP108F


22


P, в которой межличностная коммуникация непосредственно 


воздействовала на мнение (поведение) и опосредовала воздействие массовой 


коммуникации. При сохранении (и усилении) этих функций повседневное общение на 


новых коммуникационных площадках еще и само становится средством массовой 


коммуникации, сопоставимым с традиционными медиа. Кроме того, создание и 


распространение контента в социальных медиа требует минимальных финансовых 


затрат, в отличие от размещения политической рекламы на телевидении или радио. 


С. Оатс и У. Мо на основе избирательной кампании в США 2016 г. предложили 


схему, демонстрирующую циркуляцию сообщений межу кандидатами, традиционными 


СМИ и социальными медиа (см. Рис. 1).  
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22
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Рисунок 1. Модель потока сообщений кампании P109F


23


 


Рисунок 1 демонстрирует, что кандидат может, игнорируя традиционные 


медиа, разместить сообщение, например, в Twitter, и оно будет распространяться в 


социальных медиа, получая реакцию пользователей (верхняя и нижняя стрелки). При 


этом связь между тремя элементами схемы осуществляется через кандидата, который 


может непосредственно контактировать с новостными организациями, медиа через 


кандидата получают информацию о ходе и содержании кампании, кандидат 


предпринимает усилия для создания покрытия в традиционных СМИ. Традиционные и 


социальные медиа также взаимодействуют между собой: с одной стороны, контент 


традиционных медиа получает реакцию пользователей социальных сетей, которые 


могут создать шумиху вокруг тех или иных репортажей или новостных выпусков. С 


другой — традиционные СМИ отслеживают политический контент в социальных 


медиа, нередко включают в медийную повестку дня тематику, получающую широкий 


резонанс в социальных сетях. 


Проведя собственное исследование президентской кампании 2016 г., авторы 


выявили интересную особенность дискурса социальных и традиционных медиа. В 


частности, отслеживая завершающий этап кампании в Twitter, они зафиксировали 


повышенное внимание аудитории к скандальным новостям о кандидатах (электронная 


почта Х. Клинтон и сексуальные похождения Д. Трампа), а проблемы, непосредственно 


связанные с политической программой кандидатов (экономика, здравоохранение и пр.), 
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остались в тени и не привлекали внимания пользователей этой социальной сети. И, как 


продемонстрировала практика, именно эти темы повседневной жизни кандидатов 


внесли существенный вклад в формирование позитивного/негативного отношения к 


ним. Иными словами, бытовое неполитическое обсуждение кандидатов на новых 


коммуникационных площадках является более востребованным у пользователей, чем 


серьезный профессиональный разговор об их политических программах, и главное — 


может оказать приоритетное воздействие на исход политического процесса. 


Эти выводы свидетельствуют не только о возможности политических сил 


управлять повесткой, но и о необходимости это делать через повседневное общение в 


социальных медиа с помощью, например, динамического нарративного фрейминга, 


задающего как повестку разговоров избирателей, так и способы, которыми они сами 


фреймируют сообщения в последующих актах повседневного общения и влияния P110F


24


P.  


Инструментальное использование новых коммуникационных площадок в 


политических кампаниях предполагает производство и фрейминг сообщений, 


целенаправленно создаваемых как реплики в повседневном общении в социальных 


сетях. Субъектами этих сообщений могут быть сами политики, их штабы или их 


сторонники. Это не означает, что следует отказаться от классической работы с 


традиционными медиа, их также необходимо использовать в том числе и для создания 


тем для повседневного разговора в социальных медиа. Например, аудиторию новых 


коммуникационных площадок может привлечь эпатажное поведение кандидата на 


телевизионных дебатах, сказанная им колкая фраза, нестандартная, неожиданная 


реакция на выступление оппонента. Эти акты становятся предметом для обсуждения, 


частью контента, создаваемого пользователями и стремительно 


распространяемого по сети.  


Таким образом, работа с традиционными СМИ является и работой с 


социальными медиа, так как эффект рассчитан и на аудиторию, ориентированную на 


содержательный политический разговор об актуальных проблемах, и на аудиторию 


социальных сетей, для которой интересен более облегченный контент. Об этом же 


пишет Д. Оуэн: «Медиа-система переходит от модели широкого вещания (broadcasting), 


связанной с традиционными медиа, где новости, имеющие интерес для всех, 
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транслировались массовой публике, к модели узкого вещания (narrowcasting), где 


тщательно изготовленные сообщения направлены на отдельные сегменты аудитории»P111F


25


P. 


Принятие идеи о том, что для достижения желаемого политического эффекта 


современным политикам следует направить свои усилия на работу с новыми 


коммуникационными площадками, требует также понимания языка общения в этих 


пространствах. По сути, в виртуальной среде действует язык виртуального сленга 


(смайлики, специфические символы, сокращения). Так, например, В.И. Курбатов 


выделяет следующие признаки языка интернет-общения: 


1) письменный характер и гиперинтертекстуальность (спонтанность, 


знаково-символические формы); 


2) приоритет содержания над формой (орфография, пунктуация, 


стилистика); 


3) бессистемность использования лексических единиц, смысловая 


неопределённость, отсутствие общепринятых интерпретаций. 


В его интерпретации «интернет-сообщение — это не речь и не письмо, 


соответственно чему информационное взаимодействие в виде процесса виртуального 


мышления — это не речевое и не письменное мышление, а именно, текстуальное 


мышление, в котором текст выступает не письмом, а системой символов, знаков и 


образов с клишированными смыслами»P112 F


26
P. 


Кроме того, интернет-разговор на новых коммуникационных площадках 


публичен, и мнения, оценки, суждения пользователей становятся доступными не 


только кругу их близких друзей и знакомых, но и широкой анонимной аудитории. В 


отличие от бесед в реальной жизни, беседы в виртуальном пространстве оставляют 


следы и буквально записываются. А следовательно, их можно прочитать спустя время, 


найти давно забытые, случайно брошенные реплики, а также использовать блоги и 


форумы как архивы источников, используемые для дальнейшего изучения. Таким 


образом, беседы в социальных медиа образуют большой объем данных, который можно 


использовать и в инструментальных целях для решения задач той или иной 


политической кампании. Это означает, что исследователи «сканируют посты, следят за 


                                                 
25


 Owen D. New Media and Political Campaigns. The Oxford Handbook of Political Communication. New 


York: Oxford University Press, 2017. P. 823. 
26


 Курбатов В.И. Виртуальная коммуникация, виртуальное сетевое мышление и виртуальный язык // 


Гуманитарий Юга России. 2013. № 4. С. 63. 







Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


67 
© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 


 


метриками и делают выводы, пытаясь держать руку на пульсе аудиторий и 


выбирать свои решения»P 113F


27


P. 


Благодаря технологическим возможностям сегодня становится возможным 


систематическое изучение общественного мнения пользователей и, как неизбежное 


следствие, его формирование. Новые коммуникационные площадки позволяют 


проводить своего рода «разведку боем», оценивать краткосрочную реакцию на 


сообщения, целенаправленные информационные провокации и пр., а также 


предпринимать соответствующие усилия для корректировки влияния. Значительное 


увеличение объема и изменение тона комментариев могут свидетельствовать о сдвигах 


в общественном мнении. 


Новые коммуникационные площадки стали неотъемлемым элементом 


современного пространства политической коммуникации. Однако они 


принципиальным образом отличаются от традиционных, где доминируют 


мейнстримовые медиа, политики и консультанты, владеющие широким спектром 


технологий формирования общественного мнения. До сих пор социальные сети в целом 


сохраняют определенную независимость от власти и бизнеса, позволяя своим 


пользователям вести свободные повседневные неполитические беседы, которые в 


конечном итоге могут оказать влияние и уже влияют на политическое 


поведение людей.  


Однако это не означает, что подобное «третье пространство» сохранится и в 


дальнейшем. Благодаря тому, что оно имеет свой специфический язык, особую 


виртуальную культуру, его участники обладают нетипичным виртуальным 


мышлением, существуют высокие шансы на сохранение обособленности новых 


коммуникационных площадок.  
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New communication spaces have become an integral part of the modern political 


communication processes. The spatial and temporal context of interpersonal communication 


has changed, transforming the usual patterns of interaction between government 


representatives and citizens. The features of online virtual communication are conducive to the 


formation of platforms in which free conversation about actual problems and events becomes 


possible. At the same time, these sites, due to their high popularity among users, are becoming 


the object of attention of communication specialists engaged in the public opinion formation. 


The purpose of this article is to describe the specifics of new communication spaces and the 


experience of using them in political campaigns. 
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Аннотация 


Международными сообществами управления проектами (SEI, PMI, IPMA, OGC, ISO) 


было установлено, что организации с высоким уровнем зрелости управления имеют 


больше шансов завершать свои проекты успешно. Установленная связь между 


зрелостью управления и вероятностью успешного завершения инициировало создание 


множество моделей зрелости, что породило значительные трудности в понимании 


сильных и слабых сторон каждой модели, их преимуществ и недостатков. Для решения 


данной проблемы авторами статьи был проведен критический обзор десяти наиболее 


популярных моделей зрелостей, таких как CMMI®, OPM3, IPMA DELTA®, MINCE, 


P3M3®, SPICE, PM
2
, PMMM, ProMMM, PMMMsm. Полученные результаты 


исследований будут интересны руководителям проектов, участникам проектных команд, 


руководителям организацией, проектным офисам и всем тем, кто занят развитием 


проектной деятельности. 


Ключевые слова 


Модель зрелости управления проектами, проект, сравнительный анализ, управление 


проектами, уровень зрелости управления. 


Институт управления проектами (Project Management Institute, PMI) определяет 


управление проектами как набор знаний, умений, инструментов и технологий, которые 


способствуют реализации запланированных требований в полном объеме
1
. Главной 


целью управления проектами является успешное достижение проектных целей 


(содержание, расписание, стоимость и качество), а также удовлетворение интересов 


всех заинтересованных сторон. 


Управление проектами не является новой деятельностью для человека. Люди 


на протяжении многих веков реализовали множество крупных проектов, например 


строительство пирамиды в Гизе, Великой китайской стены, Тадж-Махала, Панамского 


канала, высадка человека на Луне и многое другое. За это время было накоплено 


                                                           
1
 Официальный сайт Института управления проектами. URL: https://www.pmi.org/ (дата обращения: 


02.12.2018 г.); Project management body of knowledge. Guide 4th edition (PMBOK-4). Project Management 


Institute (PMI), 2008. P. 5. 


URL: https://www.works.gov.bh/English/ourstrategy/Project%20Management/Documents/Other%20PM%20Re


sources/PMBOKGuideFourthEdition_protected.pdf (дата обращения: 22.11.2018). 
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множество знаний о том, как необходимо управлять подобными проектами, чтобы 


фактические результаты полностью совпадали с запланированными. Данные знания 


обрабатывались, систематизировались и закреплялись в сводах знаний лучших практик 


управления проектами (Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), 


International Competence Baseline International Project Management Association (ICB 


IPMA), Project in Controlled Environments (PRINCE2®)) и стандартах управления 


проектами (International Organization for Standardization (ISO 10006:2003), ГОСТ Р 


54869-2011, ГОСТ Р 21500-2014) во всем мире. 


Однако, несмотря на значительное развитие области управления проектами, 


многие проекты признаются неуспешными либо вовсе провальными. Так, например, 


согласно исследованиям The Standish Group International, около 30% реализуемых 


проектов в области информационных технологий признаются успешными
2
. По мнению 


Дж. К. Кроуфорд (J. K. Crawford), низкая доля успешных проектов говорит о 


незрелости проектных коллективов и руководителей проектов
3
. Дж. К. Кроуфорд 


считает, что для того, чтобы эффективно и результативно использовать проектные 


знания, инструменты и технологии хотя бы из PMBOK® Guide
4
, руководители 


проектов должны вести непрерывную проектную деятельность в течение десяти лет, то 


есть руководители проектов, проектные коллективы, организации должны постепенно 


и последовательно развиваться и созревать. 


Концепция зрелости проектного управления активно развивается с 2001 г.
5
 В 


своих работах К.П. Грант (K.P. Grant) и Д.С. Пеннипакер (J.S. Pennypacker) говорят о 30 


различных моделях зрелости, которые могут быть использованы в проектном 


управлении
6
. Подобная популярность может быть объяснена тем, что существует 


зависимость между высоким уровнем зрелости проектного управления и вероятностью 


успешного завершения проектов. Так, исследования Ф. Баклунда (F. Backlund), 


Д. Хороннера (D. Choronner) и Е. Сундквиста (E. Sundqvist) показывают, что 


                                                           
2
The CHAOS Manifesto: Value versus Success & the Orthogonals. Standish Group International, 2014. 


URL: https://www.standishgroup.com/sample_research_files/CHAOSReport2014.pdf (дата обращения: 


22.11.2018). 
3
 Crawford K.J. Project Management Maturity Model.  New York: Auerbach Publications, 2007. 


4
 A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Guide 6th edition (PMBOK-6), 2017. Newtown 


Square: Project Management Institute, 2017.  
5
 Cooke-Davies T.J., Schlichter F. Beyond the PMBOK® guide // Project Management Institute [Электронный 


ресурс]. URL: https://www.pmi.org/learning/library/organizational-model-maturity-body-knowledge-7822 


(дата обращения: 02.12.2018). 
6
 Grant K. P., Pennypacker J.S. Project management maturity: an assessment of project management capabilities 


among and between selected industries // IEEE Transactions on Engineering Management. 2006. No. 53(1). 


P. 59–68. 
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организации с высоким уровнем зрелости проектного управления завершают проекты 


более успешно и эффективно
7
. Очень часто модели зрелости используют как 


инструмент измерения с целью определения текущего состояния проектной 


деятельности и создания мер по улучшению качества управления
8
. Иногда модели 


зрелости используют для определения сильных и слабых сторон управления
9
. Можно 


также встретить случаи использования модели зрелости в процессе интеграции 


методологии проектного управления в корпоративную культуру организаций
10


. 


Попытки провести сравнительный анализ наиболее популярных моделей 


зрелости управления проектами предпринимались ранее М. Кхошгофтаром 


(M. Khoshgoftar) и О. Османом (O. Osman)
11


, Д. Монтеро, Ф. Баклундом, 


Д. Хороннером и Е. Сундквистом, М. Троски (M. Trocki) и Е. Буклахом
12


. Однако 


подобные исследования в основном сосредоточены на поверхностном сравнении и 


поиске концептуальных отличий без указания сильных и слабых сторон каждой 


модели, что, в свою очередь, не дает исчерпывающих ответов на поставленные выше 


вопросы. 


В связи с этим авторами статьи было решено провести критический обзор 


наиболее популярных моделей зрелости проектного управления (CMMI®, OPM3, 


PMMMsm, MINCE, P3M3®, SPICE, PM
2
, PMMM, ProMMM, IPMA DELTA®) с целью 


описать сильные и слабые стороны каждой модели. 


Необходимо отметить, что при проведении исследований нами были 


обнаружены серьезные ошибки, допущенные учеными при локализации терминов и 


понятий. Например, в работе «Как оценить, насколько хороша ваша компания в 


управлении проектами» автор рассматривает  модель Г. Керцнера, но при этом 


                                                           
7
 Backlund F., Choronner D., Sundqvist E. Project Management Maturity Models – A Critical Review. A case 


study within Swedish engineering and construction organizations // 27th IPMA World Congress. 2014. No. 119. 


P. 837–846. 
8
 Anderson E.S., Jessen S.A. Project maturity in organizations // International Journal of Project Management 


Accounting. 2003. Vol. 21. P. 457–461. 
9
 Jugdev K., Thomas J. Project Management Maturity Models: The Silver Bullets of Competitive Advantage? // 


Project Management Journal. 2002. Vol. 33. P. 4–14. 
10


 Montero G. Analysis of Common Maturity Models Applied to Project Management // Book of Proceedings of 


the 7th International Conference on Industrial Engineering and Industrial Management XVII Congreso de 
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приводит уровни зрелости модели Дж. К. Кравфорд
 13


. В публикации М.А. Илышевой 


при описании модели OPM3 приводятся уровни зрелости, взятые из модели PM
2
, хотя 


оригинальная версия OPM3 не использует уровневый подход
14


. Таким образом, 


авторами статьи преимущественно рассматриваются первоисточники и 


демонстрируется два вида рисунков (оригинальная и локализованная версии). 


Анализ сильных и слабых сторон моделей зрелости 


CMMI® 


Модель зрелости способностей (Capability Maturity Model, CMM) была 


разработана в 1987 г. в рамках проекта Института программной инженерии (Software 


Engineering Institute) исследовательского центра университета Carnegie-Mellon, США. 


Создание модели было вызвано потребностью американских военных и 


правительственных структур в методе оценки субподрядчиков в области разработки 


программного обеспечения. В 2000 г. модель была трансформирована в 


интегрированную модель зрелости способностей (Capability Maturity Model Integration, 


CMMI®), которая позволяла оценивать не только зрелость процессов разработки, но и 


других процессов уровня организации, включая закупки и материальное обеспечение. 


Начиная с 2006 г. CMMI была разделена на три модели: 


— CMMI for Development (CMMI-DEV) была ориентирована на 


организации, занимающиеся разработкой; 


— CMMI for Services (CMMI-SVC) создавалась для организаций, 


занимающихся предоставлением сервиса; 


— CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ) предназначалась для организаций, 


занимающихся закупками и обеспечением. 


CMMI® (версия 1.3, 2010 г.) рассматривает всю деятельность организации как 


22-процессные области, такие как «Управление рисками», «Управление 


требованиями», «Технические решения», «Верификация» и др. Все процессные области 


разделены на 4 группы: 


— группа управления процессами; 


— группа управления проектами; 


                                                           
13
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 Илышева М.А. Модели зрелости управления проектами в российских компаниях // Известия УрГЭУ. 
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— группа инженерной деятельности; 


— группа поддержки. 


CMMI® предлагает два независимых вида оценки: оценка мощности 


отдельных процессов (непрерывное представление) и оценка зрелости организации в 


целом (этапное представление). Любая организация может пройти процедуру 


сертификации на соответствующий уровень зрелости CMMI®. 


При непрерывном представлении уровни зрелости конкретного процесса 


оцениваются в шкале от 0 (частичный) до 3 (заданный) (рисунок 1). В связи с чем 


модель зрелости конкретного процесса представлена следующими уровнями: 


— Уровень 0. Частичный. Отсутствует или выполняется частично. 


— Уровень 1. Выполняемый. Выполняется, но не институализирован. 


— Уровень 2. Управляемый. Выполняется в соответствии с планом и 


регламентом, контролируется и оценивается. 


— Уровень 3. Определенный. Согласован с другими процессами 


организации так, чтобы создавать целостную совокупность процессов. 


 


 


а)
15


 


 


б) 


Рисунок 1. Уровни зрелости процесса. Capability Maturity Model Integration, 


CMMI® (2010). Уровни зрелости конкретного процесса, где а) — оригинальная 


версия, б) — локализованная версия 
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При этапном представлении уровень зрелости организации оценивается по 


шкале от 1 (начальный) до 5 (оптимизирующий) (рисунок 2). На каждом уровне 


определены процессные области, которые должны реализовываться организацией. 


Например, для достижения оптимизирующего уровня организация должна реализовать 


две финальные области: «Анализ и разрешение причин» и «Организационное 


управление производительностью». Модель зрелости организации представлена 


следующими уровнями: 


— Уровень 1. Начальный. Процессы являются нерегулярными, 


систематический подход к разработке ПО отсутствует. 


— Уровень 2. Управляемый. Внедрено проектное управление. Процессы 


хорошо определены, но на уровне конкретных проектов и в разных 


проектах могут сильно отличаться. 


— Уровень 3. Заданный. Процессы определяются в рамках целостной, 


согласованной системы процессов организации. 


— Уровень 4. Управляемый количественно. Процессы измеряются и 


контролируются количественно. 


— Уровень 5. Оптимизирующий. Фокус на инновациях и постоянно 


контролируемом совершенствовании процессов для улучшения 


эффективности организации. 


  







Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


77 
© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 


 


 


а)
16


 


 


б) 


Рисунок 2. Capability Maturity Model Integration, CMMI® (2010). Уровни зрелости 


организации, где а) — оригинальная версия, б) — локализованная версия 


В марте 2018 г. вышла CMMI® версии 2.0 со значительными изменениями 


(CMMI Institute Help Center, 2018), в том числе: 


— деление на три модели исчезло. Модель CMMI® снова стала единой; 


— появилось структура из 4 слоёв: слой из четырёх категорий (Doing, 


Managing, Enabling and Improving), слой из девяти областей 


возможностей, распределенных по категориям, слой из двадцати 


областей практик и слой из пяти уровней возможностей; 


— спецификация CMMI® версии впервые за историю модели стала 


закрытой и платной. 


Крайне малый срок существования CMMI® (2018) к моменту написания данной статьи 


и отсутствие опыта оценки организаций по новой модели не позволяют 


профессиональному сообществу сделать объективные выводы о её достоинствах и 


недостатках. Таким образом, в статье будет оценена CMMI® (2010), которая объявлена 


действующей до конца 2020 г., анализ сильных и слабых сторон этой модели 


представлен в таблице 1. 
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Таблица 1. Преимущества и недостатки модели CMMI® 


Преимущества модели Недостатки модели 


1. Признание сертификатов CMMI® со стороны 


бизнес-сообщества. 


2. CMMI® является универсальной моделью 


зрелости, что позволяет использовать ее с 


различными практиками и методологиями 


управления проектами (PMBOK® Guide, 


PRINCE2® и др.). 


3. Открытость спецификации. 


4. Длительный срок использования и большое 


сообщество, что позволяет организациям 


обмениваться опытом и получать ответы на 


сложные вопросы. 


1. Крупные организации сочетают все три 


модели CMMI-DEV, CMMI-SVC и CMMI-ACQ. 


Практика показала, что деление CMMI® (2010) 


на три модели является избыточным. 


2. Министерства обороны США более не 


курирует CMMI®. CMMI® утратила 


поддержку и руководство со стороны 


исходного спонсора и заказчика — 


Министерства обороны США — и 


трансформировался в коммерческий проект. 


Отрицательные последствия состоят в 


отсутствии контроля, что непосредственно 


влияет на применимость CMMI® и ее 


адекватность. 


3. Управленческая деятельность в CMMI® 


представлена несистемно. Например, такие 


функции проектного управления, как 


управление коммуникациями или управление 


стейкхолдерами, не идентифицированы. 


4. Не представлены доказательства 


экономического позитивного эффекта от 


использования CMMI®. 


5. CMMI® трудно интегрируется с agile-


методологиями. Подобная интеграция требует 


специальных знаний, навыков, кадров и 


технологий. 


OPM3 


Модель зрелости организационного управления проектами (The Organizational 


Project Management Maturity Model, OPM3) начала разрабатываться в 1998 г. как часть 


серии стандартов, выпускаемых Институтом проектного управления (Project 


Management Institute, PMI). Более 800 добровольцев-практиков по управлению 


проектами практически из всех отраслей и дисциплин в 35 странах активно 


участвовали в исследовании и создании OPM3. Первая версия стандарта была 


опубликована в 2003 г., после чего PMI получила большое количество откликов и 


замечаний, что привело к изданию второй редакции OPM3 в 2008 г. 


В 2013 г. вышла третья редакция стандарта, которую попытались привести в 


максимальное соответствие с последними изданиями PMBOK® Guide и другими 


моделям зрелости, например CMMI
17


. Была также лучше сформулирована практическая 


ценность для организации от использования OPM3. Раздел «Использование модели» 
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был обновлен, чтобы практикующий специалист мог получить знания, необходимые 


для оценки способностей организации. 


OPM3 состоит из трёх взаимосвязанных элементов: знания, оценки и 


усовершенствования. Знания дают организации информацию о лучших практиках и 


других компонентах зрелости. Оценка даёт организации возможность оценить степень 


своей зрелости. Усовершенствование является результатом проведенной оценки и 


позволяет выбрать стратегию улучшения зрелости организационного управления. 


OPM3 предназначена для непрерывной, а не уровневой оценки зрелости в двух 


главных измерениях. Одним измерением являются домены: управление проектами, 


программами и портфелями, а также организационные механизмы. Другим измерением 


являются стадии зрелости: стандартизация, измерение, управление и постоянное 


усовершенствование (рис. 3). Прогресс улучшения способностей находится в рамках 


этих двух измерений. Способности также категорированы по их связям с пятью 


группами процессов проектного управления: инициации, планирования, исполнения, 


контроля и завершения. Таким образом, общее количество возможных измерений 


зрелости достигает четырёх. 


 


а)  
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б) 


Рисунок 3. The Organizational Project Management Maturity Model, OPM3, где а) —


оригинальная версия, б) — локализованная версия. Схема высокого уровня 


текущей и желаемой зрелости по OPM3 


Основой всех оценок является реализация (или отсутствие) в организации 


конкретных лучших практик, собранных в справочник лучших практик. 


Анализ сильных и слабых сторон модели OPM3 представлен в таблице 2. 
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Таблица 2. Преимущества и недостатки модели OPM3 


Преимущества модели Недостатки модели 


1. Универсальность. Модель OPM3 может быть 


применена для любой компании. 


2. Комплексность. Оценивается как отдельный проект 


или программа, так и совокупность проектов/ 


программ, образующих портфель проектов. 


3. Практическое обоснование. В основе модели 


заложены лучшие практики; теоретические суждения 


подтверждаются опытом многочисленных 


организаций. 


4. Выявление потенциала. Модель OPM3 может 


положительно повлиять на формирование новых 


способностей для достижения планируемого 


результата. 


5. Инструменты количественного обоснования 


повышения зрелости организации. 


6. Модель OPM3 является гибкой, масштабируемой и 


поддерживает организации разных типов, размеров, 


сложности и географического положения. 


7. Детальное описание большого количества элементов 


и процессов, участвующих в модели и влияющих на 


нее. 


8. Детальное описание элементов и процессов 


самосовершенствования. 


1. Сложность применения на практике, так 


как существенная часть методики 


оценивания — условия зрелости — не 


была опубликована и доступна 


специалистам, что привело к серьезным 


обвинениям в адрес PMI. 


2. По мнению одного из авторов OPM3 — 


Д. Шлихтера (J. Schlichter), оценка с 


помощью опросника является 


противоречивой и даже вводящей в 


заблуждение, по сравнению с 


использованием условий зрелости, 


которые в данное время недоступны. 


IPMA DELTA® 


Модель IPMA Delta® Project Excellence Model была разработана в 2009 г. 


Международной Ассоциацией Управления Проектами (International Project Management 


Association, IPMA). Модель IPMA DELTA® базируется на международных 


требованиях к компетенции специалистов, проектов и организаций. Для оценки уровня 


зрелости проектного управления выделяются три модуля: 


— Module Individuals, I. В рамках данного модуля оцениваются 


компетенции ключевых исполнителей: руководителей проектов, 


программ и портфелей, участников проектов, заинтересованных сторон, 


администраторов и др. Оцениваются как профессиональные 


компетенции, так и знаниевые компетенции. Для оценки этих 


компетенций используется свод правил IPMA Individual Competence 


Baseline, ICB
18


. 


— Module Projects, P. В рамках данного модуля непосредственно 


оценивается проектная деятельность. Фокус оценки сосредоточен на 
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результатах, методах и инструментах. Для оценки компетентности 


проектного управления используется свод правил IPMA Project 


Excellence Baseline®, PEB
19


. 


— Module Organisation, O. В рамках данного модуля оценивается 


компетентность управления проектами с позиции организации, а именно, 


как сильно вовлечены CEO в проектные процессы, какая интегральная 


польза организации от реализации проектов и др. Для оценки 


компетентности организации используется свод правил IPMA 


Organisation Competence Baseline, OCB
20


. 


В IPMA Delta® выделяют 5 уровней зрелости (рисунок 4): 


— Уровень 1. Начальный. Характеризуется единичными достижениями в 


сфере проектного управления. Отсутствует единый стандарт по работе 


персонала, по причине чего некоторые сотрудники работают 


эффективно, некоторые — неудовлетворительно. 


— Уровень 2. Определенный. Характеризуется наличием определенных 


стандартов управления проектами, программами и портфелями проектов, 


однако структуры и процессы управления используются несистемно. 


— Уровень 3. Стандартизированный. Характеризуется неполным и 


неинтегрированным применением процессов, структур и стандартов 


управления. 


— Уровень 4. Управляемый. Характеризуется полным и интегрированным 


функционированием подконтрольных руководству стандартов, структур 


и процессов управления. 


— Уровень 5. Оптимизируемый. Характеризуется полным, 


контролируемым и постоянно совершенствующимся 


функционированием всех необходимых стандартов, структур и 


процессов управления. 
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 Project Excellence Baseline for Achieving Excellence in Projects and Programmes (PEB). Version 1.0 


International Project Management Association, 2016. URL: http://products.ipma.world/wp-


content/uploads/2016/02/IPMA_PEB_1_0.pdf (дата обращения: 22.11.2018).  
20


 Organisation Competence Baseline for Developing Competence in Managing by Projects // PM Deutsche 


Gesellschaft für Projektmanagement [Электронный ресурс]. https://www.gpm-


ipma.de/fileadmin/user_upload/GPM/Qualifizierung_Zertifizierung/RO09_IPMA_OCB_V02.pdf (дата 


обращения: 05.04.18). 



http://products.ipma.world/wp-content/uploads/2016/02/IPMA_PEB_1_0.pdf

http://products.ipma.world/wp-content/uploads/2016/02/IPMA_PEB_1_0.pdf

https://www.gpm-ipma.de/fileadmin/user_upload/GPM/Qualifizierung_Zertifizierung/RO09_IPMA_OCB_V02.pdf
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Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


83 
© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 


 


а)
21


 


 


б) 


Рисунок 4. IPMA DELTA® Project Excellence Model, где а) — оригинальная версия, 


б) — локализованная версия 


Анализ сильных и слабых сторон модели IPMA DELTA® представлен в 


таблице 3. 


Таблица 3. Преимущества и недостатки модели IPMA DELTA® 


Преимущества модели Недостатки модели 


1. Согласованность с международными 


стандартами ICB, PEB, OCB. 


2. Позволяет проводить измерения в трех 


областях, в частности с позиции компетенций 


руководителя проектов, с позиции компетенций 


организации, с позиции компетенций 


проектной деятельности. 


3. Присутствует системный подход. 


 


1. Отсутствуют процессы оценки 


эффективности и результативности 


использования лучших практик. Модель IPMA 


DELTA® не предусматривает выявление и 


использование лучших управленческих 


практик, что, в свою очередь, значительно 


затрудняет переход на более высокие уровни 


зрелости. 


MINCE 


Инкрементная модель зрелости в контролируемой среде (MINCE, Maturity 


INcrements IN Controlled Environments) разработана в 2007 г. Р. Мейснером 


(R. Meisner). Модель основывается на EFQM (European Foundation for Quality 


Management)
22


. В данной модели зрелость рассматривается как способность 


организаций эффективно реагировать на изменения на рынке и в окружающей среде. 


                                                           
21


 Bushuyev S., Wagner R. IPMA Delta® and IPMA Organisational Competence Baseline (OCB): new 


approaches in the field of project management maturity // International Journal of Managing Projects in 


Business. 2014. Vol. 7. No. 2. P. 1–12. 
22


 Meisner R. MINCE — A Framework for Organizational Maturity. Zaltbommel: Van Haren Publishing, 2007. 
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Модель подчеркивает, что в таких организациях обучение и повышение зрелости 


осуществляются посредством реализации проектов. MINCE предполагает наличие в 


организации контролируемых условий, которые обеспечиваются внедрением и 


использованием в рамках всей организации методологии проектного управления. 


Модель MINCE базируется на основных положениях моделей CMM и PMMM. Однако 


подходы в обучении и адаптации к изменениям отличаются. 


Модель MINCE имеет структуру, состоящую из измерений (башни) и уровней 


(в каждой башне). Каждое измерение имеет определенные критерии, которые 


позволяют анализировать и оценивать зрелость с различных точек зрения. MINCE 


базируются на шести измерениях: 


— Люди. Люди располагаются в первой «башне» модели, они 


рассматриваются как самый важный актив организации. 


— Методики. «Башня» методик касается в первую очередь методов, 


средств, инструментов и технологий управления проектами и 


выполнения проектов. 


— Заказчик. «Башня» заказчика касается зрелости способностей работы с 


заказчиками, клиентами и потребителями. 


— Реализация. «Башня» реализации касается зрелости реализации 


проектов. 


— Знания. «Башня» знания связана со способностями организационного 


обучения и управления знаниями. 


— Поддерживающий сервис. «Башня» поддерживающего сервиса связана с 


деятельностью функциональных подразделений вспомогательного 


характера, таких как секретариат, информационные технологии, 


проектные и программные офисы и т.п. 


Каждая «башня» имеет несколько «окон», то есть критериев, точек зрения, 


которые используются для оценки и анализа зрелости. В качестве таких точек зрения 


выступают:  


— Лидерство. Желание и способность организации занимать лидирующие 


позиции на своем рынке. 


— Штат. Профессиональные и личностные способности отдельных 


сотрудников и коллективов, образующих организацию. 
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— Политика. Способность организации формулировать и реализовывать 


миссию, воплощать видение будущего в ежедневной работе. 


— Средства. Все ресурсы, необходимые для ведения деятельности 


организации, начиная от подручных средств труда и заканчивая 


финансами. 


— Инструкции. Предписываемые процессы, процедуры, шаблоны, 


регламенты и другие организационные модели, определяющие порядок 


деятельности в организации 


С помощью данных критериев проводится интеграция деятельности по 


повышению зрелости в рамках каждого измерения. 


Каждая «башня» имеет пять уровней: 


— Операции. Организация довольна тем, что операции выполняются и их 


результаты достигаются. 


— Процессы. Организация осознает, что все операции взаимосвязаны 


между собой и образуют сложные процессы, для оптимизации 


деятельности необходима оптимизация процессов. 


— Системы. Организация стремиться к оптимизации не только отдельных 


процессов или проектов, но всей своей деятельности в целом; 


деятельность регламентируется процедурами и регламентами, которые 


моделируются и оптимизируются в рамках единой системы. 


— Сети. Организация стремиться к улучшению не только внутренних 


процессов и систем, но и отношений с поставщиками и заказчиками в 


рамках логистических цепей и сетей создания ценностей. 


— Качество. Организация задает тенденции в развитии отрасли, 


определяет лучшие практики деятельности и самые высокие уровни 


качества. 
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а) 


 


 


б)  


Рисунок 5. Maturity INcrements IN Controlled Environments, MINCE, где а) —


оригинальная версия, б) — локализованная версия
23


 


Анализ сильных и слабых сторон модели MINCE представлен в таблице 4. 


Таблица 4. Преимущества и недостатки модели MINCE 


Преимущества модели Недостатки модели 


1. Легка в использовании. 


2. Поэтапный подход к оценке зрелости. 


 


1. Неприменима к управлению программами и 


портфелем. 
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 Ивашко А.Г. Информационный менеджмент. Тюмень: Тюменский государственный университет, 2008. 
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P3M3® 


Модель зрелости управления портфелями, программами и проектами (OGC 


Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model, P3M3®) разработана в 


2003 г. Министерством государственной торговли Великобритании (Office of 


Government Commerce, OGC). В 2006 г. модель была пересмотрена экспертом APM 


Group и дополнена его комментариями
24


. P3M3® базируется на методологии 


управления проектами PRINCE2®
25


 и включает в себя: 


— Модель зрелости управления портфелями (Project Management Maturity 


Model, PfM3); 


— Модель зрелости управления программами (Programme Management 


Maturity Model, PgM3); 


— Модель зрелости управления проектами (Project Management Maturity 


Model, PjM3). 


На базе PRINCE2® также разработаны упрощенные модели зрелости P3M3®: 


— PRINCE2 Maturity Model (P2MM); 


— Project Management Maturity Model (P1M3); 


— Programme and Project Management Maturity Model (P2M3). 


Модель P3M3® включает в себя пять уровней зрелости управления проектами: 


— Уровень 1. Знание о процессах (Initial). Проекты управляются без 


стандартизированных процедур и систем контроля. 


— Уровень 2. Повторяющиеся процессы (Repeatable). Организация 


реализует проекты собственными силами. Используется минимальная 


стандартизация процессов. 


— Уровень 3. Определенные процессы (Defined). У организации есть 


собственные процессы управления проектами, которые не изменяются. 


— Уровень 4. Управляемые процессы (Managed). Организация имеет 


специальные управленческие показатели для всех проектов, пригодные 


для прогнозирования будущего состояния. 


                                                           
24


 Официальный сайт APMG International. URL: https://apmg-international.com/ (дата обращения: 


02.12.2018).  
25


 Managing Successful Project with PRINCE2. The Stationery Office, 2009; Managing Successful Project with 


PRINCE2. The Stationery Office, 2017.  



https://apmg-international.com/
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— Уровень 5. Оптимизированные процессы (Optimized). Организация ведет 


непрерывный процесс улучшения управления проектами с применением 


проактивного подхода. 


 


 


а)
 26


 


 


б) 


Рисунок 6. Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model, P3M3®, 


где а) — оригинальная версия, б) — локализованная версия 


Анализ сильных и слабых сторон модели P3M3® представлен в таблице 5. 


Таблица 5. Преимущества и недостатки модели P3M3® 


Преимущества модели Недостатки модели 


1. Согласованность с международным 


стандартом PRINCE2®. 


2. Измерение зрелости ключевых процессов 


проектного управления. Модель P3M3® 


рассматривает зрелость 32 процессов, таких как 


управленческий контроль, управление 


выгодами, финансовый менеджмент, 


управление заинтересованными сторонами, 


управление рисками, организационное 


управление, управление ресурсами и др. 


3. Измерение зрелости проектного, программного 


и портфельного управления. 


1. Отсутствие системного подхода. Каждый 


процесс рассматривается как отдельный, то 


есть не связанный с другими процессами. 


2. Нет структурных и инфраструктурных 


элементов, с помощью которых менеджмент 


организации может влиять на уровень 


зрелости проектного управления. Модель 


предполагает, что переход на новый уровень 


зрелости возможен только в тех случаях, когда 


менеджмент организации принимает 


непосредственное участие в развитии 


проектного управления. Однако в 


описательной части модели P3M3® 


деятельность и функции менеджмента 


организации не формализованы. 
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 Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3). The Office of Government 


Commerce (OGC), 2006. 


URL: http://miroslawdabrowski.com/downloads/P3M3/OGC%20branded/P3M3_v2.1_Introduction_and_Guide.


pdf (дата обращения 22.11.2018). 
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3. Отсутствуют процессы оценки 


эффективности и результативности 


использования лучших практик. Модель 


P3M3® не предусматривает выявление и 


использование лучших управленческих 


практик, что, в свою очередь, значительно 


затрудняет переход на более высокие уровни 


зрелости. 


 


4. Отсутствуют процессы формирования и 


развития культуры управления проектами. 


Модель Р3М3® базируется на концепции 


постоянного совершенствования, однако 


данный процесс невозможен без формирования 


и развития соответствующей корпоративной 


культуры управления проектами в 


организации. 


SPICE 


Под аббревиатурой SPICE известны две различные модели по оценке и 


улучшению управленческой зрелости. Первая, Structured/Standardized Process 


Improvement for Construction Enterprises (структурное/стандартизованное улучшение 


процессов для строительных организаций), была создана в Салфордском университете 


при финансировании Департамента Великобритании по окружающей среде, транспорту 


и регионам в 2000 г.
27


 Она получила определенную известность в секторах 


строительства и управления инфраструктурой организации. 


Однако наибольшую известность получила модель SPICE, созданная в виде 


серии стандартов ISO/IEC 15504 и 330(XX). В момент создания аббревиатура SPICE 


означала Software Process Improvement and Capability Evaluation (оценка способности и 


улучшение программного процесса), однако вскоре название сменилось на Software 


Process Improvement and Capability Etermination (определение способности и улучшение 


программного процесса). Проект был инициирован в 1993 г., а первый стандарт из 


серии ISO/IEC 15504 был опубликован в 1998 г. Разработка SPICE в значительной 


степени была мотивирована успехом CMM/CMMI, и обе модели, очевидно, влияли 


друг на друга. 


                                                           
27


 Jeong K.S, Siriwardena M.L., Amaratunga R.D.G., Haigh R.P., Kagioglou M. Structured process 


improvement for construction enterprises (SPICE) level 3: establishing a management infrastructure to facilitate 


process improvement at an organisational level // University of Salford Institutional Repository [Электронный 


ресурс]. URL: http://usir.salford.ac.uk/id/eprint/9965/1/280_Jeong_KSStructured_Process_Improvement.pdf 


(дата обращения: 05.04.18). 



http://usir.salford.ac.uk/id/eprint/9965/1/280_Jeong_KSStructured_Process_Improvement.pdf





Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


90 
© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 


Аналогично CMMI в ISO/IEC 15504 предлагается отдельно оценка 


способностей процессов (ISO 15504-2)
28


 и уровня зрелости организации (ISO 15504-


7)
29


. Конкретные процессы в стандарте не вводятся, вместо этого используется отсылка 


к стандарту ISO/IEC 12207, который определяет процессы жизненного цикла. 


Способности процесса оцениваются по шкале от 0 до 5: 


— Уровень 0. Неполный (Incomplete), на нём процесс не реализован или не 


смог достичь своего назначения. 


— Уровень 1. Осуществленный (Performed), на котором процесс каким-то 


образом достиг своего назначения. 


— Уровень 2. Управляемый (Managed), на котором процесс выполняется 


управляемым образом (планируется, регулируется, проводится его 


мониторинг), а его рабочие продукты соответствующим образом 


установлены, контролируются и поддерживаются. 


— Уровень 3. Установленный (Established), на нём процесс осуществляется 


с использованием определенных методов и инфраструктуры, которые 


позволяют достичь нужных выходов. 


— Уровень 4. Предсказуемый (Predictable), на нём установлены 


количественные цели осуществления процесса, собраны и 


проанализированы результаты измерений степени достижения целей. 


— Уровень 5. Оптимизирующий (Optimized), на нём процесс непрерывно 


улучшается для достижения соответствующих текущих и планируемых 


бизнес-целей. 


В 2008 г. появился стандарт ISO/IEC TR 15504-7, в котором были введены 6 


уровней зрелости организации: 


— 0. Незрелый (Immature). 


— 1. Базовый (Basic). 


— 2. Управляемый (Managed). 


— 3. Установленный (Established). 


— 4. Предсказуемый (Predictable). 


                                                           
28


 ISO/IEC 15504-2:2003 Information technology – Process assessment Part 2: Performing an assessment. 


International Standards Organization, Ginebra, Suiza. URL: https://www.iso.org/standard/37458.html (дата 


обращения 22.11.2018). 
29


 ISO/IEC TR 15504-7:2008 Information technology Process assessment Part 7: Assessment of organizational 


maturity, International Standards Organization, Ginebra, Suiza. URL: https://www.iso.org/standard/50519.html 


(дата обращения 22.11.2018). 
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— 5. Инновационный (Innovating). 


В 2009 г. было принято решение о замене серии стандартов ISO/IEC 15504 на 


новую серию ISO/IEC 330(XX), с 33001 до 33099. Первый стандарт новой серии — 


ISO/IEC TR 33014:2013 — вышел в 2013 г., ещё 6 стандартов (33001, 33002, 33003, 


33004, 33020, 33063) вышли в 2015 г. Новая серия является развитием предыдущей и 


может считаться дальнейшим определением модели SPICE. 


В новой версии введены 6 уровней способностей процесса (ISO 33020)
30


: 


— Уровень 0. Незавершенный (Incomplete): процесс не реализован либо не 


соответствует своей цели. 


— Уровень 1. Выполненный (Performed): процесс достигает своей цели. 


— Уровень 2. Управляемый (Managed): процесс планируется, 


отслеживается и корректируется; результаты его работы 


устанавливаются, контролируются и обновляются соответствующим 


образом. 


— Уровень 3. Установленный (Established): процесс реализуется на основе 


методов и инфраструктуры так, чтобы приносить соответствующие 


результаты. 


— Уровень 4. Предсказуемый (Predictable): процесс осуществляется 


предсказуемым образом в заданных пределах с целью достижения 


необходимых результатов, для чего идентифицируются количественные 


параметры управления, производится сбор и анализ данных измерений с 


целью выявления и объяснения причин расхождений, для проработки 


причин расхождений предпринимаются корректирующие действия. 


— Уровень 5. Инновационный (Innovating): процесс непрерывно 


совершенствуется, чтобы отражать происходящие изменения в 


соответствии с бизнес-целями организации. 


Стандарт новой серии, в котором определялись бы уровни зрелости 


организации, на настоящее время не разработан. 
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 ISO/IEC 33020:2015 Information technology Process assessment Process measurement framework for 


assessment of process capability. International Standards Organization, Ginebra, Suiza. URL: 


https://www.iso.org/standard/54195.html (дата обращения 22.11.2018). 
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б) 


Рисунок 7. Software Process Improvement and Capability Evaluation, SPICE, где а) — 


оригинальная версия, б) — локализованная версия 


Анализ сильных и слабых сторон модели SPICE представлен в таблице 6. 


Таблица 6. Преимущества и недостатки модели SPICE 


Преимущества модели Недостатки модели 


1. Модель SPICE имеет статус международного 


стандарта, во многих государствах 


адаптирована и принята как национальный 


стандарт. 


2. Модель SPICE регулярно обновляется и 


пересматривается. 


3. Существуют адаптации модели SPICE к 


конкретным отраслям (автомобильная, 


медицинская, космическая). 


1. Материалы по модели SPICE отсутствуют в 


свободном доступе. 


2. Модель SPICE сама не содержит эталонного 


набора процессов и должна опираться на 


внешние эталонные модели. 


3. Модель SPICE сильно ориентирована на оценку 


зрелости процессов, оценка уровня зрелости 


организации в серии 330(XX) отсутствует. 


PM
2 


Модель зрелости процессов управления проектами (Project Management Process 


Maturity Model, PM
2
) была разработана Ю.Х. Квак (Y.H. Kwak) и С.В. Иббс (C.W. Ibbs) 


в 1997 г. В 2002 г. модель была пересмотрена и дополнена. PM
2
 базируется на 
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  Software Process Improvement and Capability Determination // 12th International Conference, Palma de 
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международном своде правил проектного управления PMBOK® Guide, а именно на 


областях знаний проектного управления
32


.
 


Модель является основой для оценки и определения текущей уровни зрелости 


проектного управления в организации и иллюстрирует шаги по улучшению 


эффективности проектного управления. PM
2
 разделяет процессы и практики 


проектного управления, что позволяет определить сильные и слабые стороны 


проектного управления и сосредоточить внимание на слабых аспектах для достижения 


более высокого уровня зрелости. Модель предоставляет систематический и поэтапный 


подход к повышению зрелости проектного управления в организации, используя пять 


уровней:
 


— Уровень 1. Ситуативный (Ad-hoc). Основные процессы проектного 


управления. 


— Уровень 2. Планируемый (Planned). Индивидуальное планирование 


проекта. 


— Уровень 3. Управляемый на уровне проекта (Managed at Project Level). 


Систематическое планирование и контроль проекта. 


— Уровень 4. Управляемый на корпоративном уровне проекта (Managed at 


Corporate Level). Интегрированное многопроектное планирование и 


контроль. 


— Уровень 5. Непрерывное обучение (Continuous Learning). Непрерывное 


улучшение процессов проектного управления. 
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 Kwak Y.H., Ibbs C.W. Project Management Process Maturity (PM)2 Model // Journal of Management in 


Engineering. 2002. July. P. 150–155. 
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б) 


Рисунок 8. Project Management Process Maturity Model, PM
2
, где а) — 


оригинальная версия, б) — локализованная версия 


Анализ сильных и слабых сторон модели PM
2
 представлен в таблице 7. 


Таблица 7. Преимущества и недостатки модели PM
2 


Преимущества модели Недостатки модели 


1. Согласованность с международным 


стандартом PMBOK® Guide. 


2. Измерение зрелости каждой области знаний. 


Дифференцированный подход позволяет 


наглядно увидеть сильные и слабые стороны в 


каждой области знаний. 


3. Системный и поэтапный подход к повышению 


зрелости. 


1. Нет структурных и инфраструктурных 


элементов, с помощью которых менеджмент 


организации может влиять на уровень 


зрелости проектного управления. 


2. Отсутствует описание процесса 


совершенствования на уровне 5. 


3. Не хватает полноты описания модели. Не 


определены внутренние и внешние факторы, 


влияющие на зрелость процессов и проектное 


управление в целом. 


4. Нет интеграции с отраслевыми 


стандартами. Модель PM
2
 не учитывает 


влияние отраслевых стандартов и других 


нормативно-правовых актов, которые могут 


замедлить либо вовсе заблокировать переход 


на более высокий уровень управления. 


PMMM 


Модель зрелости управления проектами (The Kerzner Project Management 


Maturity Model, PMMM) была разработана Х. Керзнер (H. Kerzner) (The Kerzner 


Approach®) в 2001 г. По мнению Х. Керзнера, для достижения исключительных 


результатов управления проектами необходимо пройти определенный уровень 


зрелости: 
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— Уровень 1. Терминология (общий язык). Организация осознает важность 


управления проектами и необходимость усвоения основных знаний в 


области управления проектами. Сотрудники организации усваивают 


терминологию и язык проектного управления. 


— Уровень 2. Общие процессы. Организация осознает важность 


определения и разработки общих процессов для того, чтобы успех 


одного проекта мог быть повторен при выполнении других. 


— Уровень 3. Единая методология. Организация осознает важность 


синергетического эффекта при сведении всех используемых в 


корпорации методологий в одну, где центральное значение приобретает 


управление проектами. 


— Уровень 4. Бенчмаркинг. Происходит осознание того, что необходимо 


улучшать корпоративные процессы, если организация хочет сохранить 


свои позиции. Бенчмаркинг проводится непрерывно. 


— Уровень 5. Непрерывное улучшение. На этом уровне организация 


оценивает информацию, полученную в ходе бенчмаркинга, и использует 


данную информацию для развития единой методологии. 


 


а) 


 


б) 


Рисунок 9. The Kerzner Project Management Maturity Model, PMMM, где а) —


оригинальная версия, б) — локализованная версия
34


 


Анализ сильных и слабых сторон модели PMMM представлен в таблице 8. 
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Таблица 8. Преимущества и недостатки модели PMMM 


Преимущества модели Недостатки модели 


1. Возможность 


самооценивания. В своих 


трудах Х. Керзнер для 


каждого уровня зрелости 


предлагает ряд вопросов для 


самооценивания. 


1. Не согласован с международными стандартами проектного 


управления. 


2. Отсутствие системного подхода. Х. Керзнер рассматривает 


зрелость управления проектами с позиции организации, не 


анализируя при этом деятельность и зрелость руководителей 


проектов и других участников проектных команд. 


3. Нет структурных и инфраструктурных элементов, с помощью 


которых менеджмент организации может влиять на уровень 


зрелости проектного управления. Модель предполагает, что 


переход на новый уровень зрелости возможен только в тех 


случаях, когда менеджмент организации принимает 


непосредственное участие в развитии проектного управления. 


Однако в описательной части модели PMMM деятельность и 


функции менеджмента организации не формализованы. 


4. Отсутствуют процессы оценки эффективности и 


результативности использования лучших практик. Модель 


PMMM не предусматривает выявление и использование лучших 


управленческих практик, что, в свою очередь, значительно 


затрудняет переход на более высокие уровни зрелости. 


5. Отсутствуют процессы формирования и развития культуры 


управления проектами. Модель PMMM базируется на концепции 


постоянного совершенствования, однако данный процесс 


невозможен без формирования и развития соответствующей 


корпоративной культуры управления проектами в организации. 


ProMMM 


Модель зрелости проектного управления (The Project Management Maturity 


Model, ProMMM) была разработана Д. Хилсоном (D. Hilson) в 2003 г. Концепция 


модели зрелости базируется на бенчмаркинге (benchmarking), то есть на процессе 


определения и адаптации имеющихся примеров эффективного функционирования 


организации с целью улучшения деятельности. Бенчмаркинг включает в себя процессы 


оценивания и сопоставления. Структура ProMMM была взята из таких моделей, как 


Capability Maturity Model (CMM) и Excellence Model from the European Foundation for 


Quality Management (EFQM)
35


. Модель ProMMM включает в себя следующие уровни: 


— Уровень 1. Неопытный. Организация не знает, во сколько обходится 


использование проектной деятельности. Структуры управления 


проектами не существует. Не уделяется должного внимания возможным 


угрозам. 


— Уровень 2. Новичок. Организация начинает экспериментировать с 


проектным управлением, но главные процессы не формальны, хотя 
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финансовых выгод от использования проектной деятельности 


значительно больше, чем на Уровне 1. 


— Уровень 3. Нормированный. На этом уровне проектная деятельность 


напрямую влияет на бизнес-деятельность организации. Все ключевые 


управленческие процессы формализованы.  


— Уровень 4. Естественный. На данном уровне организация имеет 


развитую корпоративную культуру, которая базируется на лучших 


практиках (best-practice). 


 


а)
36


 


 


б) 


Рисунок 10. The Project Management Maturity Model, ProMMM, где а) —


оригинальная версия, б) — локализованная версия 


Анализ сильных и слабых сторон модели ProMMM представлен в таблице 9. 
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Таблица 9. Преимущества и недостатки модели ProMMM 


Преимущества модели Недостатки модели 


1. Корпоративная культура. В своих трудах 


Хилсон говорит, что многие организации часто 


совершают одинаковую ошибку, веря, что если 


они отправят сотрудников на курсы повышения 


квалификации, то это повысит зрелость 


управления проектами. По мнению Хилсона, 


этот процесс бесполезен, если в организации 


отсутствует зрелая корпоративная культура. 


2. Процессы управления. Одним из главных 


критериев зрелости, по мнению Хилсона, 


являются процессы, которые протекают в 


проектах. 


3. Использование лучших практик. Лучшие 


практики базируются на опыте 


предшественников, что, по мнению Хилсона, 


говорит о высоком уровне зрелости. 


1. Модель ProMMM не согласована с 


международными стандартами проектного 


управления. 


2. Отсутствие системного подхода. Хилсон 


рассматривает зрелость управления проектами 


с позиции организации, не учитывая при этом 


деятельность и зрелость руководителей 


проектов и других участников проектных 


команд. 


3. Нет структурных и инфраструктурных 


элементов, с помощью которых менеджмент 


организации может влиять на уровень 


зрелости проектного управления. Модель 


предполагает, что переход на новый уровень 


зрелости возможен только в тех случаях, когда 


менеджмент организации принимает 


непосредственное участие в развитии 


проектного управления. 


4. Отсутствуют процессы оценки 


эффективности и результативности 


использования лучших практик. Модель 


ProMMM не предусматривает выявление и 


использование лучших управленческих 


практик, что, в свою очередь, значительно 


затрудняет переход на более высокие уровни 


зрелости. 


PMMMSM 


Модель зрелости управления проектами (PM Solutions Project Management 


Maturity Model, PMMMsm) разработана PM Solution, а именно Дж. К. Кроуфордом, в 


2007 г. Модель PMMMsm базируется на международном своде правил проектного 


управления PMBOK® Guide, в частности на областях знаний проектного управления. 


Проводя исследования, Дж. К. Кроуфорд установил, что лучшие практики проектного 


управления, описанные в PMBOK® Guide, могут использоваться в полном объеме и на 


должном уровне качества только «героическими» руководителями проектов. Среди 


главных причин Дж. К. Кроуфорд определяет: 


1) Отсутствие в PMBOK® Guide приоритезации управленческих 


инструментов. Каждая область знаний предлагает руководителям 


проектов множество подходов, методов и инструментов, что размывает 


их фокус внимания. 


2) PMBOK® Guide одинаково оценивает важность областей знаний и их 


информационную составляющую. Дж. К. Кроуфорд подразделяет 


области знаний на основные (управление содержанием, стоимость, 
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расписанием, качеством), вносящие наибольший вклад в успешное 


завершение проектов, и вспомогательные (управление 


коммуникациями, рисками, ресурсами и др.). 


3) Начинающим руководителям проектов требуется минимум 10–15 лет 


непрерывной практики для того, чтобы выйти на уровень «героических» 


руководителей проектов. 


На основании этого была предложена концепция постепенного перехода от 


«незрелого» управления в областях знаний к «зрелому» управлению, разделенная на 


пять уровней (рис. 11): 


— Уровень 1. Начальный процесс (Initial Process). В управлении проектами 


нет устоявшихся стандартов. Проектные документы составляются 


свободно и разово. Измерение эффективности и результативности 


проектных работ проводится спонтанно. Каждый участник коллектива 


проекта может дать определение понятию «проект», но эти определения 


не будут совпадать друг с другом. 


— Уровень 2. Процесс структуризации (Structured Process and Standards). 


Управление базируется на лучших практиках, но они не закреплены на 


уровне стандартов организации. Менеджмент организации поддерживает 


развитие управления проектами, но с его стороны нет последовательной 


и систематической работы. Нет лиц, ответственных за улучшения. 


Разработаны метрики для отслеживания стоимости проекта, расписания 


и производительности труда, но данные собираются и обрабатываются 


вручную. 


— Уровень 3. Процесс стандартизации (Organizational Standards and 


Institutionalized Process). Все проектные процессы закреплены во 


внутренних стандартах организации. Клиенты и конечные пользователи 


являются активными и неотъемлемыми членами коллектива проекта. Во 


всех проектах используются единые стандарты управления. Менеджмент 


организации регулярно рассматривает предложения об улучшении 


внутренних стандартов. 


— Уровень 4. Управляемый процесс (Managed Process). Управление 


проектами осуществляется с учетом прошлого опыта и выученных 


уроков. Информация о проектах интегрирована с корпоративными 
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системами организации. Менеджмент организации ясно осознает свою 


роль в области управления проектами. Внутренние стандарты 


дифференцированы по видам, размерам и сложности проектов. 


— Уровень 5. Оптимизированный процесс (Optimizing Process). 


Деятельность управления проектами непрерывно улучшается. Опыт 


извлекается из каждой новой ситуации и используется для улучшения 


процессов управления проектами, стандартов и проектной 


документации.  


 


а)
37


 


 


б) 


Рисунок 11. PM Solutions Project Management Maturity Model, PMMMSM, где а) — 


оригинальная версия, б) — локализованная версия 


Анализ сильных и слабых сторон модели PMMMSM представлен в таблице 10. 


Таблица 10. Преимущества и недостатки модели PMMMSM 


Преимущества модели Недостатки модели 


1. Согласованность с международным 


стандартом PMBOK® Guide. 


2. Измерение зрелости каждой области знаний. 


Дифференцированный подход позволяет 


наглядно увидеть сильные и слабые стороны в 


каждой области знаний. 


1. Нет структурных и инфраструктурных 


элементов, с помощью которых менеджмент 


организации может влиять на уровень 


зрелости проектного управления. Модель 


предполагает, что переход на новый уровень 


зрелости возможен только в тех случаях, когда 


менеджмент организации принимает 


непосредственное участие в развитии 


проектного управления. Однако в 


описательной части модели PMMMSM 


деятельность и функции менеджмента 


организации не формализованы. 


                                                           
37


 Crawford K.J. Project Management Maturity Model. New York: Auerbach Publications, 2007. P. 237. 
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2. Уровень 5 базируется на предположениях, а не 


на фактах. Предполагает использование 


определенных систем автоматизации и 


количественных методов, с чем можно не 


согласиться, так как системы автоматизации, 


возможно, в упрощенном виде, можно 


использовать на предыдущих уровнях. 


3. Концептуальная схожесть Уровня 3 и 


Уровня 4. Процесс разработки внутренних 


стандартов управления проектами 


предполагает единообразное управление во 


всех проектах организации и, как следствие, 


создание единой информационной системы 


управления. 


4. Нет интеграции с отраслевыми 


стандартами. Модель PMMMsm не учитывает 


влияние отраслевых стандартов и других 


нормативно-правовых актов, которые могут 


замедлить либо вовсе заблокировать переход 


на более высокий уровень управления. 


5. Отсутствие системного подхода. 


Предлагаемые компоненты каждой области 


знаний ориентированы на руководителей 


проектов, но не ориентированы на менеджмент 


организации. 


6. Уровень зрелости определяется по наименее 


зрелой области знаний. Концепция измерения 


каждой области знаний предполагает, что, 


возможно, зрелость одной области знаний 


будет выше, чем другой, в связи с чем могут 


возникнуть затруднения при определении 


уровня зрелости. Для решения данной 


проблемы модель PMMMыь определяет 


уровень зрелости по наименее зрелой области 


знаний. 


Проведенное исследование позволило критически рассмотреть 10 наиболее 


популярных в мире моделей зрелости проектного управления. Результаты 


сравнительного анализа представлены в таблице 11. 
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Таблица 11. Сравнительный анализ наиболее популярных в мире моделей зрелостей 


Критерий 


Название модели зрелости проектного управления 


CMMI® OPM3 
IPMA 


DELTA® 


MINCE P3M3® SPICE PM
2
 PMMM ProMMM PMMMSM 


Разработчик SEI PMI IPMA Meisner R. OGC ISO 


Kwak 


Y.H. и 


Ibbs C.W. 


Kerzner 


H. 
Hilson D. 


PM 


Solution 


Crawford 


K.J. 


Пригодна для 


оценки 
Да Да Да Да Да Да Да Да Да Да 


Пригодна для 


анализа сильных 


и слабых сторон 


Да Да Да Да Да Да Да Да Да Да 


Пригодна для 


улучшения 


проектного 


управления 


Да Да Да Да Да Да Да Да Да Да 


Отрасль ИТ Для всех отраслей 
Для всех 


отраслей 


Для всех 


отраслей 


Для всех 


отраслей 


ИТ, авто, 


космос, 


медицина 


Для всех 


отраслей 


Для всех 


отраслей 


Для всех 


отраслей 


Для всех 


отраслей 


Эталонная 


модель 


процессов 


Да, 


22 


процесса 


Нет Нет Нет 


Да, 


32 


процесса 


Нет Нет Нет Нет Нет 


Эталонная 


модель областей 


знаний 


Нет Нет 


Да, 


ICB содержит 


46 элементов 


компетентности 


Нет Нет Нет 


Да, 9 


областей 


знаний 


Нет Нет 


Да, 


10 


областей 


знаний 


Эталонная 


модель лучших 


управленческих 


практик 


Нет 


Да, 586 лучших 


практик и 2400 


способностей для 


проектов, программ 


и портфелей 


Нет Нет Нет Нет Нет Нет Нет Нет 
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Количество 


уровней 


зрелости 


1–3 


0–1 (присутствие 


или отсутствие 


лучшей практики) 


1–5 1–5 1–5 0–5 1–5 1–5 1–4 1–5 


Основано на 


своде знаний 


лучших практик 


управления 


проектами 


— 


PMBOK® Guide 


The Standard for 


Program 


Management, The 


Standard for 


Portfolio 


Management, PMCD 


ICB, 


ОCB, 


PEB 


EFQM 


(European 


Foundation 


for Quality 


Management) 


PRINCE2® 
Стандарты 


ISO 


PMBOK® 


Guide 
— — 


PMBOK® 


Guide 


Дата создания 


первой версии 
2000 2003 ICB (1999) 2007 2003 1998 1997 2001 2003 2007 


Дата создания 


последней 


версии 


2018 2013 


ICB (2015), 


ОCB (2016), 


PEB (2016) 


— 2006 2015 2002 — — 2015 


Описан процесс 


определения 


уровня зрелости 


управления 


проектами 


Да Да Да Да Да Да Да Да Да Да 


Описан процесс 


определения 


уровня зрелости 


управления 


программами 


Нет Да Нет Нет Да Нет Нет Нет Нет Нет 


Описан процесс 


определения 


уровня зрелости 


управления 


портфелями 


Нет Да Нет Нет Да Нет Нет Нет Нет Нет 


Сертификация 


Да 


Класс А, 


B и C 


Нет 


Да 


Уровень А, B, 


C и D 


Нет Да Да Нет Нет Нет Да 
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В рамках критического обзора были определены конкретные отрасли, к которым 


могут быть применены модели зрелости проектного управления и для которых могут 


быть идентифицированы радикальные отличия моделей друг от друга, выявлены 


сильные и слабые стороны каждой модели. Однако, несмотря на пригодность 


большинства моделей зрелости для проведения оценки, определения сильных и слабых 


сторон и запуска процессов по улучшению проектного управления, модели зрелости 


ставят вопрос относительно того, какие позитивные эффекты следует ожидать 


организациям от использования данных моделей. В качестве примера рассмотрим 


результаты исследований ведущих ученых, занятых исследованиями в области 


определения зрелости проектного управления: 


— А.Ф. Бэй (A.F. Bay) и М. Скитмор (M. Skitmore) рассматривают 


применение модели PMMM в Индонезии (p. 3)
38


. Авторы определили, в 


каких областях PMMM является наиболее востребованной. В опросе 


принимали участие 143 респондента. Респонденты считают, что высокий 


уровень зрелости очень важен для поставщиков и подрядчиков (69%), 


бизнес-консультантов (57%), инвестиционных компаний (72%), 


производства (75%), сферы услуг (42%), финансовых организаций (40%). 


— А.В. Полковников и О.Н. Илина в своем исследовании применяют 


модель PMMM для определения уровня зрелости в российских 


организациях
39


. В исследовании принимали участие 140 организаций. 


Согласно результатам, среди респондентов нет организаций уровня 4 и 


уровня 5. Остальные организации распределились в следующей 


пропорции: уровень 1 — 58 организаций, уровень 2 — 57 организаций, 


уровень 3 — 25 организаций. 


— С. Демир (C. Demir) и И. Косабас (I. Kocabas) описывают применение 


модели PMMM для образовательных учреждений в Турции
40


. Согласно 


результатам исследования, для образовательных учреждений уровень 4 и 


уровень 5 являются труднодостижимой целью. Однако стоит отметить, 


что данные утверждения не подтверждены эмпирически. 


                                                           
38


 Bay A.F., Skitmore M. Project Management Maturity: Some Results from Indonesia // Journal of Building and 


Construction Management. 2006. No. 10 P. 2–15. URL: https://core.ac.uk/download/pdf/10879373.pdf (дата 


обращения: 02.12.2018). 
39


 Polkovnikov A.V., Ilina O.N. The Reality of Project Management Practice in Russia: Study Results // Procedia 


Social and Behavioral Sciences. 2014. No. 119. P. 805–810. 
40


 Demir C., Kocabas I. Project Management Maturity Model (PMMM) in educational organizations // Procedia 


Social and Behavioral Sciences. 2010. No. 9. P. 1641–1645. 



https://core.ac.uk/download/pdf/10879373.pdf





Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


105 
© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 


— Д. Офори (D. Ofori) и Е.В. Деффор (E.W. Deffor) рассматривают модель 


PMMM в Гане
41


. В опросе принимали участие более 200 респондентов. 


Респонденты считают, что высокий уровень зрелости очень важен для 


частных организаций, государственных организаций и некоммерческих 


организаций. Исследования в Гане показали, что большинство частных и 


государственных организаций имеет средний уровень зрелости 


(Уровень 2 и Уровень 3). 


— Е. Тембо (E. Tembo) и П. Ревламила (P. Rwelamila) в своем исследовании 


применяют адаптированную модель OPM3 для измерения зрелости 


организаций Ботсваны
42


. В исследовании принимали участие 20 


респондентов. Исследователи взяли за основу PMBOK® Guide и провели 


измерение в 9 областях знаний, используя пятиуровневую структуру. В 


результате проведенного исследования было установлено, что зрелость 


управления интеграцией и рисками среди респондентов равна уровню 2, 


управление содержанием, расписанием, качеством и закупками — 


уровню 3, управление стоимостью, человеческими ресурсами, 


коммуникациями — уровню 4. 


— К.П. Грант и Д.С. Пеннупакер в своих исследованиях используют модель 


PMMMSM. В исследовании принимало участие 126 респондентов, 


расположенных в Северной Америке. Согласно проведенным 


исследованиям к уровню 1 относятся 13,7%, уровню 2 — 53,2%, уровню 


3 — 19,4%, уровню 4 — 7,3%, уровню 5 — 6,5%. 


Как видно из анализа работ, в основном ученые обращаются к идентификации 


уровней зрелостей в организациях. Необходимо подчеркнуть, что при анализе не 


рассматриваются такие важнейшие вопросы, как: есть ли рост прибыли при увеличении 


уровня зрелости, насколько изменяется вероятность успешного завершения проектов с 


увеличением уровня зрелости, какие проблемы возникают при переходе организации с 


одного уровня на другой. 


В результате критического анализа наиболее популярных моделей зрелости 


проектного управления авторами статьи были сделаны следующие выводы: 


                                                           
41


 Ofori D., Deffor E.W. Assessing Project Management Maturity in Africa: A Ghanaian Perspective // 


International Journal of Business Administration. 2013. Vol. 4. No 6. P. 41–61. 
42


 Tembo E., Rwelamila P. Project Management Maturity in Public Sector Organisations: The Case of 


Botswana // Fraunhofer-Informationszentrum Raum und Bau IRB [Электронный ресурс]. 


URL: http://www.irbnet.de/daten/iconda/CIB17552.pdf (дата обращения: 23.11.2018). 
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1) Наиболее проработанные модели основаны на международных сводах 


знаний проектного управления (ISO, PMBOK® Guide, PMCD, 


PRINCE2® и др.). 


2) В большинстве моделей зрелости отсутствуют структурные и 


инфраструктурные элементы, нет системного подхода. Проектная 


деятельность часто рассматривается с позиции организации, а 


деятельность руководителей проектов, участников проектных команд, 


проектные бизнес-процессы упускаются из виду. 


3) Отсутствуют процессы оценки эффективности и результативности 


использования лучших практик. Как правило, модели зрелости не 


выявляют лучшие управленческие практики. В связи с этим возникает 


логичный вопрос, каким образом организация будет переходить на 


следующий уровень зрелости. Рассмотренные модели зрелости не дают 


на него ответа. 


4) Рассмотренные модели не учитывают влияние корпоративной культуры 


(кроме модели ProMMM). Стоит отметить, что корпоративная культура 


организации может как стимулировать улучшения проектного 


управления, так и, напротив, способствовать ее ухудшению. 


5) Разработчики моделей зрелости достаточно глубоко и детально 


описывают процессы, технологии, компетенции, документы и др., 


которые должны присутствовать на низших уровнях зрелости. Однако, 


как только речь заходит о более высоких уровнях зрелости, авторы, как 


правило, описывают только концептуальное содержание. Это может 


говорить о том, что практическое наполнение верхних уровней 


отсутствует. Следовательно, верхние уровни в большинстве случаев 


являются предположениями и гипотезами. 
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Abstract 


International project management communities (SEI, PMI, IPMA, OGC, ISO) have found that 


organizations with a high level of management maturity are more likely to complete their 


projects successfully. The established link between management maturity and probability of 


successful completion has led to the creation of many maturity models, which has created 


significant difficulties in understanding the strengths and weaknesses of each model. The 


authors conducted a critical review of ten most popular maturity models, such as CMMI®, 


OPM3, IPMA DELTA®, MINCE, P3M3®, SPICE, PM2, PMMM, ProMMM, PMMMsm. The 


results of the research will be of interest to project managers, project team members, managers 


of the organization, project offices and all those who are engaged in the development of project 


activities. 
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Аннотация 


Статья посвящена изучению возможностей адаптации концепции стратегического 


маркетинга, или маркетинг-менеджмента, к разработке лечебно-оздоровительных 


продуктов и услуг, анализу преимуществ от его использования при планировании 


экономической и социальной эффективности. Научная новизна исследования 


заключается в формировании концептуальных основ маркетинг-менеджмента при 


разработке лечебно-оздоровительных продуктов и услуг, учитывающих инновационные 


методы целеполагания и моделирования социально-экономического пространства в 


интересах потребителей. Устранение противоречий между существующим курортно-


рекреационным потенциалом и эффективностью его использования, направленной на 


повышение качества жизни и развитие отраслей, непосредственно связанных с 


формированием базовых услуг по лечению, реабилитации и профилактике 


заболеваемости. Значимость применения рассматриваемой концепции заключается в 


возможности актуализации стратегических отношений потребителя и производителя 


лечебно-оздоровительных продуктов и услуг с учетом усиливающейся тенденции к 


ведению здорового образа жизни. 


Цель статьи заключается в адаптации рассматриваемой концепции к современному 


процессу бизнес-планирования лечебно-оздоровительных услуг. Достижение цели 


базируется на последовательно реализуемых задачах: обоснование эволюции маркетинга 


как элемента стратегии развития экономических объектов; основные факторы 


применения концепции маркетинг-менеджмента в сфере услуг; анализ потенциала для 


формирования новых продуктов рынка санаторно-курортных услуг; адаптация 


концепции для разработки и обоснования коммерческой эффективности новых видов 


услуг санаторно-курортного рынка. Методы: системный и ситуационный подходы, 


моделирование бизнес-процессов, моделирование социально-экономических процессов. 


В результате проведенного анализа обосновано применение концепции маркетинг-


менеджмента разработки лечебно-оздоровительных услуг, выявлена ее важная роль в 


определении социальной и коммерческой эффективности на ранних стадиях проектной 


деятельности. 


Исследование позволяет сделать вывод о том, что ориентация на стратегические 


отношения с потенциальными клиентами может быть основой инфраструктурного 


развития регионов с туристско-рекреационной специализацией, показателей 


региональных программ и стратегий социально-экономического развития территорий. 


Ограничением применения данной концепции является детализация экономических 


показателей, которые зависят от качества систем управления в бизнес-структурах, 


оптимального уровня затрат и цифровизации лечебно-оздоровительного процесса. 


Ключевые слова 


Маркетинг-менеджмент, санаторно-курортный продукт, стратегическое планирование, 


разработка, продвижение, эффект.  
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Актуальность 


В современных нестабильных макроэкономических условиях возрастает роль 


планирования отраслевого развития и повышения эффективности его отдельных 


направлений. Кризисные явления и сокращение ликвидности в обращении, усиление 


конкуренции способствуют поиску наименее затратных инструментов развития 


бизнеса. Маркетинг представляет собой комплекс средств и технологий, которые при 


сравнительно низких расходах могут принести высокую коммерческую эффективность 


профильным предприятиям отрасли. В наибольшей степени успешным является 


подход, сочетающий рациональное планирование с интересами ключевых групп 


потребителей, на которых ориентировано производство товаров, продукции или услуг. 


Данная концепция получила название маркетинг-менеджмента, закономерно 


эволюционировав от технологии сбыта к построению стратегических отношений с 


клиентами. Положительная практика реализации рассматриваемого подхода связана со 


сферой услуг, поскольку эта область экономической деятельности предполагает 


постоянное взаимодействие с потребителем, выявление его запросов, а также 


тенденций спроса, связанных с образом жизни, индивидуальными предпочтениями, 


стандартами качества. Целесообразно рассмотреть, каким образом концепция 


менеджмент-маркетинга может применяться в формировании предложения в области 


санаторно-курортных продуктов и услуг, поскольку возрастает спрос на лечебно-


оздоровительные услуги, влияя на социально-экономические показатели 


развития регионов. 


Территории с курортно-рекреационной специализацией развиваются в 


кризисных условиях более высокими темпами по нескольким причинам: гибкость 


сферы услуг к изменению внешних параметров среды; развитие новых видов туризма и 


изменение географии туристских потоков; востребованность курортной медицины 


вследствие усиления тенденций здорового образа жизни и повышения 


платежеспособности населения регионов страны. 


Таким образом, цель исследования — адаптация концепции маркетинг-


менеджмента к процессу разработки и обоснования социально-экономической 


эффективности лечебно-оздоровительных продуктов и услуг. 


Задачи, которые необходимы для достижения цели: 
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 анализ научно-теоретических представлений о концепции маркетинг-


менеджмента, этапов эволюции маркетинговой деятельности от функции 


сбыта экономических субъектов до стратегии работы с клиентами и 


философии бизнеса; 


 изучение факторов и условий, способствующих выбору рассматриваемой 


концепции как эффективному инструменту разработки лечебно-


оздоровительных продуктов и услуг; 


 исследование потенциала будущих лечебно-оздоровительных услуг и 


продуктов на основе концепции маркетинг-менеджмента; 


 оценка социально-экономической эффективности продуктов, связанных 


с рынком лечебно-оздоровительных продуктов и услуг. 


Научная новизна исследования заключается в адаптации концепции маркетинг-


менеджмента для разработки новых видов услуг и продуктов, ориентированных на 


потребителей санаторно-курортного продукта. В данном примере имеет место 


сочетание социального и коммерческого эффекта, а также использование новых 


методов, таких как форсайт. 


Степень изученности проблемы 


Современные рыночные отношения характеризуются высокой степенью 


свободы экономических агентов, предельной информированностью потребителей о 


качестве покупаемых товаров и услуг, возрастающими требованиями к их качеству и 


безопасности. Актуальной концепцией повышения эффективности планирования 


является маркетинг-менеджмент, представляющий самостоятельную область стратегий, 


направленных на активное обеспечение соответствия продукции и услуг 


запросам клиентов.  


В научной литературе стратегическому управлению посвящено большое 


количество трудов. Согласно подходу, который уже можно отнести к классическому, 


успешность субъекта бизнеса связывается с комплексом формального и неформального 


целеполагания, связанного с миссией, гибкой корректировкой целей и задач. Данная 


точка зрения представлена у следующих авторов: Ансофф И.156F


1


; Портер М.157F


2


; Каплан Р.158F


3


; 


                                                 
1


 Ансофф И. Стратегический менеджмент. Классическое издание / под ред. А.Н. Петрова. СПб.: Питер, 


2009. 
2


 Портер М. Конкурентная стратегия: методика анализа отраслей и конкурентов. М.: Альпина Бизнес 


Букс, 2005. 
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Рингланд Дж.159F


4


; Шмелев Н.А.160F


5


 и др. Стратегическое управление, его значимость для 


развития предприятий, обоснованность применения стратегий различных типов и 


достижения конкурентных преимуществ исследовали Виханский О.С. 161F


6


; Котлер Ф.162F


7


; 


Ламбен Ж.-Ж.163F


8


; Красульников Ф.С.164F


9


; Фатхутдинов Р.А.165F


10


. В трудах рассматриваемой 


группы авторов выдвинуто предположение о возрастающей роли стратегического 


маркетинга в достижении конкурентоспособности субъекта бизнеса. Следует отметить 


более поздний характер исследований отечественных ученных в данном направлении. 


Следующая группа зарубежных авторов относится к периоду 1980–2000 годов, 


когда в развитых странах управление маркетингом активно формировалось как 


эффективная рыночная концепция. 


По мнению Meffert H.166F


11


, маркетинг-менеджмент определяется как применение 


функций менеджмента к корпоративной деятельности, ориентированной на текущие и 


потенциальные рынки, при этом корпоративные цели должны быть реализованы путем 


долгосрочного удовлетворения требований клиентов.  


Brandenburger A.M., Nalebuff B.J.167F


12


 рассматривают управление маркетингом на 


основе теории игр, в которой на арене рыночные агенты соревнуются за создание и 


приобретение ценности, при этом круг взаимодействия является достаточно широким, 


вовлечены клиенты, партнеры, поставщики и конкуренты. Основными являются 


мотивы каждой группы субъектов бизнеса, а также сложившиеся правила — модели 


поведения, которые определяют клиентов, условия контрактных соглашений, успеха, 


использование определенных инструментов маркетинга, таких как финансовый 


                                                                                                                                                         
3


 Каплан Р.С., Нортон Д. Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию. М.: Олимп-


Бизнес, 2004. 
4


 Рингланд Дж. Сценарное планирование для разработки бизнес-стратегии. М.: Вильямс, 2008. 
5


 Шмелев Н.А., Ваганов А.С., Данченок Л.А. Стратегический маркетинг. М.: Моск. финансово-промышл. 


академия, 2004. 
6


 Виханский О.С. Стратегическое управление. М.: Гардарика, 1995. 
7


 Котлер Ф. Маркетинг менеджмент. Экспресс-курс. СПб.: Питер, 2006. 
8


 Ламбен Ж.-Ж. Стратегический маркетинг. Европейская перспектива. СПб.: Наука, 1996. 
9


 Красульников Ф.С. Стратегический маркетинг во внешнеэкономической деятельности российских 


компаний: дис. ... канд. экон. наук. М., 2002. 
10


 Фатхутдинов Р.А. Стратегический маркетинг. СПб.: Питер, 2008. 
11


 Meffert H. Marketing Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung. Konzepte, Instrumente, 


Praxisbeispiele. Wiesbaden: Gabler, 2000. 
12


 Brandenburger A.M., Nalebuff B.J. The right game. Use game theory to shape strategy // Harvard Business 


Review. 1995. Vol. 73. Is. 4. P. 57–71. 
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инженеринг. Frese E., Hüsch H.-J.168F


13


 выявили проблемы и ограничения использования 


концепции маркетинг-менеджмента при взаимодействии экономических агентов, а 


также структурных подразделений. В первую очередь это проблема 


квалифицированных кадров и ресурсного обеспечения, которая влияет на 


несогласованность работы нескольких служб компании. Выделены три формы 


взаимозависимости в принятии решений: приоритет одних направлений над другими, 


например производство определяет сроки в логистике и снабжении; взаимосвязь 


ресурсов, когда механизм сбыта распространяется на несколько видов продукции; 


конкуренция на одинаковых типах рынков (товарных), когда несколько товарных 


отделов продаж ориентированы на один и тот же сегмент рынка и частично 


конкурируют друг с другом. 


Достаточно распространенным зарубежным подходом является ориентация 


персонала на клиента, поиск методов и подходов работы, влияющих на положительное 


отношение и лояльность. Так, Kroeber-Riel, Weinberg169F


14


 отмечали, что руководство 


нуждается в понимании условий и систем стимулирования, влияющих на поведение 


сотрудников, если они хотят поощрять поведение сотрудников, ориентированное на 


клиента. При этом не стоит основывать весь результат исключительно на 


доброжелательности персонала, что может отрицательно сказаться на общей 


эффективности концепции. Одна из точек зрения заключается в том, что рыночная и 


клиентская ориентация — это в основном вопрос отношения сотрудников. Если они 


правильно воспринимают рыночные тенденции спроса, их поведение по отношению к 


клиенту улучшится. 


Другое мнение, например Plinke W.170F


15


, заключается в том, что убеждение 


сотрудников настраиваться на стратегические, партнерские отношения с клиентом 


должно основываться исключительно на «подходе проповедника», то есть только 


руководитель, консультант, обладающий харизмой и здравыми аргументами, может 


убедить в определенной модели поведения персонал, который работает с клиентами. 


Недостатком упрощенного подхода «клиент платит зарплату» является неправильная 


трактовка мотивов деятельности сотрудников. 


                                                 
13


 Frese E., Hüsch H.-J. Kundenorientierte Angebotsabwicklung in der Investitionsgüter-Industrie aus 


strategischer und organisatorischer Sicht // Innovations- und Technologie- management / Hrsg. D. Müller-


Böling,, D. Seibt., U. Winand. Stuttgart: Poeschel Verlag, 1991. P. 177–198. 
14


 Kroeber-Riel W., Weinberg P.P. Konsumentenverhalten. Munich: Vahlen, 2003. 
15


 Plinke W. Marktorientierte Führung als Schnittstellenbewältigung // Probleme und Trends in der Marketing-


Forschung / Hrsg. B. Erichson., L. Hildebrandt. Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, 1998. P. 261–287. 
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Trommsdorff V.171F


16


 полагает, что реализация эффективного управления 


маркетингом должна основываться на понимании поведения людей, вовлеченных в 


контекст, в котором они работают. Это включает в себя их мотивацию, знание рынка и 


клиентов, их навыки в работе с клиентом и готовность внести свой вклад в решение 


проблемы клиента. Учитывая отношение к клиенту, индивидуум испытывает 


межличностные конфликты. Мотивация помочь в решении проблемы клиента 


конкурирует с другими мотивами, связанными и не связанными с поставленной 


задачей. От руководителей и сотрудников требуется умение сопереживать клиенту — 


уметь ставить себя на место клиента, видеть вещи так, как их видит клиент, и 


действовать позитивно в интересах клиента.  


Большое внимание уделено проблемам внедрения менеджмента, его методов, 


функций применительно к маркетингу, этапам и циклу производства, оказания услуг: 


Grönroos C.172F


17


; Homburg C., Rudolph B., Werner H.173F


18


; Parasuraman A., Zeithaml V.A., 


Berry L.L.174F


19


; Wunderer R.175F


20


. 


Развитие мнения о том, что управление на основе маркетинга становится 


самостоятельной стратегией, нашло отражение в научной литературе настоящего 


периода у следующих ученых: 18TБахтеева Ю.Д., Беляковой В.А. 18T176F


21


18T; Длигач А.А.18T177F


22


18T; 


Зиминой И.П.18T178F


23


18T; 18TМагданова П.В. 179F


24


. 


                                                 
16


 Trommsdorff V. Kundenorientierung verhaltenswissenschaftlich gesehen // Marktorientierte 


Unternehmensführung / Hrsg. M. Bruhn, H. Steffenhagen. Wiesbaden: Verlag Dr. Th. Gabler GmbH, 1997. 


P. 275–293. 
17


 Grönroos C. Internal Marketing — an integral part of marketing theory // Marketing of services / eds. 


James H. Donnelly, William R. George. Chicago: American Marketing Association, 1981. P. 236–238. 
18


 Homburg C., Rudolph B., Werner H. Messung und Management von Kundenzufriedenheit in 


Industriegiiterunternehmen // Kundenzufriedenheit — Konzepte, Methoden, Erfahrungen / Hrsg. 


Hermann Simon, Christian Homburg. Wiesbaden: Gabler, 1997. P. 317–344. 
19


 Parasuraman A., Zeithaml V.A., Berry L.L. A conceptual model of service quality and its implications for 


future research // Journal of Marketing. 1985. No. 49(4). P. 41–50. 
20


 Wunderer R. Führung und Zusammenarbeit — Beitrage zu einer unternehmerischen Fuhrungslehre. Stuttgart: 


Schäffer Pöschel, 1997. 
21


 Бахтеев Ю.Д., Белякова В.А. Концепция стратегического маркетинга как основа управления 


конкурентоспособностью предприятия // Известия высших учебных заведений. Поволжский регион. 


Общественные науки. 2014. № 6. С. 84–92. 
22


 Длигач А.А. Системно-рефлексивное стратегическое маркетинговое управление // ЭТАП: 


экономическая теория, анализ, практика. 2012. № 9. С. 85–91. 
23


 Зимина И.П. Роль маркетинга в управлении современным бизнесом // Управленческие науки. 2014. 


№ 9. С. 52–61. 
24


 Магданов П.В. Современный подход к стратегическому планированию // Искусство управления. 2011. 


№ 1. С. 11–27. 
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Соколов В.А., Шитков К.В. 180F


25


 отмечают неэффективность продуктовой 


концепции в современных условиях, которая достаточно долго негативно влияла на 


развитие рыночных отношений в нашей стране. Закономерно получение преимуществ 


теми компаниями, которые выстраивают производство на основе выявления 


потребностей покупателей и которые тем самым заполняют ниши неудовлетворенного 


спроса. Маркетинг-менеджмент — управленческая деятельность, связанная с 


осуществлением функций по интенсификации процесса формирования и 


воспроизводства спроса на товары и услуги для увеличения прибыли. Основной целью 


маркетинг-менеджмента является управление спросом. Авторы видят основу 


концепции в управлении маркетинговой деятельностью на всех уровнях менеджмента 


на основе соответствующего ресурсного и инфраструктурного обеспечения, в котором 


ключевую роль играет персонал, поэтому можно назвать этот процесс 


интеграцией экономики. 


Булкот О.В., Пащук Л.М. 181F


26


 связывают реализацию концепции маркетинг-


менеджмента с контролем рентабельности затрат на маркетинговую деятельность, 


которые не всегда возможно оценить. Возникает необходимость анализа эффекта и 


эффективности, которые соотносятся между собой. Если эффект свидетельствует о 


степени достижении целей, то эффективность показывает коммерческий результат, 


если он оказывается невыгодным с финансовой точки зрения, необходимо изменить 


подход. В связи с этим управление маркетингом предложено оценивать исходя из 


финансовых, маркетинговых и клиентских показателей. 


Карпова С.В. 182F


27


 оценивает важность маркетингового элемента в стратегии 


развития транснациональных корпораций, отмечая ее близость с социальной функцией, 


которая способствует усилению этической, экологической ответственности. Крупные 


компании обладают особым воздействием на экономику регионов и отдельных 


государств, преобразуя социально-экономическое пространство на основе масштабных 


инвестиций, новых технологий и услуг.  


  


                                                 
25


 Соколов В.А., Шитков К.В. Маркетинг-менеджмент как философия современного агробизнеса // 


Вестник Тамбовского государственного университета. Серия: Гуманитарные науки. 2007. № 9. С. 95–


102. 
26


 Булкот О.В., Пащук Л.М. Управление экономической эффективностью маркетинга в 


транснациональных компаниях // Baltic Journal of Economic Studies. 2017. Вып. 3. № 2. С. 85–92. 
27


 Карпова С.В. Инновационная маркетинговая политика современных транснациональных корпораций // 


Управленческие науки. 2011. № 9. С. 56–64. 
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Эволюция концепции маркетинг-менеджмента 


В данном исследовании маркетинг-менеджмент рассматривается с позиции 


инновационных решений, которые основаны на высокопродуктивных инструментах, 


обеспечивающих синергетический эффект и стабильное развитие субъекта 


бизнеса (рисунок 1). 


 


Рисунок 1. Эволюция концепции маркетинг-менеджмента 183F


28


  


Эволюция концепции закономерно усложнялась от сбытовой функции 


маркетинга до самостоятельной стратегии, основанной на признании ключевой роли 


потребителя в развитии субъекта бизнеса, сохранении его доли рынка. Формирование 


технологий прослеживается от преобразования внутренней среды к воздействию на 


внешнюю, когда предприятие способно оказывать влияние на тенденции спроса, 


оперативно к нему приспосабливаться, тем самым создавая прочную основу для 


длительных отношений с клиентскими группами. 
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Основные элементы концепции маркетинг-менеджмента основываются на 


непрерывном процессе построения отношений с различными контактными группами, в 


центре которых находится потребитель (рисунок 2). 


Рисунок 2. Целевые группы концепции маркетинг-менеджмента 184F


29


  


Современный этап эволюции концепции маркетинг-менеджмента представлен 


сетевым взаимодействием, которое обеспечивает непрерывный процесс согласования 


интересов ключевых действующих лиц — стейкхолдеров. Поскольку субъект бизнеса 


активно продвигает продукцию и услуги, состав ключевых лиц и комбинация их 


интересов могут быть весьма разнообразными, относиться как к руководству 
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экономических агентов, так и включать контактные аудитории, 


потребителей, клиентов. 


Основной сложностью применения концепции является согласование 


интересов целевых групп, которые зачастую могут быть противоречивыми: инвесторы 


и собственники заинтересованы в быстром воплощении коммерческой идеи, 


потребитель рассчитывает получить максимальную пользу за наименьшие затраты, 


торговые сети способствуют снижению закупочных цен. 


Применение концепции маркетинг-менеджмента при разработке лечебно-


оздоровительных продуктов и услуг 


Цель представляемой исследовательской и проекционной деятельности 


заключается в том, что необходимо определить основные направления и перспективы 


разработки санаторно-курортных продуктов и услуг лечебно-оздоровительного 


характера, разрабатываемых на базе перспективных природных ресурсных объектов на 


территории Пермского края. Концепция предполагает оформление для проектируемого 


продукта и услуги уникального комплекса маркетинга продукта (маркетинг-микс), 


традиционно включающего в себя многогранный синтез следующих элементов: 1Р-


продукт, 2Р-цена, 3Р-распределение (сбыт) и 4Р-продвижение 


(коммуникации) (рисунок 3).  
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Рисунок 3. Концепция маркетинг-менеджмента разработки продукции и услуг 


лечебно-оздоровительного туризма Пермского края 185F


30


 


Применение концепции маркетинг-менеджмента основывается на имеющейся 


потребности населения региона в лечении, оздоровлении и реабилитации, которые 


могут быть удовлетворены за счет применения потенциальных природных лечебных 


ресурсов в деятельности здравниц, оздоровительных комплексов и производственных 


объектов, связанных с разработкой лечебно-оздоровительных продуктов и услуг. 


Первым этапом применения концепции маркетинг-менеджмента является 


краткий анализ потенциала Пермского края. На территории исследуемого региона 


находится 38 санаторно-курортных организаций, большинство являются 


многопрофильными, при этом из них 24 организации оказывают услуги по лечению 
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заболеваний системы кровообращения, 32 — органов пищеварения, 26 — органов 


дыхания (нетуберкулезного происхождения), 27 — нервной системы, 26 — костно-


мышечной системы и соединительной ткани, 17 — эндокринной системы расстройства 


питания и нарушения обмена веществ, 19 — гинекологических болезней, 16 — кожи и 


подкожной клетчатки, 25 — мочеполовой системы (почек и мочевыводящих путей), 


6 — туберкулезом и 25 — другими болезнями (таблица 1). 


Таблица 1. Профили лечения санаторно-курортных организаций Пермского края 


(единиц)186F


31


 


Санаторно-курортные 


организации 
Количество Профиль 


Санатории для взрослых 6 
5 многопрофильных 


1 противотуберкулезный 


Санатории для детей с родителями 1 многопрофильный 


Детские санатории 5 


3 противотуберкулезный 


 1 пульмонологический, 


 


1 ревматологический 


Санатории-профилактории 24 многопрофильные 


Санаторный оздоровительный 


лагерь круглогодичного действия 
1 многопрофильный 


Бальнеологическая лечебница 1 многопрофильные 


ИТОГО 38  


Достаточно широко используются йодобромная вода (16), ландшафтотерапия 


(28), питьевая минеральная вода (20), причем в абсолютном большинстве это привозная 


минеральная вода (14). Достаточно широко также используются лечебные грязи (11), в 


основном также привозные (9), 8 санаторно-курортных организаций Пермского края 


используют спелеолечение, один из санаториев использует продукты пчеловодства, все 


СКО края предлагают тот или иной набор физио- и водных процедур.  


По данным Министерства здравоохранения Пермского края, 80% всех причин 


смерти приходятся на хронические неинфекционные заболевания, в структуре 


смертности первое место занимают болезни системы кровообращения — 60%, в том 


числе 25% — это лица в трудоспособном возрасте; можно предположить, что 


существует потребность в санаторно-курортных услугах данного профиля среди 


населения региона. 
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Анализ услуг СКО региона показал, что практически отсутствуют услуги по 


лечению аллергии, офтальмологических заболеваний, сосудистых заболеваний 


конечностей (лечение трофических язв, уронефрологические заболевания), очень мало 


используется кумысолечение, эффективное при заболеваниях ЖКТ, хронических 


неспецифических заболеваний легких, атеросклероза, гипертонической болезни, 


заболеваний центральной нервной системы и органов кроветворения. При этом следует 


отметить, что услуги по лечению указанных заболеваний оказываются в ряде 


санаторных организаций Башкортостана, Татарстана, основных конкурентов 


Пермского края в Приволжском федеральном округе.  


Проектные маркетинговые разработки основаны на уникальной 


гидроминеральной и бальнеологической базе Пермского края. 


Сбалансированная структура полученных в ходе предварительной 


исследовательской работы показателей позволяет конкретизировать и представить для 


возможной реализации целую систему эксклюзивных бизнес-предложений, имеющих в 


своем фундаменте уникальное геоприродное комплексное основание. 


Для рассмотрения предлагается собирательный многокомпонентный объект, 


находящийся на территории Суксунского района Пермского края (таблица 2). 


Уникальность данного комплекса геоприродных объектов заключается в том, что 


четыре скважины сосредоточены вблизи одного населённого пункта, поселка Суксун 


Суксунского района Пермского края. 
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Таблица 2. Объекты нераспределённого фонда запасов подземных минеральных 


вод и лечебных грязей Суксунского района Пермского края 187F


32


 


Месторождение 


(участок), 


местоположение 


Назначение, минерализация 


Тип минеральных 


вод (грязей) 


Возможное санаторно-курортное 


лечение и реабилитация больных с 


заболеваниями 


0BУчасток 


1B«Новые Ключи» 


 


Бальнеологическое 


крепкиехлоридные 


кальциево-натриевые 


бромные железистые раcсолы, 


- сердечно-сосудистой системы; 


- нервной системы; 


- костно-мышечной системы; 


- женских и мужских половых органов; 


кожи. 


Лечебно-питьевое 


маломинерализованная 


сульфатная 


магниево-кальциевая 


(Краинский тип) 


- органов пищеварения; 


- обмена веществ: ожирение, сахарный 


диабет. 


 


2BСуксунское 


месторождение 


д. Опалихино 


Бальнеологическое 


крепкиехлоридные натриевые 


бромные сульфидные раcсолы 


- сердечно-сосудистой системы; 


- нервной системы; 


- костно-мышечной системы; 


- женских и мужских половых органов; 


кожи. 


3BЛечебные 


грязи Суксунского 


пруда 


 


Грязь лечебная,
 


иловые сульфидные аллювиальные 


грязи, торф 


- опорно-двигательного аппарата;  


- кожи; 


- хронические воспалительные 


заболевания женских и мужских половых 


органов;  


- периферической нервной системы; 


- органов дыхания; почек; 


- пищеварительной системы. 


Перечисленные геоприродные объекты, содержащие запасы подземных 


минеральных вод и лечебных грязей Пермского края, относятся к категории единиц 


нераспределённого фонда и, следовательно, могут быть рассмотрены как 


потенциальные объекты лицензионного землепользования, объекты, посредством 


которых может быть осуществлено главное требование современного 


конкурентонасыщенного рынка — обеспечение сильного конкурентного преимущества 


новых коммерческих продуктов. Данные конкурентоспособные товары и услуги могут 


быть реализуемы на рынке города Перми и населенных пунктов Пермского края.  


Уровень потенциального спроса и, следовательно, вероятностный показатель 


ёмкости проектируемого бизнес-предложения однозначно имеет положительное 


значение. Основанием для данного утверждения может стать тот факт, что 


проектируемые товары и услуги направлены на удовлетворение наиболее насущных 
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для всех категорий потребительского рынка физиологических потребностей, а 


именно — сохранение здоровья и собственной безопасности и дополнительно забота о 


собственном благополучии и жизнеобеспечении родных и близких. 


Рассматриваемые объекты являются уникальными природными ресурсами, 


обладающими множественным производственным потенциалом. Извлекаемые 


подземные воды и лечебные грязи могут быть использованы добывающей их 


организацией сразу в нескольких направлениях: 


1) товарное производство уникальных гидроминеральных, 


бальнеологических и лечебно-грязевых продуктов; 


2) предоставление на потребительском рынке пакета услуг, 


удовлетворяющих первостепенные потребности покупательской 


аудитории: сохранение здоровья, безопасности и жизнеобеспечения; 


3) сырьевое снабжение социально значимых учреждений сферы 


здравоохранения и социальной поддержки населения; 


4) комплексное санаторно-курортное обслуживание жителей Пермского 


края на основании имеющихся гидроминеральных и 


бальнеологических ресурсов. 


Необходимо более подробно описать направления реализации 


проектируемых продуктов: 


 сфера здравоохранения и санаторно-курортного обслуживания 


населения, где речь идет как о государственных, так и коммерческих 


медицинских организациях многопрофильного и специализированного 


форматов обслуживания клиентов;  


 сфера производства продуктов питания и напитков для массовой 


потребительской аудитории, где первостепенным будет вопрос 


позиционирования продукции в категории «полезные и натуральные 


продукты для тех, кто заботится о своем здоровье»; 


 индустрия красоты и обеспечения досуга и отдыха клиентов, где 


презентуемые ресурсы могут стать уникальным сырьевым обеспечением 


данных коммерческих предложений; 


 сфера развития массового спорта и туризма, где реализуемые товары и 


услуги могут стать атрибутом соответствующей стилевой ориентации; 
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 сфера деятельности учреждений социального обслуживания населения, 


то есть некоммерческих государственных социально значимых 


организаций, где обслуживаются такие категории граждан, как 


молодежь, дети, женщины, граждане пожилого возраста и лица с 


ограниченными возможностями. Здесь презентуемая продукция может 


быть представлена в качестве механизма сохранения здорового образа 


жизни людей, нуждающихся в дополнительной социальной поддержке. 


В целях адаптации концепции маркетинг-менеджмента предлагаются 


уникальные геоприродные объекты, содержащие запасы подземных минеральных вод и 


лечебных грязей Пермского края. Они могут быть использованы в форме 


лицензионного землепользования с целью предоставления на рынке новых уникальных 


комплексных товаров и услуг, реализуемых в сферах здравоохранения, спорта, 


индустрии красоты и обеспечения досуга населения. Проектируемые товары и услуги 


отличаются высоким уровнем спроса и значительным потенциалом обеспечения 


конкурентоспособности продукта. 


Рассмотрим более подробно каждый этап:  


Первый этап — общее представление анализируемых объектов с указанием их 


местонахождения, типа и назначения подземных минеральных вод или грязей, а также 


перечня сфер их оздоровительного воздействия. 


Второй этап — выделение «сильных сторон» презентуемого бизнес-


предложения, проектируемого в рамках вопроса обеспечения 


его конкурентоспособности. 


Третий этап — оформление комплекса маркетинга.  


 Особо необходимо подчеркнуть, что все представляемые проектные 


разработки требуют дополнительного методологического, технологического и 


медицинского обеспечения. 


Ранжируя в соответствии с показателями уровня заболеваемости населения 


Пермского края различные типы болезней, можем представить перечень профилей, по 


которым целесообразно выстраивать проектируемые бизнес-предложения: 
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1) Максимальный уровень востребованности услуг при наиболее высоком 


уровне заболеваемости жителей Пермского края (от 1096,2 до 108,8 тыс. 


человек):  


 лечение заболеваний органов дыхания; 


 лечение хронических и воспалительных заболеваний женских и мужских 


половых органов; 


 лечение заболеваний кожи; 


 лечение заболеваний пищеварительной системы и почек. 


2) Высокий уровень востребованности услуг при высоком уровне 


заболеваемости жителей Пермского края (от 81,8 до 65,8 тыс. человек): 


 лечение заболеваний костно-мышечной системы и опорно-двигательного 


аппарата; 


 лечение заболеваний системы кровообращения. 


3) Средний уровень востребованности специфичного профильного 


обслуживания (от 39,4 до 30, 4 тыс. человек): 


 лечение заболеваний центральной и периферической нервной системы; 


 лечение заболеваний эндокринной системы и обмена веществ. 


Весь спектр востребованных медицинских профильных предложений может 


быть реализован в проектируемом Суксунском комплексном гидроминеральном и 


бальнеологическом ресурсном товаропроизводстве.  


Месторасположение данного комплекса имеет и второе, не менее важное 


преимущество. Речь идет о близости расположения к возможному месту добычи 


природных ресурсов уникального Суксунского пруда, дополнительного источника 


пресной воды, что также может быть использована для расширения спектра 


предоставляемых услуг. 


Дополнительно необходимо отметить, что система скважин располагается в 


непосредственной близости от крупных населенных пунктов, таких как посёлок Суксун 


и город Кунгур, что может помочь в решении вопроса кадрового обеспечения бизнеса.  


Особо следует выделить факт близкого расположения к данному природному 


комплексу регионального курорта «Ключи». Последующее генерирование 


предложений двух близлежащих природный минералогических комплексов может 


привести к формированию уникальной санаторно-курортной зоны, основывающейся на 
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эксклюзивной гидроминеральной и бальнеологической базе природных ресурсов 


Пермского края. 


Далее предложим описание основных и дополнительных рынков товарных и 


сервисных производств актуальных для ресурсного комплекса, находящегося в 


поселке Суксун.  


Анализ полученных результатов 


Основным направлением формирования собственного производственного 


рынка при эксплуатации данного ресурсного комплекса могут стать следующие 


проектные разработки: 


1) мини-завод по розливу специализированной минеральной лечебно-


питьевой воды; 


2) обеспечение социальной сферы и здравоохранения (больницы, 


профилактории, медицинские пункты, лечебные кабинеты и т.д.) 


3) предоставление услуг коммерческих специализированных медицинских 


центров; 


4) производство товаров, позиционирующихся как «здоровые и 


натуральные продукты питания» и оказывающих оздоровительный 


эффект: напитки, хлебобулочные и кондитерские продукты на 


минеральной воде, медовая продукция и т.д.; 


5) косметические средства и грязи для домашнего применения; 


6) комплекс товаров для душа, бани и сауны; 


7) SPA-салон с уникальным комплексом услуг; 


8) санаторно-курортное учреждение комплексного обслуживания, 


обладающее уникальной лечебной базой в пос. Суксун. 


Обозначим ключевые характеристики комплекса маркетинга предлагаемых 


бизнес-проектов для объекта «Мини-завод по розливу специализированной 


минеральной лечебно-питьевой воды». 


1Р — Продукт. Качество выпускаемой продукции здесь должно быть 


максимально высоким, так как речь идет об оздоровительных эксплуатационных 


характеристиках товара. Ассортиментный ряд производимой продукции может быть 


как широким, так и глубоким.  


Завод подобного направления уже существует в селе Малышево 


Селивановского района Владимирской области, что представляет собой современный 
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производственный комплекс, включающий в себя артезианскую скважину, из которой 


непосредственно добывается природная вода, и производственный цех, оснащенный 


современным технологическим оборудованием для ее розлива и бутилирования, то есть 


охватывается весь цикл, начиная с добычи лечебно-питьевой воды и заканчивая её 


массовым продвижением.  


В г. Задонск, Липецкой области производится бутилирование лечебно-


минеральной артезианской воды высшей категории, с параллельным применением 


расширенного производства напитков для спортсменов. 


Затраты на создание подобного заводы напрямую зависят от приближенности к 


источнику, технической оснащенности, обеспеченности материально-технической 


базой. Проанализировав предложения на рынке столь специфичного продукта, можно 


определить средние затраты на приобретение уже готового комплекса с землей, 


находящейся в собственности, общей площадью 1024 кв.м., в которую входят цеха 


производственного назначения, складские и офисные части. Рыночная цена находится в 


рамках 25 000000 руб. Заводы большей площади и оснащенности, в капитальные 


здания которых входят: помещения розлива площадью — 1000 кв.м., склад готовой 


продукции — 1000 кв.м. и административные участки — 120 кв.м., имеют продажную 


цену в районе 60 000000 руб. Подобный завод существует в г. Ессентуки и включает в 


себя несколько линий розлива: в стеклобутылки с производительностью 6000 бутылок 


в час и ПЭТ бутылки — 7000 бутылок в час. По предварительным расчетам срок 


окупаемости от инвестиций в данное производство составляет в районе 1 года, 


ежемесячная прибыль может составить 4 500 000 рублей. Обеспечивают процесс 


непрерывной работы мини-завода сотрудники в количестве 24 человек, из них 2 


человека относятся к управленческому персоналу.  


В среднем, безусловно, столь весомые инвестиции должны иметь 


экономическую обоснованность и конкурентные предпосылки. Применимо к 


исследуемому объекту №1, первоочередным фактором для которого будет являться 


именно бутилирование, необходимо добиться значительного отстранения нового 


товара от ближайших конкурентных предложений, имеющихся на данном рынке: 


Боржоми, Есентуки, Обуховская и т.д. Прежде всего, данного показателя можно 


добиться через ценовой механизм с установлением оптимальной цены для потребителя.  


Средняя стоимость на рынке Пермского края за 0,5 л. минеральной 


негазированной воды в стеклянной таре колеблется следующим образом: 


«Боржоми» — 69 руб., Есентуки — 35 руб., Обуховская 20 руб. Исходя из такого 
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диапазона цен, одной из стратегий в области продвижения лечебных вод объекта №1 


может являться позиционирование продукта, несущего пользу для здоровья, а именно 


улучшение состояния сердечно-сосудистой, центральной и периферической нервной 


системы, костно-мышечной системы, женских и мужских половых органов, кожи через 


лечебные свойства хлоридно-натриевых бромных сульфидных рассолов.  


На наш взгляд, для дробления идеи «полезности», в контексте потребления 


бутилированных минеральных вод, возможны два основных критерия: ситуация 


потребления и география производства. Ситуация применения может быть 


представлена только в физическом аспекте, связанном с вопросом улучшения работы 


органов пищеварения и обмена веществ. Несмотря на кажущуюся узость 


проектируемого продукта, спектр товарных предложений может быть очень 


разнообразен. Возможна вода для эффективной замены жидкости после физических 


нагрузок, допустима вода для активного отдыха или для снижения нагрузки на 


организм после застолья, уникальная минеральная вода и напитки для похудения, 


специальная минеральная вода для детей, возможна вода для беременных и людей 


пожилого возраста и так далее. Целесообразно учитывать и географический показатель 


позиционирования проектируемой продукции — Прикамская минеральная вода. Он 


может быть вполне актуальным, так как лечебно-питьевая вода может рассматриваться 


как непременный спутник многих оздоровительных процедур, которые потребитель 


мог получить в ходе прохождения местного лечения или санаторно-курортного 


обслуживания, а также как атрибут повседневной среды жизнедеятельности 


потребительской аудитории.  


Еще раз необходимо подчеркнуть, что добываемая в скважине лечебно-


питьевая вода имеет специфическую сферу применения: лечение органов пищеварения 


и нормализация процессов обмена веществ, таких как ожирение и сахарный диабет. 


Следовательно, необходимо формирование узкоспециализированного 


позиционирования выпускаемой продукции с различными ситуационными 


вариациями её применения. 


2Р — Ценовая политика должна быть представлена в формате среднего 


ценового сегмента с целью поддержания специализированного имиджа продукта. Не 


желательно активное использование ценовых стимулирующих инструментов. 


3Р — Сбытовая политика может быть выстроена следующим образом: 


использование прямого и косвенного каналов сбыта с предоставлением товара в 


соответствии с его специализацией в аптеках, медицинских специализированных 
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учреждениях, центрах диабета или похудания, в фитнес-центрах, в магазинах товаров 


для детей и специальных отделах крупных торговых центров, использование 


минеральной лечебной воды в больницах. 


4Р — Продвижение целесообразно выстраивать в формате рациональной и 


подражательной концепции коммуникативного воздействия. В соответствующем стиле 


должна быть разработана торговая марка, фирменный стиль, упаковка товара и вся 


коммуникативная политика. Особое внимание здесь необходимо уделить технологии 


мерчандайзинга и трейд-маркетинга18T 18T(торговый маркетинг, клиентский маркетинг, 


customer marketing), одному из маркетинговых направлений 18T,18T которое позволяет 


увеличивать продажи за счет воздействия на товаропроводящую цепь. 18T Актуальные 


каналы коммуникации для данного продукта 18T —18T это телевизионная реклама, Интернет, 


презентационные ивент-мероприятия и реклама в местах продаж. 


18TКаждый базовый этап реализации концепции маркетинг-менеджмента 


направлен на обеспечение взаимосвязи с параметрами спроса, улучшение базовых 


характеристик продуктов и услуг, которые востребованы на рынке лечебно-


оздоровительного туризма, усовершенствование на основе бизнес-модели. Первый 


этап, предполагающий технологию форсайт, закладывает управление параметрами 


спроса на основе соотнесения имеющегося ресурсного потенциала 18T — 18T неразработанных 


месторождений природных лечебных ресурсов 18T —18T и максимально возможным 


предложением товаров и услуг на их основе с учетом отечественного и зарубежного 


опыта, стратегических ориентиров влияния на потребителей. На втором этапе 


происходит преобразовательный процесс, направленный на реализацию 


маркетингового комплекса 18T4Р, выбираются потенциальные каналы продвижения и 


реализации. Последняя стадия выполнения концепции состоит в продвижении и 


продаже товаров и услуг, которые обладают высокой ценностью для потребителя, 


существенно дополняют и изменяют уровень существующего спроса. 


Заключение 


Концепция маркетинг-менеджмента является актуальной для сферы услуг, 


поскольку позволяет осуществлять постоянное взаимодействие с потребителями. Цель 


концепции — выявить социальную и коммерческую эффективность будущих 


продуктов и услуг на основе анализа потенциала и предпочтений клиентских групп, 


чтобы на ранних стадиях определить целесообразность предлагаемых решений. 


Отличительной особенностью, по сравнению с методами оценки инвестиций и 
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финансовыми инструментами, является ситуационный анализ тенденций спроса и 


одного из направлений сложившейся специализации региона — Пермского края — 


лечебно-оздоровительных услуг. 


Важнейшие этапы процесса маркетинг-менеджмента новых санаторно-


курортных продуктов и услуг предприятия были учтены и реализованы в рамках 


данной исследовательской деятельности. Был проведен анализ потенциальных 


месторождений природных лечебных ресурсов, выявлены направления их 


использования для разработки новых санаторно-курортных продуктов и услуг, которые 


могут использоваться в программно-целевом подходе региональных органов власти, 


формировании бизнес-проектов в рамках государственно-частного партнерства. 


Лечебно-оздоровительная инфраструктура Пермского края является развитой, 


представлена многопрофильными санаторно-курортными организациями и известными 


курортами в России, рост заболеваемости повышает потребность населения в 


рассматриваемых продуктах и услугах.  


Маркетинговые мероприятия в рамках тактических решений осуществляются 


на этапе операционного планирования маркетинга, с учетом цели тактического 


поведения фирмы на рынке разрабатываются элементы комплекса маркетинга 


проектируемого товара или услуги, которые были рассмотрены в рамках данной 


работы. Этап реализации презентуемых проектных предложений может быть 


осуществлен в результате принятия положительных управленческих решений 


потенциальными производителями. 


Компактность расположения ресурсных объектов в районе поселка Суксун — 


это исключительное преимущество, способствующее экономии затрат в сфере 


производства и логистики, формированию уникальной гидроминеральной и 


бальнеологической базы для предоставления многопрофильного комплексного 


обслуживания на основе новых продуктов и услуг. Проектируемый бизнес-комплекс 


технологически может основываться на эксклюзивной ресурсной основе — 


использовании лечебно-питьевой воды, вод для бальнеологического применения и 


лечебных грязей. При этом направленность коммерческого предложения здесь может 


быть универсальной и максимально широкой. 


18TЭффективность применения концепции маркетинг-менеджмента состоит в 


ориентации на потребительский спрос и выстраивании стратегических отношений с 


клиентскими группами и создании продукта и услуги, ожидаемых рынком. 
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Abstract 


The article is devoted to the study of strategic marketing or marketing management concept 


possible adaptation to the development of health products and services; the benefits of its use 


in the planning of economic and social efficiency are analyzed. The scientific relevance of the 


research lies in the creating conceptual foundations of marketing management in the 


development of therapeutic products and services that take into account innovative methods of 


goal-setting and modeling of socio-economic space for the interests of consumers.  


It is vital to eliminate contradictions between the existing resort and recreational potential and 


efficiency of its use aimed at improving the quality of life and development of industries 


directly related to the formation of basic services for treatment, rehabilitation and prevention of 


disease. It is important to use this concept application because it can make it possible to update 


the strategic relationship between the consumer and the manufacturer of health products and 


services, taking into account the growing trend towards a healthy lifestyle.  


The aim of the article is to adapt the considered concept to the modern process of medical and 


health services business planning. To achieve the aim, the author solves successively the 


following tasks: justification of the marketing evolution as an element of economic entities 


strategy development; the main factors of applying the marketing management concept in the 


service sector; analysis of potential for producing new products of the spa services market; 


adaptation of the concept for the developing and justifying the commercial efficiency of new 


types of services for sanatorium-resort market.  


Methods: systemic and situational approaches, modeling business processes, modeling socio-


economic processes. 


As a result, the application of the marketing management concept for the development of 


medical and health services has been substantiated, its important role in determining social and 


commercial effectiveness in the early stages of project activity has been revealed. 


It can be concluded that orientation to strategic relations with potential clients can be the basis 


for the infrastructural development of regions with tourist and recreational specialization, 


indicators of regional programs and strategies for the socio-economic development of 


territories. The limits of this concept application are the specification of economic indicators 


that depend on the quality of management systems in business structures, the optimal level of 


costs and the digitalization of the treatment and rehabilitation process. 


Key words 


Marketing management, sanatorium-resort product, strategic planning, development, 


promotion, effect.
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Аннотация 


Цель работы — рассмотреть предпосылки миграционного кризиса и определить 


факторы, воздействующие на миграционные потоки. В статье обобщаются исторические 


подходы к изучению закономерностей, формирующих миграционные потоки, а также 


прослеживается их эволюция; анализируются различные экономические и 


демографические переменные, оказывающие влияние на миграционные процессы, и 


оценивается их влияние на глобальную миграционную картину. Для анализа 


используются методы статистического анализа, такие как факторный анализ методом 


главных компонент, регрессионный анализ, кластерный анализ. В ходе исследования 


были выявлены важные закономерности, объясняющие текущее положение дел, а также 


подтверждена гипотеза о том, что вклад демографических факторов в миграционные 


процессы сильно недооценен. Если учитывать их, то понятие «кризис» в данном 


контексте едва ли применимо. Современная ситуация с мигрантами — явление не 


кризисное, оно закономерно сформировалось под действием значимых тенденций к 


смене типа воспроизводства населения. Кроме того, изменения до сих пор 


продолжаются и тенденции сохраняются. В связи с этим уместно говорить о новом 


демографическом переходе, который носит глобальный характер и превращает мир в 


единую систему «сообщающихся сосудов».  


Ключевые слова 


Демография, миграция, миграционный кризис, демографический переход, 


демографическая революция, факторный анализ, кластерный анализ, метод главных 


компонент, регрессионная модель 


Введение 


Сегодня в глобальной картине мира миграционные процессы играют важную 


роль. Многие исследователи, изучающие общественные явления и процессы, политики 


и государственные институты пытаются объяснить и предсказать развитие так 


называемого миграционного кризиса. 


При наличии огромного количества информации, в том числе политически 


ангажированных оценок, мнений и прогнозов, сложно составить адекватную 


картину происходящего. 


В данном исследовании мы предпримем попытку проследить истоки и выявить 


причины миграционного кризиса, сделав акцент на демографических переменных. На 


наш взгляд, в общей картине теоретических объяснений и моделей миграционных 


процессов демографические факторы до сих пор не были в достаточной 


степени изучены. 
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Чтобы ответить на вопрос, какие именно факторы могут объяснить 


миграционный кризис, с опорой на теоретические концепции будет построена 


статистическая модель. 


Историческое развитие теорий миграции  


Попытки теоретически объяснить миграционные процессы ученые начали 


предпринимать в конце XIX века. Одним из пионеров этого направления принято 


считать Э. Равенстейна. Проанализировав миграционные потоки в Великобритании и 


Америке, он пришел к выводу, что миграция определяется расстояниями между 


городами, а также ростом этих городов, развитием торговли и промышленности. 


Равенстейн не только сформировал фундаментальную теоретическую базу в виде 


Законов миграции, но и заложил традицию рассматривать миграционные процессы 


через призму экономических факторов188F


1


.  


Эта традиция на долгое время закрепилась, и, согласно одному из 


сформулированных им миграционных законов, именно экономические причины 


миграции считались определяющими 189F


2


. 


Значимым шагом на пути изучения миграционных потоков стали исследования 


Д. Ципфа, в которых автор предложил «гравитационную модель миграции». Он считал, 


что поток мигрантов между двумя пунктами зависит от расстояния и от численности 


населения. Тем самым Ципф подчеркнул роль демографической детерминанты 


миграционного процесса 190F


3


. 


Позднее Э. Ли создал расширенную гравитационную модель, в которую 


включил комплекс факторов, влияющих на миграционные потоки, в том числе 


расстояние, уровень образования, личные обстоятельства и т. д. Все эти факторы он 


разделил на две группы — «выталкивающие» и «притягивающие», а также отметил 


факторы, препятствующие миграции 191F


4


.  


                                                 
1


 Ravenstein E. The Laws of Migration // Journal of the Statistical Society. 1885. No. 46. P. 167–235; 


Ravenstein E. The Laws of Migration: Second Paper // Journal of the Royal Statistical Society. 1889. No. 52. 


P. 241–305. 
2


 Ravenstein E. The Laws of Migration // Journal of the Statistical Society. 1885. No. 46. P. 167–235; 


Ravenstein E. The Laws of Migration: Second Paper // Journal of the Royal Statistical Society. 1889. No. 52. 


P. 241–305. 
3


 Zipf G.K. Human behavior and the principle of least effort. Cambridge: Addison-Wesley, 1949. 
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Развивая эту логику, последователи ввели более четкий список факторов, в 


который включили расстояние, климат, уровень безработицы, среднюю заработную 


плату и другие показатели 192F


5


.  


Новые теории продолжали фокусироваться на экономических причинах и 


недооценивали роль демографических факторов, влияющих на миграционные 


процессы, а также упускали из виду взаимосвязь демографических и экономических 


процессов. Это упущение снизило предсказательные возможности моделей.  


Сегодня в условиях глобализации и нарастающих миграционных потоков 


исследователи вернулись к рассмотрению демографических факторов наряду с 


экономическими при анализе миграции. Предшественниками комплексного подхода к 


миграции стали теории демографического перехода, объясняющие изменение уровней 


рождаемости и смертности.  


Первый демографический переход произошел в Европе в первой половине 


XX века. За снижением смертности в результате развития медицины и личной 


гигиены последовало снижение рождаемости до уровня, обеспечивающего примерно 


нулевой прирост населения. Однако далее ситуация не стабилизировалась, 


рождаемость продолжила падать ниже уровня замещения поколений. Д. Ван де Каа 


назвал это вторым демографическим переходом. Он считал, что с 70-х годов XX века 


Европа вступила в эпоху новых демографических изменений 193F


6


. Причинами второго 


демографического перехода автор считал трансформацию института семьи, ослабление 


традиционных консервативных ценностей 194F


7


. 


В поисках причин второго демографического перехода Ф. Ноутстайн приходит 


к выводу, что «снижение рождаемости требует сдвига в социальных целях — 


от направленных на выживание группы к тем, которые направлены на благополучие 


и развитие личности»195F


8


. 


                                                 
5
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6


 The demographic transition // UNFPA [Электронный ресурс]. 


URL: http://papp.iussp.org/sessions/papp101_s01/PAPP101_s01_090_010.html (дата обращения: 11.11.2018). 
7


 Van de Kaa D.J. Europe’s Second Demographic Transition // Population Bulletin. 1987. Vol. 42. № 1. P. 1–59. 
8


 Notestein F.W. Population — The Long View // Food for the World / ed. by Theodore W. Schultz. Chicago: 


University of Chicago Press, 1945. P. 36–57. 
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Позднее Д. Коулмен создал теорию третьего демографического перехода, 


которая соединила в себе анализ демографических факторов и миграции. Третий 


переход, по мнению автора, — это изменение в национальном, культурном, этническом 


составе населения стран за счет притока мигрантов 196F


9


. Предпосылки для этого — низкая 


рождаемость, старение населения, отрицательный коэффициент воспроизводства в 


странах Старого света. Восполнять убыль населения приходится за счет мигрантов, это 


и запускает третий демографический переход.  


Именно глобализация демографического перехода стала отличительным 


признаком его новой фазы. Фактически все население мира превращается в единую 


систему, где процессы синхронизированы и взаимосвязаны, по сути они представляют 


собой один общий процесс. В данной модели демографические показатели становятся 


во главу угла и определяют интенсивность и направление миграционных потоков. 


Причинами же вступления в фазу третьего перехода Коулмен считает экономические, 


социальные и культурные факторы.  


В последние десятилетия российские197F


10


 и зарубежные198F


11


 исследователи с разных 


сторон анализируют сложившуюся ситуацию и сравнивают модели в поисках 


закономерностей, наиболее точно описывающих процесс международной миграции.  


Задача нашего исследования — проверить, насколько хорошо модель третьего 


демографического перехода описывает текущие глобальные процессы, и сравнить 


значимость экономических и демографических факторов, формирующих 


миграционные потоки.  
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Актуальная демографическая ситуация в мире 


Прежде чем приступить к анализу, коротко обрисуем картину сегодняшнего 


дня в цифрах, чтобы подкрепить правомерность доводов сторонников теории третьего 


демографического перехода. 


К началу XXI века прирост мирового населения практически полностью 


осуществлялся за счет развивающихся стран. По данным ООН и Всемирного банка, 


только 3–4% ежегодного прироста приходилось в начале 2000 годов на долю развитых 


стран. Всего полвека назад, в 1950 году, эта доля составляла более 30%. Из 20 стран, 


имеющих самый низкий уровень рождаемости в мире, 11 находятся в Европе 199F


12


. И это 


при том, что в коэффициент включены в том числе дети, рожденные мигрантами из 


предыдущих, более ранних, волн. 


Если сегодняшние тенденции сохранятся, то к 2050 году Европа может 


потерять 1/6 населения. 


Сегодня 8 из 10 стран с самым большим населением находятся в активной 


стадии первого демографического перехода 200F


13


.  


В развивающихся странах мы наблюдаем картину, отличную от ситуации в 


развитых странах, которые завершили демографический переход. Население ряда стран 


Азии, Африки, Латинской Америки продолжает расти рекордными темпами. Например, 


в 2000 году общая численность населения Нигерии, Эфиопии, Демократической 


Республики Конго, Судана, Танзании, Кении, Уганды, по данным ООН, составляла 


около 400 миллионов человек 201F


14


.  


Сегодня в одной только Нигерии насчитывается почти 200 миллионов жителей, 


более 100 миллионов — в Эфиопии. Именно на черном континенте находятся 9 из 10 


мировых лидеров по рождаемости, здесь на одну женщину приходится более 5 детей. К 


2050 году, по прогнозам международных экспертов, суммарное население указанных 


африканских стран превысит миллиард.  


                                                 
12
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Демографические гиганты, такие как Китай и Индия, демонстрируют 


невысокие темпы рождаемости, однако население каждой из этих стран уже составляет 


более миллиарда человек.  


Согласно статистике ООН, в 2013 году число международных мигрантов 


превысило 258 миллионов человек, причем тенденция сохраняется, и миграционные 


потоки продолжают нарастать 202F


15


. Так, в период с 1975 по 1980 год миграционный поток 


из развивающихся стран вырос на 6,5 миллионов человек, а в период с 2005 по 2010 — 


на 17,4 миллиона. Эта статистика, по мнению экспертов, преуменьшена, а в реальности, 


с учетом всех форм и видов международной миграции, численность мигрантов в мире 


уже достигла 1,2 млрд человек 203F


16


. 


По прогнозам ООН, международная миграция должна пойти на спад, переток 


населения из развивающихся стран в развитые должен уменьшиться. Однако с каждым 


годом временные горизонты этого прогнозируемого «спада» сдвигаются все дальше 204 F


17


. 


По мнению А. Вишневского, процесс глобального третьего демографического 


перехода логичнее было бы назвать демографической революцией, исходя из 


масштабов и степени значимости трансформаций 205F


18


. В подкрепление своей позиции 206F


19


 он 


приводит аргумент о том, что происходит «переход к новой репродуктивной стратегии 


вида Homo sapiens. … Мы должны признать и то, что по своему общечеловеческому 


значению, по своим последствиям и по порождаемым ею глобальным рискам она 


превосходит любую политическую или экономическую революцию»207F


20


. 


Подводя итог, можно отметить, что мы действительно наблюдаем картину 


глобального масштаба, где отчетливо прослеживаются тенденции, подтверждающие 
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тезисы теории третьего демографического перехода или же демографической 


революции. Попробуем произвести статистический анализ показателей, чтобы 


убедиться в этом и построить модель, описывающую основные факторы, 


определяющие этот процесс. 


Методология исследования и выбор переменных 


За основу анализа мы взяли модель Коулмена и добавили к демографическим 


факторам экономические, чтобы оценить их значимость и взаимосвязь. Мы также 


включили в анализ переменные, отражающие количество мигрантов, проживающих в 


стране, и беженцев, выезжающих из страны и въезжающих в нее (имеющих 


соответствующий статус). Такой набор данных позволит выявить закономерности и 


ответить на вопрос, каким образом сегодня формируются миграционные потоки. 


Перечислим базовые показатели, заложенные в основу модели: 


 Birth rate crude — общий коэффициент рождаемости (количество 


рожденных в течение года в среднем на 1000 человек населения); 


 Fertility rate — суммарный коэффициент рождаемости (среднее 


количество детей на одну женщину); 


 Adolescent fertility rate — индекс "ранней" рождаемости (на 1000 


женщин от 15 до 19 лет);  


 Death rate crude — общий коэффициент смертности (количество 


умерших в течение года на 1000 человек);  


 Life expectancy at birth — ожидаемая продолжительность жизни при 


рождении; 


 Population growth — прирост населения в %;  


 Population age 65 and above — % пожилого населения (от 65); 


 Population age 0–14 — % детей (до 14); 


 Rural population — доля сельского населения (%); 


 Refugee population by country of origin — количество беженцев, 


покидающих страну; 


 Refugee population by country of asylum — количество беженцев 


въезжающих в страну; 


 International migrant stock — общее количество мигрантов, 


проживающих в стране (кумулятивная величина).  
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В качестве базовых экономических показателей в исследование также 


включены: 


 Adjusted net national income per capita $ — чистый национальный 


доход на душу населения;  


 Unemployment — безработица;  


 Inflation, GDP deflator — инфляция.  


Последний показатель важен по причине того, что в интересующих нас 


африканских странах наблюдаются резкие скачки инфляции и огромные ее темпы. 


Хрестоматийным примером может служить ситуация в Зимбабве, которая привела к 


отказу государства от национальной валюты в 2015 году. Ситуация в стране доходила 


до того, что деньги обесценивались быстрее, чем люди успевали дойти до магазина. 


Для проверки и корректировки аналитической модели также используются 


дополнительные переменные, такие как коэффициенты смертности по полу, 


продолжительность жизни по полу и другие. 


В качестве наблюдений рассматривается статистика 149 стран, по которой 


доступны все необходимые показатели за 2015 год. Согласно общему убеждению, так 


называемый миграционный кризис в Европе, начавшийся после обострения 


конфликтов на Ближнем Востоке и ухудшения ситуации в Ливии и черной Африке, 


датируют 2014 годом. В рамках теории третьего демографического перехода едва ли к 


данному явлению применим термин кризис. Ситуация скорее носит характер активной 


фазы перехода, когда новая модель демографического поведения явно отразилась на 


миграционных потоках и жители Старого света обратили на это внимание.  


Статистика за 2015 год достаточно полна и единообразна, а также достаточно 


нова и релевантна поставленной задаче «нащупать» реальные признаки 


«демографической революции». В качестве источника данных мы выбрали базы 


данных ООН и Мирового банка, поскольку эти международные институты имеют 


широкие возможности по сбору и аккумулированию статистических данных по 


странам, а также наиболее систематизировано ведут отчетность и предоставляют 


открытый доступ к упорядоченной информации. 


Собрав необходимые данные вместе, мы сначала провели анализ каждой 


переменной, чтобы выявить особенности распределения и сделать предварительные 


заключения по каждому из факторов, влияние которых будет оцениваться в 


дальнейшем. Далее были установлены корреляции между факторами, что позволило 


заключить, что между ними присутствуют значимые статистические зависимости. Это, 
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в свою очередь, дало возможность произвести оценку значимости вкладов каждой 


переменной, а также объединить совокупное их влияние в факторы посредством 


регрессии и анализа методом главных компонент. В заключение был проведен 


кластерный анализ методом к-средних, а полученные группы графически отображены 


на карте. Исследование проводилось с использованием программы Statistica. 


Распределение данных 


Первое, что бросается в глаза при построении диаграмм частот и вычисления 


базовых характеристик переменных, — тот факт, что все данные, кроме общего 


индекса смертности и процента сельского населения, имеют распределение, далекое 


от нормального.  


Индекс смертности в среднем по миру составляет 7,5–8 (среднее 


арифметическое и медиана) человек на 1000. Сельское население — в среднем 42% 


(Рисунок 1). Понимая особенности данных и разнообразие стран и моделей 


воспроизводства, мы можем констатировать, что средние величины не очень важны, 


поскольку отражают только «среднюю температуру по больнице». Что действительно 


значимо, это сам факт близости к нормальности. Он сигнализирует о том, что эти 


факторы на момент исследования находились в равновесном состоянии, в них не 


наблюдается ярко выраженных признаков переходных состояний.  


 


Рисунок 1. Распределение переменной «Коэффициент смертности» 208F


21


  


                                                 
21


 Здесь и далее рисунки составлены автором с помощью программы Statistica (англоязычная версия). 
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Далее мы убедимся в том, что показатели смертности в нашей модели ведут 


себя достаточно противоречиво и как будто выпадают из общей картины. Вероятно, это 


объясняется тем, что первая волна демографической революции затрагивает в большей 


степени рождаемость, а показатели смертности будут «догонять» изменения с течением 


времени. Если принять гипотезу о том, что третий демографический переход находится 


в начальной фазе, то показатели смертности еще не пришли в движение и продолжают 


соответствовать старой модели воспроизводства. 


В переменных инфляции и прироста населения получаем высокий эксцесс, 


серьезных признаков изменения здесь также не наблюдается. 


Оставшиеся переменные пребывают в подвижном состоянии, и это служит 


первым маркером, который может указывать на активную фазу серьезных 


переходных процессов. 


Так, в переменных подростковой рождаемости, безработицы, беженцев по 


стране происхождения, беженцев по стране назначения, количества мигрантов 


наблюдается сильная правая асимметрия, а в количестве пожилых людей еще и 


признаки бимодальности с вершинами 5 и 20. Такое распределение можно 


интерпретировать как переход от старого среднего значения к новому.  


Левая асимметрия обнаружена в переменной ожидаемой продолжительности 


жизни при рождении. Это также можно расценить как переходное состояние, причем 


переход вызван увеличением населения в странах с более низкими показателями. И 


если сегодня средняя ожидаемая продолжительность жизни составляет 73 года, то в 


будущем при сохранении тенденции она будет снижаться. 


Наибольший интерес представляет характер распределения переменных, 


отражающих рождаемость и количество детей в стране. Эти переменные имеют ярко 


выраженный бимодальный вид, то есть имеется фактически два средних значения. Для 


общего коэффициента рождаемости на 1000 человек это величины 15 и 40 (Рисунок 2), 


для суммарного — интервалы (1–2) и (4–5). «Количество детей до 14» лет также имеет 


две вершины, одна из которых находится на отметке 20%, другая — 45%. Можно 


предположить, что первая вершина — это остаток "старой" схемы воспроизводства 


населения, а вторая — альтернативная, формирующаяся в процессе 


глобальных изменений.  
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Рисунок 2. Распределение переменной «Средний коэффициент рождаемости» 


Корреляции 


При построении таблицы корреляции обращает на себя внимание разнообразие 


зависимостей, имеющих достаточно высокий уровень надежности. В качестве примера 


опишем некоторые из них для базовых переменных, отражая только зависимости, где 


коэффициент корреляции по модулю больше 0,5. 


Суммарный коэффициент рождаемости (СКР). Согласно результатам анализа, 


эта величина прямо пропорциональна коэффициенту смертности (0,75), годовому 


приросту населения (0,71), количеству сельского населения (0,58), количеству детей 


(0,94). Скорее всего, это связано с невысоким качеством данных, взятых из разных 


источников. СКР обратно пропорционален ЧНД (-0,49), ожидаемой продолжительности 


жизни (-0,86), количеству пожилых людей (-0,69). 


Примечательно, что общий коэффициент смертности не дает никаких 


существенных корреляций. Четкие надежные зависимости обнаружены в 


коэффициентах корректирующих переменных по полам, а общий коэффициент 


зависимости не демонстрирует вообще. Виной тому, видимо, погрешность исходных 


данных. Для выявления зависимостей будем использовать альтернативные 


коэффициенты смертности на 1000 женщин и мужчин. Здесь выявлены существенные 


корреляции с ЧНД (-0,53; -0,61), СКР (0,8;0,67), ожидаемой продолжительностью 
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жизни (-0,9), сельским населением (0,53; 0,63), пожилым населением (-0,62; -0,56), 


количеством детей (0,82; 0,71).  


ЧНД прямо пропорционален ожидаемой продолжительности жизни (0,65), 


количеству мигрантов (0,56), пожилого населения (0,59) и обратно пропорционален 


СКР (-0,62), смертности (-,053; -0,61), количеству сельского населения (-0,62), детей ( -


 0,61). 


Факторный анализ 


Убедившись в наличии взаимосвязей, проведем факторный анализ для того, 


чтобы оценить, какие переменные оказывают наибольшее влияние на миграцию. 


Так как переменные «беженцы по стране отправления» и «беженцы по стране 


назначения» имеют нелинейную структуру и распределение, далекое от нормального, 


мы возьмем за группирующий фактор переменную «количество мигрантов». Она ближе 


к нормальности и линейности, поэтому работать с ней будет проще и результат будет 


надежнее. Анализ будет проведен сначала при помощи метода главных компонент, а 


затем с использованием множественной регрессии. 


Результаты анализа главных компонент показывают, что около 80% дисперсии 


объясняется тремя факторами, собственные значения которых в порядке убывания 


50%, 20%, 9% (Таблица 1). Убывание собственных значений хорошо видно на 


графике (Рисунок 3). 


 


Рисунок 3. График убывания собственных значений переменных 
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Таблица 1. Результаты анализа методом главных компонент 


 Собственное 


значение 
% дисперсии 


Кумулятивное 


собственное значение 
Кумулятивный % 


1 5,029559 50,29559 5,02956 50,2956 


2 2,019062 20,19062 7,04862 70,4862 


3 0,922107 9,22107 7,97073 79,7073 


4 0,775241 7,75241 8,74597 87,4597 


5 0,562610 5,62610 9,30858 93,0858 


6 0,350094 3,50094 9,65867 96,5867 


7 0,182604 1,82604 9,84128 98,4128 


8 0,139115 1,39115 9,98039 99,8039 


9 0,012110 0,12110 9,99250 99,9250 


10 0,007499 0,07499 10,00000 100,0000 


Как уже было показано, переменные, отражающие коэффициент смертности, 


ведут себя непредсказуемо. В связи с этим мы внесли в модель все три переменные: 


общий коэффициент — в основной список, переменные по полу — в дополнительный. 


Здесь снова можно наблюдать существенные странности: переменные по полу вошли в 


первый фактор, общий коэффициент — во второй, причем именно этот коэффициент 


имеет наибольшую факторную нагрузку во второй группе. Однако, поскольку именно 


общий коэффициент вызвал вопросы к качеству данных, мы будем отталкиваться в 


факторном анализе от коэффициентов по полу. Рассмотрим подробнее таблицу, 


отражающую три главных фактора и факторные нагрузки переменных (Таблица 2). 


Таблица 2. Корреляции факторов с переменными (факторные нагрузки) для 


основных переменных 


Переменная Фактор 1 Фактор 2 Фактор 3 


ЧНП -0,711 0,34 -0,22 


ОКР 0,96 0,007 -0,03 


ОКС -0,06 -0,81 -0,18 


ОПЖ -0,91 0,25 0,01 


Прирост населения 0,71 0,53 -0,03 


Безработица -0,15 -0,483 0,819 


Сельское население 0,73 -0,38 -0,07 


Инфляция 0,09 -0,64 -0,4 


Пожилое население -0,88 -0,33 -0,14 


Подростки 0,96 0,008 -0,01 
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Итак, первый фактор, объясняющий 50% дисперсии, включает в себя 


несколько переменных, влияющих на количество мигрантов в стране. Выстроим их в 


порядке убывания факторной нагрузки: количество населения до 14 лет, рождаемость, 


ожидаемая продолжительность жизни — факторная нагрузка более 0,9; смертность, 


сельское население, пожилое население, рост населения — факторная нагрузка 0,7–0,9. 


К этому же фактору принадлежит переменная ЧНД. Однако, если комплексно оценить 


факторные нагрузки, можно констатировать, что фактор 


1 преимущественно демографический.  


Второй фактор, объясняющий 20% дисперсии, фактически включает в себя 


общий коэффициент смертности на 1000 человек (от использования которого мы в 


данном анализе решили отказаться в пользу альтернативных коэффициентов) и 


инфляцию. И, наконец, третий фактор, объясняющий 9% дисперсии, — это безработица 


и занятость населения. Обобщив два последних фактора, можно условно обозначить их 


как экономическую составляющую.  


Таким образом, анализ методом главных компонент подталкивает нас к 


выводу, что в современных условиях демографические переменные имеют более 


серьезное влияние на миграционные процессы, чем экономические.  


Теперь проверим значимость вклада разных переменных при помощи 


регрессионного анализа. Прежде, чем приступать к анализу, важно оговорить, что 


зависимость, которую мы описываем, очень сложна и не является линейной. Уравнение 


регрессии в данном случае будет серьезной аппроксимацией. Однако в качестве 


инструмента выявления наиболее значимых факторов оно прекрасно подойдет и даст 


нам понимание характера зависимостей.  


Как и при использовании метода главных компонент, мы возьмем в качестве 


зависимой переменной Y количество мигрантов. Попробовав несколько комбинаций 


переменных, мы отбросили факторы, которые не вносят существенного вклада. В 


конечном итоге в модели остались 8 переменных, 4 из которых можно считать 


значительными, согласно регрессионной модели (Таблица 3) 


Для начала обратим внимание на качество полученного уравнения. 


Коэффициент детерминации R
2
=0,7, то есть полученное уравнение объясняет 70% 


дисперсии. Это приемлемый результат, характеризующий выраженную зависимость. 


Уровень статистической значимости высокий: р<0,01. Коэффициенты Фишера и 


Стьюдента (F,t) указывают на то, что нулевая гипотеза об отсутствии зависимости 
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должна быть отклонена, следовательно нужно принять гипотезу о наличии 


зависимости.  


Таблица 3. Результаты регрессионного анализа 209F


22


 


 


Исходя из полученных результатов, уравнение регрессии выглядит 


следующим образом: 


Y= 51,96 – 1,9Х1 – 1,98Х2 + 7Х3 + 0,00049Х4, 


где Х1 — количество детей в стране, Х2 — количество пожилых, Х3 — СКР, 


Х4 — ЧНД.  


Другими словами, самое сильное влияние на количество мигрантов в стране 


оказывает количество детей от 0 до 14. Причем зависимость носит обратный характер: 


чем меньше детей, тем больше мигрантов, и наоборот: увеличение количества 


«собственных» детей в стране на 1 ведет к снижению количества мигрантов более 


чем в два раза. 


Вторая по значимости переменная — количество пожилых людей от 65 лет и 


старше. Эта переменная также оказывает обратный эффект на количество мигрантов. 


Далее — суммарный коэффициент рождаемости, который в данном случае странным 


образом конфликтует с переменной Х1. Казалось бы, количество детей и СКР — 


величины схожие, что подтверждается анализом корреляции. Но в регрессионном 


уравнении СКР имеет действие противоположное фактору Х1. При этом удельный вес 


СКР вдвое меньше, чем у количества детей.  


И, наконец, последняя по значимости и единственная «экономическая» 


переменная в регрессионном уравнении — ЧНД. Ее вклад достаточно слаб и составляет 


чуть менее 0,5. 


Примечательно, что при регрессионном анализе ни одна из переменных, 


описывающих смертность, не показала надежного существенного вклада.  


                                                 
22


 Таблица составлена автором с помощью программы Statistica (англоязычная версия). 


Regression Summary for Dependent Variable: International migrant stock (% of population) (Spreadsheet1_(Recovered))


R= ,84233034 R?= ,70952040 Adjusted R?= ,69280215


F(8,139)=42,440 p<0,0000 Std.Error of estimate: 7,6649


N=148


b* Std.Err.


of b*


b Std.Err.


of b


t(139) p-value


Intercept


Adjusted net national income per capita $


Ferti l i ty rate, total (births per woman)


Population growth (annual %)


Unemployment, total (% of total labor force) (modeled ILO estimate)


Inflation, GDP deflator (annual %)


Rural population (% of total population)


Population ages 65 and above (% of total)


Population ages 0-14 (% of total)


51,96164 5,613474 9,25659 0,000000


0,49183 0,073280 0,00049 0,000073 6,71167 0,000000


0,71178 0,175429 7,00719 1,727035 4,05735 0,000082


0,24235 0,088813 2,62428 0,961709 2,72876 0,007179


0,09709 0,049521 0,22570 0,115116 1,96063 0,051922


-0,04236 0,052962 -0,06839 0,085506 -0,79979 0,425198


-0,13055 0,067724 -0,08079 0,041910 -1,92766 0,055937


-0,87354 0,111082 -1,98944 0,252984 -7,86391 0,000000


-1,50731 0,214839 -1,90269 0,271193 -7,01598 0,000000
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Если общий характер регрессионной модели сопоставить с моделью, 


построенной методом анализа главных компонент, мы еще раз убедимся, что удельный 


вес и значимость демографических параметров неизменно остаются выше, 


чем у экономических. 


Кластерный анализ 


В заключении мы произвели группировку стран по основным признакам, 


заложенным в модели. Сначала была построена дендрограмму для определения 


количества «естественных» кластеров (Рисунок 4). 


 


Рисунок 4. Дендрограмма 


На графике мы увидели, что страны разбиваются на 5 или 6 кластеров. После 


этого мы использовали метод К-средних для разбиения на группы. В Таблице 4 


приведены параметры каждого из 5 кластеров  
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Таблица 4. Характеристики кластеров 210F


23


 


 


Следует отметить, что для кластеризации была проведена стандартизация 


данных, так как переменные неоднородны и сильно различаются по размерности. По 


этой причине в таблице приведены стандартизированные, а не исходные 


характеристики. Наша задача — дать группам общее описание, для этого 


стандартизированные величины вполне подойдут. 


Кластер 1 выделяется необычайно высоким доходом, низкой безработицей и 


инфляцией, иными словами — полное экономическое благополучие. Наблюдается 


также относительно низкая рождаемость, низкая смертность, высокая ожидаемая 


продолжительность жизни, сравнительно небольшое количество детей и стариков. При 


этом можно отметить высокие темпы роста населения, большой входящий поток 


мигрантов, большое их количество в стране. В эту группу вошли нефтяные экономики 


Ближнего Востока во главе с ОАЭ и Саудовской Аравией: Иордания, Кувейт, Катар, 


Оман, Ливан, Бахрейн. В эту же группу попал Сингапур. 


Кластер 2 


В мировом масштабе представители этого кластера являются «средними» по 


большинству параметров. Можно лишь отметить более низкую смертность, меньшее 


количество проживающих мигрантов и немного более скудный доход. Таков портрет 


«развивающихся стран» Азии и Латинской Америки. В эту же группу попали 


«передовики» черного континента (Таблица 5). Странно наблюдать в этой группе 


Ливию, где в последние годы сосредоточены экстремистские группировки и 


отсутствует единое правительство. Очевидно, фактические показатели отличаются от 


тех, которые декларирует официальное правительство.  
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 Таблица составлена автором с помощью программы Statistica (англоязычная версия). 


Cluster Means (Dataset)


Variable


Cluster


No. 1


Cluster


No. 2


Cluster


No. 3


Cluster


No. 4


Cluster


No. 5


Adjusted net national income per capita $


Ferti l i ty rate, total (births per woman)


Death rate, crude (per 1,000 people)


Life expectancy at birth, total (years)


Population growth (annual %)


Unemployment, total (% of total labor force) (modeled ILO estimate)


Refugee population by country or territory of asylum


Refugee population by country or territory of origin


International migrant stock (% o f population)


Rural population (% of total population)


Inflation, GDP deflator (annual  %)


Population ages 65 and above  (% of total)


Population ages 0-14 (% of total)


1,00815 -0,391340 0,84451 -0,648930 -0,65362


-0,48573 -0,283128 -0,85543 0,409771 1,37476


-1,74098 -0,633033 0,71126 -0,506863 0,37780


0,71985 0,151518 0,89968 -0,494798 -1,31229


1,43723 -0,101430 -0,93197 -0,683648 0,90138


-0,67494 -0,107090 0,34935 0,183570 -0,12924


0,81713 -0,086487 -0,22465 2,165426 0,01760


-0,20943 -0,161332 -0,18943 6,521874 -0,02590


3,27404 -0,360605 0,15409 -0,445015 -0,42805


-1,46479 -0,009023 -0,64125 0,958884 0,98161


-1,53927 -0,138222 0,18385 0,482507 0,26151


-0,71451 -0,345036 1,32570 -0,706322 -0,86648


-0,63827 -0,022192 -1,06165 0,822673 1,29755
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Таблица 5. Состав кластера 2 и расстояния до центра кластера 


Азербайджан 0,385705 Ямайка 0,483843 


Бангладеш 0,406091 Казахстан 0,399687 


Белизе 0,406022 Киргизия 0,401123 


Боливия 0,383139 Камбоджа 0,603526 


Бразилия 0,496553 Ливия 0,829721 


Ботсвана 0,568346 Шри Ланка 0,571993 


Чили 0,571524 Марокко 0,214850 


Китай 0,478343 Мексика 0,383480 


Колумбия 0,386094 Монголия 0,281059 


Коста Рика 0,483405 Малайзия 0,368472 


Карибские 


острова 
0,352813 Никарагуа 0,313160 


Доминикана 0,282729 Непал 0,578592 


Алжир 0,414679 Панама 0,334179 


Эквадор 0,273587 Перу 0,346540 


Египет 0,531225 Филиппины 0,345122 


Фиджи 0,235891 Парагвай 0,173745 


Габон 0,978991 Эль Сальвадор 0,317948 


Гватемала 0,417720 Суринам 0,239230 


Гвиана 0,557224 Таиланд 0,581325 


Гондурас 0,341008 Таджикистан 0,560262 


Гаити 0,594666 Тринидад и Табаго 0,690295 


Индонезия 0,261215 Тунис 0,446092 


Индия 0,424542 Турция 1,671986 


Иран 0,695701 Узбекистан 0,351221 


Ирак 1,139259   


Кластер 3 


Здесь собраны благополучные страны с невысокой инфляцией, безработицей и 


относительно высоким доходом. Рождаемость низкая, количество детей также 


небольшое, зато высокая продолжительность жизни и много стариков, относительно 


высокая смертность. Сельское население незначительно, прирост населения также 


низкий. Перед нами Старый Свет, Канада, США и другие развитые страны, прошедшие 


стадию второго демографического перехода (Таблица 6). 
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Таблица 6. Состав кластера 3 и расстояния до центра кластера 


Албания 0,658282 Ирландия 0,542701 


Аргентина 0,946295 Израиль 0,898416 


Армения 0,630501 Италия 0,369366 


Австралия 0,782637 Япония 0,672369 


Австрия 0,489992 Корея 0,620239 


Бельгия 0,423971 Литва 0,603456 


Багамские о-ва 0,617148 Латвия 0,596068 


Босния и Герцеговина 1,009756 Молдавия 0,788593 


Белоруссия 0,762513 Македония 0,879655 


Канада 0,521195 Черногория 0,502408 


Швейцария 1,069937 Нидерланды 0,456604 


Кипр 0,485346 Норвегия 0,923817 


Чехия 0,334500 Польша 0,376544 


Германия 0,525389 Португалия 0,357436 


Дания 0,587442 Румыния 0,583902 


Испания 0,621577 Россия 0,595863 


Финляндия 0,390072 Сербия 0,741244 


Франция 0,342577 Словакия 0,383432 


Великобритания 0,464435 Словения 0,308210 


Грузия 0,605067 Швеция 0,577008 


Греция 0,788697 Украина 1,346373 


Хорватия 0,597402 Уругвай 0,463623 


Венгрия 0,492883 США 0,667646 


Кластер 4 


Сюда вошли только две страны — Сирия и Афганистан. В обеих этих странах 


идет вооруженный конфликт и основной группирующий фактор здесь — множество 


беженцев, по большей части перемещенных внутри страны. Эти государства также 


выступают главными «пунктами исхода», так как вооруженный конфликт выталкивает 


людей в более безопасные и благополучные регионы. Кроме того, здесь из-за развала 


экономики катастрофически низкий доход, и это служит дополнительным 


фактором выталкивания. 


Кластер 5 


Эта группа — оплот «демографической революции». Здесь самые низкие 


доходы, низкая ожидаемая продолжительность жизни, большая доля сельского 


населения, мало стариков, огромное количество детей до 14 лет, высокая рождаемость 
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и высокий темп прироста населения. В основном в этом кластере представлены страны 


черной Африки, а также некоторые азиатские государства (Таблица 7).  


Таблица 7. Состав кластера 4 и расстояния до центра кластера 


Ангола 0,531 Малави 0,625 


Бурунди 0,527 Намибия 0,708 


Бенин 0,309 Нигер 0,735 


Буркина Фасо 0,326 Нигерия 0,531 


ЦАР 0,755 Пакистан 1,054 


Кот Д Ивуар 0,538 Папуа Новая Гвинея 0,602 


Камерун 0,366 Руанда 0,562 


Конго (ДРК) 0,518 Судан 0,630 


Конго 1,188 Сенегал 0,432 


Эфиопия  0,571 Соломоновы Острова 0,659 


Гана 0,562 Сьерра Леоне 0,718 


Гвинея 0,190 Южный Судан 0,572 


Гамбия 0,416 Свазиленд 1 


Гвинея-Биссау 0,361 Чад 0,744 


Кения 0,583 Того 0,283 


Либерия 0,337 Танзания 0,389 


Лесото 1,151 Йемен 0,875 


Мадагаскар  0,441 Уганда 0,469 


Мали 0,383 Замбия 0,223 


Мозамбик 0,877 Зимбабве 0,277 


Мавритания 0,406   


Ядро кластера составляют такие страны, как Ангола, Бурунди, Бенин, Буркина 


Фасо, Камерун, ДРК, Гана, Гамбия, Либерия, Мали, Мавритания, Нигерия, Танзания, 


Уганда, Замбия. И это именно те страны, которые бьют рекорды по количеству 


мигрантов, направляющихся в Европу. Все указывает на то, что поток будет только 


нарастать. Так, согласно последним исследованиям Pew Research Center, более 70% 


взрослых из Нигерии и Ганы хотят уехать в другую страну, для Кении, ЮАР, Сенегала 


этот показатель составляет около 50% 211F


24


. 
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 About half or more in several sub-Saharan African countries would move to another country // Pew Research 


Center [Электронный ресурс]. URL: http://www.pewglobal.org/2018/03/22/at-least-a-million-sub-saharan-


africans-moved-to-europe-since-2010/ph-03-22-18_africa-final-01/ (дата обращения: 11.11.2018). 



http://www.pewglobal.org/2018/03/22/at-least-a-million-sub-saharan-africans-moved-to-europe-since-2010/ph-03-22-18_africa-final-01/

http://www.pewglobal.org/2018/03/22/at-least-a-million-sub-saharan-africans-moved-to-europe-since-2010/ph-03-22-18_africa-final-01/
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Коротко рассмотрим полученные кластеры в сравнении по базовым 


параметрам: доходу, рождаемости. Для этого используем график типа «ящик с усами» 


(Рис. 5, 5.1, 5.2, 5.3, 5.4). 


Categ. Box & Whisker Plot: Adjusted net national income per capita $
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Рисунок 5. График для переменной, отражающей чистый национальный доход 
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Categ. Box & Whisker Plot: Fertility rate, total (births per woman)
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Рисунок 5.1. График переменной, отражающей уровень рождаемости 


Categ. Box & Whisker Plot: Population growth (annual %)


 Mean 
 Mean±SE 
 Mean±1,96*SE 


1 2 3 4 5


NewVar


-3


-2


-1


0


1


2


3


4


5


P
o


p
u
la


ti
o
n
 g


ro
w


th
 (


a
n
n
u
a
l 
%


)


 


Рисунок 5.2. График переменной, отражающей рост населения 
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Categ. Box & Whisker Plot: Refugee population by country or territory of origin
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Рисунок 5.3. График переменной, отражающей исходящий поток мигрантов 


Categ. Box & Whisker Plot: Population ages 65 and above (% of total)
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Рисунок 5.4. График переменной, отражающей количество пожилого населения 


Хорошо заметно, что основные доходы сосредоточены в 1 и 3 кластере. 3 


кластер собрал страны с самым пожилым населением, а 4 кластер — страны с 
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рекордной рождаемостью, которая дает высокий прирост населения. Именно страны 4 


группы порождают огромный исходящий поток международных мигрантов. 


Теперь отметим полученные кластеры на карте (Рисунок 6) 


 


Рисунок 6. Распределение стран на карте  


Сравним полученную карту с картой, на которой обозначен уровень 


рождаемости 212F


25


 (Рисунок 7) 


 


Рисунок 7. Карта рождаемости  


                                                 
25


 Country comparison: total fertility rate // Central Intelligence Agency [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.cia.gov/library/publications/the-world-


factbook/rankorder/2127rank.html?countryName=Russia&countryCode=rs&regionCode=cas&rank=197#rs 


(дата обращения: 11.11.2018). 



https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2127rank.html?countryName=Russia&countryCode=rs&regionCode=cas&rank=197#rs

https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2127rank.html?countryName=Russia&countryCode=rs&regionCode=cas&rank=197#rs
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Можно заметить, что границы кластеров четко прослеживаются на карте 


рождаемости и распределение стран по группам во многом соответствует именно 


распределению по уровню рождаемости. Аналогичное сравнение можно провести с 


картой распределения коэффициента смертности, в ней тоже обнаруживается сходство 


с нашим результатом. В то же время карты, отражающие экономические переменные, 


такого сходства не демонстрируют. Это в очередной раз подтверждает гипотезу о том, 


что демографические переменные в нашем исследовании имеют 


приоритет над экономическими. 


Заключение 


В ходе исследования мы использовали несколько статистических методов, 


каждый из которых в конечном итоге подвел нас к выводам относительно факторов, 


влияющих сегодня на миграционные потоки. Мы убедились в том, что в характере 


распределения явно присутствуют признаки переходного периода. Метод главных 


компонент выявил три крупнейших фактора влияния, первый и наиболее сильный 


можно охарактеризовать именно как демографический. В ходе регрессионного анализа 


мы выявили, что три из четырех определяющих факторов относятся именно к 


демографии. И, наконец, составив карту на базе кластерного анализа, мы обнаружили в 


«рельефе» сходство именно с картой демографических показателей — 


рождаемости и смертности.  


Поскольку наша модель основана на базовых статистиках, ее мощности 


недостаточно для прогнозирования конкретных показателей, однако такой цели мы 


перед собой и не ставили. Мы выявили самые значимые переменные и построили 


общие модели, объясняющие динамику процессов, происходящих в мире.  


Исследование подтвердило, что так называемый «миграционный кризис» в 


Европе — это лишь верхушка айсберга. Глубинные основания современных 


миграционных процессов, как мы смогли убедиться, обусловлены в первую очередь 


«демографической революцией», а не вооруженными конфликтами или 


экономическим кризисом.  


Тем не менее, понимая основные причины, нельзя игнорировать и прочие 


факторы, оказывающие существенное влияние на миграционные процессы. 


Экономические переменные также вносят вклад в объяснение современной картины 


мира. Экономические, социальные, культурные процессы и явления необходимо 


учитывать при построении более сложных моделей. В основу же этих анализов нужно 
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закладывать демографические показатели, в первую очередь — модель 


воспроизводства населения. 
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Abstract 


This article analyzes the assumptions that affect migration flows and summarizes the historical 


approaches to the patterns that form migration flows, as well as their evolution. We included in 


the model various economic and demographic variables that affect migration processes and 


discovered their impact on the global migration situation. Methods of statistical analysis, such 


as factor analysis by the main component method, regression analysis, cluster analysis are 


used. The study has revealed important patterns that explain the current state of global 


migration flows and stocks. A hypothesis that the contribution of demographic factors to 


migration processes is now underestimated has been confirmed. When we included them in the 


model, it became evident, that the concept of "crisis" in this context is not applicable. The 


current situation with migrants is not a crisis phenomenon, it has naturally formed under the 


influence of significant trends towards a change in the type of population reproduction. In 


addition, the changes are still ongoing and trends remain. In this regard, it is appropriate to talk 


about a new demographic transition. This new global transition turns the world into a unified 


system of "communicating vessels." 
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Аннотация  


В статье рассматривается опыт внедрения технологий бережливого производства (лин) в 


государственном секторе Российской Федерации; прослежены этапы распространения 


лин, отмечен трансфер моделей бизнеса посредством первичной адаптации в 


акционерных обществах с государственным участием и госкорпорациях, проведена 


ревизия проектов внедрения лин в государственном управлении на федеральном (проект 


«Бережливая поликлиника»), региональном (опыт Республики Татарстан, Ульяновской 


области, ХМАО-Югра) и муниципальном уровнях. В сопоставлении с зарубежным 


опытом раскрыты аспекты масштаба и направленности проектов, их методического 


обеспечения, содержания адаптированного для госсектора лин-инструментария, 


подходов к консультационной поддержке инициатив по внедрению лин. 


Ключевые слова  


Бережливое управление, управление качеством, государственное управление, 


инновации, бережливое государство, бережливое правительство, бережливое 


производство, лин, эффективное управление, производительность труда, оптимизация 


бизнес-процессов, производственная система, социальная сфера, государственный 


сектор, региональное управление в РФ. 


На данный момент можно наблюдать быстрый рост внимания к внедрению 


практик «бережливого производства» в государственной сфере. При этом состав 


организаций государственного сектора можно трактовать узко 213F


1


 и широко214F


2


, дополняя 


органы государственной власти, органы местного самоуправления, государственные и 


муниципальной учреждения, органы управления государственных внебюджетных 


фондов (включая территориальные) также некоммерческими госкорпорациями, 


государственными предприятиями, акционерными обществами с госучастием и т.п. 


Изначально это были практики на уровне регионов, но с 2017 года можно было увидеть 


                                                 
1


 Федеральный закон от 06.12.2011 N 402-ФЗ «О бухгалтерском учете» // Законы, кодексы и нормативно-


правовые акты Российской Федерации [Электронный ресурс]. URL: http://legalacts.ru/doc/402_FZ-o-


buhgalterskom-uchete/glava-1/statja-3/ (дата обращения: 20.01.2018). 
2


 Постановление Правительства РФ от 09.09.1999 N 1024 (ред. от 29.11.2000) "О Концепции управления 


государственным имуществом и приватизации в Российской Федерации". [Электронный ресурс]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_24377/ (дата обращения: 20.01.2018). 



mailto:ZarenkoAS@spa.msu.ru

https://elibrary.ru/author_items.asp?authorid=521906

mailto:guselnikova-olga@mail.ru

https://elibrary.ru/author_items.asp?authorid=902024

http://legalacts.ru/doc/402_FZ-o-buhgalterskom-uchete/glava-1/statja-3/

http://legalacts.ru/doc/402_FZ-o-buhgalterskom-uchete/glava-1/statja-3/

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_24377/





Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


168 
© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 


 


изменения в направлении упорядочивания подходов на федеральном уровне. 


Дополнительный стимул к смещению акцента на повышение производительности 


труда дал Указ Президента Российской Федерации от 7 мая 2018 года «О 


национальных целях и стратегических задачах развития Российской Федерации на 


период до 2024 года»215 F


3


. В федеральных и региональных средствах массовой 


информации обсуждаются первичные итоги амбициозных проектов: «Бережливая 


поликлиника», «Бережливый регион». На основе открытых источников, официальных 


документов и первичных научных обобщений предполагается дать оценку их 


реализации, соотнести с лучшими зарубежными практиками и 


теоретическими моделями. 


Концепция бережливого производства (ориг. «lean manufacturing») опирается 


на разработанную в Японии систему организации производства компании «Тойота» 


(ТПС — Toyota Production System, TPS) 216F


4
. Подход к управлению организацией, 


основанный на постоянном повышении качества продукции при одновременном 


сокращении расходов, изначально использовали в производственном секторе, однако 


первые же попытки имплементации лин-технологий в государственном секторе 


показали высокую эффективность данного подхода и в этой сфере. Как отмечалось 217F


5


, 


новое государственное управление было «ориентировано на адаптацию практик 


частного сектора, включая процессы управления изменениями, модели стратегического 


менеджмента, менеджмента качества и лин-подхода». Начало применения технологий 


бережливого производства в качестве инструмента повышения эффективности 


социальных процессов связывают прежде всего с деятельностью органов власти США 


(2002 год)218F


6


, Великобритании (2006 год) 219F


7


, Канады (2008 год) 220 F


8


. Совокупный объём 


                                                 
3
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России [Электронный ресурс]. URL: http://kremlin.ru/acts/bank/43027 (дата обращения: 14.11.2018). 
4
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Букс, 2005; Вумек Дж., Джонс Д. Бережливое производство: Как избавиться от потерь и добиться 
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 Radnor Z., Johnston R. Lean in UK Government: Internal Efficiency or Customer Service? // Production 


Planning & Control: The Management of Operations. 2013. Vol. 24. No. 10–11. P. 903–915. 
6


 McDaniel M. Viewpoint: Lean Six Sigma works for local government // American City and County 


[Электронный ресурс]. URL: http://americancityandcounty.com/blog/lean-six-sigma-works-local-government 


(дата обращения: 12.11.2018); United States Environmental Protection Agency (EPA). [Электронный 


ресурс]. URL: https://www.epa.gov (дата обращения: 08.11.2018); Michigan Government [Электронный 


ресурс]. URL: http://www.michigan.gov (дата обращения: 08.11.2018).  
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сокращения временных издержек и повышения уровня удовлетворенности граждан 


зачастую составлял свыше 90% от исходного значения показателя 221F


9


, в некоторых 


случаях удавалось достичь и существенной экономии бюджетных средств 222F


10


. 


Исследования подтверждают пользу именно данного подхода в социальной сфере 223F


11


. 


Подробно степень использования программ лин-менеджмента в государственном 


секторе и реализация государственных услуг в странах англосаксонской системы, ряде 


континентальных европейских государств были рассмотрены в работе А.Н. Голубцова 


и С.А. Кирюшина 224F


12


.  


Существует много терминов, используемых для обозначения данного 


управленческого инструмента-концепции: «бережливое производство», «бережливое 


управление», «бережливое мышление», «бережливое правительство». 


«Производственная систем Тойоты», «Производственная система», «лин», «Lean»2 25F


13


. 


Применительно к государственной сфере более точным будет использование 


термина не «бережливое правительство», а «бережливое государство», 
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content/uploads/sites/9/2014/08/Sbornik-ot-25.12.2015.pdf#page=95 (дата обращения: 23.11.2018). 
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государственном управлении в России и за рубежом // Государственное управление. Электронный 


вестник. 2014. № 45. С. 74–109. URL: http://e-


journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2014/vipusk__45._avgust_2014_g./problemi_upravlenija_teorija_i_praktika/t


sarenko.pdf (дата обращения: 23.11.2018). 
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подчёркивающего, что на практике госпроекты лин не ограничиваются 


совершенствованием процессов деятельности органов исполнительной власти (ОИВ), 


правительств, но могут охватывать всю систему органов власти, а также организации 


государственного сектора экономики, включая квазигосударственные структуры, 


госкорпорации (как некоммерческую форму организаций в РФ), акционерные общества 


с госучастием, бюджетные учреждения социальной сферы, также часто они 


ориентированы на поддержку частных бизнес-структур (что в РФ сейчас можно 


наблюдать в связи с созданием центра компетенций на федеральном уровне (ФЦК) 226F


14


).  


 Под бережливым производством в общем смысле слова в российской практике 


понимается «концепция организации бизнеса, ориентированная на создание 


привлекательной ценности для потребителя путем формирования непрерывного потока 


создания ценности с охватом всех процессов организации и их постоянного 


совершенствования через вовлечение персонала и устранение всех видов потерь»227 F


15
. 


Консультанты МакКинси отмечают, что за последние 20 лет, «лин» наравне с 


«6 Сигма» стал одним из двух выдающихся программ повышения производительности 


труда 228F


16


. «Технологически» лин можно соотнести с традицией Тейлора, вспомнить 


работы советского учёного А.К. Гастева. Так или иначе японский менеджмент усвоил и 


адаптировал лучшие мировые идеи, которые часто были основаны на здравом смысле, 


и представил в своё время «Производственную систему Тойоты». Важно также 


подчеркнуть и то, что для создания бережливого процесса управления необходимо 


прежде всего усвоить культуру бережливого мышления, приобщиться к философии 


бережливого производства (как отсылка к глубинным знаниям, философии 


У.Э. Деминга). Осознание ценности лин всеми участниками организационно-


производственного процесса выступает в качестве основы реализация улучшений, 


которые, в свою очередь, должны восприниматься как стандартная рабочая процедура. 


                                                 
14


 См. также, например, слайд «Основные направления внедрения Бережливого производства в ХМАО» // 


Бережливый регион в Ханты-Мансийском автономном округе — Югре» // MyShared [Электронный 


ресурс]. URL: http://www.myshared.ru/slide/1317842 (дата обращения: 20.01.2018). 
15


 ГОСТ Р 56020-2014 Бережливое производство. Основные положения и словарь. М.: Стандартинформ, 


2014. 
16


 Fine D., Hansen M.A., Roggenhofer S. From lean to lasting: Making operational improvements stick // 


McKinsey Quarterly. November 2008. URL: https://www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-


insights/from-lean-to-lasting-making-operational-improvements-stick (дата обращения: 29.11.2018). 
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Так, например, в докладе 229F


17


 по применению лин в сфере здравоохранения 


подчёркивается важность содействия адаптации «Лин-философии».  


Улучшение процессов в работе органов исполнительной власти (зарубежных 


правительств разных уровней) на основе лин предполагает стимулирование персонала, 


занятого в обслуживании населения, к «клиенто-ориентированному мышлению», 


совершенствование процессов путём устранения шагов, которые не создают ценность 


или расходуют ресурсы 230 F


18


. 


Теоретическая модель лин для госсектора от МакКинси включает 


три элемента:  


1)  техническая система (производственная система),  


2)  управленческая инфраструктура,  


3)  образ мышления и способности 231F


19


.  


Первое это способ, с помощью которого ресурсы применяются для того, чтобы 


удовлетворить запросы потребителя при наименьших издержках (составляющие 


элементы включают: планирование производства, системы логистики, системы 


менеджмента качества, процессы, размещение рабочей силы, поддерживающие 


эксплуатационные системы). Второе — способ, которым формальные структуры и 


процессы используются для управления технической системой, чтобы достичь деловых 


целей: управление производительностью, управление талантами (рекрутинг, 


планирование карьеры, система вознаграждений), организационный дизайн, роли и 


ответственность. Третий элемент — способ мышления людей, их чувства относительно 


работы, их поведение на рабочем месте связаны с такими элементами, как 


мотивирующее лидерство, моделирование ролей, ясное направление, веские цели, 


дисциплина, отчётность, сотрудничество, доверие, фокус на постепенных постоянных 


улучшениях, эффективные индивидуальные навыки.  


                                                 
17


 Sapountzis S., Kagioglou M. Applications of lean thinking: a briefing document // The University of Salford 


[Электронный ресурс]. URL: http://usir.salford.ac.uk/18410/ (дата обращения: 29.11.2018). 
18


 Wiseman J. Case Study: Performance Management and Lean Process Improvement — Results Washington. 


An Operational Excellence in Government Success Story // Ash Center for Democratic Governance and 


Innovation. Harvard Kennedy School [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.innovations.harvard.edu/sites/default/files/Case-Study-Results-Washington-Performance-


Management-Lean.pdf (дата обращения: 29.11.2018). 
19


 Fine D., Hansen M.A., Roggenhofer S. From lean to lasting: Making operational improvements stick // 


McKinsey Quarterly. November 2008. URL: https://www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-


insights/from-lean-to-lasting-making-operational-improvements-stick (дата обращения: 29.11.2018). 
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Важно понимать, что сотрудники не будут менять своего поведения, если его 


не меняют руководители. В привычку должны войти следующие практики:  


 Фокус на процессах. Высшее руководство демонстрирует практики, 


подчёркивающие важность процессного подхода, и 


институционализирует их, вводя в привычку стандартизацию.  


 Решение проблем, ориентированное на выявление корневых причин. 


Ориентация не на быстрое самостоятельное устранение симптомов, а 


использование проблемы для обучения сотрудников. 


 Объяснение ожиданий относительно производительности. 


Транспарентность и диалог как основные принципы. 


 Объединяющее лидерство. Инициативы улучшения процессов не 


должны застревать на границах функциональных подразделений. 


 Чувство достижения цели. Иллюстрация связи повседневной работы и 


долгосрочных ожиданий.  


 Поддержка персонала, наделение его полномочиями по принятию 


решений. 


Многие организации фокусируются на инструментах и анализе для 


инкрементальных улучшений. Бережливое управление затрагивает системы и практики 


менеджмента, критичные для постоянного совершенствования. Эксперты МакКинси 232F


20


 


выявили два подхода к реализации лин в госсекторе: комплексное решение, которое 


1. улучшает организационные системы и управленческие практики либо 2. 


фокусируется на [тактическом] применении ограниченного числа инструментов 


совершенствования процессов.  


В первом случае мы имеем «бережливый менеджмент», во втором — 


структурированные (формализованные) проекты улучшений кайдзен-мероприятия и 


мероприятия по быстрым улучшениям (RIE). И в первом, и во втором случае на первом 


этапе внедрения проект координируется внешними экспертами или агентами 


изменений из числа штатных сотрудников, на последующих лин-проект должен стать 


зоной ответственности линейных менеджеров.  


                                                 
20
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management // McKinsey Company [Электронный ресурс]. 
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ming_through_lean_management.ashx (дата обращения: 29.11.2018). 
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При этом методология бережливого управления в государственном секторе 


рассматривается ими с 5-ти позиций: 


1) эффективность и результативность процессов (при создании цепочек 


создания ценности с минимальными потерями); 


2) системы менеджмента [персонала] (при транспарентности работы, 


возможность распределения ответственности между всеми уровнями 


управления, инвестиции в людей, инструменты и временные ресурсы 


для взаимной поддержки); 


3) модели мышления и поведение (включая механизмы вовлечения); 


4) организация и навыки (консультации и поддержка, обучение, коучинг, 


решение проблем); 


5) клиенты и общественная миссия (предоставление услуг бенефециарам в 


рамках ожиданий стейкхолдеров, при этом соблюдение баланса между 


интересами различных стейкхолдеров). 


Как уже писалось 233F


21


, состав лин-инструментов для применения в органах власти 


был адаптирован и концентрировался на сфере «бережливого офиса», 


«административных»234F


22


, а не производственных процессов, обращаясь к гибридной 


методологии «Бережливые шесть сигм»235 F


23


, стратегическому подходу. Например, 


Руководство по инструментарию «бережливого правительства» EPA США описывает 


следующие: «Just do it»/«просто сделай это»; «процессная прогулка» / «охота за 


сокровищами» (непродолжительное наблюдение за процессом со стороны) (сравни с 


                                                 
21
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вестник. 2014. № 45. С. 74–109. URL: http://e-


journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2014/vipusk__45._avgust_2014_g./problemi_upravlenija_teorija_i_praktika/t


sarenko.pdf (дата обращения: 23.11.2018). 
22


 Лутцева В.А. Применение принципов бережливого производства в государственных учреждениях // 


Методы менеджмента качества. 2006. № 6. URL: http://ria-stk.ru/mmq/adetail.php?ID=7596 (дата 


обращения: 29.11.2018). 
23


 Базовая модель гибридной концепции описана в Джордж М.Л. Бережливое производство + шесть 
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Букс, 2005; о её применении в госсекторе см., например: Maleyeff J. Improving Service Delivery in 


Government with Lean and Six Sigma // IBM Center for The Business of Government [Электронный ресурс]. 


URL: http://www.businessofgovernment.org/sites/default/files/MaleyeffReport.pdf (дата обращения: 
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классической процедурой «стояния в круге», «иди и смотри», «выход в Гембу») 236F


24


; 5С; 


визуализация; стандартизация работы; мини лин-мероприятия / «Точка Кайдзен»; A3 


(включает в себя также диаграмму Исикавы, 5 Почему и 3W); картирование потока 


создания ценности, VSM-мероприятие; Кайдзен-мероприятия; Инструменты 


статистического контроля и цикл DMAIC Шесть сигм; Lean Process Design/ 


бережливое проектирование процессов; развертывание стратегии «Хошин Канри» и 


X-матрицы 237F


25


. Для госкорпораций и АО с госучастием сохранил актуальность 


классический набор. 


Распространение «Лин» в государственной сфере России 


В 2014 году Албастова Л.Н. и Хашева И.А.238F


26


 отмечали, что «в России только 3–


5% компаний используют новые Lean-технологии, а в ряде отраслей их нет вовсе». 


Первыми к использованию лин-технологий в государственной сфере экономики России 


стали обращаться ведущие акционерные общества с государственным участием, среди 


которых ПАО «КАМАЗ»239F


27


, ПАО Сбербанк 240F


28


, ОАО «Российские железные дороги»241F


29


, 


ПАО «Газпром нефть»242F


30


, Государственная корпорация по атомной энергии «Росатом»2 43F


31
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и др. Механизм реализации бережливых улучшений сопровождался созданием 


собственной «Производственной системы [название предприятия]» (по аналогии с 


Toyota Production System, TPS) 244F


32
, что должно было позволить учесть особенности 


производственного процесса, закрепив лин-подход в качестве операционного 


инструмента и ценности, находящейся в основе стратегического развития организации. 


Развитие бережливых технологий в Российской Федерации в государственном 


управлении так же, как и за рубежом, во многом связано с проведением 


административной реформы, в рамках которой был обозначен вектор на повышение 


качества предоставления государственных и муниципальных услуг и на повышение 


эффективности труда государственных и муниципальных служащих 245F


33
. 


Непосредственно в органах государственной власти бережливые технологии 


управления первоначально начали использоваться в качестве инструментов повышения 


эффективности деятельности отдельных подразделений региональных органов власти. 


Обучающей средой при этом являлся опыт акционерных обществ (частных 


корпораций) с государственным участием — ПАО Сбербанк 246F


34


 и госкорпораций 


(которые в РФ являются некоммерческими организациями) ГК «Росатом» 2 47 F


35


. В 


последние годы повышается интерес к использованию технологий бережливого 


производства в отдельных федеральных проектах и на уровне местного 


самоуправления. Хронология имплементации лин-технологий в государственном 


секторе России представлена на Рисунке 1.  
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Одним из первых бережливых регионов, который был вовлечен в процесс 


реализации бережливых улучшений, стала Республика Татарстан, где еще в 2010 году 


была утверждена Долгосрочная целевая программа, главный акцент в которой был 


сделан на «поэтапное повышение эффективности деятельности промышленных 


предприятий Республики Татарстан, в первую очередь наукоемкого 


машиностроения»248 F


36
. В программном документе зафиксированы ключевые положения 


развития бережливого производства, особое внимание уделено вопросу взаимодействия 


органов власти и бизнеса.  


 


Рисунок 1. Хронология реализации основных проектов бережливого производства 


в государственном секторе Российской Федерации (включая организации с 


госучастием) 249F


37


 


                                                 
36


 Постановление КМ РТ от 12 ноября 2010 г. N 898 "Об утверждении концепции целевой программы 


"Реализация проекта "Бережливое производство" в Республике Татарстан на 2011–2013 годы" // 


ГАРАНТ.РУ [Информационно-правовой портал]. URL: http://www.garant.ru/hotlaw/tatarstan/288283/ (дата 


обращения: 07.10.2018). 
37


 Составлено авторами. Примечание: основным акционером ПАО «Газпромнефть» является ПАО 
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при этом у «Газпрома» доля, контролируемая Российской Федерацией, составляет 50,232%. На рисунке 


указана «пропорциональная доля» 48,6%. 
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Министерство промышленности и торговли Республики Татарстан, выступая 


главным координатором программы, обеспечивало нормативное установление базовых 


этапов и мероприятий программы 250F


38


. Некоторые виды оптимизации управления 


произошли и в ОИВ. В частности, Министерством труда, занятости и социальной 


защиты Республики Татарстан проводилась работа по внедрению системы 5S Лин-


офиса. Приказ от 04.07.2013 г. № 414 утвердил положение о работе министерства по 


совершенствованию системы 5S, стандарт рабочего места и кабинета министерства, а 


также состав совета министерства по реализации 5S Лин-офиса. Министерством 


сельского хозяйства и продовольствия Республики Татарстан в 2013 году был проведен 


ряд зональных семинаров-совещаний, посвященных реализации программы 


«Бережливое производство», также были реализованы мероприятия по оптимизации 


рабочего пространства251F


39
. 


Отмечалось, что «базовый акцент мероприятий был сосредоточен на 


производственной сфере»252 F


40


, нацелен скорее на государственную поддержку экономики 


(консультационно-организационную, кадровую (включая создание программ обучения 


для сотрудников бизнес-предприятий (включая предприятия с госучастием), НОЦ в 


рамках региональных ВУЗов)), а не на комплексное внедрение лин 253F


41
. Упор сделан на 


сотрудничество с вузами (прежде всего «Казанским национальным исследовательским 
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технический университетом им. А.Н.Туполева) и малыми 


коучинговыми организациями.  


В отличие от опыта Татарстана, в Ульяновской области фокусировались на 


органах государственной власти. 


В 2013 году реализация проекта затронула Правительство, ряд министерств и 


департаментов, объединенных единой идеей — сокращением потерь в процессе 


реализации государственных функций, а также повышением эффективности 


деятельности органов власти 254F


42
.  


В первую очередь выделяли разработку системы мотивации, включенности 


государственных гражданских служащих в развитие и реализацию данных идей на 


практике: так, региональным Правительством было издано распоряжение о внедрении 


системы работы с кайдзен-предложениями 255F


43
.  


Практика показывает, что более половины всех улучшений реализуется по 


предложениям персонала. Ведь уникальность бережливого производства заключается в 


том, что после его внедрения вся система начинает функционировать в основном за 


счет активного участия мотивированного персонала. Из опыта известны примеры, 


когда в течение года каждый работник подает по два–три предложения, направленных 


на устранение потерь и совершенствование технологических операций 256F


44


. Анализ257F


45


 


итогов деятельности аппарата Правительства Ульяновской области позволил судить об 


успешном ходе проекта: «оптимизировано 9 процессов» [за первое полугодие], 


«система 5С в аппарате Правительства внедрена на 68%», при этом в некоторых 


Министерствах «эффект внедрения инструментов бережливого производства при 


совершенствовании процесса составил почти 90%»258 F


46
.  


                                                 
42


 О внедрении принципов бережливого производства // Правительство Ульяновской области 


[Электронный ресурс]. URL: http://kadr.ulgov.ru/news/686 (дата обращения: 17.11.2018).  
43


 См. Внедрение принципов бережливого производства. Литература по lean- технологиям // 
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URL: http://kadr.ulgov.ru/101/160/693.html (дата обращения: 17.11.2018). 
44


 Албастова Л.Н., Хашева И.А. Технология бережливого производства как фактор повышения 


эффективности деятельности органов власти // Государственное и муниципальное управление. Ученые 


записки СКАГС. 2014. № 2. С. 95. URL: http://upravlenie.uriu.ranepa.ru/wp-content/uploads/2014/09/85-


962.pdf (дата обращения: 29.11.2018). 
45


 Гусельникова О.Ю. Применение инструментов и методов «бережливого управления» в органах 


государственной и муниципальной власти Российской Федерации // Эффективное управление. Сборник 


материалов 4-й научно-практической конференции, посвященной памяти заслуженного профессора 


Московского университета М.И. Панова. М., 2018. С. 155. 
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Ульяновской области [Электронный ресурс]. URL: http://kadr.ulgov.ru/news/686 (дата обращения: 


17.11.2018). 
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Наконец, как и в ряде зарубежных стран, внимание в аппарате Правительства 


Ульяновской области уделялось вопросам организационного обучения бережливому 


управлению. В рамках реализации совместного с ПАО «Сбербанк России» плана 


обучения сотрудников Правительства и иных исполнительных органов 


государственной власти Ульяновской области общее число обученных за год (2013) 


составило 303 человека. Подчеркнем, что важным является привлечение сторонних 


экспертов при изучении инструментов и методов бережливого управления.  


Пилотный проект был сфокусирован на применении базовых инструментов 


лин: 5С, картирование процесса, но важным отличием стало внимание к внедрению 


системы сбора предложений.  


Комплексный характер имеет проект «Бережливый регион Ханты-Мансийский 


автономный округ — Югра». Распоряжением Правительства 259F


47
 от 19 августа 2016 года 


№ 455-рп были утверждены Концепция «Бережливый регион» в Ханты-Мансийском 


автономном округе — Югре и план мероприятий («дорожная карта») по реализации 


данной концепции. Отметим, что Концепция лаконично встроена в региональную 


Стратегию социально-экономического развития до 2030 года260F


48


. На этапе разработки 


концепции была привлечена крупная консалтинговая компания из «большой 


четвёрки»261F


49


, но при реализации основной ресурс − это региональные вузы и малые 


коучинговые компании. 


Как уже отмечалось 262F


50


, положения Концепции 263F


51
 характеризуют приоритеты 


«внедрения технологий бережливого производства в деятельность всех участников 


                                                 
47
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№ 455-рп «О концепции «Бережливый регион» в Ханты-Мансийском автономном округе — Югре» // 


«Бережливый регион» [Электронный ресурс]. 
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общественных отношений» в регионе. Поскольку «наибольшая проблема, как правило, 


связана не с формированием «технических» знаний методик, а с применением их на 


практике, развитием умений проведения бережливых мероприятий»264F


52
, руководство 


региона в качестве стратегического приоритета и первоочередной цели реализации 


данного проекта определило «формирование культуры бережливого производства у 


всех участников экономических отношений»265F


53
. Примечательно, что в качестве 


ключевого направления деятельности выделяется «система обучения бережливому 


производству»2 66 F


54
 — «опора на данное положение является непременным залогом успеха 


применения данных идей в практической деятельности, поскольку лишь осознание 


необходимости и целесообразности данной концепции может гарантировать 


положительный исход её реализации»267 F


55


.  


В качестве важных этапов работы по распространению лин-технологий в 


округе выделяются формирование системы дополнительного образования в сфере 


бережливого производства; мероприятия по внедрению технологий бережливого 


производства; по популяризации Концепции «Бережливый регион»; технологий 


бережливого производства среди студентов и молодёжи 268F


56


. 


Для создания системы мониторинга эффективности производимых улучшений 


создан специальный сайт-экран, так называемый «Бережливометр», который позволит 
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URL: https://leanregion.admhmao.ru/kontseptsiya/760256/rasporyazheniya-pravitelstva-khanty-mansiyskogo-


avtonomnogo-okruga-yugry-ot-19-avgusta-2016-g-455-rp (дата обращения: 28.10.2018). 
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сделать информацию об итогах реализации проекта наглядной 269F


57
. По состоянию на 


28.11.2018 г. на официальном сайте «Бережливометр» приведены результаты 


реализации Концепции для органов государственной власти региона за 2017 год. 


Качественная оценка показателей бережливости органов государственной власти 


ХМАО-Югры позволяет обозначить противоречивые тенденции в уровне освоения 


предлагаемого инструментария. С одной стороны, отдельным органам власти 


автономного округа удалось достичь существенного сокращения бумажного 


документооборота и повышения степени удовлетворенности населения 


деятельностью органа, однако, с другой стороны, комплексный анализ указывает на 


значительную дифференциацию показателей и уровня заинтересованности в 


реализации улучшений, а также на недостижение целевых значений по отдельным 


направлениям, среди которых находится и обучение сотрудников основам лин 270F


58


. 


При содействии государственной корпорации по атомной энергии «Росатом» в 


2018 году также начал реализовываться проект «Бережливое правительство» в 


Республике Башкортостан 271F


59


, Северной Осетии 272F


60


, Адыгее273F


61


, Кировской 274F


62


 и Рязанской 


                                                 
57


 Ежегодное обращение Губернатора Югры Натальи Комаровой к жителям автономного округа, 


депутатам и представителям общественности // Единый официальный сайт государственных органов 


Ханты-Мансийского автономного округа [Электронный ресурс]. URL: https://admhmao.ru/press-center/vse-


novosti/ezhegodnoe-obrashchenie-gubernatora-yugry-k-zhitelyam-avtonomnogo-okruga-deputatam-i-


predstavitelyam/ (дата обращения: 10.10.2018). 
58


 Бережливометр // Единый официальный сайт государственных органов Ханты-Мансийского 


автономного округа — Югры [Электронный ресурс]. URL: https://admhmao.ru/berezhlivometr/ (дата 


обращения: 17.11.2018). 
59


 Башкортостан присоединился к реализации пилотного проекта «Бережливое правительство» // 


Официальный сайт Правительства Республики Башкортостан [Электронный ресурс]. 


URL: https://pravitelstvorb.ru/ru/press-office/news.php?ELEMENT_ID=17711 (дата обращения: 26.11.2018); 


Распоряжение Главы Республики Башкортостан от 19 марта 2018 года № РГ-49 «Об утверждении 


Положения о Координационном совете по реализации пилотного проекта "Бережливое правительство" в 


Республике Башкортостан» // Официальный Интернет-портал правовой информации Республики 


Башкортостан [Электронный ресурс]. URL: https://npa.bashkortostan.ru/19661/ (дата обращения: 


26.11.2018).  
60


 Постановление Правительства Республики Северная Осетия-Алания от 22 декабря 2017 г. № 509 «О 


проектном офисе по реализации федерального пилотного проекта «Бережливое правительство»» 


[Электронный ресурс]. URL: http://docs.cntd.ru/document/543715520 (дата обращения: 20.01.2018). 
61


 Бережливое правительство // Официальный сайт исполнительных органов государственной власти 


Республики Адыгея [Электронный ресурс]. URL: http://www.adygheya.ru/berezhlivoe-pravitelstvo/ (дата 


обращения: 26.11.2018); Распоряжение Главы Республики Адыгея от 17 октября 2017 г. № 223-рг «О 


реализации в Республике Адыгея пилотного проекта «Бережливое правительство» // Консорциум Кодекс 


[Электронный ресурс]. URL: http://docs.cntd.ru/document/446562496 (дата обращения: 26.11.2018). 
62


 Принципы бережливого производства внедрят во всех органах исполнительной власти Кировской 


области // Официальный информационный сайт Правительства Кировской области [Электронный 


ресурс]. URL: https://www.kirovreg.ru/news/detail.php?ID=81874 (дата обращения: 26.11.2018). 
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областях 275F


63


. Внедрение бережливых технологий управления в региональных 


правительствах направлено на оптимизацию производственных процессов на основе 


исключения неэффективных временных затрат, формирование культуры бережливого 


производства и повышение производительности труда в исполнительных органах 


государственной власти 276F


64


. Промежуточные итоги реализации проектов «Бережливое 


правительство» были подведены в рамках четвертого Всероссийского форума центров 


государственных и муниципальных услуг 277F


65


. В настоящее время основное внимание при 


имплементации бережливых инициатив в указанных регионах уделяется вопросам 


повышения качества предоставления государственных услуг, в связи с чем упор 


делается на реализацию комплекса мер по совершенствованию обслуживания граждан 


в многофункциональных центрах 278F


66


.  


 На федеральном уровне также отмечается определённый прогресс. 


Президиумом Совета при Президенте России по стратегическому развитию и 


приоритетным проектам 30 августа 2017 года утверждён паспорт приоритетной 


программы «Повышение производительности труда и поддержка занятости». 


18 декабря 2017 года им создана АНО «Федеральный центр компетенций в сфере 


производительности труда» (ФЦК) 279F


67


, которая в том числе может рассматриваться как 


«оператор» господдержки распространения лин на бизнес-предприятиях. 22 февраля 


2018 г. МЭР РФ изданы Рекомендации по разработке и реализации региональных 


программ повышения производительности труда и поддержки занятости в рамках 


данной приоритетной программы. В разделе, устанавливающем требования к целевым 


показателям региональной программы, в числе иных показателей её реализации 


приведен показатель, отражающий долю предприятий, участвующих в региональной 


программе, прошедших добровольную сертификацию систем менеджмента 


                                                 
63


 Губернатор Рязанской области предложил объявить 2018 год Годом «Бережливого производства» // 


Официальный сайт Правительство Рязанской области [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.ryazangov.ru/news/ryazan/210591/?sphrase_id=697796 (дата обращения: 26.11.2018). 
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 Глава Башкирии встретился с руководителем проекта Росатома // Росатом [Электронный ресурс]. 


URL: http://www.rosatom.ru/journalist/smi-about-industry/glava-bashkirii-vstretilsya-s-rukovoditelem-proekta-


rosatoma/ (дата обращения: 27.11.2018). 
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 Всероссийский форум центров государственных и муниципальных услуг // Официальный сайт Форума 


МФЦ [Электронный ресурс]. URL: http://mfc-forum.ru (дата обращения: 17.11.2018).  
66


 Савицкая И.М., Горбанев С.В., Андреева И.В. Реализация концепции «бережливое производство» в 


сфере оказания государственных и муниципальных услуг // Новые технологии. 2018. № 2. С. 82–93; 


Всероссийский форум центров государственных и муниципальных услуг // Официальный сайт Форума 


МФЦ [Электронный ресурс]. URL: http://mfc-forum.ru (дата обращения: 17.11.2018).  
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бережливого производства 280F


68
. При этом в мае 2018 года Президентом России 


производительность труда обозначена в качестве национальной цели развития 


государства на период до 2024 года. 


 Особенностью процесса реализации текущих лин-проектов федерального 


уровня является использование в качестве методической базы опыта государственной 


корпорации «Росатом», которая становится базовым обучающим и инициативным 


центром по распространению и поддержке лин-проектов в государственном 


секторе РФ.  


Первым масштабным событием стала разработка и реализация приоритетного 


проекта «Создание новой модели медицинской организации, оказывающей первичную 


медико-санитарную помощь», паспорт которого утверждён президиумом Совета при 


Президенте Российской Федерации по стратегическому развитию и приоритетным 


проектам (протокол от 26 июля 2017 г. № 8)281F


69


. В широких массах он известен как 


«Бережливая поликлиника». Проект призван повысить уровень удовлетворённости 


населения качеством оказания медицинской помощи в амбулаторных условиях до 60% 


к 2020 году и до 70% к 2022 году путем создания новой модели медицинской 


организации, оказывающей первичную медико-санитарную помощь на принципах 


бережливого производства («Новая модель медицинской организации»), в 33 субъектах 


Российской Федерации с последующим тиражированием данной модели в 85 субъектах 


Российской Федерации 282F


70


. 


Суть проекта заключается во внедрении принципов лин в трактовке 


Производственной системы Росатома (ПСР) в амбулаторно-поликлиническое звено 


медицинских учреждений. Распространение бережливого инструментария позволяет в 


разы сократить очереди в медицинских учреждениях, ускорить сдачу и выполнение 


                                                 
68
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анализов, упростить запись к терапевту и обслужить гораздо больше пациентов при том 


же количестве ресурсов. 


Образ бережливой поликлиники это: оптимальная внутренняя логистика; 


удобная эргономика на рабочих местах персонала; выравнивание загрузки 


медицинского персонала; оперативное решение возникающих проблем во всех 


процессах с минимальными затратами; электронный документооборот 283F


71


. 


При этом следует понимать, что не все проблемы современных поликлиник 


решаются реализацией проекта «Бережливая поликлиника» (Рисунок 2).  


Промежуточные результаты реализации свидетельствуют о наличии 


положительных изменений, среди которых: «сокращение времени получения льготных 


лекарств родственниками больных с 3 часов до 15 минут, сокращение перемещений 


медсестры в смену с 6,5 км до 900 м в смену, повышение результативности патронажа 


новорожденных медсестрой с 78% до 96%, повышение приема врачом пациентов точно 


вовремя с 54% до 84%»2 84F


72


 и др. 
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Рисунок 2. Проблемы, решаемые проектом «Бережливая поликлиника» 285F


73


 


Интерес вызывает сокращённый/упрощённый перечень инструментария. В 


Методических рекомендациях286F


74


 раздел 11 «Инструменты бережливого производства» 


приведён их следующий состав: 1) технология 5С. Организация рабочего места; 2) 


стандартизированная работа.  
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Министерство здравоохранения Удмуртской Республики [Электронный ресурс]. 


URL: https://mzur.ru/upload2/project_metod.pdf (дата обращения: 29.11.2018). С. 24-27. 
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Но в других разделах также содержится описание следующих: а) картирование 


потока создания ценности (ПСЦ); б) проведение хронометража операций процесса 


(скорее элемент картирования и отсылка к тейлоризму); в) информационный стенд по 


проектам (как элемент инструмента визуализации).  


В документе также упоминается «анализ потерь» (классический состав из 7 


потерь, «неиспользуемый человеческий потенциал» как 8-й вид не описан). Такой 


набор инструментов может быть оправдан «пилотным форматом внедрения», он лёгок 


для освоения, даёт быстрые ощутимые тактические результаты, которыми можно 


отчитаться, но если не будет в перспективе расширен, не позволит использовать 


стратегический потенциал лин-философии, а оставит организацию скорее в формате 


инструментов тейлоризма, вошедшим в лин лишь как часть. Примечательно, что сам 


Минздрав в свои административные процессы лин ещё не внедряет. 


Здесь следует учесть и зарубежный опыт: в исследовании Дж. Энтони и 


М. Кумара287F


75


 подчёркивается недостаток содействия руководства со стороны 


Национальной службы здравоохранения Великобритании (NHS) в вопросе 


институционализации культуры применения Лин и 6 Сигм и стимулирования 


персонала для дальнейшего применения лин-инструментов. Это инициативу должны 


воспринимать серьёзно (не как модное течение) не несколько человек, а вся 


организация. Важно, чтобы высшее руководство обеспечило ресурсную и 


образовательную поддержку всех проектов. Вовлечение должно основываться как на 


финансовом стимулировании, так и простом обеспечении обратной связи с персоналом. 


Анализ опыта внедрения Лин в сфере здравоохранении Шотландии показывает, что 


изменение культуры, требуемое для успешной институционализации практик, может 


занимать от 5 до 10 лет.  


Накопленный к настоящему времени опыт реализации бережливых инициатив 


на муниципальном уровне во многом связан с реализацией региональных программ 


бережливого управления. Федеральный закон № 131-ФЗ «Об общих принципах 


организации местного самоуправления в РФ», наделив органы местного 


самоуправления новыми полномочиями без соответствующего финансового 


обеспечения, открыл путь затратной потребительской парадигме муниципального 


управления. Социально-экономическая ситуация настоятельно требует перехода на 
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 Antony J., Kumar M. Lean and Six Sigma methodologies in NHS Scotland: an empirical study and directions 


for future research // Quality Innovation Prosperity. 2012. Vol. 16 Is. 2. P. 19–34. URL: http://www.qip-


journal.eu/index.php/QIP/article/view/55/45 (дата обращения: 28.11.2018). 
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новую бережливую парадигму управления. Открытость муниципальных учреждений 


активно совмещается с ориентацией на потребителя 288F


76


.  


Первые попытки имплементации связывают с региональными программами, 


после завершения которых города (Альметьевск, Казань, Набережные Челны) 289F


77


 


самостоятельно развивали систему управления на основе указанных принципов. Часто 


отмечается отраслевой характер проектов (например, ЖКХ) 290F


78


. В текущем периоде 


обсуждается также возможность запуска проекта «Бережливый город» при поддержке 


государственной корпорации «Росатом», в настоящее время ГК оказывает помощь трем 


подведомственным городам — Сарову, Сосновому Бору и Заречному291 F


79


. 


 Аналогичные кейсы встречаются и в зарубежной практике, сред них: 


Соединенные Штаты Америки 292F


80


, Норвегия 293F


81


. 


Оценка инициатив 


Анализ временных параметров лин-проектов позволяет сделать вывод о 


неравномерном хронологическом развитии практики использования бережливого 


инструментария в государственной сфере России. Первыми из «государственных 


организаций» к опыту системы бережливого производства стали обращаться 


предприятия с государственным участием, что может быть объяснено наличием 


готовым бизнес-решений, достаточных ресурсов, традиционным характером труда на 


предприятиях и объективными предпосылками необходимости поиска альтернативных 


путей повышения операционной производительности. С учётом формально частной 


формы акционерных обществ с госучастием, с одной стороны, их коммерческая 
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79
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URL: http://www.rosatom.ru/journalist/smi-about-industry/rosatom-pomozhet-sozdat-v-zarechnom-gorod-


budushchego/ (дата обращения: 17.11.2018). 
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 Lean in Government Starter Kit. Version 4.0. How to Plan and Implement Successful Lean Initiatives at 


Environmental Agencies // United States Environmental Protection Agency [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.epa.gov/sites/production/files/2017-11/documents/lean-starter-kit-version-4.pdf (дата 


обращения: 28.11.2018). 
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 Madsen Dag Q., Risvik S., Stenheim T. The diffusion of Lean in the Norwegian municipality sector: An 
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ориентация поддерживала курс на повышение прибыльности и сокращение издержек, с 


другой, позволяла им допустить возможность принятия больших рисков при 


реализации инновационных программ, согласовывать инициативу с меньшим 


числом стейкхолдеров. 


Отмечена тенденция трансфера лин внутри государственного сектора — 


решения от государственного бизнеса  в бюджетные учреждения и  в органы 


власти. Следует обратить внимание на тот факт, что часто в качестве консультанта 


выступает акционерное общество с госучастием («Сбербанк» для Ульяновской 


области) или госкорпорация «Росатом» (для проекта «Бережливая поликлиника» и 


ФЦК), в которых прошла апробация методологии и которые сейчас капитализируют 


накопленные компетенции. При этом первоначально для разработки концепций 


производственных систем приглашались крупные консалтинговые структуры 


(например, из «Большой тройки» в ПАО «Сбербанк»294F


82


). В ХМАО в разработке 


концепции участвовали консультанты международной компании из «Большой 


четвёрки», а на стадии внедрения упор сделан на малые консалтинговые фирмы и вузы; 


в Татарстане − вузы и малые консалтинговые фирмы. Сам консалтинговый подход к 


внедрению в целом корректен: на стадии реализации это не решение «под 


ключ», а коучинг.  


Масштаб проектов регионального уровня и их 


направленность варьировались.  


В рамках программы Республики Татарстан 295F


83


 основной упор был сделан на 


развитие технологий бережливого управления на ведущих промышленных 


предприятиях региона. Отдельные элементы методологии были предложены и в 


качестве инструментов повышения эффективности работы региональных 


исполнительных органов власти. В Ульяновской области использовали узкую 


трактовку: «бережливое правительство: ОИВ». Официально первым в России 


«Бережливым регионом» признается Ханты-Мансийский автономный округ — Югра, 


где Концепции проекта фокусирует внимание на комплексных проблемах развития, 


решить которые предлагается с помощью лин-подхода на всей территории автономного 


                                                 
82
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 Постановление КМ РТ от 12 ноября 2010 г. N 898 "Об утверждении концепции целевой программы 


"Реализация проекта "Бережливое производство" в Республике Татарстан на 2011–2013 годы" // 


ГАРАНТ.РУ [Информационно-правовой портал]. URL: http://www.garant.ru/hotlaw/tatarstan/288283/ (дата 
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округа (и в органах власти, и в бюджетных учреждениях, и на госпредприятиях и в 


компаниях с госучастием, и поддерживая сугубо частный бизнес) в рамках 


расширенной модели «Бережливого государства» с поправкой на 


региональный уровень.  


При наличии ресурсов для тиражирования рекомендуется именно 


последняя модель. 


Относительно методической поддержки лин в госсекторе следует отметить, 


что текущие проекты могут опираться на систему ГОСТов 296F


84


. В 2014 году был принят 


ГОСТ Р 56020-2014 «Бережливое производство. Основные положения и словарь»297 F


85


. 


Методы и инструменты приведены в ГОСТ Р 56407-2015298F


86


. Основу для официальной 


добровольной сертификации на соответствие стандартам в области системы 


менеджмента бережливого производства (СМБП) заложили стандарты, определившие 


требования к системам менеджмента бережливого производства, порядок 


сертификации на соответствие, раскрывшие вопросы проведения аудита СМБП. А в 


2016-2017 гг. серия продолжила развитие, в новых стандартах внимание уделено 


уточнению содержания отдельных инструментов: организации рабочего пространства 


(5S), визуализации, стандартизации; кроме этого, издано руководство по системе 


подготовки персонала, интерпретации категории «поток создания ценности»299F


87


. 


Специального ГОСТа для государственной сферы на сегодня не существует. 
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Для сертификации организаций на соответствие указанному стандарту в 


АО «Всероссийский научно-исследовательский институт сертификации (ВНИИС)»
 


300 F


88


 


создана специальная система добровольной сертификации «ЛИНСЕРТ». 


Существует также возможность применения решений бизнеса 301F


89


. В открытом и 


частично открытом доступе есть методические разработки в рамках госпроектов лин 


(резервы которых уже частично описывались ранее) 302F


90


. 


 Анализ содержания адаптированного для госсектора лин-инструментария 


показывает, что сложный комплексный набор инструментов расширенной гибридной 


модели «лин шесть сигм», близкий к зарубежным аналогам (США) присутствует лишь 


в концепции ХМАО, в остальных случаях можно наблюдать упрощённый «тактический 


набор» для пилотного проекта. 
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Комплексного пакета методических материалов для госсектора, подобного 


зарубежным, пока нет 303F


91


, существует потребность в дополняющих руководствах по ИТ-


инструментарию, лин-лидерству, управлению масштабами мероприятий, по методам 


(возможно, за счёт расширения профильного ГОСТа), по лин-измерителям, по 


трансферу лин, а также в создании базы кейсов. 


Следует отметить резервы информационной открытости. В распоряжении 


исследователей и практиков общие решения, представляющие опыт коммерческих 


компаний (включая компании с госучастием и госкорпорации) 304F


92


. Информация, 


представленная на официальных сайтах государственных структур, часто фрагментарна 


и иногда даёт лишь статистику. Отсутствует специализированная онлайн-площадка для 


обмена опытом внедрения лин в органах государственной власти и бюджетных 


учреждениях социальной сферы. 


Наиболее эффективной формой обмена опытом и демонстрации передовых 


достижений по внедрению бережливого производства видится проведение 


международных научно-практических конференций 305F


93


. Вместе с тем необходим запуск 


федеральной бенчмаркинговой сети по обмену лучшими практиками государственного 


лин, создание базы практик, кейсов, базы знаний. Примером сетевой базы кейсов может 


выступить проект «Операционное превосходство в государственных проектах» 306F


94


 центра 


Аша по исследованию демократического правления и инноваций при школе Кеннеди в 


Гарварде. Цель проекта − выявление лучших практик на государственном и 


муниципальном уровне, обеспечение доступности данной информации для всех 


                                                 
91


 Lean Government Resources // United States Environmental Protection Agency [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.epa.gov/lean/lean-government-resources (дата обращения: 29.11.2018), состав также 


дублируется в каждом издании серии, см. например: Lean Government Implementation Guide. Make 


Changes Stick and Sustain Gains from Lean Projects // United States Environmental Protection Agency 


[Электронный ресурс]. URL: https://www.epa.gov/sites/production/files/2018-01/documents/lean-


implementation-guide.pdf (дата обращения: 29.11.2018). P. 2. 
92


 См., например: Файловый архив: должностные обязанности, инструкции, положения // Управление 


производством [Электронный ресурс]. URL: http://www.up-pro.ru/library/production_management/files/ 


(дата обращения: 14.11.2018). 
93


 См., например: Хусаинов А.Ш. Лин-технологии должны стать частью стратегии любой организации // 


Бюджет, 2016. № 5. [Электронный ресурс]. URL: bujet.ru/article/298481.php (дата обращения: 29.11.2018). 
94


 Wiseman J. Case Study: Performance Management and Lean Process Improvement — Results Washington. 


An Operational Excellence in Government Success Story // Ash Center for Democratic Governance and 


Innovation. Harvard Kennedy School [Электронный ресурс]. 


URL: https://www.innovations.harvard.edu/sites/default/files/Case-Study-Results-Washington-Performance-


Management-Lean.pdf (дата обращения: 29.11.2018). 
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желающих. Задача приводимых на портале кейсов 307F


95


 — документирование историй 


успеха, обеспечение большим количеством деталей, чем обычно представлено на 


официальных порталах, что помогает прояснить этапизацию проектов, движущие силы, 


сформировать осведомлённость о типичных ошибках и т.п. 


Важным является аспект организационно-структурной поддержки проектов. 


Как показывает опыт, закрепление ответственности за проект за существующей или 


вновь создаваемой структурой − это ключевой фактор успеха инициативы. 


Следует отметить, что значительное число современных программ 


ориентировано на долгосрочную перспективу реализации, что является важным 


условием в контексте формирования культуры бережливого мышления в России. 


Некоторые авторы указывают также и на прочную взаимосвязь текущих проектов 


бережливого управления в государственном секторе с вопросами стратегического 


развития соответствующих территорий, формирования условий для их 


устойчивого развития 308F


96


. 


Резюмируя, можно констатировать, что перспективы развёртывания лин в 


государственной сфере оптимистичны, а упростить этот процесс, обеспечить 


тиражирование лучших региональных практик в целях повышения производительности 


труда в государственном секторе помогут вышеприведенные факты и рекомендации.  
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Abstract 


The article discusses the experience of implementing lean manufacturing in the public sector in 


Russia. The process of lean diffusion is examined; transfer of lean business model by means of 


its primary adaptation in joint-stock companies with state participation and state corporations is 


outlined. The research involves revision of lean projects in Russian public administration on 


Federal (the Lean clinic project), regional (experience of the Republic of Tatarstan, the 


Ulyanovsk region, KHMAO-Yugra) and municipal levels. Aspects of the scale and direction of 


the projects, their methodological support, the content of the lean tools adapted for the public 


sector, approaches to consulting support of the lean implementation initiatives are as well 


under consideration. 
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Аннотация 


В статье рассматривается существующая система оценки эффективности достижения 


национальных целей и решения задач России. Проведен анализ нормативной правовой базы, в 


частности прогноз социально-экономического развития России до 2030 года, концепция 


долгосрочного социально-экономического развития России до 2020 года, майские указы 


Президента России. Выявлено, что отсутствует единый консолидированный перечень 


основных показателей социально-экономического развития, позволяющий дать объективную 


оценку эффективности региональных экономик; обоснована необходимость формирования 


перечня показателей социально-экономического развития регионов с учетом их специфических 


особенностей. Автором предложено унифицировать подход к формированию перечня 


показателей, содержащихся в майских указах, и на его основе скорректировать и дополнить 


названный перечень для последующей декомпозиции значений на региональный уровень. 


Ключевые слова 


Регион, социально-экономическое развитие, региональное развитие, потенциал субъектов 


Российской Федерации 


Актуальность представленного исследования заключается в необходимости 


определения специфических подходов к оценке степени достижения целей и решения 


задач социально-экономического развития РФ с учетом особенностей субъектов 


федерации. Российские регионы значительно отличаются друг от друга по масштабу, 


ресурсному обеспечению, состоянию экономической базы, национальным, 


демографическим и этноконфессиональным особенностям. Однако существующие 


устоявшиеся подходы к диагностике состояния социально-экономического развития 


предполагают применение единых методик измерения степени достижения целей и 


решения задач, поставленным на макроуровне применительно к регионам. Поэтому 


целью работы явилась трансформация существующих подходов к оценке степени 


достижения целей и решения задач социально-экономического развития РФ на основе 


учета специфических особенностей регионов, что в корне отличает ее от ныне 


действующей практики. 
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Достижение состояния экономики, социальной сферы, которое определяется 


участниками стратегического планирования в качестве ориентира своей деятельности и 


характеризуется количественными и (или) качественными показателями, является 


целью государственной политики на макро- и мезоуровне. Результат социально-


экономического развития — фактическое (достигнутое) состояние экономики, 


социальной сферы, которое характеризуется количественными и (или) качественными 


показателями и направлено на обеспечение устойчивого развития и повышение 


благосостояния граждан 309F


1


. Одним из принципов стратегического планирования является 


измеримость целей, что означает потенциальную возможность оценки показателей 


социально-экономического развития и обеспечение национальной безопасности 


Российской Федерации с использованием унифицированных целевых показателей, 


критериев и методов их оценки 310F


2


, которые не всегда учитывают специфику 


региональной организации.  


В Концепции долгосрочного социально-экономического развития 


Российской Федерации на период до 2020 года, утвержденной распоряжением 


Правительства Российской Федерации от 17 ноября 2008 г. № 1662-р311F


3


 (далее — 


Концепция), отсутствует единый консолидированный перечень основных показателей 


социально-экономического развития страны, позволяющий дать объективную оценку с 


учетом особенностей субъектов Российской Федерации. 


Постановлением Правительства Российской Федерации от 14 ноября 2015 г. 


№ 1234 «О порядке разработки, корректировки, осуществления мониторинга и 


                                                 
1
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29BD98348AB6EECB67560C65696CC&mode=splus&base=LAW&n=287039&rnd=E2C8009439AB6374089


A45E16C13AA52#8mx7v3q8sr8 (дата обращения: 30.10.2018). Ст. 3. 
2
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контроля реализации прогноза социально-экономического развития Российской 


Федерации на среднесрочный период и признании утратившими силу некоторых актов 


Правительства Российской Федерации» устанавливаются следующие показатели 


социально-экономического развития, включаемые в состав среднесрочного прогноза: 


а) оценка достигнутого уровня социально-экономического развития; 


б) характеристика условий социально-экономического развития в 


среднесрочном периоде, включая основные показатели 


демографического и научно-технического развития, состояния 


окружающей среды и природных ресурсов; 


в) основные показатели развития мировой экономики на среднесрочный 


период, включая прогноз мировых цен на отдельные сырьевые ресурсы; 


г) оценка факторов и ограничений социально-экономического развития на 


среднесрочный период; 


д) показатели одного или нескольких вариантов социально-


экономического развития Российской Федерации на 


среднесрочный период; 


е) направления и основные показатели социально-экономического 


развития, балансы по основным видам экономической деятельности и 


институциональным секторам экономики, показатели развития 


транспортной и энергетической инфраструктуры на среднесрочный 


период с учетом реализации мероприятий, содержащихся в 


государственных программах Российской Федерации; 


ж) сводный топливно-энергетический баланс, рассчитанный в соответствии 


с методологией Министерства энергетики Российской Федерации; 


з) основные показатели регионального развития на среднесрочный период, 


в том числе величина валового регионального продукта субъектов 


Российской Федерации, прогноз потребления топливно-энергетических 


ресурсов на территории субъекта Российской Федерации; 


и) прогнозируемые изменения цен (тарифов) на товары, услуги 


хозяйствующих субъектов, осуществляющих регулируемые виды 


деятельности в инфраструктурном секторе, на среднесрочный период; 


к) динамика изменения размера платы граждан за коммунальные услуги на 


среднесрочный период; 
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л) иные показатели, определенные Правительством 


Российской Федерации312F


4


. 


Подпункт, позволяющий дополнять перечень иными показателями, введен 


постановлением Правительства Российской Федерации от 9 сентября 2017 года 


№ 1090313F


5


, что свидетельствует об объективной необходимости формирования перечня 


основных показателей. 


Разработанный Министерством экономического развития Прогноз 


долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период 


до 2030 года содержит основные показатели прогноза социально-экономического 


развития страны на период 2010–2030 гг. Перечни показателей отличаются, что 


указывает на потребность в корректировке и дополнении. В Прогнозе перспективы 


социально-экономического развития субъектов Российской Федерации представлены 


также в рамках развития федеральных округов, что объясняется недостаточной 


проработанностью соответствующего информационного обеспечения и прогнозного 


инструментария, основным элементом которого является перечень основных 


показателей социально-экономического развития Российской Федерации, 


учитывающий региональные особенности.  


В 2012 году были изданы указы Президента Российской Федерации от 7 мая 


2012 г. № 596–606 (далее — майские указы), определяющие целевые значения 


показателей социально-экономического развития страны без дальнейшей 


декомпозиции на уровень субъектов Российской Федерации. В то же время все 


субъекты Российской Федерации обладают определенным потенциалом, уровнем и 


возможностями развития в каждой отдельно взятой социально-экономической сфере. 


Особенности развития регионов Российской Федерации по их пространственному 


                                                 
4


 Постановление Правительства РФ от 14.11.2015 N 1234 (ред. от 29.11.2018) "О порядке разработки, 


корректировки, осуществления мониторинга и контроля реализации прогноза социально-экономического 


развития Российской Федерации на среднесрочный период и признании утратившими силу некоторых 


актов Правительства Российской Федерации" // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req=doc&ts=7964471080010921112579012737&cacheid=E


BBDB72AD801568285E93917A5326D80&mode=splus&base=LAW&n=312533&rnd=E2C8009439AB63740


89A45E16C13AA52#173hx9zha3o (дата обращения: 30.10.2018). 
5


 Постановление Правительства РФ от 09.09.2017 N 1090 "О внесении изменений в Правила разработки, 


корректировки, осуществления мониторинга и контроля реализации прогноза социально-экономического 


развития Российской Федерации на среднесрочный период" // КонсультантПлюс [Справочная правовая 


система]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_277539/ (дата обращения: 30.10.2018). 



http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req=doc&ts=7964471080010921112579012737&cacheid=EBBDB72AD801568285E93917A5326D80&mode=splus&base=LAW&n=312533&rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52#173hx9zha3o

http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req=doc&ts=7964471080010921112579012737&cacheid=EBBDB72AD801568285E93917A5326D80&mode=splus&base=LAW&n=312533&rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52#173hx9zha3o

http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req=doc&ts=7964471080010921112579012737&cacheid=EBBDB72AD801568285E93917A5326D80&mode=splus&base=LAW&n=312533&rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52#173hx9zha3o

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_277539/
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(географическому) положению 314F


6


, природно-климатическим условиям, численности и 


распределению населения по территории, наличию транспортной инфраструктуры, 


количеству производственных комплексов и эффективно хозяйствующих организаций, 


в том числе инновационных 315F


7


, способности формировать региональный бюджет не 


могут быть полностью оценены и учтены при существующей системе показателей 316F


8


. 


Следовательно, решение приоритетных задач может быть выполнено только при 


условии учета специфических социально-экономических характеристик 


каждого из регионов 317F


9


.  


Поставленные Президентом Российской Федерации целевые значения 


относительных показателей на уровне страны оказались недостижимы регионами, так 


как уровень их социально-экономического развития крайне различен, поскольку в 


стандартной постановке они не являются стимулом для развития того или иного 


субъекта Российской Федерации. При этом абсолютные значения конкретных 


показателей на региональном уровне не формируют в сумме целевое значение 


на уровне страны.  


В связи с этим необходимо унифицировать подход к формированию перечня 


показателей социально-экономического развития Российской Федерации, 


содержащихся в Майских указах, и на его основе скорректировать и дополнить 


названный перечень показателей для последующей декомпозиции значений, для чего 


должен быть решен ряд задач на федеральном уровне совместно с субъектами 


федерации, среди которых: 


                                                 
6


 Zemtsov S.P., Baburin V.L. Assessing the potential of economic-geographical position for Russian regions // 


Economy of Region. 2016. No. 1. P. 117–138. 
7


 Воронов А.С. Адаптация федеральной концепции инновационного развития России до 2020 года на 


региональном уровне // Инновационное развитие российской экономики. М.: МЭСИ, 2014. С. 83–85; 


Фридман Ю.А. Инновационная модель развития регионов: идентификация рисков // Вестник Кузбасского 


государственного технического университета. 2011. № 6(88). С. 101-107; Stroeva O., Lyapina I.R., 


Konobeeva E.E., Konobeeva O.E. Effectiveness of management of innovative activities in regional socio-


economic systems // European Research Studies Journal. 2015. Vol. 18. No. 3. P. 63–76. 
8


 Кузнецов В.В., Рыбкина М.В., Милов А.А. Майские указы Президента по проблемам социально-


экономического развития регионов России // Вестник УлГТУ. 2018. № 2. С. 70–77; Леонтьева Л.С., 


Круглов В.Н. Проблемы развития экономики региона и пути их решения // Устойчивое развитие 


российской экономики. М.: РЭУ им. Г.В. Плеханова, 2015. С. 49–56; Трофимова И.Н. Показатели и 


ориентиры социально-экономического развития регионов России // Политика и общество. 2015. 


№ 4(124). С. 466–473. 
9


 Nikulina Y., Chistnikova I., Lyschikova J., Orlova A. The formation of priority directions of social and 


economic development of the region // World Applied Sciences Journal. 2013. Vol. 22. No. 5. P. 608–615; 


Vertakova Y.V., Plotnikov V.A. Theoretical aspects of considering the dynamic characteristics of socioeconomic 


systems in the management of regional development // Regional Research of Russia. 2016. Vol. 3. No. 1. P. 89–


95. 
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1) Сбор данных для проведения анализа существующего перечня 


показателей на предмет соответствия текущей ситуации в экономике. 


2) Проведение анализа перечня существующих показателей социально-


экономического развития Российской Федерации на предмет 


соответствия текущей ситуации в экономике, а также соответствия их 


Прогнозу долгосрочного социально-экономического развития страны на 


период до 2030 г.318F


10


, стратегиям социально-экономического развития 


субъектов Российской Федерации, приоритетам, целям и направлениям 


социально-экономического развития России. 


3) Разработка рекомендаций по корректировке и дополнению перечня 


показателей на основе результатов проведенного анализа с учетом 


региональных особенностей субъектов Российской Федерации, а также 


изменения приоритетов, целей и направлений социально-экономической 


политики на период с 2018 по 2024 гг. на федеральном и 


региональном уровнях. 


4) Подготовка проекта перечня показателей, содержащего описание 


изменений приоритетов, целей и направлений социально-


экономического развития Российской Федерации, с учетом 


региональных особенностей субъектов Российской Федерации. 


Предлагаемый перечень показателей составляет аналитическую базу для более 


рационального распределения федеральных средств с учетом специфики социальных и 


демографических показателей субъектов Российской Федерации. Изменение перечня 


показателей социально-экономического развития страны с учетом региональных 


особенностей позволит выявить региональные точки роста для достижения цели 


увеличения ВВП в 1,5 раза к 2025 году. Субъекты России имеют разные темпы и 


ресурсы развития, но благодаря синергии развития их как единого целого возникают 


ресурсы для роста ВРП. Использование перечня показателей будет направлено на 


выявление дополнительных пространственных ресурсов, обеспечивающих повышение 


качества среды обитания и создание современной инфраструктуры федерального и 


                                                 
10


 Прогноз долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период до 2030 


года // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req=doc&ts=19377983820846694540718175&cacheid=7F9


768B7F672D846BC027B951D531205&mode=splus&base=LAW&n=144190&rnd=E2C8009439AB6374089A


45E16C13AA52#27h1w66auhy (дата обращения: 30.10.2018). 



http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req=doc&ts=19377983820846694540718175&cacheid=7F9768B7F672D846BC027B951D531205&mode=splus&base=LAW&n=144190&rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52#27h1w66auhy

http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req=doc&ts=19377983820846694540718175&cacheid=7F9768B7F672D846BC027B951D531205&mode=splus&base=LAW&n=144190&rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52#27h1w66auhy

http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req=doc&ts=19377983820846694540718175&cacheid=7F9768B7F672D846BC027B951D531205&mode=splus&base=LAW&n=144190&rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52#27h1w66auhy





Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


210 
© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 


 


регионального значения 319F


11


. Этот перечень показателей также позволит учесть 


нереализованные потребности населения в услугах социальной сферы: образование, 


здравоохранение, культура, спорт, что будет способствовать развитию человеческого 


капитала как основной стратегической цели развития Российской Федерации на 


среднесрочную и долгосрочную перспективы 320F


12


. 


По итогам сформированного перечня показателей социально-экономического 


развития России на основе унифицированного подхода осуществляется работа по 


декомпозиции целевых значений этого перечня на уровень субъектов Российской 


Федерации с учетом их региональных особенностей. Производимые действия будут 


способствовать адаптации к изменениям приоритетов, целей и направлений социально-


экономической политики страны применительно к региональному уровню.  


Таким образом могут быть реализованы и достигнуты основные показатели и 


цели Указа Президента Российской Федерации от 7 мая 2018 г. № 204 «О 


национальных целях и стратегических задачах развития Российской Федерации на 


период до 2024 года»3 21F


13


 (далее — Указ) за счет декомпозиции базовых целевых 


значений на уровень субъектов Российской Федерации. Для ее обеспечения должен 


быть решен ряд задач на федеральном уровне совместно с субъектами федерации, 


среди которых: 


1) Разработка методического обеспечения по выявлению потенциала 


субъектов Российской Федерации по достижению целевых показателей, 


которая предполагает: 


 разработку основных принципов определения целевых значений 


показателей перечня с учетом региональных особенностей на основе 


                                                 
11


 Послание Президента РФ Федеральному Собранию от 01.03.2018 "Послание Президента 


Федеральному Собранию" // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_291976/#dst0 (дата обращения: 30.10.2018). 
12


 Блинова Е.А., Есипова О.В. Математический анализ достижения стратегических целей региона с 


помощью системы сбалансированных показателей // Фундаментальные исследования. 2018. № 6. С. 62–


66. 
13


 Указ Президента РФ от 07.05.2018 N 204 (ред. от 19.07.2018) "О национальных целях и стратегических 


задачах развития Российской Федерации на период до 2024 года" // КонсультантПлюс [Справочная 


правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52&req=doc&


base=LAW&n=303020&dst=100179&fld=134&REFFIELD=134&REFDST=100009&REFDOC=183359&RE


FBASE=QUEST001&stat=refcode%3D10881%3Bdstident%3D100179%3Bindex%3D13#6jehqh777j (дата 


обращения: 30.10.2018). 



http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_291976/#dst0

http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52&req=doc&base=LAW&n=303020&dst=100179&fld=134&REFFIELD=134&REFDST=100009&REFDOC=183359&REFBASE=QUEST001&stat=refcode%3D10881%3Bdstident%3D100179%3Bindex%3D13#6jehqh777j

http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52&req=doc&base=LAW&n=303020&dst=100179&fld=134&REFFIELD=134&REFDST=100009&REFDOC=183359&REFBASE=QUEST001&stat=refcode%3D10881%3Bdstident%3D100179%3Bindex%3D13#6jehqh777j

http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52&req=doc&base=LAW&n=303020&dst=100179&fld=134&REFFIELD=134&REFDST=100009&REFDOC=183359&REFBASE=QUEST001&stat=refcode%3D10881%3Bdstident%3D100179%3Bindex%3D13#6jehqh777j
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Прогноза, стратегий социально-экономического развития субъектов 


Российской Федерации и иных нормативных правовых актов; 


 разработку проекта методики определения целевых значений 


показателей перечня; 


 разработку универсальной методики определения целевых значений 


показателей социально-экономического развития субъектов 


Российской Федерации с учетом рекомендаций 


представителей субъектов. 


2) Выявление региональных особенностей субъектов 


Российской Федерации (по каждому субъекту Российской Федерации), 


влияющих на реализацию национальных проектов (программ) Указа. 


3) Составление перечня субъектов Российской Федерации, участвующих в 


каждом из национальных проектов (программ), зафиксированных в 


Указе, с целью определения степени приоритетности каждого субъекта 


в реализации национальных проектов (программ), 


зафиксированных в Указе. 


4) Выявление региональных особенностей субъектов 


Российской Федерации (по каждому субъекту Российской Федерации) с 


целью определения перечня показателей по национальным 


проектам (программам). 


5) Выявление потенциала субъектов Российской Федерации по 


достижению задач Указа. 


6) Формирование проекта матрицы целевых значений перечня показателей 


каждого субъекта Российской Федерации на основе разработанной 


универсальной методики определения целевых значений показателей 


для декомпозиции на уровень регионов.  


По каждому субъекту Российской Федерации должен быть составлен проект 


матрицы целевых значений перечня показателей социально-экономического развития 


по национальным проектам (программам) по всем направлениям и с учетом 


национальных целей, зафиксированных в Указе, и по степени приоритетности 


реализации конкретного национального проекта (программы) (см. Рисунок 1). 
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Рисунок 1. Национальные проекты (программы) по направлениям согласно Указу 


Президента Российской Федерации № 204 от 7 мая 2018 г. 322F


14


 


7) Создание проекта объединенной матрицы целевых значений перечня 


показателей социально-экономического развития субъектов 


Российской Федерации по национальным проектам (программам) по 


всем направлениям, зафиксированным в Указе, и по всем субъектам 


Российской Федерации. 


8) Сбор рекомендаций от представителей субъектов 


Российской Федерации по корректировке целевых значений перечня 


показателей: 


 разработка методики привлечения открытых и закрытых 


профессиональных сообществ (групп экспертов) для сбора предложений 


по совершенствованию проектов матриц целевых значений перечня 


показателей социально-экономического развития субъектов 


Российской Федерации с целью организации и проведения общественной 


экспертизы проектов матриц; 


                                                 
14


 Источник: Указ Президента РФ от 07.05.2018 N 204 (ред. от 19.07.2018) "О национальных целях и 


стратегических задачах развития Российской Федерации на период до 2024 года" // КонсультантПлюс 


[Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52&req=doc&


base=LAW&n=303020&dst=100179&fld=134&REFFIELD=134&REFDST=100009&REFDOC=183359&RE


FBASE=QUEST001&stat=refcode%3D10881%3Bdstident%3D100179%3Bindex%3D13#6jehqh777j (дата 


обращения: 30.10.2018). 
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 организация и проведение общественной экспертизы проектов матриц 


целевых значений перечня показателей социально-экономического 


развития субъектов Российской Федерации, в том числе с целью оценки 


степени достижения целевых значений показателей социально-


экономического развития субъектов Российской Федерации и 


возможности их корректировки по мере реализации национальных 


проектов (программ) по направлениям, зафиксированным в Указе; 


 составление плана участия представителей субъектов 


Российской Федерации в обсуждении возможных изменений целевых 


значений перечня показателей с указанием сроков и 


порядка взаимодействия; 


 осуществление сбора рекомендаций от представителей субъектов 


Российской Федерации по корректировке новой методики определения 


целевых значений показателей перечня; 


 в рамках собранных рекомендаций обсуждение целевых значений 


перечня показателей с представителями субъектов 


Российской Федерации по федеральным округам и регионам, 


требующим особого подхода к принятию решений в связи с 


историческими особенностями развития этих территорий и 


функционирования их социально-экономических систем; 


 формирование систематизированного отчета, включающего все 


предложения по совершенствованию проектов матриц целевых значений 


перечня показателей социально-экономического развития субъектов 


Российской Федерации, по национальному проекту (программе) по всем 


направлениям, зафиксированным в Указе. 


9) Формирование матриц целевых значений перечня показателей на уровне 


субъектов Российской Федерации в рамках национальных проектов 


(программ) по направлениям, зафиксированным в Указе, с учетом 


рекомендаций от представителей субъектов Российской Федерации. 


10) Создание объединенной матрицы целевых значений перечня 


показателей социально-экономического развития субъектов 
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Российской Федерации по национальным проектам (программам) по 


всем направлениям, зафиксированным в Указе, и по всем субъектам 


Российской Федерации, включая описание основных элементов 


матрицы целевых значений показателей, с учетом региональных 


особенностей субъектов Российской Федерации. Это позволит 


учитывать специфику реализации всех направлений на региональном 


уровне, осуществлять мониторинг и корректировку целевых значений 


показателей социально-экономического развития субъектов 


Российской Федерации, уточнять прогноз социально-экономического 


развития России до 2024-2030 гг. (см. Таблица 1). 


Таблица 1. Матрица целевых значений перечня показателей на уровне субъектов 


Российской Федерации 323F


15


 


Наименование 


субъекта 


Российской 


Федерации 


Национальный проект N Национальный проект N… 


Показатель 1 Показатель N Показатель 1 Показатель N 


ед. измерения ед. измерения ед. измерения ед. измерения 


Алтайский край         


Амурская область         


Архангельская 


область 
        


…         


…         


Кроме того, необходимо идентифицировать риски, которые могут негативно 


повлиять на ход реализации и достижение показателей и целей Указа, чему будет 


способствовать работа по декомпозиции целевых значений перечня показателей. Это 


позволит выявить потенциальные возможности субъектов Российской Федерации и 


сформировать дополнительные региональные ресурсы для наиболее эффективного 


решения конкретных задач социально-экономического развития 324F


16


, в том числе 


обозначенных в послании Президента Российской Федерации Федеральному Собранию 


                                                 
15


 Источник: составлено автором. 
16


 Kalinina A., Petrova E., Buyanova M. Efficiency of public administration and economic growth in Russia: 


Empirical analysis // European Research Studies Journal. 2015. Vol. 18. No. 3. P. 77–90. 
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Российской Федерации от 1 марта 2018 г., и достижения национальных целей развития 


Российской Федерации до 2024 г., зафиксированных в Указе, среди которых:  


 обеспечение устойчивого естественного роста численности 


населения страны;  


 повышение ожидаемой продолжительности жизни до 78 лет (к 2030 


году — до 80 лет);  


 устойчивый рост реальных доходов граждан, а также рост уровня 


пенсионного обеспечения выше уровня инфляции;  


 снижение в 2 раза уровня бедности в Российской Федерации;  


 улучшение жилищных условий не менее 5 млн семей ежегодно;  


 ускорение технологического развития России, увеличение количества 


организаций, осуществляющих технологические инновации, до 50 


процентов от их общего числа;  


 обеспечение ускоренного внедрения цифровых технологий в экономике 


и социальной сфере;  


 вхождение Российской Федерации в число пяти крупнейших экономик 


мира, обеспечение темпов экономического роста выше мировых при 


сохранении макроэкономической стабильности, в том числе инфляции на 


уровне, не превышающем 4%; 


 создание в базовых отраслях экономики, прежде всего в 


обрабатывающей промышленности и агропромышленном комплексе, 


высокопроизводительного экспортно ориентированного сектора, 


развивающегося на основе современных технологий и обеспеченного 


высококвалифицированными кадрами, и др.
 


325F


17


 


Реальное достижение целевых значений перечня показателей, установленных 


объединенной матрицей, также требует проведения работы по формированию реестра 


                                                 
17


 Послание Президента РФ Федеральному Собранию от 01.03.2018 "Послание Президента 


Федеральному Собранию" // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_291976/#dst0 (дата обращения: 30.10.2018); Указ 


Президента РФ от 07.05.2018 N 204 (ред. от 19.07.2018) "О национальных целях и стратегических 


задачах развития Российской Федерации на период до 2024 года" // КонсультантПлюс [Справочная 


правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52&req=doc&


base=LAW&n=303020&dst=100179&fld=134&REFFIELD=134&REFDST=100009&REFDOC=183359&RE


FBASE=QUEST001&stat=refcode%3D10881%3Bdstident%3D100179%3Bindex%3D13#6jehqh777j (дата 


обращения: 30.10.2018). 



http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_291976/#dst0
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http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?rnd=E2C8009439AB6374089A45E16C13AA52&req=doc&base=LAW&n=303020&dst=100179&fld=134&REFFIELD=134&REFDST=100009&REFDOC=183359&REFBASE=QUEST001&stat=refcode%3D10881%3Bdstident%3D100179%3Bindex%3D13#6jehqh777j
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рисков недостижения показателей Указа и разработке стратегии управления рисками. 


На рисунке 2 представлена структура региональных рисков, воздействующих на 


отклонения от стратегических направлений социально-экономического развития. 


 


Рисунок 2. Структура региональных рисков, воздействующих на отклонения от 


стратегических направлений социально-экономического развития 326F


18


 


Согласно используемой методике Е.М. Хитровой 327F


19


, с учетом выделенных 


факторов риски соответствующего уровня могут быть оценены с количественной и 


качественной точек зрения, что является фактическим результатом социально-


экономического развития: 


                                                         (1), 


где               — функция учета природно-экологических факторов b; 


               — функция учета социально-демографических факторов c; 


               — функция учета техногенно-производственных факторов t; 


                                                 
18


 Источник: Хитрова Е.М. Управление рисками при разработке программы развития территории // 


Известия ИГЭА. 2008. № 1(57). С. 54. 
19


 Хитрова Е.М. Методы оценки регионального риска и управления им// Известия ИГЭА. 2008. № 2(58). 


С. 57. 
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               — функция учета экономических факторов s; 


               — функция учета политических факторов d; 


               — функция учета организационно-управленческих факторов h. 


Те переменные (      ), веса которых характеризуют уровень конкретного 


риска, определяются качественными методами, учитывают базовый риск, то есть тот 


конкретный вид риска, на который влияют рискообразующие факторы 328F


20


.  


В связи с этим необходимо разработать систему мониторинга отклонения 


реальных показателей по национальным проектам (программам). Организация 


аналитической работы в рамках системы мониторинга направлена на определение 


перечня рисков отклонения реальных показателей социально-экономического развития 


субъектов Российской Федерации по национальным проектам (программам) по 


направлениям, зафиксированным в Указе, от целевых значений показателей социально-


экономического развития субъектов Российской Федерации 329F


21


. 


На основе определения перечня причин (рисков) отклонения реальных 


показателей социально-экономического развития субъектов Российской Федерации по 


национальным проектам (программам) по направлениям, зафиксированным в Указе, 


формируются группы макроэкономических угроз и факторов (организационные, 


финансовые, кадровые, политические, институциональные и др.). 


Поскольку решение задачи по достижению национальных приоритетов 


рассчитано на 6 лет, необходима разработка действий по стратегическому управлению 


рисками отклонения реальных показателей социально-экономического развития 


субъектов Российской Федерации по национальным проектам (программам) по 


направлениям, зафиксированным в Указе, от целевых значений показателей социально-


экономического развития субъектов Российской Федерации330F


22


. Разработанные 


мероприятия позволят привлекать дополнительные ресурсы и осуществлять 


корректирующие действия в случае недопустимого отклонения реальных показателей 


от целевых значений. Важной процедурой определения региональных потенциалов 


(дополнительных возможностей) является поиск региональных доминант, которые 


                                                 
20


 Хитрова Е.М. Методы оценки регионального риска и управления им// Известия ИГЭА. 2008. № 2(58). 


С. 57. 
21


 Брагина Э.Н. Направления совершенствования системы мониторинга и контроля социально-


экономического развития региона // Общество: политика, экономика, право. 2016. № 6. С. 68–70. 
22


 Voronov A.S., Karmanov M.V., Kiseleva I.A. Current issues in assessment of risks related to investment 


projects // International Journal of Engineering and Technology(UAE). 2018. Vol. 7. No. 3.15. P. 336–339. 
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позволят обеспечить полное достижение целевых показателей Указа на региональном 


уровне. Поэтому необходимо разработать процедуру формирования реестра 


региональных доминант как дополнительных возможностей каждого субъекта 


Российской Федерации.  


Итогом решения подобного рода задач с учетом разработанной методики 


выявления потенциала субъектов Российской Федерации в достижении показателей, 


зафиксированных в Указе, станет перечень региональных особенностей восьмидесяти 


пяти субъектов Российской Федерации, влияющих на достижение целевых значений 


перечня показателей. В феврале 2019 г. Правительство России опубликовало 


параметры национальных проектов (см. Рисунок 1) и впервые раскрыло показатели 


проектов в консолидированном виде — до этого они были разрозненными, а объемы 


финансирования конкретных проектов время от времени менялись 331F


23


. Предложенный 


Правительством подход на практике может стать первым шагом к декомпозиции 


целевых значений перечня показателей Указа на региональный уровень, что позволит 


сформировать своего рода KPI для региональных властей и использовать накопленный 


потенциал субъектов Российской Федерации, а также совпадает с предлагаемой 


автором управленческой концепцией по достижению целей и решению задач 


социально-экономического развития РФ на основе учета специфических особенностей 


регионов. Сформированная итоговая матрица целевых значений перечня показателей 


на уровне субъектов Российской Федерации с учетом рекомендаций от представителей 


субъектов позволит определить сильные и слабые стороны, возможности и угрозы 


каждого региона России с учетом его специфики и станет основой для последующих 


управленческих решений, призванных обеспечить выполнение Указа и достичь 


положительных результатов как в развитии региональных экономик, так и в 


повышении благосостояния конкретного гражданина и общества в целом. К тому же 


появляется возможность сформировать реестр рисков недостижения показателей Указа, 


разработать стратегию управления рисками и сформировать реестр дополнительных 


возможностей каждого субъекта Российской Федерации, позволяющих обеспечить 


полное достижение показателей Указа. 
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Abstract 


The article discusses the existing system of assessing the effectiveness of achieving Russian 


national goals and objectives. The analysis of the regulatory legal framework, particularly the 


forecast of Russian socio-economic development until 2030, the concept of long-term socio-


economic development until 2020, the May decrees of the President of the Russian Federation, 


was carried out. It was revealed that a unified and consolidated list of the main socio-economic 


development indicators, which allows giving an objective evaluation of the regional 


economics' effectiveness, does not exist. The necessity to create a list of socio-economic 


regional development indicators with regard to specific regional features is proved. It is 


proposed to unify the approach to the process of creating the list of indicators contained in the 


May decrees and thus to adjust and expand this list for the subsequent target value 


decomposition to the regional level. 
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Аннотация 


В статье проводится анализ международного опыта государственного регулирования 


диверсификации экономики моногородов Германии, Великобритании, Франции, 


Японии, Чехии, Австралии, США. Целью исследования является выявление 


эффективных мер государственной поддержки градообразующих предприятий и 


инструментария модернизации моноотраслевых городов на основе зарубежного опыта. 


Сформированы основные направления модернизации экономики моногородов и более 


эффективные инструменты: рынок труда (корректировка трудового законодательства, 


развитие образования), инновации (поиск новых наукоемких производств, создание 


технологических центров), создание новой инфраструктуры, развитие малого бизнеса 


(взаимодействие крупного и малого бизнеса, центры бизнес-ресурсов, кредиты малому и 


среднему предпринимательству без гарантий), инвестиции (возврат доли частных 


инвестиций, создание СЭЗ, кластеров, введение налоговых льгот). Важною роль при 


подборе инструментария управления моногородом играет количество градообразующих 


предприятий в городе. Выделена особый вид моногородов в РФ с градообразующим 


отраслевым кластером, приведен авторский подход данного определения. Предложено в 


моноотраслевых городах развивать образование с помощью практико-ориентированной 


технологии обучения (дуального образования), а также выбирать отрасли для внедрения 


инноваций на основе формировании цепочек добавленной стоимости в регионе (на 


примере Кемеровской области предлагается развивать горное машиностроение). 


Ключевые слова 


Монопрофильное муниципальное образование, моногород, градообразующее 


предприятие, модернизация экономики, государственное регулирование экономики, 


градообразующий отраслевой кластер, практико-ориентированное обучение. 


Актуальность проблемы реструктуризации и модернизации экономики 


монопрофильных территорий стоит перед миром уже более 130 лет. Вместе с тем 


единой эффективной технологии решения проблем моногородов не существует, так как 


каждый из них подвержен влиянию различных факторов, в совокупности 


порождающих уникальность территории. 


Развитые страны чаще всего сталкиваются с проблемными территориями 


старопромышленного типа, где власти не смогли прогнозировать упадок отрасли и 


заранее подготовить альтернативу занятости для населения 332F
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Во времена СССР политика ускоренной индустриализации и территориального 


размещения производительных сил сформировали особое наследие для РФ — наличие 


узкоспециализированных городов по всей стране. Особо остро в нашей стране 


проблема моногородов возникла в период мирового финансового кризиса 2007 – 


2009гг., когда впервые правительство страны серьезно занялись исследованиями 


моногородов, в том числе их подсчетом, и подготовкой нормативно-правовой базы для 


регулирования социально-экономической ситуации в монопрофильных 


муниципальных образованиях 333F


2


. 


Целью исследования является выявление эффективных мер государственной 


поддержки градообразующих предприятий и инструментария модернизации 


моноотраслевых городов на основе зарубежного опыта. На основе поставленной цели 


определены следующие задачи исследования: проанализировать меры 


государственного регулирования монопрофильных и старопромышленных городов за 


рубежом, синтезировать и сравнить результаты использованных для разрешения их 


проблем инструментов в разных странах и городах, составить перечень основных 


направлений и эффективных способов диверсификации моногородов на основе 


мирового опыта, подобрать для узкоотраслевых моногородов с несколькими 


градообразующими предприятиями приемлемые механизмы реструктуризации 


их экономики. 


В данном случае уместно использовать методы теоретического исследования - 


индукцию и дедукцию, анализ и синтез, сравнение и обобщения, аналогию, а также 


экономико-статистический метод. 


Следует обратиться к международному опыту с целью выявления более 


эффективных направлений и алгоритмов государственного регулирования при 


модернизации экономики моногородов. 


Наиболее успешным опытом в этой сфере признается германский — 


регулирование экономики Рурской области, специализирующейся на угледобывающей 
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 Саргиджян М.С. Модернизация экономики моногородов как фактор их социально-экономического 


развития: дис...канд. экон. наук. М., 2014. С. 56; Растворцева С.Н. Социально-экономическое развитие 


моногородов Центрально-Черноземного района России: проблемы и пути решения. М.: Экон-информ, 


2013. С. 5; Kulay S., Kayachev G. Innovative Model of Practice-Oriented Training of Employees of the Town-
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[Электронный ресурс]. 
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05.01.2019).С. 1. 
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промышленности334F


3


. Особенностью немецкой госпрограммы стало нарастающее 


регулирование отрасли в целом - дотационная поддержка угольной промышленности, 


предоставление субсидии потребителям угля (преимущественно, ТЭЦ), определение 


необходимого для страны уровня добычи угля, выделение субсидий и дотаций на 


переквалификацию безработного населения области. Важным шагом властей было 


объединение всех предприятий угольной промышленности в один концерн «Рурколе», 


что позволило обеспечить долгосрочный спрос на уголь со стороны электростанций и 


металлургических заводов. 


В результате указанный концерн превратился в многоотраслевую 


транснациональную корпорацию, объединяющую все шахты, коксохимические заводы, 


брикетные фабрики, являющуюся акционером компаний-производителей тепло- и 


электроэнергии, стройматериалов, химикатов, горного оборудования, 


микроэлектроники. Правительство Германии сумело предвидеть появление серьезных 


проблем в угольной промышленности и провести постепенную реструктуризацию 


экономики, делая главную ставку на человеческий потенциал. 


В связи распадом британских колоний деиндустриализация затронула крупные 


агломерационные центры, такие как промышленный Манчестер и портовый Ливерпуль, 


в которых начался стремительный процесс субурбанизации. В итоге английское 


правительство было вынуждено контролировать отток населения из центров в 


пригородные зоны. Великобританию проблема монопрофильных регионов коснулась в 


1970-х гг. при резком скачке цен на нефть. В особенности пострадали 


старопромышленные регионы, специализирующиеся в металлургической, 


каменноугольной, текстильной, судостроительной промышленности 335F


4


. Дисбаланс 


отрасли непосредственно отразился на развитии территории: с 1981 г. по 1997 г. 200 


тысяч человек пополнило ряды безработных. Властями были разработаны 


мероприятия, направленные на реструктуризацию и модернизацию ключевых секторов 


                                                 
3


 Моногород: управление развитием / под ред. Т.В. Усковой. Вологда: ИСЭРТ РАН, 2012. С. 57; 


Микрюков Н.Ю. Факторы, проблемы и модели развития моногородов России: дис. …канд. географ. наук. 


М., 2015. С. 48; Урожаева П.Т. Моногорода в 1980–1990е годы: зарубежный, российский и 


региональный опыт решения социально-экономических проблем // Ученые записки Петрозаводского 


государственного университета. 2016. № 3(156). С. 36; Соболев А.О. Зарубежный опыт инновационного 


развития старопромышленных регионов и возможности его использования в России // Вопросы 


управления. 2015. № 32. С. 75. Гранберг А.Г. Артоболевская С., Ковалёва Г. Реструктуризация 


старопромышленных регионов: опыт России и мира // Региональное развитие и сотрудничество. 1998. 


№ 1–2. С. 4–23. 
4


 Parsons K.C. Review of the model company town: Urban design through private enterprise in nineteenth-


century New England // The New England Quarterly. 1985. № 58. P. 639–643; Моногород: управление 


развитием / под ред. Т.В. Усковой. Вологда: ИСЭРТ РАН, 2012.C. 62; Кутергина Г.В., Лапин А.В. 


Управление развитием моногородов: отечественные и зарубежные подходы к моделированию // Вестник 


Пермского университета. 2015. № 3(26). С. 70. 
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экономики. Важным направлением государственной политики стала физическая 


регенерация территорий. Так, около половины промышленных зон были 


восстановлены, а оставшаяся часть перестроена в жилые и офисные помещения. Для 


развития малого и среднего бизнеса были запущены крупные проекты (BusinessLink), в 


том числе для развития экспорта и внешнего инвестирования (UK Trade&Investment).В 


результате, доля малых компаний в экспорте всей Англии приближается к 40%.Были 


реализованы и локальные проекты — в Южном Йоркширена основе выявленных 


причин предпринимательской неактивности населения изменили государственное 


регулирование малого бизнеса и ввели образовательные программы, в г. Корби была 


создана свободная экономическая зона, а для стимулирования транспортного сектора г. 


Бирмингема — кластер с благоприятным режимом регулирования и помощью в 


переподготовке специалистов 336F


5


. 


После Второй мировой войны во Франции начала действовать программа 


«Территориальное переустройство» с целью реабилитации депрессивных территорий и 


создания многопрофильных промышленных предприятий 337F


6


. Так, например, Арденны, 


Лотарингия и Эльзас стали центральными районами угольной и металлургической 


промышленности. Под государственным началом запустили масштабное 


промышленное строительство для модернизации экономики всей страны, частным 


инвесторам государство гарантировало возврат вложенных средств до 25%. Как 


результат, к1980-м гг. малый и средний бизнес оказался опорой для всей страны, в силу 


того, что крупным предприятиям стало сложно адаптироваться к быстроизменяющимся 


условиям приближающейся постиндустриальной экономики. Для этих целей 


правительство Франции создавало разнообразные институты и госпрограммы 


поддержки, основными направлениями которых стали: 


1) развитие сотрудничества крупных организаций с субъектами МСП 


(госпрограммы «ANVAR», «ATOUT»); 


2) создание рабочих мест на депрессивных территориях (финансовая 


компания «SOFIREM»); 


3) поддержка угледобывающих предприятий в кризисный период отрасли 


за счет дотаций (компания «Ртогга»): половина проектов (около 


                                                 
5


 Mullin John R., Armstrong Jeanne H., Kavanagh Jean S. From Mill Town to Mill Town: The Transition of a 


New England Town from a Textile to a High-Technology Economy. Journal of the American Planning 


Association.1986. № 8. URL: https://scholarworks.umass.edu/larp_faculty_pubs/8(дата обращения: 


01.08.2018); Barry L. Town born: the political economy of New England from its founding to the Revolution. 


Philadelphia: University of Pennsylvania Press, 2009. P. 5–15. 
6


 Гранберг А.Г. Артоболевская С., Ковалёва Г. Реструктуризация старопромышленных регионов: опыт 


России и мира // Региональное развитие и сотрудничество. 1998. № 1–2. С. 4–23. 
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1тыс.) — это поощрение расширения деятельности действующих 


предприятий, 40% проектов – поддержка перспективных новых 


компаний, и лишь десятая часть проектов —выкуп предприятий на 


стадии банкротства; 


4) рекультивация выработанного пространства, нарушенного в результате 


разработки месторождений полезных ископаемых (государственное 


Земельное ведомство) 


5) развитие инновационных технологий, обучение/переподготовка 


экономически активного населения, градостроительство 


(государственное Ведомство по развитию);  


6) внесение изменений в трудовое законодательство — введен ежегодно 


пересматриваемый минимальный размер оплаты труда, индексируемый 


в соответствии с инфляцией. 


Французские власти преуспели в решении проблем монопрофильных 


территорий за счет осознания первостепенной роли государства в этой сложной для 


всего региона ситуации, особенно для работающего населения.  


Государственные институты, ведающие макроэкономическим регулированием, 


оказывали лишь косвенное влияние на рынок труда, корректируя механизмы 


его функционирования. 


Национальной особенностью Японии является система пожизненного найма 


работников, в соответствии с которой постоянные сотрудники компании 


обеспечиваются работой вплоть до выхода на пенсию. Следовательно, проблемы 


моногородов ложатся в первую очередь на плечи градообразующих предприятий, 


несущих высочайшую социальную ответственность. 


 Идеальным примером выступает небольшой город Камаиши с населением 90 


тыс. чел. и Kamaishi Steel Works (организация компании Nippon Steel) численность 


работников которой в 1960 г. доходила до 12,5 тыс. человек — 36% экономически 


активного населения. Город был важным центром тяжёлой и сталелитейной 


промышленности, но необходимость реструктуризации отрасли потребовала 


проведения антикризисных мер с целью сохранения конкурентоспособности 


продукции. Так, к 1989 г., в Kamaishi Steel Works работало чуть больше тысячи 


человек — лишь 10% от занятых в период рассвета отрасли 338F


7


.  
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 Wiltshire R. New Future for a Company Town diversification and Employment in Kamaishi City // The 


Science Reports of the Tohoku University, 7th Series (Geography). 1991.Vol. 41. № 1. P. 1–22; Развитие 


моногородов России / под ред. И.Н. Ильиной. М.: Финансовый университет, 2013.C. 58. 
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Главным критерием успеха диверсификации японского моногорода стало 


тесное сотрудничество руководства компании и местных властей. Все принимаемые 


меры, без исключения, были направлены на создание рабочих мест: 


 часть персонала переведена на предприятия этой же компании в 


соседние города; 


 создано значительное количество инновационных производств, 


технопарк и исследовательский центр с целью содействия развитию 


малых инновационных предприятий; 


 начато производство товаров для жизни и продуктов питания 


исключительно для трудоустройства большей части цеховых работников 


без всякой связи со стратегией развития компании; 


 привлечены новые компании на территорию Камаиши — в рамках 


программы поддержки регионов муниципальные власти получили право 


предоставлять инвесторам льготные условия.  


Нестандартным примером перепрофилирования экономики моногорода с 


большим удельным весом тяжелой промышленности в сферу туризма выступает 


чешский город Острава. Градообразующим предприятием являлся металлургический 


завод «Витковице», а ведущей отраслью — добывающая промышленность. Переход 


страны к рыночной экономике привел тяжелую промышленность к глубокому 


кризису — к 1998 г. завод и шахты были закрыты, уровень безработицы в городе 


достигал 18,4%339F


8


.  


Администрация города решила превратить проблемную сферу городской 


экономики в конкурентное преимущество— ряду промышленных объектов, в том 


числе заводу «Витковице», был присвоен статус достопримечательностей, что 


трансформировало моногород в город-музей. Муниципальные власти совместно с 


бизнесом создавали инфраструктуру, направленную на развитие туризма и сервисных 


услуг. В то же время осуществлялась модернизация предприятий металлургии, 


продвигались проекты, связанные с производством товара, защитой окружающей 


среды, обработкой и др. 


Результатом перепрофилирования и диверсификации стало превращение 


моногорода в крупнейший туристический центр Чехии. Власти сумели сберечь 


                                                 
8


 Развитие моногородов России / под ред. И.Н. Ильиной. М.: Финансовый университет, 2013. C. 62. 
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индустриальное наследие в виде уникальных достопримечательностей, что послужило 


причиной столь быстрого роста сферы сервиса и туризма на данной территории. 


Австралия имеет опыт реструктуризации моногородов, специализирующихся 


на добыче полезных ископаемых. В городе Теннант Крик были закрыты шахты в связи 


с истощением угольных запасов, около 70% жителей остались без работы. Власти 


города заранее оповещали жителей о планируемом закрытии предприятий, параллельно 


началось строительство железной дороги с целью привлечения туристов и развития 


логистики, что привело город к успешной диверсификации структуры экономики. 


Администрация города Вудкаттерс выбрала другое направление развития — поддержка 


градообразующего предприятия, добывающего свинцово-цинковую руду. Поскольку ее 


запасы истощались, а продукция была неконкурентоспособна, в данной отрасли 


начался упадок. Правительство же стремилось использовать оставшиеся 


неразработанные пласты, в связи с чем, основные усилия были направлены на поиск 


инвестора и защиту окружающей среды. Впрочем, к положительному результату 


данные мероприятия не привели и власти были вынуждены частично 


расселять жителей340F


9


. 


Соединенные Штаты Америки на протяжении века сталкиваются с проблемами 


«companytowns»3 41F


10


: в стране насчитывается более 2,5 тысяч моногородов 342F


11


. 


В северных промышленных городах началась деиндустриализация и 


миграционный отток населения, как правило, в южные ресурсные регионы США с 


высокими заработками. Например, в 1950 г. эта тенденция остро затронула Питтсбург, 


который в то время являлся крупным металлургическим моногородом. Инвестирование 


происходило по нескольким направлениям: здравоохранение, городская 


инфраструктура, строительство университетов, экологизация производства. В 


результате город стал одним из крупнейших современных образовательных и 


медицинских центров. В целом же, однако, удалось излечить далеко не все 


депрессивные составляющие, в том числе тенденцию оттока населения. 


                                                 
9


 Crabb T. Company town syndrome Australian CPA // ProQuestABI/INFORM, 2002. № 8. Р. 25–28.  
10


 Манаева И.В. Анализ российского и зарубежного опыта модернизации экономики моногорода // 


Актуальные проблемы развития инновационной экономики: национальный и региональный аспекты: 


материалы междунар. науч.-практ. конф. для студентов, магистрантов, аспирантов и молодых ученых. 


Белгород, 2012. С. 78–81. 
11


 Company Towns in the Americas: Landscape, Power, and Working-Class Communities (Geographies of 


Justice and Social Transformation Ser.) / ed. by Oliver J. Dinius and Angela Vergara. Athens: University of 


Georgia Press, 2011. P. 1–20, p. 5–32; 
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В 1970-х гг. кризис автомобильной и сталелитейной промышленности в связи с 


индустриальным бумом в Восточной Азии стал причиной появления депрессивных 


территорий, которые прозвали «пояса ржавчины». 


Город Флинт получил известность благодаря компании General Motors, 


основанной в 1908 г. с регистрацией штаб-квартиры на данной территории 343F


12


. Это 


обеспечило столетнее развитие городу и высокодоходную работу всем жителям 


Флинта. Последние крупные инвестиции от компании поступили в 2004 г. на несколько 


предприятий автомобилестроения и металлургии. 


Муниципальные власти воспользовались выгодным географическим 


положением и сделали ставку на развитие Флинта как образовательного и 


логистического центра. Мелких производителей привлекали с помощью налоговых 


льгот на пустующие производственные площади. Одним из важных направлений 


являлось восстановление территорий города, использовавшихся для промышленных 


целей. Была проведена программа «urbanshrinkage» (сокращения города), которая 


подразумевала избавление от малозаселенных районов для экономии на содержании 


инфраструктуры, что превратило бывшую жилую территорию в места общественного 


отдыха — парки. Сегодня Флинт считается студенческим городом с современными 


кампусами университетов Кеттеринга и Мичигана, в которых обучаются примерно 20 


тысяч человек. Все же, город называют одним из «наиболее быстро умирающих 


городов» в США, численность населения в 2016 г. по сравнению с 1990 г. 


снизилась на31%.  


Зависимым от компании General Motors также был город Сагино, штат 


Мичиган, в котором действовало 5 заводов по производству деталей и запчастей для 


автомобилей. После 1970 г. Началось массовое сокращение работников автомобильной 


промышленности — 20 тыс. человек, отток населения достигал 40%. Власти города 


использовали высокий предпринимательский потенциал населения и возможность 


развивать медико-биологические технологии. Финансирование перспективных 


проектов поступало из федерального бюджета и бюджета штата, в основном на 


рекультивацию земли и создание необходимой инфраструктуры. Так, для 


существующих медицинских центров был построен современный кампус. 


Металлургическая компания Youngstown Sheet and Tube была 


градообразующим предприятием города Янгстауна (штат Огайо), которая вела свой 


бизнес за счет крупных каменноугольных и железорудных месторождений на данной 


                                                 
12


 Флинт. Население. Численность населения стран и городов мира // Population. City [Электронный 


ресурс]. URL: http://naseleniye.population.city/ssha/flint/ (дата обращения: 12.08.2018). 
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территории. Кроме этого, город имел достаточно развитую транспортную 


инфраструктуру, что делало его мощным центром металлургии. Упадок отрасли в 70-


х гг. XX в. стал причиной закрытия всех предприятий доминирующей компании, в 


результате чего 30% всего населения города остались без работы. 


Местные власти сделали ставку на предпринимательство и открыли бизнес-


инкубатор, призванный помочь мелким фирмам развивать инновационные технологии. 


Антикризисные мероприятия произвели некоторый положительный эффект, однако в 


городе все же остается повышенный уровень безработицы и предельно низкий доход на 


душу населения. Сегодня большую часть населения обеспечивает работой 


Янгстаунский Университет, привлекая молодое поколение на депрессивную 


территорию и развивая ее как крупный центр образования, обучающий порядка 


13 тыс. человек 344F


13


. 


В штате Алабама крупнейшим городом является Бирмингем, основу 


промышленности которого представляет металлургия. Территория богата 


железорудными, каменноугольными залежами и запасами известняка, удобными 


железнодорожными развязками, что и определило ориентир развития города как центра 


черной металлургии. Наличие моноотрасли периодически порождало кризис на 


территории, который дважды ударял по экономике города —в 30-е и в 60-е гг. 


прошлого столетия. Сегодня промышленность представлена автомобилестроением, 


производством машинного оборудование, металлообработкой. В 1993 г. неподалеку от 


города был воздвигнут завод компании Mercedes Benz, для чего штат инвестировал 


около 80 млн долларов. К 2000 г. инвестиции оправдались — уже сама компания 


вложила 380 млн долларов в развитие территории штата Алабамы. 


Городские власти прикладывают усилия для создания предпринимательской 


инфраструктуры Агентство экономического развития Бирмингема реализует 


спонсорские федеральные и региональные программы развития и поддержки бизнеса, 


Бирмингемский центр бизнес-ресурсов оказывает помощь в инвестировании проектов 


за счет администрации города и банков штата. Современный Бирмингем стал крупным 


центром логистики и телекоммуникаций, значительную долю в структуре его 


экономики занимают медицинские услуги, торговый и финансовый секторы345F


14


. 


                                                 
13
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 В США именно органы местного самоуправления играют главную роль в 


развития моногородов. Привлечение инвестиций возможно с помощь создания 


предпринимательских зон, благодаря которым бизнесмен получает налоговые льготы и 


субсидии на каждого трудоустроенного работника. Федеральные органы формируют 


программы с перечнем нуждающихся территорий и оказывают влияние на 


внешнеэкономическую деятельность с целью поддержки местных предпринимателей 


(например, путем установки запретительных тарифов на импортную продукцию). 


Помимо стратегии стимулирующего развития к старопромышленной 


территории может быть применен кардинально другой подход — расселение, с целью 


минимизации убытков, уменьшения государственных расходов на ее содержание и 


повышения налоговых доходов другого муниципалитета. 


Важной составляющей американской государственной помощи является 


регулирование рынка труда. Каждый штат имеет свою законодательную базу и 


собственные страховые фонды для безработных, а взносы работников и работодателей 


выплачиваются раздельно в федеральный фонд и фонд штата. 


Федеральные органы власти эффективно использовали методы планирования и 


программирования регионального развития — за десятилетний период (1960–1970 гг.) 


была сформирована целая серия государственных программ экономического развития 


моноспециализированных территорий («Теннесси», «Аппалачи»). 


В таблице 1 представлены основные направления и инструменты развития 


моногородов на основе зарубежного опыта. 
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Таблица 1. Зарубежный опыт модернизации и реструктуризации моногородов 346F


15


 


Региональные 


программы 
Направления, инструменты, меры Результат 


Германия, Рурская область (с конца 1950-х гг.), угольная промышленность, причина кризиса — 


конкуренция импортной нефти 


В 1968 г. — Закон о 


реструктуризации и 


оздоровлении 


угольной 


промышленности и 


угледобывающих 


регионов. 


В 1969 г. — создание 


концерна «Рурколе» 


(«Рурский уголь») 


 


 модернизация «старых» отраслей 


промышленности; 


 регулирование угольной 


промышленности, в т.ч. 


определение федерального лимита 


добычи, субсидии безработным на 


переобучение 


 развитие высшего образования (5 


новых университетов); 


 создание технологических центров 


и наукоемких производств; 


 создание технологических музеев 


на основе бывших предприятий 


Концерн «Рурколе» — 


многоотраслевая 


транснациональная корпорация 


 


Великобритания (с 1970-х гг.), старопромышленные районы, причина кризиса — рост цен на 


нефть, вывод производства в страны с дешевой рабочей силой 


Стратегия замещения 


промышленности и 


развития малого 


бизнеса, в том числе 


экспортоориентиро-


ванного 


 создание новой инфраструктуры: 


транспортных развязок, 


социального жилья, модернизация 


бывших промышленных 


территорий; 


 поиск новых сфер занятости и 


инноваций 


 введение налоговых льгот 


 упрощение госрегулирование 


МСП, обучение населения 


 создание СЭЗ, создание кластеров 


(регулирование, переподготовка 


кадров) 


Диверсифицирована экономика 


городов, где значительная 


часть — сервисный сектор 


(образование, медицина, 


профессиональные, финансовые, 


страховые услуги, туризм, 


медико-биологические 


разработки, СМИ, 


телекоммуникации). 


Франция (1950-е гг.) районы Эльзас, Лотарингия, Арденны, причина кризиса — последствия 


энергетического кризиса, насыщение рынков 


Программа 


«Территориальное 


переустройство» с 


целью изменения 


структуры 


экономики 


кризисных 


территорий 


Идея — только 


государство может 


организовывать 


долгосрочные и 


дорогостоящие 


процессы изменения 


промышленности 


депрессивных 


территорий. 


 развитие взаимодействия 


крупного и малого бизнеса 


 создание бизнес-инкубаторов (за 


10 лет — 160), льготное 


кредитования МСП без каких-


либо гарантий, государственные 


гарантии на возврат частных 


инвестиций (до 25%); 


 скупка нефункционирующих шахт 


 софинансирование внедрения 


инноваций собственниками 


градообразующих предприятий 


при сокращении персонала 


 изменение трудового 


законодательства с целью 


индексации заработных плат 


 80 тыс. рабочих мест 


(«Софирем»); 


 817 промышленных 


объектов, 202 тыс. 


рабочих мест (всего в 


Арденнах, Лотарингии и 


Эльзасе) 


 приток ресурсов в 


промышленность, рост 


ВРП, активизация 


экспорта; 


 перестройка 


промышленной 


структуры 


 создано 26% новых 


рабочих мест от общего 


числа по стране 
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Япония, город Камаиши с 1960-х гг. сталелитейная и тяжелая промышленность, причина — 


масштабная реструктуризация промышленности 


Национальная 


специфика — 


система 


пожизненного 


найма. 


Высокая социальная 


ответственность и 


сотрудничество 


градообразующего 


предприятия 


(Kamaishi Steel Works 


компания 


Nippon Steel) с 


муниципальными 


властями. 


 


 администрация города привлекла 


на территорию значительное 


число инвесторов с помощью 


предоставления ряда льгот 


Градообразующая организация: 


 перевела часть сотрудников на 


предприятия компании в другие 


города (Tokai Steel); 


 создала технопарк 


 большое число новых малых 


предприятий других отраслей 


Диверсификация компании 


(электроника и ИТ, 


производство товаров для жизни 


и продуктов питания и др.). К 


2005 г. занятость населения в 


сталелитейной отрасли — 3,9% 


(машиностроение — 36,1%; 


производство продуктов 


питания — 17,4%, 


электроприборов —10,9%, 


пластмассы — 7%) 


Чехия (с 1989 г.) г. Острава, добывающая отрасль и металлургическое производство, причина — 


переход к рыночной экономике 


Полное 


перепрофилирование 


моногорода — 


превращения в 


город-музей. 


Политика снижения 


социальной 


напряженности. 


Внедрение системы 


выравнивания 


бюджетной 


обеспеченности. 


 присвоение промышленным 


объектам статуса 


достопримечательностей, в т. ч 


заводу «Витковице» (ГП); 


 совместное с бизнесом развитие 


инфраструктуры города, 


диверсификация сектора услуг; 


 реализация проектов, нацеленных 


на увеличение добавленной 


стоимости, защиту окружающей 


среды. 


Острава сегодня — крупнейший 


туристический центр страны, 


имеющий многообразие 


достопримечательностей и 


развитую торгово-


развлекательную 


инфраструктуру (кафе, клубы, 


аттракционы, уникальный 


зоопарк и др.) 


Австралия г. Теннант Крик, угледобывающая промышленность, причина кризиса — истощение 


запасов каменного угля 


Перепрофилирование 


города в 


логистический и 


туристический 


центры. 


 строительства новой железной 


дороги 


 публичное осуществление 


процесса преобразования 


города — план закрытия шахт 


представлен акционерам и в СМИ 


 моральная подготовка населения к 


преобразованиям 


Успешная диверсификация 


экономики города: центр по 


выращиванию крупного 


рогатого скота, добывающие 


предприятий продолжают 


функционировать, являясь 


региональными лидерами в 


производстве цветных металлов 


и др. 


США, штат Теннеси сельское хозяйство, причина кризиса — Великая депрессия 1930 гг. 


1933г – Закон об 


организации 


госкорпорации TVA. 


Цель —решение 


острых социально-


экономических 


проблем региона, 


создание условия для 


развития. 


 строительство и эксплуатация 


системы гидротехнических 


сооружений, производство и 


распределение электроэнергии: 


 развитие сельского хозяйства на 


основе его химизации и 


электрификации; 


 открытие бизнес-инкубаторов 


 льготный тариф на 


электроэнергию 


Энергосистема TVA стала 


крупнейшей в 


США (10-е место в мире). 


Душевой доход населения 


достиг среднего значения по 


США (был в 2,5 раза ниже). 


Влияние TVA распространилось 


на 12 штатов. 
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США, штат Мичиган, (с 1970 г.) производство автомобилей (ГП-General Motors), причина кризиса — 


нефтяной кризис 1973 г., перенос производства 


г. Флинт 


Стратегия развития 


«зеленой 


инфраструктуры» 


 льготное налогообложение, 


привлечение мелких 


производителей на 


промышленные площадки 


 развитие учебных заведений, 


строительство кампусов 


Флинт — университетский 


город (обучаются около около 


20 тыс. чел.) 


 


г. Сагино 


Стратегия развития 


города, основанная 


на медико-


биологических 


технологиях 


 финансирование проектов 


(участие федерального 


правительства и правительства 


штата) 


 создание необходимой 


инфраструктуры, рекультивации 


земли 


Реализация 5 крупных 


инвестиционных проектов 


(строительство офисных зданий 


для государственной 


экологической фирмы, жилья 


для населения и др.) 


США, Янгстаун (штат Огайо), Бирмингем (штат Алабама) крупнейшие металлургические центры, 


причина кризиса — упадок отрасли. 


Стратегия развития 


бизнеса, создание 


благоприятной 


инфраструктуры и 


условий 


 федеральные и региональные 


программы финансирования 


поддержки бизнеса и содействия 


его развитию 


 создание бизнес-инкубатора, 


центра бизнес-ресурсов, агентства 


экономического развития 


Янгстаун развивается как 


образовательный центр, но 


остается экономически 


депрессивным. Структура 


экономики успешно 


дифференцирована: 


высокотехнологический бизнес 


и научные центры, 


телекоммуникации, услуги в 


сфере медицины, финансов, 


торговли, логистический центр 


Данное исследование позволило сформировать основные направления мер, 


призванных диверсифицировать и модернизировать экономику моногорода (табл. 2). 


Таблица 2. Направления и инструменты модернизации экономики моногорода 347F


16


 


№ 


п/п 
Направление Инструменты 


1 «Старые» отрасли 


 модернизация «старых» отраслей промышленности  


 модернизация бывших промышленных территорий;  


 регулирование угольной промышленности, в т.ч. 


определение федерального лимита добычи, субсидии 


безработным на переобучение 


 создание технологических музеев на основе бывших 


предприятий 


 присвоение промышленным объектам статуса 


достопримечательностей (пример — завод «Витковице»); 


 скупка нефункционирующих шахт 


 рекультивация земель  


 


                                                 
16


 Составлено автором. 
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2 Рынок труда 


 изменение трудового законодательства с целью индексации 


заработных плат 


 развитие высшего образования  


 развитие учебных заведений, строительство кампусов 


 


3 Инновации 


 новые сферы занятости и инновации 


 создание технологических центров и наукоемких 


производств 


 софинансирование внедрения инноваций собственниками 


ГП при сокращении персонала 


 строительство и эксплуатация системы гидротехнических 


сооружений, производство и распределение 


электроэнергии: 


 развитие с/х  


 развитие с/х, медицинских, финансовых услуг, 


обслуживание населения  


 


4 Инфраструктура 


 создание новой инфраструктуры: транспортных развязок, 


социального жилья 


 строительства новой железной дороги  


 


5 


Привлечение 


инвестиций и 


развитие малого 


бизнеса 


 взаимодействие крупного и малого бизнеса 


 бизнес-инкубаторы, центры бизнес-ресурсов,  


 кредиты МСП без гарантий 


 государственные гарантии на возврат частных инвестиций 


(до 25%); 


 упрощение госрегулирования МСП, обучение населения 


 создание СЭЗ, кластеров  


 льготный тариф на электроэнергию 


 введение налоговых льгот  


 привлечение мелких производителей на промышленные 


площадки 


 


Следует отметить, что ни в одном городе поддержка градообразующего 


предприятия, которая, в свою очередь, оказалась весьма затратной, не дала 


положительного эффекта. Более успешными в этом направлении оказались 


мероприятия, направленные на модернизацию «старых» отраслей и промышленных 


территорий, создание технологических музеев на базе предприятий. Данные 


направления с выявленным инструментарием модернизации и реструктуризации 


моногородов позволят сформировать перечень мероприятий для российских 


монопрофильных поселений с учетом специализации и других особенностей 


территорий. 


Для адаптации зарубежных инструментов модернизации моногородов к 


российским регионам в первую очередь необходимо выявить истинную причину 


неблагополучия территории —сильную зависимость от одного субъекта 


хозяйствования или же специфику специализации целой отрасли. Только после ответа 


на поставленный вопрос удастся идентифицировать риски территории, определить 
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пути их минимизации, на основе чего выработать основные направления модернизации 


экономики моногорода и предложить конкретные инструменты такой модернизации. 


За последние 5 лет сделан заметный шаг в управлении моногородами: создан 


Фонд развития моногородов, подготовлены управленческие команды, принята 


Комплексная программа развития моногородов, составлен единый перечень помощи 


моногородам. Российские ученые отслеживают и анализируют результаты 


государственной поддержки моногородов, что представлено в работах А.Н. Ряховской 


и А.Г. Поляковой348F


17


, Оборина М.С., Шершевой М.Ю. и С.А. Ивановой 349F


18


, Юрьевой Т.В.350F


19


, 


И.Д. Тургель и Л.Л. Божко и др. 


Территориальное распределение ресурсов обусловило отраслевую 


специализацию регионов России. Моноотраслевые города от городов с единственным 


градообразующим предприятием, как правило, отличает меньший уровень социально-


экономического риска в силу того, что проблемы финансово-хозяйственной 


деятельности одной организации могут компенсироваться успехами другой. 


Оценка состояния таких монопрофильных муниципальных образований 


показывает целесообразность сохранения экономической деятельности на территории в 


силу имеющегося потенциала развития, что доказывает присутствие крупных 


холдингов на данной территории или наличие конкуренции — нескольких крупных 


предприятий. 


Для подобных территорий возможны следующие стратегические решения 351F


20


: 


 при существенной зависимости от одного хозяйствующего субъекта 


(высокой степени проникновения бизнеса в экономику города) —


демонополизация, то есть расширение рынка за счет увеличения числа 


субъектов хозяйствования; 


                                                 
17


 Полякова А.Г. Ряховская А.Н. Модернизация российских моногородов: стратегические ориентиры 


институционального реформирования // Стратегические решения и риск-менеджмент. 2016. № 4(97) 


С. 54–65. 
18


 Оборин М.С., Шерешева М.Ю., Иванова С.А. Анализ результатов государственной поддержки и 


тенденций развития моногородов РФ // Государственное управление. Электронный вестник. 2018 № 68. 


С. 228. 
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 Юрьева Т.В. Проекты развития как инструмент диверсификации экономики города // Вестник 


Кемеровского государственного университета. Серия: Политические, социологические и экономические 


науки. 2018. № 2. С. 172–176. 
20


 Полякова А.Г. Ряховская А.Н. Модернизация российских моногородов: стратегические ориентиры 


институционального реформирования // Стратегические решения и риск-менеджмент. 2016. № 4(97) 
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 при узкой отраслевой специализации — диверсификация профильной 


структуры экономики моногорода (в том числе и в рамках 


градообразующего предприятия) совместно с муниципальными и 


государственными органами власти, инвесторами, общественными 


организациями; 


 при наличии смешанного варианта — кластеризация. 


В результате анализа моногородов России выявлено, что их пятая часть имеет 


узкую отраслевую специализацию. Отмечено, что 57 моногородов (18 %) имеют не 


одно градообразующее предприятие, а несколько (от двух до 10), в том числе в 4% 


моногородов несколько предприятий (производственных единиц) имеют одну 


управляющую компанию или входят в состав одного акционерного 


общества (таблица 3). 


Поскольку инструментарий модернизации таких территорий будет значительно 


отличаться от подхода к управлению моногородом с единственным градообразующим 


предприятием, для дальнейшего исследования целесообразно выделить новую 


категорию моногородов — городов, имеющих градообразующий отраслевой кластер. 


Автором предлагается рассматривать градообразующий отраслевой кластер как 


совокупность организаций, относящихся к одному виду экономической деятельности 


(отрасли, промышленности, функции), одной компании, либо функционирующих в 


рамках единой производственно-технологической цепи, или обслуживающих один 


рынок, оказывающих непосредственное влияние на рынок труда, муниципальный 


бюджет, качество и уровень жизни населения определенной территории. 


Для моногородов, имеющих градообразующий отраслевой кластер, подходит 


европейский подход, основанный на механизмах государственной поддержки с 


применением различного инструментария (в том числе региональных программ 


поддержки занятости и переобучения, улучшения инфраструктуры). Развитие 


моногорода станет возможным только благодаря включению расположенных в нем 


производств в уже имеющиеся производственные цепочки 352F


21


, призванное обеспечить 


интенсивное экономическое развитие моноотраслевого региона в целом. 
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Проблема диверсификации монопрофильной региональной экономики 


является чрезвычайно актуальной для Кемеровской области, так как в большинстве 


городов, где проживает 70 % кузбассовцев, Правительство Российской Федерации 


признало социально-экономическую ситуацию сложной. Данная область является 


лидером по количеству моногородов, сосредоточенных в одном регионе, — все 24 


города признаны таковыми (кроме областного центра, города Кемерово). Половина 


городов области специализируется на добыче угля, в том числе 83%имеют 


градообразующий отраслевой кластер, а не единственное градообразующее 


предприятие в городе. 


Материально-техническую базу угольной промышленности представляет 


машиностроение, однако существует проблема высокой (свыше 90%)доли импортной 


продукции на рынке горного машиностроения. В связи с этим можно предполагать, что 


для Кемеровской области перспективным направлением может стать горное 


машиностроение, которое будет обслуживать угольную промышленность Кузбасса, 


выводить область на новые рынки сбыта, диверсифицируя тем самым экономику 


моногорода, что в целом позволит сформировать сквозной технологический уклад на 


региональном уровне. Для этого необходимо выявить центры роста для размещения 


новых машиностроительных предприятий — таковыми должны стать моногорода, 


получившие статус ТОСЭР —Юрга, Анжеро-Судженск, Новокузнецк, Прокопьевск. 


Ученые отмечают, что именно угольные города с падающей добычей могут развивать 


машиностроение, и именно эта отрасль имеет наибольший инновационный потенциал 353F


22


. 


Самой главной проблемой любого моногорода в конечном итоге является 


занятость населения — в Паспорте программы "Комплексное развитие моногородов" 


первое место занимает решение данной проблемы 354F


23


. В связи с этим обязательными 


мероприятиями региональных и муниципальных властей должны стать постоянный 


мониторинг и контроль рынка трудовых ресурсов, значительно отличающийся от 


деятельности местных центров занятости населения.  


Особенностью адаптации населения в периоды безработицы является трудовая 


мобильность населения (маятниковая миграция). В Кемеровской области органы 
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местного самоуправления отмечают наличие данной тенденции в 12 монопрофильных 


муниципальных образованиях, специализирующихся на добыче угля, большинство 


которых имеет градообразующий отраслевой кластер. Повышение трудовой 


мобильности населения — одна из возможных моделей адаптации и развития 


моногородов, которая уже спасла тысячи сокращенных шахтеров от опасной 


структурной безработицы. Так, в г. Прокопьевске в данный момент на стадии 


ликвидации находится последняя из 16 шахт в черте города (остается несколько 


разрезов), а количество занятых на угледобывающих предприятиях в 2020 г. 


прогнозируется около 500 чел. против 31000 чел. в 1965 г. Между тем, угледобыча в 


Кузбассе продолжает развиваться и на соседние территории организована доставка 


работников пассажирским транспортом.  


Ввиду наличия маятниковой миграции населения и развитой транспортной 


инфраструктуры в Кемеровской области возникла потребность в усилении совместного 


внимания государства и бизнес-структур к вопросу регулирования рынка труда, в том 


числе в плане подготовки кадров для региона. Значимый эффект в развитии системы 


подготовки рабочих кадров и технических специалистов сегодня можно получить 


только при условии того, что часть ответственности за такую подготовку возьмёт 


на себя бизнес. 


Автором предлагается подготавливать кадры в монопромышленных регионах 


для базовых отраслей экономики с применением практико-ориентированной 


технологии обучения — дуального образования. Суть заключается в том, что учебное 


заведение подготавливает работников по заказанным предприятием направлениям 


обучения, формируя учебный график следующим образом: примерно 50% — обучение, 


50% — практика на производстве, на время которой предприятие 


трудоустраивает обучающихся. 


Интересным для данного исследования представляется опыт подготовки 


кадров в моногороде Экибастуз (Республика Казахстан), градообразующими 


предприятиями которого являются три крупных угольных разреза и две ГРЭС. 


Экибастузский инженерно-технического институт им. академика К.И. Сатпаева355F


24


 


осуществляет подготовку инженеров и энергетиков по дуальной системе обучения с 
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обучения в ЕИТИ им. Академика К. Саптаева // Перспективы инновационного развития угольных 


регионов России: сборник трудов IV Международной научно-практической конференции. Прокопьевск: 


Кузбасский государственный технический университет имени Т.Ф. Горбачева, 2014. С. 429–431. 
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2011 года. Следует отметить, что в следующем году была утверждена Программа 


развития моногородов Казахстана на 2012–2020 годы 356F


25


. 


Практико-ориентированное обучение уже пятый год апробирует филиал 


Кузбасского государственного технического университета им. Т.Ф. Горбачева в 


г. Прокопьевске357F


26


: набраны 4 группы горных инженеров для АО "СУЭК-Кузбасс"358F


27


, 


группа технологов машиностроительного производства для ООО "Сибэлектро" и 


ООО "Автосельхозснаб". 


Именно для моногородов, имеющих градообразующие отраслевые кластеры, 


дуальное образование можно реализовать на практике, поскольку ведущие предприятия 


Кемеровской области, имея дефицит производственных кадров, обладают 


возможностями и проявляют готовность вкладывать средства и усилия в совместную 


подготовку молодых специалистов, предоставляя свою материально-техническую базу 


для обучения. Такие предприятия также могут прогнозировать потребность в кадрах. 


Дуальное образование позволит решить свойственную каждому моногороду проблему 


оттока молодежи в крупные города, поскольку предприятие будет сразу официально 


трудоустраивать обучающегося с оплатой его труда, параллельно давая ему 


возможность получить полноценное очное образование за счет предприятия или 


бюджета. Моногород в перспективе получит контролируемый рынок труда в 


градообразующей отрасли, ведущие предприятия — высококвалифицированных 


работников с необходимой квалификацией и компетенциями, а население — 


образование, востребованное на рынке.  


Условия обучения формируются индивидуально для каждой группы, 


отталкиваясь от требований предприятий и возможностей учебного заведения. 


Впрочем, здесь может появиться и многопроблем, которые потребуют решения на 


региональном, а в большей степени — на федеральном уровне, таких, как выделение 


бюджетных мест по необходимым городу/предприятиям направлениям обучения. 


Собственными силами учебного заведения или муниципальным властям бывает сложно 


                                                 
25


 Тургель И.Д., Божко Л.Л., Сюй Л. Государственная поддержка развития моногородов России и 


Казахстана // Вестник финансового университета. 2016. № 2. С. 25. 
26


 Григорьева Н.В., Мокрецова Л.А., Швец Н.А. Технология подготовки специалистов в условиях 


дуального обучения // Вестник ТГПУ. 2018. № 1. С. 109–115. 
27


 Kulay S., Kayachev G. Innovative Model of Practice-Oriented Training of Employees of the Town-Forming 


Enterprise in the Mining Region (by the Example of JSC “SUEK-Kuzbass”) // ResearchGate [Электронный 


ресурс]. URL: https://www.researchgate.net/publication/320984996_Innovative_Model_of_Practice-


Oriented_Training_of_Employees_of_the_Town-


Forming_Enterprise_in_the_Mining_Region_by_the_Example_of_JSC_SUEK-Kuzbass (дата обращения: ). 
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договориться с владельцами крупных предприятий о реализации подобных 


образовательных проектов. Вот почему для их реализации необходима поддержка 


региональных и федеральных органов власти. 


В частности, потребуется помощь в создании нормативно-правовой базы по 


практико-ориентированному обучению, которая снимет спорные вопросы, 


предоставление актуальной информации для населения, особенно для молодежи, о 


рынке труда, потребности предприятий в кадрах и специалистах, стратегии развития 


городов и области в целом, с целью преодоления тенденции оттока населения из 


монопрофильного региона.  


Предлагается создать региональный центр, который будет заниматься 


продвижением практико-ориентированного образования среди предприятий и 


населения, прогнозировать потребность в кадрах для ведущих отраслей экономики 


региона, информировать население о перспективах рынка труда и вариантах обучения, 


а так по вопросам профориентации для того, чтобы заинтересовать школьников на 


стадии выбора профессии. Вместе с тем, практико-ориентированную систему обучения 


не следует усложнять дополнительным документооборотом и установлением жестких 


сроков для достижения договоренностей между учебными заведениями 


и предприятиями. 


Анализ результатов государственного управления моногородами 


вышеупомянутых стран позволил выявить основные направления и наиболее 


эффективные инструменты модернизации экономики моногородов: рынок труда 


(корректировка трудового законодательства, развитие образования), инновации (поиск 


новых наукоемких производств, создание технологических центров), создание новой 


инфраструктуры, развитие малого бизнеса (взаимодействие крупного и малого бизнеса, 


центры бизнес-ресурсов, кредиты малому и среднему предпринимательству без 


гарантий), инвестиции (возврат доли частных инвестиций, создание СЭЗ, кластеров, 


введение налоговых льгот). Поддержка градообразующих предприятий посредством 


выделения бюджетных средства не доказала свою эффективность ни в одной из 


упомянутых стран. 


Выбор инструментов модернизации монопрофильных территорий напрямую 


зависит от уровня монопрофильности, где важным моментом является количество 


предприятий в моногороде, признанных градообразующими. При наличии узкой 


специализации, представленной несколькими градообразующими предприятиями, 
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предлагается выделять моногорода с градообразующим отраслевым кластером. Для 


таких монопрофильных территорий в России предлагается инновационным видом 


экономической деятельности в первую очередь выбирать тот, который возможно 


включить в уже имеющиеся цепочки добавленной стоимости и, во-вторых, 


осуществлять подготовку кадров для ведущих и перспективных отраслей посредством 


практико-ориентированной технологии обучения. 


Инновационным направлением для Кемеровской области предлагается выбрать 


развитие горного машиностроения, что позволит достичь следующих результатов для 


монопрофильного региона — создать предпосылки организации нового 


импортозамещающего производства в области горного машиностроения, повысить 


конкурентоспособность предприятий и инвестиционную привлекательность региона, 


создать новые рабочие места в регионе, расширить портфель заказов предприятий 


реального сектора экономики, увеличить загрузку производственных мощностей 


предприятий общего машиностроения и увеличить налоговые поступления в бюджет. 


Как показано выше, за рубежом практикуется открытие новых университетов в 


моногородах, однако для России сегодня это практически невозможно в силу того, что 


в большинстве моногородов филиалы вузов были закрыты или, в лучшем случае, 


оставлены их единицы. Следовательно, остается поддерживать и развивать образование 


на существующей основе, что вполне применимо для дуальной (практико-


ориентированной технологии обучения) в тесном контакте с ведущими предприятиями 


города. Новый закон «Об образовании» даёт возможность реализовывать дуальную 


модель подготовки кадров в РФ, однако опыт иностранных коллег потребует адаптации 


для каждого региона в случае создания совместной зоны ответственности государства, 


образования, работодателей и обучающихся. 


Список литературы: 


1. Гранберг А.Г. Артоболевская С., Ковалёва Г. Реструктуризация 


старопромышленных регионов: опыт России и мира // Региональное развитие и 


сотрудничество. 1998. № 1–2. С. 4–23. 


2. Григорьева Н.В., Мокрецова Л.А., Швец Н.А. Технология подготовки 


специалистов в условиях дуального обучения // Вестник ТГПУ. 2018. № 1. С. 109–115. 


3. Гусев В.В. Инновационные моногорода как потенциальные точки роста 


экономики Российской Федерации // Известия Саратовского университета. Новая 


Серия. Серия Социология. Политология. 2017. Т. 17. Вып. 1. С. 5–9. 







Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 
245 


4. Дмитриева Е.О. Государственная поддержка моногородов РФ в условиях 


восстановления экономического роста // Интернет-журнал НАУКОВЕДЕНИЕ.2017. 


Т. 9. № 1.URL: 289TUhttp://naukovedenie.ru/PDF/37EVN117.pdf U289T (дата обращения: 12.12.2018 ). 


5. Зиядуллаев Н.С., Лясников Н.В., Воронов А.С. Совершенствование механизмов 


государственного регулирования рынка труда в условиях модернизации экономики // 


Государственное управление. Электронный вестник. 2018. № 70. С. 33–48. 


6. Криворогов И.В., Макиева И.В. Модернизация экономики моногородов // Вестник 


Финансового университета. Международный теоретический и научно-практический 


журнал. 2011. № 5(65). С. 5–14. 


7. Кутергина Г.В., Лапин А.В. Управление развитием моногородов: отечественные и 


зарубежные подходы к моделированию //Вестник Пермского университета. 2015. 


№ 3(26). С. 69–77. 


8. Манаева И.В. Анализ российского и зарубежного опыта модернизации экономики 


моногорода // Актуальные проблемы развития инновационной экономики: 


национальный и региональный аспекты: материалы междунар. науч.-практ. конф. для 


студентов, магистрантов, аспирантов и молодых ученых. Белгород, 2012. С. 78–81. 


9. Микрюков Н.Ю. Факторы, проблемы и модели развития моногородов России: 


дис… канд. географ. наук. М., 2015. 


10. Моногород: управление развитием / под ред. Т.В. Усковой. Вологда: ИСЭРТ РАН, 


2012. 


11. Оборин М.С., Шерешева М.Ю., Иванова С.А. Анализ результатов государственной 


поддержки и тенденций развития моногородов РФ // Государственное управление. 


Электронный вестник. 2018 № 68. С. 211–241. 


12. Полякова А.Г. Ряховская А.Н. Модернизация российских моногородов: 


стратегические ориентиры институционального реформирования // Стратегические 


решения и риск-менеджмент.2016. № 4(97) С. 54–65. 


13. Прусова В.И. Коваленко Н.В., Безновская В.В., Кириллова В.О. Моногорода 


России: проблемы и перспективы развития // Международный журнал гуманитарных и 


естественных наук. 2017. № 11. С. 187–196. 


14. Пьянкова С.Г. Теория и методология системного социально-экономического 


развития монопрофильных территорий на основе институционального обновления: 


дис... д-ра экон. наук. Екатеринбург, 2015. 


15. Развитие моногородов России / под ред. И.Н. Ильиной. М.: Финансовый 


университет, 2013. 



http://naukovedenie.ru/PDF/37EVN117.pdf





Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 
246 


16. Растворцева С.Н. Социально-экономическое развитие моногородов Центрально-


Черноземного района России: проблемы и пути решения. М.: Экон-информ, 2013. 


17. Саргиджян М.С. Модернизация экономики моногородов как фактор их 


социально-экономического развития: дис...канд. экон. наук. М., 2014. 


18. Соболев А.О. Зарубежный опыт инновационного развития старопромышленных 


регионов и возможности его использования в России // Вопросы управления. 2015. 


№ 32. С. 73–80. 


19. Тургель И.Д., Божко Л.Л., Сюй Л. Государственная поддержка развития 


моногородов России и Казахстана // Вестник финансового университета. 2016. № 2. 


С. 22–32. 


20. Унайбаев Б.Ж., Горохов И.Н., Турсунов М.Ж. Дуальная форма профессионально-


технического обучения в ЕИТИ им. Академика К. Саптаева // Перспективы 


инновационного развития угольных регионов России: сборник трудов IV 


Международной научно-практической конференции. Прокопьевск: Кузбасский 


государственный технический университет имени Т.Ф. Горбачева, 2014. С. 429–431. 


21. Урожаева П.Т. Моногорода в 1980–1990е годы: зарубежный, российский и 


региональный опыт решения социально-экономических проблем // Ученые записки 


Петрозаводского государственного университета. 2016. № 3(156). С. 35–39. 


22. Флинт. Население. Численность населения стран и городов мира // Population.Сity 


[Электронный ресурс]. URL: 289TUhttp://naseleniye.population.city/ssha/flint/ U289T(дата обращения: 


12.08.2018). 


23. Юрьева Т.В. Проекты развития как инструмент диверсификации экономики 


города // Вестник Кемеровского государственного университета. Серия: Политические, 


социологические и экономические науки. 2018. № 2. С. 172–176. 


24. Barry L. Town born: the political economy of New England from its founding to the 


Revolution. Philadelphia: University of Pennsylvania Press, 2009.P. 5–15. 


25. Company Towns in the Americas: Landscape, Power, and Working-Class Communities 


(Geographies of Justice and Social Transformation Ser.) / ed. by Oliver J. Dinius and 


Angela Vergara. Athens: University of Georgia Press, 2011. 


26. Crabb T. Company town syndrome Australian CPA // ProQuestABI/INFORM, 2002 


№ 8. 


27. Kulay S., Kayachev G. Innovative Model of Practice-Oriented Training of Employees of 


the Town-Forming Enterprise in the Mining Region (by the Example of JSC “SUEK-


Kuzbass”) // ResearchGate [Электронный ресурс]. 



http://naseleniye.population.city/ssha/flint/





Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 
247 


URL: 289TUhttps://www.researchgate.net/publication/320984996_Innovative_Model_of_Practice-


Oriented_Training_of_Employees_of_the_Town-


Forming_Enterprise_in_the_Mining_Region_by_the_Example_of_JSC_SUEK-Kuzbass U289T 


(дата обращения: 05.01.2019). 


28. Mullin John R., Armstrong Jeanne H., Kavanagh Jean S. From Mill Town to Mill 


Town: The Transition of a New England Town from a Textile to a High-Technology 


Economy. 284TJournal of the American Planning Association. 284T1986. № 8. 


URL: 289TUhttps://scholarworks.umass.edu/larp_faculty_pubs/8 U289T(дата обращения: 01.08.2018). 


29. Parsons K.C. Review of the model company town: Urban design through private 


enterprise in nineteenth-century New England // The New England Quarterly. 1985. № 58. 


P. 639–643. 


30. Wiltshire R. New Future for a Company Town diversification and Employment in 


Kamaishi City // The Science Reports of the Tohoku University, 7th Series (Geography). 


1991.Vol. 41. № 1. P. 1–22. 


  



https://www.researchgate.net/publication/320984996_Innovative_Model_of_Practice-Oriented_Training_of_Employees_of_the_Town-Forming_Enterprise_in_the_Mining_Region_by_the_Example_of_JSC_SUEK-Kuzbass

https://www.researchgate.net/publication/320984996_Innovative_Model_of_Practice-Oriented_Training_of_Employees_of_the_Town-Forming_Enterprise_in_the_Mining_Region_by_the_Example_of_JSC_SUEK-Kuzbass

https://www.researchgate.net/publication/320984996_Innovative_Model_of_Practice-Oriented_Training_of_Employees_of_the_Town-Forming_Enterprise_in_the_Mining_Region_by_the_Example_of_JSC_SUEK-Kuzbass

https://scholarworks.umass.edu/larp_faculty_pubs/8





Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 
248 


Kulay S.V. 


Foreign Experience of Single-Industry Towns Modernization and 


Economic Restructuring  


Svetlana V. Kulay — Senior Lecturer, Department of Economics and Management, 


Prokopievsk branch of T.F. Gorbachev Kuzbass State Technical University, Prokopyevsk, 


Russian Federation. 


E-mail: 289TUosv-07@mail.ru U289T 


Abstract 


The analysis of the international experience in state regulation of economy diversification in 


monotowns of Germany, Great Britain, France, Japan, the Czech Republic, Australia, the USA 


is presented in this article. The research goal is to identify the effective measures of the state 


support of the city-forming enterprises and the tools for upgrading the sector-specific cities on 


the basis of foreign experience. The main directions and more effective tools for monotowns 


economy upgrading are created. The content of these directions includes: the adjustment of the 


labor law and the development of education system, the search of new high-tech productions 


and the creation of the technological centers, the creation of new infrastructure. In the field of 


small business development the interaction of large and small business, and the establishment 


of business- resources centers, the credits to small and medium enterprises without guarantees, 


the investments (return of a share of private investments, introduction of tax benefits) are also 


suggested by the author. An important role in the selection of tools for monotown management 


is played by the number of the city-forming enterprises. A special type of monotowns in the 


Russian Federation with a city-forming industry cluster is determined and the author's 


approach to this definition is given. The dual education system, as a kind of practice-oriented 


technology of vocational training is offered to develop the education sector. It is also suggested 


to select the industries for implementation of innovations on a basis of value-added chains 


forming in the region (as an example in the Kemerovo region it is offered to develop mining 


engineering). 


Keyword 


Single-industry municipality, the monotown, the city-forming enterprise, economy upgrading, 


the economy state regulation, city-forming industry cluster, the practice-oriented training.
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Аннотация 


В статье обосновывается перспективность применения агент-ориентированных моделей 


в управлении воспроизводством трудового потенциала на муниципальном уровне, 


описываются возможности современных моделей и поднимается проблема выбора 


инструментария разработки планово-прогнозных документов. Для решения 


поставленных задач были проанализированы прикладные агент-ориентированные 


модели, затрагивающие различные аспекты воспроизводства трудового потенциала по 


его фазам, а также комплексные модели, рассматривающие воспроизводственный цикл 


целиком. Представлены авторские разработки, и обоснована возможность внедрения 


агент-ориентированных моделей воспроизводства трудового потенциала в современную 


практику управления муниципалитетом на примере нормативно-правовой базы, 


созданной в Великоустюгском муниципальном районе Вологодской области. 


Ключевые слова 


Агент-ориентированное моделирование, трудовой потенциал, воспроизводство 


трудового потенциала, качество населения, управление, муниципалитет. 


Введение и постановка проблемы 


Агент-ориентированные модели (англ. agent-based models) — это 


«специальный класс моделей, основанных на индивидуальном поведении агентов и 


создаваемых для компьютерных симуляций»360 F


2


. Главными отличительными 


особенностями таких моделей являются «наличие в них большого числа 


взаимодействующих друг с другом агентов»361F


3
, а также способность агентов не просто к 


взаимодействию и обмену информационными сообщениями, а изменению поведения в 


ответ на них 362F


4
. Основной принцип построения агент-ориентированных моделей носит 


название «bottom-up»3 63F


5


 и заключается в конструировании модели «снизу-вверх», 


начиная от агентов нижних уровней, их свойств и поведения и заканчивая системой 


верхнего уровня, поведение которой становится интегральным результатом 


                                                 
1


 Исследование выполнено при финансовой поддержке РФФИ в рамках научного проекта № 16-36-60011 


мол_а_дк. 
2


 Бахтизин А.Р. Агент-ориентированные модели экономики. М.: Экономика, 2008. С. 24. 
3


 Макаров В.Л., Бахтизин А.Р. Социальное моделирование — новый компьютерный прорыв (агент-


ориентированные модели). М.: Экономика, 2013. С. 11. 
4


 Gilbert N. Agent-based models. Los Angelges: Sage Publications Inc, 2008. P. 6. 
5


 Gatti D.D., Desiderio S., Gaffeo E., Cirillo P., Gallegati M. Macroeconomics from the Bottom-up. 


Milan: Springer-Verlag, 2011. 
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индивидуальных действий множества неоднородных агентов микроуровня. 


Разработчик имитационной модели предварительно проводит декомпозицию объекта 


моделирования, определяет, можно ли его представить в виде агентной системы и 


использовать агент-ориентированный подход. При этом конечной целью процесса 


создания агент-ориентированной модели становится отслеживание «влияния 


флуктуаций агентов, действующих на микроуровне, на показатели макроуровня» 3 64F


6
.  


В настоящее время агент-ориентированные модели находят активное 


применение во многих областях: логистике и моделировании бизнес-процессов, 


исследовании эпидемий и оптимизации потоков пациентов, территориальном 


планировании и прогнозировании экологических проблем, управлении дорожным 


движением и пешеходной динамикой и многих других. Однако одной из наиболее 


перспективных областей применения агент-ориентированного подхода учёные 


называют социальное моделирование, характеризуя агент-ориентированные модели как 


«новый компьютерный прорыв»365F


7
. 


По мнению одного из ведущих мировых экспертов в области сложных систем 


Bonabeau E., агент-ориентированные модели имеют значительные преимущества по 


сравнению с другими классами моделей при моделировании социальных систем. 


Особенно важно отдать предпочтение агент-ориентированному подходу в тех случаях, 


когда население неоднородно относительно моделируемого процесса, каждый агент-


человек индивидуален, взаимодействия между агентами являются нелинейными, а сами 


агенты проявляют сложное поведение, способны к обучению и адаптации 366F


8
. 


Востребованность агент-ориентированного моделирования в исследовании и 


анализе социальных процессов подтверждается появлением новых крупных научных 


направлений, таких как агент-ориентированная вычислительная демография 367F


9


, агент-


ориентированная вычислительная социология 368F


10


, агент-ориентированная 


вычислительная экономика 369F


11


 и др.  


                                                 
6


 Бахтизин А.Р. Агент-ориентированные модели экономики. М.: Экономика, 2008. С. 24. 
7


 Макаров В.Л., Бахтизин А.Р. Социальное моделирование — новый компьютерный прорыв (агент-


ориентированные модели). М.: Экономика, 2013. С. 11. 
8


 Bonabeau E. Agent-based modeling: Methods and techniques for simulating human systems // PNAS. 2002. 


Vol. 99. P. 7287.  
9


 Billari F.C., Prskawetz A. Agent-Based Computational Demography: using simulation to improve our 


understanding of demographic behavior. Berlin, Heidelberg: Springer-Verlag, 2003. 
10


 Squazzoni F. Agent-based computational sociology. Chichester: Wiley, 2012. 
11


 Tesfatsion L. Agent-based computational economics: modeling economies as complex adaptive systems // 


Information Sciences. 2003. Vol. 149. Is. 4. P. 262–268; Hamill L., Gilbert N. Agent-Based Modelling in 


Economics. Chichester: WILEY, 2016. 
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Применительно к имитации развития социальных систем агент-


ориентированная модель «представляет собой искусственное общество, состоящее из 


взаимодействующих между собой самостоятельных агентов, каждый из которых 


обладает заданным набором личностных характеристик («ресурсов»), целевой 


функцией («интересами») и подчиняется правилам поведения, предопределяющим его 


реакцию в различных ситуациях, затрагивающих сферу его интересов» 3 70F


12


. 


Создание и исследование искусственных обществ — одно из важнейших 


направлений агент-ориентированного моделирования, имеющее большое прикладное 


значение. Зарубежный опыт создания искусственных обществ широко представлен на 


страницах всемирно известного международного англоязычного журнала «Journal of 


Artificial Societies and Social Simulation» (JASSS). Аналогом данного издания в России 


является выпускаемый Центральным экономико-математическим институтом РАН с 


2006 года электронный научный журнал «Искусственные общества», который 


считается наиболее подходящим местом для публикации работ по данной тематике. 


Основную мысль, которую пытаются донести и зарубежные, и российские учёные до 


практиков, можно сформулировать так: лучше экспериментировать на искусственном 


обществе, чем на реальном, и внедрять в жизнь уже апробированные и 


обоснованные решения. 


Как показано нами ранее 371F


13


, современные агент-ориентированные модели уже 


сейчас могут успешно применяться в реальной практике управления в целях: 


1) прогнозирования рисков и проблем социально-экономического развития 


территории, 


2) апробации управленческих решений и подбора оптимальных мер, 


3) оценки эффективности проводимой политики, наиболее вероятных 


последствий уже принятых решений и внедрённых проектов, 


4) тренировки навыков принятия эффективных решений. 


Следует отметить, что в нашей стране основная часть агент-ориентированных 


моделей разработана научной школой академика Валерия Леонидовича Макарова 372F


14


, при 


этом большинство своих моделей учёные сразу позиционируют как «инструмент 


                                                 
12


 Сушко Е.Д. Сушко Е.Д. Мультиагентная модель региона: концепция, конструкция и реализация. 


М.: ЦЭМИ РАН, 2012. С. 5. 
13


 Чекмарева Е.А. Агент-ориентированные модели в муниципальном управлении // Проблемы развития 


территории. 2017. № 6(92). С. 121–135. 
14


 Афанасьев А.А. Научная школа академика Валерия Леонидовича Макарова // Экономика и 


математические методы. 2018. Т. 54. № 2. C. 20–28. 
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апробации управленческих решений»373F


15
. Зарубежные учёные также подчёркивают 


прикладное значение разрабатываемых моделей и применяют выражение «tools for 


policy»374 F


16
 (инструменты для выработки политики). 


На данный момент научным сообществом созданы многочисленные 


прикладные агент-ориентированные модели, решающие задачи территориального 


планирования, налоговой политики, бюджетного проектирования, транспортного 


обслуживания, охраны окружающей среды, обеспечения населения медицинской 


помощью, местами в детских садах, школах и другие 375F


17


. При этом, как показал 


проведённый нами анализ, современные агент-ориентированные модели позволяют 


апробировать следующие виды управленческих решений: введение или снятие 


запретов, ограничений; утверждение или отклонение проектов, программ; открытие 


или закрытие объектов; вложение или прекращение инвестиций; повышение или 


снижение отдельных управляемых показателей и т.д. 


Агент-ориентированные модели призваны стать для практиков своего рода 


«когнитивными советниками»376 F


18


, помогающими в принятии оптимальных решений. На 


наш взгляд, наиболее востребованными такие модели были бы в муниципальном 


управлении, одним из важнейших условий повышения эффективности которого 


специалисты считают «создание новой технологии разработки планово-прогнозных 


документов»3 77F


19


, что особенно актуально в свете действующего закона «О 


стратегическом планировании в Российской Федерации». Кроме того, в настоящее 


время ощутимой проблемой муниципального уровня, требующей грамотного 


безотлагательного решения, является «отсутствие чёткой системы управления 


воспроизводственными процессами»378F


20


, что, наряду с катастрофической убылью 


численности постоянного населения трудоспособного возраста за пределами крупных 


                                                 
15


 Макаров В.Л., Бахтизин А.Р., Сушко Е.Д. Агент-ориентированные модели как инструмент апробации 


управленческих решений // Управленческое консультирование. 2016. № 12. C. 16–25. 
16


 Furtado B.A., Eberhardt I.D.R. A simple agent-based spatial model of the economy: tools for policy // Journal 


of Artificial Societies and Social Simulation. 2016. No. 19(4). URL: http://jasss.soc.surrey.ac.uk/19/4/10.html 


(дата обращения: 23.05.2018). 
17


 Краткий обзор моделей по области применения представлен нами в статье: Чекмарева Е.А. Агент-


ориентированные модели в муниципальном управлении // Проблемы развития территории. 2017. 


№ 6(92). С. 121–135. 
18


 Мусаев А., Шевчик А. Тихая когнитивная революция // Эксперт. 2016. № 4. C. 45–51. 
19


 Маршалова А.С., Новосёлов А.С. Проблемы управления социально-экономическим развитием 


муниципальных образований // Регион: экономика и социология. 2009. № 1. С. 174. 
20


 Там же. С. 171. 
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городов379F


21


, делает особенно актуальной разработку современных эффективных 


инструментов управления воспроизводством трудового потенциала. 


Необходимость осознанного воздействия на воспроизводственный процесс 


трудового потенциала через специализированную систему управления подчёркивалась 


ещё основоположником теории трудового потенциала, профессором МГУ 


А.С. Панкратовым, которым в 1980-е годы была обоснована необходимость введения 


нового термина и «создана целостная теоретическая концепция трудового потенциала и 


управления процессом его воспроизводства»3 80F


22
. Фундаментальный научный труд 


А.С. Панкратова «Управление воспроизводством трудового потенциала»381F


23
 не теряет 


своей актуальности. До сих пор не выстроено единой системы управления 


количественной и качественной структурой трудового потенциала по фазам 


воспроизводственного процесса (формирование, распределение, использование), а 


принимаемые меры решают текущие проблемы, а не стратегические. 


В данной статье мы поставили перед собой цель показать современные 


возможности и перспективы применения агент-ориентированных моделей в 


управлении воспроизводством трудового потенциала на муниципальном уровне. Для 


достижения поставленной цели нами проанализированы описанные в научных 


публикациях агент-ориентированные модели, затрагивающие различные аспекты 


воспроизводства трудового потенциала, а также комплексные модели, 


рассматривающие воспроизводственный цикл целиком, к которым относятся и наши 


авторские разработки, обоснована возможность внедрения агент-ориентированных 


моделей воспроизводства трудового потенциала в современную практику управления 


муниципалитетом на примере нормативно-правовой базы, созданной в 


Великоустюгской муниципальном районе Вологодской области. 


Информационную базу исследования составили отечественные и зарубежные 


публикации по агент-ориентированному моделированию, затрагивающие различные 


аспекты воспроизводства трудового потенциала и имеющие прикладную значимость. 


Следует обратить внимание на тот факт, что существует большой пласт теоретических 


моделей, призванных понять сущность происходящих процессов и не предназначенных 


                                                 
21


 Чекмарева Е.А. Исследование условий и факторов воспроизводства трудового потенциала 


муниципальных районов Вологодской области // Экономические и социальные перемены: факты, 


тенденции, прогноз. 2016. № 5(47). С. 173–194. 
22


 Панкратов А.С. Трудовой потенциал: социально-экономические аспекты управления процессом его 


воспроизводства: дис… на соиск. уч. ст. д.э.н. М., 1993. С. 5. 
23


 Панкратов А.С. Управление воспроизводством трудового потенциала. М.: Издательство Московского 


университета, 1988. 
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для практического использования. Такие модели обычно оперируют условными 


данными, являются абстрактными и могут не соответствовать объективно 


существующим объектам и процессам по многим параметрам, как, например, агент-


ориентированная модель рынка труда, состоящего из 20 секторов, 100 фирм, каждая из 


которых имеет по одной вакансии, 100 работников и органов власти, роль которых в 


модели заключается в субсидировании обучения 382F


24


. Несмотря на такую простую чисто 


теоретическую конструкцию, модель тем не менее позволяет исследовать влияние 


политики субсидирования обучения и переобучения безработных на общий 


уровень занятости.  


Далее мы рассматривали только модели прикладной направленности, 


использующие реальные данные и апробированные на той или иной территории. 


Модели макроуровня включались в рассмотрение в том случае, если они имеют 


возможность адаптации под муниципальный уровень. 


Обзор моделей и их возможностей 


Начиная обзор накопленного наукой опыта разработки прикладных агент-


ориентированных моделей, затрагивающих различные аспекты воспроизводства 


трудового потенциала, отметим, что в известных нам агент-ориентированных моделях, 


представленных в доступных для ознакомления статьях и монографиях, процесс 


воспроизводства трудового потенциала территории не рассматривается 


непосредственно как объект изучения и имитационного (в том числе агент-


ориентированного) моделирования. Чаще всего моделирование различных аспектов 


воспроизводственного движения трудового потенциала производится попутно с 


решением другой задачи, которая является основной и соответствует главной цели 


моделирования. В таком случае цель моделирования шире, чем имитация 


воспроизводства трудового потенциала, и может заключаться, например, в построении 


крупномасштабной агент-ориентированной вычислительной модели европейской 


экономики — EURACE383F


25


. Другой случай наблюдается, когда разработчик решает более 


узкие задачи и осуществляет имитацию отдельных фаз воспроизводственного цикла, 


например воссоздает в агент-ориентированной модели демографическую динамику384F


26


, 


                                                 
24


 Neugart M. Labor Market Policy Evaluation with ACE // Journal of Economic Behavior and Organization. 


2008. No. 67(2). P. 418–430. 
25


 Deissenberg C., Hoog S., Dawid H. EURACE: A massively parallel agent-based model of the European 


economy // Applied Mathematics and Computation. 2008. No. 204(2). P. 541–552. 
26


 Billari F.C., Prskawetz A. Agent-Based Computational Demography: using simulation to improve our 


understanding of demographic behavior. Berlin, Heidelberg: Springer-Verlag, 2003. 
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что даёт возможность отследить формирование численности населения 


трудоспособного возраста. Таким образом, фаза формирования трудового потенциала 


находит отражение в агент-ориентированных демографических моделях, фаза 


распределения — в моделях рынка труда, фаза использования — в моделях 


трудового поведения. 


Некоторые примеры прикладных моделей представлены в таблице 1. В 


частности, модель S. Lia385F


27


 и соавторов воспроизводит пространственную динамику 


населения с учетом влияния индустриальной экономики на поведение в сфере 


занятости и установление долгосрочного равновесия на рынке труда. Модель создана 


для применения на муниципальном уровне и апробирована на статистических данных 


китайского промышленного мегаполиса Дунгуань. Две другие агент-ориентированные 


демографические модели, приведённые в таблице, апробированы на европейских 


данных, однако будут полезными и на муниципальном уровне. Важно, что модели 


учитывают репродуктивные установки и стратегии агентов-людей и могут быть 


использованы для прогнозирования численности населения трудоспособного 


возраста — основного количественного показателя накопленного в регионе 


трудового потенциала. 


Распределение трудового потенциала по видам экономической деятельности, 


должностным группам и конкретным рабочим местам имитируется в агент-


ориентированных моделях рынка труда. На данный момент разработано много агент-


ориентированных моделей рынка труда. Все модели используют минимум два типа 


агентов: агенты-работники и агенты-работодатели. Часть разработчиков вводит в 


модель рынка труда ещё один тип агента — органы власти. Причём они могут 


присутствовать в модели как в явном виде (отдельный тип агентов со своим 


индивидуальным поведением), так и в неявном, экзогенно задавая среду для 


функционирования агентов других двух типов. 


  


                                                 
27


 Lia S., Lib X., Liub X., Wua Z., Aic B., Wanga F. Simulation of spatial population dynamics based on labor 


economics and multi-agent systems: a case study on a rapidly developing manufacturing metropolis // 


International Journal of Geographical Information Science. 2013. Vol. 27. No. 12. P. 2410–2435. 
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Таблица 1. Примеры современных агент-ориентированных моделей, 


имитирующих различные аспекты воспроизводства трудового потенциала по 


фазам 386F


28


 


Группа моделей Примеры Авторы Возможности применения 


Фаза формирования 


Демографические 


модели 


Модель имитации 


пространственной 


динамики населения 


Lia S., Lib X., 


Liub X., Wua Z., 


Aic B., Wanga F.  


Модели учитывают репродуктивные 


установки и стратегии агентов-людей и 


могут быть использованы для построения 


вариативных прогнозов численности 


населения трудоспособного возраста. 


Агент-ориентированная 


модель динамики 


населения европейских 


стран 


Pablo-Martí F., 


Santos J.L., 


Kaszowska J. 


Агент-ориентированная 


демографическая 


модель Евросоюза 


Макаров В.Л., 


Бахтизин А.Р., 


Сушко Е.Д., 


Агеева А.Ф. 


Фаза распределения 


Модели рынка 


труда 


Агент-ориентированная 


модель французского 


рынка труда (WorkSim) 


Goudet O., Kant J-


D., Ballot G. 


Модели учитывают не только количество 


работников и рабочих мест, но и их 


качество. Могут быть использованы для 


анализа и прогнозирования текущего и 


перспективного баланса на рынке труда с 


учётом качества трудового потенциала.  


Агент-ориентированная 


модель швейцарского 


рынка труда 


Baruffini M. 


Агент-ориентированная 


модель 


индивидуального 


поведения в системе 


«рынок труда-рынок 


образовательных 


услуг» 


Tarvid A. 


                                                 
28


 Источник: составлено автором; Lia S., Lib X., Liub X., Wua Z., Aic B., Wanga F. Simulation of spatial 


population dynamics based on labor economics and multi-agent systems: a case study on a rapidly developing 


manufacturing metropolis // International Journal of Geographical Information Science. 2013. Vol. 27. No. 12. 


P. 2410–2435 Pablo-Martí F., Santos J.L., Kaszowska J. An agent-based model of population dynamics for the 


European regions // Emergence: Complexity and Organization. 2015. Edition 1. P. 1–17; Макаров В.Л., 


Бахтизин А.Р., Сушко Е.Д., Агеева А.Ф. Искусственное общество и реальные демографические 


процессы // Экономика и математические методы. 2017. № 1. C. 3–18; Goudet O., Kant J-D., Ballot G. 


WorkSim: A Calibrated Agent-Based Model of the Labor Market Accounting for Workers’ Stocks and Gross 


Flows // Computational Economics. 2017. Vol. 50. Is. 1. P. 21–68; Baruffini M. Regional Labour Market 


Analysis and Policy Evaluation: Job Insecurity, Flexibility and Complexity. Evidence from Switzerland: PhD 


thesis. Lugano: Università della Svizzera italiana, 2014; Tarvid A. Agent-Based Modelling of Social Networks in 


Labour–Education Market. Cham: Springer International Publishing, 2016; Chapuis K., Kant J.‑D. Computing 


Job Satisfaction from social comparisons: an agent-based approach // 10th European Social Simulation 


Association. Barcelona, 2014. P. 628–635; Dawid H., Gemkow S., Harting P., Neugart M. On the Effects of 


Skill Upgrading in the Presence of Spatial Labor Market Frictions: An Agent-Based Analysis of Spatial Policy 


Design // Journal of Artificial Societies and Social Simulation. 2009. Vol. 12(4). 


URL: http://jasss.soc.surrey.ac.uk/12/4/5.html (дата обращения: 15.02.2018); Ислакаева Г.Р., Соколов Д.Н. 


Применение агент-ориентированного подхода для моделирования трудовой мотивации на основе 


концепции экономики счастья // Искусственные общества. Т. 11. Вып. 1–4. 


URL: https://artsoc.jes.su/s207751800000011-1-1 (дата обращения: 31.08.2018); Сушко Е.Д. Трудовой 


потенциал и поведение людей в мультиагентной модели региона // Вестник университета. 2011. № 3. 


С. 183–186; Россошанская Е.А. Концептуальная модель воспроизводства трудового потенциала на 


муниципальном уровне: агент-ориентированный подход // Социальное пространство. 2017. № 4. 


URL: http://sa.vscc.ac.ru/article/2376 (дата обращения: 25.06.2018). 



http://jasss.soc.surrey.ac.uk/12/4/5.html

https://artsoc.jes.su/s207751800000011-1-1
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Фаза использования 


Модели 


трудового 


поведения 


Агент-ориентированная 


модель 


удовлетворённости 


работой 


Chapuis K., 


Kant J.‑D. 
Модели учитывают неоднородность 


поведения агентов на рабочем месте. 


Могут быть использованы для 


проведения вычислительных 


экспериментов по повышению мотивации 


работников, их удовлетворённости 


трудом и в целом уровня использования 


трудового потенциала. 


Агент-ориентированная 


модель 


совершенствования 


навыков работников 


Dawid H., 


Gemkow S., 


Harting P., Neugart 


M. 


Агент-ориентированная 


модель трудовой 


мотивации 


Ислакаева Г.Р., 


Соколов Д.Н. 


Воспроизводство трудового потенциала в целом 


Комплексные 


модели 


АРМ «Губернатор» Сушко Е.Д. 


Модели учитывают единство и 


взаимосвязь количественных и 


качественных характеристик населения и 


комплексно отражают воспроизводство 


трудового потенциала. Могут быть 


использованы для анализа и 


прогнозирования воспроизводственного 


цикла в целом, апробации 


управленческих решений на разных его 


фазах. 


авторская Россошанская Е.А. 


Одной из самых известных прикладных моделей, откалиброванных на 


реальных данных, является WorkSim — агент-ориентированная модель французского 


рынка труда 387F


29


. Модель M. Baruffini 388F


30


 разработана для швейцарского рынка труда, а в 


монографии A. Tarvid389F


31


 представлены результаты моделирования индивидуального 


поведения агентов-людей на европейском рынке труда и рынке образовательных услуг, 


которые с учётом их взаимозависимостей исследуются автором как единая система. В 


отличие от моделей рынка труда, построенных на основе системной динамики, агент-


ориентированные модели учитывают не только количество работников и рабочих мест, 


но и их индивидуальные требования. Они могут быть использованы для анализа и 


прогнозирования текущего и перспективного баланса на рынке труда с учётом качества 


трудового потенциала. 


Различные аспекты использования трудового потенциала нашли отражение в 


агент-ориентированных моделях трудового поведения. В частности, K. Chapuis и 


J.‑D. Kant 390F


32


 используют агент-ориентированный подход для анализа и прогнозирования 


одной из важнейших сторон использования трудового потенциала — 


                                                 
29


 Goudet O., Kant J-D., Ballot G. WorkSim: A Calibrated Agent-Based Model of the Labor Market Accounting 


for Workers’ Stocks and Gross Flows // Computational Economics. 2017. Vol. 50. Is. 1. P. 21–68. 
30


 Baruffini M. Regional Labour Market Analysis and Policy Evaluation: Job Insecurity, Flexibility and 


Complexity. Evidence from Switzerland: PhD thesis. Lugano: Università della Svizzera italiana, 2014. 
31


 Tarvid A. Agent-Based Modelling of Social Networks in Labour–Education Market. Cham: Springer 


International Publishing, 2016. 
32


 Chapuis K., Kant J.‑D. Computing Job Satisfaction from social comparisons: an agent-based approach // 10th 


European Social Simulation Association. Barcelona, 2014. P. 628–635. 
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удовлетворённости работой. В модели H. Dawid и соавторов 391F


33


 имитируется процесс 


совершенствования навыков работников и повышения их квалификации. А работа 


Ислакаевой Г.Р. и Соколова Д.Н.392F


34


 посвящена моделированию трудовой мотивации 


работников на основе концепции экономики счастья. Такие модели учитывают 


неоднородность поведения агентов на рабочем месте и могут быть использованы для 


проведения вычислительных экспериментов по повышению мотивации работников, их 


удовлетворённости трудом и в целом уровня реализации трудового потенциала. 


К сожалению, комплексный подход к пониманию трудового потенциала, 


который мы используем и отстаиваем в своих исследованиях 393F


35


, не встречается в 


разработанных на данный момент агент-ориентированных моделях. Наиболее близка 


по смыслу и содержанию к комплексному подходу трактовка трудового потенциала, 


используемая в агент-ориентированных моделях Е.Д. Сушко. Так, в мультиагентной 


модели региона, подробно представленной в одноимённом препринте394F


36


, трудовой 


потенциал является важнейшей интегральной характеристикой агента и определяется 


двумя группами показателей: энергетическим и социальным потенциалом. Показатели 


энергетического потенциала включают активность, здоровье, способность к творчеству 


и другие способности. А показателями социального потенциала считаются 


квалификация агента, определяемая его образованием и трудовым стажем, и отношение 


к труду395F


37


. Важно заметить, что в исследованиях Вологодского научного центра РАН 


трудовой потенциал также описывается двумя группами качеств, отражающих 


энергетический и социально-психологический потенциал агента-человека. Тем не 


менее перечень анализируемых качеств не идентичен представленному в модели 


Е.Д. Сушко, а соответствует концепции качественных характеристик населения 


Института социально-экономических проблем народонаселения РАН, подробно 


                                                 
33


 Dawid H., Gemkow S., Harting P., Neugart M. On the Effects of Skill Upgrading in the Presence of Spatial 


Labor Market Frictions: An Agent-Based Analysis of Spatial Policy Design // Journal of Artificial Societies and 


Social Simulation. 2009. Vol. 12(4). URL: http://jasss.soc.surrey.ac.uk/12/4/5.html (дата обращения: 


15.02.2018). 
34


 Ислакаева Г.Р., Соколов Д.Н. Применение агент-ориентированного подхода для моделирования 


трудовой мотивации на основе концепции экономики счастья // Искусственные общества. Т. 11. Вып. 1–


4. URL: https://artsoc.jes.su/s207751800000011-1-1 (дата обращения: 31.08.2018). 
35


 Леонидова Г.В., Чекмарева Е.А. Опыт оценки качества трудового потенциала на региональном 


уровне // Человек и труд. 2009. № 12. С. 30–33. 
36


 Сушко Е.Д. Мультиагентная модель региона: концепция, конструкция и реализация. М.: ЦЭМИ РАН, 


2012. 
37


 Сушко Е.Д. Трудовой потенциал и поведение людей в мультиагентной модели региона // Вестник 


университета. 2011. № 3. С. 183–186. 
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изложенной в монографии «Качество населения»396F


38


. К энергетическому потенциалу при 


этом относятся четыре качества: физическое и психическое здоровье, когнитивный и 


творческий потенциал. А социально-психологический потенциал включает в себя 


коммуникабельность, культурный и нравственный уровни, а также потребность в 


достижении. Все восемь базовых качеств трудового потенциала имеют 


апробированную методику измерения на основе анкетных опросов населения 


трудоспособного возраста. Такие измерения Вологодский научный центр РАН 


проводит на территории региона с 1996 года 397F


39


. Опросы предоставляют разработчику 


агент-ориентированной модели сведения о характеристиках и поведении агентов и 


позволяют наполнить модель реальными данными. 


Относительно решения проблемы агент-ориентированного моделирования 


воспроизводства трудового потенциала важно заметить, что модель, разработанная в 


ЦЭМИ РАН, затрагивает все фазы воспроизводства, в частности включает в себя 


процедуру прогнозирования демографической ситуации на рассматриваемой 


территории, модель рынка труда, модель трудового поведения человека-носителя 


трудового потенциала, отличается подробной качественной проработкой и 


значительной детализацией. Однако, наряду со всему указанными достоинствами, 


модель имеет и недостатки, одним из которых является отсутствие процедуры 


имитации развития качественных характеристик населения и значительное количество 


условных данных. 


Учитывая опыт, накопленный другими исследователями, имеющийся у ВолНЦ 


РАН обширный социологический материал о развитии трудового потенциала в 


регионе, а также проблемы и потребности муниципального уровня, мы попытались 


создать собственную комплексную агент-ориентированную модель воспроизводства 


трудового потенциала муниципального образования, основанную на концепции 


качественных характеристик населения. Каждый агент-человек в модели наделён 


восьмью базовыми качествами трудового потенциала: физическим и психическим 


здоровьем, когнитивным и творческим потенциалом, коммуникабельностью, 


культурным и нравственным уровнем, а также потребностью в достижении. В рамках 


модели разработана и реализована авторская процедура имитации развития 
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 Качество населения / под ред. Н.М. Римашевской, В.Г. Копниной. М.: ИСЭПН, 1993. 
39


 Качество трудового потенциала населения Вологодской области / В.А. Ильин, Н.А. Смирнова, 
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качественных характеристик населения 398F


40


. При этом относительно каждого качества 


поведение агента, как и в жизни, может быть деструктивным (снижающим качество), 


нейтральным или конструктивным (способствующим росту соответствующего 


качества). Агент может менять тип поведения в лучшую или худшую сторону под 


воздействием пропаганды или профилактики, которые осуществляет муниципалитет. 


Управленец-практик, работающий с моделью, может при помощи интерактивных 


элементов интерфейса («бегунков») менять доли населения, переходящих от одного 


типа поведения к другому, тем самым осуществляя апробацию управленческих 


воздействий и отслеживая эффект от принятых мер. На рисунке 1 для примера 


представлена страница модели, отражающая динамику когнитивного потенциала и 


дающая возможность апробировать управляющие воздействия, передвигая слайдеры-


«бегунки».  


Предоставляемые моделью возможности соответствуют реальным 


полномочиям муниципальных органов власти и позволяют по результатам 


вычислительных экспериментов на искусственном обществе разработать научно 


обоснованную систему мер по сохранению и повышению качества трудового 


потенциала. Модель откалибрована и апробирована на данных по Великоустюгскому 


муниципальному району Вологодской области и может быть встроена в современную 


практику управления воспроизводством трудового потенциала на муниципальном 


уровне как инструмент разработки и обоснования планово-прогнозных документов. 


  


                                                 
40


 Чекмарева Е.А. Имитация формирования качественных характеристик населения в агент-


ориентированной модели воспроизводства трудового потенциала // Народонаселение. 2018. Т. 21. № 2. 
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Рисунок 1. Страница модели, отражающая динамику когнитивного 


потенциала399F


41


 


В частности, решение стратегических задач управления физическим и 


психическим здоровьем населения может осуществляться в рамках муниципальной 


программы «Развитие физической культуры и спорта в Великоустюгском 


муниципальном районе». Повышение и сохранение когнитивного и творческого 


потенциала населения удачно вписывается в мероприятия муниципальной программы 


«Развитие системы образования Великоустюгского муниципального района на 2019–


2023 годы». Развитие культурного и нравственного уровня населения возможно в 


рамках муниципальной программы «Сохранение и развитие культуры и искусства 


Великоустюгского муниципального района» на 2019–2023 годы. Кроме того, меры по 


совершенствованию управления воспроизводством трудового потенциала, 


разработанные на основе модели, могут быть включены в действующие 


муниципальные программы «Устойчивое развитие сельских территорий 


Великоустюгского муниципального района», «Содействие занятости населения 


Великоустюгского муниципального района», «Создание условий для развития 


потенциала великоустюгской молодёжи», «Основные направления кадровой политики 


в Великоустюгском муниципальном районе», а также «Совершенствование 


муниципального управления в Великоустюгском муниципальном районе» 400F


42
. 


                                                 
41


 Источник: разработка автора; копия страницы модели, созданной автором в системе имитационного 


моделирования AnyLogic Professional. 
42


 Все программы доступны на: Официальный сайт администрации Великоустюгского муниципального 


района [Электронный ресурс]. URL: http://www.vumr.ru/ (дата обращения: 14.05.2018) 
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Анализ действующих муниципальных программ показывает, что в 


муниципалитете созданы все предпосылки для разработки и внедрения комплексной 


системы управления воспроизводством трудового потенциала, учитывающей единство 


и взаимосвязь его количественной и качественной сторон и основанной на 


предварительной апробации управленческих решений в интерактивной 


имитационной модели. 


Выводы 


Обобщая современный опыт разработки агент-ориентированных моделей, 


затрагивающих различные аспекты воспроизводства трудового потенциала, мы 


стремились показать, что данное направление использования агент-ориентированных 


моделей активно развивается и имеет большие перспективы как дальнейшего 


теоретического развития и совершенствования алгоритмов, так и практического 


применения. Большинство разработчиков стремятся создать востребованный 


инструмент для выработки обоснованных управленческих решений и быть полезными 


практикам. На данный момент созданы работоспособные агент-ориентированные 


модели демографической динамики, рынка труда и трудового поведения на рабочем 


месте, дающие возможность осуществлять имитацию и исследование трёх основных 


фаз воспроизводства трудового потенциала по отдельности. Кроме того, ведутся 


разработки комплексных моделей, отражающих воспроизводственный цикл целиком, 


что крайне важно, поскольку между фазами существует непосредственная связь и 


преемственность. Самыми перспективными в плане практического применения 


являются именно комплексные модели, более полно отражающие моделируемый 


объект и связи его элементов. 
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Abstract 


The article proves the promising application of agent-based models in managing the labor 


potential reproduction at the municipal level, describes the capabilities of modern models and 


raises the problem of choosing a toolkit for developing planning and forecasting documents. 


For this purpose, applied agent-oriented models were analyzed that affect various aspects of the 


labor potential reproduction in its phases, as well as complex models that consider the 


reproduction cycle as a whole. The author's developments are presented and the possibility of 


introducing agent-oriented models of labor potential reproduction into the modern practice of 


managing the municipality is exemplified by the example of the regulatory framework created 


in the Velikiy Ustug municipal district of the Vologda region. 
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Agent-based modeling, labor potential, labor potential reproduction, population quality, 
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Аннотация 
Конкурентоспособность современной инновационной экономики регионов в 
значительной мере определяется человеческим фактором. Перед регионами поставлена 
задача по сокращению социального неравенства граждан страны, которое заключается в 
повышении образования, образованности, продолжительности жизни и иных 
показателях, отражающих текущее состояние человеческого капитала региона.  
В рамках данного исследования автором статьи были решены следующие задачи: 
изучены теоретические аспекты формирования и развития самообучающегося региона; 
рассмотрен практический опыт формирования и развития самообучающегося региона; 
описан механизм формирования и развития самообучающихся регионов. 
Изучение теоретических аспектов и практического опыта формирования СОР позволил 
сформулировать признаки СОР, систему функционирования СОР, обосновать механизм 
функционирования СОР, этапы развития СОР как объекта управления, кроме того, 
предложена технология управления человеческим капиталом на мезоуровне. В рамках 
настоящего исследования была проведена интегральная оценка регионов на 
соответствие стратегии СОР по центральному федеральному округу (ЦФО). Регионы 
были оценены по признаку «приращение неявных знаний», который является 
катализатором соответствия территории стратегии СОР. Данная методика может быть 
использована для оценки территорий, для формирования стратегии развития регионов. 


Ключевые слова 
Обучающийся регион, стратегия СОР, управление, развитие, конкурентоспособность, 
человеческий фактор, инновации. 


15 ноября 2017 года Президент России Владимир Владимирович Путин 


подписал указ об оценке эффективности деятельности органов исполнительной власти 


субъектов РФ1. Данным указом глава государства задал вектор экономического 


развития регионам. Конкурентоспособность современной инновационной экономики 


регионов в значительной мере определяется человеческим фактором. 


Профессиональные кадры формируются через систему образования.  


На сегодняшний день в Российской Федерации сохраняется проблема 


повышения качества образования на всех уровнях, что проявляется в месте российских 


образовательных организаций в международных рейтингах; в низкой мотивации 


                                                           
1 Президент утвердил 24 показателя эффективности региональных органов власти // Агенство 
стратегических инициатив [Электронный ресурс]. URL: https://asi.ru/news/85656/ (дата обращения: 
15.11.2018). 
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граждан обучаться всю жизнь2. Помимо нежелания трудоспособного населения 


повышать свой профессиональный уровень, государство, в свою очередь, в силу 


объективных причин не может поддерживать позиции образования на уровне стран-


лидеров. Кроме того, имеющееся полярное социально-экономическое состояние 


человеческого капитала регионов объективно свидетельствует о том, что необходима 


методическая поддержка, подбор и отработка адекватных технологий управления 


человеческим капиталом на уровне региона. Перед регионами поставлена задача по 


сокращению социального неравенства граждан страны, которое заключается в 


повышении образования, образованности, продолжительности жизни и иных 


показателях, отражающих текущее состояние человеческого капитала региона3.  


В рамках настоящего исследования были решены следующие задачи:  


1) Изучены теоретические аспекты формирования и развития 


самообучающегося региона (СОР). 


2) Изучен практический опыт формирования и развития 


самообучающегося региона. 


3) Описан механизм формирования и развития самообучающихся 


регионов. 


Обучающаяся территория (город, регион) рассматривалась в работах 


зарубежных и отечественных ученых: Б. Азхайма, Е.С. Бобровой, Т. Бойко, 


И.И. Ганчеренок, К. Дукаса, Л.В. Зеньковой, Н. Лонгворта, Л.А. Ивановой, Н. Кошель, 


А.В. Крупкина, В. Кулик, Н.П. Литвиновой, В.В. Маркушевой, А.С. Макарычева, 


Т.А. Пранник, В. Реут, И.Ю. Семенчуковой, Л.Ю. Слепцовой, С.И. Тарарышко, 


Э. Тоффлера, С. Шикшантара, Р. Фариса, Р. Флориды, С.Л. Фурашовой, Г.А. Яшевой. 


Обучение представляет собой одноименный процесс, фактор формирования 


обучающегося региона, однако вопросы организационно-методического 


инструментария по формированию, развитию, управлению обучающимся регионом не 


рассмотрены и не предложены этими авторами.  


                                                           
2 Сапегина О.П. Факторы, влияющие на формирование инновационного климата в российских 
регионах // Интеллект. Инновации. Инвестиции. 2018. № 1. С. 19–23. URL: http://intellekt-
izdanie.osu.ru/arhiv-zhurnala/anons-n1_2018.html (дата обращения: 15.11.2018). 
3 Оборин М.С., Шерешева М.Ю., Иванова С.А. Анализ результатов государственной поддержки и 
тенденций развития моногородов РФ // Государственное управление. Электронный вестник. 2018. № 68. 
С. 211–241. URL: http://e-
journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2018/vipusk__68._ijun_2018_g./problemi_upravlenija_teorija_i_praktika/ob
orin_sheresheva_ivanova.pdf (дата обращения: 15.11.2018). 



http://intellekt-izdanie.osu.ru/arhiv-zhurnala/anons-n1_2018.html

http://intellekt-izdanie.osu.ru/arhiv-zhurnala/anons-n1_2018.html

http://e-journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2018/vipusk__68._ijun_2018_g./problemi_upravlenija_teorija_i_praktika/oborin_sheresheva_ivanova.pdf

http://e-journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2018/vipusk__68._ijun_2018_g./problemi_upravlenija_teorija_i_praktika/oborin_sheresheva_ivanova.pdf

http://e-journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2018/vipusk__68._ijun_2018_g./problemi_upravlenija_teorija_i_praktika/oborin_sheresheva_ivanova.pdf
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М. Портер, изучая обучающийся регион, выдвигал концепцию кластеров, 


рассматривая взаимные связи множества самостоятельных организаций одного 


региона.  


Сегодня тема кластеров одинаково активно рассматривается и в теории 


экономической науки, и инициируется правительством Российской Федерации. 


Дубровская Ю.В., Козоногова Е.В.4 считают, что кластерная политика в России 


должна выстраиваться через поиск «умной специализации» региона. Мировая практика 


универсальных подходов к образованию и развитию территориальных кластеров может 


быть применима в России с учетом институциональной и ментальной специфики 


экономики территории. 


В 1997 году вышел труд Кевина Моргана «Обучающийся регион: институты, 


инновации и региональное возрождение», который повлиял на становление теории 


«обучающегося региона». В центре внимания оказались способность сетевой теории 


объединить экономическую географию и инновационную теорию, отношение 


социального капитала к сетям и регионам5. 


Банников А.Ю. считает, что в целом региональная инновационная политика 


должна стимулировать процессы обмена знаниями между участниками инновационной 


деятельности. Открытость институциональных границ в инновационных проектах 


позволяет знанию и информации свободно перетекать между институтами и учеными. 


Развитие инновационной инфраструктуры предполагает снижение барьеров 


информационного обмена6. 


Социальная интеграция образования, науки, бизнеса, политики в регионе 


способна создать среду для аккумулирования и генерализации наиболее ценных 


технологий, опыта, знаний. Вышеназванные исследования позволяют сделать вывод, 


что обучающаяся территория — конкурентное преимущество, которое приобретает на 


мезоуровне регион, на макроуровне — страна7. 


                                                           
4 Дубровская Ю.В., Козоногова Е.В. Анализ особенностей кластеризации экономики на основе мирового 
опыта // Государственное управление. Электронный вестник. 2016. № 58. С. 126–146. URL: http://e-
journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2016/vipusk__58._oktjabr_2016_g./problemi_upravlenija_teorija_i_praktika/
dubrovskaya_kozonogova.pdf (дата обращения: 15.11.2018). 
5 Morgan K. The learning region: institutions, innovation and regional renewal // Regional Studies. No. 31(5). P. 
491–503. 
6 Банников А.Ю. Опыт стран ЕС и АТЭС по развитию инновационных кластеров // Государственное 
управление. Электронный вестник. 2016. № 57. С. 265–286. URL: http://e-
journal.spa.msu.ru/vestnik/item_835 (дата обращения:15.11.2018). 
7 Лосева О.В. Интеллектуальный потенциал региона: оценка и механизм управления в инновационной 
деятельности // Управленческие науки. 2016. № 6(2). С. 38–47. 



http://e-journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2016/vipusk__58._oktjabr_2016_g./problemi_upravlenija_teorija_i_praktika/dubrovskaya_kozonogova.pdf

http://e-journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2016/vipusk__58._oktjabr_2016_g./problemi_upravlenija_teorija_i_praktika/dubrovskaya_kozonogova.pdf

http://e-journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2016/vipusk__58._oktjabr_2016_g./problemi_upravlenija_teorija_i_praktika/dubrovskaya_kozonogova.pdf

http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item_835
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Роберт Стернберг придерживается положения о важности практического 


интеллекта в сравнении с собственно интеллектом. Неявные знания — составляющая 


практического интеллекта. В отношении организации/региона неявные знания будут 


отражать опыт организации/региона, и практическая значимость знаний будет 


применима для региона, который данный опыт приобрел8.  


Таким образом, важно подчеркнуть, что формирование неявных знаний — 


существенный отличительный признак СОР, основная цель взаимодействий участников 


экономических отношений в регионе, которая реализуется созданием инновационных 


продуктов в регионе9. 


Результаты анализа подходов к самообучающемуся региону позволяют сделать 


некоторые частные выводы о недостаточно изученных вопросах: в частности, само 


понятие самообучающийся регион требует уточнения, вопросы формирования и 


развития СОР, признаки и этапы развития СОР для российской действительности, а 


также способы оценки соответствия региона стратегии СОР мало изучены.  


Для описания механизма управлением развитием СОР рассмотрим мировую 


практику СОР, опыт европейских стран, цели создания и средства реализации 


стратегии обучающегося региона. Данные представлены в таблице 1 и таблице 2. 


                                                           
8 Стернберг Р. Практический интеллект. СПб.: Питер, 2002. 
9 Мильнер Б.З. Инновационное развитие: экономика, интеллектуальные ресурсы, управление знаниями. 
М.: ИНФРА-М, 2018; Мильнер Б.З., Румянцева З.П., Смирнова В.Г., Блинникова А.В. Управление 
знаниями в корпорациях. М.: Дело, 2006. 
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Таблица 1. Опыт европейских стран и цели создания и реализации стратегии10 
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Страна,  
регион, город, проект 


О
пт


им
из


ир
ов


ат
ь 


ме
ры


 в
 с


фе
ре


 
ре


ги
он


ал
ьн


ог
о 


ра
зв


ит
ия


 


С
ти


му
ли


ро
ва


ть
 р


аз
ви


ти
е 


эк
он


ом
ик


и 


С
ти


му
ли


ро
ва


ть
 за


ня
то


ст
ь 


С
ти


му
ли


ро
ва


ть
 п


ол
ит


ик
у 


И
сп


ол
ьз


ов
ат


ь 
тв


ор
че


ск
ие


 
им


пу
ль


сы
 


И
сп


ол
ьз


ов
ат


ь 
об


ра
зо


ва
ни


е 


П
оо


щ
ря


ть
 н


ов
ы


е 
го


ро
да


 и
 


ре
ги


он
ы


, п
ри


ня
вш


ие
 с


та
ту


с 
«о


бу
ча


ю
щ


их
ся


» 
П


оо
щ


ря
ть


 э
фф


ек
ти


вн
ы


е 
ко


мм
ун


ик
ат


ив
ны


е 
ме


ха
ни


зм
ы


 


П
оо


щ
ря


ть
 п


ро
зр


ач
но


ст
ь 


де
ят


ел
ьн


ос
ти


 и
 р


ез
ул


ьт
ат


ов
 


ра
бо


ты
 к


аж
до


го
 у


ча
ст


ни
ка


 с
ет


и 


П
оо


щ
ря


ть
 о


бр
ат


ну
ю


 с
вя


зь
 


С
оз


да
ва


ть
 и


нф
ра


ст
ру


кт
ур


у 


Швеция, город Линчепинг + + + + + +      


Евросоюз, стратегические программы: «Региональные инновации и технология 
трансферта стратегий и инфраструктур» (RITTS), «Планы региональной 
технологии» (RTP) 


+     +      


Евросоюз, проект Европейской комиссии «В направлении европейского 
обучающегося общества» (Towards A European Learning Society — TELS)  +      +     


Евросоюз, сети обучающихся регионов: PENR3L и PASCAL (European Network of        + + +  


                                                           
10 Составлено автором по источникам: Горбунова Т. В.  2006.03.021. Эцковиц X., Клофстен М. Инновационный регион: теория «Знаниеёмкого» регионального 
развития // Социальные и гуманитарные науки. Отечественная и зарубежная литература. Сер. 8, Науковедение: Реферативный журнал. 2006. №3. С. 112–120. 
URL: https://cyberleninka.ru/article/n/2006-03-021-etskovits-x-klofsten-m-innovatsionnyy-region-teoriya-znanieyomkogo-regionalnogo-razvitiya-etzkowitz-h-klofsten-m-the 
(дата обращения: 15/12/2018); Найман Е.А. Становление концепции «обучающегося региона» в западной науке // Вестник Томского государственного 
университета. Культурология и искусствоведение. 2013. № 1(9). С. 83–84. URL: http://cyberleninka.ru/article/n/stanovlenie-kontseptsii-obuchayuschegosya-regiona-v-
zapadnoy-nauke (дата обращения: 15.11.2018); Проекты в Беларуси при финансовой поддержке Европейского союза // Euprojects  [Электронный ресурс]. 
URL: https://euprojects.by/ru/projects/ (дата обращения: 15.11.2018); PENR3L — A European Commission Project to establish an expertise network on Learning Regions // 
EUROlocal  [Электронный ресурс]. URL: http://eurolocal.info/project/penr3l-european-commission-project-establish-expertise-network-learning-regions (дата обращения: 
15.11.2018); Концепция «Обучающийся регион» в странах ЕС: через образование на протяжении всей жизни к конкурентоспособности регионов // University of 
Limerick [Электронный ресурс]. URL: http://adukatar.net/wp-content/uploads/2014/06/Adukatar_23_Pages_2-5.pdf (дата обращения: 15.11.2018); The Organisation for 
Economic Co-operation and Development (OECD) [Электронный ресурс]. URL: http://www.oecd.org/ (дата обращения: 15.11.2018); Developing lifelong learning // 
Cedefop [Электронный ресурс]. URL: http://www.cedefop.europa.eu/EN/ (дата обращения: 15.11.2018). 
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https://euprojects.by/ru/projects/
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Regions of Lifelong Learning) 


Евросоюз, Организация экономического сотрудничества и развития (ОЭСР 
Organisation for Economic Cooperation and Development, OECD) 


+      +     


Евросоюз, Европейский центр по развитию профессионального образования 
(Centre Européen pour le Développement de la Formation Professionnelle, Cedefop)  


          + 


Германия, программа «Обучающиеся регионы — стимулирование создания 
сетей»   + + + + +  +   + 
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Таблица 2. Опыт европейских стран и средства реализации стратегии11 
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Страна, регион, город, проект 


О
бм


ен
 о


пы
то


м 


И
сп


ол
ьз


ов
ан


ие
 


си
не


рг
ет


ич
ес


ки
х 


эф
фе


кт
ов


 и
 д


ол
го


ср
оч


но
й 


ко
оп


ер
ац


ии
 


те
рр


ит
ор


иа
ль


ны
х 


фа
кт


ор
ов


 


Го
ри


зо
нт


ал
ьн


ы
е 


и 
ве


рт
ик


ал
ьн


ы
е 


св
яз


и 


О
бу


че
ни


е 
и 


ин
но


ва
ци


и 


Гр
ам


от
но


 о
рг


ан
из


ов
ан


но
е 


уп
ра


вл
ен


ие
, р


еш
ен


ие
 


ка
др


ов
ы


х 
пр


об
ле


м 


Швеция, город Линчепинг + + 


Евросоюз, стратегические программы: «Региональные инновации и технология трансферта 
стратегий и инфраструктур» (RITTS), «Планы региональной технологии» (RTP)  + 


Евросоюз, проект Европейской комиссии «В направлении европейского обучающегося 
общества» (Towards A EuropeanLearningSociety — TELS) 


+ 


Евросоюз, сети обучающихся регионов: PENR3L и PASCAL (European Network of Regions of 
Lifelong Learning) 


+ 


11 Составлено автором по источникам: Горбунова Т. В. 2006. 03. 021. Эцковиц X., Клофстен М. Инновационный регион: теория «Знаниеёмкого» регионального 
развития // Социальные и гуманитарные науки. Отечественная и зарубежная литература. Сер. 8, Науковедение: Реферативный журнал. 2006. №3. C. 112–120. 
URL: https://cyberleninka.ru/article/n/2006-03-021-etskovits-x-klofsten-m-innovatsionnyy-region-teoriya-znanieyomkogo-regionalnogo-razvitiya-etzkowitz-h-klofsten-m-the 
(дата обращения: 15.12.2018); Найман Е.А. Становление концепции «обучающегося региона» в западной науке // Вестник Томского государственного 
университета. Культурология и искусствоведение. 2013. № 1(9). С. 83–84. URL: http://cyberleninka.ru/article/n/stanovlenie-kontseptsii-obuchayuschegosya-regiona-v-
zapadnoy-nauke (дата обращения: 15.11.2018); Проекты в Беларуси при финансовой поддержке Европейского союза // Euprojects [Электронный ресурс]. 
URL: https://euprojects.by/ru/projects/ (дата обращения: 15.11.2018); PENR3L — A European Commission Project to establish an expertise network on Learning Regions // 
EUROlocal  [Электронный ресурс]. URL: http://eurolocal.info/project/penr3l-european-commission-project-establish-expertise-network-learning-regions (дата обращения: 
15.11.2018)  Концепция «Обучающийся регион» в странах ЕС: через образование на протяжении всей жизни к конкурентоспособности регионов // University of 
Limerick [Электронный ресурс]. URL: http://adukatar.net/wp-content/uploads/2014/06/Adukatar_23_Pages_2-5.pdf (дата обращения: 15.11.2018) The Organisation for 
Economic Co-operation and Development (OECD) [Электронный ресурс]. URL: http://www.oecd.org/ (дата обращения: 15.11.2018); Developing lifelong learning // 
Cedefop [Электронный ресурс]. URL: http://www.cedefop.europa.eu/EN/ (дата обращения: 15.11.2018);  Lernende Regionen — Förderung von Netzwerken. 
Programmdarstellung // Netzwerk Westmünsterland [Электронный ресурс]. URL: http://www.netzwerk-
westmuensterland.de/fileadmin/redaktion/zukunft_unternehmen/downloads_Presseartikel/BMBF-21_Lernende-Regionen_Master_03.pdf (дата обращения: 15.11.2018). 



https://cyberleninka.ru/article/n/2006-03-021-etskovits-x-klofsten-m-innovatsionnyy-region-teoriya-znanieyomkogo-regionalnogo-razvitiya-etzkowitz-h-klofsten-m-the

http://cyberleninka.ru/article/n/stanovlenie-kontseptsii-obuchayuschegosya-regiona-v-zapadnoy-nauke

http://cyberleninka.ru/article/n/stanovlenie-kontseptsii-obuchayuschegosya-regiona-v-zapadnoy-nauke

https://euprojects.by/ru/projects/

http://eurolocal.info/project/penr3l-european-commission-project-establish-expertise-network-learning-regions

http://www.oecd.org/

http://www.cedefop.europa.eu/EN/

http://www.netzwerk-westmuensterland.de/fileadmin/redaktion/zukunft_unternehmen/downloads_Presseartikel/BMBF-21_Lernende-Regionen_Master_03.pdf

http://www.netzwerk-westmuensterland.de/fileadmin/redaktion/zukunft_unternehmen/downloads_Presseartikel/BMBF-21_Lernende-Regionen_Master_03.pdf
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Евросоюз, Организация экономического сотрудничества и развития (ОЭСР Organisation for 
Economic Cooperation and Development, OECD) 


   +  


Евросоюз, Европейский центр по развитию профессионального образования (Centre 
Européenpourle Développementdela Formation Professionnelle, Cedefop)  


   +  


Германия, программа «Обучающиеся регионы — стимулирование создания сетей»   + + +  
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Данные таблицы 1 демонстрируют, что самой популярной среди целей, 


представленных для самообучающихся территорий (проектов), является 


цель оптимизировать меры в сфере регионального развития и использовать обучение. 


Исходя из европейской практики обучающихся территорий (проектов), можно 


заключить, что у европейцев обучающийся регион дает конкурентное преимущество за 


счет использования умного города, где все разумно организовано. Основополагающий 


процесс в нем — это обучение. 


Анализируя таблицу 2, можно отметить, что самыми популярными ответами 


также выступает обучение и создание инноваций, обучение через всю жизнь. Так как 


обучение в европейской практике обучающихся территорий (проектов) является и  


целью, и  средством, правомерно, рассматривая эволюцию самообучающихся регионов, 


рассматривать теорию обучения, включая формирование неявных знаний.  


Другие цели и средства обучающихся территорий (проектов) связаны с 


обучением, например коммуникации, обратная связь, обмен опытом, горизонтальные и 


вертикальные связи12. Влияние территориальных факторов системы управления 


указывает на самобытность каждой территории, на то, что не может быть 


универсальных методов формирования обучающегося региона. Каждый регион 


уникален13. Обучающийся регион — это подход, стратегия, цель. Единая черта всех 


обучающихся территорий — это образование и обучение, которое является  


фундаментом процесса формирования условий обучающегося региона14.  


Европейский опыт формирования СОР показывает, что регионы не копируют 


друг друга, а выбирают свой путь. Сущность вышеизложенного сводится к 


следующему: территориям, ориентированным на самообучение, следует опираться на 


опыт зарубежных обучающихся регионов в части принципа перехода, подхода к 


                                                           
12 Дудяшова В.П., Кипень Н.А. Взгляд на интеллектуальный капитал с позиции экономики знаний // 
Научный вестник костромского государственного технологического университета. 2012. № 2. 
URL: http://ksu.edu.ru/index.php/nauchnaya-deyatelnost/publikatsionnaya-deyatelnost/arkhiv-periodicheskikh-
izdanij.html  (дата обращения: 15.11.2018); Дудяшова В.П., Кипень Н.А. Цикл производства знаний и его 
длительность // Экономика и предпринимательство. 2017. № 9–1(86). С. 804–810. 
13 Леонтьева Л.С., Воронов А.С., Доронина И.Э. Управление ресурсами при развитии 
предпринимательского потенциала региона // Государственное управление. Электронный вестник. 2018. 
№ 67. С. 203–222. URL: http://e-
journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2018/vipusk__67._aprel_2018_g./ekonomitcheskie_voprosi_upravlenija/leon
tyeva_voronov_doronina.pdf (дата обращения: 01.12.2018). 
14 Ильин А.Б., Леонтьева Л.С. Теоретические аспекты инновационного потенциала вузов // Вестник 
Университета (Государственный университет управления). 2011. № 15. С. 50–52. 



http://ksu.edu.ru/index.php/nauchnaya-deyatelnost/publikatsionnaya-deyatelnost/arkhiv-periodicheskikh-izdanij.html

http://ksu.edu.ru/index.php/nauchnaya-deyatelnost/publikatsionnaya-deyatelnost/arkhiv-periodicheskikh-izdanij.html

http://e-journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2018/vipusk__67._aprel_2018_g./ekonomitcheskie_voprosi_upravlenija/leontyeva_voronov_doronina.pdf

http://e-journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2018/vipusk__67._aprel_2018_g./ekonomitcheskie_voprosi_upravlenija/leontyeva_voronov_doronina.pdf

http://e-journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2018/vipusk__67._aprel_2018_g./ekonomitcheskie_voprosi_upravlenija/leontyeva_voronov_doronina.pdf
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формированию СОР, но при этом выбирать свой путь развития с учетом цели, для чего 


формируется СОР, территориальных факторов, а также микро-, мезо- и макросреды. 


В российской практике также есть опыт развития обучающихся регионов. Если 


анализировать научную современную литературу, то можно отметить тот факт, что 


значительное количество публикаций посвящено изучению кластеров. Ученые 


рассматривают взаимодействия акторов кластера, роль коммуникаций, обмена 


информации, связи образовательной, научной сферы и бизнеса. В российской 


действительности развитие экономических кластеров также инициируется и 


финансируется правительством, что дает дополнительные возможности для развития и 


формирования обучающихся регионов.  


Опыт обучающихся территорий дает основание выделить следующие критерии 


успеха формирования и развития СОР15:  


1) доверительное взаимодействие основных субъектов территории;  


2) поддержка правительства;  


3) удовлетворение потребностей целевых групп территории;  


4) доступные коммуникационные структуры;  


5) наличие научного потенциала для сопровождения развития 


регионального образовательного маркетинга;  


6) наличие лидера процесса. 


Пункты 4–6 особо актуальны для России, так как низкая доступность 


коммуникационных структур создает препятствия для мировых достижений в отраслях, 


отсутствие лидера не создает импульс и не способствует распространению и 


пропаганде СОР16. 


На основе анализа опыта зарубежных стран и отечественного опыта, 


предлагаем следующий механизм функционирования СОР, представленный на 


рисунке 1.  


                                                           
15 Найман Е.А. Становление концепции «обучающегося региона» в западной науке // Вестник Томского 
государственного университета. Культурология и искусствоведение. 2013. № 1(9). С. 81–91. 
URL: http://cyberleninka.ru/article/n/stanovlenie-kontseptsii-obuchayuschegosya-regiona-v-zapadnoy-nauke 
(дата обращения: 15.11.2018). 
16 Пржедецкая Н.В., Шевелева В.В., Кулькова Е.П. Механизм государственной поддержки продвижения 
инноваций на рынке интеллектуальной собственности: региональный аспект // Государственное и 
муниципальное управление. Ученые записки. 2018. № 1. С. 104–109. 
URL: http://upravlenie.uriu.ranepa.ru/wp-content/uploads/2018/04/104-109-2.pdf (дата обращения: 
15.11.2018). 



http://cyberleninka.ru/article/n/stanovlenie-kontseptsii-obuchayuschegosya-regiona-v-zapadnoy-nauke

http://upravlenie.uriu.ranepa.ru/wp-content/uploads/2018/04/104-109-2.pdf
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Рисунок 1. Механизм функционирования СОР17 


Таким образом, механизм функционирования СОР направлен на достижение 


цели региона — повышение его конкурентоспособности через приращение знаний, 


совершенствование технологий и развитие человеческого капитала региона18.  


Теоретическое изучение мировой и отечественной практики формирования и 


развития СОР позволило выйти на разработку методики оценки фактического 


соответствия региона стратегии СОР, разработку методики оценки готовности сфер 


региона принять стратегию самообучения, обоснование направлений развития 


самообучающегося региона, оценку инновационности СОР. 


В соответствии с предложенным механизмом функционирования СОР на 


регион оказывает влияние макро-, мезо- и микроуровень19. Цель СОР — повышение 


                                                           
17 Разработано автором: Снурницына М.А. Методика оценки готовности субъектов региона принять 
стратегию самообучающегося региона // Интернет-журнал «Науковедение». 2015. Т. 7. № 3. 
URL: https://naukovedenie.ru/PDF/146EVN315.pdf (дата обращения: 15.11.2018); Снурницына М.А. 
Методика оценки инновационной ориентированности региона // Экономика и менеджмент 
инновационных технологий. 2016. № 1. URL: http://ekonomika.snauka.ru/2016/01/10766 (дата обращения: 
15.11.2018). 
18 Там же. 



https://naukovedenie.ru/PDF/146EVN315.pdf

http://ekonomika.snauka.ru/2016/01/10766
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конкурентоспособности территории. Все хозяйствующие субъекты территории 


(региона) условно разделены на пять сфер: правительство, образование, 


информационную, социальную и производственную. Каждая сфера выполняет свою 


ключевую роль. Правительство — генератор идей, социальная сфера — 


информирование всех слоев населения, информационная сфера — обеспечение связью, 


позволяющей изучать мировой опыт, образование выполняет одноименную функцию, а 


в производстве рождаются инновации. На практике все сферы взаимодействуют и 


взаимосвязаны. В итоге есть результат взаимодействия всех сфер территории. Так, на 


создание инноваций влияет и правительство, обеспечивающее финансирование, и 


образовательная сфера, являющаяся центром образования и науки, и информационная 


сфера, обеспечивающая техническую возможность знакомиться с достижениями в 


мире, и производственная сфера, в которой технологические инновации 


разрабатываются, внедряются и далее распространяются.  


Итак, механизм формирования и развития СОР, бесспорно, свидетельствует о 


том, что данная стратегия — конкурентное преимущество территории, 


позволяющееповысить свою значимость среди всех территорий. Стратегия СОР в 


ближайшей перспективе от теоретического вопроса должна перейти в практику 


российской действительности. Самообучающиеся территории — это ориентир для 


исполнительной власти страны, так как мировой опыт обучающихся городов 


демонстрирует конкурентоспособность экономики территорий. 


В рамках настоящего исследования была проведена интегральная оценка 


регионов на соответствие стратегии СОР по центральному федеральному округу 


(ЦФО). Все регионы ЦФО были оценены на соответствие СОР по признаку 


«приращение неявных знаний», который является катализатором соответствия 


территории стратегии СОР. Территории были оценены по вспомогательным 


индикаторам, представленным в таблице 3. 


  


                                                                                                                                                                                     
19 Львов Д.С., Гранберг А.Г., Егоршин А.П. Стратегическое управление: регион, город, предприятие. 
М.: Экономика, 2005. 
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Таблица 3. Состав индикаторов оценки приращения неявных знаний в СОР20 
№п
/п Признак СОР Наименование индикатора Единица 


измерения 
1 


Приращение 
неявных знаний 


Доля новых для мирового рынка инновационных товаров 
(работ, услуг), в общем объеме отгруженных товаров, 
выполненных работ, услуг организаций промышленного 
производства 


Проценты 


А 
Приращение 


неявных знаний 


Коэффициент изобретательской активности (число 
отечественных патентных заявок на изобретения, поданных 
в России, в расчете на 10 тыс. чел. населения) 


Единиц 


Б Приращение 
неявных знаний 


Доля организаций, осуществляющих технологические 
инновации, в общем количестве организаций   Проценты 


В Приращение 
неявных знаний 


 Связь, деятельность, связанная с использованием 
вычислительной техники и информационных технологий Проценты 


Г 
Приращение 


неявных знаний 


 Доля инновационных товаров, работ, услуг, в общем 
объеме экспорта товаров, работ, услуг организаций 
промышленного производства 


Проценты 


Д 
Приращение 


неявных знаний 


Доля инновационных товаров, работ, услуг, в общем объеме 
отгруженных товаров, выполненных работ, услуг 
организаций промышленного производства 


Проценты 


За идеал индикатора была принята средняя арифметическая от средней 
арифметической по РФ за период с 2013 по 2017 г. и среднеарифметической за этот же 
период по региону-лидеру по данному показателю. Расчеты показали, что разница 
между усредненными данными по России и региону-лидеру по предложенному 
индикатору отличается приблизительно в 2 раза. Однако следует уточнить, что по 
предложенным индикаторам Россия отстает от мировых стран в десятки раз. Так, 
страны-лидеры по экспорту высоко-технологичной продукции — Китай (высоко-
технологичных товаров на 554,28 млрд долл. США), Германия (высоко-технологичных 
товаров на 185,56 млрд долл. США), США (высоко-технологичных товаров на 154,36 
млрд долл. США), Сингапур (высоко-технологичных товаров на 130,99 млрд долл. 
США), Южная Корея (высоко-технологичных товаров на 126,55 млрд долл. США), 
Франция (высоко-технологичных товаров на 104,34 млрд долл. США), Япония (высоко-
технологичных товаров на 91,51 млрд долл. США), Великобритания (высоко-
технологичных товаров на 69,42 млрд долл. США), Нидерланды (высоко-
технологичных товаров на 59,13 млрд долл. США), Швейцария (высоко-технологичных 
товаров на 53,26 млрд долл. США). В России данный показатель составляет 9,68 млрд 
                                                           
20 Составлено автором по источникам: Целевые индикаторы реализации Стратегии инновационного 
развития Российской Федерации на период до 2020 года (утверждена Распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 8 декабря 2011 г. № 2227-р) // Федеральная служба государственной 
статистики [Электронный ресурс]. 
URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science_and_innovations/science/# 
(дата обращения: 15.11.2018).  



http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science_and_innovations/science/%23





Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 
280 


долл. США21. Исходя из вышеизложенного, можно заключить, что в России 
отсутствует регион-лидер, соответствующий стратегии «самообучающегося региона», 
однако удалось составить рейтинг регионов, приближающихся к стратегии СОР, 
приведенный на рисунке 2. 


 


Рисунок 2. Рейтинг регионов ЦФО на соответствие стратегии СОР22 


Первая тройка регионов-лидеров по ЦФО — г. Москва, Тульская и 


Белгородская области. При анализе данных по всем территориям (субъектам РФ) может 


измениться и список лидеров.  


Таким образом, изучение теоретических аспектов формирования и развития 


самообучающегося региона позволило обосновать актуальность настоящего 


исследования, которая обусловлена контрастным социально-экономическим развитием 


                                                           
21 Иванченко А.Г., Ушаков Д.С. Комплекс тенденций развития мирового рынка высокотехнологичной 
продукции // Молодой ученый. 2018. № 17. С. 171–174. URL: https://moluch.ru/archive/203/49690/ (дата 
обращения: 12.12.2018). 
22 Составлено автором по источнику: Целевые индикаторы реализации Стратегии инновационного 
развития Российской Федерации на период до 2020 года (утверждена Распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 8 декабря 2011г. № 2227-р) // Федеральная служба государственной 
статистики [Электронный ресурс]. 
URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science_and_innovations/science/# 
(дата обращения: 15.11.2018). 
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регионов РФ. Ключевым фактором полярности территорий (субъектов РФ) является 


человеческий капитал — качество образования, образованности, продолжительности 


жизни и других характеристик человеческого капитала. Изучение теории СОР выявило 


вопросы, требующие разработки, а также позволило определить ключевой признак 


СОР и одновременно главную цель взаимодействий участников экономических 


отношений в регионе — формирование неявных знаний. Практические наработки 


позволили сформулировать механизм функционирования СОР. Практическая 


значимость работы заключается в проведении интегральной оценки регионов ЦФО на 


соответствие стратегии СОР, что дает возможность сравнить уровень развития 


регионов со схожими факторами развития, скорректировать стратегию развития 


территорий (субъектов РФ) в зависимости от их текущего уровня и потенциальных 


возможностей. 
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Mechanism for Managing Self-Learning Region Development   
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and New Technologies, Yaroslavl, Russian Federation 
E-mail: sm13m@yandex.ru 


Abstract 
The competitiveness of regions modern innovative economy is mainly determined by the 
human factor. The regions are tasked with reducing the social inequality of the country's 
citizens. It includes education improvement, life expectancy and indicators reflecting the state 
of the region's human capital.  
The author of the article has solved the following tasks: theoretical aspects of self-learning 
region formation and development as well as practical experience of self-learning region 
formation and development have been studied; the mechanism of self-learning regions 
formation and development is described. 
The study of theoretical aspects and practical experience of self-learning region development 
allowed us to formulate the characteristics of self-learning region functioning, to justify the 
mechanism of self-learning region functioning, the stages of self-learning region development 
as a management object. The technology of human capital management at the meso level is 
proposed. The integral assessment of regions on compliance to self-learning region strategy in 
the Central Federal district was carried out. The regions were evaluated on the basis of 
"implicit knowledge increment", which is a catalyst for self-learning region strategy 
development. This technique can be used to assess the territories and to form regional 
development strategy. 


Key words 
Learning region, strategy self-learning region, management, development, competitiveness, 
human factor, innovation. 
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Аннотация 


В статье раскрыты особенности развития культуры инновационной деятельности в 


организации, указана значимость инновационных возможностей, позволяющих 


организациям своевременно реагировать на изменения рыночной конъюнктуры и 


поддерживать необходимый уровень конкурентоспособности. В работе изложены 


условия, определяющие культуру инновационной деятельности в организации: 


способность к генерации инноваций, готовность к внедрению и освоению инноваций, 


возможность приращения инновационного потенциала. Определены также 


организационные принципы, необходимые для формирования и развития 


положительной культуры инновационной деятельности. 


Ключевые слова 


Культура инновационной деятельности, инновационная активность, генерация 


инноваций, внедрение и освоение инноваций, инновационный потенциал. 


Инновационная активность организаций, способствующая ускоренному 


внедрению результатов научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ 


(НИОКР) в производственный процесс, является ключевым конкурентным 


преимуществом, позволяющим современным высокотехнологичным компаниям 


доминировать в научно-технической сфере.  


Научно-технические возможности и перманентность в осуществлении 


инновационных процессов являются критическими факторами успеха 


высокотехнологичных организаций. Для удержания лидерских позиций на мировом 


рынке предприятие должно обладать способностью генерировать новые идеи, 


разрабатывать инновационные продукты и услуги и успешно запускать их в 


экономические процессы 423F


1


 в течение короткого периода времени, что достигается 


развитием культуры инновационной деятельности. 


Культура инновационной деятельности представляет собой систему ценностей, 


норм, предположений, убеждений сотрудников, способствующих принятию новой 


практики, процессов или парадигм сообщества, созданию инновационного 


                                                 
1


 Барсук М.А., Лютина А.А. Персонал как важнейший ресурс организации // Juvenis scientia. 2016. № 5. 


С. 42. 
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продукта/услуги, адаптации, настройке или трансформации того, что уже существует с 


целью придания ему нового значения/свойства, и существенно повышающих 


значимость деятельности по осуществлению НИОКР.  


Культура инновационной деятельности определяет конкретную форму 


корпоративной культуры, которая в первую очередь предназначена для содействия 


развитию инноваций внутри компании. В связи с тем, что инновационные процессы, 


как правило, являются межотраслевыми, культура инновационной деятельности 


функционирует как разнородная среда, стандарты и ценности которой формируются и 


поддерживаются всеми участниками инновационного процесса 424F


2


. Положительная 


культура инновационной деятельности создает стимулы для сотрудников и 


способствует росту инновационного потенциала организации.  


В настоящее время многие организации заинтересованы в инновациях. Тем не 


менее не все компании внедряют инновации, которые они изобретают или 


приобретают. Это связано прежде всего с тем, что процесс инновационной 


деятельности не ограничивается только самими продуктами и услугами, в данном 


случае речь идет о рациональной организации производственных процессов, 


реализации перспективных высокотехнологичных проектов и развитии культуры, 


поддерживающей механизмы инновационной деятельности 425F


3


. Формирование и развитие 


культуры инновационной деятельности в организации необходимо для того, чтобы 


помочь ей реализовать свой научно-технологический потенциал и оставаться на шаг 


впереди конкурентов.  


Преимущества культивирования гибкой культуры инновационной 


деятельности позволяют организациям достичь ключевых результатов в осуществлении 


своей деятельности, повысить ROI (return on investment — коэффициент окупаемости), 


активизировать развитие бизнеса, увеличить его ценность и защитить интересы 


клиентов, а также повысить уровень конкурентоспособности. 


По данным международной консалтинговой компаний «Boston Consulting 


Group», около 75% руководителей считают, что инновации входят в тройку основных 


приоритетов их организаций, однако лишь 20% полагают, что у них есть преимущество 


                                                 
2
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фактор эффективного функционирования персонала в системе внутреннего маркетинга // Вестник 
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в этой сфере426F


4


, а эксперты британской аудиторско-консалтинговой компании «Earnest & 


Young» прогнозируют, что 50% выручки компаний в ближайшие годы будут поступать 


из источников, которых в настоящее время не существует 427 F


5


. Принимая во внимание 


статистику и прогнозы консалтинговых компаний, следует заключить, что 


предприятиям необходимы инновационные решения для удовлетворения ожидаемого 


спроса, а также для обеспечения перспектив собственного стратегического развития. 


В области формирования и развития культура инновационной деятельности 


было выполнено существенное количество исследований, многие из которых 


позволили сделать вывод, что данная культура включает в себя совокупность 


различных элементов и что компании, поощряющие формирование этих элементов, с 


большей долей вероятности будут внедрять инновации. 


Множество экзо- и эндогенных факторов, оказывающих влияние на 


инновационную деятельность организации, требуют критической оценки бизнес-


модели, продуктов и/или услуг 428 F


6


. Изменение поведения клиентов становится заметным в 


случаях как снижения объемов продаж, так и при увеличении спроса на продукцию 


и/или услуги и оказывает влияние на общую динамику эффективности 


деятельности организации.  


Отсутствие инновационных возможностей не позволяет предприятию 


своевременно реагировать на рыночные метаморфозы, поэтому сохранение текущих 


позиций на освоенных рынках и выход на новые рынки с помощью инновационных 


проектов являются задачами первостепенной важности. Разработка, активное 


развертывание и поддержка инновационных проектов для получения конкурентных 


преимуществ имеют особое стратегическое значение (Таблица 1). 
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Таблица 1. Уровни поддержки конкурентоспособности организации 429F


7


 


  
Уровни поддержки 


Действия, выполняемые на соответствующем уровне 


поддержки 


1. Формирование 


благоприятных условий для 


инновационной деятельности 


• Разработка адаптированной инновационной стратегии; 


• Контроль за трансформацией бизнес-среды; 


• Обеспечение обучения и коучинга. 


2. Разработка инновационных 


решений, ориентированных 


на потребителя 


• Применение подходящих инструментов и методов для 


поддержки инновационных проектов; 


• Разработка инновационных продуктов и услуг. 


3. Внедрение инновационных 


разработок через 


прототипирование и новые 


технологии 


• Анализ возможностей и стратегий интеграции перспективных 


технологических решений; 


• Прототипирование инновационных продуктов и услуг. 


Целью ускорения инновационных процессов является завоевание и сохранение 


лидерских позиций на мировом рынке высокотехнологичных разработок. Необходимо 


предлагать наиболее эффективные, революционные научно-технологические решения, 


идеально подходящие для осуществления производственных и непроизводственных 


изменений, что составляет основу инновационных процессов и является движущей 


силой формирования и развития культуры инновационной деятельности в организации.  


В качестве положительного опыта формирования и развития культуры 


инновационной деятельности в организации следует обратиться к опыту французской 


компании Michelin, являющейся одним из известных лидеров в сфере производства 


автомобильных шин. Michelin также предлагает цифровые услуги, карты и 


путеводители ViaMichelin, разрабатывает высокотехнологичные материалы для 


мобильной индустрии. Компания Michelin, штаб-квартира которой находится в 


Клермон-Ферране, представлена в 170 странах мира, общая численность персонала 


около 130 тысяч человек. Компании Michelin принадлежит 69 заводов в 19 странах 430F


8


.  


Компания Michelin активно занимается поддержкой и поощрением культуры 


инновационной деятельности, осуществляя инвестиции в исследования и разработки, 


обеспечивая обучение каждого сотрудника и внедряя в производственные и 


непроизводственные процессы систему под названием «Идеи прогресса», которая 


позволяет улучшить и ускорить генерацию, рассмотрение и реализацию перспективных 


                                                 
7


 Источник: составлено и доработано автором на основе материалов: Provasnek A.K., Schmid E., 


Geissler B., Steiner G. Sustainable Corporate Entrepreneurship: Performance and Strategies Toward 


Innovation // Business Strategy and the Environment. 2016. Vol. 26. Is. 4. P. 523–525; Hock M., Clauss Th., 


Schulz E. The impact of organizational culture on a firm's capability to innovate the business model // R&D 


Management. 2015. Vol. 46. Is. 3. P. 435–436. 
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инновационных идей. Все это способствует укреплению культуры инновационной 


деятельности в компании 431F


9


. Основные направления развития и поддержки культуры 


инновационной деятельности в компании Michelin представлены на Рисунке 1. 


 


Рисунок 1. Развитие и поддержка культуры инновационной деятельности 


в компании Michelin 432F


10


 


Сфера деятельности компании Michelin позволяет предлагать разнообразные 


возможности для карьерного роста своих сотрудников. Компания осуществляет 


активную поддержку в реализации творческого потенциала каждого сотрудника, 


обеспечивая личный состав всеми необходимыми ресурсами и создавая благоприятную 


атмосферу для стимулирования инноваций. Сотрудники компании Michelin имеют 


твердую убежденность в том, что доверие и уважение являются необходимыми 


условиями для эффективного решения стратегических и операционных задач и 


позволяют каждому повышать свой собственный творческий потенциал. Торговая 


марка Michelin признана и уважаема во всем мире с точки зрения качества и 


инноваций. В стратегии развития компании Michelin особым образом подчеркивается 


значимость каждого сотрудника, от результативности деятельности которого зависит 


                                                 
9


 Michelin's Culture of Innovation. How the tire company's search for better mobility is achieved in the service 


of its iconic brand // Официальный сайт компании Michelin [Электронный ресурс]. 
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 Источник: составлено автором на основе материалов: Michelin's Culture of Innovation. How the tire 


company's search for better mobility is achieved in the service of its iconic brand // Официальный сайт 


компании Michelin [Электронный ресурс]. URL: https://www.inc.com/james-kerr/michelins-culture-of-


innovation.html (дата обращения: 21.02.2019). 


Направления развития и 
поддержки культуры 


инновационной деятельности в 
компании 


1. Компания 
обеспечивает 


ежегодное обучение  
персонала (в среднем 


56 часов в год на 
каждого сотрудника) 


2. Система «Идеи 
прогресса» 


предоставляет 
возможность всем 


сотрудникам 
участвовать в 
инновационых 


процессах компании, 
предлагая способы 
решения различных 


задач 


3. Компания ежегодно 
инвестирует от 3 до 4 


процентов чистого 
объема продаж в 


R&D (исследования и 
разработки) 


4. Компания активно 
работает над 


созданием внешних 
партнерских 
отношений с 


университетами, 
инновационными 
предприятиями и 


поставщиками, чтобы 
разнообразить свои 


источники инноваций 
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интенсивность инновационного развития компании 433F


11


. Michelin предоставляет своим 


сотрудникам условия, необходимые для вклада в развитие творческого потенциала 


личности каждого и достижение стратегических целей компании в целом. 


Инновационное целеполагание является основой для принятия стратегических 


решений в научно-исследовательской и опытно-конструкторской деятельности. Оно 


позволяет определить организационные принципы, необходимые для формирования и 


развития положительной культуры инновационной деятельности. Основные 


организационные принципы представлены на Рисунке 2.  
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Рисунок 2. Организационные принципы, необходимые для формирования 


и развития положительной культуры инновационной деятельности 434F


12
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 Источник: составлено и доработано автором на основе материалов: Czaika E., Valerdi R. The Culture of 


Innovation Styles: Are our Corporate Cultures Tuned for Innovation? // INCOSE International Symposium. 


2014. Vol. 19. Is. 1. P. 790–792; Griesar K., Bessant J., Bernschneider‐Reif S. The Recipe for Corporate 


Longevity: From the Perspective of «Managing Innovation» // Angewandte Chemie International Edition. 2018. 


Vol. 57. Is. 16. P. 4133–4134. 


Разработанная 
детальная 
инновационная 
стратегия развития 
организации 
определяет 
механизм, 
позволяющий 
оценить 
стратегический вклад 
инноваций в бизнес-
процессы в 
среднесрочной и 
долгосрочной 
перспективе. 


Организация 
использует простой, 
надежный и 
проверенный подход 
к реализации 
инновационных 
проектов, который 
позволяет продвигать 
идеи от 
первоначального 
стимулирования 
изобретательской 
активности до 
реализации 
произведенного 
продукта на рынке. 


Значительное число 
сотрудников 
организации 
вовлечено в 
инновационный 
процесс либо для 
того, чтобы 
самостоятельно 
внедрять результаты 
НИОКР в 
производственный 
процесс, либо для 
поддержки прогресса 
других участников 
инновационной 
деятельности. 


В организации 
применяются 
механизмы 
поддержки и 
поощрения 
инновационной 
активности 
сотрудников. 


Синтезируемые 
знания 
систематически 
оцениваются, и 
организация 
признает ценность 
экспериментов и 
результатов 
каждого 
инновационного 
проекта. 


Инновационные 
механизмы 
внедряются в 
систему 
управления 
«результат –
эффективность», и 
работники 
вознаграждаются 
соответствующим 
образом. 
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Еще одним примером активного формирования и развития культуры 


инновационной деятельности в организации является опыт компании Dana. Компания 


являемся мировым лидером в области высокотехнологичных решений для повышения 


эффективности, производительности и устойчивости силовых агрегатов и 


механизмов435F


13


.  


Компания Dana уже более 20 лет внедряет инновации в производственные 


процессы, приобретая критические знания, ресурсы и технологии. Широкая сеть, 


состоящая из более чем 140 инженерных, производственных и распределительных 


объектов, расположенных в 33 странах, позволяет компании поставлять продукты, 


соответствующие конкретным региональным требованиям. Изготовленная на заводах 


Dana продукция имеет высокий уровень качества и отвечает мировым стандартам. 


Каждая деталь спроектирована и изготовлена в соответствии с теми же строгими 


стандартами, что и у производителей оригинальных запчастей 436F


14


, что гарантирует 


продолжительность и устойчивость в работе силовых агрегатов и механизмов на 


пиковых уровнях производительности.  


Наличие квалифицированных кадров позволяет компании Dana внедрять и 


осваивать передовые технологические решения. Общая численность персонала 


компании Dana составляет более 30 тысяч человек, которые каждый день работают над 


проектированием, производством и поставкой инновационной продукции. Сотрудники 


Dana помогают компании добиваться успеха благодаря своему опыту, 


изобретательности и приверженности инновациям. По мнению самих сотрудников, 


особой привлекательностью для них в работе в компании Dana является 


«…прозрачность, открытость и свобода выражения и изучения идей, культура и 


инновации, единство в решении сложных ситуаций, возможности для изучения 


потенциала и последнее, но не менее важное: исключительно талантливая инженерная 


команда…», «Dana является хорошей платформой для накопления знаний. Глобальное 


взаимодействие с менеджерами по персоналу предоставляет возможность обзора 


карьеры в других странах. Dana имеет хорошие перспективы роста и содействует 


развитию сотрудников, соответствующему международному уровню» 437F


15


.  


                                                 
13


 Culture of Innovation. Our skilled team drives global advances // Официальный сайт компании Dana 


[Электронный ресурс]. URL: http://www.dana.com/corporate-pages/culture-of-innovation (дата обращения: 


22.02.2019). 
14


 Там же. 
15


 Там же. 



http://www.dana.com/corporate-pages/culture-of-innovation
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Первым шагом на пути инновационного развития для любой организации 


является правильное понимание того, что означает культура инновационной 


деятельности, каковы ключевые составляющие данной культуры 438F


16


 и какие 


метаморфозы должны произойти в организации в результате становления и развития 


культуры инновационной деятельности.  


Инновационная деятельность в организациях во многом определяется 


культурой, содействующей генерации, внедрению и активному освоению 


инновационных разработок, предполагающей соблюдение следующих ключевых 


условий: способность к генерации инноваций, готовность к внедрению и освоению 


инноваций, возможность приращения инновационного потенциала. Данные 


условия являются взаимозависимыми и оказывают прямое влияние на 


результативность инновационного процесса. Например, готовность к внедрению и 


освоению инноваций находится в прямой зависимости от двух других условий 


инновационной деятельности: от способностей и возможностей. Трансформация 


одного из данных условий автоматически приводит к изменениям в других 


функциональных областях инновационной деятельности. Поэтому инновационные 


идеи могут быть эффективно преобразованы в готовый инновационный продукт только 


после того, как будут сформированы благоприятные условия для генерации и 


внедрения инноваций, а также для приращения научно-технологического потенциала. 


1. Способность к генерации инноваций  


В целях генерирования прорывных идей и их трансформации в перспективные 


инновационные решения сотрудникам организаций необходимо оказывать поддержку в 


развитии и раскрытии личностного творческого потенциала 439F


17


. Это требует, с одной 


стороны, инновационного управления и, с другой стороны, повышения уровня 


творческой активности сотрудников за счет развития специальных знаний 440F


18


 


посредством выполнения следующих ключевых действий:  


 Содействие формированию атмосферы, вдохновляющей сотрудников 


искать возможности и инновационные решения различных 


производственных и непроизводственных задач.  


                                                 
16


 Kochargaonkar A., Boult J. Designing an Innovatıon Culture Within an Entrepreneurial Environment // 


Design Management Review. 2014. Vol. 25. Is. 3. P. 13. 
17


 Загоруля Т.Б. Личность как носитель инновационной культуры / Историческая и социально-


образовательная мысль. 2014. № 4(26). С. 107.  
18


 Цветкова И.В. Структура и функции инновационной культуры // Карельский научный журнал. 2014. 


№ 9. С. 22. 
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 Обучение сотрудников современным методам и инструментам 


генерации, оценки и реализации перспективных инновационных идей.  


 Формирование и развитие технических, технологических и социально-


экономических знаний у сотрудников 441F


19


.  


 Проведение межведомственных и межотраслевых инновационных 


семинаров с участием внешних консультантов по инновационным 


разработкам.  


 Передача внутрикорпоративных знаний путем распространения вновь 


приобретенных или уже существующих знаний 442F


20


 на внутренних 


обучающих курсах.  


 Использование внешних источников научно-исследовательской, опытно-


конструкторской и технологической информации 443F


21


 (сотрудничество с 


университетами, научно-исследовательскими институтами, 


конструкторскими бюро, промышленными организациями, 


консалтинговыми компаниями, субъектами инновационной 


инфраструктуры, экспертами по технологическим вопросам, патентными 


поверенными и проч.).  


 Практическое применение инновационных технологий в осуществлении 


производственных и непроизводственных процессов.  


Особым качеством инновационной личности является инновационный 


потенциал, обуславливающий способность к творчеству и участию в инновационной 


деятельности444F


22


. Отсутствие креативности, творческих навыков и недостаток знаний в 


сфере осуществления НИОКР зачастую препятствуют способности сотрудников к 


генерации инновационных идей, и наоборот, нестандартное решение 


производственных и непроизводственных задач с применением неспециализированных 


инструментов или ресурсов позволяет организации достичь положительных 


                                                 
19


 Алешина И.В. Глобализация и маркетинг инновационной культуры // Вестник университета. 2016. № 1. 


С. 185. 
20


 Гапонова О.С., Чилипенок Ю.Ю. Мотивационные аспекты социального взаимодействия участников 


команды инновационного проекта // Вестник Пермского университета. Серия: Экономика. 2013. № 2(17). 


С. 15. 
21


 Bereskin F.L., Campbell T.L., Hsu P.‐H. Corporate Philanthropy, Research Networks, and Collaborative 


Innovation // Financial Management. 2014. Vol. 45. Is. 1. P. 179. 
22


 Герасимов К.Б. Инновационный потенциал корпоративной культуры организации / Основы 


экономики, управления и права. 2015. № 6(18). С. 34. 
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производственных, экологических, социально-экономических и иных результатов, а 


также высоких конкурентных преимуществ. 


 


2. Готовность к внедрению и освоению инноваций  


Инновационная активность не должна навязываться извне, она должна 


являться результатом внутренней мотивации сотрудников, чтобы сформировать 


стабильную позитивную культуру инновационной деятельности в организации. Это 


означает, что для активизации инновационной деятельности в организации необходимы 


преданные и творческие сотрудники, способные к нестандартному мышлению, риску, 


принятию эффективных решений в условиях неопределенности, чтобы развивать 


новаторство от идеи до готового высокотехнологичного продукта. Мотивированный 


менеджмент и квалифицированный персонал повышают уровень готовности 


организации к внедрению инноваций, формируемый посредством соблюдения 


определенных условий и реализации ряда действий:  


 Повышение степени осведомленности персонала о значимости 


инноваций и инновационной деятельности в организации (обучение 


коммуникациям, проведение тренингов, семинаров и научно-


практических конференций).  


 Открытость менеджмента для идей сотрудников 445F


23


 (например, сбор и 


оценка практических предложений и рекомендаций сотрудников).  


 Поощрение перемен и рисков, что создает атмосферу инноваций, в 


которой сотрудники могут экспериментировать.  


 Создание мотивации посредством стимулов и оценки инновационных 


вкладов 446F


24


 в деятельность организации (перспективы карьерного роста, 


награждения и подарки).  


 Изменение понимания роли начальства в рамках творческого процесса 


(руководитель становится модератором и тренером в осуществлении 


инновационного процесса).  


Положительное влияние на увеличение степени готовности к внедрению и 


освоению инноваций также оказывает выявление и использование всех эндо- и 


                                                 
23


 Белкин В.Н., Белкина Н.А., Антонова О.А., Лузин Н.А. Влияние корпоративной культуры на 


инновационную активность персонала предприятий // Экономика региона. 2014. № 1. С. 189. 
24


 Unger B.N., Rank J., Gemünden H.G. Corporate Innovation Culture and Dimensions of Project Portfolio 


Success: The Moderating Role of National Culture // Project Management Journal. 2014. Vol. 45. Is. 6. P. 44. 
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экзогенных возможностей организации, позволяющих сформировать необходимый 


инструментарий для практического воплощения инновационных идей.  


 


3. Возможность приращения инновационного потенциала  


Приращение инновационного потенциала в организации является важной 


задачей стратегического характера, позволяющей сконцентрировать усилия на 


имеющихся возможностях, выраженных в виде новых знаний и научно-технических 


ресурсов, для их эффективного использования в достижении целевых показателей 


инновационного развития компании. Формирование внутри организации 


благоприятных условий, содействующих развитию креативного мышления 


сотрудников, способствует созданию предпосылок для активизации научно-


исследовательских, опытно-конструкторских и технологических процессов и 


приращению инновационного потенциала. Формирование данных условий 


предполагает выполнение следующего:  


 Выделение временного ресурса из общего количества рабочего времени 


для сотрудников для проведения дополнительных исследований в целях 


реализации перспективных идей. 


 Содействие продвижению наукоемких проектов путем предоставления 


финансовых средств из инновационного фонда организации. 


 Определение четких целей, обязанностей и компетенций в отношении 


разработки и реализации перспективных инновационных решений 447F


25


. 


 Обеспечение быстрой и эффективной коммуникации на всех 


иерархических уровнях и создание свободного пространства для 


неформального общения сотрудников 448F


26


. 


 Разработка механизмов принятия быстрых и эффективных 


управленческих решений.  


 Формирование межотраслевых творческих коллективов для совместной 


разработки и продвижения инновационных проектов 449F


27


.  


                                                 
25


 Желнина Е.В. Культура как значимый фактор воздействия на инновационную активность современных 


промышленных предприятий // Концепт. 2015. № 5. С. 5. 
26


 Schweisfurth T.G., Herstatt C. How internal users contribute to corporate product innovation: the case of 


embedded users // R&D Management. 2014. Vol. 46. Is. S1. P. 114. 
27


 Richter N., Jackson P., Schildhauer Th. Outsourcing creativity: An abductive study of open innovation using 


corporate // Creativity and Innovation Management. 2017. Vol. 27. Is. 1. P. 72. 
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 Активное вовлечение сотрудников организации в инновационный 


процесс на начальном этапе реализации проектов. 


 Поощрение научно-исследовательской и изобретательской 


инициативы сотрудников.  


Для формирования эффективной культуры инновационной деятельности 


руководителям организаций следует убедиться, что все сотрудники имеют глубинное 


понимание, что разработка, внедрение и практическое освоение инноваций являются 


ключевыми факторами технологической успешности и социально-экономической 


стабильности организации. Инновации должны быть встроены в структуру бизнес-


процессов организации и определены как включающие дополнительные, так и 


революционные улучшения. 


Научные исследования, процессы совершенствования технологий, организации 


труда и управления в компании должны носить перманентный характер. Любое 


промедление в инновационной деятельности повышает риск отставания в 


конкурентной борьбе в сфере высоких технологий. Особое значение имеет 


стимулирование инноваций творческим путем с использованием технологий и активов, 


которыми на данный момент располагает компания, что позволяет ей избежать 


необходимости внесения кардинальных изменений в производственные процессы и 


внедрения новых систем в масштабах всей компании одномоментно. Улучшение 


производства, эффективная организация труда и управления в компании – это 


процессы, требующие разумных усилий, рациональных инновационных и творческих 


исправлений и корректировок с обоснованной периодичностью тестирования и 


выстраивания обратной связи. Плавный переходный период в смене технологий 


содействует успешному внедрению новых методов организации производства и 


управления в компании. 


Лучшие варианты инновационного развития исходят от личного состава 


организации. Сотрудники компании постоянно занимаются решением краткосрочных и 


среднесрочных задач и имеют наиболее полное представление, что требует 


повышенного внимания и/или конструктивного изменения в организации. Идеи и 


предложения сотрудников могут быть очень полезны в случаях решения задач, 


связанных с повышением эффективности реализации проектов или деятельности 


организации в целом, поскольку они стремятся сэкономить время на выполнение 


производственных/непроизводственных операций и повысить результативность своей 
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работы. Поэтому руководству организации следует придерживаться политики 


«открытых дверей» и приветствовать идеи и предложения со стороны сотрудников.  


Регулярное проведение фокус-групп позволяет обсудить любые нерешенные 


вопросы и перспективы дальнейшего развития организации. Содействуя личным 


инициативам и целенаправленным усилиям сотрудников, руководство организации 


получает значительное количество идей и с большей долей вероятности может найти 


пути к улучшению текущих процессов и решению стратегических задач. Поощрение 


персонала к изучению смежных отраслей/областей и перспективных методов 


выполнения НИОКР, к их творческому приспособлению к потребностям организации 


содействует ускорению инновационных процессов в компании.  


Реализация перспективных идей, улучшающих производственные, 


организационные и иные параметры деятельности компании, позволяет показать 


сотрудникам, что руководство организации действует в соответствии с их идеями, 


чтобы они не теряли интерес к инициативе и творчеству и в наибольшей степени 


интегрировались в командную работу450F


28


. Публичное признание активного творчества с 


помощью ощутимой системы вознаграждений, позволяющей поощрять наиболее 


деятельных сотрудников, способствует мотивации персонала организации стремиться к 


новым улучшениям. 


Одним из основных компонентов в стимулировании творческого мышления 


является комфортная среда организации, содействующая креативности и генерации 


инновационных идей. В данной связи весьма важно поддерживать благоприятную 


офисную атмосферу с позитивным общением и уважительными отношениями в 


коллективе. Такая обстановка будет стимулировать открытость и обмен идеями, что 


может привести к продуктивному мозговому штурму и конструктивному решению 


текущих и стратегических задач.  


Стратегия инновационного развития организации должна быть гибкой, чтобы 


адаптироваться к меняющимся условиям внешней и внутренней среды. Изменение и 


корректировка стратегии инновационного развития организации сопряжены с 


определенными сложностями: в организации существует множество заинтересованных 


сторон с разными взглядами и идеями, которые могут повлиять на процесс принятия 


даже самых простых изменений 451F


29


. В данном случае необходимы профессиональные 


                                                 
28


 Czaika E., Valerdi R. The Culture of Innovation Styles: Are our Corporate Cultures Tuned for Innovation? // 


INCOSE International Symposium. 2014. Vol. 19. Is. 1. P. 794. 
29


 Griesar K., Bessant J., Bernschneider‐Reif S. The Recipe for Corporate Longevity: From the Perspective of 


«Managing Innovation» // Angewandte Chemie International Edition. 2018. Vol. 57. Is. 16. P. 4135. 
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навыки управления изменениями, чтобы сделать их эффективными и прибыльными 


для организации.  


Для успешного управления изменениями нужен заслуживающий доверия 


лидер, который сможет привлечь и мотивировать сотрудников организации к 


согласованному взаимодействию и результативному трудовому процессу. Доверие – 


это ключевая детерминанта, которую необходимо поддерживать постоянно, особенно в 


периоды структурных трансформаций в организации. Лидеры, мотивирующие 


сотрудников генерировать и предлагать инновационные идеи и революционные 


решения, должны сознательно нести полную ответственность за результат от принятия 


тех или иных изменений.  


В то же время определенный уровень ответственности должны нести 


сотрудники, участвующие в реализации инновационных проектов и проявляющие 


творческую инициативу. В сложные периоды, когда в организации проходят процессы 


изменений, лидеру необходимо «делать поправку» на возможные ошибки со стороны 


персонала. Следует понимать, что ошибки могут произойти в любой инновационной 


организации, особенно когда сотрудники проявляют инициативу и изобретательность, 


принимая активное участие в трансформационных процессах.  


Важным действием менеджмента организации в эффективном управлении 


изменениями является разрешение сотрудникам принимать активное участие в 


создании изменений. Привлечение сотрудников, работающих над решением 


технических, производственных, организационных и иных задач, к участию в процессе 


принятия решений позволяет внедрять гораздо более эффективные и полезные 


решения в организации. 


Инновации – это ключ к успеху организации, позволяющий преуспевать и 


конкурировать на рынке высоких технологий. Тем не менее даже те компании, которые 


активно занимаются инновационной деятельностью, иногда обнаруживают, что 


начинают отставать по некоторым позициям от своих конкурентов. В такой ситуации 


первое, что следует выполнить руководству организации для стимулирования 


генерации научно-технических решений, — это выявить возможные барьеры и 


противоречия в осуществлении инновационной деятельности, определить, каким 


образом данные барьеры и противоречия способствуют снижению инновационной 


активности, а затем усиленно работать над их устранением и 


разрешением соответственно. 


Таким образом, развитие культуры инновационной деятельности в организации 


является сложным и длительным процессом, требующим, с одной стороны, постоянных 
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усилий для определения перспектив долгосрочного инновационного развития и 


необходимых для этого ресурсов, и с другой – применения эффективных методов и 


приемов в осуществлении научно-исследовательских, опытно-конструкторских и 


технологических работ, позволяющих достичь запланированных показателей в 


инновационной деятельности организации.  
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The article reveals the features of development of innovation culture in an organization. The 


importance of innovative opportunities that enable organizations to respond to changes in 


market conditions and maintain the necessary level of competitiveness is indicated. The work 
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Аннотация 


В статье рассматривается состояние современной российской кадровой политики, её 


сильные и слабые стороны. Отдельное внимание уделено предложениям по 


совершенствованию кадровой политики в системе государственной гражданской 


службы. Материалы статьи основаны на данных экспертных заключений, 


подготовленных авторами публикации в течение последних нескольких лет. Кроме того, 


авторы рассматривают проекты документов, посвященных инициативам, вносимым в 


высшие государственные органы, по совершенствованию стратегии и развитию набора 


инструментов управления персоналом на государственной гражданской службе РФ.  


Ключевые слова 


Государственная служба, государственная гражданская служба, управление персоналом, 


кадровая стратегия, кадровая политика, кадровый резерв на управленческие позиции, 


управление талантами. 


Современная российская государственная служба характеризуется 


повышенным вниманием со стороны высших должностных лиц к вопросу 


формирования и реализации на ней системы работы с человеческим капиталом. 


Успешное решение задач, поставленных перед российской государственной службой, 


невозможно без эффективной кадровой стратегии, политики и системы в целом. Во 


многом под воздействием данного фактора в течение последних нескольких лет на 


отечественной государственной службе был реализован ряд реформ и внедрен 


комплекс действий и программ, направленных на совершенствование системы 


управления персоналом. Как отмечалось на Гайдаровском форуме –2018, рост интереса 


к человеческому капиталу на государственной службе привёл к появлению на ней в 


2017 году целого ряда документов по новым концепциям, подходам и инструментам 452F


1


.  


                                                 
1


 Экспертная дискуссия «Человеческий капитал на государственной и муниципальной службе: ценности 


и развитие», Гайдаровский форум-2018. Выступление А. Федорова. URL: http://gaidarforum.ru/news/na-


gaydarovskom-forume-proshla-ekspertnaya-diskussiya-chelovecheskiy-kapital-na-gosudarstvennoy-i-mu/ (дата 


обращения: 09.12.2018) 
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В научном сообществе анализ кадровой политики на современной 


государственной службе находится в фокусе особенно пристального внимания всё 


постоянно возрастающего числа исследователей 453F


2


. Появление большого количества 


научных публикаций обусловлено необходимостью формирования качественной, 


научно-обоснованной методологической платформы кадровых технологий на 


отечественной государственной службе. Сегодня можно говорить о тенденции 


перехода от отдельных мероприятий, нацеленных на решение конкретной кадровой 


проблемы, к внедрению системного подхода и стратегической модели управления 


персоналом госслужбы. В состав современных экспертных групп по разработке 


нормативной базы и методических документов в части кадровой политики и стратегии 


входят представители государственной службы, эксперты научного сообщества, а 


также практикующие консультанты. Подобный симбиоз мнений и экспертизы 


позволяет выстроить «мостик» между теорией и практикой управления персоналом и 


перенести научные разработки и элементы мировых практик коммерческих и 


некоммерческих структур на систему управления кадрами российской 


государственной службы.  


Целью данной публикации является систематизация экспертных предложений 


по совершенствованию системы управления персоналом на отечественной 


государственной гражданской службе и применяемых кадровых инструментов. 


Экспертные предложения основаны на заключениях, подготовленных авторами статьи 


                                                 
2
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2013. № 1. С. 112–117; Сорокина М.В., Кудрина Е.А. Использование инновационных технологий в 


системе государственной гражданской службы: кадровый вопрос // Государство и общество: вчера, 
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по ряду инициатив в сфере кадровой стратегии и политики на государственной 


гражданской службе РФ и внесенных для обсуждения в последние несколько лет в 


высшие государственные органы. В рамках реализации заявленной цели приводятся 


также результаты авторского анализа сильных сторон современной российской 


кадровой политики, а также аспектов, требующих дополнительного 


управленческого внимания.  


Если обратиться к обзору изданных в последние несколько лет научных 


публикаций по различных аспектах управления персоналом на госслужбе, то можно 


отметить, что в исследованиях одно из ключевых мест среди прочих блоков занимает 


тема формирования кадрового резерва на управленческие позиции. Подобное 


повышенное научно-исследовательское внимание к данной тематике является во 


многом ответом на актуальность данной темы для современной 


управленческой практики. 


 Работа по формированию резерва управленческих кадров наиболее активно 


осуществляется в российской системе государственной службы с 2008 года. Её 


отправной точкой принято считать перечень поручений Президента 


Российской Федерации от 1 августа 2008 г. № Пр-1573454F


3


. В настоящее время в России 


достаточно чётко сложилась фактически трёхкомпонентная система резерва 


управленческих кадров на государственном уровне. Первым блоком данной системы 


является Президентский резерв управленческих кадров; вторым — федеральный резерв 


управленческих кадров; третьим — региональный резерв управленческих кадров. В 


качестве основополагающих документов, регламентирующих текущие актуальные 


вопросы из сферы формирования и использования резерва управленческих кадров, 


выступают прежде всего Общая концепция формирования и использования резервов 


управленческих кадров в Российской Федерации 455F


4


, а также Методические рекомендации 


по работе с резервом управленческих кадров 456F


5


.  


                                                 
3


 Поручение Президента РФ от 01.08.2008 № Пр-1573 // Администрация Липецкой области 


[Электронный ресурс]. URL: https://admlip.ru/doc/app/adm/gos/prez_p_1573.doc (дата обращения: 


21.12.2018). 
4


 Одобрена Комиссией при Президенте Российской Федерации по вопросам государственной службы и 


резерва управленческих кадров, протокол от 29 ноября 2017 г. № 5. 
5


 Общая концепция формирования и использования резервов управленческих кадров в Российской 


Федерации // Портал госслужбы Российской Федерации [Электронный ресурс]. 


URL: https://gossluzhba.gov.ru/rezerv (дата обращения: 12.10.2018). 
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Современную кадровую политику, реализуемую на российской 


государственной службе, отличает в целом системность и целостность каркаса — то 


есть её общих рамок и принципов. Кроме того, для неё также характерна нацеленность 


на постоянное развитие набора используемых инструментов управления персоналом. 


Нужно отметить и наблюдаемый стабильный рост набора методического кадрового 


инструментария, в том числе разработанного Министерством труда РФ 457F


6


. В целом 


можно говорить о наличии на отечественной государственной службе в значительной 


мере сформированной основы нормативной базы, относящейся к кадровой политике 458F


7


.  


Стоит отметить выраженную тенденцию к существенному увеличению 


качества и комплексности (количества) современных кадровых технологий, успешно 


применяемых в государственных органах федерального уровня и уровня субъектов. 


Одним из ярких примеров этого является реализуемая практика формирования 


кадрового резерва для государственной службы с её разнообразным набором 


источников привлечения и отбора кандидатов, внедрением системы наставничества для 


«новичков»459 F


8


. Отдельное внимание уделено усилению качества функционирования 


системы привлечения, отбора, обучения, развития и использования для последующего 


назначения резерва управленческих кадров. При этом речь идёт о наличии в 


отечественной практике различных программ формирования резерва управленческих 


кадров: в рамках одних резерв формируется из числа действующих государственных и 


муниципальных чиновников, менеджеров государственных корпораций и т.д, другие — 


это программы с «открытой» системой отбора, в конкурсных процедурах которых 


                                                 
6


 Методические материалы по вопросам развития государственной гражданской службы //Министерство 


труда и социальной защиты Российской Федерации [Электронный ресурс]. 


URL: https://rosmintrud.ru/ministry/programms/gossluzhba/16 (дата обращения: 10.02.2019). 
7 


Федеральный закон от 27.07.2004 N 79-ФЗ "О государственной гражданской службе Российской 


Федерации» // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_48601/ (дата обращения: 10.02.2019); Указ 


Президента РФ от 7 мая 2012 г. № 601 «Об основных направлениях совершенствования системы 


государственного управления» // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. URL: 


http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_129336/ (дата обращения: 16.01.2019); Указ Президента 


РФ от 11 августа 2016 г. № 403 «Об Основных направлениях развития государственной гражданской 


службы Российской Федерации на 2016–2018 годы» // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_203144/ (дата обращения: 21.03.2019); Указ 


Президента РФ от 13 декабря 2012 г. № 1653 «О федеральных кадровых резервах федеральных 


государственных органов, руководство деятельностью которых осуществляет Президент 


Российской Федерации» // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_139121/ (дата обращения: 17.02.2019); Указ 


Президента РФ от 1 марта 2017 г. № 96 «Об утверждении Положения о кадровом резерве федерального 


государственного органа» // КонсультантПлюс [Справочная правовая система]. 


URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_213486/ (дата обращения: 10.01.2019).  
8


 Более подробно см.: Сороко А.В. Методология формирования и функционирования резерва 


управленческих кадров государственной службы: монография. М.: НПФ Планета, 2010.  
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может принять участие любой гражданин РФ, соответствующий установленным 


требованиям (как, например, в программе «Лидеры России»). 


В качестве еще одного примера можно привести успешное создание и активное 


использование для решения кадровых задач на госслужбе федеральной 


государственной информационной системы «Единая информационная система 


управления кадровым составом государственной гражданской службы 


Российской Федерации» для различных вопросов кадровой политики: организации 


привлечения и отбора на вакансии, обработки справок о доходах/расходах/имуществе и 


обязательств имущественного характера госслужащих и др. На наш взгляд, помимо 


указанных выше позитивных моментов, можно также говорить об усилении признаков 


стратегического подхода к управлению кадровой политикой на госслужбе. Об этом 


свидетельствуют получающие всё большее распространение на практике новые 


подходы к профессиональному развитию госслужащих, разработки в области 


определения численности на основе норм и формирования «привязанной» к ним 


организационно-штатной структуры и др.  


Современная система управления персоналом на госслужбе проходит путь 


внесения определенных модификаций, обновлений и совершенствований в систему 


оплаты труда государственных гражданских служащих РФ. В нашей публикации 460F


9


 мы 


отмечали, что сложившаяся в отечественной практике модель оплаты труда 


госслужащих требует модернизации в соответствии с изменениями состояния рынка 


труда, а также установленных стратегических и тактических целей и ориентиров 


кадровой политики. Расширение набора оснований для премирования работников, 


увеличение доли переменной части в доходе государственного служащего, расширение 


полномочий органа в определении структуры премиальной части фонда оплаты 


труда — это крайне актуальные вопросы современной повестки дня управления 


персоналом на государственной службе, требующие решения.  


При изменениях в системе мотивации и оплаты труда госслужащих 


необходимо не упускать из виду и вопрос усиления роли непосредственных 


руководителей в процессе оценки качества профессиональной деятельности 


подчиненных, активизации системы обратной связи при оценке трудовых результатов и 


формирования целевых показателей для премирования государственных гражданских 


                                                 
9


 Панова Е.А. Оплата труда государственных гражданских служащих: проблемные зоны и направления 


совершенствования // Вестник Московского Университета. Серия 21: Управление (государство и 


общество). 2015. № 1. С. 29–43. 
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служащих РФ. Нужно отметить, что вопрос развития системы мотивации 


государственных служащих в аспекте многофакторности нашёл отражение на 


нормативном уровне в проекте Указа Президента Российской Федерации 


«О федеральной программе «Развитие государственной гражданской службы 


Российской Федерации (2015–2018 годы)» и плане мероприятий по развитию 


государственной гражданской службы Российской Федерации на 2015–2018 годы. В 


данном документе указывается, что одним из основных направлений развития 


государственной гражданской службы среди прочих является развитие 


многофакторной системы мотивации государственных гражданских служащих. 


Внедрение элементов системы стратегического управления персоналом, 


увеличение нормативной базы и методической платформы кадровых инструментов, 


рост качества и комплексности (количества) современных кадровых технологий, 


успешно применяемых в государственных органах федерального уровня и уровня 


субъектов РФ, развитие партнёрских отношений между представителями теории и 


практики управления, экспертно-консультационным сообществом, переход от 


одноплоскостных к многофакторным моделям мотивации, формирование системы и 


механизма управления кадровым резервом, расширение возможностей 


государственных органов в определении форм и путей реализации кадровой политики 


при соблюдении единых заданных стандартов и рамок — эти другие черты 


современной кадровой политики на отечественной государственной службе, которые 


позволили ей в последние несколько лет совершить качественный прорыв в управлении 


персоналом. Построение работающих вертикальных и горизонтальных лифтов, 


дополненное конкурентоспособной на рынке труда системой мотивации и оплаты 


труда, способствовало существенному омоложению кадрового состава государственной 


службы России, в том числе и на управленческих позициях 461F


10


.  


Наряду с позитивными аспектами для современной кадровой политики на 


российской государственной гражданской службе характерно наличие ещё 


недостаточно решенных вопросов. В первую очередь это касается неравномерности 


развития разных взаимосвязанных элементов кадровой политики, что снижает общий 


уровень её эффективности. Например, эффективность формирования кадрового резерва 


госслужбы из внешних источников («новичков» из числа граждан) повысится, если 


                                                 
10


 Как пример региональной практики см.: Панова Е.А., Васильева Е.А., Опарина Н.Н. Инструменты 


формирования кадрового резерва государственной гражданской службы в Республике Саха (Якутия) // 


Известия Уральского государственного экономического университета (Управленец). 2017. № 6. С. 5–33. 
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организовывать и проводить его не как отдельное резонансное мероприятие, а во 


взаимосвязи с вопросами развития и функционирования механизмов удержания на 


госслужбе (в том числе посредством внутриорганизационного карьерного 


продвижения) уже зарекомендовавших себя профессионалов-госслужащих. Хотелось 


бы также подчеркнуть, что лучшие практики управления преемственностью (конкурсы 


кадровых практик на государственной и муниципальной службе 2016 и 2017 годов) 462F


11


 


крайне слабо и фрагментарно отразились на распространении этой и других кадровых 


практик во всей системе государственного управления. Между тем именно эта 


технология могла бы обеспечить воспроизводство высококвалифицированных 


управленческих кадров в системе государственной службы. 


Как уже отмечалось выше, в части документационной платформы кадровой 


политики на российской госслужбе за последние годы сделан существенный скачок. По 


мнению ряда экспертов, анализ промежуточных результатов реформ государственной 


гражданской службы в России на начало 2016 года показал, что «наиболее успешно и в 


ограниченные сроки были решены задачи, связанные с разработкой нормативных 


правовых актов и методических документов. В то же время качество решения 


оперативных проблем, связанных с функционированием института государственной 


службы, было недостаточно высоким, а приведение его в соответствие со 


сложившимися общественными отношениями и новыми экономическими условиям 


недостаточно быстрым»4 63F


12


. Существующий акцент на разработке новых документов без 


достижения должного качественного уровня в реализации уже созданных приводит к 


росту бюрократии в негативном смысле этого понятия без улучшения качества 


процессов. Налицо превалирование в новых документах положений, требующих 


существенных финансовых затрат на их реализацию, не обеспечивающих при этом 


качественный рост эффективности кадрового обеспечения системы государственного 


управления. Типичной и широко распространённой также является ситуация 


недостаточного прогнозирования последствий внедрения предложенных нововведений. 


На наш взгляд, для современной отечественной государственной службы 


характерно преобладание краткосрочного подхода в планировании кадровой политики, 


                                                 
11


 База данных «Лучшие кадровые практики на государственной гражданской и муниципальной 


службе» // Министерство труда и социальной защиты Российской Федерации [Официальный сайт]. 


URL: http://rosmintrud.ru/ministry/programms/gossluzhba/17/base/2016 (дата обращения: 11.03.2019). 
12


 Корчагин Р. Актуальные направления совершенствования кадровой политики в государственном 


органе: концепция и инструменты // Российская академия народного хозяйства и государственной 


службы при Президенте Российской Федерации. URL: http://www.ranepa.ru/images/News/korchagin-


presentation.pdf (дата обращения: 05.09.2019). 
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акцент на решении текущих задач в кадровой области, поставленных исходя из 


указаний высших должностных лиц государства. Между тем эффективная кадровая 


политика должна строиться не только на базе текущих управленческих потребностей, 


но и с учётом долгосрочных ориентиров и целей. Помимо этого, выстраивание 


кадровой стратегии не может происходить без активного конструктивного диалога 


между основными участвующими субъектами. Достаточно регулярной является 


практика, при которой позиции, подходы и общее видение того или иного вопроса у 


Минтруда РФ, государственного органа, экспертного сообщества, целевых групп, 


будущих реализаторов и других институтов имеют существенные расхождения, в 


которых не допускаются компромиссы и переговоры. Проблема низкого уровня 


развития целостного видения кадровой стратегии требует решения, поскольку без этого 


невозможно выстроить сбалансированную систему и тактику.  


Во многих государственных институтах принято считать, что кадровая 


политика — это дело профильного структурного подразделения: управления 


государственной службы и кадровой политики (при модификациях в названиях данных 


структурных подразделений). Это приводит к низкому уровню вовлеченности 


руководителей структурных подразделений в вопросы реализации кадровой политики, 


«перекладыванию» функций кадровой политики исключительно на службы кадров и 


службы управления персоналом. Но кадровая служба может оказывать только 


поддержку в данной области, а не выступать основным субъектом её реализации.  


Как управленческую недоработку можно отметить недостаточное внимание к 


возрастным и психологическим особенностям государственных гражданских служащих 


старших возрастов и, как следствие, отсутствие условий, необходимых для 


эффективной реализации их потенциала, знаний и навыков, накопленных за годы 


службы. Данная тенденция чревата преуменьшением экспертного и управленческого 


опыта, которым обладают государственные служащие старшей возрастной группы, 


потерей ценных и высококвалифицированных кадров 464F


13
. С другой стороны, отсутствие 


выстроенного привлекательного бренда нанимателя, чётких карьерных возможностей и 


возможностей развития всё ещё существенно сдерживают привлечение молодых 


специалистов на государственную службу. 


                                                 
13


 Иванова Н.Л., Шванова И.С. Карьера государственных служащих старшей возрастной группы: 


ресурсы и востребованность // Вопросы государственного и муниципального управления. 2018. № 1. 


С. 127.  
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Если обратиться не только к анализу позитивных и негативных моментов, 


характерных для современной кадровой политики на российской государственной 


службы, но и к конкретным предложениям по совершенствованию кадровой политики 


в системе государственной гражданской службы, то, на наш взгляд, главная и основная 


рекомендация по совершенствованию как методических и нормативных документов, 


так и самой кадровой политики в системе государственного управления — это 


необходимость реализации стратегического и системного подходов ко всем областям и 


направлениям работы с кадрами. Совершенствование системы государственного 


управления должно лежать не только в плоскости активной разработки 


нового (например, новых громоздких обязанностей руководителей в области 


управления персоналом), но она также должна быть в приоритетном порядке 


сфокусирована на интеграции в единый блок уже существующих подходов, 


документов, положений, методов, практик и т.д. Без систематизации, упорядочивания и 


синергии компонентов в кадровой политике крайне опасно сразу переходить к 


внедрению новых подходов. Одним из примеров негативных последствий поспешной 


реализации нового, без доработки сложившегося подхода является ситуация с 


практикой реализации Дорожной карты основных направлений развития 


государственной службы (утверждена распоряжением Правительства РФ от 12 


сентября 2016 г. № 1919-р).  


План мероприятий Дорожной карты на 2016–2018 гг. в значительной степени 


ориентирован на разработку нормативно-методической базы по вопросам 


нормирования численности государственной службы, внедрения системы 


профессионально-квалификационных требований, диджитализации всех направлений 


кадровой работы, создания новых требований к кадровым службам, активизации 


значительных изменений в системе профессионального развития государственных 


служащих и пр., то есть по сути сконцентрирован на решении тактических вопросов 


кадровой политики. Тема работы по развитию системы государственного управления с 


позиции формирования стратегического управления и стратегического планирования 


кадров фактически «выпала». Нехватка стратегических маяковых ориентиров 


способствует несбалансированности основных направлений кадровой политики, их 


развитию в скачкообразной и крайне неравномерной манере. В этой ситуации сложно 


ожидать формирования качественного синергетического эффекта.  
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Примером отсутствия системности в реализации отдельных элементов 


кадровой политики на госслужбе может стать принятое в 2017 году Положение о 


кадровом резерве федерального государственного органа, утвержденное указом 


Президента Российской Федерации от 1 марта 2017 г. № 96, в котором не 


прослеживается достаточной связи системы кадрового резерва с системой 


нормирования численности и с системой карьерного планирования. Эта же проблема 


наблюдается и в Общей концепции формирования и использования резервов 


управленческих кадров. Разработанные на высоком уровне предложения по 


совершенствованию системы профессионального развития государственных служащих 


(ряд нормативных и проекты методических документов) также не связаны с карьерным 


планированием и системой мотивации. Системный же подход как платформа кадровой 


стратегии и политики предполагает прозрачность и понятность предлагаемых 


изменений в кадровой политике, поскольку в этом случае затрагиваются интересы 


каждого государственного служащего. 


Как показала практика, начавшееся активное внедрение разработанной 


специально для российской госслужбы системы ключевых показателей эффективности 


в последнее время замедлилось, в том числе и в связи с возможным падением 


мотивации государственных служащих. Риск ослабления мотивации госслужащих 


будет нарастать, если значительная часть их заработной платы будет зависеть от 


выполнения показателей. Недостаточная эффективность текущей системы мотивации 


госслужащих также связана со сложностью практической реализации самой системы. 


Сегодня практически все крупнейшие компании и госслужбы развитых стран 


снижают зависимость оценки и оплаты работника от ключевых показателей 


эффективности. Причина в том, что система ключевых показателей эффективности 


традиционно работает в первую очередь в отношении тех служащих, у которых высока 


внутренняя мотивация достижения, а число таких обычно не превышает 20% от общего 


кадрового состава. Акцентированная премиальная модель оплаты требует времени и 


постепенности её внедрения, начиная с высших должностных лиц и руководителей. 


Помимо этого, переход государственных служащих с фиксированной частью оплаты 


труда от низкого оклада с большим количеством надбавок к более высокому окладу с 


сокращением числа надбавок пока недостаточно прозрачен и также вызывает 


некоторую демотивацию служащих. 
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Наряду с материальной мотивацией необходимо не забывать и про потребность 


во внедрении инструментов нематериальной мотивации — оценки заслуг, признания 


коллектива, льгот, ориентированных на развитие служащих, дополнительного обучения 


и пр. Система льгот, гарантий и компенсаций, сложившаяся на российской 


государственной службе, безусловно, требует пересмотра в соответствии с реалиями 


сегодняшнего дна. В то же время нужно учитывать, что льготы, гарантии и 


компенсации — это существенное конкурентное преимущество государственной 


службы на рынке битвы за трудовые ресурсы и талантливых профессионалов. В части 


изменений модели льгот на госслужбе наиболее целесообразным представляется 


постепенный переход к льготам за заслуги. 


В целях совершенствования кадровой политики на государственной службе 


считаем принципиально важным переформатировать характер отношений: перейти от 


модели субъект-объектных отношений с государственными служащими, где они лишь 


исполнители воли руководства, к субъект-субъектным отношениям. Кадровое 


планирование — основа всех остальных кадровых технологий и база для 


функционирования всей системы кадровой политики. С нашей точки зрения, 


целесообразно рассматривать кадровое планирование, как его рассматривают практики 


в области управления персоналом, то есть как процесс постоянного движения 


персонала, как жизненный цикл каждого государственного служащего от поступления 


на службу до ухода на пенсию и т.д. Данный процесс включает в себя всю кадровую 


деятельность — отбор, обучение, оценка, продвижение, кадровый резерв, трудовые 


отношения. Только в этом случае у руководителей и кадровых служб возникает 


отношение к государственным служащим как субъектам управления. 


Переход к субъектно-субъектной модели отношений в сфере кадровой 


политики и тактики на государственной службе России приобрел особую значимость 


ещё и по той причине, что молодежь так называемого поколения «Y» и тем более «Z» 


имеет несколько иные ценности и мотиваторы трудового и служебного поведения. Без 


учета этих особенностей невозможно привлечь и, главное, удержать их в системе 


государственного управления. Активное внедрение на государственной службе Единой 


информационно-коммуникационной системы, или Единого ресурса профессионального 


развития, или систем электронного документооборота совершенно недостаточно для 


планового кадрового обеспечения, в особенности в стратегической перспективе. При 


этом Министерство труда и социальной защиты Российской Федерации основной 


задачей на 2018 год обозначило привлечение на работу молодых специалистов из числа 
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перспективных выпускников вузов, которые должны составить не менее 20% от 


чиновников-новичков. Для решения этой задачи Министерство предлагает 


государственным органам проводить дни открытых дверей, приглашать молодежь на 


стажировки, вовлекать в инновационные проекты и сформировать кадровый резерв из 


числа заинтересованных в «активной реализации проектной деятельности» и 


применении современных технологий 465F


14
.  


Необходимо отдельно остановиться на разработке не только кадровых систем и 


кадровых технологий, но и реалистичных механизмов и ресурсов их практической 


реализации. Сегодня уже очевидно, что все новации на российской государственной 


службе часто буксуют именно при попытках их реализации. Для системного подхода в 


области кадровой стратегии и политики не менее важно иметь подробно разработанный 


и пилотно апробированный механизм реализации и внедрения новых технологий. 


Если обратиться к определению точек совершенствования отдельных блоков 


кадровой политики, то, помимо выстраивания кадровой стратегии, требуется уделить 


пристальное внимание теме привлечения и найма на госслужбу. Для привлечения с 


рынка профессионалов бизнеса (не разово, а системно), для профориентации молодежи 


необходим имидж привлекательного работодателя. В этом направлении пока делается 


крайне мало. В особенности госслужба проигрывает в крупных городах, где 


присутствует развитый рынок труда и есть возможность выбора на базе 


сопоставительно анализа разных рабочих мест. Для улучшения имиджа современной 


отечественной государственной гражданской службы нужно существенно менять 


возможности развития, мотивации и карьерного продвижения. 


Что касается отбора, то представляется важным усилить практику применения 


реальных и апробированных временем методов отбора кандидатов (интервью, 


тестирование, решение кейсов) в сочетании с более сложными заданиями (разработка 


технического задания проекта, формирование дорожной карты проведения изменений 


для руководителей, создание программы и механизмов/ресурсов её реализации). 


Обязательно сочетание личных встреч претендента на вакантную позицию с 


дистанционной оценкой его компетенций. Приходя на государственную службу, новый 


госслужащий должен представлять себе план своего будущего профессионально-


служебного и карьерного развития, а также ясно видеть возможности его перевода в 


реальность. Подобный план должен быть не просто формальным документом, а 


                                                 
14


 Ивушкина А. На госслужбу позовут молодежь // Известия [Электронный ресурс]. 


URL: https://iz.ru/738719/anna-ivushkina/na-gossluzhbu-pozovut-molodezh (дата обращения: 24.06.2018). 
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реально реализуемой программой. В этом случае, помимо непосредственной функции 


профессионального развития, план профессионального и карьерного развития начинает 


также выполнять функции удержания госслужащего и повышения его мотивации на 


долговременное нахождение на госслужбе, способствует настроенности на рост 


самомотивации к эффективной служебной и профессиональной деятельности. Таким 


образом стимулируется переход исполнителя в категорию «таланты».  


Вопрос значимости управления талантами на российской государственной 


гражданской службе стал в последние годы одним из наиболее обсуждаемых на уровне 


профильных должностных лиц и экспертного сообщества. В частности, в рамках 


выступления на заседании секции «Кадровый вектор развития государственного 


управления в современной России» Гайдаровского форума — 2015 Д. Баснак, директор 


Департамента государственной политики в сфере государственной и муниципальной 


службы, противодействия коррупции Министерства труда и социального развития 


Российской Федерации, отметил, что основная задача сегодня в сфере государственной 


службы — повышение профессионализации кадров, сохранение и развитие талантов 466F


15


. 


Понятие «управление талантами» как новая модель стратегического подхода и 


модель управления персоналом получила широкое распространение в теории и 


практике управления после того, как консалтинговая компания McKinsey&Company 


опубликовала в 2001 году свое исследование в области управления талантливыми 


сотрудниками, где было использовано ставшее «крылатым» выражение «война за 


таланты» (war for talents). Как отмечает А.В. Климова, «в самом общем виде 


талантливый сотрудник понимается как человек, обладающий специфическими, 


редкими компетенциями, которого организация хотела бы привлечь и интегрировать. 


Это главный вызов успешной организации. Также для современной организации важно 


идентифицировать, в каких талантах она нуждается сегодня и будет нуждаться завтра. 


Не менее важно разработать и внедрить политику поиска, привлечения и удержания 


талантливых сотрудников»467F


16


. 


Особое управленческое внимание к разработке, внедрению и мониторингу 


эффективности системы управления талантами в организации сегодня характерно не 


только для крупных коммерческих организаций, но и для отдельных государств. 


                                                 
15


 Баснак Д. Цель — привлечение и развитие талантов // Государственная служба. 2015. № 1(93). C. 36–


39. 
16


 Климова А.В. Управление талантами: современные тенденции и подходы к применению в 


государственном секторе // Вестник Нижегородского университета им. Н.И. Лобачевского. Серия: 


Социальные науки. 2016. № 3(43). С. 26–37. 
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Широкую известность получили достигнутые успехи в области привлечения, отбора, 


развития и удержания лучших из лучших для работы в государственном секторе в 


таких странах, как Сингапур, США, Казахстан и др. 468F


17


  


Использование системы управления талантами требует в первую очередь 


определиться, что есть «талант» в системе государственного управления, выбрать 


стратегию управления талантами (для чего они нужны государственной службе и 


сколько их нужно), разработать систему управления талантами, развести понятия 


талантливого служащего и резервиста, определить место системы кадрового резерва в 


системе управления талантами. Как показал опыт зарубежных и отечественных 


корпораций, в системе управления талантами более эффективна система управления 


преемственностью, такие примеры сочетания резервистов и преемников уже есть на 


государственной службе. Под управлением преемственностью понимается процесс 


стратегического планирования обеспечения преемственности руководителей, 


выявления будущих руководителей, целенаправленная работа по развитию их 


профессиональных, управленческих и лидерских компетенций, управление их 


мотивацией и карьерным продвижением. Как видно из определения, управление 


преемственностью пронизывает практически все кадровые процессы: стратегическое 


управление персоналом, кадровое планирование, подбор и оценка, кадровый резерв, 


обучение и развитие, мотивация, управление карьерой и т. д. 469F


18


 


Говоря о модификации и приведении политики по обучению и развитию 


госслужащих в соответствие с реалиями и задачами сегодняшнего дня и 


стратегическими ориентирами, целесообразно, на наш взгляд, повысить частоту 


использования модели смешанного обучения — сочетание аудиторного и 


дистанционного обучения, мотивация саморазвития, применение современных 


технологий развития (зоны и платформы развития, мобильное обучение, машинное 


обучение и пр.), усиление активного обучения посредством проектной деятельности. 


Результаты обучения государственного служащего необходимо связать с карьерным 


продвижением и мотивацией.  


                                                 
17


 См. подробнее: Управление талантами: опыт бизнеса и государства // Ward Howell [Электронный 


ресурс]. URL: http://wardhowell.com/journal/ekskluzivniy-vipusk-upravlenie-talantami (дата обращения: 


13.04.2019). 
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государственной гражданской службе // Сборник статей по результатам VII Международной научно-
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Отдельное внимание при работе с кадрами госслужбы (особенно «талантами») 


нужно уделить разработке моделей ценностей государственных органов, которые 


должны лечь в основу всей производственной деятельности. Только тогда 


организационная культура будет изменяться к лучшему. Это крайне длительный 


процесс привлечения, отбора и мотивации тех служащих, кто реализует в своей 


деятельности (а не на бумаге) провозглашенные ценности. Для этого необходима 


стратегическая перспектива и серьезная подготовка руководителей как носителей 


данных ценностей. 


Безусловно, главная проблема систем управления талантами и кадровым 


резервом — это продвижение резервистов. Поэтому требуется новый подход к 


карьерному планированию, вытекающий из системы кадрового планирования (текущая 


модель нормирования численности госслужащих слишком узко смотрит на 


проблему)470 F


19


. У каждого госслужащего, а не только у отдельных избранных, должен 


быть план карьерного развития. Только в этом случае можно будет привлечь на 


госслужбу молодых специалистов и вырастить из них будущих эффективных 


руководителей и лидеров.  


Мы уже отмечали выше, что развитие государственной службы должно 


основываться на внедрении стратегического подхода к деятельности государственных 


органов в целом и стратегического управления персоналом в частности. Если и далее 


принятие управленческих решений в части кадровой политики на российской 


государственной службе будет носить в лучшем случае тактический, а скорее — 


операционный характер, мы не сможем получить эффективную кадровую политику. 


Работа с человеческим капиталом всегда обладает свойствами «отложенного эффекта» 


и предполагает получение отдачи спустя значительный период.  
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Аннотация  


В статье раскрываются ключевые характеристики изменений в бизнесе, конкуренции и 


управлении, которые являются одним из важнейших параметров современного развития; 


обосновываются базовые характеристики, необходимые компаниям для успешного 


ведения бизнеса в будущем, и выявляются способности, которыми должен обладать 


менеджер, для того чтобы добиваться поставленных целей в непредсказуемо 


изменяющемся мире. Авторами обобщены профессиональные компетенции, которыми 


должен овладеть бизнес-аналитик, для того чтобы быть эффективным в современной 


экономике. 


Ключевые слова 


Бизнес-аналитик, изменения в бизнесе, конкуренции и управлении, технологические 


тренды, способности, профессиональные компетенции. 


В 2018 году у бизнес-аналитиков России (востребованность в них в 


перспективе, в связи с усложнением бизнеса, будет только возрастать) появился свой 


профессиональный стандарт 471F


1


. Профессия бизнес-аналитика в цифровой экономике 


является одной из наиболее востребованных и одной из самых высокооплачиваемых 


профессий в мире. Бизнес-аналитики играют все более важную роль в определении 


направлений развития компании и разработке стратегии управления изменениями в 


организации. Понимание перечисленных выше вопросов является отправным 


моментом в определении того, как и чему необходимо учить магистрантов бизнес-


аналитиков. Обучение бизнес-аналитика должно быть адаптировано к проблемам 


четвертой промышленной революции и учитывать потребности рынка труда, что 


                                                 
1


 Профессиональный стандарт «Бизнес-аналитик» был утвержден приказом Министерства труда и 


социальной защиты Российской Федерации от 25 сентября 2018 года №592н. Зарегистрирован в 


Министерстве юстиции Российской Федерации 11 октября 2018 года, регистрационный №52408. 


Регистрационный номер стандарта 1204. Код ПС «Бизнес-аналитик» 08.037; Бариленко В.И., 


Чугумбаев Р.Р. Развитие бизнес-анализа и роль подготовки бизнес-аналитиков в обеспечении цифровой 


трансформации российской экономики // Менеджмент и бизнес-администрирование. 2018. № 2. С. 146–


155; Казакова Н.А. «Бизнес-аналитик» как современный востребованный профессиональный стандарт на 


рынке труда // Учет. Анализ. Аудит. 2016. № 2. С. 106–112. 
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предполагает формирование новых профессиональных компетенций, которые должны 


соответствовать современному развитию экономики. Работа над магистерской 


диссертацией, посвященной решению актуальных проблем бизнеса, с которыми 


сталкивается компания или отрасль в целом, способствует развитию у магистрантов 


стратегического мышления и повышению уровня их аналитических способностей. 


Магистранты работают в частных компаниях, государственных организациях, 


консалтинговых компаниях, аудиторских организациях и т.д. Они занимаются 


стратегическим анализом, финансовой диагностикой, разработкой инвестиционных 


проектов, выбором направлений развития компаний и управлением изменениями в 


организациях. В связи с тем, что деятельность бизнес-аналитиков носит 


интеграционный характер, их самих часто называют интеграторами бизнеса.  


Изменения как ключевая характеристика современного развития и их 


последствия472F


2


 


Одной из ключевых характеристик современного развития являются 


изменения, которые характеризуются:  


1) сложностью: высокий уровень сложности протекающих процессов 


приводит к появлению различных хаотических эффектов; в качестве 


примера можно назвать «эффект бабочки», характеризующий 


чувствительность сложных систем к начальным условиям;  


2) возрастанием темпов перемен и прежде всего скорости изменения 


объемов информации и знаний, технологий, жизненных циклов товаров, 


компаний и отраслей, бизнес-моделей и пр.; 


3) масштабностью перемен, которые стали всеобъемлющими, 


затрагивающими различные аспекты жизни и деятельности человека, 


его образ мышления и среду обитания; 


                                                 
2


 Кузин Д.В. Формирование глобальных компетенций в изменяющемся мире (по материалам 23-й 


ежегодной конференции Европейского совета по бизнес-образованию — ЕСВЕ) // Управленческие 


науки. 2018. Т. 8. № 3. С. 120–122; Вербицкий В.К., Кузин Д.В. Современное управленческое мышление и 


российская практика корпоративного управления // Управленческие науки. 2018. Т. 8. № 1. С. 42–51; 


Сенге П., Клейнер А., Росс Р., Смит Б., Рот Дж., Робертс Ш. Танец перемен: Новые проблемы 


самообучающихся организаций. М.: Издательство «Олимп-Бизнес», 2017; Бхаргава Р. Не очевидно. Как 


выявлять тренды раньше других. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2016; Кузин Д.В. Менеджмент ХХI века: 


новый взгляд // Управленческие науки. 2014. № 4. С. 16–25; Ласло Э. Квантовый сдвиг: новая научная 


реальность меняет нас и наш мир. СПб.: ИГ «Весь», 2011; Минцберг Г. Требуются управленцы, а не 


выпускники МВА. Жесткий взгляд на мягкую практику управления и систему подготовки менеджеров. 


М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2008; Теслинов А.Г. Концептуальное мышление в разрешении сложных и 


запутанных ситуаций. СПб.: Питер, 2009. 
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4) разнообразием, превращающимся в важнейший актив, которое находит 


отражение в формах организации и их взаимосвязях, в желаниях, 


взглядах и поведении людей и многом другом; 


5) неопределенностью и непредсказуемостью, новыми возможностями и 


рисками, которые несут в себе последствия перемен; 


6) смещением доминанты в создании богатства, что отражается в том, что 


доля интеллектуального труда в создании добавленной стоимости 


составляет более 2/3, в то время как четверть века назад она была 


меньше 1/3; 


7) размыванием границ и барьеров между странами, отраслями, 


производителями, потребителями и т.д., что является следствием 


изменений; 


8) возрастанием цены ошибок: возрастание скорости изменений приводит 


к росту сложности проблем, которые требуют больше времени на их 


решение, но время найденных решений становится короче; в этой 


ситуации возрастает цена ошибок в результате неверной реакции на 


изменения или ее отсутствия. 


Базовые характеристики, необходимые компаниям для успешного ведения 


бизнеса в будущем 473F


3


 


  


                                                 
3


 Блуммарт Т., Брук С. Четвертая промышленная революция и бизнес: Как конкурировать и развиваться 


в эпоху сингулярности. М.: Альпина Паблишер, 2019; Скиннер Крис. Человек цифровой. Четвертая 


революция в истории человечества, которая затронет каждого. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2019; 


Кайтез Н. Философия энтропии. Негэнтропийная перспектива. СПб.: Алетейя, 2019; Лаукс Дж., 


Маколей Дж., Норонха Э., Уэйд М. Цифровой вихрь: как побеждать диджитал-новаторов их же оружием. 


М.: Эксмо, 2018; Келли Кевин. Неизбежно. 12 технологических трендов, которые направляют наше 


будущее. М.: Манн, Иванов, Фербер, 2018; Шваб К., Дэвис Н. Технологии Четвертой промышленной 


революции. М.: Эксмо, 2018; О`Нил К. Убийственные большие данные. Как математика превратилась в 


оружие массового поражения. М.: Издательство АСТ, 2018; Путилов А.В., Черняховская Ю.В. 


Коммерциализация технологий и промышленные инновации: Учебное пособие. СПб.: Издательство 


«Лань», 2018; Кранц М. Интернет вещей: новая технологическая революция. М.: Эксмо, 2018; 


Кудина М.В. Инновационная экономика. М.: Издательство Московского университета, 2018. С. 216–258; 


Цифровая экономика как стратегический тренд инновационного развития: монография / под ред. 


М.В. Кудиной, А.С. Воронова. М.: «КДУ», «Университетская книга», 2018; Петрунин Ю.Ю. 


Искусственный интеллект: ключ к будущему? // Философские науки. 2018. № 4. С. 96–113; Шваб К. 


Четвертая промышленная революция. М.: Издательство «Э», 2017; Зохар Дана. Квантовый лидер: 


Революция в мышлении и практике бизнеса. М.: ООО Книжное издательство «София», 2017; 


Паркер Дж., ван Альстин М., Чаудари С. Революция платформ. Как сетевые рынки меняют 


экономику — и как заставить их работать на вас. М: Манн, Иванов и Фербер, 2017 Что мы думаем о 


машинах, которые думают: Ведущие мировые ученые об искусственном интеллекте / под ред. 


Джона Брокмана. М.: Альпина нон-фикшн, 2017; Лидтка Ж., Огилви Т. Думай как дизайнер. Дизайн-


мышление для менеджеров. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2015; Корнильев К.Г. Предприятие будущего: 


результаты глобального исследования компании IBM // Российский журнал менеджмента. 2009. Т. 7. 


№ 1. С. 149–178. 
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Для того чтобы бизнес в будущем был успешным, компании должны: 


1) заниматься поиском и внедрением изменений, для чего необходимо: 


 рассматривать будущее как череду скачкообразных изменений; 


 иметь представления о ключевых технологических трендах, 


определяющих изменения; 


 рассматривать цифровую реорганизацию бизнеса как организационное 


изменение (стратегии, процессов и кадров) на основе цифровых 


технологий и бизнес-моделей для повышения эффективности 


деятельности организации; 


 заниматься подбором топ-менеджеров, способных разрабатывать и 


реализовывать стратегию управления изменениями в компании; 


 использовать принципы квантового мышления в управлении компанией; 


 стремительно расти в эпоху высоких скоростей, для того чтобы выжить и 


преуспеть. 


2) предлагать инновации, опережающие воображение потребителей, 


по следующим направлениям:  


 ориентироваться при создании предложений на новые рынки и наиболее 


преуспевающих потребителей; 


 опережать конкурентов в использовании цифровых технологий, для того 


чтобы обеспечить инновационный прорыв; 


 освоить один из самых актуальных методов современного бизнеса — 


дизайн-мышление — для решения сложных задач развития бизнеса; 


 своевременно осознавать необходимость осуществления инноваций и 


использования сетевого эффекта; 


 важно налаживать эффективные каналы взаимодействия между 


заинтересованными сторонами для осуществления революционных 


инноваций продуктов или процессов;  


 обеспечить защиту интеллектуальной собственности и безопасность при 


трансфере технологий; 


 запускать новые технологичные циклы, создавая потоки инноваций и 


формируя стандарты завтрашнего дня. 
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3) осуществлять радикальные действия и обезоруживать конкурентов, 


для этого необходимо: 


 уметь определять критичные пробелы в эффективности или упущенные 


возможности и их причины; 


 представлять, какие рынки окажутся в будущем доминирующими 


источниками устойчивого роста и инноваций; 


 уметь видеть ситуацию со стороны и заимствовать революционные идеи 


из других отраслей; 


 уметь создать среду для осуществления революционных изменений, 


которые позволят вывести компанию на принципиально новый уровень; 


 поддерживать тех реформаторов, которые способны обеспечить 


конкурентоспособность компании как на зрелом, так и на 


зарождающемся рынке; 


 осуществлять управление портфелем экспериментов в тех областях, 


которые имеют наибольшие возможности;  


 уметь решать проблему одновременного управления сегодняшним 


бизнесом и бизнесом завтрашнего дня. 


4) использовать технологии четвертой промышленной революции и 


бизнес-модели для ведения более эффективной конкурентной 


борьбы в своей отрасли, для чего необходимо: 


 понимать влияние цифровых технологий на образование новых бизнес-


моделей, создающих новую ценность для клиентов; 


 выявлять те рыночные возможности, которые можно более выгодно 


использовать именно благодаря цифровым технологиям; 


 уметь справляться с новыми формами конкуренции (или угрозами), 


которые связаны с цифровыми технологиями;  


 иметь представление об областях, в которых возможно увеличить 


ценность благодаря возможностям Интернета вещей; 


 понимать возможности искусственного интеллекта в изменении 


экономики; 


 представлять возможности использования технологии блокчейн 


коммерческими предприятиями; 
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 понимать, каким образом платформы завоевывают и преобразуют 


традиционные отрасли экономики и как они изменяют конкуренцию. 


5) стремиться к глобальной интеграции, для этого необходимо: 


 знать, каким образом формируются глобальные цепочки создания 


стоимости, которые реализуются компаниями в разных странах, и 


представлять «картину» распределения добавленной стоимости; 


 встраиваться в глобальные цепочки создания стоимости для получения 


долгосрочных экономических выгод при наличии конкурентных 


преимуществ;  


 уметь оценивать все возможные риски, которые могут возникнуть при 


формировании новых или при вхождении в те цепочки создания 


стоимости, которые уже существуют; 


 готовить лидеров, ставящих перед собой глобальные цели. 


6) придерживаться социальной ориентации при ведении бизнеса, для 


чего необходимо: 


 понять ожидания в области социальной ответственности; 


 учитывать экологическую составляющую при ведении бизнеса; 


 анализировать и оценивать результаты деятельности организации в 


области устойчивого развития. 


Способности, которые необходимы менеджеру для того, чтобы 


добиваться успеха в непредсказуемо изменяющемся мире 


В числе важнейших способностей можно выделить следующие: 


 любознательность; 


 способность к обучению, адаптивность; 


 способность мыслить мультидисциплинарно; 


 способность к концептуальному мышлению; 


 способность генерировать новые знания; 


 способность оценивать неопределенность; 


 способность к дизайну на базе чувств; 


 способность нарабатывать качественные связи; 


 способность видеть глубокий смысл в принимаемых решениях.  
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Профессиональные компетенции, которыми должен обладать бизнес-


аналитик, для того чтобы быть успешным 


Магистерская программа «Бизнес-аналитика» факультета государственного 


управления МГУ имени М.В. Ломоносова формирует следующие группы 


профессиональных компетенций, которыми должен обладать магистр менеджмента — 


главный бизнес-аналитик, занимающийся определением направлений развития 


организации и участвующий в разработке стратегии управления 


изменениями в компании: 


1) компетенции, связанные с разработкой стратегии управления 


изменениями в компании, в частности: 


 способность определять цели и задачи стратегических изменений в 


компании; 


 способность определять основные параметры и ключевые показатели 


эффективности стратегических изменений, разрабатываемых в 


компании; 


 способность определять критерии оценки успеха проводимых в 


компании стратегических изменений; 


 способность разрабатывать и реализовывать комплекс мероприятий по 


привлечению новых потребителей товаров и услуг; 


 способность оценивать соответствие изменений стратегическим целям 


компании; 


 способность разрабатывать рекомендации для принятия маркетинговых 


решений в отношении товаров и услуг; 


 способность выявлять заинтересованные стороны, которые должны быть 


вовлечены в процесс реализации стратегических изменений в компании; 


 способность создавать бизнес-модели, соответствующие бизнес-


стратегиям; 


 способность определять основные аспекты компании, которые могут 


быть затронуты в результате проведения стратегических изменений; 


 способность определять конкурентоспособный ассортимент товаров и 


услуг компании; 


 способность осуществлять выбор ключевых стратегических концепций и 


инструментов развития бизнеса; 
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 способность выстраивать систему коммуникаций в компании на уровне 


стратегий; 


 способность разрабатывать ценовую политику компании; 


 способность осуществлять выбор стратегии в составе группы экспертов; 


 способность разрабатывать маркетинговую стратегию компании; 


 способность разрабатывать сбытовую политику компании; 


 способность разрабатывать конкурентные стратегии;  


 способность определять промежуточные состояния при реализации 


выбранной стратегии изменений в компании; 


 способность создавать нематериальные активы в компании и управлять 


ими; 


 способность выстраивать систему взаимоотношений между различными 


службами компании в процессе разработки стратегии развития 


компании; 


 способность формировать каналы коммуникаций с потребителями 


товаров и услуг компании; 


 способность внедрять системы стимулирования продаж товаров 


компании; 


 способность разрабатывать план реализации стратегических изменений в 


компании; 


 способность осуществлять мониторинг процесса реализации 


стратегических изменений в компании; 


 способность разрабатывать инвестиционный проект; 


 способность формировать экспертное заключение о возможности 


реализации инвестиционного проекта; 


 способность выявлять и оценивать уровень риска инвестиционного 


проекта; 


 способность осуществлять оценку стоимости компании. 


2) компетенции, связанные с определением направлений развития 


компании, в частности: 


 владение навыками оценки текущего состояния компании; 


 способность определять параметры будущего состояния компании; 
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 способность выявлять и оценивать несоответствие между параметрами 


текущего и будущего состояния компании и разрабатывать меры по его 


устранению. 


Общие знания и умения, необходимые для определения направлений 


развития компании и разработки стратегии управления изменениями в компании:  


 знание методик оценки деятельности организаций; 


 знание методов, позволяющих осуществлять сбор, анализ, 


систематизацию, хранение и поддержание в рабочем состоянии 


информации бизнес-анализа; 


 знание предметной области и специфики деятельности организации в 


том объеме, который является достаточным для решения задач бизнес-


анализа; 


 знание методических рекомендаций по оценке эффективности 


инвестиционных проектов; 


 знание методов и моделей управления инвестиционными проектами; 


 знание методов построения системы распределения и продвижения 


товаров и услуг; 


 знание теории управления рисками; 


 знание механизмов финансирования инвестиционных проектов; 


 умение организовывать и проводить обсуждения интересующих проблем 


с заинтересованными сторонами;  


 умение выявлять и классифицировать риски, а также разрабатывать 


соответствующие мероприятия по их минимизации; 


 умение оформлять результаты бизнес-анализа в соответствии с теми 


подходами, которые были выбраны для исследования; 


 умение предоставлять информацию бизнес-анализа, необходимую для 


обсуждения с заинтересованными сторонами, в различных форматах и 


различными способами;  


 умение применять информационные технологии в том объеме, который 


необходим для целей бизнес-анализа; 


 умение анализировать внешние и внутренние факторы, оказывающие 


воздействие на деятельность организации; 
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 умение анализировать требования, предъявляемые заинтересованными 


сторонами; 


 умение разрабатывать бизнес-кейсы; 


 умение диагностировать здоровье организации. 
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Аннотация 


Статья представляет собой обзор «круглого стола», посвященного «Роли стратегической 


коммуникации (СК) в условиях нарастающей конфронтации на международной арене». 


Участники мероприятия, прошедшего 25 декабря 2018 г. в Институте права и 


национальной безопасности РАНХиГС, охватили в своих докладах широкий спектр 


вопросов — от проблем развития российского сегмента сети Интернет до правовых 


аспектов информационной безопасности. В круглом столе приняли участие 


представители Президиума и институтов Российской академии наук, Санкт-


Петербургского государственного университета, московских высших учебных заведений 


и общественных организаций. 


Ключевые слова 


Стратегическая коммуникация, информационно-психологическое противоборство, 


антитеррористическая деятельность, национальные интересы, информационная 


безопасность. 


Развитие передовых технологий существенно повышает их доступность не 


только для государственных институтов, но и для целого ряда негосударственных 


акторов, от бизнес-сообщества до общественных организаций, а также для широкого 


спектра потенциально опасных субъектов мировой политики: организованных 


преступных групп, наемников, террористических организаций, реакционных 


политических кругов и т. п. Одновременно с этим рост геополитических противоречий 


в современном мире и стремительно меняющаяся экономическая, политическая и 


социальная обстановка сопровождаются ростом политической нестабильности, 
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распространением «горячих точек», где ослаблен или полностью утерян 


государственный контроль над общественной жизнью, а также дальнейшим 


обострением информационно-психологического противоборства. 


Использование передовых технических средств, таких как прогнозная 


аналитика на основе больших данных, различные программы искусственного 


интеллекта, нанотехнологии, может усилить влияние деструктивных акторов мировой 


политики, провоцирующих социальные взрывы, насильственные и неконституционные 


смены режимов, военные успехи террористических организаций. В то же время 


различные участники информационно-психологического противоборства используют 


образы технического прогресса в своей пропаганде, создавая в ней разные картины 


будущего. Эти нарративы по-разному влияют на общественное сознание, пробуждая 


как стремление к общественному прогрессу на основе передовых технологий, так и 


крайне реакционные настроения в зависимости от интересов разработчика нарратива.  


Все эти факторы создают новые серьезные угрозы международной 


безопасности. В этих условиях перед правительствами государств, региональных 


интеграционных объединений, международными организациями, институтами 


гражданского общества поставлен новый круг задач. Важно нейтрализовать или 


минимизировать негативное воздействие деструктивных акторов, сохранив для 


общества возможность пользоваться как плодами технического прогресса, так и 


гражданскими правами и свободами. 


На этом фоне растет актуальность поиска новых решений, направленных на 


обеспечение информационно-психологической безопасности личности, общества и 


государства. Стратегическая коммуникация как синхронизация «дел» (государственной 


политики), «слов» и «образов» (долгосрочной коммуникации в поддержку 


политического курса) может предоставить такие решения, обеспечив не системность 


государственной пропаганды, а такой характер общественных отношений, при котором 


сами граждане будут объективно заинтересованы в защите интересов страны. 


25 декабря 2018 г. в РАНХиГС прошел круглый стол «Роль стратегической 


коммуникации (СК) в условиях нарастающей конфронтации на международной арене», 


организованный кафедрой международной безопасности и внешнеполитической 


деятельности России факультета национальной безопасности Института права и 


национальной безопасности (ИПиНБ) РАНХиГС. В ходе мероприятия были затронуты 


темы, связанные с ролью информационных технологий в современных международных 


отношениях, а также вызовы, возникающие в связи с этим: от роста темпов 
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информационно-психологического противоборства между государствами-соперниками 


в области экономики и политики до распространения пропаганды террористических 


организаций в Интернете. 


 


Рисунок 1. Участники круглого стола 


Роль стратегической коммуникации в международных отношениях была 


основной темой круглого стола. Кроме того, речь шла о судьбе Рунета (русскоязычного 


Интернета) и роли государства в контроле над информационным пространством. 


Председателем круглого стола выступил Леонид Леонидович Фитуни, член-


корреспондент Российской академии наук, доктор экономических наук, профессор, 


заместитель директора Института Африки РАН по научной работе. Он обратился к 


участникам семинара с приветственным словом и представил доклад, посвященный 


стратегическим коммуникациям как инструменту воздействия на национальные элиты 


переходных обществ. Л.Л. Фитуни рассказал о гибридных (парасиловых) методах 


воздействия на элиты, которое могут осуществлять не только страны коллективного 


Запада, но и развивающиеся страны, решающие с помощью средств стратегической 


коммуникации свои проблемы (получение помощи, открытие границ других стран для 


своих граждан и т. п.). Наибольшее внимание было уделено санкционному 


воздействию на российскую элиту. Докладчик также подчеркнул высокую 
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актуальность круглого стола и дискуссионность выбранной темы обсуждения, отдельно 


остановившись на определении стратегической коммуникации и отделив это понятие 


от пропаганды. 


 


Рисунок 2. Дарья Юрьевна Базаркина, Леонид Леонидович Фитуни 


Затем доклад на тему «Стратегическая коммуникация в эпоху глобального 


информационно-психологического противоборства» представил Константин 


Арсеньевич Панцерев, доктор политических наук, доцент кафедры теории и истории 


международных отношений факультета международных отношений Санкт-


Петербургского государственного университета (СПбГУ). В своем выступлении, в 


частности, он подчеркнул важность информационных технологий, в том числе в 


аспекте обеспечения безопасности России, сославшись на случаи негативного 


информационно-психологического воздействия, направленного против нашей страны. 


К.А. Панцерев также выделил два основных канала информационно-психологического 


противоборства: социальные сети и глобальные медиасистемы. В заключении 


докладчик указал, что России следует развивать не только оборонительные методики 


применения стратегической коммуникации, но и «наступательные», расширяющие 


влияние на целевые аудитории. 







Государственное управление. Электронный вестник 


Выпуск № 73. Апрель 2019 г. 


 


 


© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2019 
341 


Владимир Сергеевич Шевцов, кандидат психологических наук, доцент 


кафедры философии Московского Государственного Областного Университета 


(МГОУ), представил исследование «Информационное противоборство в аспекте 


обеспечения государственной безопасности» и познакомил слушателей с различными 


подходами к пониманию рассматриваемого феномена (информационного 


противоборства). Была предложена новая трехкомпонентная структура 


информационного противоборства, где наряду с информационно-психологическим и 


информационно-техническим был выделен новый — информационно-технологический 


компонент. В аспекте этого значительное внимание уделено технологиям 


усиливающего (искусственного, гибридного) интеллекта; роботизированным системам 


создания, статистического обобщения и анализа информационного контента; 


возможностям и перспективам применения обозначенных достижений в политических 


целях. В рамках вопроса обеспечения государственной безопасности В.С. Шевцовым 


отмечены геополитические цели «информационной войны» США против Российской 


Федерации, главной из которых является сохранение за собой статуса ключевого 


лидера (гегемона) и недопущение появления государств (коалиций стран и иных сил), 


способных составить им в этом реальную конкуренцию. Декомпозиция обозначенной 


цели позволила определить реализуемые США и их союзниками информационными 


средствами задачи, условно дифференцированные по направлениям: политико-


идеологические; политико-правовые; политико-экономические; военно-политические и 


политико-кадровые. В заключение сделан вывод о необходимости системного 


противодействия подобного рода угрозам на государственном уровне и кратко 


обозначены направления сосредоточения основных усилий. 


Дмитрий Александрович Рущин, кандидат исторических наук, доцент кафедры 


теории и истории международных отношений факультета международных отношений 


СПбГУ, выступил с докладом на тему «Нарастающая конфронтация и цифровой 


авторитаризм». В своем выступлении он на основе опыта Китая проанализировал 


возможность создания в России своего закрытого сегмента Интернета. Д.А. Рущин 


указал на важность развития собственного конкурентоспособного контента в любом 


государстве. Была также рассмотрена роль обратной связи граждан с государством 


через информационные ресурсы, было отмечено значение информационного 


(цифрового) авторитаризма в политике ряда государств. 


Мария Александровна Капустина, кандидат юридических наук, доцент 


кафедры теории и истории государства и права юридического факультета СПбГУ 
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представила доклад «Доктрина информационной безопасности России: стратегические 


цели и основные направления обеспечения национальных интересов в 


информационной сфере». Она остановилась на правовых аспектах информационной 


безопасности: это равенство доступа к информации, привлечение к ответственности за 


пропаганду терроризма. Она также подняла вопрос о соотношении понятий 


«терроризм» и «экстремизм» в законодательстве России. М.А. Капустина 


проанализировала Доктрину информационной безопасности России, наибольшее 


внимание было уделено стратегическим целям развития, которые демонстрируют 


системный характер правового регулирования вопросов национальной безопасности в 


информационной сфере. Система обеспечения информационной безопасности означает 


координацию деятельности и средств, взаимосвязанность «мер по прогнозированию, 


обнаружению, сдерживанию, предотвращению, отражению информационных угроз и 


ликвидации последствий их проявления», которые перечисляются в ст. 2 Доктрины. 


Особое значение имеет Раздел IV Доктрины, в котором определены стратегические 


цели и основные направления обеспечения информационной безопасности в области 


обороны страны (ст. 20–21), государственной и общественной безопасности (ст. 22–23), 


экономической сфере (ст. 24–25), в области науки, технологий и образования (ст. 26–


27), стратегической стабильности и равноправного стратегического партнёрства 


(ст. 28–29). Докладчик пришел к выводу, что задачи защиты национальных интересов 


России в информационном пространстве определяются не столько принятием в 


отдельных сферах жизнедеятельности нормативных актов законодательного и 


подзаконного, федерального и регионального уровней, сколько особым системным 


подходом, осмыслением и определением стратегических целей. 


Ирина Олеговна Абрамова, член Президиума Российской академии наук, член-


корреспондент РАН, доктор экономических наук, профессор, директор Института 


Африки РАН, затронула чрезвычайно важную тему роли стратегических коммуникаций 


в гибридной войне в гуманитарной сфере. И.О. Абрамова отметила, что изменение 


геополитических условий, в которых сегодня находится Россия, изменение целей 


развития страны и даже определенное ее лидерство по ряду оборонных технологий 


стимулируют различные государства и негосударственных акторов в разных формах 


форсировать и интенсифицировать негативное воздействие на страну на тех 


направлениях, на которых в недавнем прошлом им удавалось добиться значительных 


успехов. В первую очередь это тщательное изучение российского общества и его 


подрыв изнутри с помощью комплексно управляемых социальных, экономических, 
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информационных и культурных технологий. «Возрастание роли гуманитарного знания 


и науки как первоосновы сложившегося противостояния абсолютно не уступает, а на 


длительных исторических промежутках — и превосходит по своей стратегической 


значимости меняющиеся технологические достижения», — отметила она. 


Фундаментальные научные разработки, которые дают представление о законах 


развития общества, раскрывают психологию больших групп людей и отдельной 


личности, открывают возможности, с одной стороны, созидательного управления ими в 


интересах своей собственной страны. С помощью гуманитарного знания возможно 


противостоять попыткам «расшатать» общество. С другой стороны, тщательный анализ 


того или иного общества дает возможность противникам страны при помощи средств 


информационно-психологической войны, идеологических диверсий, «создания 


разделительных линий и хаоса управлять такими обществами». 


Во многом именно невнимание к такого рода угрозам, неспособность 


сформулировать «оборонный заказ» в гуманитарной сфере И.О. Абрамова видит одной 


из причин распада Советского Союза, который обладал на этапе своего краха очень 


большими технологическими возможностями (ядерный и военный паритет с западным 


обществом). Сегодня использование в гуманитарной сфере информационного 


пространства и технологий, воздействующих на каждого человека, привело к 


нескольким последствиям, таким как размывание российской идентичности (в 


результате наступления на русский язык) и кризисные явления в гуманитарной науке. 


Сконструированное в общественном сознании отношение к российской науке, 


необходимость обязательной публикации результатов исследований не в российских 


научных журналах, а в изданиях систем Scopus или Web of Science (то есть напрямую 


передача западным экспертам российских разработок, что особенно катастрофично для 


технических наук), распространение иноязычной терминологии, влияние на 


молодежь — всё это, по словам докладчика, ведет к падению престижа отечественной 


науки и, в свою очередь, к сужению русскоязычного научного гуманитарного 


пространства. 


Константин Александрович Голубев, кандидат исторических наук, доцент 


кафедры европейских исследований факультета международных отношений Санкт-


Петербургского государственного университета, автор доклада «Террористическая 


пропаганда на современном этапе: вызовы в области информационно-психологической 
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безопасности государства (на примере ИГИЛ
2


)», отметил, что термин «психологическая 


безопасность» присущ скорее российскому научному дискурсу. Достижение 


информационного суверенитета и полной изоляции от внешних информационных 


воздействий автор считает идеей иллюзорной. По его словам, борьба с 


нетрадиционными, а именно сетевыми, способами распространения информации, где 


генераторами и ретрансляторами выступают сами пользователи, потребители контента, 


выходит за пределы возможностей централизованных систем контроля. 


«Единственным выходом является принятие условий конкурентной борьбы за умы и 


сердца граждан», — заметил К.А. Голубев. Говоря о защите граждан РФ от пропаганды 


ИГИЛ, докладчик отметил, что в борьбе с экстремизмом более достижимой является 


задача прекращения насильственной деятельности как таковой, без попытки изменить 


внутреннее отношение к самой идее, поскольку не всякий экстремист, рассуждающий о 


полезности насилия, действительно к нему прибегнет. 


Олег Игоревич Шакиров, консультант ПИР-Центра, рассказал об инициативах 


частного сектора по противодействию террористической пропаганде в интернете. 


Мотивацию участия технологических компаний в таких проектах автор объясняет 


двумя основными причинами: 1) желанием, показав свою активность в борьбе с 


террористической пропагандой, избежать финансовых убытков и репутационных 


издержек, возникающих в случае объявления об использовании террористами сервисов 


компании, и 2) желанием продемонстрировать свою самостоятельность в решении этих 


вопросов и избежать контроля со стороны государства. О.И. Шакиров упомянул такие 


инициативы, как “Tech Against Terrorism”, “Global Internet Forum to Counter Terrorism”, 


“ISIS Watch”, использование механизма AdWords в рамках программы “The Redirect 


Method” (перенаправление пользователей с искомого ими экстремистского контента на 


антитеррористические видео),  однако отметил, что блокировка крупных сервисов 


ведет к миграции террористов в dark web, а непрозрачность деятельности частных 


компаний не дает возможность должным образом оценить их инициативы по 


противодействию терроризму внешним аудиторам и исследователям. 


Наталья Александровна Жерлицына, кандидат исторических наук, старший 


научный сотрудник Института Африки РАН, ученый секретарь Научного совета РАН 


по проблемам стран Африки, представила доклад на тему «Динамика государственной 


политики в отношении новых СМИ в регионе Ближнего Востока и Северной Африки». 


                                                 
2


 Деятельность террористической организации запрещена в России по решению Верховного суда. 
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По мнению докладчика, последствия «арабской весны» поставили перед 


правительствами региона задачи по взаимодействию со СМИ, по сути своей 


противоречивые: нужно было либерализировать рынок СМИ, чтобы удовлетворить 


запросы населения, и в то же время защитить государственные интересы. Отметив 


заслугу арабских киберактивистов в развитии гражданской журналистики и 


привлечении гражданского общества к позитивным социальным изменениям, 


Н.А. Жерлицына подчеркнула, что следует избегать преувеличения роли новых медиа в 


событиях «арабской весны». Медиа способны выступить в качестве катализатора 


изменений, но только в том случае, если социальная обстановка уже создает 


предпосылки для этих изменений. В качестве подтверждения своего тезиса докладчик 


привел пример послереволюционного раскола между сторонниками светского пути 


развития и политического ислама, который медиа не смогли нивелировать и привести к 


консенсусу, не сумев предложить объединяющей идеи. Отдельно Н.А. Жерлицына 


упомянула либеральные законы арабского региона, предлагающие гарантии свободы 


слова, и работу арабских правительств по взаимодействию с новыми медиа, однако 


заметила, что ситуация неодинакова по региону и многие законы до сих пор работают 


несовершенно. 


Один из авторов данного обзора, Д.Ю. Базаркина, выступила в качестве 


модератора «круглого стола». Мероприятие представило прекрасную возможность 


вынести на оценку коллег доклад «Противодействие террористической пропаганде в 


контексте стратегической коммуникации: возможности и проблемы 


(на материале ЕС)». Следует отметить, что затронутые в ходе «круглого стола» 


проблемы и представленный в докладах анализ СК во многом помогает понять 


причины того, что ИГИЛ угрожало и продолжает угрожать международной 


безопасности больше, чем другие террористические организации. ИГИЛ применяет 


механизмы СК на практике, что выразилось в свое время в выстраивании 


квазигосударственных структур (в частности, можно упомянуть введение аналога 


паспортов, учреждение «министерства финансов», своей собственной валюты и т. д.). 


При этом ИГИЛ, чья стратегическая коммуникация направлена на агрессивную 


военную экспансию, сделало идею «государственности» своей организации 


центральным положением в СК и начало системно ее продвигать.  


В то же время, к примеру, Европейский Союз, активно борющийся с ИГИЛ, 


обладает широким спектром структур стратегической коммуникации, которые 


занимаются, по сути, только пропагандой, тогда как органы ЕС, прямо отвечающие за 
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противодействие террористической пропаганде и самому терроризму, часто разобщены 


и не транслируют согласованных сообщений на целевые аудитории. Подобная сетевая 


организация, усугубленная разночтением на уровне официальных документов, во 


фронтальном столкновении с систематической пропагандой одной идеи (ИГИЛ) пока 


не смогла образовать и донести такие смыслы, которые сегодня могут однозначно 


отвратить молодежь от террористической идеологии. В этом, возможно, проблема 


сетевых структур, которые успешно (часто успешнее, чем иерархические) 


обмениваются экспертными знаниями в «мирное время», но необходимость 


консолидации для массированного (в том числе информационного) удара по врагу 


вызывает у них затруднение. Вместе с тем при необходимости в определенный момент 


централизовать СК важно сохранить права и свободы для собственных граждан, и эта 


дилемма также активно обсуждается в кругах исследователей и практиков 


безопасности. Дискуссия, возникшая в ходе обсуждения ряда докладов именно по 


данному вопросу, показывает важность поиска новых решений. 


Исходя из прозвучавших в ходе «круглого стола» мнений, можно заключить, 


что применение механизмов СК возможно в самом широком диапазоне для решения 


различных задач. В частности, с позиций стратегической коммуникации важно 


рассматривать коммуникационный аспект борьбы с терроризмом. Апробация 


авторских исследований коммуникационного обеспечения антитеррористической 


деятельности на данном и других научных мероприятиях позволяет определить это 


коммуникационное обеспечение как разработку и реализацию мер, обеспечивающих 


деятельность организации коммуникационными средствами, включая управленческие 


решения, механизмы распределения информации внутри организации, трансляции ее 


на внутренние и внешние целевые аудитории с целью искомого воздействия на них. 


Синергетический эффект коммуникационного обеспечения антитеррористической 


деятельности достижим только при конструктивном сотрудничестве государственных и 


общественных институтов. Решения в области коммуникации связываются с 


управленческими, оперативными мерами, изменениями юридической практики. Все эти 


меры не только определяют содержание сообщений, но и сами по себе проецируются в 


общественное сознание в виде «слов» и «образов». И, несомненно, на этом 


направлении важны системные междисциплинарные исследования с участием 


специалистов как гуманитарного, так и технического профиля. 


В обсуждении докладов приняли участие как специалисты РАНХиГС, так и 


представители других научных и образовательных организаций. 
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Диана Степановна Айвазян, кандидат политических наук, научный сотрудник Отдела 


Черноморско-Средиземноморских исследований Института Европы РАН, отметила 


случаи недопонимания между представителями России и других стран, вызванные 


современным положением дел в связи с информатизацией международных отношений. 


Валерий Борисович Титов, доктор педагогических наук, профессор кафедры 


государственного управления и национальной безопасности ИПиНБ РАНХиГС, указал 


на важность технического развития страны как одной из основ для стратегической 


коммуникации государства. Сергей Лаврентьевич Саркисян, заместитель заведующего 


отделом Кавказа АНО «Институт стран СНГ», поднял вопрос о деструктивном 


воздействии террористической пропаганды на сознание граждан. 


По итогам «круглого стола» важно еще раз подчеркнуть значимость обмена 


исследовательскими мнениями. «Круглый стол» показал важность стратегической 


коммуникации как для обеспечения национальной безопасности, так и для донесения 


позиции страны на международной арене, а также важность развития информационной 


сферы, которая становится одной из самых значимых в жизни любого государства.  
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Abstract 


The article is a review of the round table “The Role of Strategic Communication in the Context 


of Rising Confrontation in the International Arena”. The participants of the event held on 


December 25, 2018 at the Institute of Law and National Security of RANEPA, covered in their 


papers a wide range of issues — from Russian segment of the Internet development to the legal 


aspects of information and psychological security. The representatives of the Presidium and 


Institutes of the Russian Academy of Sciences, St. Petersburg State University, Moscow higher 


education institutions and public organizations took part at this academic event. 
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