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Исследование приоритетов 
стратегического развития 
нового индустриального города*

Аннотация

Статья посвящена исследованию проблем стратегического планирования и управления 
в Российской Федерации. Одной из таких проблем является отсутствие единых методических 
подходов к формированию документов стратегического планирования территорий, в том числе к 
определению перечня направлений их стратегического развития. Методологическая база иссле-
дования основана на теоретических положениях стратегического менеджмента, региональной и 
пространственной экономики. Этапы эволюции стратегического планирования в России, а также 
особенности разработки (актуализации) документов стратегического планирования территорий 
раскрыты путем использования совокупности методов: диалектического, причинно-следствен-
ного и ранжирования значений статистических показателей. Выделены стратегические вызовы 
и ориентиры современного развития Российской Федерации. Акцентировано внимание на не-
обходимости применения механизмов стратегического планирования и управления развитием 
территорий. На основе краткого обзора исследований новых индустриальных городов проана-
лизированы приоритеты, закрепленные в основных документах стратегического планирования 
мегаполисов Российской Федерации – типичных представителей новых индустриальных горо-
дов. Оценена конкурентоспособность городов-миллионников Российской Федерации. Сформу-
лированы рекомендации по определению состава приоритетных направлений стратегии соци-
ально-экономического развития, в том числе в контексте процессов новой индустриализации. 
Предложен состав стратегических (приоритетных) направлений стратегии, их компонент, а также 
перечень показателей социально-экономического развития. Теоретическая и практическая зна-
чимость исследования заключается в обосновании необходимости оптимального выстраивания 
приоритетов стратегического развития, их грамотной реализации и организации системы стра-
тегического контроля территорий различных иерархических уровней.

ВВЕДЕНИЕ
В начале XXI века российская экономика оказалась перед следующими 

долговременными системными вызовами, отражающими как мировые тен-
денции, так и внутренние барьеры развития:

«во-первых, усиление глобальной конкуренции, охватывающей не только 
традиционные рынки товаров, капиталов, технологий и рабочей силы, но и 
системы национального управления, поддержки инноваций, развития чело-
веческого потенциала;

во-вторых, ожидаемая новая волна технологических изменений, усилива-
ющая роль инноваций в социально-экономическом развитии и снижающая 
влияние многих традиционных факторов роста;

в-третьих, возрастание роли человеческого капитала как основного фак-
тора экономического развития;

в-четвертых, исчерпание потенциала экспортно-сырьевой модели эконо-
мического развития, базирующейся на форсированном наращивании топлив-
ного и сырьевого экспорта, выпуске товаров для внутреннего потребления за 
счет дозагрузки производственных мощностей в условиях заниженного об-
менного курса рубля, низкой стоимости производственных факторов – рабо-
чей силы, топлива, электроэнергии»1.

* Статья подготовлена при финансовой поддержке РФФИ в рамках научного проекта 
№ 18-010-00789А «Разработка методологического инструментария исследования экономики 
нового индустриального города в условиях трансформации пространственной организации 
экономической деятельности». 

1 Об утверждении Концепции долгосрочного социально-экономического развития Рос-
сийской Федерации на период до 2020 г.: распоряжение Правительства РФ от 17  ноября 
2008 г. № 1662-р.
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of the strategic development  
of a new industrial city 

Abstract

The paper looks at the problems of strategic planning and management in the Russian 
Federation. One of these problems is the lack of uniform methodological approaches to 
preparing documents on strategic planning of territories and to establishing the fields of 
their strategic development, in particular. The methodological basis of the study includes 
the theoretical concepts of strategic management, regional and spatial economics. The 
stages of the strategic planning evolution in Russia and peculiarities in the development 
(updating) of strategic planning documents of territories are revealed through a combi-
nation of methods: dialectic, cause-effect, ranking values of statistical indicators, etc. 
The authors discuss strategic challenges and objectives for the development of the Rus-
sian Federation and emphasize that the mechanisms of strategic planning and strategic 
management of territorial development need to be applied. The article provides a brief 
overview of modern studies on new industrial cities, analyses the priorities enshrined in 
the main strategic planning documents of megacities of the Russian Federation as typical 
new industrial cities and estimates the competitiveness of Russian million-plus cities. The 
authors give recommendations on determining the priorities of the socio-economic deve-
lopment strategy, and specifically in the context of new industrialization. We also propose 
a composition of priority directions of the strategy, their components, as well as a list of 
indicators of socio-economic development. The theoretical and practical significance of 
the study lies in the necessity to provide the optimal set of the strategic development pri-
orities, guarantee their effective implementation and organize the strategic control system 
of territories at various hierarchical levels.

Keywords

STRATEGIC PLANNING

STRATEGIC MANAGEMENT

NEW INDUSTRIAL CITY

CITY COMPETITIVENESS

CITY DEVELOPMENT PRIORITIES

JEL classification

R50, R58

Для осуществления прорывного научно-технологического и социаль-
но-экономического развития России, повышения уровня жизни граждан, 
создания комфортных условий для их проживания, а также условий и воз-
можностей для самореализации утверждены национальные цели развития 
Российской Федерации на период до 2024 г.1 В числе названных целей:

«ускорение технологического развития Российской Федерации, увеличе-
ние количества организаций, осуществляющих технологические инновации;

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  сохра-
нении макроэкономической стабильности;

создание в базовых отраслях экономики, прежде всего в обрабатываю-
щей промышленности и агропромышленном комплексе, высокопроизводи-
тельного экспортно ориентированного сектора, развивающегося на основе 
современных технологий и обеспеченного высококвалифицированными 
кадрами»2.

Одним из приоритетных направлений Российской Федерации является 
национальный проект в сфере науки. К 2024 г. необходимо обеспечить:

«присутствие Российской Федерации в числе пяти ведущих стран мира, 
осуществляющих научные исследования и разработки в областях, определя-
емых приоритетами научно-технологического развития;

1 О национальных и стратегических задачах развития Российской Федерации на период 
до 2024 г.: Указ Президента РФ от 7 мая 2018 г. № 204.

2 Там же.
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привлекательность работы в Российской Федерации 
для российских и зарубежных ведущих ученых и молодых 
перспективных исследователей;

опережающее увеличение внутренних затрат на науч-
ные исследования и разработки за счет всех источников 
по сравнению с ростом валового внутреннего продукта 
страны»1.

Цель статьи заключается в исследовании современ-
ных приоритетов стратегического развития крупнейших 
городов Российской Федерации, определении взаимос-
вязи между социально-экономическим развитием, конку-
рентоспосоностью города и процессами реализации его 
стратегии (стратегическим управлением), а также в раз-
работке предложений по составу стратегических (прио-
ритетных) направлений муниципальной стратегии, в том 
числе в контексте процессов новой индустриализации.

Для достижения поставленной цели необходимо ре-
шить ряд задач:

l исследовать приоритеты, закрепленные в основных 
документах стратегического планирования мегаполисов 
Российской Федерации как типичных новых индустри-
альных городов;

l представить в динамике значения показателей со-
циально-экономического развития городов-миллионни-
ков Российской Федерации, методом ранжирования оце-
нить их конкурентоспособность;

l сформулировать рекомендации по определению со-
става приоритетных направлений в стратегии социально-
экономического развития, в том числе в контексте про-
цессов новой индустриализации;

l рекомендовать состав стратегических (приоритет-
ных) направлений стратегии, их компонент, а также пере-
чень показателей социально-экономического развития.

Исследование приоритетов стратегического развития 
крупнейших городов Российской Федерации базируется 
на комплексном (всестороннем) анализе их стратегий со-
циально-экономического развития (либо иных докумен-
тов стратегического планирования в случае отсутствия 
утвержденной стратегии). Анализ стратегий социально-
экономического развития был осуществлен по этапам 
цикла стратегического планирования и стратегического 
управления путем использования совокупности методов 
(диалектического, причинно-следственного, статистиче-
ских и т.д.):

l анализ среды – внутренней, внешней; примененные 
методы стратегического анализа и т.д.;

l целеполагание – миссия, генеральная цель, систе-
ма («дерево») целей, система («дерево») проблем, при-
чин и т.д.;

l построение (структура) стратегии – направления, 
приоритеты, программы, проекты и т.д.;

l механизмы реализации стратегии;
l система мониторинга и управления реализацией 

стратегии.
1 О национальных и стратегических задачах развития Российской 

Федерации на период до 2024 г.: Указ Президента РФ от 7 мая 2018 г. 
№ 204.

В статье представлены выводы лишь по анализу 
приоритетных направлений стратегического развития 
городов-миллионников Российской Федерации, акцен-
тировано внимание на приоритетах, характерных для 
процессов новой индустриализации (инновационное, 
инновационно-технологическое, научно-образователь-
ное развитие и т.д.). 

Кроме того, проанализировано, насколько сбаланси-
рованы и согласованы приоритеты стратегического раз-
вития при разработке (актуализации) и реализации стра-
тегий (документов стратегического планирования).

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ И УПРАВЛЕНИЕ:  
ОТ МИКРО- ДО МАКРОУРОВНЯ

Системные преобразования в стратегическом раз-
витии страны невозможны без осуществления аналогич-
ных, скоординированных процессов в регионах и горо-
дах, расположенных на ее территории. 28  июня 2014  г. 
был принят Федеральный закон № 172-ФЗ «О стратегиче-
ском планировании в Российской Федерации», регули-
рующий отношения, возникающие между участниками 
стратегического планирования в процессе целеполага-
ния, прогнозирования, планирования и программиро-
вания социально-экономического развития Российской 
Федерации, субъектов РФ и муниципальных образова-
ний, отраслей экономики и сфер государственного и му-
ниципального управления, обеспечения национальной 
безопасности Российской Федерации, а также монито-
ринга и контроля реализации документов стратегиче-
ского планирования, и содержащий основные понятия 
стратегического характера.

Одной из отличительных особенностей процессов 
стратегического планирования в Российской Федерации 
является то, что документы различного уровня разраба-
тывались в условиях отсутствия соответствующего зако-
нодательства. В 1997 г. был разработан первый городской 
документ стратегического планирования – Стратегиче-
ский план Санкт-Петербурга, также пионерами в страте-
гическом планировании стали крупнейшие и крупные 
города [9]. Исследованием специфики развития крупней-
ших городов занимаются многие исследователи (см., на-
пример: [10; 33]).

В настоящее время существуют различные определе-
ния термина «стратегия», содержательные характеристи-
ки которых представлены в табл. 1.

Учитывая лучшие зарубежные и российский практи-
ки стратегического планирования, следует отметить, что 
стратегический план (стратегия) должен представлять со-
бой документ общественного согласия о приоритетных 
(стратегически важных) для различных групп местного 
сообщества направлениях развития территории, на кото-
рой они проживают и работают [26]. Исследователи обо-
снованно отмечают, что учет мнений широкого и разно-
образного круга заинтересованных лиц – важный принцип 
определения основных приоритетов политики, разработ-
ки документов стратегического планирования [18].
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Основные этапы эволюции стратегического планиро-
вания в России представлены в табл. 2.

Анализируя современные подходы к стратегическо-
му планированию и управлению, следует отметить, что 
подавляющая часть исследований базируется на при-
знании стратегического планирования как эффектив-
ного механизма и инструмента регионального управле-
ния, а также основы увязки внутренних возможностей и 
ресурсов региона с влиянием факторов внешней среды 
(см.: [1; 23]).

Одним из направлений стратегического развития со-
временных городов, является инновационное развитие 
[31; 34]. Необходимость разработки теоретических, мето-
дических и прикладных аспектов стратегического, в том 
числе инновационного, развития территорий в целях 
повышения их конкурентоспособности, устойчивости и 
безопасности аргументирована совокупностью взаимо-
связанных обстоятельств:

во-первых, развитие современного мира основано 
на прогрессе, в том числе в научной, научно-технологи-
ческой и инновационной сферах. Этот процесс характе-
ризуется значительной динамикой, скоростью измене-
ний, которые генерируются нарастающей глобализацией 

Таблица 1 – Содержательные характеристики понятия «стратегия»

Источник Определение

Г.Б. Клейнер Стратегия предприятия – это согласованная совокупность решений, оказывающих определяющее 
воздействие на деятельность предприятия, имеющих долгосрочные и трудно обратимые последствия [12]

М. Портер Стратегия – возведение преград для конкурентных сил или ... определение позиции в отрасли, где 
компания будет наименее уязвима для этих сил [17]

А.А. Томпсон,  
А.Дж. Стрикленд  

Стратегия – это совокупность всех действий управляющих, способствующих достижению целей 
организации; действующая стратегия компании частично спланирована и частично реагирует на 
изменяющиеся обстоятельства [24]

И. Ансофф Стратегия – это набор правил для принятия решений, которыми организация руководствуется в своей 
деятельности [3]

Г. Минцберг,
Дж.Б. Куинн,
С. Гошал 

Стратегия как комбинация пяти «П»:
1) стратегия – план действий;
2) стратегия – прикрытие, т.е. действия, нацеленные на то, чтобы перехитрить своих противников;
3) стратегия – порядок действий, т.е. план может быть нереализуем, но порядок действий должен быть 

обеспечен в любом случае;
4) стратегия – позиция в окружающей среде, т.е. связь со своим окружением;
5) стратегия – перспектива, т.е. видение того состояния, к которому надо стремиться [14]

Е.Г. Анимица,  
В.С. Бочко  

Стратегия – это план-прогноз, интегрирующий в некое согласованное целое взаимообусловленные 
главные цели и задачи развития города, внутренние ресурсы, политику, определяющую поле деятельности 
и основные организационные действия (или, иначе, программы и проекты), направленные на достижение 
поставленных целей и не выходящие за пределы избранной городской политики [2; 20]

И.Д. Тургель  Стратегия – разработанный на основе комплексного анализа внутренней и внешней среды, 
одобренный городским сообществом и институционально оформленный способ объединения 
существующих и потенциальных возможностей и ресурсов, реализация которых обеспечивает 
достижение основных целей городского развития [25]

Э.А. Уткин Стратегия представляет собой детальный всесторонний комплексный план, предназначенный для 
того, чтобы обеспечить существование миссии объекта и достижение его целей [27]

Р.А. Фатхутдинов Стратегия – программа, план, генеральный курс субъекта управления по достижению им 
стратегических целей в любой области деятельности [28]

Н.М. Сурнина Стратегия – это выбранное направление, вектор, путь дальнейшего развития, функционирование  
в рамках которого должно привести к достижению поставленных целей [21]

экономической, политической и социокультурной жизни 
различных стран и регионов независимо от уровня их 
развития;

во-вторых, в развитых странах разработчики научно-
технологической и инновационной политики придают 
все большее значение тем направлениям научно-тех-
нологического и инновационного развития, которые 
ориентированы на рост общественного блага, благосо-
стояния общества. Это прежде всего виды деятельности, 
связанные с поддержанием здоровья, информационно-
коммуникационные технологии, все виды производства 
и услуг, а также охрана окружающей среды как основы 
качественной жизнедеятельности;

в-третьих, в настоящее время необходимость акти-
визации, совершенствования инновационного развития 
очевидна. Регионам и городам Российской Федерации 
предстоит грамотно определить приоритеты своего стра-
тегического развития и пути их достижения.

На современном этапе интерес исследователей вы-
зывают процессы новой индустриализации [4; 5; 7; 13; 
19; 36] и, соответственно, новые индустриальные горо-
да. Новый индустриальный город как особый тип горо-
да был выделен в 1993  г. зарубежными исследователя-
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ми M.  Savage и  A.  Warde [39.  P.  39]. Среди черт нового 
индустриального города указывались субурбанизация; 
развитие средств связи и транспорта, что влечет за со-
бой снятие барьеров для физического роста города; ре-
структуризация экономики путем замещения промыш-
ленности другими видами экономической деятельности 
и выноса промышленных предприятий за пределы го-
родской черты и(или) национальных границ; развитие 
агломерационных процессов; изменение структуры за-
нятости в пользу знаниеемких отраслей; появление но-
вых городских проблем.

По мнению уральских исследователей Е. Б. Дворядки-
ной и Е. И.  Кайбичевой, новый индустриальный город – 
это сложное, комплексное понятие:

l «новый индустриальный город – это город с диф-
ференцированной структурой экономики при сохране-
нии промышленного сектора во всем его многообразии 
(с  преобладанием производств пятого и шестого техно-
логического укладов);

l деятельность предприятий нового индустриального 
города, направленная на изготовление массовой, серий-
ной и уникальной продукции, ее обработку, осуществля-
ется в условиях нового качества индустриального труда 
и непрерывного создания инноваций;

l развитие техники и связанные с этим вызовы об-
условливают необходимость планирования как дея-
тельности крупных корпораций, так и развития города. 
Разработка, утверждение и реализация стратегических 
программ становятся неотъемлемым элементом деятель-
ности управленцев различных уровней. Идет активная 
кластеризация по линии «производство – наука – обра-
зование» [8].

Также критерии новых индустриальных городов пред-
ставлены в других работах уральских ученых (см., напри-
мер: [11; 30]). Учитывая вышеизложенное, авторы счита-
ют, что современные мегаполисы Российской Федерации 
можно отнести к новым индустриальным городам.

По мнению авторов, в настоящее время для процес-
сов стратегического планирования и управления в Рос-
сийской Федерации характерны следующие проблемы:

l отсутствие полного методического обеспечения, не-
обходимого в процессе разработки и реализации доку-
ментов стратегического планирования;

l несовершенство законодательства в сфере страте-
гического планирования;

l недостаточная координация процессов стратегиче-
ского и территориального планирования и управления;

l недостаточная проработка состава участников про-
цессов стратегического планирования и неоднознач-
ность организационных основ;

l отсутствие разработанных единых механизмов ре-
ализации документов стратегического планирования 
и стратегического контроля и т.д.

Соответственно, необходимо совершенствовать про-
цессы стратегического планирования и стратегического 
управления, в частности процессы конструирования (раз-
работки и актуализации) стратегий социально-экономи-
ческого развития различных территорий, в том числе ме-
ханизмов их реализации. На современном этапе развития 
российской науки интересами исследователей являются 
вопросы прогнозирования [32], стратегического планиро-
вания и стратегического управления [6; 15], в том числе их 
методическое обеспечение [16; 22; 29].

ПРИОРИТЕТЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ  
КРУПНЕЙШИХ ГОРОДОВ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ

Одними из драйверов развития экономики Россий-
ской Федерации выступают крупнейшие города, явля-
ющиеся новыми индустриальными городами. Мы  об-
ратимся к исследованию приоритетов стратегического 
развития, утвержденных в стратегиях1 городов-миллион-
ников Российской Федерации (табл. 3).

1 В данной статье понятия «документ стратегического планирова-
ния», «стратегический план», «стратегия» рассматриваются как тожде-
ственные.

Таблица 2 – Основные этапы эволюции стратегического планирования в России [29]

Период Основные характеристики
Инструменты стратегического 

планирования

1. Дореволюционный  
(с 1860 г. до 1920-х годов)

Планирование экономического развития,  
бюджетное планирование, внешнеэкономические 
планы как часть политических планов взаимо-
действия с военными союзниками

Простейший статистический анализ, 
неформализированные экспертные оценки

2. Советский 
(с 1920-х до 1990-х годов)

Директивное планирование всех экономических 
аспектов развития народнохозяйственного 
комплекса, высокая степень централизации 

Пятилетнее планирование, технико-
экономический, проектный подход, 
межотраслевой баланс, схемы терри-
ториального развития и размещения 
производительных сил, экстраполяция

3. Современный
(с сер. 1990-х годов  
по настоящее время)

Наличие документов стратегического планиро-
вания на национальном, региональном, местном  
уровне. Комплексные стратегии развития 
территорий (регионов, муниципальных образо-
ваний), отраслей, стратегии социально-экономи-
ческого развития страны в целом. Формирование 
инфраструктуры стратегического планирования

Стратегический анализ, статистический,  
SWOT, PEST-анализ, системный подход,  
сценарное планирование и прогнозиро-
вание,  экспертные оценки, форсайт, 
стратегический контроль, оценка 
содержания документов стратегического 
планирования и т.п.
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По этому критерию мегаполисы Российской Федера-
ции можно разделить на три группы:

l города, стратегии которых утверждены на период до 
2020 г. – Воронеж, Красноярск, Новосибирск, Челябинск;

l города, стратегии которых утверждены на период до 
2030 г. – Волгоград, Казань, Пермь, Екатеринбург;

l города, стратегии которых утверждены на период 
до 2025  г. или имеют иной период упреждения – Омск, 
Ростов-на-Дону и Самара (до  2025  г.), Нижний Новгород 
(2017–2022 гг.).

Первая группа 
Воронеж. Определены три стратегических вектора со-

циально-экономического развития:
«развитие человеческого потенциала и формирова-

ние благоприятной среды обитания;
формирование эффективной городской агломе рации;
инновационное развитие экономики, ее интеграция в 

российское и мировое пространство»1.
В каждом стратегическом векторе определены основ-

ные сферы деятельности органов местного самоуправле-
ния. По третьему вектору они следующие:

«содействие формированию и развитию новых на-
укоемких производств, конкурентоспособных на рос-
сийском и мировом рынках, устойчивому росту объемов 
и доли инновационной продукции;

содействие росту малого инновационного бизнеса 
и повышению его вклада в экономику городского округа 
и региона;

участие в процессах кластеризации социально-эконо-
мического пространства городского округа;

1 Об утверждении Стратегического плана социально-экономи-
ческого развития городского округа город Воронеж на период до 
2020  г.: решение Воронежской городской Думы от 14  июля 2010  г. 
№ 147-III (в ред. решения Воронежской городской Думы от 20 декабря 
2017  г. № 740-IV). URL: www.voronezh-city.ru/administration/structure/
detail/10763.

формирование благоприятного инвестиционного 
климата;

активизация процессов интеграции городского окру-
га в социально-экономическое пространство страны, 
мировое образовательное, научное и информационное 
пространства;

содействие модернизации действующих крупных 
промышленных предприятий, повышению их конкурен-
тоспособности и эффективности;

содействие энергосбережению и энергоэффективно-
сти всех сфер городской экономики;

содействие формированию на территории городско-
го округа (и пригородных территориях муниципальных 
образований области) экономических зон инновацион-
ного развития»2.

Ключевую роль в обеспечении инновационного раз-
вития экономики и социальной сферы Воронежа при-
званы сыграть особые зоны, технопарки и кластеры, 
формирование и развитие которых сопряжено с деятель-
ностью региональных и местных властей. В стратегии от-
мечено, что «участие местных органов власти в развитии 
процессов кластеризации социально-экономического 
пространства городского округа будет способствовать 
расширению точек роста его экономики и социальной 
сферы, возможностей интеграции производственных, об-
разовательных и научных организаций в национальное 
и мировое пространство»3.

Город Красноярск4 в приоритетах развития позици-
онируется как площадка для промышленного внедре-

2 Там же.
3 Там же.
4 Об утверждении Программы социально-экономического разви-

тия города Красноярска до 2020 г.: решение Красноярского городско-
го Совета депутатов от 13 октября 2011 г. № В-267. URL: www.admkrsk.
ru/citytoday/economics/social_situation/Pages/developmentprogram.
aspx.

Таблица 3 – Основные документы стратегического планирования городов-миллионников Российской Федерации*

Город Действующая редакция основного документа

Волгоград Стратегия социально-экономического развития Волгограда до 2030 г.

Воронеж Стратегический план социально-экономического развития городского округа город Воронеж на период 
до 2020 г.

Екатеринбург Стратегический план развития Екатеринбурга до 2030 г.

Казань Стратегия социально-экономического развития муниципального образования города Казани до 2030 г.

Красноярск Программа социально-экономического развития города Красноярска до 2020 г.

Нижний Новгород Стратегия социально-экономического развития города Нижнего Новгорода на 2017–2022 гг.

Новосибирск Стратегический план устойчивого развития города Новосибирска

Омск Стратегия социально-экономического развития города Омска до 2025 г.

Пермь Стратегия социально-экономического развития муниципального образования город Пермь до 2030 г.

Ростов-на-Дону Основные направления Стратегии социально-экономического развития города Ростова-на-Дону на 
период до 2025 г.

Самара Стратегия комплексного развития городского округа Самара на период до 2025 г.

Челябинск Стратегия развития города Челябинска до 2020 г.

* Представлены все города-миллионники Российской Федерации за исключением Уфы: ее Стратегия не утверждена, проект Стратегии не 
опубликован в каком-либо открытом информационном ресурсе.
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ния инноваций. Для этого в городе имеется потенциал 
свободных (незадействованных) промышленных мощ-
ностей, а также сложившаяся полиотраслевая структура 
промышленного производства. Приоритеты развития 
Красноярска согласованы с приоритетами развития Рос-
сийской Федерации, Сибири и Красно ярского края.

В Стратегическом плане Новосибирска отмечено, что 
«стабильное улучшение качества жизни (повышение 
уровня жизненного потенциала) всех слоев населения 
города возможно за счет роста благосостояния жителей, 
роста экономического потенциала, роста образователь-
ного, культурного и духовного потенциала, обеспечения 
безопасной жизни в городе, а также улучшения качества 
городской среды»1.

В основу Стратегии Челябинска заложен инновацион-
ный сценарий. Предполагается, что город должен приоб-
рести новый статус современного мегаполиса с соответ-
ствующим внешним видом, развитием инфраструктуры, 
уровнем услуг, качеством жизни. В сфере развития тех-
нологий ставится трехуровневая задача: «перейти от им-
порта технологий к освоению технологий и к самостоя-
тельному созданию новых технологий»2.

Для сохранения устойчивого развития Челябинска 
как города-миллионника, центра промышленности, нау-
ки, культуры и спорта, города с высоким уровнем жизни 
населения необходимо целенаправленно проводить ка-
чественные изменения во всех сферах. Основной целью 
экономического развития является завоевание Челябин-
ском выгодного места в мировом разделении труда, ко-
торое обеспечит развитие города на ближайшие десяти-
летия.

Вторая группа 
Волгоград. Стратегией предусмотрены четыре при-

оритетных направления:
«развитие человеческого капитала: горожане нужда-

ются в качественных услугах в сфере образования, здра-
воохранения, культуры, интеллектуального развития, от 
чего зависит, кто будет жить и работать в Волгограде;

развитие инновационной экономики: только создав 
благоприятные условия для бизнеса (управление, ин-
фраструктура, инвестиционный и предпринимательский 
климат), можно ожидать расширения потенциала эконо-
мики Волгограда;

повышение качества городской среды: от уровня 
комфортности городской среды (благоустройство, транс-
портная мобильность, доступность городской среды для 
маломобильных групп населения, качество коммуналь-
ных услуг, доступность жилья) зависят удовлетворен-
ность горожан городом и возможности для развития  
бизнеса;

1 Об утверждении Стратегического плана устойчивого развития 
города Новосибирска: решение городского Совета от 28 марта 2005 г. 
№ 575. URL: http://novo-sibirsk.ru/to-citizens/economy/strategy/.

2 Об утверждении Стратегии развития города Челябинска до 
2020 г.: решение Челябинской городской Думы от 26 ноября 2009 г. 
№ 8/1. URL: http://chelduma.ru/reshenie-chelyabinskoy-gorodskoy-
dumy-chetvertogo-sozyva-ot-26112009-g-no-81-o-strategii-razvitiya.

развитие местного самоуправления: эффективное 
и открытое взаимодействие власти с бизнесом и населе-
нием, развитое гражданское общество, доступное еди-
ное информационное пространство – основа качествен-
ного управления развитием города»3.

В Стратегии Казани выбор целей и приоритетов со-
циально-экономического развития основан на несколь-
ких группах критериев, в том числе передовой мировой 
практике и представлениях современной науки о горо-
дах, согласно которым существуют несколько имеющих 
международное признание концепций, отражающих со-
временные представления о характеристиках успешно-
го конкурентоспособного города – green city (зеленый 
город), resilience city (жизнестойкий (упругий) город), 
global city (глобальный (мировой) город), smart city (ум-
ный город).

Стратегия Казани концентрируется на трех взаимо-
связанных стратегических приоритетах:

«формирование и накопление человеческого капитала;
создание комфортного пространства для развития че-

ловеческого капитала;
создание экономических отношений и общественных 

институтов, при которых человеческий капитал востре-
бован экономикой и может успешно функционировать»4.

Цели и задачи социально-экономического развития 
Перми сформированы по следующим функционально-це-
левым направлениям:

«социальная сфера;
общественная безопасность;
экономическое развитие;
развитие инфраструктуры;
пространственное развитие;
развитие системы муниципального управления»5.
Реализация направления «Экономическое развитие» 

предполагается за счет «развития диверсифицированной 
экономики, основанной на динамично развивающихся 
и инновационных секторах, формирования условий для 
развития экономики знаний и перехода городской эко-
номики к шестому технологическому укладу»6.

Одним из семи стратегических направлений развития 
Екатеринбурга является «Екатеринбург – межрегиональ-
ный инновационно ориентированный промышленно-фи-
нансовый центр». Целевой вектор данного направления 
– «формирование крупнейшего межрегионального цен-
тра "новой экономики", участвующего в глобальных эко-

3 Об утверждении Стратегии социально-экономического разви-
тия Волгограда до 2030 г.: решение Волгоградской городской Думы от 
25  января 2017  г. № 53/1539. URL: www.volgadmin.ru/d/strategy2030/
index.

4 Об утверждении Стратегии социально-экономического разви-
тия муниципального образования города Казани до 2030 г.: решение 
Казанской городской Думы от 14  декабря 2016  г. № 2-12. URL: www.
kzn.ru/o-kazani/strategiya-kazani-2030/.

5 Об утверждении Стратегии социально-экономического раз-
вития муниципального образования город Пермь до 2030  г.: реше-
ние Пермской городской Думы от 22 апреля 2014 г. № 85. URL: www.
gorodperm.ru/actions/strategy/conception_development/.

6 Там же.
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номических процессах, на основе повышения конкурен-
тоспособности промышленно-финансового комплекса 
города, создания благоприятных условий для устойчиво-
го развития инновационного бизнеса и инвестиционной 
деятельности»1.

Определены основные задачи указанного выше стра-
тегического направления:

«формирование производственного центра, направ-
ленного на повышение эффективности и инновационной 
активности промышленного комплекса города и созда-
ние условий для опережающего развития новых техноло-
гических ниш и производственного сервиса;

создание межрегионального центра притяжения фи-
нансовых и инвестиционных ресурсов, направленного на 
совершенствование деловых, институциональных и ин-
фраструктурных условий для развития инновационной 
экономики города, повышение эффективности инвести-
ций для бизнеса и формирование крупнейшего регио-
нального центра принятия решений;

развитие направлений цифровой экономики, ориен-
тированных на повышение эффективности взаимодей-
ствия бизнеса, власти и общества, своевременное обе-
спечение информационно-коммуникативных сервисов 
современными инфраструктурными, институциональны-
ми, технологическими и кадровыми ресурсами»2.

Третья группа
Омск. Определены задачи по созданию условий для 

развития высокотехнологичных производств:
«содействие созданию федеральных и региональных 

центров высокотехнологичного машиностроения на ос-
нове соглашений о взаимодействии и сотрудничестве, 
заключенных Администрацией города Омска с предпри-
ятиями;

содействие в отборе проектов и установлении коо-
перационных связей между участниками комплексной 
программы "Инновационный транспорт для труднодо-
ступных регионов Крайнего Севера, Сибири и Дальнего 
Востока" ("Инновационный транспорт Севера");

содействие в отборе проектов и установлении коопе-
рационных связей между участниками дорожной карты 
проекта "Расширение использования высокотехнологич-
ной продукции наукоемких организаций Омской обла-
сти, в том числе импортозамещающей, в интересах ОАО 
«Газпром»";

содействие развитию альтернативной, солнечной 
энергетики, новых принципов генерации электрической 
энергии путем предоставления организационной и иму-
щественной поддержки;

содействие в реализации проекта создания производ-
ственно-логистического комплекса путем предоставле-
ния организационной и имущественной поддержки;

1 О внесении изменений в решение Екатеринбургской городской 
Думы от 10  июня 2003  г. № 40/6 «О  стратегическом плане Екатерин-
бурга»: решение Екатеринбургской городской Думы от 25 мая 2018 г. 
№ 12/81. URL: www.egd.ru/docs/acts/_aview_b6848.

2 Там же.

содействие в реализации проектов субъектам мало-
го и среднего предпринимательства, осуществляющим 
разработку перспективных видов продукции, техно-
логий и услуг, путем предоставления имущественной 
поддержки»3.

Реализация главной цели развития города Ростова-на-
Дону связана с «осуществлением планомерного перехо-
да к инновационной экономике, высокоразвитой сфере 
социальных услуг, обеспечивающих потребности населе-
ния в профессиональной и творческой самореализации, 
здоровом образе жизни и духовном развитии; развитием 
города Ростова-на-Дону как одного их ведущих научно-
образовательных, культурных, финансово-экономиче-
ских и транспортно-логистических центров федерально-
го значения, столицы Юга России»4.

Достижение главной цели развития города Ростова-
на-Дону на период до 2025  г. предполагает реализацию 
трех стратегических целей. Одна из них – «формирова-
ние инновационной, открытой миру, конкурентоспособ-
ной экономики, привлекательной для инвестиций»5, что, 
в  свою очередь, предусматривает реализацию следую-
щих стратегических направлений:

«развитие города Ростова-на-Дону как инновацион-
но-технологического и научно-образовательного центра 
федерального и международного значения;

Ростов-на-Дону – международный экономический 
центр – город, открытый миру;

Ростов-на-Дону – ведущий торговый и транспортно-
логистический центр Юга России;

Ростов-на-Дону – межрегиональный финансово-эко-
номический центр;

развитие и реализация потенциала местной предпри-
нимательской активности»6.

В Стратегии Самары закреплены следующие стратеги-
ческие направления:

«инновационно-технологическое развитие производ-
ства;

опережающее развитие деловой среды и предприни-
мательства;

форсированное коммуникационное развитие;
транспортно-логистическое развитие;
туристическое и рекреационно-оздоровительное 

развитие;
градоэкологическое развитие;
пространственное развитие и формирование креа-

тивной городской среды;
развитие самарских сообществ;
3 Об утверждении Стратегии социально-экономического разви-

тия города Омска до 2025 г.: постановление Администрации города 
Омска от 9  июля 2014  г. № 938-п. URL: http://admomsk.ru/web/guest/
progress/socioeconomic.

4 Об утверждении Основных направлений Стратегии социаль-
но-экономического развития города Ростова-на-Дону на период до 
2025 г.: решение Ростовской-на-Дону городской Думы от 18 декабря 
2012 г. № 372. URL: http://rostov-gorod.ru/upload/uf/9e5/9e5a8e9cd328
21e9aba6d0605e7d96a5.doc.

5 Там же.
6 Там же.
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культурное развитие;
развитие образования»1.
Основное направление развития промышленной по-

литики – «перевод промышленности городского округа 
Самара на высокие технологии, обеспечивающие кон-
курентоспособное, экологически безопасное и ресур-
сосберегающее производство модульного типа, а так-
же переход к разработке и трансферу востребованных 
на мировом рынке технологий»2.

В Стратегии Нижнего Новгорода в рамках реализации 
подцели «Развитие экономики» закреплены четыре стра-
тегических направления:

«развитие инвестиционного потенциала;
развитие кластерной политики;
сохранение и развитие трудовых ресурсов;
развитие предпринимательства и конкурентной 

среды»3.
Кратко представив направления стратегического раз-

вития исследуемых городов, нужно оценить их социаль-
но-экономическое развитие. Однако это возможно лишь 
по значениям показателей, отслеживаемых Федеральной 
службой государственной статистики РФ4. 

Данные табл.  4 доказывают, что грамотное страте-
гическое планирование и стратегическое управление 
развитием города обеспечивают высокие темпы его со-
циально-экономического развития, укрепление его кон-
курентоспособности.

Исследовав приоритетные направления, оценив зна-
чения некоторых показателей социально-экономиче-
ского развития городов-миллионников Российской Фе-
дерации как типичных новых индустриальных городов, 
сформулируем рекомендации по выстраиванию приори-
тетных направлений в стратегии социально-экономиче-
ского развития, применимые для территорий различных 
иерархических уровней.

Во-первых, при определении состава приоритетных 
стратегических направлений необходимо сформиро-
вать их в таком сочетании, чтобы достижение результа-
тов их реализации обеспечивало достижение главной 
цели стратегии социально-экономического развития. 
Учитывая, что главная цель – повышение качества жизни 
населения, при выборе стратегических направлений не-

1 Об утверждении Стратегии комплексного развития городско-
го округа Самара на период до 2025  г.: решение Думы городского 
округа Самара от 26  сентября 2013  г. № 358. URL: http://samgd.ru/
upload/mirrors/www.gordumasamara.ru/docs/decisions/1380139200/
Strategiya_ot_26.09.13.pdf.

2 Там же.
3 Об утверждении Стратегии социально-экономического раз-

вития города Нижнего Новгорода на 2017–2022  гг.: постановле-
ние администрации города от 25  января 2017  г. № 190. URL: http://
нижнийновгород.рф/gorod/biznes/strategicheskoe-planirovanie/
dokumenti-strategicheskogo-planirovaniya/strategiya-sotsialno-
ekonomicheskogo-razvitiya-goroda-nizhne/.

4 Адаптировано авторами из: О внесении изменений в Решение 
Екатеринбургской городской Думы от 10 июня 2003 г. № 40/6 «О стра-
тегическом плане Екатеринбурга»: решение Екатеринбургской го-
родской Думы от 25 мая 2018 г. № 12/81. URL: www.egd.ru/docs/acts/_
aview_b6848.

обходима комплексность, обеспечивающая развитие че-
ловеческого потенциала, экономики (инноваций), в  том 
числе выбранных специализаций и приоритетов, кото-
рые могут быть в силу значимости выделены в самосто-
ятельные направления, инженерной, транспортной и со-
циальной инфраструктур, экологической безопасности, 
повышение комфортности проживания и пребывания 
на территории.

Во-вторых, при определении стратегических направ-
лений в качестве приоритетов развития необходимо 
учитывать приоритеты, проекты и программы, которые 
реализуются на федеральном и региональном уровнях 
(макроуровнях), а также на сопредельных территориях 
(в  непосредственном окружении) и имеют фактические 
или потенциальные связи с исследуемым городом.

Рекомендуемый состав стратегических (приоритет-
ных) направлений стратегии социально-экономического 
развития и их характеристики представлены в табл. 5.

Необходимо отметить некоторые значимые требова-
ния к перечню показателей5:

l адекватность – показатель должен характеризовать 
прогресс в достижении цели;

l точность – погрешности измерения не должны при-
водить к искаженному представлению о реализации ис-
следуемого явления (процесса);

l объективность – не допускается использование по-
казателей, улучшение отчетных значений которых воз-
можно при ухудшении реального положения дел;

l достоверность – способ сбора и обработки исход-
ной информации должен допускать возможность про-
верки точности полученных данных в процессе монито-
ринга и оценки достижения поставленных задач;

l однозначность – определение показателя должно 
обеспечивать одинаковое понимание существа измеря-
емой характеристики как специалистами, так и конеч-
ными потребителями, не допускающее двоякого толко-
вания;

l сопоставимость – выбор показателей следует осу-
ществлять исходя из необходимости накопления данных 
и обеспечения их сопоставимости за разные периоды, 
а  также с показателями, используемыми в международ-
ной практике;

l уникальность – показатели достижения поставлен-
ных стратегических целей не должны представлять со-
бой объединение нескольких показателей, характери-
зующих решение отдельных, относящихся к этой цели 
задач;

l своевременность – отчетные значения показа-
телей должны формироваться в сроки необходимые 
для разработки (актуализации) стратегии социально-
экономического развития, а также для ее мониторинга 
и оценки и т.д.

5 О методических рекомендациях по разработке (актуализации) 
стратегий социально-экономического развития муниципальных об-
разований, расположенных на территории Свердловской области: 
постановление Правительства Свердловской области от 30  марта 
2017 г. № 208-ПП.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В статье рассмотрены долговременные системные вы-

зовы (возрастание глобальной конкуренции; технологи-
ческие изменения, которые невозможны без инноваци-
онного развития; усиление роли человеческого капитала 
при выстраивании стратегии дальнейшего развития; по-
степенное исчерпание потенциала экспортно-сырьевой 
модели экономического развития), а также приоритеты 
развития Российской Федерации, для достижения кото-
рых необходимо четкое понимание стратегических на-
правлений развития и механизмов их реализации. Соот-
ветственно, акцентировано внимание на необходимости 
применения механизмов стратегического планирования 
и стратегического управления развитием территорий 
разных иерархических уровней (от  муниципальных об-
разований, городских агломераций, субъектов РФ до ма-
крорегионов и страны в целом).

Современные документы стратегического планирова-
ния (стратегии, стратегические планы и т.д.) в Российской 
Федерации впервые были разработаны в крупнейших го-
родах, направления исследования развития которых не-
сколько изменялись с течением времени, а также с объек-
тивными трансформационными процессами в развитии 
страны (экономике, политике и  т.д.). На  данном этапе 
комплексных социально-экономических исследований 
интерес вызывают процессы новой индустриализации и, 
соответственно, новые индустриальные города. Резюми-
руя существующие точки зрения, в данной статье имен-
но мегаполисы Российской Федерации исследованы как 
типичные новые индустриальные города. Проанализиро-
ваны приоритеты стратегического развития российских 
городов-миллионников, закрепленные в их основных до-
кументах стратегического планирования. Исследованы 
в динамике значения показателей социально-экономи-
ческого развития российских мегаполисов, при помощи 
ранжирования оценена их конкурентоспособность. До-
казано, что грамотное стратегическое планирование и 
стратегическое управление развитием города обеспечи-

вают высокие темпы его социально-экономического раз-
вития, укрепление его конкурентоспособности.

Сформулированы рекомендации по определению со-
става приоритетных направлений в стратегии социаль-
но-экономического развития, в том числе в контексте 
процессов новой индустриализации. Предложен состав 
стратегических (приоритетных) направлений стратегии, 
их компонент, а также перечень показателей социально-
экономического развития.

Одной из основных ошибок, которые допускаются 
в процессе разработки (актуализации) стратегии, являет-
ся учет лишь тех процессов (явлений и т.д.), которые от-
носятся к компетенции, полномочиям органов местного 
самоуправления, вопросам местного значения. Такой под-
ход изначально обрекает разрабатываемую (актуализи-
руемую) стратегию на нереализуемость, нежизнеспособ-
ность. Стратегия должна представлять собой документ, 
консолидирующий усилия всех групп стейкхолдеров, 
в котором необходимо закрепить развитие всех процес-
сов (явлений и т.д.), происходящих на территории города, 
независимо от полномочий, компетенций и т.д. 

Стратегическое  планирование  и  стратегическое 
управление стали инструментами организации работы 
органов власти с остальными группами стейкхолдеров, 
гарантией возможности успешного достижения постав-
ленных целей. От того, насколько верно определены 
приоритеты стратегического развития, грамотно ли они 
реализуются, выстроена ли система стратегического 
контроля и т.д., зависят результаты социально-экономи-
ческого развития территорий различных иерархических 
уровней, в том числе городов-миллионников (типичных 
новых индустриальных городов).

В настоящее время в Российской Федерации необхо-
димо принятие единых методических подходов страте-
гирования для территорий всех иерархических уровней, 
что обеспечит создание целостной системы стратегиче-
ского планирования и стратегического управления. 
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Аннотация

Статья посвящена исследованию феномена институциональных ловушек, возникающих 
в связи с проведением современной образовательной реформы в России в контексте рас-
пространившейся идеологии нового менеджеризма. Данная идеология рассматривается как 
результат неолиберального дискурса, получившего широкое распространение в последние 
десятилетия во всем мире, начиная с неолиберальных реформ в Великобритании и в ряде 
других стран в 1980-е – 1990-е годы, в том числе в общественном секторе. Подобные инсти-
туциональные ловушки представляют собой устойчивые формы проявления эффекта блоки-
ровки в рамках феномена институциональной зависимости от предшествующего пути разви-
тия. В статье делается акцент на изучении двух разновидностей подобных ловушек в сфере 
высшего образования: метрик и бюрократизации (административной ловушки). Особенности 
их возникновения исследуются в теоретическом и эмпирическом аспектах. В рамках теоре-
тического анализа их актуализация обусловлена действием закона Кэмпбелла и «железного 
закона либерализма» Д. Грэбера, указывающих на неизбежность негативной корректировки 
социального поведения индивидов в связи с постановкой в качестве целевых индикаторов 
в области социально-экономической деятельности. Эмпирический анализ проблемы связан 
с использованием методологии нарративного анализа содержания высказываний преиму-
щественно представителей академического сообщества в СМИ и Интернете. Таким образом, 
иллюстрируется восприятие характера и особенности проводимых реформ в контексте иссле-
дуемых в статье институциональных ловушек в сфере высшего образования. Сделан вывод 
о закономерности возникновения указанных ловушек в связи с определяющим влиянием на 
характер проводимых реформ идеологии нового менеджеризма, в связи с чем актуализиру-
ется потребность в переосмыслении стратегии и идеологии реформы высшего образования.

ВВЕДЕНИЕ
Стремление к эффективности – очень хороший мотив для реформирова-

ния секторов экономики или организационных изменений. Однако вопло-
тить стремление к эффективности в действенные, релевантные и продуктив-
ные меры экономической и социальной политики – нетривиальная задача. 
Очень легко пойти по следам «государственных экономистов» Р. Коуза: «Же-
лание быть полезным своим ближним – мотив, конечно же, благородный, но 
невозможно влиять на политику, если ты не даешь ответов. Так появились го-
сударственные экономисты, т.е. люди, которые дают ответ, даже когда ответа 
не существует» [18. С. 66].

Современная экономическая наука дает простые и однозначные рекомен-
дации: чтобы добиться эффективности, необходимо создать рынки, наиболее 
приближенные к совершенной конкуренции, и дальше ориентироваться на 
ценовую координацию хозяйственной деятельности. Однако, как у каждого 
простого ответа, на пути у данных рекомендаций в реальной жизни возни-
кают довольно значительные препятствия. Эффективные рынки возможно 
создать не во всех секторах экономики, рынки часто очень далеки от конку-
рентного идеала, информация, необходимая для координации деятельности, 
не всегда доступна или релевантна. Также наряду с ценами большую роль в 
координации хозяйственной деятельности играют институты и внутриорга-
низационные рутины [48]. Однако если рынки как эффективный механизм ко-
ординации недоступны, на сцене появляется менеджеризм. 
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Новый менеджеризм или новый менеджмент в общественном секторе 
(New public management, NPM) отражает широко распространенные управ-
ленческие стратегии, направленные на достижение эффективных резуль-
татов. Новый менеджеризм основывается на постулатах неолиберальной 
экономической политики, которая начала завоевывать мир в конце 70-х го-
дов XX  века и в настоящее время господствует или широко распростране-
на в большинстве развитых и развивающихся стран. Новый менеджеризм, 
с одной стороны, это политика, направленная на повышение эффективности 
общественного сектора, а с другой – идеология, оправдывающая реформы, 
стимулирующие конкуренцию и рост производительности. 

Идеи менеджеризма эксплицитно предполагают, что стимулирование кон-
куренции даже на квазирынках может приводить к результатам, сопостави-
мым с рыночной эффективностью. Стоит отметить, что в современной микро-
экономике конкуренция рассматривается не через призму соперничества, 
а как способ приведения системы в равновесное оптимальное состояние. Од-
нако в риторике неолиберализма конкуренция, рынок и оптимизация состав-
ляют триаду, которая обеспечивает более производительные и эффективные 
результаты по сравнению с иными способами организации индивидуальных, 
организационных и социальных взаимодействий [32]. Для этого необходим 
дизайн экономических механизмов, который можно сравнить с производ-
ством рынков под заказ. Дизайнеры рынков пытаются конструировать их под 
заказ политиков, чиновников и корпоративных бюрократов, прикрываясь ри-
торикой оптимальности и эффективности. Но стоит задать вопрос: как данная 
оптимальность соотносится с интересами и ограниченным знанием самих раз-
работчиков? Или мы можем отнести их к числу лиц, обладающих истинным, 

JEL classification

H75, I20

Ключевые слова

ИНСТИТУЦИОНАЛЬНАЯ ЛОВУШКА

НОВЫЙ МЕНЕДЖЕРИЗМ

ИНСТИТУЦИОНАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА

НАРРАТИВНАЯ ЭКОНОМИКА

ЗАКОН КЭМПБЕЛЛА

СФЕРА ОБРАЗОВАНИЯ И НАУКИ

Keywords

INSTITUTIONAL TRAP

NEW PUBLIC MANAGEMENT

INSTITUTIONAL ECONOMICS

NARRATIVE ECONOMICS

CAMPBELL’S LAW

EDUCATION AND SCIENCE

Institutional traps and New Public Management 
in education and science1

Abstract

The article studies the phenomenon of institutional traps resulting from modern reforms in 
public sector and higher education in Russia in the context of New Public Management. The re-
search methodology embraces theoretical patterns and approaches of institutional economics. The 
research methods include interpretative, narrative and content analysis of opinions and expressions 
of actors retrieved from various mass media. The ideology of New Public Management is viewed as 
a result of neoliberal discourse which has become increasingly popular in the past few decades all 
over the world. Neoliberal reforms were first initiated in the United Kingdom and a number of other 
developed countries in the 1980s – 1990s in many sectors, including the public one. These institu-
tional traps are sustainable forms of the lock-in effect in the context of path dependence theory. The 
authors focus on primarily two types of them – the metrics trap and the bureaucracy (administrative) 
trap – and analyse them theoretically and empirically. Within the framework of theoretical analysis, 
the traps’ relevance is due to social laws such as Campbell’s law and Graeber’s “iron law of liberal-
ism”. These laws illustrate some negative fallout in social and economic activities focused on spe-
cific indicators in the public sector. Empirically, we explore these institutional traps using narrative 
analysis of mass-media reports, interviews and online discussions and citations. It characterizes the 
way in which the reforms implemented in higher education are perceived. The authors conclude that 
there is the interrelation between the problems in reforming higher education and the ideology of 
New Public Management, which causes the need for rethinking the strategy and ideology of modern 
reforms in higher education.
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полным и совершенным знанием, с  чистыми помысла-
ми и интенциями о всеобщем счастье и благоденствии? 
Стремление к истине и эффективности еще не означает 
возможностей для этого, а скорее всего связано с ритори-
ческими приемами для реализации узких интересов. Как 
справедливо отметили Ф. Майровски и Э. Ник-Хан: «Одна 
из "заповедей" неолиберализма гласила, что Рынок спосо-
бен в одиночку достичь Истины. Однако каким образом 
способность управлять рынками влияет на убеждение, 
что Рынки способны достичь Истины для всех – мечты 
хорошо функционирующей экономики знаний? Если в са-
мом деле существует разнообразие рынков, и  их можно 
сделать на заказ, то каковы основания априори ожидать, 
что они будут надежным средством достижения Истины?» 
[46. P. 242].

Действительно, важным мотивом реформ в сфере 
общественного сектора является стремление к оптими-
зации его функционирования. С позиций экономической 
теории оптимизация предполагает оптимальное ис-
пользование ресурсов наряду с максимизацией целевой 
функции организаций. В частном секторе такой целевой 
функцией для коммерческих организаций (фирм) чаще 
всего служит прибыль. Организации общественного сек-
тора могут участвовать в рыночных отношениях и полу-
чать прибыль, однако свести деятельность значительно-
го числа организаций общественного сектора к целевой 
функции максимизации прибыли не представляется воз-
можным. 

В тех случаях, когда управление не может основывать-
ся на объективных показателях типа прибыли, возникают 
механизмы, направленные на достижение эффективно-
сти, но в нерыночных условиях. Эффективность в орга-
низациях общественного сектора рассматривается через 
призму достижения целей, которые связаны с реализаци-
ей мер государственной политики. Реализация мер госу-
дарственной политики, в отличие от рынка, чаще всего 
предполагает достижение конкретных целевых показа-
телей. Именно достижение таких показателей восприни-
мается как основной критерий эффективности. Однако 
на этом пути реализация политики нового менеджеризма 
связана с опасностью формирования и функционирова-
ния институциональных ловушек. Чтобы понять природу 
и закономерности формирования таких ловушек, внача-
ле рассмотрим основные особенности нового менедже-
ризма. 

ГЕНЕЗИС НОВОГО МЕНЕДЖЕРИЗМА: ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ
Реформы в общественном секторе развитых стран 

с начала 80-х годов прошлого века (первоначально в Ве-
ликобритании, а в последующие десятилетия – не только 
во всех развитых, но и в ряде крупных развивающихся 
стран) были сопряжены со стремлением активно исполь-
зовать различные институциональные механизмы сти-
мулирования конкурентных отношений [19;  26], а также 
с внедрением методов управления, заимствованных из 
бизнеса [52].

Данные преобразования часто происходили в кон-
тексте реализации целого «пакета реформ», охватывав-
шего изменение соотношения общественного и частного 
секторов экономики в пользу последнего (посредством 
приватизации, механизмов разгосударствления, аутсор-
синга социальных услуг [20] и вспомогательных функций, 
публично-частного партнерства), внедрения механизмов 
бюджетного управления с использованием программных 
методов и методов, ориентированных на результат, ад-
министративных реформ, сопряженных с оптимизацией 
управленческих функций государственных структур и 
внедрением новых регламентов и методик оценки ре-
зультативности [12]. Так, инициированная в 2005 г. адми-
нистративная реформа в Российской Федерации имела 
ярко выраженную составляющую преобразований имен-
но подобного типа [23. С. 10].

В целом, уже в 1990-е  годы (1996–1997  гг.) содержа-
тельно указанные реформы получили институционально 
закрепленную характеристику, в частности, в документах 
Организации экономического сотрудничества и развития 
отражались следующие тенденции подобного реформи-
рования [16. С. 162]:

l распределение ответственности при обеспечении 
гибкости управления;

l  реализация  процедур  контроля,  мониторинга 
и оценки;

l поощрение конкуренции и расширение возможно-
стей выбора (для потребителей):

l рост качества услуг и усиление ответственности пе-
ред потребителями;

l расширение использования информационных тех-
нологий и улучшение управления человеческими ресур-
сами.

Терминологически характеристика данных процессов 
до сих пор не получила однозначной трактовки в спе-
циальной литературе. Например, одним из популярных 
терминов в англоязычной литературе являлся NPM (New 
public management), который был впервые использован 
в работе К.  Худа [40] и многих других авторов впослед-
ствии.

Более ранней альтернативой ему выступает термин 
«менеджеризм» («менеджериализм», англ. manageria-
lism), или «новый менеджеризм», который тоже использо-
вался для характеристики новых управленческих подхо-
дов к предоставлению государственных услуг уже в ходе 
реформы гражданской службы в 80-х годах XX века в Ве-
ликобритании [54. P. 558] и в последующем также получил 
широкое распространение.

Данные термины содержательно во многом синони-
мичны в отражении эволюции схожих явлений, хотя ряд 
авторов и пытаются оспорить это положение. Так, Р. Диим 
и К. Брехони, ссылаясь на позицию ряда авторов, указы-
вают на то, что концептуально «менеджеризм» в большей 
степени характеризует процессы идеологического харак-
тера, поощряющие углубление указанного вектора пре-
образований в сфере государственного управления, тог-
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да как NPM представляет собой собственно совокупность 
управленческих механизмов и технологий, способствую-
щих повышению прозрачности и конкурентоспособно-
сти в сфере общественного сектора и предоставления 
публичных услуг [36. P. 219]. 

На наш взгляд, такое разделение между «менеджериз-
мом» и NPM достаточно условно, поскольку внедрение 
подобного рода управленческих технологий и прове-
дение институциональных преобразований всегда осу-
ществляется в контексте определенной идеологической 
поддержки, о чем дополнительно речь пойдет ниже. 
И  применение данных инструментов, в свою очередь, 
оказывает существенное воздействие на особенности 
государственного управления и характер функциониро-
вания общественного сектора, вектор и результаты пре-
образований которых далеко не всегда имеют явный 
характер и могут быть предвидены. Кроме того, в рам-
ках современных масштабных панельных исследований, 
например, в  Европейском союзе [56.  P.  16] изучение фе-
номена «менеджеризма» происходит в общем контексте 
с особенностями реализуемых новых управленческих 
технологий. Поэтому, чтобы сконцентрироваться на сути 
исследуемых процессов, «не умножая теоретических 
сущностей», в дальнейшем в статье мы будем в основном 
использовать понятие «новый менеджеризм» или просто 
«менеджеризм».

Конечно, не только и не столько сами по себе неоли-
беральные реформы 1980-х  годов послужили катализа-
тором рассматриваемых масштабных трансформаций. 
Предпосылки их прослеживаются на более глубинном 
уровне сдвигов общественного сознания и эволюции 
концепций в рамках социальных наук, что отмечается как 
отечественными [21], так и зарубежными исследователя-
ми. Так, С.  Болл, ссылаясь также на ряд других авторов, 
выделяет в этой связи следующие значимые причины и 
факторы, определившие возникновение «нового менед-
жеризма» [31. P. 122–123].

Во-первых, это собственно идеология неолиберализ-
ма, отстаивающая тезис о том, что рынок как базовый 
экономический и вообще социальный институт обеспе-
чивает оптимизацию и возможность принятия наибо-
лее эффективных решений в различных сферах совре-
менного социума. В  той же Великобритании указанная 
идеология активно начала оформляться в 1980-е годы 
в конкретные формы социально-экономической поли-
тики, определяемой по имени известного британского 
премьер-министра М.  Тэтчер как «тэтчеризм», реформы 
которой поощряли распространение «менеджеризма» 
в общественном секторе.

Во-вторых, это популярность такого направления 
экономической науки, как «новая институциональная 
экономика», значимой особенностью которой в этой свя-
зи является теоретическое обоснование социального 
и экономического рационального взаимодействия ин-
дивидов, в  том числе в рамках общественного сектора, 
уверенность в возможности оптимизировать подобного 

рода взаимодействия посредством их институциональ-
ного дизайна.

В-третьих, еще одна получившая развитие во второй 
половине ХХ  века и ставшая популярной теория обще-
ственного выбора, которая рассматривает поведение 
политических акторов, а также потребителей обществен-
ных благ как рациональных субъектов, максимизирую-
щих собственную выгоду. Таким образом, данная теория, 
как и предыдущая («новая институциональная экономи-
ка»), не только становится теоретико-методологическим 
основанием для формирования соответствующих ин-
ституциональных и управленческих инструментов реа-
лизации политики менеджеризма в современном обще-
ственном секторе, но и превращается в идеологический 
background, обосновывающий и пропагандирующий но-
вое видение отраслей общественного сектора, что созда-
ет важные идеологические предпосылки для реализации 
в нем указанных реформ.

В-четвертых, С. Болл упоминает «перформативность» 
(от  англ. performativity – зрелищность), близкую в сво-
их смысловых коннотациях к понятиям «прозрачность», 
«подотчетность», за которыми стоят вера в способность 
прямого воздействия на управляемые объекты в данной 
сфере, способность отследить и оценить эффективность 
регулируемых процессов. При этом важно подчеркнуть, 
что концепты «прозрачности», «подотчетности», «счетно-
сти» в этом контексте содержательно сильно взаимосвя-
заны [6].

И наконец, в-пятых, уже упомянутое ранее активное 
использование в общественном секторе современных 
бизнес-технологий. Их использование при этом обуслов-
лено не только сравнительной эффективностью, но и на-
целенностью на потребителя, удовлетворение его нужд 
и достижение благодаря этому успеха в конкурентной 
борьбе.

Важно отметить, что перечисленные С. Боллом харак-
теристики во многом определяют причины и содержа-
ние процессов менеджеризма в общественном секторе в 
целом и проявления такой политики в образовательной 
сфере в частности. 

Именно в образовательной сфере управленческие 
технологии как основной содержательный контент ново-
го менеджеризма получают самое широкое распростра-
нение. Речь идет о снятии ограничений в выборе школь-
ных учебных учреждений учащимися (там, где подобные 
ограничения ранее существовали) [19], установлении 
всеобщих стандартов экзаменационных испытаний [44] 
(нам хорошо известны отечественные аналоги – ОГЭ и 
ЕГЭ) или схожих систем централизованного всеобщего те-
стирования абитуриентов (показательный пример здесь 
– современная КНР) [27], систем оценки эффективности 
и результативности академической (научно-исследова-
тельской) деятельности [15], внутренней (KPI) и между-
народной сравнительной (рейтинговой) оценки деятель-
ности высших учебных заведений (университетов) [42; 43; 
55]. При этом собственно роль университетов в совре-
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менном социуме все в большей степени трансформиру-
ется в сторону усиления их экономического статуса, вос-
принимаемого как элемент формирующейся «экономики 
знаний», «цифровой экономики», олицетворяя собой так 
называемую новую модель современного университета 
– 3.0, в  рамках которой, наряду с собственно образова-
тельной и научно-исследовательской деятельностью, вы-
деляется возрастающая роль инновационной экономи-
ческой активности этих образовательных учреждений, 
превращающихся в точки роста местной и  глобальной 
экономики [13].

В связи с этим тот же С. Болл отмечал, что идеология 
нового менеджеризма в сфере образования определяет 
возрастающее влияние современной преимуществен-
но рыночной экономики, выражающееся, в  частности, 
в [31. P. 122]:

l изменении качества национального экономическо-
го развития благодаря усилению взаимосвязи образо-
вания, процессов занятости, роста производительности 
и торговли;

l усилении ориентации образовательного процесса 
на формирование профессиональных навыков и компе-
тенций;

l усилении использования метода прямого контроля 
и оценки образовательной и академической деятельно-
сти в целом;

l стремлении правительства оптимизировать и сни-
зить затраты на финансирование образования;

l усилении роли как общественного контроля, так 
и рыночного воздействия на образовательные процессы.

Во многом соглашаясь с позицией С.  Болла, важно 
подчеркнуть значимую роль именно новых институцио-
нальных механизмов и управленческих технологий, при-
вносимых в сферу образования и определяющих его эко-
номизацию и усиление его квазирыночной специфики.

Отметим также важность того, что опыт реализации 
реформ, определяемых идеологией «нового менедже-
ризма», в  общественном секторе «в разных странах по-
казал, что бюджетная эффективность, понимаемая как 
снижение расходов, – не универсальный критерий эф-
фективности программ и политик» [4.  С.  46]. Конечно, 
новый менеджеризм предлагает ориентироваться при 
оценке эффективности, в том числе в сфере образования, 
на более широкий набор критериев оценки, но, как будет 
показано в статье, и такой подход имеет свои достаточно 
высокие издержки, связанные с потерями эффективно-
сти, понимаемой в более широком смысле, и ухудшением 
ряда трудно верифицируемых качественных характери-
стик. И хотя в ряде современных исследований отмеча-
ется, что системы управления в общественном секторе в 
рамках нынешних трансформаций пытаются нивелиро-
вать некоторые негативные составляющие нового менед-
жеризма [3], последний продолжает играть значимую и 
чаще доминирующую роль, в том числе и в современном 
образовании, что требует внимательного изучения этого 
феномена.

ЗАКОН КЭМПБЕЛЛА, «ЖЕЛЕЗНЫЙ ЗАКОН ЛИБЕРАЛИЗМА»  
И ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ ЛОВУШКИ

Новый менеджеризм за последние тридцать лет проч-
но укоренился в государственном управлении и орга-
низационной культуре в общественном секторе во всем 
мире. Победное шествия менеджеризма в российских 
условиях началось с проведения радикальных рыночных 
реформ, которые осуществлялись под знаменами неоли-
берализма. Мы не являемся противниками либерализма 
и рыночных принципов в организации социальных вза-
имодействий, но хотим подчеркнуть, что неолибераль-
ная политика часто приводит к значительной бюрокра-
тизации и росту именно нерыночной регламентации на 
фоне рыночной риторики [37]. По иронии судьбы то, что 
Ф.  Хайек называл смехотворными попытками регламен-
тации и контроля [39], полностью воплотилась в практи-
ке нового менеджеризма, которому оказалась присуща 
«пагубная самонадеянность» обладания знанием, как и 
к каким целям должны стремиться организации обще-
ственного сектора. В этом контексте можно рассмотреть 
закон Кэмпбелла и его практическое игнорирование но-
вым менеджеризмом.

Закон Кэмпбелла иллюстрирует ситуацию, когда про-
водимая политика, ориентированная на выполнения по-
казателей, несостоятельна. В своей классической форму-
лировке этот закон гласит: «Чем больше количественный 
показатель используется для принятия решений в соци-
альной политике, тем больше он подвержен различным 
искажениям и тем больше он будет искажать социальные 
процессы, которые связаны с проводимой политикой» 
[33. P. 85]. Рассмотрим более подробно, почему этот закон 
действует и остается релевантным до сих пор.

Представим, что наша деятельность зависит от n ко-
личества навыков и видов выполняемых работ, которые 
могут приводить к m результатам, доступным для изме-
рения в краткосрочном и среднесрочном периодах. При-
чем n не равно m из-за того, что не все результаты могут 
быть измерены или правильно интерпретированы извне, 
т.е.  лицами, не обладающими определенными профес-
сиональными навыками и знаниями (явными и неявны-
ми. Таким образом, можно сделать вывод, что n > m. Если 
для контроля мы выбираем несколько показателей i из 
m, то акторы получают стимулы концентрироваться на 
развитии тех навыков и выполнении тех работ, которые 
способствуют достижению показателей i в отчетном пе-
риоде. Тем самым нарушается системность в деятельно-
сти профессионалов из-за воздействия внешних управ-
ляющих сигналов. Здесь самыми важными являются три 
момента: 1)  не все результаты могут быть удовлетвори-
тельно измерены и интерпретированы; 2)  выбор i целе-
вых показателей из m требует наличия явного и неявного 
знания о производственных процессах и профессиональ-
ных (организационных) ценностях, в  противном случае 
неправильно выбранные целевые показатели i способны 
разрушить не только производственные процессы (рабо-
та на показатель), но и в более долгом периоде организа-
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ционные и профессиональные ценности и сами органи-
зации; 3) достижение в краткосрочном периоде целевых 
показателей i приводит к шоттермизму и разрушению си-
стемных связей в организациях и сферах общественного 
сектора.

Чем это отличается от рынка, где основным показате-
лем, на который надо ориентироваться, является цена, 
которая позволяет той или иной деятельности оставать-
ся рентабельной? В условиях рынка мы не можем плани-
ровать цену (если не обладаем абсолютной монопольной 
властью), хотя устанавливать уровень рентабельности 
можем. Однако рыночно ориентированный подход луч-
ше всего реализуется при производстве частных благ в 
частном секторе экономики, но если мы рассматриваем 
другие виды благ и другие сектора, то неизбежно воз-
никают ограничения как экономического, так и институ-
ционального характера. В российских условиях, где доля 
частного сектора в сфере образования и науки невелика, 
закон Кэмпбелла становится все более актуальным. 

Менеджеризм в настоящее время представляет по-
стоянно воспроизводимую практику квазирыночного 
управления. Такая практика основана на правилах, струк-
турирующих повторяющиеся социально-экономические 
взаимодействия в общественном секторе, поэтому о ме-
неджеризме можно говорить как о специфическом ин-
ституте или совокупности институтов, например, исходя 
из современного определения институтов А. Грейфа: «Ин-
ститут – это система социальных факторов, совокупное 
влияние которых порождает регулярность поведения. 
Каждый компонент такой системы является социальным, 
т.е.  рукотворным, нематериальным фактором. Он оказы-
вается экзогенным по отношению к каждому индивиду, 
на поведение которого влияет. Суммарно эти компонен-
ты мотивируют, направляют и делают возможным выбор 
индивидами одного варианта поведения из множества 
возможных в данных социальных ситуациях» [38.  P.  30]. 
Многочисленные дисфункции менеджеризма позволяют 
говорить, что регулярности, связанные с менеджериз-
мом, могут относиться к субоптимальным институтам и 
институциональным ловушкам. Понятие институциональ-
ной ловушки в российской научной традиции получило 
широкое распространение с 1999  г., после выхода из-
вестной статьи академика В. М. Полтеровича, где он опре-
деляет ее через неэффективное устойчивое равновесие: 
«Устойчивость институциональной ловушки означает, 
что при небольшом временном внешнем воздействии на 
систему она остается в институциональной ловушке, воз-
можно, лишь незначительно меняя параметры состояния, 
а  после снятия возмущения – возвращается в прежнее 
равновесие» [24.  С.  11–12]. В дальнейшем в российской 
экономической литературе появилось большое число ра-
бот, в которых это понятие было применено для анализа 
разнообразных социально-экономических феноменов, 
соответственно появились: диссертационная ловушка [1], 
налоговая ловушка [10], ловушка глобальной/локальной 
ориентации вузов [22]. 

Понятие институциональной ловушки является очень 
близким к более широкому и хорошо исследованному 
феномену зависимости от предшествующей траектории 
развития (path dependence), генезис которого прежде 
всего связан с именами П. Дэвида и Б. Артура. Основная 
идея зависимости от предшествующей траектории разви-
тия (или в более лаконичном русском варианте «эффекта 
колеи») связана с тем, что случайные исторические со-
бытия в условиях возрастающей отдачи могут приводить 
к эффекту блокировки (lock in) на субоптимальных или 
сравнительно неэффективных институтах или техноло-
гиях. Фактически институциональная ловушка является 
разновидностью зависимости от предшествующей тра-
ектории развития, где делается акцент на эффекте бло-
кировки на неэффективных институциональных и техно-
логических равновесиях. В нашей работе мы используем 
понятие институциональной ловушки как тождественное 
эффекту колеи (path dependence). 

Менеджеризм как совокупность специфических ин-
ститутов в контексте их субоптимальности тоже может 
рассматриваться как определенный набор (в зависимо-
сти от научной позиции исследователя) институциональ-
ных ловушек. Наиболее актуальными в контексте данного 
исследования мы считаем ловушку бюрократизации (ад-
министративную ловушку) и ловушку метрик1. 

Ловушка бюрократизации или возрастающий бюро-
кратизации парадоксальным образом является одной из 
основных характеристик нового менеджеризма с момента 
его институционализации в мерах социально-экономиче-
ской политики. Сущность ловушки бюрократизации может 
быть очень хорошо охарактеризована через «железный 
закон либерализма» Д.  Грэбера: «…всякая рыночная ре-
форма, всякое правительственное вмешательство с целью 
уменьшить бюрократизм и стимулировать рыночные силы 
в конечном итоге приводят к увеличению общего объема 
регулирования, общего количества бумажной волокиты и 
общего числа бюрократов, которых привлекает на службу 
правительство» [37. P. 11]. Действительно, политика ново-
го менеджеризма была направлена на снижение бюро-
кратизации и активизацию конкуренции по рыночному 
шаблону, а на практике вылилась в восходящую спираль 
бюрократизации. Можно сказать, что здесь мы наблюда-
ем феномен возрастающей отдачи и эффект блокировки. 
Отказ от менеджеризма требует значительных затрат, ко-
торые связаны с коллективным действием по созданию 
новых институтов, способных не только заменить меры 
экономической политики, но и изменить широкую укоре-
ненность идей менеджеризма в общественном дискурсе. 

Ловушка метрик связана с фундаментальным тези-
сом нового менеджеризма о стремлении к эффективно-
сти через конструирование квазирынков и показателей, 
по  которым оценивается такая эффективность. Метрики 

1 Безусловно, институциональных ловушек, связанных с менед-
жеризмом, можно выделить гораздо больше, но объем данной рабо-
ты не позволяет это сделать. Говоря об институциональных ловушках 
менеджеризма, мы хотим подчеркнуть факт его сравнительной ин-
ституциональной неэффективности.
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рассматриваются в этом контексте как количественные 
оценки, используемые для целеполагания, контроля, со-
поставления и выбора в отношении индивида, организа-
ции, события и процесса. В  современном мире метрики 
– это индикаторы, показатели, рейтинги, индексы (напри-
мер, индекс Хирша) [8]. Метрики не просто отражают «объ-
ективные» закономерности и результаты деятельности, 
они формируют социальный мир через эффект самоуси-
ления: метрики порождают отчеты, а те, в свою очередь, 
другие метрики. Таким образом, бесконечный круг метрик 
затрагивает университеты, школы, медицину, полицию, 
оборону, бизнес и финансы, благотворительность [47]. 
В  системе образования и науки метрики стали одним из 
основных инструментов реализации неолиберальной по-
литики [30]. Использование рейтингов, индексов и других 
различных показателей в сфере образования и науки ста-
ло элементом обычной практики управления, нацеленной 
на стимулирование конкуренции и достижение эффек-
тивности. Однако не всегда широкое распространение 
практик, правил и институтов является доказательством 
их сравнительной эффективности. Институционализа-
ция нового менеджеризма тесно связана и поддержива-
ется циркуляцией в общественном мнении нарративов, 
связанных с идеями неолиберализма, перманентного 
реформирования и оптимизации сферы образования и 
науки. В нашей работе мы исходим из следующей логики: 
менеджеризм внедряется в ходе реформ с целью оптими-
зации процессов в организациях и сферах общественного 
сектора, следовательно, мы можем идентифицировать и 
описать такие институциональные ловушки, как ловушка 
бюрократии и ловушка метрик, исходя из нарративов об 
оптимизации в сфере образования и науки.

НАРРАТИВЫ РЕФОРМИРОВАНИЯ И ОПТИМИЗАЦИИ
Распространение идей нового менеджеризма и их 

институционализацию в результате проводимой госу-
дарственной политики можно проанализировать с ис-
пользованием достижений новейшего научного 
направления – нарративной экономической тео-
рии (narrative economics) [7; 9; 29; 34; 35; 53]. Иссле-
дование нарративов может быть релевантным ис-
ходя из нескольких предположений. Во-первых, 
с помощью исследования нарративов мы можем 
структурировать и объяснять социальные взаимо-
действия исходя из интерпретации происходящих 
событий акторами [28. P. 51]. Во-вторых, нарративы 
отражают процесс распространения идей, которые 
воздействуют на структурирование повторяющих-
ся социальных взаимодействий, способствуя их 
институционализации [45]. В-третьих, «с помощью 
нарративов можно лучше понять правила, нормы 
и социальные институты того или иного общества, 
а также объяснить, почему мы должны следовать 
этим нормам» [29. P. 59].

Рыночные реформы в России во многом осно-
вывались на неолиберальной риторике. Более того, 
в академических кругах, особенно в экономических 

и управленческих науках, неолиберальные идеи домини-
ровали, что можно было объяснить сменой научных па-
радигм – марксистская политическая экономия была за-
менена неоклассикой, постулаты которой используются в 
неолиберальной риторике и политике. 

Нарратив оптимизации служит оправданием дискре-
ционного поведения реформаторов и менеджмента сфе-
ры образования и науки. Создание и изменение показа-
телей на фоне призывов следовать требованиям рынка и 
тотальной бюрократизации (ловушка бюрократии) фор-
мируют довольно узкое пространство возможностей для 
развития организаций и акторов. Согласно логике закона 
Кэмпбелла у акторов неизбежно возникают адаптивные 
стратегии, направленные на имитацию и фальсификацию 
результатов. Можно сказать, что профессиональная (ака-
демическая) среда постепенно приносится в жертву до-
стижению конкретных показателей (ловушка метрик). 

Поскольку «информационная повестка дня в обще-
стве формируется при непосредственном участии масс-
медиа» [2], для выявления нарративов как единиц инфор-
мации, релевантных для институциональных ловушек, 
и  их последующей интерпретации нами проведен сбор 
эмпирических данных об институтах в сфере образова-
ния и науки. С  целью формирования базы данных для 
проведения нарративного и контент-анализа были рас-
смотрены следующие типы документальных источников:

l письменные высказывания на интернет-форумах, 
посвященных проблемам оптимизации в сфере образо-
вания и науки, скопированные со специализированных 
сайтов;

l развернутые цитаты, приведенные авторами тема-
тических статей в публицистических изданиях или авто-
рами научных публикаций в изданных книгах / научных 
статьях, посвященных изучению проблемы оптимизации 
в сфере образования и науки.
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Рис. 1. Динамика запросов в СМИ

Источник: Информационный ресурс «Интегрум».
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Для анализа открытых источников информации (СМИ) 
использовался информационный ресурс «Интегрум», 
в котором по запросам «оптимизация образования», «ре-
формирование образования», «реформирование науки» 
за период с 2010 г. по октябрь 2018 г. найден 4 591 доку-
мент (рис. 1).

Как видно из рис.  1, в рассматриваемый период на-
блюдается активная дискуссия на тему необходимости 
институциональных изменений в сфере образования и 
науки с различной интенсивностью. Так, пик интереса 
к теме «реформирование образования» приходится на 
2011 г., когда были внесены изменения в Федеральный 
закон «О высшем и послевузовском профессиональном 
образовании» (ст.  11 и  24) в части совершенствования 
единого государственного экзамена. После постепенно-
го снижения интенсивности дискуссии в период с 2012 
по 2015 г. наблюдается новый подъем в 2016 г., что свя-
зано с очередными изменениями законодательства в 
сфере образования. Наибольший интерес к дискуссии 
на тему «реформирование науки» наблюдается в 2013 г. 

 
Рис. 2. Динамика запросов в СМИ по видам изданий

Источник: Информационный ресурс «Интегрум».

Рис. 3. История запросов по фразам «оптимизация образования», «реформирование образования», «реформирование науки»

Источник: Яндекс. Подбор слов. URL: https://wordstat.yandex.ru.

в связи с проведением реформы Российской академии 
наук.

Наиболее часто проблемы реформирования/оптими-
зации образования и науки обсуждались на страницах 
федеральных и региональных интернет-изданий, а также 
в региональной прессе (рис. 2).

Результаты анализа отражения институциональных 
изменений в сфере образования и науки в научном дис-
курсе начиная с 2010 г. представлены в таблице.

Для анализа интенсивности запросов в сети Интернет 
мы воспользовались сервисом Яндекс. Подбор слов1.

В среднем за последние два года еженедельное ко-
личество запросов по теме «оптимизация образования» 
составляет 265, «реформирование образования» – 504, 
«реформирование науки» – 50 (рис. 3).

Проведенный предварительный анализ показал, что 
нарративы об оптимизации сферы образования и науки 
редко бывают политически нейтральными и в целом за-
трагивают политические и экономические аспекты в об-
ласти развития образования.

1 Яндекс. Подбор слов. URL: https://wordstat.yandex.ru.

 Реформирование образования    Оптимизация образования    Реформирование науки
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Отражение институциональных изменений в сфере образования и науки  
в научном дискурсе (2010 г. – октябрь 2018 г.)

Источник

Количество упоминаний по запросу

«Оптимизация 
образования»

«Реформирование 
образования»

«Реформирование 
науки»

Гугл академия  
Google Scholar

103 1 450 202

Научная электронная 
библиотека Elibrary

4 980 7 141 1 280

Однако в результате содержательного анализа статей 
было выявлено, что часть документов не содержит в себе 
нарратив «как последовательность связанных причин-
ной связью событий и лежащих в их основе источников, 
разворачивающихся с течением времени, которые могут 
быть использованы в качестве шаблона при интерпрети-
ровании нашего настоящего опыта» [29. P. 58–59]. Поэто-
му значительная часть автоматически выбранных статей 
была исключена из анализа. Наше исследование наррати-
вов, связанных с оптимизацией сферы образования и на-
уки, находится только в самом начале, однако уже можно 
сделать предварительные выводы о циркуляции нарра-
тивов об институциональных ловушках метрик и  бюро-
кратии. 

Приведем несколько ярких высказываний, отражаю-
щих дискурс научного сообщества о проблемах, связан-
ных с данными институциональными ловушками.

Об институциональной ловушке метрик: «…Любая 
жесткая формализация администрирования везде и всег-
да вызывает однотипную реакцию. Умные начинают ра-
ботать хуже, потому что это им мешает функционально и 
угнетает психологически. Хитрые начинают работать не 
на результат, а на показатели, т.е. "лучше", а потому теснят 
просто умных – типичный "сдвиг мотива на цель". Австра-
лия за шесть лет увлечения голой цифрой чуть не угроби-
ла собственную науку. Как один результат нарезать на не-
сколько публикаций, знают все в мире. Давно отработаны 
и прочие техники имитации библиометрии. У нас это уже 
вылилось в массовый бизнес на размещении статей и ис-
кусственную накачку показателей функционеров и целых 
институтов» [25].

Об институциональной ловушке бюрократии, кото-
рая приводит к безумным объемам отчетности: «Бюро-
кратическая нагрузка на систему высшего образования 
продолжает оставаться высокой. Недавно один из вузов 
Новосибирска предоставил в Рособрнадзор отчет на 200 
тысяч (!) страниц. Проверка филиала нашего университе-
та, где всего 5 программ и около одной тысячи студентов, 
потребовала отчета на 40 тысяч страниц. Более того, от-
четы нужно предоставить не только в электронном, но и 
в бумажном виде. При этом нам делают замечания, что от-
чет некачественно вычитан» [14].

«Количество документации, которую необходимо 
подготовить к аккредитации, практически необозримо, 
а жесткость требований к ее оформлению не поддается 

никакому разумному объяснению. 
Но  самое главное: проверке под-
лежит не качество подготовки вы-
пускников, а именно правильность и 
полнота оформления документации. 
Малейшая неточность может послу-
жить поводом к самым жестким санк-
циям вплоть до закрытия образова-
тельной программы» [5].

«Нынешняя  система  грантов 
и сопровождающая ее "отчетность" 

– это кормушка для все более разрастающейся око-
лонаучный публики, отношения к науке не имеющей, 
а для самой науки – прямое убийство…» [17].

Приведенные высказывания можно рассматривать 
как часть нарративов, циркулирующих в образователь-
ном и научном сообществах и демонстрирующих озабо-
ченность существованием дисфункций ловушек бюро-
кратии и метрик. Данный дискурс является во многом 
реакцией, как явной, так и неявной, на  «успехи» нового 
менеджеризма по созданию структур некомплементар-
ных академическим ценностям. Новый менеджеризм 
прочно укоренен в практике реформирования науки и 
образования, и  корректировка его подходов возможна 
при участии научного сообщества в обсуждении значи-
мых институциональных альтернатив.

УСТОЙЧИВОСТЬ ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫХ ЛОВУШЕК:  
НЕСКОЛЬКО ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫХ ЗАМЕЧАНИЙ

Почему институциональные ловушки бюрократиза-
ции и метрик демонстрируют такую устойчивость? Ответ 
на этот вопрос лежит в двух плоскостях: во-первых, логи-
ка закона Кэмпбелла и адаптивный характер поведения 
основных акторов приводят к фиксации на использова-
нии показателей, причем именно с доминированием и 
возрастанием бюрократии (как следствие может рас-
сматриваться «железный закон либерализма» Грэбера);  
во-вторых, стабильности ловушек способствуют институ-
циональная инерция [41; 50] и действия групп специаль-
ных интересов [51], стремящихся сохранить status quo. 

Поясним вышеприведенные тезисы. Использование 
показателей для целей социально-экономической поли-
тики отрицательно сказывается на регулируемых соци-
альных процессах, нарушая системность в деятельности 
профессионалов. В такой ситуации проведение политики 
уже не может в большей степени опираться на самоор-
ганизацию и профессиональные ценности, ориентируясь 
на ужесточение контроля, увеличение форм отчетности 
и оценку эффективности в зависимости от достижения 
показателей. Однако чем дольше будет использоваться 
показатель, тем больше он будет подвержен искажени-
ям (закон Кэмпбелла). Исходя из логики повышения эф-
фективности планы развития будут требовать ежегодно-
го увеличения показателей, что в конечном итоге будет 
приводить к абсурдным результатам (например, двойной 
рост публикаций при двойном увеличении финансиро-
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14. Колесова О. Под бумажным грузом. Ректоры просят упро-
стить процедуру аккредитации вузов // Поиск. 2018. № 6. URL: 
www.poisknews.ru/theme/edu/32905/.

15. Коллини С. Зачем нужны университеты? / пер. с англ. 
Д.  Кралечкина; под науч. ред А.  Смирнова. М.: Изд. дом ВШЭ, 
2016.

16. Корытцев М.А. Институциональная структура и механиз-
мы функционирования квазирынков в общественном секторе. 
Ростов-н/Д: Изд-во «Содействие–ХХI век», 2009.

17. Котляр П. «Математики не могут штамповать статьи, 
как кирпичи». Лауреаты премии Вольфа рассказали о своей 
жизни в СССР // Газета.ru. 2018. 10 июня. URL: www.gazeta.ru/
science/2018/06/10_a_11792839.shtml.

вания). В случае, когда искаженные адаптивным поведе-
нием или завышенные, возрастающие от года к году пла-
новые показатели окажутся недостижимыми, они будут 
пересмотрены, что очень похоже на практику, сложив-
шуюся в советское время в экономике. В  сфере высше-
го образования есть очень интересные примеры такого 
пересмотра. Так, одним из целевых показателей развития 
образования являлся «удельный вес численности ино-
странных студентов в общей численности студентов ор-
ганизаций высшего образования». В  2013  г. этот показа-
тель в Российской Федерации должен был составить 3%, 
а к 2018 г. вырасти до 10%1. Ввиду недостижимости этой 
цифры в редакции программы 2016 г. данный показатель 
просто отсутствовал. Но если бы он все же был достигнут, 
то по удельному весу численности иностранных студен-
тов в общей численности студентов Россия бы опережа-
ла США почти в два раза [57]. Хотя стоит отметить, что 
результаты государственной политики в сфере высшего 
образования (особенно вследствие реального увеличе-
ния финансирования) приносят свои плоды. Так, в 2017 г. 
упомянутые показатели удельной численности ино-
странных студентов в России находятся на том же уровне,  
что в США [11]. 

Институты очень инертны, их изменения связаны 
с  действиями групп специальных интересов, укоре-
ненностью социальных и управленческих технологий, 

1 Государственная программа Российской Федерации «Развитие 
образования» на 2013–2020 гг. Приложение 1. С. 5 (ред. 2013 г.).

а  также постепенными, медленными (инкрементными) 
изменениями неформальных институтов [49]. Бюрокра-
тия может рассматриваться через призму более органи-
зованных и  влиятельных групп специальных интересов, 
которые могут выступать и выступают институциональ-
ными инноваторами. Поэтому в случае возрастающего 
использования метрик и ужесточения бюрократической 
регламентации мы наблюдаем действия классического 
«эффекта колеи» или устойчивые субоптимальные равно-
весия – институциональные ловушки. 

Идеи нового менеджеризма институционализируют-
ся через широкое распространение в обществе. И  хотя 
в нарративах акторов сферы образования и науки часто 
наблюдается скорее отрицательное отношения к фено-
менам, которые мы описываем как институциональные 
ловушки бюрократии и метрик, пока нет четкого пони-
мания, какие институты и социальные механизмы могли 
бы стать конкурентоспособной альтернативой. Иден-
тификация и описание механизмов функционирования 
институциональных ловушек является важной частью 
делиберативных процессов в научном сообществе. Ши-
рокое обсуждение проблем, связанных с новым менед-
жеризмом, способствует выявлению его дисфункций и, 
следовательно, может служить фундаментом для разра-
ботки корректирующих мер социально-экономической 
политики в общественном секторе. 
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Green banking as a progressive model 
of socially responsible business

INTRODUCTION
Technological development and large-scale consumption of natural resources 

are accompanied by undesirable consequences for both the environment and the 
existence of human civilization. There is pollution of the biosphere, depletion of 
non-renewable resources, decrease in biodiversity and violation of the thermal 
nature`s balance. The situation is aggravated by the irresponsible behaviour of 
business entities. In pursuit of high financial results and not caring about the pros-
pects of future generations, they leave a harmful ecological footprint.

In modern society, the debatable question about the role of the social and en-
vironmental responsibility of various participants in economic relations has ma-
tured. The problem is that commercial organizations, receiving economic benefits 
from interaction with environment, do not view their activities from the position 
of the possibility of making a feasible contribution to improving the environment. 
This situation does not create conditions for human development in the long 
term. Environmental responsibility of economic entities becomes not only an im-
age characteristic of business, but also a way to create “the benefits of the future”.

Effective transition to an environmentally oriented (green) economy depends 
on numerous factors. In many countries, the adequate adjustment of financial 
sector is the main mechanism for transforming the economy into a green format. 
Financial intermediation based on the principles of social and environmental re-
sponsibility can exert a significant impact on green progress.

Given the banking sector’s dominant role in financial market structure, there 
is no doubt that commercial banks have the chance to become catalysts of green 
growth by redistributing financial resources on the principles of social and envi-
ronmental responsibility. In this regard, the development of conceptual founda-
tions of eco-responsible banking becomes relevant.

Abstract

The article studies eco-oriented (green) banking and analyses dominant vectors of 
its development. The methodological basis includes conceptual approaches of Russian 
and foreign scientists in the field of environmental banking. The authors use the meth-
od of system analysis, methods of generalization and graphical interpretation of data. 
We show that green banking is a socially responsible model of banking aimed at reducing 
the anthropogenic load on ecosystem and creation of “the benefits of the future”. The 
paper considers conceptual directions of socially responsible banking and approaches 
to the definition of green banking. This allows formulating the author’s thesis that the 
implementation of eco-responsible principles in the banking sector provides for the “tri-
ple benefit”: improving economic efficiency, reducing harmful effects on ecosystem and 
improving social image of banks. We systematize the internal and external aspects of 
the environmental positioning of banks, which determine the green opportunities of the 
banking sector. The paper presents an overview of eco-oriented banking gradients, the 
most important of which are green lending, green banking products and charity projects. 
Unlike regulators in other countries, the Bank of Russia has not yet introduced regula-
tory procedures of environmentally responsible banking. The activation of international 
environmental initiatives in the banking sector confirms that green banking is becoming 
an important business area in many countries, acquiring the features of megatrend of the 
21st century. The identified gap between the green practice of Russian and international 
banks allows concluding that in the context of global trends the Russian banking sector 
needs to be transformed.
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«ЗЕЛЕНЫЙ» БАНКИНГ

СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ

ЭКОЛОГИЧЕСКИЙ ФИНАНСОВЫЙ ИНСТРУМЕНТ 

ЭКОЛОГООТВЕТСТВЕННОЕ БАНКОВСКОЕ ДЕЛО

ЭКОЛОГИЧЕСКОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО

Зеленый банкинг – прогрессивная модель 
социально ответственного бизнеса

Keywords

GREEN BANKING

SOCIAL RESPONSIBILITY

ENVIRONMENTAL FINANCIAL INSTRUMENT 

ECOLOGICALLY RESPONSIBLE BANKING

ENVIRONMENTAL BENEFIT

The objective of this study is to describe the essence of ecologically responsi-
ble (green) banking and to analyse the key gradients of its development with re-
gard to global experience and current opportunities of the Russian banking sector.

To achieve the objective, the following tasks were defined: first, to examine 
the conceptual basis of green banking; second, to systematize internal and ex-
ternal aspects of the environmental positioning of banks; third, to identify green 
opportunities of Russian banking sector; fourth, to study international experience 
of green initiatives in the banking sector.

The authors’ analytics and conclusions formulated within the framework of the 
above-mentioned tasks prove the originality and scientific novelty of the research.

GREEN BANKING AS A CONCEPT OF SOCIALLY RESPONSIBLE BUSINESS
The combination of global challenges has reoriented economic science for 

ways of further development. Modern economists consider it necessary to move 
from a model of “thoughtless and uncontrolled” growth to a model of “sustainable 
and controlled” growth based on responsibility and stability principles. Moreover, 
the environmental crisis forces scientists to talk about the noospheric paradigm of 
sustainable development as the only possible development format in which the 
human mind performs the harmonizer’s function of relationships between human 
and the environment [3; 9; 11]. The concept of ecological footprint, founded by 
Wackernagel and Rees [40], is also spreading. Ecological footprint reflects the con-
sequences of human actions and this term is actively used to illustrate the ideas of 
sustainable development [10].

Thus, the evolution of the paradigm of sustainable development laid the foun-
dation of the concept of sustainable banking as a system of scientific views about 
socially responsible banking. Supporters of the sustainable banking concept, such 

JEL classification

G21, O16

Аннотация

Статья посвящена исследованию содержания экологоориентированного банковского дела 
(«зеленого» банкинга) и анализу доминирующих векторов его развития. Методологической 
базой послужили концептуальные подходы зарубежных и российских ученых в области эколо-
гического банкинга. В работе применялись методы системного анализа, приемы обобщения, 
графической интерпретации данных. «Зеленый» банкинг представляет собой социально ответ-
ственную модель банковской деятельности, нацеленную на снижение антропогенной нагрузки 
на экосистему и создание «преимуществ будущего». Рассмотрев концептуальные направления 
исследования социально ответственного банковского дела и подходы к определению «зелено-
го» банкинга, авторы сформулировали тезис о том, что имплементация экологоответственных 
принципов в банковскую сферу обеспечивает достижение «тройного выигрыша»: повышение 
экономической эффективности, снижение вредного воздействия на экосистему и улучшение со-
циального имиджа банков. Систематизированы внутренние и внешние аспекты экологического 
позиционирования банков, определяющие «зеленые» возможности банковского сектора. Пред-
ставлен обзор градиентов экологоориентированного банкинга, среди которых актуализируется 
значимость «зеленого» кредитования, «зеленых» банковских продуктов и благотворительных 
проектов. Отмечено, что, в отличие от регуляторов других стран, Банк России пока не внедрил 
процедуры экологоответственной банковской деятельности. Активизация международных эко-
логических инициатив в банковской сфере подтверждает, что «зеленый» банкинг становится 
актуальным направлением бизнеса во многих странах, приобретая черты мегатренда XXI века. 
Выявленное отставание «зеленой» практики российских банков от международного опыта по-
зволяет сделать вывод, что назрел вопрос о трансформации российского банковского сектора 
в контексте глобальных тенденций.
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as Biswas [18], Bouma, Jeucken & Klinkers [19; 27], Cornée 
and Szafarz [22], Eremia and Stancu [24], Rajput, Kaura and 
Khanna [33] consider socially responsible banking business 
as a financial intermediation based on economic and non-
economic (social, ethical, environmental) criteria. Populariza-
tion of the importance of the environmental component in 
making financial decisions contributes to the development of 
banks top-management`s ecological consciousness.

Thus, the evolution of sustainable development’s para-
digm initiated the sustainable banking concept as a system 
of scientific views on socially responsible banking.

Socially responsible banking can be presented as an un-
conventional (untraditional) business model aimed at not 
only making a profit, but also achieving social and environ-
mental effects (Fig. 1).

In the process of developing scientific views about so-
cially responsible banking, various research directions were 
formed: green banking, ethical banking and alternative 
banking. In all research directions, the environmental com-
ponent is the dominant. Thus, socially responsible banking is 
identified with an ecologically responsible banking.

Some researchers, Bahl [16], Kapoor [29], Jha and Bhome 
[28], Meena [30], Nath, Nayak and Goel [31], Singh and Singh 
[37] characterize the ecologically responsible banking as 
concept of green banking, which finds an equilibrium bet-
ween obtaining economic profits and ecological benefits. 
Supporters of this concept believe that long-term economic 
projects, in the implementation of which the natural patterns 
are taken into consideration, are cost-effective, and those 
carried out without taking into account long-term environ-
mental consequences are considered to be unprofitable.

Authors Chew, Tan and Hamid [21], Goyall and Joshi [26], 
Paulet, Parnaudeau and Relano [32], San-Jose, Retolaza and 
Gutierrez-Goiria [34] disclose the subject of ethical banking, 
implying banking activity based on the principles of eco-
nomic sustainability, environmental responsibility, social in-
tegration, ethics and transparency. A variety of ethical bank-
ing can be considered Islamic banking, which is based not 
only on religious and moral values, but also environmental 
responsibility [5].

Butzbach and Mettenheim [20] reveal alternative bank-
ing as a format of responsible banking, which involves gain-
ing profit together with achieving social benefits and envi-
ronmental effects.

Among the presented approaches, the term green bank-
ing is more widely used so let us consider this definition. 
The scientific papers devoted to the subject of eco-oriented 
banking allowed systematizing approaches to the green 
banking’s terminological interpretation (Table 1).

The aforementioned definitions indicate that currently 
economists are not unanimous about the content of the con-
cept of green banking. Some researchers determine green 
banking as a strategic format of bank activity, others – an in-
novative form of business or a competitive advantage. How-
ever, we should highlight that the majority of opinions claims 
eco-oriented banking to be a strategically important activ-
ity that allows improving environment. For example, author 
Shakil et al. considers that green banking shifts banks from 
the “profit, profit and profit” motive to “planet, people and 
profit” motive [36].

Systematization of research allows us to offer our under-
standing of eco-oriented banking. Green banking, in our 
opinion, is a strategically important format of banking activ-
ity, ensuring the achievement of a triple benefit: increasing 
economic efficiency, reducing harmful effects on the ecosys-
tem and improving the bank’s social image. Hardeep Singh 
and Bikram Pal Singh note that the survival of banking in-
dustry is inversely proportional to the level of global warm-
ing [37]. This conclusion is based on the fact: today’s living 
conditions of people determine the demographic and socio-
economic prospects and this influence the effectiveness of 
banking activities.

In scientific Russian papers, the concept of green (eco-
logical) banking is not considered.

Domestic researchers mainly focus on green finance, 
green investments and green financial instruments, while 
giving banks the role of “responsible” lenders. Thus, on the 
opinion of Porfirjev, green finance implies a set of financial 
products and services, the development, production and 
use of which is focused on reducing environmental and 

Fig. 1. Business models of banking

Models of banking

Non-responsible banking
(traditional model)

(focused on economic bene�t)

Today's bene�ts (current result)

There are no “bene�ts of the future”, 
there is no solution 

of environmental problems

Socially responsible banking
(untraditional model)

(focused on tri-unity: economic bene�t, 
social bene�t and environmental e�ects)

Future bene�ts (long time e�ect)

There are “the bene�ts of the future”,
there is solution of present 

and future environmental problems
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climate risks [6]. In the monograph edited by Rubtsov the 
term green finance described as a wide range of methods 
to finance technological processes, projects and companies 
related to environmental protection, as well as financial 
products (instruments) and services with an environmental 
component [7].

The presented quotations allow us to distinguish two key 
points. Firstly, financial products and services as basic com-
ponents of green finance are prerogative of the activities of 
commercial banks. Secondly, investments in green projects 
are also carried out based on bank participation.

Arkhipova, considering the practice of green finance in 
different countries, leads the key role in “greening” the global 
financial system to various banks as the main participants 
of the financial market. She notes that one of the most im-
portant components of the emerging global market is the 
emerging green banking system, which gradually identifies a 
multi-level “network” of financial intermediaries: green banks 
and development banks, commercial banks with separate 
eco-finance units [1]. Other authors also argue that further 
green growth substantially depends on the willingness of 
financial intermediaries (banks) to invest in environmental 
measures [15].

There are internal and external directions of environmen-
tal positioning in the bank sector (Fig. 2). Internal are organi-
zational business processes; external ones are development 
of green products and interaction with counterparties.

Despite the fact that the banking business itself is environ-
mentally neutral, the main role of banks in balance between 
economic development and environmental protection is to 
finance green loans. Giving priority to socially responsible cli-
ents, financial intermediaries strengthen their reputation and 
contribute to the formation of pure technologies.

Table 1 – Approaches to defining green banking in the foreign researchers studies

Author of a study Definition of green banking

S. Bahl [16] New strategic imperative aimed at the development of eco-friendly banking operations

B.R. Bhardwaj,  
A. Malhotra [17]

Bank's innovative strategy, based on the introduction of technologies, processes and products that lead to a 
significant reduction the carbon footprint and also contribute to the sustainable development of the banking 
business

N. Biswas [18] Way of conducting the banking business along with considering the social and environmental impacts.

M.G. Dotzour,  
S. Manning [23]

The range of the bank's capabilities to mitigate negative impact on the human environment, allowing the 
private sector to become an economic beneficiary of environmental activities

S. Garg [25] An umbrella term, which refers to those practices and guidelines that make banks environmentally, 
economically and socially responsible

N. Kapoor et al. [29] Combination of operational improvements, technologies and customer habits in the banking business, aimed 
at increasing respect for the environment and reducing the carbon footprint

S. Schmidheiny,  
F. Zorraquin [35]

Format of banking business, which allows to obtain economic benefits and to create effective and long-term 
market strategies for solving a number of environmental problems, including climate change, air quality, and 
biodiversity loss

M.H. Shakil et al. [36] Any form of banking that benefits the environment and mitigate future risks

H. Singh,  
B.P. Singh [37]

Concept of proactive and smart thinking of bank managers who understand that today's actions on the 
protection of the environment can benefit future generations

K.S. Vadrale, 
V.P. Katti [39]

Banking business managed in such a manner that helps reduce external carbon emission and internal carbon 
footprint

The development of green banking mainly depends on 
the environmental consciousness of managers. Understand-
ing the importance of “greening” financial decisions, bank’s 
managers contribute to the conservation of the ecosystem.

ANALYSIS OF GRADIENTS OF GREEN BANKING
Consider the main gradients (growing vectors) of green 

banking abroad and in Russia.
1. Introduction of social and environmental principles 

into the corporate lending system.
In developed countries, bank lending is a general channel 

for financing environmental projects. So, in 2003, the world’s 
largest banks adopted “The Equator Principles”. There are 
social and ecological facilities implemented in the sphere of 
lending and project financing. It was considered an impor-
tant step in the development of green lending. “The Equator 
Principles” implies the division of funded projects into groups 
(A, B, C), each of which corresponds to its environmental 
safety level [8]. For example, group A includes potentially the 
most dangerous environmental projects. At  the same time, 
to all groups of projects there are minimum requirements for 
environmental and social responsibility.

According to the survey conducted by the consulting 
company KPMG and the World Wildlife Fund (WWF), large 
European banks (Barclays Bank, Deutsche Bank, UNICREDIT 
Bank, Credit Suisse Bank, BNP PARIBA Bank, Credit Agricole 
Bank, Societe Generale Bank, ING Bank) actively incorporate 
environmental and social criteria (E&S) into their credit poli-
cy. 17% use the E&S criteria when assessing the reputation 
risk of borrowers, and 83% use these criteria in strategies that 
are valuable for the bank and society [4], for example, financ-
ing of low-carbon economy facilities and facilitating their 
withdrawal to the mass consumption market.
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Among the Russian banks actively implementing the 
ecological and social principles of lending, only a few large 
banks can be mentioned: Sberbank, VTB, Vnesheconombank 
and Alfa-Bank. These banks lend projects aimed at signifi-
cantly reducing anthropogenic pressure on the ecosystem 
and introduction of resource-saving technologies (Table 2).

The practice of other Russian banks shows that green 
lending is due to financial cooperation with international fi-
nancial organizations. The European Bank for Reconstruction 
and Development (EBRD) and the International Finance Cor-
poration (IFC) invest in energy efficiency projects. EBRD im-
plements a program of environmental and technical support 
for small and medium-sized enterprises through commercial 
partnering banks providing target credit lines. Partnering 
banks in Russia are Promsvyazbank and Rosbank. IFC pro-
vides long-term target credit lines to partnering banks and 
leasing companies, which finance energy-efficient projects. 
IFC partnering banks are Transcapital 
Bank, Loko-Bank, Absolut Bank, Prime 
Finance and others. In addition, IFC pro-
vides consulting support in identifying 
the potential for energy conservation 
and assessing the economic impact of 
projects [14].

The main stop-factors of environ-
mental lending in Russian banks are 
insufficient economic feasibility, high 
costs and long payback period for green 
projects. Likewise, credit problems 
deepen under the influence of geopo-
litical factors and structural imbalances 
in the banking sector. The short-term 
resource base of Russian commercial 

banks does not allow providing long environmental invest-
ments [14].

2. Transactions on the environmental securities market.
Another channel for financing environmental protection 

activities is the issue of environmental securities: green, cli-
matic and forest bonds [13]. Securities are issued by compa-
nies and banks of different countries, by international finan-
cial and credit organizations, as well as by governments of 
states. The main buyers of these securities are large institu-
tional investors (banks, pension funds, investment compa-
nies). The resources received from the release of green bonds 
are used to finance a wide range of eco-projects and to elimi-
nate the consequences of natural disasters. Resources from 
the issuance of climatic bonds are channelled to provide cli-
mate programs.

Currently, environmental bonds are an intensively grow-
ing segment of the international securities market. In  the 

Environmental positioning of banks
(elements of green banking)

Internal aspects
These are internal processes, which reduce 
harmful impact on the environment from 

the activities of banks themselves

Installation of heat-saving technologies, 
energy-saving lamps, sensor water faucets

Rational use of consumables, proper 
utilization of garbage, paperless work�ow

Remote customer service 
(mobile applications, internet services)

Landscaping of the territory near the bank, 
building of green o�ces

External aspects
These are external processes, which reduce 

consequences of unfavorable anthropogenic 
factors, as well as preventing possible 

negative impacts on the ecosystem

Green lending and investment

Issue of eco-oriented products 
(a�nity-cards, green deposits)

Issue and purchase of green securities

Environmental charity and sponsorship

Fig. 2. Directions of bank environmental positioning

Table 2 – Significant environmental projects financed by the largest Russian banks

Name of the bank Description of the project

Sberbank Construction of solar and wind power stations in Nikolaev, 
Kherson and Odessa regions with a total installed capacity 
of 96.8 MW, the loan amount in excess of 7 billion rubles 
(Sberbank-Ukraine, 2013)

VTB Cooperation with the WWF for the conservation of snow leopard, 
Amur tiger, Far Eastern leopard, funding of 5 million dollars USA 
(2016)

Vnesheconombank Construction of the Boguchanskaya hydroelectric power plant 
with an installed capacity of 2 997 MW on the river Angara, loan 
amount 28 billion rubles (2014)

Alfa-Bank Construction of energy-efficient houses of JSC Etalon 
LenSpetsSMU, credit lines for 27 million dollars USA, 83 million 
euros and 670 million rubles (2014–2016)

Note. Compiled on the basis of annual reports posted on official websites of the banks.
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period 2013–2017 the volume of emission of such bonds in-
creased from 11 billion US dollars to 130 billion US dollars, 
and according to analysts’ estimates, the volume by 2020 
could increase to 1 trillion US dollars1. It means that an “emis-
sion boom” of eco-bonds is expected in the next 2–3 years. 
This fact testifies to their investment attractiveness and im-
portance in financing green projects. So, in 2017, the funds 
from the emission of green bonds were mainly directed to 
transport and energy projects (Fig. 3).

Unfortunately, in Russia there is not practice of issuing 
environmental securities. Despite the fact that the intention 
to issue green bonds was presented in the published reports 
of Sberbank, VTB, Vnesheconombank over the past three 
years. However, has not been issued of such bonds.

Nevertheless, at the state level, the topic of developing 
eco-oriented financial instruments is discussed. For example, 
in the framework of environmental development programs, 
the President of Russia directed the Ministry of Natural Re-
sources and the Ministry of Economic Development of Rus-
sia to develop proposals on the application of green financial 
instruments by Russian development institutions and public 
companies2.

Thus, there is reason to assume that for Russian compa-
nies and banks this segment of securities market can be a 
profit-promising area of investment activity. Activities in this 
market will produce income and improve the environment. 
As a major stop-factor in the creation of the Russian green 
securities market, researchers note the imperfection of the 
legal and methodological framework [2]. We suppose that 
this problem can be solved by studying and introducing the 
positive foreign experience.

3. Implementation of green card products.
Technological innovation, expansion of mobile applica-

tions and growth in the volume of use of plastic cards have 
stepped up the development of green card products. For ex-

1 Bonds and Climate Change. The State of the Market in 2017. Avail-
able at: https://www.climatebonds.net/files/reports/cbi-sotm_2017-
bondsclimatechange.pdf.

2 Orders of the Ministry of Natural Resources in pursuance of the 
instructions of the President of Russia following the results of the State 
Council meeting on December 27, 2016. Available at: https://government.
ru/dep_news/26411.

ample, the Finnish bank Alandsbanken made its contribution 
to environmental care and issued the world’s first ecological 
payment card The Baltic Sea Card. These cards decompose 
in the soil (are made from corn). This type of card allows its 
holders to calculate their carbon footprint – the amount 
of greenhouse gases released during the production, use 
and disposal of products and services that the cardholder 
consumes. Cardholders will receive environmental reports 
through the application in their mobile phones. The data will 
help users better understand and evaluate their own ecolo-
gical footprint, driven by their consumer habits3.

In 2017, the Russian Tinkoff Bank, together with WWF, 
launched the emission of environmentally responsible bio-
degradable bankcards. For the first year, the usual purchas-
es of customers helped to collect more than 500 thousand 
rubles for environmental programs. Using the card to pay 
for daily purchases, cardholders can contribute to the pres-
ervation of nature: 0.75% of the purchase amount is auto-
matically transferred to WWF. At the same time, the cost of 
purchases does not change: to support nature, the bank’s 
funds are used. Every month, 175 people become holders of 
Tinkoff-WWF cards4.

Some of the largest Russian banks issue affinity-cards. 
These cards do not provide customers with additional privi-
leges such as bonuses or discounts. Paying by such a card, 
cardholders become participants in the charity program 
(bank will transfer a certain percentage of the purchase 
amount to the charity fund). The main partner of Russian 
banks is WWF (Table 3).

Other Russian banks do not issue environmental affinity-
cards. Responsible behaviour is demonstrated through the 
issuance of charitable social cards. The main obstacle to the 
development of eco-cards is the low financial interest of 
both banks and cardholders.

4. Implementation of green charity and sponsorship.
Ecologically oriented charity contributes to the improve-

ment of the environment. Financial investments in eco-
projects allow increasing the social image forming the com-
petitiveness of a modern bank. Table 4 presents examples of 
charitable projects initiated by the largest Russian banks.

3 The Baltic Sea Project. Available at: www.balticseaproject.org.
4 World Wildlife Fund in Russia. Available at: https://wwf.ru/resources/

news/wwf-i-biznes/ekologichnoy-panda-karte-banka-tinkoff-ispolnyaet-
sya-god/.

Transport 61
Energy 19

Multi-sector 13

Agriculture & Forestry 1Water 3

Waste & Pollution 1Buildings & Industry 2

Fig. 3. Distribution of funds from the emission of green bonds, %

Table 3 – Ecological affinity-projects of Russian banks  
in favour of WWF

Name of the bank Name of eco-project

Alfa-Bank Preservation of snow leopards

Gazprombank Leopardessa Bari

Tinkoff Preservation of wild animals

Rosselkhozbank Amur tiger

Pochta Bank Green world

Note. Compiled on the basis of information posted on official web-
sites of the banks.
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5. Greening of internal bank’s processes.
In accordance with the principles of environmental man-

agement, internal bank’s processes based on requirements 
to reduce the harmful impact on the environment. As shown 
in Fig. 2, modern banks, including Russian ones, use equip-
ment that reduces energy and water consumption. The intro-
duction of digital-service and electronic document manage-
ment contributes to the saving of paper and consumables. 
In  addition, customers who implement bank services re-
motely, save time and fuel, protect road surface; do not pol-
lute the exhaust gases.

Introduction in many world banks “electronic branches” 
and technologies “E-Drive” allows saving paper [38]. For ex-
ample, in 2013 Sberbank completed the implementation of 
the electronic document management system. This measure 
allows saving about 40 tons of office paper per year, which 

Table 5 – Ecological oriented measures taken by regulators of different countries

Country Description of regulator's measures

China In 2007, the Banking Regulatory Commission of China developed the principles of green lending, which evolved from 
simple formulations to a system for assessing the economic and environmental performance of lending projects based 
on standardized indicators. The People's Bank of China developed recommendations for the greening of the banking 
sector, including supporting and expanding of green financial instruments [12]

India In 2007, the Reserve Bank of India introduced a consultative notice for commercial banks, which contains the 
concepts of environmental and social risks. The regulator is in the process of developing of green banking in the 
country, studying various aspects of “clean” financing [12]

Brazil In 2011, the Central Bank of Brazil became the first world’s regulator, which began to monitor eco-risks based on the 
Basel III capital adequacy reports, and in 2014 introduced requirements for all banks to create a system for assessing 
social and environmental risks [1]

Bangladesh In 2011, the Bank of Bangladesh, using economic incentives and moral convictions, appealed to the banking sector 
with an initiative to develop loans to agriculture, small and medium-sized green enterprises. The regulator introduced 
requirements for the adoption of environmental and social criteria, and mandatory management of environmental 
risks. In addition, macro prudential measures are applied as incentives in the form of softened capital adequacy 
requirements and / or an increase in the rating of banks*

Colombia In 2012, the Colombian government and the Association of Colombian banks prepared an environmental agreement 
called the “Green Protocol”, which sets out recommendations for banks on the provision of green loans and risk 
assessment. The protocol also presents an analysis of the consequences of investing in environmentally unfriendly 
projects

Morocco In 2013, the Central Bank of Morocco has set up a working group on green financing. Currently, meetings are held 
with the leadership of commercial banks to explore the possibilities of regulatory stimulation and standardization of 
environmentally responsible banking business

* Hereinafter, used data of UNEP Report «Green Finance for Developing Countries: Needs, Concerns and Innovations, 2016». Available at: https://
www.seforall.org/sites/files/Green_Finance_for_Dev_Countries.pdf.

is equivalent to one hectare of living forest. Some offices of 
Sberbank introduce a system of separate waste collection.

The banks can also contribute to improving the environ-
mental situation by the organization of car sharing – trans-
portation of employees by corporate transport. For example, 
in Singapore, India, employees of some banks prefer go to 
work and home by a bank-bus instead of driving a personal 
car [33].

6. Stimulating environmental banking at the state level
Realizing the important role of the banking system as 

a “money provider” for eco-projects, central banks and gov-
ernments carry out incentive measures to develop green 
initiatives in the banking sector. Table 5 presents the meas-
ures introduced by regulators in developing countries, which 
shows the relevance of green banking in countries with 
growing markets.

Table 4 – Green charity projects of the largest Russian banks

Name of the bank Description of the project

Sberbank Organization of the ecological action “Day of the Yenisei” in order to attract public attention to one of the largest 
rivers of Russia – Yenisei (2013)
Organization of the Green Marathon action, in which about 50 thousand Russians from different cities of the 
country took part in the 4.2 km race, and upon its completion contributed to the landscaping of their cities, 
planting more than 3 thousand trees and shrubs (2013–2014)

VTB Cleansing from the debris of the reserve “Shchelokovsky farm”, Nizhny Novgorod region (2015)

Vnesheconombank Establishment of the award for the best project in the field of ecology and green technologies in the framework of 
the annual contest “Development Award”

Alfa-Bank Support for nature conservation projects of the WWF through annual donations

Note. Compiled on the basis of annual reports posted on official websites of the banks.
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Greening measures of the banking system and the deve-
lopment of eco-oriented financial instruments are designed 
and implemented in banking practice by the regulators of 
Mongolia, Nigeria, Kenya, Peru, Vietnam and Indonesia [1].

Unlike other countries, in Russia, there are no definitions, 
requirements or regulatory procedures of an environmen-
tally-oriented banking activity. The Bank of Russia’s strategic 
plans do not provide for either imperatives or incentives to 
increase the environmental activity of financial institutions. 
Russian commercial banks are not obliged to implement so-
cial and environmental principles in their activities and as-
sess environmental risks of lending projects.

7. Intensification of international green cooperation 
in the banking sector.

In recent years, several international bank associations 
have been established green cooperation (Table  6). The 
foundation of such organizations indicates that green bank-
ing is becoming a global trend.

Thus, the synthesis of domestic and international factors 
stimulates the development of green banking in different 
countries. The international community considers that there is 
a need for financial institutions to follow ecological principles.

Now, Russian financial institutions are not participants of 
the international green banking community. At least, there 
is no information on the websites of the largest banks and 
reports of the Bank of Russia.

In the current situation, the Russian banking sector faces 
the task of finding and implementing a development model 
that would survive the current economic turbulence and 
take into account the upward world trends of social and en-
vironmental responsibility.

CONCLUSION
The study allows concluding that green”banking is 

a modern concept of eco-oriented banking activity aimed at 
achieving a triple effect: increasing economic efficiency, re-
ducing harmful impact on the ecosystem and improving the 
bank’s social image. Banks are able to create “the benefits of 
the future” by directing its resources to maintain the green 
image of our planet. 

The analysis of the dominant vectors for the develop-
ment of green banking in different countries help us to iden-
tify several areas of eco-significant banking: the financing 
environmental projects in the form of green loans and issu-
ing green securities; emission of green affinity-cards; partici-
pation in charitable eco-events; introduction of intra-bank 
technological processes that reduce harmful impact on the 
environment.

The study of developing countries’ experience has shown 
that central banks, together with national banking associa-
tions, act as a driving force for eco-oriented banking initia-
tives. At the international level, there is an active creation of 
interbank alliances in order to provide favourable conditions 
for the development of green banking.

Summarizing the results of the study, we can conclude that 
positive practice is present in Russia, but it is poorly developed 
and fragmented because of the lack of regulative instruments 
of ecological behaviour of banks. In Russia, the experience of 
running an environmentally responsible business has not yet 
been accumulated. Therefore, the best foreign practice can be 
useful to Russian banks in the implementation of social and 
environmental responsible activities. 

Table 6 – International banking alliances founded for green cooperation

Year of foundation International green banking alliances

2009 Global Alliance for Banking on Values was formed, which guides credit institutions to an environmentally 
responsible business format1

2012 Sustainable Banking Network was established as a non-formal organization that unites banking regulators and 
banking associations interested in developing environmentally sustainable practices and regulations2

2015 In the framework of the UNEP Financial Initiative, a working group was created that issued recommendations for 
the development of green banking3

2015 Green Infrastructure Investment Coalition was formed to join efforts of state institutions, international 
organizations and banks to cooperate in financing green projects4

2017 At the initiative of the largest European banks, a community of Sustainable Finance Initiative was established to 
develop the infrastructure for a sustainable financial sector5

1 Global Alliance for Banking Values. Available at: http://www.gabv.org/.
2 International Finance Corporation. Available at: https://www.ifc.org.
3 UNEP Finance Initiative. Available at: http://www.unepfi.org.
4 ICMIF. Available at: https://www.icmif.org.
5 European Comission. Available at: http://ec.europa.eu.
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Проблемы внедрения 
концепции бережливого производства 
на предприятиях

Аннотация

Статья посвящена анализу проблем, с которыми сталкиваются российские промышлен-
ные предприятия в процессе внедрения концепции бережливого производства. Показаны 
две группы проблем, связанных с внедрением инструментов бережливого производства  
и с сопротивлением изменениям, проведена их группировка по элементам предприятия  
(мотивация, обучение, лидерство, культура и структура). Для успешного преодоления выявлен-
ных проблем предложен набор рекомендаций, который может быть уточнен на конкретном 
предприятии. Методологической базой исследования послужили подходы производственно-
го менеджмента, бережливого производства, кайдзен, управления производственными си-
стемами и управления качеством. Для обеспечения достоверности выводов использованы 
материалы научных конференций, публикации отечественных и зарубежных специалистов 
по проблемам бережливого производства, фактические данные промышленных предпри-
ятий. В работе применялись методы классификации, сравнения, системного анализа, обоб-
щения. Авторские рекомендации позволят промышленным предприятиям правильно исполь-
зовать такие инструменты бережливого производства как, 5S, предотвращение ошибок, 
визуальный контроль, кайдзен и др., и построить управленческую модель, ориентированную 
на постоянное совершенствование.

ВВЕДЕНИЕ
Концепция бережливого производства, созданная в Японии компанией 

Toyota, постепенно завоевывает весь мир. В  настоящий момент концепция, 
целью которой является удовлетворение потребителя через максимизацию 
ценности (услуги), успешно применяется многими компаниями из разных 
стран мира, а благодаря работам Дж. Вумека и Д. Джонса, М. Имаи, М. Ротера 
стала популярной и в России. 

Американские и европейские компании разных отраслей, поняв, какие 
огромные преимущества дает применение данной концепции, стали ранее, 
чем российские, использовать ее в своей производственной деятельности. 
По разным оценкам, концепция бережливого производства позволяет про-
мышленным предприятиям получить следующие результаты [2; 20]: 

l рост производительности труда на 35–70%; 
l сокращение времени производственного цикла на 25–90%; 
l сокращение брака на 58–99%; 
l рост качества продукции на 40%; 
l увеличение времени работы оборудования в исправном состоянии до 

98,87%;
l высвобождение производственных площадей на 25–50%;
l сокращение запасов более чем на 30% .
Что касается российского опыта внедрения концепции, то ряд крупных и 

средних промышленных предприятий, таких как ПАО «КАМАЗ», ЗАО Опытный 
завод «МИКРОН», ОАО НПО «Сатурн», ООО «Камский кабель», ПАО «Компа-
ния Сухой», ОАО «РЖД», ПАО «Сбербанк», ГК «Росатом» и др., успешно при-
меняют бережливое производство. Однако это более свойственно крупным 
и средним промышленным предприятиям, причем определенных отраслей 
[20]. Так, для отрасли машиностроения характерно массовое крупносерийное 
производство, которое сопровождается выпуском большого количества еди-
нообразной продукции, а  требования потребителей известны заранее и  не 
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Problems in implementing 
lean production at enterprises

Abstract

Despite an extensive experience in lean production accumulated in the world and a wide 
range of scientific and practical literature on this topic, Russian industrial enterprises still 
encounter numerous difficulties while introducing lean production. We address two groups 
of problems arising at Russian industrial enterprises associated with (a) introduction of 
the lean production tools and (b) resistance to change. To succeed in overcoming these 
challenges, a set of recommendations, regulated according to the situation at an individual 
enterprise, is necessary to be formulated. The methodological basis includes works of Rus-
sian and foreign researchers on production management, lean production, kaizen, produc-
tion systems management and quality management. To ensure the fairness of the findings, 
we use the data retrieved from scientific conferences, publications of Russian and foreign 
experts on lean production and facts and figures provided by industrial enterprises. The au-
thors formulate recommendations on effective implementation of lean production and ma-
nagement tools, such as motivation, training, leadership, culture and structure. By adopting 
the recommendations given in the paper, industrial enterprises will learn to use lean pro-
duction tools correctly and build a management model focused on continuous improvement 
and development.
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обладают высокой степенью уникальности. Все это позволяет проводить из-
менения в производственной системе промышленного предприятия, следуя 
принципам бережливого производства и используя его инструменты (мето-
ды), чего нельзя сказать о мелкосерийном и единичном производствах (для 
них больше применима концепция QRM – англ. Quick Response Manufactur-
ing – быстрореагирующее производство). Данную тенденцию подтверждает 
исследование К. О.  Сафроновой, в котором указывается, что большинство 
промышленных предприятий, более 5 лет занимающихся изменением своих 
производственных систем, относится к отраслям автомобильной промыш-
ленности (25,7%) и машиностроению (13,2%) [18.  С.  20]. По  нашим данным, 
76% российских промышленных предприятий, внедряющих бережливое про-
изводство, относится к обрабатывающим отраслям [15. С. 205–208]. Причем 
большую долю среди них составляют те, основной вид деятельности которых 
– производство автотранспортных средств, прицепов и полуприцепов (37%), 
а также производство прочих транспортных средств (16%) (см. рисунок).

Несмотря на весьма ощутимые выгоды и широкое распространение кон-
цепции, менеджмент российских промышленных предприятий часто испыты-
вает трудности при ее внедрении.  

В 2010 г. повторный опрос Института комплексных стратегических иссле-
дований показал, что значительное число тех компаний, которые начали при-
менять инструменты бережливого производства в 2008 г., в 2010 г. уже отказа-
лись от них, не получив ощутимых результатов. В результате Россия отстает от 
развитых стран в применении методик бережливых преобразований в пять–
шесть раз. И примерно на столько же в российском обрабатывающем секторе 
ниже производительность труда [18. С. 20]. Проведенные российскими уче-
ными исследования свидетельствуют, что в России существует ряд проблем, 
приводящих к торможению на этапе внедрения бережливого производства. 
Например, по данным И. Беляевой, специалиста отдела систем менеджмента 
компании «АРБ-Консалтинг», 5 из 19 исследованных компаний перестали при-
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менять концепцию бережливого производства по ряду 
причин, таких как сопротивление персонала; отсутствие 
содействия существующей системы управления прово-
димым изменениям; кризисные явления в экономике; не-
умение менеджмента объяснить сотрудникам выгоду от 
преобразований [3]. Другие исследования также описы-
вают множество проблем, с которыми сталкиваются рос-
сийские промышленные предприятия на пути к береж-
ливому производству. В частности, руководство ожидает 
слишком быстрых результатов, в то время как компании 
Toyota, первопроходцу и основателю концепции, потре-
бовался не один десяток лет на внедрение бережливо-
го производства. Средний срок применения концепции 
российскими промышленными предприятиями состав-
ляет 9  лет, тогда как в  зарубежных странах – 14,3  года 
[15. С. 177, 204]. 

Исходя из сказанного, целью настоящего исследова-
ния является разработка методических рекомендаций по 
преодолению проблем, возникающих на промышленных 
предприятиях в процессе внедрения бережливого про-
изводства.

Задачи исследования:
l провести анализ проблем, возникающих при вне-

дрении бережливого производства на промышленных 
предприятиях;

l представить классификацию выявленных проблем;
l разработать методические рекомендации по реше-

нию возникающих проблем.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ
Как отмечает Э. В. Кондратьев, научный руководитель 

ООО  «Национальные системы менеджмента», эксперт 
Кубка им. А. К. Гастева, доктор экономических наук, про-
фессор, проблемы менеджмента связаны с тем, что руко-
водители среднего звена «не понимают объекта своего 
управления» [10] и полагают, что людьми, создающими 
ценность, можно управлять при помощи планов и прика-
зов, ориентируясь лишь на внешнее стимулирование. Од-
нако к работникам необходимо относиться не как к пер-
соналу, а как к людям, что было отмечено еще Я. Ямаучи, 

экс-президентом компании Toyota [4], ведь TPS (Toyota 
Production System) можно расшифровать как «Thinking 
People System», что в переводе с английского означает 
«Система думающих людей» [14. С. 59]. Такой подход по-
зволит менеджерам понять, что людей необходимо во-
влекать в процесс изменений, призывать к сотрудниче-
ству, используя иные способы поощрения и мотивации, 
а не просто навязывать новые способы поведения на ра-
бочем месте.

Для того чтобы разобраться в причинах проблем, воз-
никающих на промышленных предприятиях, мы провели 
анализ ряда отечественных и зарубежных источников. 
К. О.  Сафронова уделяет внимание таким проблемам, 
как отсутствие взаимопонимания между сотрудниками, 
боязнь наказания, отсутствие понимания очередности 
внедрения отдельных инструментов бережливого про-
изводства, отсутствие желания менеджмента меняться 
[18. С. 23]. Автор также приводит данные, что менеджмент 
ждет быстрых результатов, но, не получая их, останавли-
вает внедрение концепции. 

С. Зинченко, занимаясь вопросами изменения произ-
водственных систем [7. С.11], на основании проводимых 
многочисленных опросов руководителей промышлен-
ных предприятий предложил классификацию факторов с 
разделением на внешние и внутренние. К внешним автор 
относит недостаток информации о сути и практическом 
применении инструментов производственной систе-
мы, отсутствие квалифицированных специалистов и  др. 
К внутренним – недостаток финансовых ресурсов, отсут-
ствие обучения персонала, сопротивление изменениям. 
Как и К. О.  Сафронова, он отмечает ожидание быстрых 
результатов, недостаточное внимание и участие руковод-
ства предприятия.

В. А. Лапидус утверждает, что проблема современного 
менеджмента кроется в том, что предприятия зачастую 
не имеют видения, миссии, целей, руководящих прин-
ципов [13], что приводит к отсутствию понимания необ-
ходимости изменения отношения к качеству производи-
мой продукции и, как следствие, отсутствию понимания 
изменений производственной системы под требования 

Производство автотранспортных средств, 
прицепов и полуприцепов 37

Производство мебели 5

Ремонт и монтаж 
машин и оборудования 5

Производство бытовых 
электрических приборов 5

Производство резиновых 
и пластмассовых изделий 11

Производство 
электрического оборудования 5

Производство 
прочих транспортных средств 

и оборудования 16

Производство бумаги 
и бумажных изделий 5

Производство готовых 
металлических изделий, 

кроме машин и оборудования 5

Производство прочих насосов 
и компрессоров 5

Предприятия обрабатывающих отраслей, внедряющие бережливое производство (по состоянию на 2018 г.), %

Составлено на основе [15].
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среды, а  также к плохому взаимодействию между руко-
водителями и сотрудниками, превышению служебных 
полномочий или, наоборот, невыполнению сотрудника-
ми своих обязанностей. A.C. H. Cheah, W.P. Wong, Q. Deng, 
исследуя электронную промышленность Малайзии, вы-
деляют такие проблемы при внедрении бережливого 
производства, как неопределенность спроса на продук-
цию, давление потребителя, давление руководителей на 
сотрудников, неэффективные методы управления и  др., 
а  также взаимосвязь между ними [19]. Проведенное ис-
следование показало, что такой фактор, как отсутствие 
общего видения, был доминирующим, в связи с чем на 
предприятии нарушаются каналы коммуникации по вер-
тикали и горизонтали.  

Н. С.  Давыдова полагает, что неудачи российского 
менеджмента кроются в непонимании целей внедре-
ния бережливого производства, обязательных этапов, 
взаимосвязи бережливого производства с другими кон-
цепциями [6. С. 39–41], такими как, например, «6 Сигма», 
«TQM» (всеобщее управление качеством), QRM (быстро-
реагирующее производство). Все это приводит к низкой 
заинтересованности сотрудников предприятия, нараста-
нию напряженности ввиду неясных для них изменений, 
снижению качества производимой продукции, саботажу.

Проанализировав  информацию,  содержащуюся 
в ряде источников [6; 7; 11; 13; 16, С. 74–75; 18; 22], мы раз-
делили проблемы внедрения бережливого производства 
на две группы: 

1) непосредственно связанные с внедрением инстру-
ментов (методов) бережливого производства;

2) связанные с сопротивлением изменениям.
К первой группе проблем будем относить следующие:
l неудобное для работников расположение инстру-

ментов, вызывающее лишние движения;
l ошибки в инструкциях, ведущие к поломкам и про-

стоям оборудования;
l трудности в обеспечении рабочих мест необходи-

мыми материалами;
l большая степень зависимости от одного поставщи-

ка, что может привести к потерям при сбоях в поставках;
l отсутствие корректировок в документах при выяв-

ленных ошибках на эталонных участках;
l слабое взаимодействие сотрудников разных отде-

лов, например, отдела качества продукции с отделом бе-
режливого производства. 

Обозначенные проблемы обычно связаны, во-первых, 
с недостаточной теоретической подготовкой сотрудни-
ков разных уровней, во-вторых, с «оторванностью» ру-
ководителей высшего звена от практики, от производ-
ственных участков и мест создания ценности, в-третьих, 
с трудностями взаимодействия разных отделов предпри-
ятия. Важным аспектом здесь является и создание эталон-
ных участков, их работа и оценка, а также анализ причин 
выявленных отклонений. При невозможности решить та-
кого рода проблемы существует большая доля вероятно-
сти, что концепция бережливого производства на пред-
приятии будет свернута.

Вторая группа проблем характеризуется тем, что ин-
струменты (методы) бережливого производства работа-
ют ненадлежащим образом или не работают ввиду того, 
что сотрудники препятствуют внедрению новой кон-
цепции, существуют нерешенные вопросы в различных 
элементах предприятия. Невозможность решить про-
блемы данной группы способна затормозить внедрение 
бережливого производства. Обычно это связано с труд-
ностями в ключевых элементах предприятия. Как отмеча-
ет Э. В. Кондратьев, главными ориентирами при внедре-
нии бережливого производства должны стать культура, 
лидерство, вовлеченность, мотивация [10]. О  развитии 
людей на предприятии как необходимом условии для 
формирования корпоративной культуры, способной под-
нимать операционную эффективность на новый уровень, 
говорилось в работах А. В.  Баранова и Р. А.  Нугайбекова 
[16], Ю. П.  Клочкова [9.  С.  112], И. И.  Антоновой [1.  С.  51], 
E.  Frackleton [24.  P.  81]. Изучая производственную систе-
му компании Toyota, Дж. Лайкер [12. С. 126], Дж. Вумек и 
Д. Джонс [5. С. 61], М. Ротер [17. С. 41], М. Имаи [8. С. 50] 
уделяют значительное внимание таким элементам пред-
приятия, как: структура, культура, мотивация, обучение 
и лидерство при внедрении бережливого производства. 

МЕТОДИЧЕСКИЙ ПОДХОД К КЛАССИФИКАЦИИ ПРОБЛЕМ  
ПРИ ВНЕДРЕНИИ БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА  
НА ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ

Если первая группа проблем, непосредственно свя-
занных с внедрением инструментов (методов) бережли-
вого производства на предприятии, обусловлена каче-
ством и уровнем организации производства, то вторая 
группа, связанная с сопротивлением изменениям, может 
быть классифицирована по базовым элементам предпри-
ятия (см. таблицу).

Охарактеризуем проблемы по каждому элементу 
предприятия более подробно.

Начнем со структуры предприятия. Чем выше уро-
вень формализации (закрепление существующих пра-
вил, политики предприятия, описание работ в инструк-
циях и других официальных документах, позволяющих 
управлять сотрудниками), тем структура предприятия 
более бюрократизирована, тем меньше у сотрудников 
возможностей для проявления инициативы и тем хуже 
предприятие адаптируется к  различным изменениям. 
Наличие большого количества властных структур (цен-
трализация) также не способствует проявлению сотруд-
никами инициативы и лидерских качеств, очень важных 
при реализации бережливого производства, а  ведет к 
злоупотреблению властью руководителями и снижению 
адаптации, неэффективным коммуникациям, использова-
нию рабочих как машин. Такие проблемы характерны для 
промышленных предприятий, организационная структу-
ра которых построена по линейной или линейно-функци-
ональной модели. 

Проблемы в элементе культура проявляются прежде 
всего в том, что сотрудники предприятия не соотносят 
свои должностные обязанности с корпоративной мисси-
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ей, не стараются повысить ценность продукта, а руково-
дители разных уровней управления не стремятся вовлечь 
сотрудников в процесс совершенствования, показать 
важность необходимых изменений. Это означает, что на 
предприятии слабо развита корпоративная культура, ме-
роприятия по поддержанию изменений проводятся ред-
ко или вообще не проводятся, а сотрудники не чувствуют 
личную причастность к общему делу, что негативным об-
разом сказывается на мотивации, а следовательно, и  на 
внедрении концепции.

При традиционном подходе к системе мотивации, ко-
торый предполагает исключительно материальное воз-
награждение, на предприятии, внедряющем бережливое 
производство, можно наблюдать отсутствие заинтересо-
ванности сотрудников в наилучших результатах работы, 
поскольку только денежная мотивация не способствует 
тому, чтобы сотрудник выполнял свою работу быстрее и 
качественнее, проявлял инициативу путем подачи пред-
ложений по улучшения. Формируется понимание, что 
инициатива наказуема. Если сотрудник не видит, какое 
влияние оказывают результаты его работы на результаты 
деятельности предприятия, он не будет стремиться про-
водить изменения, думать над совершенствованием сво-
ей работы. Отсюда вытекает и ряд других проблем, напри-
мер сокрытие брака, поскольку, согласно существующей 
системе мотивации, сотрудник, сделавший бракованную 
деталь, будет депремирован, т.е. наказан. Поэтому для со-
трудника лучшим вариантом будет передать брак дальше 
по линии, надеясь, что он будет замечен уже на финаль-
ной стадии создания продукции или не будет замечен 
вовсе. Очень часто к таким проблемам добавляется не-
желание менеджеров работать по-новому, поскольку их 
и так устраивает существующая система вознаграждения 
и имеющийся объем работ. При этом бережливое произ-

водство всегда начинается с изменения мышления, и пре-
жде всего руководителей высшего звена, способных до-
вести идею до стадии внедрения различными способами, 
в том числе «продавливанием» необходимых изменений.

Важное место при внедрении бережливого производ-
ства отводится лидерству. Если лидером на предприятии 
признается менеджер, выполняющий роль администра-
тора, несущий функцию контролера и раздающий задания 
сотрудникам, персонал не стремится проявить инициати-
ву, показать свои положительные качества, быть похожим 
на лидера, ведь такой руководитель следует четкому пла-
ну, не умеет вести за собой, не вдохновляет своим при-
мером, не обладает инновационным видением, а лишь 
поддерживает выбранное руководством направление и 
не прислушивается к мнению сотрудников, находящихся 
«на передовой», непосредственно создающих ценность 
продукции. В такой ситуации говорить о проявлении ли-
дерских качеств сотрудниками вообще не приходится, 
ведь личный пример отсутствует, что сказывается и на 
количестве поданных предложений по улучшениям, про-
является в выполнении задач «для галочки», нежелании 
работать по новой системе. Как правило, менеджер не 
взаимодействует тесно с сотрудниками, не одобряет их 
предложения и проявление инициативы, не создает ком-
фортную для развития людей среду, тем самым тормозя 
внедрение новой концепции.

При традиционном подходе к обучению, подразуме-
вающем, что сотрудников направляют на курсы по по-
вышению квалификации, стажировки исключительно по 
мере необходимости, часто возникают ситуации, когда 
сотрудник квалификацию повысил, деньги предприятия 
потрачены, сотрудник получает доплату, но при этом не 
использует новые полученные знания и умения, т.е. фор-
мируется потеря, которую Дж. Лайкер назвал «нереализо-

Соответствие некоторых проблем внедрения «бережливого производства» элементам предприятия

Элемент 
предприятия

Проблемы

Мотивация Ошибки в системе мотивации персонала, ориентация только на материальное вознаграждение.
Нежелание сотрудников подавать предложения по улучшениям.
Подавление инициативы сотрудников, принятие решений без учета мнений сотрудников «на передовой».
Нежелание менеджеров менять собственное мышление.
Номинальное внедрение бережливого производства.
Нежелание сотрудников показывать бракованную деталь (продукцию)

Обучение Обучение сотрудников может препятствовать их работе.
Непонимание целей проводимых изменений.
Незнание основ и инструментов бережливого производства.
Внедрение инструментов (методов) без понимания философии концепции

Лидерство Остановка в преобразованиях и совершенствовании.
Отсутствие на предприятии лидеров, способных увлечь новой философией и вести за собой.
Неумение строить партнерские отношения с персоналом (слушать, одобрять, благодарить).
Нежелание руководства выходить на производственную площадку и самим находить проблемы.
Отсутствие измерения результатов работы.
Ориентация на быстрое получение результатов, а не на постоянное улучшение

Культура Несовпадение целей персонала и целей руководства – разнонаправленность векторов

Структура Несоответствие структуры управления требованиям рынка.
Гипериерархия.
Концентрация полномочий на верхних этажах управления
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ванным творческим потенциалом сотрудников» [12]. При 
внедрении бережливого производства сотрудники, кото-
рым руководство не объясняет причин работы по новым 
правилам, считают, что обучение в процессе деятельности 
только способствует снижению их производительности и 
отвлекает от ежедневных обязанностей. Ситуация усугу-
бляется тем, что процесс обучения проходит вяло, а со-
трудники не стремятся получить новые знания, да и еще 
и использовать их. Препятствует обучению и отсутствие 
у работников понимания, для чего лично им необходимо 
использовать новую концепцию, для чего наводить поря-
док на рабочем месте, какими возможностями обладает 
новая концепция. Все эти вопросы должны быть осве-
щены первым руководителем и непосредственными на-
чальниками на доступном для каждого работника языке. 
И, конечно, благоприятной ситуация бывает в тех случаях, 
когда сотрудники проявляют инициативное поведение в 
процессе обучения, сами предлагают повысить свою ква-
лификацию или хотя бы обучиться смежной профессии.  

При внедрении бережливого производства руково-
дителям необходимо понимать, что, помимо внедрения 
инструментов (методов) и следования принципам концеп-
ции, важен переход на качественно новый уровень таких 
элементов, как структура, культура, мотивация, обучение 
и лидерство, ведь предприятию, которое хочет выиграть в 
конкурентной борьбе, обязательно нужно адаптировать-
ся к изменениям, происходящим во внешней и внутрен-
ней среде. Поэтому данные элементы не могут оставаться 
прежними при переходе к бережливому производству. 
Более того, принципы, изложенные в ГОСТ Р 57523-2017 
«Бережливое производство. Руководство по системе 
подготовки персонала»1, подразумевают, что сотрудники 
предприятия, внедряющего бережливое производство, 
должны овладеть в процессе обучения базисными поня-
тиями концепции и бережливым мышлением, а при необ-
ходимости – и дополнительными компетенциям.  

Следует также отметить, что в основе производствен-
ных систем таких промышленных предприятий, как Toyota, 
ПАО «КАМАЗ», ЗАО Опытный завод «МИКРОН», ОАО «Иж-
нефтемаш», АО «Новомет-Пермь» и  др., внедряющих бе-
режливое производство, лежат принципы, способству-
ющие проявлению уважения к сотрудникам, сильному и 
опытному лидерству, эффективному обучению, обязатель-
ной поддержке руководством проводимых изменений, 
культуре непрерывного совершенствования, поощрению 
работы в команде и профессиональному росту каждого 
сотрудника, поддержке эффективной организационной 
структуры, максимальному удовлетворению потребителя.

Предложенное деление проблем по элементам по-
зволяет определить направления приложения усилий 
высшего руководства и руководителей среднего звена 
и разработать конкретные мероприятия для того, чтобы 
снизить, а в дальнейшем полностью исключить сопротив-
ление проводимым изменениям, превратить работников 

1 ГОСТ Р 56407-2015 «Бережливое производство. Руководство по 
системе подготовки персонала». М.: Стандартинформ, 2017.

в сотрудников, т.е. в тех людей, которые будут помогать 
достижению целей предприятия. Предприятия, сотруд-
ники которых занимаются саморазвитием, а их руководи-
тели – самоорганизацией, достигают высот и опережают 
конкурентов. Нами были предложены рекомендации по 
решению отмеченных выше проблем.

Для решения первой группы проблем можно реко-
мендовать:

l познакомить сотрудников разных уровней с пере-
довым опытом внедрения инструментов и реализацией 
принципов бережливого производства предприятиями 
выбранной отрасли;

l создать на предприятии рабочую группу из числа 
сотрудников и, возможно, приглашенных консультантов 
для реализации концепции на эталонном участке. Рабо-
чая группа может помочь в выборе альтернативных вари-
антов для решения проблем, оказать помощь работникам 
и линейным руководителям при возникновении труд-
ностей. При этом необходимо учесть, что у сотрудников, 
привлекаемых в рабочие группы, должны быть необхо-
димые компетенции в зависимости от уровня овладения 
концепцией бережливого производства (лин-практик, 
лин-специалист, лин-эксперт), что более подробно описа-
но в ГОСТ Р 57523-2017;

l регулярно снимать на видеокамеру работу сотруд-
ников при использовании ими инструментов бережливо-
го производства, для того чтобы в дальнейшем увидеть 
совершаемые ошибки и понять причины их появления, 
которые могут быть связаны с неверными инструкциями 
или неверным расположением инструментов на рабочем 
месте (например, при внедрении метода 5S);

l создавать инструкции для сотрудников таким об-
разом, чтобы в основе лежали фактические данные по 
работе с оборудованием, был учтен уровень профессио-
нальной подготовки сотрудников, а сотрудники обладали 
базовыми знаниями о вверенном им оборудовании и от-
носились к нему как к личному имуществу;

l совершенствовать инструкции таким образом, что-
бы они были понятны всем категориям сотрудников неза-
висимо от их начального уровня знаний;

l внедрять инструменты бережливого производства 
и следовать принципам, используя метод от простого к 
сложному, ведь внедрение одновременно всех инстру-
ментов приведет лишь к путанице среди сотрудников 
и  многочисленным ошибкам. Каждое предприятие са-
мостоятельно определяет набор инструментов, которые 
могут быть применимы для него исходя из отраслевой 
принадлежности, уровня конкуренции, миссии и страте-
гии предприятия, воли первого руководителя и степени 
сопротивления сотрудников проводимым изменениям;

l в обязательном порядке находить истинные при-
чины ошибок при сбоях и различного рода нарушениях 
с помощью методов «5 Почему» или «Рыба Ишикавы» во 
избежание повторения;

l оказывать помощь в решении проблем, с которыми 
сталкиваются сотрудники, уметь выслушать, дать направ-
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ление для решения, оказать необходимую поддержку, 
выделить ресурсы;

l установить долгосрочные и взаимовыгодные отно-
шения с поставщиками, предложить им работать в соот-
ветствии с принципами бережливого производства, уста-
навливая бережливую цепочку поставок;

l создавать доверительную атмосферу среди всех со-
трудников предприятия, поддерживать инициативное 
поведение и создание (работу) кружков качества;

l непрерывно совершенствовать процессы.
Для решения второй группы проблем, связанных с со-

противлением персонала изменениям, предлагаем вне-
сти изменения в базовые элементы предприятия.

1. Структура:
a) создание структуры, способствующей обучению 

и  позволяющей сотрудникам применять полученные 
знания на практике, сохранять и передавать накоплен-
ный опыт;

б) создание новой структуры организации, способ-
ствующей формированию предпринимательской иници-
ативы сотрудников для достижения эффекта синергии 
(достижение целей предприятия через достижение лич-
ных целей сотрудников). Это может быть матричная, ди-
визиональная, проектная структура.

2. Культура:
a) изменение корпоративной культуры путем изме-

нения поведения сотрудников, формирования ясного и 
четкого понимания целей предприятия, разделения цен-
ностей предприятия; 

б) наличие мероприятий по поддержанию корпора-
тивной культуры, сплочение коллектива, поддержка ини-
циативы малых групп; 

в) предоставление возможностей для развития и са-
моразвития, участия в конкурсах и мероприятиях пред-
приятия, формирования стремления увеличивать непре-
рывно ценность продукции и себя самого.

3) Лидерство:
а) формирование новых качеств лидера любого 

уровня, таких как способность к обучению, поддержка 
командной работы, направление к путям решения про-
блемы (а не предоставление готового ответа), возмож-
ность подавать личный пример совершенствования и 
развития, брать на себя ответственность за коллектив-
ный результат работы, укреплять эмоциональную связь 
с коллективом, т.е. руководству необходимо наглядно 
демонстрировать повышение собственной компетент-
ности личным участием в бережливом производстве, 
что и подразумевает ГОСТ Р 57523-2017; 

б) воспитание собственных лидеров, а не приглаше-
ние их извне;

в) сосредоточение внимания не только на управлении 
процессами, но и на управлении эффективностью и ре-
шении проблем, а также на руководстве коллективом.

4. Мотивация:
a) преобразование внешней мотивации сотрудников 

во внутреннюю, способствующую усилению внутренней 
конкуренции, созданию напряженности, возникающей 
вследствие имеющихся целей и ограниченности ресур-
сов для их осуществления;

б) преобладание неденежных способов поощрения 
сотрудников, разработанных для каждой категории пер-
сонала, при этом поддержание удовлетворения базовых 
потребностей сотрудников с созданием у них стимулов 
для непрерывного совершенствования организации;

в) избавление от «кнута» за ошибки, проведение ме-
роприятий по наставничеству и разработка индивиду-
ального плана развития каждого сотрудника.

5. Обучение:
a) предоставление сотрудникам возможностей для 

развития «по горизонтали», что может быть достигнуто 
путем обучения смежным профессиям;

б) налаживание взаимодействия между подразделе-
ниями, чтобы избежать недопонимания сотрудников вну-
три предприятия, а также для более полного удовлетво-
рения потребителя, передачи имеющихся знаний;

в) создание базы знаний, сохранение и распростране-
ние накопленного опыта, предоставление сотрудникам 
инициативы при решении проблем, возможностей для 
подачи предложений и средств на их реализацию. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Опыт компании Toyota и других промышленных пред-

приятий, внедряющих бережливое производство, пока-
зывает, что все предприятия сталкиваются со схожими 
проблемами в той или иной степени выраженности. Од-
нако успех или провал новой концепции зависит от того, 
имеет ли предприятие собственное видение, миссию, 
следует ли принципам Lean Production.

На основании анализа отечественных и зарубеж-
ных источников авторами представлена классификация 
проблем, возникающих при внедрении бережливого 
производства, проведена их группировка по элементам 
предприятия. Предложены рекомендации по устране-
нию выявленных проблем, что позволит предприятиям 
не только следовать принципам бережливого произ-
водства, правильно использовать инструменты (методы) 
бережливого производства, но и построить новую управ-
ленческую модель, ориентированную на постоянное со-
вершенствование и развитие. 
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Аннотация

Исследование посвящено обоснованию изменений корпоративных бизнес-стратегий в со-
временных условиях, когда, с одной стороны, провозглашена и реализуется политика «про-
рывного развития», а с другой стороны, требуется преодолевать новые глобальные вызовы. 
Изменения актуализируют поиск эффективных механизмов адаптации бизнеса и оценку це-
лесообразности их научной разработки. Методологической базой исследования выступили 
теоретические основы концепции экосистем, теории предпринимательства, положения старт-
ап-методологии (Lean Canvas, Customer Development, Lean Startup). В статье обобщены теоре-
тико-методологические основы формирования предпринимательских экосистем, включающие 
биологический, структурный и инновационный подходы. В работе применялись методы систем-
ного, структурно-функционального и компаративного анализа. Выявлены методологические 
особенности формирования предпринимательских экосистем. Обоснованы тенденции в пред-
принимательских экосистемах, выходящие за рамки простого реагирования или адаптации 
бизнеса. Рассмотрены четыре типа управленческих бизнес-стратегий: «Чебурашка», «Клони-
рование», «Хитрый лис», «Охота на слона», выделены их отличительные особенности. Отличие 
управления, основанного на участии предпринимательских структур в экосистемах, заключает-
ся в способности согласовывать тенденции изменения среды с деятельностью компаний через 
внедрение соответствующих бизнес-стратегий. Авторами подтвержден высокий положитель-
ный, но часто не используемый компаниями потенциал участия в предпринимательских экоси-
стемах как средство корпоративного управления в ответ на вызовы внешней среды.

ВВЕДЕНИЕ
Очередные экономические потрясения все меньше удивляют бизнес-со-

общество. Российские экономические субъекты все спокойнее воспринима-
ют неизбежность постоянных изменений условий ведения бизнеса. Разная 
природа таких изменений приводит к разным по действию эффектам. Гло-
бальное влияние на бизнес во всем мире окажут новые геоэкономические 
сдвиги, как, например, описываемые в докладе Всемирного банка преду-
преждения об угрозе мировой рецессии в результате экономических потерь 
для всех стран от «каскадного увеличения торговых издержек в глобальных 
цепочках поставок» в случае начала полномасштабных торговых войн из-за 
резкого усиления протекционистской политики США в отношении не только 
России, но и европейских стран1.

Кроме геоэкономических вызовов существенное воздействие на бизнес 
оказывает российский вызов, заключающийся в новой президентской эко-
номической идеологии «прорывного развития страны» (1 марта 2018 г. в По-
слании Президента Федеральному Собранию глава государства 12 раз упо-
требил слово «прорыв»; этот же подход пронизывает новый «майский» Указ 
Президента, в котором одна из поставленных задач – «ускорение технологи-
ческого развития Российской Федерации, увеличение количества организа-
ций, осуществляющих технологические инновации, до 50% от их общего чис-
ла»). Следовательно, стоит ожидать от государства новых более интенсивных 
попыток «прорывного развития», а значит, возможны и прорывные измене-
ния в бизнес-среде. 
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Abstract

In the context of today’s economic situation, where, on the one hand, the policy of “break-
through development” is proclaimed and implemented and, on the other hand, it is necessary to 
overcome new global challenges, there is a need for substantiating the changes in corporate busi-
ness strategies. The changes increase the relevance of finding effective business adaptation mech-
anisms and evaluating the expediency of their scientific development. The methodological basis 
of the study includes the concept of the ecosystem, entrepreneurship theory, provisions of startup 
methodology (Lean Canvas, Customer Development, Lean Startup). The authors apply the meth-
ods of system, structural-functional and comparative analysis. The article generalizes theoretical-
methodological foundations of entrepreneurship ecosystems including the biological, structural and 
innovation approaches; reveals the methodological peculiarities of entrepreneurship ecosystems’ 
formation; discusses the major trends in entrepreneurship ecosystems that are beyond the scope 
of mere response and adaptation of business. We distinguish between four types of managerial 
business strategies – Cheburashka, Cloning, Sly fox and Hunting for elephant – and look at their 
distinguishing characteristics. The distinctive feature of management, which is based on participa-
tion of entrepreneurial structures in ecosystems, lies in coordinating environmental changes with 
companies’ activity through introduction of relevant business strategies. The authors prove that 
companies demonstrate a high positive potential for participating in entrepreneurship ecosystems 
but it is not uncommon that they do not use it as a means of corporate governance in the conditions 
of environmental challenges.

Подтверждением проблемы неспособности традиционных бизнес-страте-
гий нивелировать возникающие глобальные угрозы и реализовать представ-
ляющиеся возможности являются следующие факты:

l удельный вес России в мировом ВВП сократился с 2,11% в 2000  г. до 
1,93% в 2017 г., т.е. на 0,18 процентного пункта ВВП мира, или в среднем на 
0,01% в год [4];

l экспорт по итогам 2017 г. в натуральном выражении составил 95,7% экс-
порта 2011 г.1;

l инвестиции в основной капитал в 2017 г. составили всего 106% от вели-
чины 2011 г. (в натуральном выражении)2;

l по итогам 2017 г. лишь 4% инвестиций в основной капитал было профи-
нансировано за счет банковских кредитов (8,6% в 2011 г.)3.

Такие изменения актуализируют поиск новых эффективных механизмов 
адаптации бизнеса и целесообразность их научной разработки. Цель ис-
следования – оценить потенциал внедрения в корпоративное управление 
бизнес-стратегий по нивелированию угроз и реализации возможностей гло-
бальных вызовов посредством участия компании в предпринимательской 
экосистеме. Задачи исследования: 

1) обобщить теоретико-методологические основы формирования пред-
принимательских экосистем; 

2) сформулировать актуальные тенденции в развитии предприниматель-
ских экосистем, требующие превентивной реакции бизнеса; 

1 Российский статистический ежегодник. 2017: стат. сб. / Росстат. М., 2017.
2 Там же.
3 Печальный итог. Почему в России нет денег и реальных успехов в экономике // Forbes. 

URL:  www.forbes.ru/biznes/360011-pechalnyy-itog-pochemu-v-rossii-net-deneg-i-realnyh-
uspehov-v-ekonomike.
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3) выработать рекомендации для компаний и начина-
ющих бизнес-проектов по внедрению в корпоративное 
управление бизнес-стратегии участия компании в пред-
принимательской экосистеме как ответа на современные 
вызовы.

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ  
ФОРМИРОВАНИЯ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИХ ЭКОСИСТЕМ

Можно выделить несколько подходов к бизнес- 
системам.

Биологический подход (А. Тенсли, Дж. Мур, Т. Парсонс, 
Э. Дюркгейн, Ф. Тённис и др.). Данный подход положил на-
чало формированию нового тренда в исследовании сущ-
ности и организации деятельности предприниматель-
ских структур через обращение к основам совместного 
обитания организмов и окружающей их среды [14]. При 
этом четкое выделение таких глобальных групп систем-
ных биологических элементов, как сообщество живых 
организмов, среда их обитания, а также энергетический 
обмен между ними, позволило в дальнейшем под биз-
нес-экосистемой понимать хозяйственные сообщества, 
появившиеся как результат взаимодействия организаций 
и индивидов с внешней средой.

Структурный подход (Дж. Мур, Д. Тис, Д. Айзенберг, 
М. Портер и др.). Данный подход ориентирован на рас-
крытие сущности предпринимательских экосистем че-
рез их свойства, обусловленные структурными особен-
ностями их элементов. В качестве базовых черт данных 
систем отмечаются их многомерность, открытость внеш-
нему миру, способность динамично развиваться, коэво-
люционное сосуществование всех участников, интегра-
тивные процессы, вариативность видов, разнообразие 
форм организации, склонность к самоорганизации и 
гибкость связей между активными элементами системы 
[2]. В  основе большинства бизнес-экосистем лежит се-
тевой подход к организации, поэтому качество именно 
всех взаимосвязей, а не отдельно взятых оказывает су-
щественное влияние на конкурентные преимущества в 
цепочке создания ценности производимой продукции 
или услуги [10].

Инновационный подход (Д.  Джексон, Ч. В.  Веснер, 
Р.  Аднер, К.  Факуда, С.  Ватанэйб, Б.  Меркон, Д.  Гоктас, 
С. Дерст и др.). В рамках данного подхода предпринима-
тельская экосистема понимается как динамическая си-
стема сложных взаимоотношений, образующихся между 
всеми субъектами предпринимательства для создания 
инновационных технологий и разработки прорывных 
идей. Важным моментом здесь является организация 
пересечения исследовательских процессов с рыночны-
ми условиями ведения бизнеса, что, с одной стороны, 
обусловливает реализацию и практическое применение 
теоретических наработок в современных условиях хо-
зяйствования, а с другой – подчеркивает первостепен-
ную роль образовательных и научных учреждений, пере-
дающих технологии из научно-образовательной среды в 
реальный сектор экономики. При этом сложно провести 

четкую грань между инновационными и научно-образо-
вательными бизнес-экосистемами [7–9; 11; 12].

Анализ трех представленных выше подходов к пони-
манию сущности предпринимательских экосистем позво-
лил нам выделить следующие методологические особен-
ности формирования последних.

1. У любой экосистемы есть своя уникальная струк-
тура, которая определяется спецификой деятельности 
входящих в нее участников и условиями хозяйствования, 
в которых они вынуждены функционировать. Это говорит 
о том, что каждой бизнес-экосистеме будут присущи ин-
дивидуальные решения, которые помимо прочего зави-
сят от ее обменных процессов с внешней средой.

2. В основе каждой бизнес-экосистемы лежит дей-
ствие и взаимодействие ее элементов, так как она всегда 
ориентирована на создание продукции либо на оказание 
услуги, востребованных на рынках.

3. Взаимодействие элементов предпринимательской 
экосистемы определяется культурой и традициями ве-
дения бизнеса, а также ценностными установками задей-
ствованных индивидов.

4. В основе формирования данного вида систем ле-
жит принцип селекции, поскольку не каждый субъект 
хозяйствования может стать их элементом, при этом мож-
но наблюдать конкуренцию потенциальных участников 
предпринимательской экосистемы за место в цепочке 
сетевого взаимодействия.

5. Предпринимательские экосистемы имеют способ-
ность трансформироваться и видоизменяться под воз-
действием процессов обмена информации и энергии как 
между элементами системы, так и между ними и внешней 
средой.

6. Каждая из предпринимательских экосистем ори-
ентирована на оптимизацию удовлетворения интересов 
всех ее участников, в противном случае система стано-
вится склонной к распаду или перерождению.

НОВЫЕ ТЕНДЕНЦИИ В РАЗВИТИИ ЭКОСИСТЕМ,  
ТРЕБУЮЩИЕ УЧЕТА В БИЗНЕС-СТРАТЕГИЯХ КОМПАНИЙ

Представленные выше методологические положения 
позволили нам разработать авторскую классификацию 
участников предпринимательской экосистемы (табл. 1). 

Для выявления основных существующих и набираю-
щих силу тенденций в стратегии развития компании рас-
смотрим классификацию участников предприниматель-
ской экосистемы подробнее. 

1. Классификация по виду конечных товаров/услуг 
основана на доминирующем в разные временные пери-
оды типе продукции – эволюции потребностей общества. 
Хронологически первыми доминировать начали торго-
во-производственные предприятия, к которым благода-
ря новым технологиям на следующем этапе добавились, 
а позднее заняли лидерские позиции финансово-юриди-
ческие корпорации. На следующем этапе развития обще-
ства и экономики усилилась потребность в качественных 
научно-образовательных и медицинских услугах. В  на-
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чале 2000-х годов развитие информационно-коммуни-
кационных компаний вылилось в так называемый «бум 
дот комов». С  этого времени обязательным условием 
успеха становится использование передовых информа-
ционных технологий. Последнее десятилетие приори-
тет общественных потребностей сместился в социально 
значимые сектора, в  том числе экологической безопас-
ности. Для этого периода и сферы характерны особые 
организационные формы некоммерческого типа (пар-
тнерства, ассоциации), а также формализирующийся тип 
бизнеса – социальное предпринимательство. Большую 
отдачу получают субъекты, ориентирующиеся на соци-
альную ответственность и значимость. Ярким примером 
служит крупная российская компания УГМК, прошедшая 
путь от традиционного металлургического производства 
через создание актуальных для своего времени направ-
лений (негосударственный пенсионный фонд «УГМК-
Перспектива»), позднее частной медицинской компании 
(«УГМК-Здоровье»), участие в информационо-коммуни-
кационном тренде («УГМК-Телеком») до современной 
структуры поддержки социально и технологически зна-

чимых инициатив (например, обра-
зовательный проект «Робототехника 
и инновационное техническое твор-
чество»). Компании, не учитывающие 
этих трендов, практически не имеют 
будущего.

2. По основанию создания. Соглас-
но концепции и дорожным картам 
Национальной технологической ини-
циативы удельный вес традиционных 
компаний в структуре экономики в 
ближайшие годы должен сократить-
ся в пользу инновационных, которые 
охватывают весь цикл создания про-
дукции, начиная с формирования но-
вой потребности и замысла продукта, 
его реализующего. Новым трендом 
в появлении прорывных компаний 
становится инвестиционный подход 
[6.  C.  9–10]. Например, отечествен-
ная стартап-компания OCSiAl, про-
изводящая углеродные нанотрубки 
(их добавление превращает любой 
материал в более прочный, легкий 
и проводящий электрический ток), 
создавалась принципиально иным 
способом: сначала команда выбрала 
сверхперспективное направление 
(были оценены более 1600 hi-tech 
идей авторов из Новосибирска, Том-
ска и Красноярска), а  потом нашла 
сверхуспешное решение.

3. По отраслевой специфике. На-
пример, предпринимательская эко-
система университета как открытая 

саморазвивающаяся система, образованная субъектами 
предпринимательской деятельности (студентами, уче-
ными, преподавателями и сотрудниками университета, 
желающими стать предпринимателями и участвующими 
в предпринимательской деятельности на базе универ-
ситета) и условиями их функционирования, обеспечи-
вающая ускоренное развитие молодежного предпри-
нимательства в университетской среде [3.  С.  33]. Таким 
образом, внутриотраслевые экосистемы могут стро-
иться вокруг одного субъекта хозяйствования, а моно-
отраслевые объединяют множество субъектов вокруг 
единой продукции. 

Поскольку подход, предполагающий деление нацио-
нального хозяйства на отрасли, трансформируется в 
стремление государств и отдельных компаний к опере-
жающему созданию передовых рынков будущего (все 
чаще говорится о переходе от concepts of «high-tech» and 
«low-tech» ХХ века к концепции «передовых» (advanced) 
отраслей в ХХI века), то предпринимательские экосисте-
мы, включающие таких участников, все больше приобре-
тают надотраслевой характер. 

Таблица 1 – Классификация участников предпринимательской экосистемы

Классификация Вид бизнес-экосистемы

1. По виду конечной 
продукции/услуги

Торгово-производственные

Финансово-юридические

Научно-образовательные и медицинские услуги

Информационо-коммуникационные

Социально значимые, в том числе экологические

2. По основанию создания Традиционные

Инновационные

Инвестиционные

3. По отраслевой 
специфике

Внутриотраслевые

Моноотраслевые

Надотраслевые

4. По форме собственности Частные

Государственные

С государственным участием, в том числе ГЧП

5. По динамике развития Застывшие 

Динамично растущие

Устойчиво растущие

6. По организации 
взаимодействия

Рыночные 

Иерархические

Гибридные (сетевые и кластерные)

7. По степени глобальности 
охвата

Действующие на внутреннем рынке, в том числе 
локализация  

Экпортоориентированные 

Глобально рожденные

8. По масштабу Малые

Средние

Крупные
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4. По форме собственности. Если в большинстве раз-
витых и развивающихся стран основу хозяйства составля-
ет частный бизнес, то в России особый вес имеют  компа-
нии с государственным участием, которые традиционно 
компенсируют существующие институциональные про-
белы. Преимущество экосистемы состоит в возможности, 
независимо от формы собственности, полноценного со-
вместного участия в ней частных фирм, государственных 
учреждений и смешанных, например, компаний с госу-
дарственным участием, в том числе в формате государ-
ственно-частного партнерства, т.е. охвате всего спектра, 
начиная от полной монополии государства на производ-
ство общественных благ (национальная оборона) до ком-
мерческого производства с частичной компенсацией из 
госбюджета (частные больницы оказывают услуги в рам-
ках обязательно медицинского страхования) и заканчивая 
бизнесом в полностью рыночных сферах (например, быто-
вая электроника). Нужно понимать, что такое взаимодей-
ствие далее будет только нарастать ввиду наметившегося 
тренда по передаче государством производства обще-
ственных благ (а  значит, и бюджетных денег) некоммер-
ческим организациям. Выгодоприобретателями в  этом  
случае могут стать и социальные предприниматели.

5. По динамике развития. В отличие от динамично ра-
стущих компаний, чьим приоритетом является количе-
ственный рост как основа для необходимого экономиче-
ского прорыва, устойчиво растущий бизнес подкрепляет 
количественный рост качественными изменениями. 
Субъекты, не демонстрирующие ни качественного, ни ко-
личественного роста, характеризуются «застывшими» по-
казателями, что требует выявления причин такого застоя.

6. Для организации взаимодействия участников в эко-
системе могут использоваться как классические рыноч-
ные механизмы по схеме «поставщик – потребитель», 
действующие на договорной основе более результа-
тивно, и стандартные иерархические «правила игры» на 
принципах административного подчинения, так и новые 
гибридные (смешанные), включая сетевое сотрудниче-
ство и кластерные структуры, которые могут быть само-
стоятельной частью экосистемы.

7. Традиционно по степени глобальности охвата 
компании стремились продвигаться последовательно от 
действий на внутреннем рынке, начиная часто с очень 
узкой местной локализации, постепенно увеличивая ре-
гионы присутствия вплоть до выхода на зарубежные рын-
ки. Современная открытость экономики создает условия 
для нового тренда – появления глобально рожденных 
бизнес-структур. Такие прорывные компании принци-
пиально отличаются от традиционных подходов изна-
чальной ориентацией на мировое лидерство [5. С. 19–20]. 
Создание таких бизнесов определено государством в 
Национальной технологической инициативе как при-
оритетное (уже подкрепляется финансированием, пока в 
большей степени необходимой инфраструктуры). Успехи 
таких компаний в России являются единичными случая-
ми. Например, та же самая компания OCSiAl (сооснова-

телем является академик РАН Михаил Предтеченский из 
Новосибирска) владеет 90% мирового рынка углеродных 
нанотрубок. Другая особенность появления глобально 
рожденной компании обусловлена не тем, что она была 
первой, а тем, что весь мировой рынок в этой сфере 
слишком мал для нескольких компаний.

8. Классическое разделение субъектов предпри-
нимательства по размеру на малые, средние и крупные 
подкрепляется законодательством и является основой 
для государственной политики поддержки предпри-
нимательской деятельности. Утвержденными, но менее 
используемыми, а иногда более массовыми выступают 
дополнительные градации субъектов на самозанятых 
(новая правовая форма единоличного предприниматель-
ства), микропредприятия (до 15 сотрудников) и т.д. В рос-
сийских условиях перспективность малых форм пока не 
слишком очевидна из-за классической ориентации на бо-
лее представительные и обеспеченные бизнес-структу-
ры. В то же время большой потенциал для прорыва, в том 
числе и крупных компаний, содержится в таких формах 
предпринимательства, как стартапы и компании «скры-
тые чемпионы». 

Термин «стартап» понимается в достаточно устояв-
шемся значении как 1) экономический субъект (как дей-
ствующий, так и потенциальный), 2) характеризующийся 
или имеющий потенциал для высокого прироста бизнеса 
за короткий период, 3) путем внесения в существующий 
рынок качественной новизны и 4)  действующий в усло-
виях повышенного риска и высокой неопределенности. 
По  мнению немецкого эксперта Г.  Симона, инновацион-
ным источником роста экономики страны выступают ком-
пании «скрытые чемпионы», являющиеся создателями 
и часто владельцами узкоспециализированной рыноч-
ной ниши и обладающие емким потенциалом развития 
за счет процесса глобализации [15]. Основной признак 
«скрытого чемпиона» – целевая установка на лидерство 
на мировом или региональном рынке, в  том числе пси-
хологическое, хотя компания и является малоизвестной. 
По  нашему мнению, устойчивое развитие заключается 
в сотрудничестве разных масштабов бизнеса (табл. 2), что 
и приводит к необходимости оформления предпринима-
тельской экосистемы [1. С. 76–79]. 

Реализация стратегии кооперации различных типов 
компаний предполагает преодоление слабых сторон и 
одновременно усиление имеющихся шансов в глобаль-
ном лидерстве. Предвосхищение, а не просто запозда-
лое реагирование бизнеса на обозначенные тенденции 
требует своевременного применения соответствующих 
бизнес-стратегий.

БИЗНЕС-СТРАТЕГИИ УЧАСТИЯ КОМПАНИИ  
В ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИХ ЭКОСИСТЕМАХ  
КАК ОТВЕТ НА ВЫЗОВЫ

Наиболее адекватным средством адаптации и полу-
чения выгоды от отмеченных выше вызовов и тенденций 
являются следующие типы стратегий, предложенные рос-
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сийскими идеологами стартап-методологии и предпри-
нимателями И. Антиповым и Н. Митюшиным (основатели 
RIS Ventures), применимые для повышения эффективно-
сти участия компаний в предпринимательских экосисте-
мах: «Чебурашка», «Клонирование», «Хитрый лис», «Охота 
на слона». Рассмотрим подробнее каждую из них.

А. Бизнес-стратегия «Чебурашка». Более всего под-
ходит для новых и потребительских рынков (В2С). Эта 
стратегия ориентирована на быстрые действия, простей-
ший или минимально жизнеспособный продукт (МЖП) 
для проверки бизнес-модели, предполагает быстрый вы-
ход на рынок и проверку, насколько продукт интересен. 
Например, запускается недорогая контекстная рекламная 
кампания, которая ведет на страницу, рекламирующую 
тот или иной продукт. Причем может быть несколько раз-
ных страниц, которые предлагают попробовать один и тот 
же продукт за 10 р., за 100 р., за 1 000 р. и т.д. На каждой из 
них делается контекстная реклама на небольшую сумму, 
например 1 000 р. Затем оценивается, на какую страницу 
перейдет больше людей. На основании этого принимает-
ся решение о том, какую цену лучше всего установить. Это 
очень дешевый и эффективный способ быстро понять по-
требность рынка без того, чтобы тратить на это большие 
деньги и вести долгую разработку продукта, который по-
том может оказаться невостребованным.

Этапы применения бизнес-стратегии «Чебурашка»:
1) формулируется гипотеза о проблеме клиента;
2) создается MЖП; тестируется поведение пользовате-

ля на MЖП;
3) MЖП корректируется под запросы клиентов; стро-

ится воронка продаж;
4) меняется упаковка и свойства продукта до тех пор, 

пока не будут достигнуты критерии в воронке продаж;
5) строятся маркетинговые каналы;
6) осуществляется подготовка к продаже основным 

клиентам;
7) масштабируется механизм маркетинга;
8) создается полноый продукт.
Б. Бизнес-стратегия «Клонирование». Подходит для 

любых продуктов, запаздывающих рынков. Требуется ис-
пользование опыта и знаний существующего бизнеса в 
качестве «неконкурентного преимущества» для захвата 
нового рынка, пока он только формируется. Берется уже 
готовая бизнес-модель, проверенная, как правило, в бо-
лее развитых странах, и  повторяется в отечественных 

Таблица 2 – Различия в стратегиях развития крупных компаний, «скрытых чемпионов» и стартапов

Характеристика Крупнейшие компании (КК) «Скрытые чемпионы» (СЧ) Стартапы (СА)

Что имеют Финансовые ресурсы Повышенный рост Инновации

В чем  
нуждаются

Повышенный рост Передовые инновации Финансовые ресурсы

Стратегии  
партнерства

КК←СА
[венчурное 

финансирование 
стартапов]

КК→СЧ
[выделение  

из КК СЧ]

СЧ→КК
[через  

создание  
групп СЧ]

СЧ←СА
[скупка стартапов–

создателей  
технологии]

 СА→СЧ
[рост в СЧ через 
специализацию]

СА→КК
[узкая  

специализация 
под заказ КК]

условиях. Для успешного копирования нужно детальное 
понимание бизнес-процессов (должен быть доступ к ин-
формации). Эта стратегия может дать хорошие результа-
ты при ее грамотной реализации.

Этапы применения бизнес-стратегии «Клонирование»:
1) формулируется гипотеза о проблеме клиента;
2) находится доступ к требуемым знаниям или лицен-

зиям;
3) оценивается достаточность емкости локального 

рынка;
4) передаются знания;
5) оформляется продукт;
6) адаптируются показатели воронки продаж.
В. Бизнес-стратегия «Хитрый лис». Подходит для 

любых продуктов, существующих или перерождающихся 
рынков. Необходим доступ к уникальному каналу дис-
трибуции и разработка (покупка, лицензирование) про-
дуктов пригодных для данного канала. При этом подходе 
важен не столько продукт, сколько доступ к каналу. На-
пример, если есть доступ к сайту с большим количеством 
посетителей, то можно подобрать какой-то подходящий 
продукт (даже стандартных параметров) и продавать его 
на этом сайте. В  этой стратегии главным конкурентным 
преимуществом является доступ к аудитории сайта. 

Этапы применения бизнес-стратегии «Хитрый лис»:
1) формулируется гипотеза о проблеме клиента;
2) обеспечивается доступ к каналу сбыта;
3) оценивается емкость канала сбыта;
4) подбирается или разрабатывается готовый базовый 

продукт в канале сбыта;
5) упаковка продукта оформляется под требования 

канала сбыта;
6) продукт адаптируется под нужные показатели во-

ронки продаж.
Г. Бизнес-стратегия «Охота на слона». Подходит для 

корпоративных продуктов (В2В), новых рынков. Нужно 
найти крупного «якорного» клиента, для которого реша-
емая проблема настолько велика, что он может купить 
бизнес-идею на уровне замысла или прототипа, а далее 
самостоятельно масштабировать. Это может быть один 
крупный клиент, например, нефтяная компания, у  кото-
рой есть проблема в области работы с персоналом. Ком-
пания может заинтересоваться покупкой решения этой 
проблемы в случае правильной презентации концепции 
такого решения. 
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Этапы применения бизнес-стратегии «Охота на слона»:
1) формулируется гипотеза о проблеме клиента;
2) гипотеза проверяется у потенциальных клиентов;
3) презентуется минимально жизнеспособный продукт;
4) тестируется и изменяется MVP и отслеживается ре-

акция клиента на каждое изменение;
5) осуществляется продажа первым наиболее лояль-

ным клиентам;
6) проводится продажа партнерам, использующим тот 

же канал сбыта;
7) подтверждается технологическая дорожная карта; 

определяется позиционирование;
8) идет подготовка к продаже основным клиентам;
9) создается спрос;
10) определяются цели компании; создаются функцио-

нальные отделы для поддержания роста;
11) применяется методика С.  Бланка «4  шага к  оза-

рению»: выявляются потребители, верифицируются по-
требители, расширяется клиентская база, выстраивается 
компания.

Каждая из представленных бизнес-стратегий наилуч-
шим образом отвечает на соответствующие тенденции 
и вызовы (табл. 3).

Как видно из табл.  3, бизнес-стратегия «Чебурашка» 
наиболее эффективно отвечает на три инновационных 
вызова, бизнес-стратегия «Клонирование» решает два 
вызова через локализацию чужой идеи, бизнес-стратегия 
«Хитрый лис» результативнее в сочетании с двумя тен-
денциями, бизнес-стратегия «Охота на слона» позволяет 
не упустить возможности тенденции по кооперации раз-
ных видов бизнеса.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Авторами получены следующие результаты исследо-

вания, подтверждающие высокий положительный, но 
часто не используемый компаниями потенциал бизнес-
стратегий по нивелированию угроз и реализации возмож-
ностей глобальных вызовов через участие в  предпри-
нимательской экосистеме как средство корпоративного 
управления:

Таблица 3 – Выбор для компании бизнес-стратегии, успешно отвечающей на тенденцию/вызов

Тенденция/вызов Бизнес-стратегия 

А. «Чебурашка»

1. В процессе эволюции потребностей 
общества происходит их изменение 
с доминирующего сейчас типа продукции 
на более социально значимые

Для запуска новых востребованных направлений бизнеса нужно находить 
нереализованные потребности общества на основе бизнес-стратегии 
«Чебурашка»

2. Новым трендом в появлении прорывных 
компаний становится инвестиционный 
подход к их созданию: сначала находится 
перспективное направление, а потом создается 
успешное решение

Для эффективного, но экономичного нахождения перспективных 
направлений нужно применять бизнес-стратегию «Чебурашка», в том числе 
вкладывать в технологию или продукт только после того, как подтвердился 
потенциальный спрос на достаточном количестве реальных клиентов

3. Отраслевой подход сменяется стремлением 
государства и отдельных компаний к поиску 
и опережающему созданию передовых рынков 
и рынков будущего 

Для выявления прорывных бизнес-идей, генерация и классические методы 
проверки востребованности которых требуют самых больших затрат, но реже 
всего подтверждаются в случае реализации, необходимы более точные 
способы оценки, применение которых предполагает бизнес-стратегия 
«Чебурашка»

Б. «Клонирование»

4. Государство передает производство 
общественных благ некоммерческим 
организациям и социальным предпринимателям

Чтобы получить передаваемые государством на аутсорсинг услуги, нужно 
использовать бизнес-стратегию «Клонирование» путем воспроизводства 
лучшего опыта работы сокращаемой госструктуры

5. Ускоряющиеся изменения, приводящие 
к взрывному росту бизнеса не успевают 
подкрепиться качественными переменами 
и поэтому являются недолговечными

Чтобы избежать турбулентности первых лет жизни бизнес-проекта 
(не «потерять голову» от бурного количественного роста и быстрее перейти 
к устойчивому развитию), нужно применять бизнес-стратегию «Клонирование» 
и использовать лучший опыт «донора» по сбалансированному развитию

В. «Хитрый лис»

6. Увеличивается сетевое и кластерное 
сотрудничество

Для дополнительного продвижения собственной продукции нужно 
применять бизнес-стратегию «Хитрый лис», чтобы при сетевом  
и(или) кластерном сотрудничестве получать доступ к уникальному каналу 
дистрибуции самой сети/кластера или другого его участника

7. Увеличиваются глобально рожденные 
бизнесы, которые создаются с изначальной 
ориентацией на мировое лидерство

Чтобы завоевать мировое лидерство в узком сегменте, нужно применять 
бизнес-стратегию «Хитрый лис» для быстрого продвижения проекта (пока его 
не успели «клонировать» по глобальному каналу дистрибуции)

Г. «Охота на слона»

8. Различные типы компаний кооперируются 
для преодоления слабых сторон и усиления 
имеющихся шансов в глобальном лидерстве

Чтобы преодолеть имеющиеся ограничения (дефицит финансовых ресурсов, 
недостаток роста, отсутствие прорывных идей), нужно применять бизнес-
стратегию «Охота на слона» для кооперации крупных компаний, обладающих 
ресурсами, со стартапами, обладающими идеей/квалификацией/технологией
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l поскольку к сохраняющимся причинам глобальной 
неопределенности добавляются риски нового россий-
ского политического цикла, то стоит ожидать от государ-
ства новых более интенсивных попыток «прорывного 
развития страны»;

l появляются новые глобальные и локальные тенден-
ции, провоцирующие для бизнеса дополнительные вы-
зовы: 1)  эволюционный переход социальных продуктов 
и услуг в доминирующий тип производства; 2) появление 
прорывных компаний через поиск успешного решения по-
сле тестирования востребованности; 3)  рост стремления 
государства и отдельных компаний к поиску и опережаю-
щему созданию передовых рынков будущего; 4) передача 
государством производства общественных благ неком-
мерческому сектору; 5)  увеличение числа начинающих 
компаний, не справляющихся с  турбулентностью разви-
тия; 6) рост возможностей и издержек сетевого и кластер-
ного сотрудничества; 7) появление глобально рожденных 
бизнесов, которые создаются с изначальной ориентацией 
на мировое лидерство; 8) увеличение возможности коопе-
рации различных типов компаний;

l эффективным ответом на такие изменения может 
стать внедрение компаниями в свое управление бизнес-
стратегий участия в предпринимательских экосистемах;

l для оценки потенциала предпринимательских эко-
систем авторами: 1)  обобщены теоретико-методоло-

гические основы их формирования, включающие био-
логический, структурный и инновационный подходы; 
2)  разработаны методологические положения по фор-
мированию предпринимательских экосистем; 3) предло-
жена классификация участников предпринимательской 
экосистемы;

l научная новизна исследования состоит в отличии 
предложенного управления, основанного на экосистеме, 
от классического тем, что оно согласует вызовы и тен-
денции изменения среды (внешней и внутренней) с де-
ятельностью компании через адаптацию существующей 
или разработку и реализацию наиболее результативной 
бизнес-стратегии посредством участия в предпринима-
тельских экосистемах;

l практическая значимость исследования заключает-
ся в выработке рекомендаций для компаний и начина-
ющих бизнес-проектов по внедрению одной из четырех 
бизнес-стратегий («Чебурашка», «Клонирование», «Хит-
рый лис», «Охота на слона») в корпоративное управление 
как наиболее адекватного средства управления вызова-
ми и получения выгоды от отмеченных тенденций;

l результаты исследования позволяют актуализи-
ровать в научном обороте категорию «предпринима-
тельские экосистемы» и могут послужить основой для 
дальнейших исследований ее потенциала в решении со-
временных вызовов. 
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ПРОЕКТ

ПРОГРАММА

ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЕ ОРГАНЫ  
ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ

ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

УРОВЕНЬ ЗРЕЛОСТИ

МЕЗОУРОВЕНЬ

Развитие системы управления
проектной деятельностью
в органах государственной власти
на мезоуровне

Аннотация

Статья посвящена изучению этапов и особенностей развития системы управления проект-
ной деятельностью в исполнительных органах власти Российской Федерации, что обусловле-
но возрастанием роли инструментария проектного менеджмента в управлении программами 
стратегического развития регионов, появлением лучших практик и повышением эффектив-
ности реализации проектов и программ в результате применения новой для государственных 
органов власти методологии. Методологической базой исследования являются работы рос-
сийских и зарубежных ученых в области теории менеджмента и проектного управления. При-
меняются методы статистического, сравнительного, графического анализа. Информационной 
базой послужили сайты региональных правительств и ведомств, а также нормативно-законо-
дательная база Российской Федерации и ее субъектов. Обзор предпосылок формирования 
проектного управления в органах государственной власти представлен в виде систематизации 
нормативно-методической базы проектного управления, сформированной за период с 2013 
по 2018 г. на федеральном уровне. Определено три этапа развития системы управления про-
ектной деятельностью в органах исполнительной власти: организация проектного управления 
в пилотных регионах; этап массового внедрения; появление регионов, в которых уровень зре-
лости организации проектной деятельности поддается оценке. Проанализирована динамика 
процессов организации проектного управления в органах власти на мезоуровне. Анализ каче-
ственных сдвигов в освоении проектных технологий позволяет сделать выводы об эффектив-
ности мер Правительства РФ и Федерального проектного офиса по активизации применения 
данного инструмента управления на мезоуровне. Определены направления совершенствова-
ния организации проектного управления в органах государственной власти: разработка систе-
мы стимулирования участников проектной деятельности; формирование единой системы по-
казателей оценки эффективности портфеля социально-экономических проектов и программ 
региона в целом; создание официального рейтинга зрелости системы проектного управления 
на мезоуровне.

ВВЕДЕНИЕ
Проектное управление давно является объектом пристального внимания 

исследований в сфере государственного управления и рассматривается как 
инструмент, позволяющий при грамотном применении повысить эффектив-
ность реализации государственных проектов и программ. Западные страны 
активизировали государственное управление на основе проектной деятель-
ности еще в 90-е годы ХХ века [9. С. 67].  Исследователи отмечают, что развитие 
проектной деятельности связано с административными реформами в сфере 
государственного управления, ориентированными на реализацию нового го-
сударственного управления (New Public Management) (см.: [8. С. 36; 9. С. 69]). 
Основная идея New Public Management заключается в повышении эффектив-
ности и результативности деятельности бюрократических государственных 
органов за счет использования методов управления, заимствованных из част-
ного бизнеса [15. P. 4–5; 17]. Проектный менеджмент в 80–90-е годы ХХ века 
уже зарекомендовал себя как эффективный инструмент сокращения сроков, 
соблюдения бюджета, реализации качественного продукта проекта и стал 
внедряться в органах государственной власти наряду с другими технология-
ми, заимствованными из бизнеса. При этом, как отмечают зарубежные иссле-
дователи, на процессы управления государственными проектами и програм-
мами накладывает отпечаток их специфика: отсутствие четко обозначенных 
целей [16], сложность обоснования выгод и оценки эффективности [19], 
большие сроки реализации, высокая степень неопределенности, большие 
бюджеты при ограниченности финансирования [14], сложность процессов 
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Developing the project management system 
in public authorities at meso-level

Abstract

The paper examines the development stages and special features of the project manage-
ment system in executive authorities of the Russian Federation. A growing importance of project 
management tools in managing regional strategic development programmes, the emergence 
of best practices and increasing efficiency of projects and programmes due to application of 
a new government methodology prove the relevance of the current study. The theoretical and 
methodological basis of the research is works of Russian and foreign scholars on manage-
ment and project management. We apply the methods of statistical, comparative and graphic 
analysis. The information base includes the data retrieved from official websites of regional 
governments and authorities, as well as laws and regulations of the Russian Federation and 
its constituent territories. The author looks at the prerequisites of project management in gov-
ernment authorities and systematizes laws and methods of project management enacted at 
federal level in 2013–2018. We distinguish between three stages of the project management 
system’s development in executive authorities. These are organization of project management 
in pilot regions; large scale implementation; the appearance of the regions, in which it is pos-
sible to evaluate how mature the organization of project activities is. The paper analyses the 
dynamics of project management organization in public authorities at meso-level. The analysis 
of qualitative shifts in the development of project technologies allows us to draw conclusions 
about the effectiveness of measures taken by the RF Government and the Federal Project Of-
fice to enhance the use of the management tool at meso-level. The directions for improving the 
organization of project management in government authorities embrace: developing a system 
for encouraging participants in project activities; forming a unified system of indicators for 
evaluating the effectiveness of the portfolio of socio-economic projects and programmes of 
the region at large; creating an official maturity ranking of the project management system at 
meso-level.

Keywords

PROJECT

PROGRAMME

EXECUTIVE AUTHORITIES

ORGANIZATION OF PROJECT ACTIVITY

PROJECT MANAGEMENT SYSTEM

MATURITY LEVEL

MESO-LEVEL

JEL classification

R10, R5

планирования и координации значительного количества участников проекта 
и заинтересованных сторон [18]. Подобные характеристики проектов затруд-
няют процессы управления и требуют адаптации инструментов проектного 
менеджмента к сфере государственного управления.

Россия включилась в процесс реформирования государственного управ-
ления позже, чем многие страны, и в настоящее время находится в стадии 
освоения новых управленческих инструментов, включая проектный менед-
жмент и его методологию. Именно поэтому проектному управлению и его 
внедрению в органах государственного управления в России уделяется столь 
пристальное внимание. Динамика внедрения систем управления проектной 
деятельностью в органах власти, появление лучших проектных практик, рост 
активности регионов в освоении проектных технологий говорят о позитив-
ных тенденциях в освоении методологии проектного менеджмента, а также 
о его эффективности.  

В России методология проектного управления стала использоваться в ор-
ганах государственной власти с середины 2000-х годов. Отечественные ис-
следователи выделяют четыре этапа развития проектного управления в орга-
нах государственного управления [8; 11]:

1) 2005–2008 гг. – первые попытки применения инструментов управления 
проектами в ходе реализации приоритетных национальных проектов; 

2) 2009–2012 гг. – значительное увеличение количества государственных 
проектов, реализованных с применением элементов профессиональной ме-
тодологии проектного менеджмента; 
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3) 2012–2016 гг. – реализация большого количества 
мегапроектов («Ямал», строительство космодрома «Вос-
точный», Сочи-2014 и др.) и начало развития профессио-
нальной методологии [8. С. 37];

4) с 2016  г. по настоящее время – современный этап 
развития профессионального проектного управления, 
связанный с принятием постановления Правительства 
РФ от 15  октября 2016  г. № 1050 «Об  организации про-
ектной деятельности в Правительстве  РФ» (далее – по-
становление № 1050) и направленный на формирование 
единой платформы проектного управления в органах 
власти [11. С. 112].

Стоит отметить, что первые три этапа внедрения 
управления проектами в исполнительных органах госу-
дарственной власти (ИОГВ) связаны лишь с постепенным 
освоением отдельных проектных методов и процессов.  
Применение проектной методологии при управлении 
отдельно взятыми проектами или даже мегапроекта-
ми – это только ступень в развитии системы проектного 
управления. В то же время развитие системы управления 
проектной деятельностью (СУПД) в ИОГВ в России имеет 
свою историю и этапность. 

Целью исследования является изучение развития си-
стемы управления проектной деятельностью, его дина-
мики и особенностей в органах государственной власти 
на мезоуровне. Нами определены следующие задачи ис-
следования: выявить особенности формирования СУПД 
в ИОГВ; выделить этапы развития системы управления 
проектами (СУП) в ИОГВ субъектов РФ; на основе стати-
стических данных выявить динамику развития организа-
ции проектной деятельности в органах государственно-
го управления при наличии нормативно-методической 
базы проектного управления, созданной на федеральном 
уровне; на основе открытой информации провести каче-
ственный анализ проблем и тенденций внедрения про-
ектного управления в регионах РФ; дать рекомендации 
по дальнейшему совершенствованию организации про-
ектной деятельности в ИОГВ.

ОСОБЕННОСТИ ПОСТРОЕНИЯ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ В ИСПОЛНИТЕЛЬНЫХ 
ОРГАНАХ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ

Система управления проектами организации пред-
ставляет собой совокупность взаимосвязанных методи-
ческих, организационных и информационных решений, 

Информационная система 
проектной деятельности Проектный офис

Методология управления проектами и портфелем проектов

Система мотивации и принципы 
формирования проектных команд

Понятийный аппарат 
«управления проектами» 

(глоссарий)

Рис. 1. Компоненты системы управления проектами организации

Составлено по: [3; 10].

позволяющую при грамотном формировании эффектив-
но управлять проектами, программами и портфелем про-
ектов. В коммерческих организациях эту систему принято 
называть корпоративной системой управления проекта-
ми (КСУП). 

Исследователи придерживаются разных мнений по 
поводу состава компонентов КСУП. Так, А. В. Полковников 
и  М. Ф.  Дубовик определяют три основных компонента: 
нормативно-регламентное и методологическое обеспе-
чение; техническое и информационное обеспечение; 
организационное и кадровое обеспечение [10.  С.  452]. 
В. В.  Богданов выделяет пять основных компонентов: 
понятия «проект» и «управление проектами»; методоло-
гию управления проектами и портфелем проектов; офис 
управления проектами; автоматизированную систему 
управления проектами и систему мотивации команды 
проекта [3. С. 15]. Состав традиционных компонентов СУП 
организации представлен на рис. 1.

Обычно состав компонентов СУП не имеет суще-
ственных отличий от представленного на рис. 1, но мо-
жет иметь определенную специфику в зависимости от 
сферы деятельности организации. В СУПД могут быть 
включены и другие элементы, такие как проектный ко-
митет и иные коллегиальные органы, связанные с про-
ектным управлением; система ключевых показателей 
эффективности управления проектами и портфелем 
проектов; система управления компетенцией проектно-
го персонала и др. [5.  С.  120–131; 6.  С.  128; 7.  С. 21–22]. 
Так, в Методических рекомендациях по оценке уровня 
зрелости организации проектной деятельности1 вы-
делено пять основных элементов системы управления 
проектной деятельностью в исполнительных органах 
государственной власти (рис. 2).

Элемент  СУПД  «Стратегическое  планирование 
и управление портфелем проектов» связан с реализацией 
процессов идентификации, экспертизы, ранжирования, 
балансировки, авторизации портфеля проектов, а также 
мониторинга портфеля и его показателей. Органы госу-
дарственной власти должны осуществлять стратегиче-
ское развитие региона в соответствии с приоритетными 
направлениями, сформированными Советом при Прези-
денте РФ по стратегическому развитию и приоритетным 
проектам с использованием методологии управления 
портфелем проектов.

Элемент «Управление проектами (програм-
мами)» определяет правила реализации про-
цессов запуска, планирования, оперативного 
управления, мониторинга, управления изме-
нениями, оценки и завершения проектов. Он 
связан с формированием методологии управ-
ления проектами (программами), в частности 

1 Методические рекомендации по оценке уровня 
зрелости организации проектной деятельности, утв. 
проектным офисом Правительства РФ № 9286п-П6 от 
12 декабря 2017 г. URL: http://static.government.ru/media/
files/Rf8NgvDGO3exhgk6JNM3pu4Q4sAZvdnK.pdf (далее 
– Методические рекомендации)..
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Рис. 2. Компоненты системы управления проектной деятельностью  
в исполнительных органах государственной власти

описанием состава документов проекта (программы), и со-
держит шаблоны документов.

Элемент «Принятие решений и организационная 
поддержка» в традиционной корпоративной системе 
управления называется «Проектный офис» и подразуме-
вает формирование координационных органов. Однако 
в органах государственной власти применение про-
ектного управления требует особой организации, кото-
рая может включать достаточное большое количество 
структур, задействованных в проектной деятельности. 
Так, в функциональную структуру органов проектного 
управления в регионе могут входить постоянные орга-
ны: региональный проектный комитет, региональный 
проектный офис, ведомственные координационные 
органы, ведомственные проектные офисы; временные 
органы (в рамках реализуемых программ): кураторы, 
проектные комитеты, рабочие органы проектов и пр., а 
также обеспечивающие и вспомогательные органы: экс-
пертные группы, общественно-деловые советы и пр. В 
данном элементе формируется также нормативная база 
организации проектного управления.

Элемент «Управление стимулированием участников 
проектов» предполагает ведение реестра участников 
проектной деятельности, планирование и оценку факти-
ческих ключевых показателей эффективности сотрудни-
ков, задействованных в проектном управлении.

Элемент «Развитие компетенций и культуры эффек-
тивности» предполагает, что в СУПД отлажены процессы 
учебно-методического обеспечения развития компетен-
ций и проектной культуры, организации и проведения 
обучения, оценки уровня квалификации участников про-
ектной деятельности, а также формирования и развития 
кадрового резерва. 

Стоит отметить, что в данной структуре СУПД отсут-
ствует как самостоятельный элемент «Автоматизиро-
ванная система управления проектами». Однако в Ме-
тодических рекомендациях наличие данной системы 
заложено в элементе «Принятие решений и организаци-
онная поддержка». В постановлении № 1050 установлено, 
что управление приоритетными проектами и программа-
ми реализуется с использованием автоматизированной 
информационной системы проектной деятельности.

Таким образом, формирование и развитие СУПД в 
региональных органах государственной власти являет-

ся непростой задачей, требующей усилий 
как со стороны руководства ИОГВ, так и со 
стороны рядовых участников проектной  
деятельности.

ОСОБЕННОСТИ РАЗВИТИЯ СИСТЕМЫ  
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ  
В ИСПОЛНИТЕЛЬНЫХ ОРГАНАХ  
ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ НА МЕЗОУРОВНЕ

В рамках данного исследования мы из-
учили особенности формирования систем 
управления проектной деятельностью в 

государственных органах управления на мезоуровне с 
точки зрения эволюции развития. В качестве источников 
данных для анализа мы использовали информацию, раз-
мещенную на официальных сайтах федерального проект-
ного офиса, правительств и ведомственных организаций 
субъектов РФ, нормативно-законодательную базу РФ и ее 
субъектов. 

Нами выделено три этапа в развитии организации 
управления проектной деятельностью в ИОГВ субъек-
тов РФ:

1) 2014–2015  гг. – организация проектного управле-
ния в пилотных регионах;

2) 2016–2017 гг. – массовая активизация мероприятий 
по организации проектного управления в регионах РФ;

3) с начала 2018  г. по настоящее время – появление 
регионов, имеющих сформированную систему управле-
ния проектами, позволяющую оценить уровень зрелости 
организации проектной деятельности в региональных 
ИОГВ. 

Этап 1. Предпосылками формирования и внедрения 
СУП в органах государственной власти на федеральном и 
региональном уровне в России можно считать появление 
нормативных актов, регламентирующих создание полно-
ценной системы управления проектной деятельностью 
в РФ и ее субъектах. Все началось с приказа Минэконом-
развития РФ от 5 июня 2013 г. № 304 «О Совете по внедре-
нию проектного управления в федеральных органах ис-
полнительной власти и органах государственной власти 
субъектов РФ», который запустил процесс на федераль-
ном уровне. Совет был создан  с целью подготовки пред-
ложений по формированию единых подходов и принци-
пов управления проектами, включая изучение лучшего 
российского и мирового опыта проектного управления 
в органах государственного управления; разработку ме-
тодических рекомендаций по управлению проектами, 
информационной системой управления проектами, под-
готовку предложений по формированию нормативно-
правовой базы по управлению проектами, а также  под-
готовку предложений по созданию системы мотивации в 
проектном управлении и обучению проектному управле-
нию в сфере государственного управления. 

Распоряжением Минэкономразвития РФ от 14 апреля 
2014  г. № 26Р-АУ был утвержден первый документ, по-
ложенный в основу формирования системы управления 

Стратегическое планирование 
и управление портфелем проектов

Управление проектами 
(программами)

Управление стимулированием 
участников проектов

Развитие компетенций 
и культуры эффективности

Принятие решений 
и организационная поддержка
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проектами в органах власти: «Методические рекомен-
дации по внедрению проектного управления в органах 
исполнительной власти». Тогда же, в 2014  г. Советом по 
внедрению проектного управления были окончательно 
определены пилотные площадки для внедрения системы 
управления проектами. Пилотные регионы были пред-
ставлены площадками двух уровней [2]: 

Пилотные площадки 1-го уровня – Белгородская об-
ласть, Пермский край и Ярославская область. Были ото-
браны регионы, которые уже имели на тот момент ре-
шение о внедрении проектного управления на уровне 
руководителя ИОГВ и успешный опыт организации про-
ектного управления. Например, Белгородская область 
применяет проектное управление с 2010  г., Пермский 
край – с 2012 г., Ярославская область начала активное вне-
дрение проектного управления в первой половине 2014 г. 

Пилотные площадки 2-го уровня – Томская, Пензен-
ская, Ульяновская и Вологодская области. В  эту группу 
были включены регионы, имеющие опыт внедрения от-
дельных элементов проектного управления и поддержку 
внедрения на уровне руководителя ИОГВ, а также распо-
лагающие квалифицированным персоналом, способным 
внедрить проектное управление.

В 2015 г. появляются Методические рекомендации по 
применению проектного управления при решении за-
дач улучшения инвестиционного климата в субъектах РФ, 
утвержденные протоколом заседания № 8 Рейтингового 
комитета по формированию «Национального рейтинга 
состояния инвестиционного климата в субъектах Рос-
сийской Федерации» от 8 сентября 2015 г. После утверж-
дения этого документа во многих регионах создаются 
проектные офисы (региональные штабы, в основном при 
министерствах экономического развития субъектов РФ), 
основная задача которых – улучшение инвестиционно-
го климата в регионе. В регионах формируются реестры 
инвестиционных проектов. Ряд регионов использовал 
возможности развития проектных технологий для ре-
шения конкретных задач. Для ряда регионов проектные 
офисы по улучшение инвестиционного климата стали 
стартовой площадкой и по развитию проектного управ-
ления. К их числу можно отнести Республику Татарстан, 
г.  Санкт-Петербург, Ленинградскую область, г.  Москву, 
Воронежскую область, Ханты-Мансийский автономный 
округ – Югру, Орловскую область и др. Данные регионы 
считаются на сегодняшний день достаточно продвину-
тыми в плане использования методологии проектного 
управления в ИОГВ. Однако бóльшая часть регионов ис-
пользовала подобные структуры для достижения узких 
целей улучшения инвестиционного климата региона, и о 
масштабном внедрении проектного управления с целью 
повышения эффективности реализации социально-эко-
номических проектов и программ речи не шло.

Этап 2. Настоящим толчком для активизации реги-
онов в процессах внедрения СУП становится Указ Пре-
зидента РФ от 30 июня 2016 г. № 306 «О Совете при Пре-
зиденте Российской Федерации по стратегическому 

развитию и приоритетным проектам», согласно которому 
Правительство РФ должно в двухмесячный срок утвер-
дить положение «Об  организации проектной деятель-
ности в Правительстве Российской Федерации» с учетом 
задач и полномочий Совета. 13 июля 2016 г. Советом по 
стратегическому развитию и приоритетным проектам 
были определены 11  направлений, в рамках которых 
формируются приоритетные проекты: здравоохране-
ние; образование; моногорода; ЖКХ и городская среда; 
безопасные и качественные дороги; ипотека и арендное 
жилье; экология; малый бизнес и поддержка индивиду-
альной предпринимательской инициативы; экспорт; ре-
форма контрольной и надзорной деятельности; произво-
дительность труда.

Далее выходит постановление Правительства  РФ 
от 15 октября 2016 г. № 1050 «Об организации проектной 
деятельности в Правительстве Российской Федерации». 
Появление Федерального проектного офиса (ФПО) по-
зволило централизованно решить проблему норматив-
но-методического обеспечения проектной деятельности 
в регионах (рис. 3). 

В 2016 г. проектный офис Правительства РФ утвер-
дил шесть методических рекомендаций по управлению 
проектами и программами, в 2017 г. им было утвержде-
но пять документов и еще один документ в 2018 г. Кроме 
того, в 2018 г. в формировании методических рекоменда-
ций в сфере управления проектами было задействовано 
Министерство труда РФ. В целом стоит отметить, что про-
цессы и регламенты были разработаны для всех элемен-
тов СУПД, кроме «Управления стимулированием участни-
ков проектной деятельности». 

Однако это не означает, что у органов государствен-
ного управления отдельных субъектов РФ отсутствует 
опыт применения эффективных систем стимулирования 
участников проектов и программ. Например, абсолют-
ный лидер по уровню развития проектного управления 
в ИОГВ – Белгородская область имеет достаточно раз-
витую систему стимулирования и мотивации проектной 
деятельности, которая начала формироваться в 2011 г.1

Формирование нормативно-методической базы орга-
низации проектной деятельности в федеральных и регио-
нальных органах исполнительной власти РФ запустило 
процессы активизации внедрения и развития проектно-
го управления на мезоуровне. При этом на местах были 
выбраны разные способы решения поставленных задач. 
В  ряде регионов происходит реорганизация проектных 
офисов по улучшению инвестиционного климата в регио-

1 О  формировании и использовании премиальных выплат 
участникам разработки и реализации проектов: постановление Гу-
бернатора Белгородской области от 12  января 2011  г. № 2 (с  изм. 
на 18  апреля 2018  г.). URL: http://docs.cntd.ru/document/428551429; 
О  межведомственной комиссии по вопросам проектной деятель-
ности в органах государственной власти и государственных органах 
области и о порядке распределения ассигнований, направляемых на 
материальное стимулирование участников проектной деятельно-
сти: распоряжение Правительства Белгородской области от 17 июня 
2013 г. № 287-рп (с изм. на 4 декабря 2017 г.). URL: http://docs.cntd.ru/
document/439054027.
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64 Управление проектами и бизнес-процессами

нальные проектные офисы с расширением функционала 
(Орловская область, Ленинградская область, Республика 
Татарстан и др.). В других разделили функционал и задачи 
центрального проектного офиса и проектного офиса по 
улучшению инвестиционного климата, создав региональ-
ный проектный офис с нуля в соответствии с постановле-
нием № 1050, и таких регионов оказалось большинство. 
Некоторые регионы вообще не отреагировали на поста-
новление № 1050, продолжая или еще только начиная 
применять управление проектами исключительно в рам-
ках решения задач улучшения инвестиционного климата 
(Чукотский автономный округ, Псковская область, Мага-
данская область, Еврейская автономная область). Есть и 
совсем отставшие регионы, где пока лишь обсуждаются 
вопросы по внедрению проектного управления (Твер-
ская область, Кировская область). 

Мы провели исследование динамики развития СУПД 
в  ИОГВ на мезоуровне, взяв за отправную точку ини-
циации внедрения проектного управления момент ут-
верждения в субъекте РФ «Положения об организации 
проектной деятельности». При этом было учтено, что в 
ряде регионов организация проектной деятельности на 
момент утверждения постановления № 1050 уже была на 
достаточно высоком уровне. Приведение нормативных 
актов в соответствие с постановлением № 1050 там про-
изошло относительно недавно. За базу в таких регионах 
мы брали первичные нормативные акты (Пензенская 
область, г.  Санкт-Петербург, Пермский край, Ханты-Ман-
сийский автономный округ – Югра, Ярославская область 
и др.). Результаты исследования представлены на рис. 4.

Наибольшее количество нормативных актов по ор-
ганизации проектной деятельности в регионах было 
принято с ноября 2016  г. по июнь 2017  г. За этот пери-
од положения об организации проектной деятельности 

появляются в 46 регионах (54%), причем в 2016 г. актив-
ность при внедрении проектного управления проявил 
31% регионов, а в 2017 г. – 52%. В шести регионах (7%) на 
момент исследования процесс организации проектного 
управления не инициирован (рис. 5).

Регионы реализуют разную тактику внедрения систе-
мы проектного управления. Одни регламентируют про-
ектную деятельность только на бумаге. Другие активно 
догоняют и даже обгоняют лидеров. 

Этап 3. Появляется ряд субъектов РФ, в которых на се-
годняшний день сформирована система управления про-
ектами и возможна оценка уровня зрелости организации 
проектной деятельности.

Стоит отметить, что вопросом оценки уровня зрело-
сти управления проектами в органах государственного 
управления в России посвящен ряд работ (см.: [4. С. 44–46; 
11.  С.  112–114; 12.  С.  98; 13.  С.  16]). Все авторы отмечают 
высокую степень разработанности в мировой практике 
инструментов по оценке степени зрелости организации 
проектной деятельности, привязанных к определенным 
стандартам, и пытаются адаптировать некоторые из них 
к сфере государственного управления. Однако ни одна 
из моделей не получила распространения на практике. 
Появившиеся в конце 2017  г. Методические рекоменда-
ции по оценке уровня зрелости организации проектной 
деятельности позволили осуществлять данную оценку 
централизованно.

В апреле 2018  г. Департамент проектной деятельно-
сти Правительства РФ обнародовал предварительные 
итоги оценки индекса проектной деятельности регионов 
РФ. Согласно данному источнику в пилотном проекте 
по оценке уровня зрелости организации проектной де-
ятельности было задействовано 16  регионов, наиболее 
активных в сфере проектного управления: победителей 

конкурса «Проектный олимп», обла-
дателей лучших практик, активных 
участников круглых столов и конфе-
ренций  [1]. Полностью завершена 
оценка в 10  регионах: Белгородской 
области, Красноярском крае, Респу-
блике Крым, Ленинградской области, 
Новосибирской области, Примор-
ском крае, Свердловской области, 
Тульской области, Ульяновской обла-
сти, Ханты-Мансийском  автономном 
округе – Югре.

Индекс оценки зрелости фор-
мируется в разрезе пяти основных 
элементов системы управления про-
ектной деятельностью (см. рис. 2) по 
23 процессам с использованием бо-
лее 200 критериев оценки с разными 
весами. Применяется трехбалльная 
шкала.

По  предварительным  итогам 
оценки индекса среди 10  регионов 
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пятерка лидеров выглядит следующим образом: Белго-
родская область (2,27); ХМАО – Югра (2,09); Ленинград-
ская область (1,76); Красноярский край (1,68); Ульянов-
ская область (1,66). 

Особое внимание было уделено активным регионам, 
внедряющим проектное управление в сжатые сроки 
(до  1  года). ТОП-5 регионов в данной оценке выглядят 
следующим образом: Красноярский край (1,68); Ульянов-
ская область (1,66); Свердловская область (1,32); Новоси-
бирская область (1,11); Республика Крым (1,09). Как отме-
чают разработчики методики, для региона, внедряющего 
систему проектного управления менее года, величина 
индекса более 1 балла – хороший результат.

Стоит отметить высокую эффективность внедрения 
проектного управления на примере Свердловской об-
ласти – одного из регионов, вошедших в пятерку «ак-
тивных». Всего за 1  год в Свердловской области сфор-
мирована структура органов проектного управления, 
организованы процессы формирования и работы про-
ектных команд, обучено 233 государственных служащих, 
задействованных в проектной деятельности, внедряются 
процессы организации коммуникации1. Согласно данным 
отчета за 2017 г. утверждены и находились в реализации 
13  приоритетных региональных проектов и программ, 
уровень достижения целевых показателей по которым 
составил 97,7% (43 из 44), уровень реализации плана по 
контрольным точкам проектов – 99,3% (144 из 146). Пока-
затели по срокам реализации этапов проектов достигну-
ты на 99,4%. Особым показателем эффективного управле-
ния проектами в Свердловской области стало отсутствие 
реализованных рисков. В  планах развития СУПД на 
2018 г. – автоматизация системы управления проектами.  
Таким образом, Свердловская область присоединилась 
к тем регионам (Белгородской области, Приморскому 
краю, Ленинградской области и  др.), которые высоко 
оценили возможности и эффективность инструментов 
проектного управления при реализации приоритетных 
проектов.

Проведенный анализ качественных сдвигов в  освое-
нии проектного подхода в ИОГВ на мезоуровне РФ позво-
лил нам выявить следующее: 

1 Об организации проектной деятельности в Свердловской обла-
сти: отчет за 2017 г. URL: www.midural.ru/project_office/analysis/.

l организация проектного управления и формирова-
ние нормативной и методологической базы проектного 
управления на федеральном уровне послужили толчком 
для активизации внедрения проектного подхода в регио-
нальных ИОГВ, решив при этом большую часть проблем 
методологического характера;

l развитие СУПД в ИОГВ субъектов РФ происходит 
неравномерно, и это обусловливает разнородность про-
блем, возникающих в ходе освоения проектного подхода 
на уровне регионов;

l выделяются явные регионы-лидеры, эффективно 
реализующие проектное управление уже несколько лет 
(Белгородская область, ХМАО – Югра, Ленинградская об-
ласть, Ярославская область, Приморский край и др.);

l появились регионы, внедряющие систему управле-
ния проектами в сжатые сроки (до 1 года), которые по 
индексу зрелости обошли некоторых лидеров (Краснояр-
ский край, Ульяновская область, Свердловская область, 
Новосибирская область, Республика Крым);

l бóльшая часть регионов идет по эволюционному 
пути поэтапного развития системы управления проекта-
ми, реализуя двух-трехгодичные планы по организации 
проектной деятельности (Брянская область, Орловская 
область, Рязанская область и др.);

l есть регионы, относящиеся к проектному управле-
нию формально, создав проектный офис и используя ми-
нимальный набор инструментов проектного управления 
(Республика Ингушетия, Республика Карелия, Республика 
Адыгея, Магаданская область, Еврейская автономная об-
ласть). На  сайтах обычно размещаются нормативные и 
методические материалы, разработанные на федераль-
ном уровне;

l существуют отстающие регионы, только заявляю-
щие о намерениях внедрять проектное управление (Ки-
ровская область, Тверская область, Псковская область, 
Чукотский автономный округ);

l проблемы, возникающие на мезоуровне в процес-
се внедрения проектного управления, зависят от стадии 
развития организации проектной деятельности в регио-
не и являются достаточно индивидуальными. Начальная 
стадия внедрения проектного управления определяет 
априори высокую их концентрацию – отсутствие мето-
дологии, опыта, квалификации персонала, информаци-
онной системы, мотивации и т.п. При этом все проблемы 
можно разделить на группы, привязанные к элементам 
СУПД (см. рис. 2). Ряд из них уже решен на уровне госу-
дарства, что позволяет регионам быстро внедрять СУПД. 
В  частности, Правительством РФ и Федеральным про-
ектным офисом совместно с РАНХиГС решена проблема 
методологической базы и организации обучения персо-
нала, появилось специализированное программное обе-
спечение, успешно апробированное в ряде регионов, 
– ПМ «Форсайт». Основными сложностями частного ха-
рактера остаются низкая заинтересованность высших ру-
ководителей региона и отсутствие мотивации персонала, 
задействованного в проектах;
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l на сегодняшний день уже проводится оценка уров-
ня зрелости организации проектного управления в 
ИОГВ, что подтверждает положительную динамику раз-
вития проектного управления на мезоуровне, а также 
позволяет оценить эффективность проектного управ-
ления; 

l оценка уровня зрелости организации проектного 
управления в ИОГВ служит отправной точкой для выявле-
ния уровня развития регионов и слабых мест, а также для 
распространения передового опыта проектного управ-
ления. 

Анализ особенностей развития организации проект-
ной деятельности в исполнительных органах государ-
ственной власти позволил нам выявить ряд направлений 
совершенствования системы управления проектной дея-
тельностью в ИОГВ субъектов РФ.

1. Особого внимания требует такой компонент СУПД, 
как система стимулирования участников проектов. В пер-
вую очередь необходимо разработать методические ре-
комендации по формированию системы стимулирования 
на федеральном уровне, поскольку, как показала прак-
тика, централизованное решение проблемы значитель-
но облегчает процессы освоения проектных технологий 
в регионах. Это должна быть система вознаграждения, 
включающая как периодические стимулирующие выпла-
ты по промежуточным результатам проектов и программ, 
так и единоразовую премию по окончании проекта. Не-
обходимо предусмотреть также систему нематериально-
го поощрения.

2. До сих пор остаются сложности в вопросах оцен-
ки эффективности управления проектами. Это связано 
с  разноплановостью социально-экономических проек-
тов и специфичностью показателей сфер деятельности, 
в которых реализуются проекты. Необходимо сформи-
ровать единую систему показателей, позволяющую оце-
нивать эффективность портфеля социально-экономи-
ческих проектов и программ региона в целом. Наличие 
подобной системы позволит не просто оценить резуль-
таты применения инструментов управления проектами, 
но и проводить сравнительную оценку регионов в дан-
ном аспекте.

3. Необходимо создание официального рейтинга зре-
лости системы проектного управления регионов. На  се-
годняшний день отсутствие такого рейтинга позволяет 
отстающим регионам оставаться в тени и относиться к 
внедрению проектного управления формально. Офици-
альный рейтинг уровня зрелости организации проект-
ной деятельности позволит стимулировать отстающие 
ИОГВ к освоению проектных практик, поскольку ежегод-
ный отчет по развитию системы проектного управления, 
официальный аудит и публичность результатов оценки 
уровня зрелости СУПД являются достаточно действенны-
ми мотивационными инструментами.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Правительство РФ активизировало процесс организа-

ции проектного управления в органах государственного 
управления на мезоуровне. Об  этом свидетельствует в 
первую очередь развитие нормативно-законодательной 
базы регионов в сфере проектного управления. Пилот-
ные регионы, в которых внедрение проектного управ-
ления началось в 2010–2014  гг., подтвердили эффектив-
ность применения проектного менеджмента и создали 
пул лучших практик. 

Формирование серьезной нормативно-методической 
базы организации проектного управления на федераль-
ном уровне, популяризация передового опыта проектно-
го управления, стимулирование активности регионов со 
стороны Правительства РФ и Федерального проектного 
офиса привели к появлению регионов, в которых систе-
ма управления проектами создается в считанные месяцы. 
При этом до сих пор существуют субъекты РФ, в органах 
государственного управления которых проектное управ-
ление отсутствует полностью. 

Переход от пилотной оценки уровня зрелости органи-
зации проектного управления в ограниченном круге ре-
гионов к полномасштабной оценке по всем регионам без 
исключения позволит в сжатые сроки выявить субъекты с 
низким уровнем развития проектного управления, найти 
слабые места у имеющих систему управления проектами 
ИОГВ и будет способствовать распространению лучших 
практик проектного менеджмента. 
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Аннотация

Статья посвящена развитию теоретико-методологических положений применения компе-
тентностного подхода при формировании подсистем управления человеческими ресурсами 
в условиях крупных предприятий. В настоящее время этот подход все больше используется в 
практике управления человеческими ресурсами организации, однако зачастую без привязки 
к особенностям бизнеса. Методологической базой исследования послужил компетентностный 
подход, используемый для построения системы управления человеческими ресурсами. Основ-
ными методами исследования стали анализ теоретических информационных источников и си-
стематизация данных и подходов, реализуемых на практике на четырех крупных металлургиче-
ских предприятиях Свердловской, Волгоградской и Ростовской областей. В статье приведено 
описание существующих подходов к определению понятий «компетенция» и «компетентность», 
обобщены различные классификации компетенций и методики формирования моделей ком-
петенций. Автором предложена универсальная методика формирования модели компетенций 
должности для крупного предприятия. При описании методики представлены примеры спра-
вочника компетенций, оценочных шкал, алгоритм разработки модели компетенций должно-
сти. Приводится пример модели компетенций должности для металлургического производства. 
Авторские разработки могут быть использованы для внедрения компетентностного подхода в 
систему управления человеческими ресурсами на предприятии.

ВВЕДЕНИЕ
В трудах российских и зарубежных ученых понятия «компетенция», «ком-

петентность», «модель компетенций», «компетентностный подход в управ-
лении персоналом» описываются в разных аспектах и плоскостях. Объектом 
исследований в большинстве работ выступает человек. Само понятие «ком-
петенция» упоминается впервые в XVI веке и ведет свое происхождение от 
латинского слова competentia – полномочия, круг обязанностей, в которых то 
или иное лицо имеет опыт и обладает знаниями. Лишь к XX веку ученые начи-
нают рассматривать компетенции и компетентность через призму треуголь-
ника: какие знания и навыки нужны по функции, какие навыки и знания чело-
век получает через образование и каков полный набор его знаний и навыков. 
Соответственно компетенция становится основанием для связи нескольких 
элементов в систему. На  этом этапе зарождаются предпосылки компетент-
ностного подхода, который может стать базой для процессов управления че-
ловеческими ресурсами [10]. 

Однако до сих пор не разработан методический инструментарий форми-
рования моделей компетенций для крупной организации и подходы к по-
строению системы управления человеческими ресурсами на ее основе. От-
сутствие такого инструментария может являться ограничением для крупных 
организаций в вопросе повышения эффективности функции управления че-
ловеческими ресурсами. Становится сложно на системном уровне сохранять 
и приумножать компетенции в компании, повышать эффективность работы 
персонала за счет реализации компетентностного потенциала в полном объ-
еме. Анализируя опыт применения компетентностного подхода в крупных 
российских организациях (Росатом, Сбербанк, РЖД, Ростелеком и др.), мы вы-
явили, что чаще всего подход применяется точечно, ситуативно, вследствие 
чего оценивается как нерезультативный или отбрасывается. 

Целью работы стало развитие теоретико-методологических положений 
для системного применения компетентностного подхода при формировании 



U
PR

AVLEN
ETS/TH

E M
AN

AG
ER

 2
0

1
8. Vol. 9. N

o. 6
Human Resources Management 69

A competence model 
for a large enterprise

Abstract

The paper clarifies the opportunities for developing theoretical and methodological 
provisions for applying a competence-based approach when forming HR management 
subsystems at large enterprises. The approach is being increasingly utilized in corporate 
HR management, however, neglecting the specificity of the business. The metho dological 
basis of the study is the competence-based approach applied for establishing the HR man-
agement system. The research methods includes analysing theoretical information sourc-
es and systematizing the data and approaches implemented by four large metallurgical 
enterprises in Sverdlovsk, Volgograd and Rostov oblasts. The paper describes the current 
approaches to defining the concepts of competence and expertise and summarizes various 
classifications of competence and methods for forming competence models. The author 
proposes a universal method for designing an occupation competence model for a large 
enterprise. When describing the method, we offer examples of a handbook of competence, 
rating scales and an algorithm for developing an occupation competence model. The re-
search concentrates on an occupation competence model for metallurgy. The obtained 
results can be of use while embedding the competence-based approach in the HR manage-
ment system of an enterprise.
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подсистем управления человеческими ресурсами в условиях крупных пред-
приятий. Исходя из этой цели были поставлены определенные задачи, реше-
ние которых позволит расширить возможность применения компетентност-
ного подхода на практике: 

а) рассмотрение теоретических предпосылок формирования предлагае-
мой методики; 

б) построение алгоритма разработки модели компетенций должности для 
крупного предприятия по результатам эксперимента, который был проведен 
на ряде крупных промышленных предприятий; 

в) решение ряда практических задач с применением предложенной мето-
дики.

МЕТОДЫ И МАТЕРИАЛЫ 
Для разработки методики построения модели компетенций должности 

и  апробирования ее на практике использовались методы анализа теорети-
ческих информационных источников и систематизации данных и подходов. 
Были проанализированы труды зарубежных и отечественных ученых, веду-
щих исследования в области формирования моделей компетенций, прове-
дена их систематизация, сравнение, выделены блоки компетенций, которые 
легли в основу предлагаемой методики. 

В ходе анализа научных работ нам не удалось найти методические по-
ложения и пошаговые алгоритмы формирования процессов управления 
человеческими ресурсами на  основе моделей компетенций. В  связи с этим 
развитие теоретико-методологических положений по системному примене-
нию компетентностного подхода при формировании подсистем управления 
человеческими ресурсами в условиях крупных предприятий представляется 
актуальной научно-практической задачей.
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Director of ТМК2U Corporate University 
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Ural State University of Economics
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Помимо названных выше были использованы методы 
анкетирования, опроса, индивидуального собеседова-
ния с работниками и руководителями методом открытых 
и закрытых вопросов, что также позволило выявить клю-
чевые блоки компетенций обязательные для включения 
в модель компетенций должности и необходимые для 
дальнейшего применения этой информации в системе 
управления человеческими ресурсами. Построение ве-
лось методом пошаговой разработки алгоритмов «сверху 
вниз». Внедрение осуществлялось с применением адми-
нистративных, экономических, социально-психологи-
ческих методов управления. Анализ результативности 
внедрения проводился путем факторного и корреляци-
онного анализа. Были определены факторы, характери-
зующие систему управления человеческими ресурсами, 
накоплена статистика показателей по факторам до и по-
сле применения методики, выявлена корреляция между 
положительной динамикой факторов и применением мо-
дели компетенций должности, разработанной по пред-
лагаемой методике и внедренной в систему управления 
человеческими ресурсами крупной компании. Инфор-
мационно-эмпирическую базу исследования составили 
материалы статистической отчетности и данные об эко-
номической деятельности четырех крупных металлур-
гических предприятий Свердловской, Волгоградской и 
Ростовской областей. Общая численность персонала ис-
следуемых предприятий составляет 28 тыс. чел. Органи-
зационные структуры соответствуют описанию типовых 
организационных структур крупных промышленных ком-
паний, что позволяет сделать вывод об определенной 
универсальности предлагаемой методики для данной от-
расли и размеров бизнеса.

МЕТОДИКА ФОРМИРОВАНИЯ МОДЕЛИ КОМПЕТЕНЦИЙ 
ДОЛЖНОСТИ: ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ И ПРАКТИЧЕСКИЙ АСПЕКТЫ

На начальном этапе исследования было определено, 
что для решения задачи применения компетентностно-
го подхода в крупной организации важно сформировать 
систему объектов, для которых будет использоваться 
подход. Применения модели компетенций только к од-
ному объекту – человеку недостаточно, так как это огра-
ничивает возможность учета текущих представлений о 
компетентностном подходе, сложившихся в российской 
практике. Важно сформировать модель компетенций для 
объекта – должности, определить регулярность сравне-
ния компетентностных признаков объектов, в связи с чем 
можно сформировать понятия «дефицит» и «профицит» 
компетентности (см.: [16]). Эти базовые принципы и опре-
делили необходимость разработки алгоритмизирован-
ного инструментария формирования модели компетен-
ций должности.

В основу разработки методик были включены теоре-
тические подходы по формированию моделей компетен-
ций, представленные в трудах А. А. Бей, которая предла-
гает использовать их при оценке, развитии и мотивации 
персонала [3], Л. В.  Вахидовой, в работе которой описа-
на методика разработки профессиональных компетен-

ций  [4], Л. В.  Гашковой, разработавшей методику учета 
уровня развития компетенций в системе управления пер-
соналом РЖД [5], И. Н. Герчиковой [6], Р. А. Долженко, кото-
рый предлагает использовать модель компетенций ком-
плексно в системе управления банковским персоналом 
[7], Е. В. Доценко, разработавшего методические подходы 
к управлению компетенциями работников [8], А. П. Костю-
ковой, рассматривающей особенности использования 
модели компетенций в андрогогике [15], Р. В.  Иголкина, 
описавшего механизм применения модели компетенций 
на уровне государственных служащих [11], А. Я.  Кибано-
ва, который первым в РФ заложил основы использова-
ния компетенций в бизнес-подходе [12–14], Р.  Бояциса, 
Л. М. Спенсера и С. М. Спенсера – зарубежных ученых, наи-
более системно и полно описавших использование ком-
петентностного подхода для решения организационных 
задач [17; 20], учитывался подход С. Уиддста к механизму 
разработки модели компетенций [18], опыт Х.  Кэролла 
и А.  Бэйменса по внедрению компететностных моделей 
в европейских странах [19; 21]. Также были учтены по-
ложения нормативной документации, описывающей 
принципы разработки профессиональных стандартов в 
РФ и Федеральных государственных образовательных 
стандартов: «О  мероприятиях по реализации государ-
ственной социальной политики» (Указ Президента РФ от 
7 мая 2012 г. № 597), «О Правилах разработки, утвержде-
ния и применения профессиональных стандартов» (по-
становление Правительства РФ от 22 января 2013 г. № 23), 
«Об утверждении методических рекомендаций по разра-
ботке профессионального стандарта» (приказ Минтруда 
России от 29 апреля 2013 г. № 170н), «Об утверждении По-
рядка организации и осуществления образовательной 
деятельности по образовательным программам высше-
го образования – программам бакалавриата, програм-
мам специалитета, программам магистратуры» (приказ 
Мин обрнауки РФ от 19 декабря 2013 г. № 1367. П. 21, 22), 
«Об утверждении уровней квалификации в целях разра-
ботки проектов профессиональных стандартов» (приказ 
Минтруда РФ от 12 апреля 2013 г. № 148н).

Используются разные подходы к классификации 
компетенций, их описанию, последовательности шагов 
по формированию модели и принципам применения в 
процессах управления человеческими ресурсами. Кро-
ме того, объекты, для которых разрабатываются модели, 
также различаются. 

В соответствии с методикой Спенсера и Спенсера 
автором был составлен справочник компетенций, где 
описывались оценочные шкалы и индикативные харак-
теристики компетенций. Однако структура справочника 
отличается от методики указанных авторов. В структуру 
включены разделы, описывающие компетенции профес-
сионального направления, а также уровни образования. 
Здесь можно говорить о симбиозе подхода с методикой, 
описанной в нормативной документации по формиро-
ванию профессиональных стандартов и образователь-
ных стандартов на их основе. При этом проведен анализ 
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функциональной области для металлургического и труб-
ного производства с использованием функционального 
подхода европейских авторов. Справочник компетенций 
универсален и может применяться для любого предпри-
ятия металлургической сферы. А при доработке может 
быть расширен и для других отраслей. Модель компетен-
ций в предложенной нами методике составляется приме-
нительно к должности, на основе анализа минимальных 
и достаточных компетенций необходимых для выпол-
нения трудовой функции. В разработке принимали уча-
стие группы профессионалов по той или иной функции, 
а апробация в процессе оценки доказала эффективность 
выбранной модели. Таким образом, можно сказать, что 
предлагаемая методика разработана на основе несколь-
ких подходов по работе с компетенциями, и главное ее 
отличие от других существующих методик – подробный 
алгоритм действий и структурные элементы, что позволя-
ет применять ее на практике без длительной адаптации 
и доработки.

Одним из самых используемых в практике является 
подход, который был предложен Спенсерами (табл. 1). 

Если говорить о справочнике компетенций, то анализ 
показал, что ни одна из взятых за основу методик не пред-
лагала единого справочника, описывающего все компе-
тенции, приведенные в табл. 1. Спенсер и Спенсер приво-
дят описание 21 компетенции, в основном относящихся к 
разделу Я-концепции. В методике разработки ФГОС спра-
вочник компетенций отсутствует, формулирование и раз-
работка компетенций отдается на откуп экспертам [1;  2]. 
Названные особенности имеющихся методик делают про-
цесс разработки сложным, требующим от эксперта незау-
рядных аналитических способностей и широкого кругозо-
ра, проведения большого количества исследовательских 
работ, а  следовательно, громоздким, дорогостоящим и 
длительным. Данная проблема была выделена в зарубеж-
ной образовательной практике еще в начале XXI  века1. 
Результаты опросов, проведенных на нескольких пред-
приятиях машиностроительной отрасли, металлургии, 
финансовой структуры, показали, что каждое предпри-
ятие использовало в своей работе только выборочные 
элементы компетентностного подхода, а масштаб его при-
менения в процессах управления человеческими ресур-
сами существенно различался – от одного лишь подбора 
до подбора, создания резерва и обучения. Эффективность 
такого использования была невысо-
ка, исходя из чего была выдвинута 
гипотеза, что только системное при-
менение компетентностного подхо-
да, основанного на функциональном 
и процессном описании должностей, 
во всех подсистемах управления пер-
соналом в организации может быть 
результативным. 

1 Доклад международной комиссии по 
образованию, представленный ЮНЕСКО «Об-
разование: сокрытое сокровище». М.: ЮНЕ-
СКО, 2003.

Таким образом, при формировании модели компетен-
ций на крупном производственном предприятии должны 
быть учтены следующие факторы:

1) множество и разнообразие процессов и функций;
2) необходимость сохранять большое количество 

компетенций;
3) распределение процесса управления персоналом 

между многочисленными службами и необходимость 
единого ядра, которое может связать подсистемы между 
собой для достижения общего результата;

4) высокая оборачиваемость персонала;
5) длительный жизненный цикл с частой сменой стра-

тегических задач и необходимостью перестройки персо-
нала для их достижения;

6) дефицит компетентности;
7) дефицит центров хранения компетентности;
8) необходимость взаимосвязи разных компетентно-

стей в рамках системы управления персоналом;
9) минимальный выбор кандидатов;
10) длительный жизненный цикл работника в органи-

зации;
11) изменение ценностных и поведенческих ориенти-

ров в организации без смены персонала;
12) роль персонала как исполнителя процесса, с  од-

ной стороны (элемент процесса), и как фактора, являю-
щегося основанием для формирования или изменения 
процесса, с другой стороны.

Исходя из перечисленных факторов были опреде-
лены требования к модели компетенций должности на 
крупном предприятии.

Во-первых, модель компетенций должна стать ядром – 
основанием для построения всех подсистем управления 
человеческими ресурсами. А значит, должна содержать 
максимум информации по компетенциям, по процессам 
и по трудовой функции.

Во-вторых, она должна иметь универсальный набор 
элементов, опираться на универсальный и актуальный 
справочник компетенций, описывающий каждую компе-
тенцию так, чтобы она была понятна сотрудникам любой 
функции.

В-третьих, модель должна исходить из реалий воз-
можного выбора кандидатов, т.е. учитывать фактор мас-
совости и регулярности подбора, а  значит, в  первую 
очередь быть минимальной и достаточной для обеспече-

Таблица 1 – Классификация компетенций по «глубине»

Поверхностные 
компетенции

Срединные  
компетенции

Глубинные  
компетенции

Базовые качества:
знания;
навыки

Базовые качества –
Я-концепции

Базовые качества:
мотивы;

психофизиологические 
особенности

Легко развить,  
легко оценить

Можно развить, 
достаточно сложно 
оценить, высокие 

трудозатраты

Очень сложно изменить 
или развить. Существуют 

методики оценки

Источник: [17].
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ния выполнения функции в нужном  
качестве. 

В-четвертых, она должна регуляр-
но пересматриваться, дополняться и 
актуализироваться по мере необхо-
димости.

По предлагаемой методике мо-
дель компетенций формируется для 
каждой уникальной должности в ор-
ганизации на основании унифициро-
ванной формы и справочника компе-
тенций.

Структура разработанного спра-
вочника  компетенций  включает 
в себя следующие компоненты:

квалификации:
l уровень образования, направ-

ление (специализация/профессия);
l опыт практической работы;
l прочие квалификации (допуски, 

аттестаты, удостоверения) в соответ-
ствии с выполняемой работой;

компетенции:
l знание законодательной базы 

по профессиональной деятельности;
l знание внутренних регламентов 

взаимодействия и  инструкций, рас-
пространяющихся на деятельность;

l общие знания по основным дис-
циплинам, относящимся к професси-
ональной деятельности;

l знания в смежных направле-
ниях;

l знание (навык) программных 
продуктов;

l знание иностранного языка;
l рабочие навыки;
l личные качества;
l цель должности;
l типичные задачи;
l навыки ведения переговоров;
l принимаемые решения.
Если уровень квалификации ха-

рактеризуется описанием образо-
вания, опыта практической работы 
и прочих допусков, то уровень про-
явления компетенции отражается 
в шкале. Оценочные шкалы также 
были разработаны для всей сово-
купности компетенций справочника. 
За  методическую основу был взят 
подход С. В. Ивановой [9]. Шкалы при-
ведены в табл. 2.

На рисунке представлен предла-
гаемый нами алгоритм разработки 

Таблица 2 – Шкалы оценки компетенций

Раздел Шкала Описание шкалы

Образование.
Личностные 
и психофизио-
логические 
компетенции

2-уровневая Есть;
нет

Рабочая  
профессия

8-уровневая 1-й квалификационный разряд;
2-й квалификационный разряд;
3-й квалификационный разряд;
4-й квалификационный разряд;
5-й квалификационный разряд;
6-й квалификационный разряд;
7-й квалификационный разряд;
8-й квалификационный разряд

Квалификации  
целевого  
назначения

4-уровневая Уровни по областям промышленной безопасности:
0 – нет аттестации;
1 – аттестация в заводской аттестационной 
комиссии (ЗАК);
2 – аттестация в территориальной аттестацион-
ной комиссии (ТАК);
3 – аттестация в центральной аттестационной 
комиссии (ЦАК).
Уровни по блоку неразрушающих методов  
контроля (БНМК):
0 – нет аттестации;
1-й уровень;
2-й уровень;
3-й уровень;
Уровни по блоку Национального агентства  
контроля сварки (БНАКС):
1-й уровень – аттестованный сварщик;
2-й уровень – аттестованный мастер-сварщик;
3-й уровень – аттестованный технолог-сварщик;
4-й уровень – аттестованный инженер-сварщик.
Уровни по блоку «Правила по охране труда»:
0 – нет аттестации;
1 – аттестация в ЗАК;
2 – аттестация в специализированной аттесто-
ванной организации;
3 – уровень отсутствует

Управленческие
профессио-
нальные 
компетенции

5-уровневая Уровни развития управленческих компетенций:
1 – начальный уровень;
2 – базовый уровень;
3 – уровень развития;
4 – уровень опыта;
5 – экспертный уровень.
Уровни развития профессиональных компетенций:
1 – отсутствие знаний;
2 – базовый уровень (основы);
3 – средний уровень (знания отдельных тем/ 
областей дисциплины);
4 – глубокий уровень (системные знания  
по дисциплине);
5 – экспертный уровень (+передача знаний 
другим).
Уровни знания программного обеспечения:
1 – базовый;
2 – уверенный;
3 – продвинутый;
4 – профессиональный;
5 – экспертный
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Должностная инструкция;
положение о подразделении;
ЕТКС, ЕКС;
профессиональные стандарты РФ;
образовательные стандарты РФ;
технологические инструкции, карты;
схема расстановки оборудования;
внутренние локальные 

и общекорпоративные НД;
базы данных локальных и обще-

корпоративных НД;
законодательные акты, описываю-

щие те или иные виды деятельности
или связанный с ними набор действий;
информация от руководителя

подразделения;
информация от владельцев бизнес-

процессов, определяющих требования 
к персоналу подразделений, вовлечен-
ных в реализацию этих процессов;
другие источники, описывающие функ-

циональные особенности должности;
бизнес-стратегия компании;
кадровая стратегия компании;
корпоративные ценности;
бизнес-цели, проектные планы

Унифицированный справочник 
компетенций
Методы:
перебор компетенций через 

установление причинно-следственных
связей;
корреляционный метод;
множественный выбор;
приоритизация по принципу

минимальности и достаточности

Формирование постоянно
действующие комиссии
по разработке моделей

компетенций

Возникновение
потребности

в новой должности

Состав:
служба персонала;
функциональный сотрудник.
Регламент работы.
Полномочия.
Организация работы комиссии

Новые функции.
Изменение процесса

Включение 
в комиссию 

руководителя
по функции,
специалиста

в функции

Перечисление
всех функций.

Уточнение
на рабочем 

месте
выполняемых 

задач.
Определение 

уровня
ответственности

должности

Обучение новых
экспертов
комиссии
методике

формирования
МКД

Определение
цели должности

Описание
переговоров 

о функциональных
обязанностях

Описание
принимаемых

решений

Описание уровня 
ответственности

и полномочий

Сбор документов
для описания новой

должности

Описание
должности

Выбор набора
компетенций

из справочника

МКД как ядро
процессов

СУП

Решение
принимается
коллегиально

Согласование 
описания должности

Направление потребности
в комиссию

Выбор 
квалификационных

уровней

Выбор
профессиональных

компетенций
по каждому разделу

Выбор
управленческих

компетенций

Выбор
личностных

компетенций

Да

Да

Н
ет

Н
ет

Алгоритм разработки модели компетенций должности

модели компетенций должности с использованием спра-
вочника компетенций и шкал оценки.

При описании должности важно соблюдать последо-
вательность шагов. Алгоритм построен таким образом, 
что наличие или отсутствие причинно-следственных свя-
зей между реальными трудовыми действиями и компе-
тенциями многократно проверяется и подтверждается. 
Если подтвердить методом анализа информации и опро-
сов наличие или отсутствие действий не представляется 
возможным, то эксперты, проводящие описание долж-
ности, обращаются к методу наблюдения. Таким образом, 
в основе определения необходимых и достаточных ком-
петенций лежит характеристика объективных трудовых 
действий по должности. Последовательность действий 
при описании должности приводится в табл. 3.

В результате применения методики формируется мо-
дель компетенций должности. Пример модели компетен-
ций приведен в табл. 4.

Как видно из табл.  3, 4, в предлагаемой модели ком-
петенций должности приведены все ключевые показате-
ли и требования к ней, которые определяют успешность 
работника. С одной стороны, благодаря этой модели 
компания может отбирать потенциальных сотрудников, 
соответствующих требованиям должности, с другой – 
определять, какие действия должны совершаться в ходе 
трудовой деятельности, чтобы обеспечить эффективную 
работу. В соответствии с предлагаемым подходом в си-
стеме управления человеческими ресурсами предпри-
ятия подобные модели должны быть сформированы по 
всем должностям в организации. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Предложенная методика разработки модели компе-

тенций должности позволяет применить компетентност-
ный подход в системе управления человеческими ресур-
сами крупного предприятия. Методика составлена таким 
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Таблица 3 – Описание должности. Последовательность действий

Критерии Описание должности
Порядок 

заполнения 
(№ шага)

Цель должности Для чего существует должность, какой результат от реализации данных функций 
получает организация

2

Типичные, наиболее 
характерные задачи

Перечисляются все основные функциональные обязанности, уточняется 
самостоятельность при их выполнении, разнообразие и уровень сложности решаемых 
задач. В описании функции применяются глаголы, позволяющие ответить на 
поставленные выше вопросы по сущности выполняемой работы

1

Навыки ведения 
переговоров 

1. Доля рабочего времени по должности, занятая непосредственным участием 
в переговорном процессе.

2. Уровни ведения переговоров (одноуровневые, подчиненный/руководитель, 
руководитель/подчиненный, внешний контрагент).

3. Цель ведения переговоров (информационная, постановка задач, контроль, 
решение спорных вопросов, продажи, разрешение конфликтов и т.д.)

3

Принимаемые решения 1. Описание типовых ситуаций принятия решений.
2. Разнообразие решений, процедурность либо неопределенность в принятии 

решений, самостоятельность/несамостоятельность в принятии решений).
3. Цена принимаемых решений 

4

Документы, 
регламентирующие 
(ограничивающие) 
деятельность / уровень 
полномочий 

1. Уровень ответственности (по должности) согласно нормативной документации.
2. Ограничение полномочий / определение полномочий (какие нормативные 

документы, каков уровень полномочий)

5

Таблица 4 – Пример модели компетенций должности «Подручный сталевара электропечи 5-го разряда»

Показатель Описание

Квалификационные требования

Уровень образования, 
направление (специализазация/

профессия)

Среднее профессиональное образование (СПО)

Профессиональное обучение по профессии «Подручный сталевара электропечи»  
(5-й уровень) или «Стропальщик»

Опыт практической работы Без предъявления требований к стажу

Прочие квалификации (допуски, 
аттестаты, удостоверения)  

в соответствии с выполняемой 
работой

Допуск к обслуживанию, эксплуатации и ремонту кислородопроводов и оборудования, 
потребляющего кислород.

Допуск к ремонту и обслуживанию газового оборудования, работающего на природном 
газе, с правом выполнения газоопасных работ.

1-я группа электробезопасности

Компетенции

Профессиональные компетенции

Знание законодательной базы по 
профессиональной деятельности

–

Знание внутренних регламентов 
взаимодействия и инструкций, 

распространяющихся 
на деятельность

Инструкция 07.1.01 «Выплавка стали в основной дуговой печи».
Инструкция 07.1.10 «Загрузка завалочных корзин».
Инструкция 07.1.11 «Работа со сталеплавильным шлаком на УВС и УПОМП ЭСПЦ».
Инструкция 07.1.19 «Транспортировка, хранение и эксплуатация графитированных 

электродов»

Общие знания по основным 
дисциплинам, относящимся  

к профессиональной 
деятельности

Металлы и сплавы (уровень 2).
Термическая обработка металлов и сплавов (3).
Металлургические машины и оборудование (3).
Основы сталеплавильного производства (3).
Теория и технология производства стали (3)

Знания в смежных направлениях Электротехника и электроника (уровень 3)

Знание (навык) программных 
продуктов

Не требуется

Знание иностранного языка Не требуется

Рабочие навыки Не требуются
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образом, чтобы на ее основе можно было разработать 
бизнес-процесс формирования модели компетенций 
должности, при этом уровень компетенций специалистов 
служб персонала, как правило, достаточен для ее при-
менения на предприятии. Справочник компетенций со-
ставлен таким образом, что может быть дополнен любым 
предприятием данной отрасли без существенных затрат 
и переработки структуры. Модель компетенций должно-
сти предполагает минимальное и достаточное описание 
должности и компетенций, чтобы применять ее в разных 
подсистемах управления человеческими ресурсами без 
доработки. Методика позволяет описывать неограничен-

ное количество должностей, создает единые основания 
для сравнения и нахождения взаимосвязей между долж-
ностями в крупной организации, позволяет обеспечивать 
компетентностный подход на протяжении всего жизнен-
ного цикла организации с учетом изменений ее целевых 
ориентиров без качественного изменения бизнес-про-
цесса, т.е. обеспечивать преемственность и поступатель-
ность развития организации, а  также минимизировать 
связанные с этим колебания в системе управления че-
ловеческими ресурсами. Автор предлагает данную ме-
тодику как универсальный инструмент для прикладного 
использования службой персонала. 

Показатель Описание

Личные качества Высокая работоспособность.
Стрессоустойчивость к различным производственным факторам.
Соблюдение инструкций.
Ориентация на процесс.
Быстрота реакции

Цель должности Участие в ведении технологического процесса выплавки стали.
Участие в наладке и ремонте оборудования

Типичные задачи Наблюдает за завалкой шихты в печь, производит очистку кожуха печи от шихты.
Осуществляет замеры температуры, взятие проб металла и шлака, отдачу соли для 

осаждения шлака.
Занимается подготовкой заправочных и шлакообразующих материалов, термопар, 

подготовкой к замене электродов.
Занимается подготовкой погрузчика к ломке порога, осмотром газовой аппаратуры, 

подготовкой труб для прожигания кислородом под руководством подручного сталевара  
6-го разряда

Навыки ведения переговоров Не принимает непосредственного участия в переговорном процессе.
Осуществляет взаимодействие с коллегами, персоналом ремонтных служб и ОТК 

и непосредственным руководителем путем получения и сообщения необходимой 
информации

Принимаемые решения Принимаемые решения имеют повторяющийся характер. Решения в основном 
стандартны. Выбор решения производится в строго определенном технологической 
инструкцией порядке. Все возможные варианты решений предусмотрены технологической 
инструкцией, при возникновении внештатной ситуации решение принимает руководитель.

Осуществляет выплавку 1 000 т стали в смену.
Цена принимаемых решений – неопределенная

Окончание табл. 4
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Digitalization of industrial markets:  
Regional characteristics*

Abstract

The paper explores the issues of digitalization of the industrial complex and indus-
trial markets in the context of the information network paradigm. The author presents an 
approach to assessing the process of the industrial complex transformation under deep 
penetration of digital technologies to the material sector of economy. We formulate the 
theoretical research platform based on the four approaches – neo-industrial, transaction, 
networking and marketing. The research findings show that industrial markets’ digitaliza-
tion is integrated into the overall process of digital transformation of the industry, which 
consists of five consecutive stages – from the primary information and communication digi-
talization and to the industrial Internet. The author pays special attention to digitalization 
of producer-customer relationships in industrial markets on the basis of discrete-event and 
agent methods. The results of the empirical research pertain to the sectoral and regional 
characteristics of the digitalization of industrial markets in Russia. The author looks at nine 
enlarged industrial markets, identifies the distinctive features of their digital transformation 
and demonstrates a significant differentiation of industrial markets by both the level of the 
primary digitalization and the level of digitalization of relationships with suppliers and cus-
tomers. We prove that the degree to which high technologies are applied by manufacturing 
sectors is dependent primarily on the level of digitalization, automation and networkization. 
When it comes to regional disproportions of industrial markets’ digitalization, the author 
concludes that the poor development of certain regions is due to their historical background 
and confirms the hypothesis that the concentration of high technologies influences the de-
velopment of the regional digital society.

INTRODUCTION
The industrial market in a narrow sense is a complex of relationships between 

producers and customers of industrial products that take place within a particu-
lar territory and at a given time. In a broad sense, this definition also covers in-
termediaries, engineering and service companies, financial organizations, public 
authorities, etc. Both core segments of the industrial market – buying and sell-
ing companies – are equally active in choosing business partners; they analyse 
and evaluate potential suppliers, pour significant resources into making decisions 
about concluding a deal and signing agreements and contracts. Consequently, 
communications in the industrial markets embrace all relationships and ties 
emerging between the market actors in the course of their activity. In the context 
of relationships between a large enterprise and maintenance companies, commu-
nications can be of a production-related or technological nature; communications 
between buying and selling companies are of commercial character; in the case 
of building loyal customer relationships, communications can be characterized as 
personal, etc. The variety of forms and types of communications, as well as time 
spent on effective transactions, underlie the critical need for digitalization of pro-
ducer-customer relationships.

Economic activity of society and a set of socio-economic relationships cultivat-
ed in the process of production, distribution, exchange and consumption of goods 
are the essence of the real, or analogue, economy. For this reason, the digital econ-
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Аннотация

Статья посвящена актуальным вопросам цифровизации промышленного комплекса и 
индустриальных рынков в условиях формирования информационно-сетевой парадигмы. Ав-
тором представлен подход к оценке процесса трансформации промышленного комплекса в 
условиях глубокого проникновения цифровых технологий в материальный сектор экономики. 
Сформулирована теоретическая платформа исследования, базирующаяся на комбинирован-
ной теоретической платформе, включающей четыре подхода – неоиндустриальный, трансак-
ционный, сетевой и маркетинговый. Автором показано, что процесс цифровизации индустри-
альных рынков интегрирован в общий процесс цифровой трансформации промышленности, 
который включает в себя пять последовательных стадий, начиная с первичной информаци-
онно-коммуникационной цифровизации и заканчивая промышленным интернетом. Особое 
внимание в статье уделено цифровизации взаимоотношений «производитель–потребитель» 
на индустриальных рынках на основе дискретно-событийного и агентного методов. Результа-
ты эмпирического исследования касаются отраслевых и региональных особенностей цифро-
визации индустриальных рынков в России. Автором рассмотрено девять укрупненных рынков 
промышленной продукции, выявлены особенности их цифровой трансформации, показана 
значительная дифференциация индустриальных рынков как по уровню первичной цифрови-
зации, так и по уровню цифровизации взаимоотношений с поставщиками и потребителями. 
В статье доказано, что степень высокотехнологичности отраслей промышленности определя-
ется, прежде всего, уровнем цифровизации, автоматизации и сетезации. В отношении регио-
нальных диспропорций процесса цифровизации индустриальных рынков автор делает вывод 
об исторической предопределенности низкого уровня развития отдельных регионов, а также 
подтверждает гипотезу о влиянии доли высокотехнологичных отраслей на уровень развития 
цифрового общества в регионе.
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omy as an independent economic sphere does not exist; there is a digital segment 
of the material economy, i.e. a virtual environment that complements the reality. 
The digital economy is an infrastructure add-on to the material sector of economy 
designed to increase the efficiency of interaction between participants in the pro-
cesses of production and selling of industrial products, as well as the relationships 
between individuals in the process of economic activity. The digital interactions of 
industrial enterprises are complex, multi-structural and multi-stage, and therefore 
it is of critical importance to identify and systematize their forms and types.

The purpose of the research is to substantiate the methodological approach 
and methods for assessing the level of producer-customer relationships digitaliza-
tion in the industrial markets, as well as to discover sectoral and regional charac-
teristics of digital communications.

Obviously, the study of digital communications in the industrial markets 
should be based on discrete-event simulation that describes the process of digital 
communications in the form of a sequence of events influencing the change in the 
digital parameters of objects. In addition, agent-based modelling methods also 
look very promising; they suggest describing the process of digital communica-
tions on the basis of a set of active agents that demonstrate a certain level of pri-
mary computerization and informatization and constantly interacting with each 
other within the digital environment.

* Статья подготовлена в соответствии с государственным заданием ФАНО России для 
ФГБУН Институт экономики УрО РАН на 2018 г.
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THEORETICAL AND METHODOLOGICAL ASPECTS OF THE 
INDUSTRIAL MARKETS DIGITALIZATION

While examining the industrial markets digitalization, 
we should determine the theoretical framework. It is clear 
that the methodological approach and methods for assess-
ing the level of digitalization of producer-customer relation-
ships in the industrial markets can only be developed on an 
integrated theoretical platform that includes four approaches: 
neo-industrial, transactional, network-based and marketing.

New industrialization is associated with the rise of the 
Fourth Industrial Revolution that initiates innovative indus-
trial and economic models using hybrid NBIC technologies, 
in which information technologies are technology integra-
tors [14; 20]. New industrialization implies the inevitable 
transition from simple digitalization (the Third Industrial 
Revolution) to innovations based on hybrid and convergent 
technologies (the Fourth Industrial Revolution), which re-
sults in fully automated digital production that can be later 
united into a global industrial network of goods and services 
[12; 15]. For this reason, during the last decade economists, 
sociologists and political scientists have been debating on 
post-industrial society which is if not utopian [16; 18], but 
at least premature [3; 4; 5]. There is no economy capable of 
growing without the material segment, and therefore rein-
dustrialization of economy is the number-one priority of eco-
nomic development in many countries [5; 9; 10].

According to Coase’s transaction cost approach [11], it  is 
particularly difficult to guarantee efficient transactions in 
the context of formation of transaction environment, since 
the number of stakeholders is substantial and negotiat-
ing with all the participants is expensive. The use of digital 
technologies and network-based principles of online inter-
actions contributes to a significant decrease in transaction 
costs in the industrial markets. Digital transactions are less 
labor-intensive in terms of collecting and processing infor-
mation, selecting counterparties, preparing decisions about 
transactions, making payments and providing legal support. 
The seller, whose business is easier to find, access online, be 
contacted and make a deal, is more efficient. Information and 
communication technologies form new factors of growth in 
value added that are linked, on the one hand, with the ability 
to reduce production costs by increasing the speed of infor-
mation processing and decision-making, and on the other 
hand, with an increase in product competitiveness due to 
a shorter period of innovation product development. Intro-
duction of information and communications technologies 
to the traditional spheres of material production leads to 
the spread of information management systems that allow 
cutting both production and transaction costs by optimiz-
ing information flows and speeding up the decision-making 
process.

The network-based approach is perhaps the major one 
when substantiating the effects of digitalization. From 
the theoretical perspective, the catalysts for the spread of 
digital technologies in the industrial markets are the fun-
damental patterns, in the scientific community known as 

Moore’s law and Metcalfe’s law. Moore’s law describes one 
of the most powerful economic factors operating on to-
day’s digital world, i.e. there is a minimum cost at any given 
time in the evolution of technology [19. P. 115]. This pattern 
made it possible to spur rapid development of digital tech-
nologies in business. From the standpoint of marketing, 
the consequences of the regularity highlighted by Moore 
provide a unique opportunity to build up and strengthen 
the relationships between industrial enterprises through 
enhancing the intensity and mass character of digital com-
munications. Metcalfe’s law reflects the correlation be-
tween the number of a network’s users and its value and 
explains the fact that the development of the Internet not 
only expands the communication opportunities for particu-
lar users, but also increases its public value [8]. According to 
Metcalfe’s law, the effect of a telecommunications network 
is proportional to the square of the number of connected 
users of the system. It is worth mentioning that the greater 
the network, the higher its value for each member. The cor-
relation between the size of the network and its network-
wide value for an individual company is converted into an 
increase in the productivity of its activity, a more economi-
cal use of resources and implementation of a more effective 
communication policy.

At the level of the global information economy, there 
emerge numerous informational-network effects. In es-
sence, these are synergistic network effects taking various 
forms. Verian finds that Moore’s law, the Internet, computer 
involvement and novel financial tools taken together start 
the “fast innovation” period [7]. Vayber states that, unlike the 
traditional economy, the network economy is not influenced 
by the law of diminishing marginal returns. Direct network 
effects and positive feedback provide increasing marginal 
profitability [6]. At that, the processes of integration and net-
workization of developers, producers, sellers and customers 
of intellectual information goods, as well as processes of add-
ing value to network effects, are subjected to a significant 
scaling.

In the context of information and communication tech-
nologies, the marketing approach formulates the concept 
of digital marketing [13]. The term “digital marketing” was 
coined in the 1990s, and by 2010, there was a significant rise 
in the complexity of digital marketing tools used to forge 
strong and enduring customer relationships. The customer 
service was one of the first business spheres which experi-
enced significant savings due to the use of internet market-
ing. When providing technical maintenance to customers, 
using online messaging service and emails instead of ex-
pensive phone calls helps large companies to save millions 
of rubles.

METHODS FOR EVALUATING THE LEVEL OF INDUSTRIAL  
MARKETS DIGITALIZATION

The process of industrial markets digitalization is inte-
grated into the overall process of digital transformation of 
the industry, which consists of five consecutive stages rang-
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ing from the primary information and communication digi-
talization to the industrial Internet [1]. Producer-customer 
relationships are digitalized during the first two stages of the 
overall digitalization of the industry.

The first stage of digital transformation of the industry 
embraces the primary information and communication digi-
talization. This stage implies computerization in the broad 
sense of the word, namely a massive introduction of electron-
ic computing machines into the various fields of industrial 
production. Computerization is a central and indispensable 
condition for the development of information relationships 
that underlie industrial progress. The indicators character-
izing this stage are the share of enterprises equipped with 
personal computers, servers, local area networks, electronic 
mail, global information networks, websites, cloud storage, 
Internet-enabled personal devices (smart phones, tablets, 
GSM/GPRS/UMTS/CDMA/3G/LTE modems) both in the in-
dustry and individual sectors.

The second stage of digital transformation of the in-
dustry is electronic data interchange (EDI) with external 
network partners. Coupled with the Internet, EDI allows 
conducting electronic transactions in real time, thereby ac-
celerating the processes of interaction between suppliers, 
contractors, cooperators and consumers. The exchange of 
hard copies of commercial documents (production orders, 
delivery, accounts, bank transfers, etc.) involves mainly 
manual data entry to the computer system of partnering 
companies. The use of electronic document management 
standards allows avoiding it; the application of automat-
ic procedures improves the speed and accuracy of data  
collection.

Among the indicators characterizing this stage are the 
following:

l the share of enterprises applying EDI in the exchange 
format (EDIFACT, EANCOM, ANSI Х12; those based on XML 
standards, e.g. ebХML, RosettaNet, UBL, papiNET; proprietary 
standards) both within the entire industrial complex and ac-
cording to the types of economic activity designated as in-
dustrial;

l the share of the cost of purchase (sale) of products (ser-
vices, works) for the orders transferred (received) by the en-
terprise via the Internet, other global information networks 
(using websites, the system of automated data exchange be-
tween organizations (EDI-систем));

l the share of companies using the Internet to commu-
nicate with suppliers (including getting information about 
products (services, works) and their suppliers, providing in-
formation about companies’ needs for products (services, 
works), placing orders for products (services, works), paying 
for products (services, works) delivered, receiving electronic 
products, etc.);

l the share of companies using the Internet to communi-
cate with customers (including publishing information about 
the company, its products (services, works), receiving orders 
for products (services, works), making online payments, dis-
tributing electronic products, after-sales service, etc.).

EMPIRICAL STUDY OF SECTORAL AND REGIONAL  
CHARACTERISTICS OF INDUSTRIAL MARKETS  
DIGITALIZATION IN RUSSIA

Information base and research assumptions
The information base of the study is the results of the 

federal statistical monitoring by the Form No.  3-inform “In-
formation on the use of information and communication 
technologies and the production of computers, software and 
the provision of services in these spheres” presented in the 
context of OKVED1 (sectoral characteristics) and OKATO2 (re-
gional characteristics). The research assumptions include the 
localization and the sectoral composition of the industrial 
markets. In the current research, a regional industrial market 
refers to a seller’s market for industrial products sold by pro-
ducers that are registered in the territories within administra-
tive boundaries of federal districts. Industrial markets refer to 
markets for industrial products classified as the result of the 
manufacturing activity.

Based on the method justified above, let us look at two 
stages of digitalization of the industry associated with digi-
talization of producer-customer communications in the in-
dustrial markets of macro-regions.

Sectoral characteristics of industrial markets digitali-
zation

The rates of primary and secondary digitalization of man-
ufacturing industries are presented in Tables 1–3. In general, 
the informatization level of the first two sectors is quite high. 
More than 90% of industrial enterprises use personal com-
puters, email and global information networks.

Enterprises engaged in high-tech industries achieved 
nearly 100% with the maximum values in metallurgy (98.7%), 
mechanical engineering (97.7%) and chemical industry 
(96.7%). The labour productivity level in these industries is 
2–2.5 times higher if compared with the industries with low 
primary informatization, such as light industry (94.9%) and 
wood industry (90.5%). At the same time, that is not to say 
high primary computerization guarantees high rates of pri-
mary informatization. Oftentimes, personal computer func-
tions as a typewriter with a simple set of office software. At 
that, only 74.5% of manufacturing enterprises exploit servers 
and only 6.3% of companies maintain websites.

Industrial enterprises are well integrated into information 
flows with counterparties, however, there is a quite curious 
paradox here: industrial enterprises are more intensively en-
gaged in digital exchange with suppliers rather than with 
customers, which proves once again that these companies 
suffer from a lack of customer focus.

Generally, 98.2% of enterprises in all manufacturing in-
dustries use global networks to communicate with suppli-
ers, but only 87.2% connect with customers via the Internet. 
Information exchange about products and needs comprises 
the largest share in the digital exchange. Thus, using global 
networks, 94.4% of enterprises receive information from sup-

1 OKVED stands for the All-Russia National Classifier of Types of Eco-
nomic Activity.

2 OKATO stands for the Russian Classification on Objects of Adminis-
trative Division.
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Table 1 – Rates of primary digitalization of manufacturing industries in 2017, % of the total number of enterprises

Industry

The share of enterprises using

personal 
computers

servers local area  
networks

electronic  
mail

global information 
networks

websites

Metallurgy 98.7 86.3 84.8 98.5 98.3 70.9

Mechanical engineering  
(electrical equipment) 

97.7 83.9 85.4 96.4 97.1 80.1

Chemical industry 96.7 76.7 78.0 96.2 96.4 69.7

Mechanical engineering (vehicle) 96.4 82.5 81.0 94.8 96.0 70.9

Construction materials 96.4 78.7 77.5 93.9 95.9 70.2

Mechanical engineering (machinery  
and equipment)

96.3 81.2 81.9 94.9 95.8 74.7

Food industry 96.0 76.2 76.4 91.8 94.9 59.6

Pulp and paper industry 95.9 66.9 70.4 93.0 94.6 57.3

Light industry 94.9 65.8 76.9 94.0 94.4 70.9

Wood industry 90.5 69.3 68.0 88.7 89.2 49.2

Table 2 – Rates of secondary digitalization of manufacturing industries: communication with suppliers in 2017

Industry

The share of enterprises using the Internet to

get information 
about products 

(services, works)

provide information 
about products 

(services, works) 
needed

place orders for 
products (services, 
works) (excluding 
orders by e-mail)

pay for products 
(services, works) 

supplied

receive 
electronic 
products

Light industry 96.0 73.9 56.3 65.8 37.2

Chemical industry 94.6 73.3 52.0 61.4 51.0

Metallurgy 94.9 72.9 53.5 59.8 50.6

Machinery, equipment and transport 95.3 72.3 49.4 67.8 52.0

Construction materials 95.3 68.2 45.1 65.6 45.5

Wood industry 92.8 63.0 39.8 65.5 43.6

Electrical equipment 94.2 74.3 52.5 65.2 47.9

Food industry 92.5 64.8 44.0 67.6 45.6

Pulp and paper industry 95.2 73.2 50.5 63.3 49.0

Table 3 – Rates of secondary digitalization of manufacturing industries: communication with customers in 2017

Industry

The share of enterprises using the Internet to

provide information  
about the enterprise  

and its products  
(services, works)

receive orders  
for products  

(services, works)  
(excluding orders by e-mail)

settle online 
accounts with 

customers

distribute 
electronic 
products

after-sales 
service

Light industry 89.9 57.3 54.8 6.0 6.0

Chemical industry 80.1 47.2 50.3 5.9 13.5

Metallurgy 82.3 38.0 47.2 5.6 8.7

Machinery, equipment and transport 89.1 52.8 53.8 11.6 26.4

Construction materials 84.9 45.4 49.8 6.1 7.9

Wood industry 80.9 36.7 49.2 4.1 6.6

Electrical equipment 87.9 52.3 52.5 9.3 23.0

Food industry 77.7 53.1 53.1 6.1 7.2

Pulp and paper industry 86.6 47.6 48.1 10.0 11.4
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pliers, 81.3% of enterprises provide information about their 
products to customers and only 68.8% of enterprises provide 
information about their needs. At that, only 48.7% of enter-
prises use the Internet to place orders for raw materials, con-
sumables and components, whereas the share of companies 
receiving commercial orders online is even lower – 47.6%.

The market for metallurgical products is the most digital-
ized market. In 2017, 98.7% of enterprises used information 
and communication technologies (Fig. 1), which is undoubt-
edly determined by the industry’s financial sustainability. 
Metallurgy is one of the leading industries of the Russian 
economy, as well as one of the most affluent and highly prof-
itable sectors. The share of metallurgy in Russia’s GDP is 2.5%, 
in the value added of the manufacturing industry is 17.4%. 
Over 80% of enterprises use servers and local area networks. 
In terms of digital communications, the metal products mar-
ket takes only the third place (Fig.  2), while metallurgical 

enterprises are more focused on digital relationships with 
suppliers. Thus, the share of enterprises communicating with 
suppliers via the Internet is 98.5%; however, most of them 
publish solely information about products and services they 
need. Only 87% of metallurgical enterprises maintain digital 
contacts with customers – this is one of the lowest results 
among all manufacturing industries. To a large extent, the 
explanation of this fact is the scale and high cost of supplies, 
which makes personal contacts and individual conditions 
preferable to electronic communications – only 38% of met-
allurgical enterprises receive orders for products via the In-
ternet (excluding orders sent by e-mail) (see Table 3).

The market of electrical equipment and electrical engi-
neering occupies the second place in terms of primary digi-
talization (see Fig. 1). Among all the mechanical engineering 
markets, this one is the most successful with regard to an av-
erage annual capacity. As for labour productivity, such enter-

prises are far ahead of the general and 
transport engineering companies. By 
the indicator “the share of enterprises 
maintaining their official website”, the 
enterprises of the electrical industry 
hold the top position with 80.1%. This 
allows companies of the industry to ac-
tively interact with counterparties in a 
digital format. For example, 98% of en-
terprises use the Internet to communi-
cate with suppliers of raw materials and 
components, and 91.8% of enterprises 
use the Net to connect with custom-
ers (see  Fig.  2). Speaking of electrical 
equipment manufacturers, they dem-
onstrate the moderate results by the 
indicator “the share of enterprises us-
ing the Internet to provide information 
about their products”, but they keep 
the leading position (74.3%) in provid-
ing the exhaustive information about 
their needs for components (see  Ta-
ble 2). This is the highest rate among all 
industrial enterprises indicating their 
real interest in cooperation with suppli-
ers. Thus, the industry’s enterprises are 
quite active when providing informa-
tion to consumers (see Table 3): 87.9% 
use the Internet to impart information 
about their activity and products and 
52.3% receive online orders (excluding 
orders via e-mail). At the same time, the 
share of electronic payments through 
companies’ websites is nearing that in 
consumer markets – 52.5% of the elec-
trical industry enterprises use online 
payment systems to receive payments 
for their products. In  terms of after-
sales service and online maintenance, 
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Fig. 1. Ranking of industries by general index of primary digitalization  
(the share of enterprises applying information and communication technologies) in 2017

Fig. 2. Ranking of industries by secondary digitalization indices (the share of enterprises  
using the Internet to communicate with suppliers and customers) in 2017
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enterprises of the industry exhibit one of the highest rates 
among industrial companies.

The third leading market in terms of digitalization is the 
market for chemical products: 96.7% of enterprises use infor-
mation and communication technologies in their daily work 
with suppliers and consumers. This is partly due to the fact 
that the market is structurally heterogeneous. It  embraces 
segments of both the industrial market (the actual chemicals 
and products, as well as rubber products) and the consumer 
market (drugs, cosmetics, household chemicals). The fact 
that a part of the market for chemical products is oriented 
towards the consumer segment largely determines the high 
rates   of digital communication. At the same time, the huge 
capacity of the industrial segment implies digital commu-
nication to be more intensive with suppliers than with con-
sumers. While 98.9% of the industry’s enterprises have suc-
ceeded in building digital relationships with suppliers, only 
88.4% of them interact with customers in a digital format 
(see Fig. 2). At the same time, digital communication in the 
sphere of cooperative supplies is quite frantic – 94.6% of en-
terprises provide information to suppliers about their activity 
and products via digital channels, 73.3% use the Internet to 
disclose information about their needs, and 52% place sug-
gestions on cooperation online (see Table 2). The presence of 
the consumer segment in the industry results in high values   
of such indicators as the share of enterprises placing orders 
online (excluding email) (47.2%), the share of enterprises us-
ing electronic settlements with consumers (excluding non-
cash bank payments) (50.3%).

The average rates of the primary and secondary digi-
talization are typical of the markets for general and transport 
engineering, construction materials and pulp and paper pro-
duction (see Fig. 1, 2). In terms of capacity, productivity and 
profitability, these markets occupy a middle position among 
industrial product markets. The market for general and trans-
port engineering as the most technologically advanced one 
stands out significantly among the markets of this group in 
terms of using servers and local area networks (more than 
80% of enterprises). At the same time, engineering enterpris-
es are more integrated into digital interactions with coopera-
tors and maintenance companies – 72.3% post information 
about their needs on the Internet (see Table  2). As for 
consumer cooperation, mechanical engineering com-
panies are leaders in using the Internet for after-sales 
service and maintenance (see Table 3).

The markets for light, food and wood products are the 
least developed in terms of digital technologies. Such 
enterprises display a low average industry profitability, 
and, consequently, the ability to introduce information 
and communication technologies. Here, we are talking 
about primary manufacturers, while the intermediary 
segment is actively introducing advanced informa-
tion and communication technologies and digital sales 
channels. By level of primary digitalization, wood enter-
prises stand out negatively in this group – 10% of them 
are not equipped with personal computers (see Table 1). 

The enterprises of light industry, despite the low availability 
of computers, maintain the most intense digital communica-
tion with suppliers and consumers among all industrial en-
terprises (see Tables 2, 3).

Thus, the analysis of digitalization processes has shown 
a  significant differentiation of industrial markets both in 
terms of primary digitalization (personal computer avail-
ability, use of servers, local networks, websites, etc.) and digi-
talization of supplier and consumer relationships (requesting 
and providing information, placing and paying for orders on-
line, publishing the need for cooperative supplies, after-sales 
service, etc.).

Regional distinctive features of industrial markets digi-
talization

The level of economic digitalization of Russia’s macrore-
gions differs significantly (Fig. 3). The two territories especial-
ly active in digitalization are the Central and Northwest parts 
of the country. The share of enterprises using information 
and communication technologies in  these macro-regions 
exceeds 95%. The Ural, the Far East and the Volga region also 
have relatively high digitalization rates. The Siberia macro-re-
gion is characterized by insufficient economic digitalization, 
despite the deep involvement in the digitalization of the re-
gion’s key cities. The North Caucasus and the South of Russia 
demonstrate consistently low digitalization rates.

The level of industrial development in the Russian mac-
roregions is extremely differentiated, which is largely ex-
plained historically – by the availability of primary resourc-
es, the existing technological order and the dominating 
specialization branches. Accordingly, the scale of industrial 
digitalization in the regions also differs considerably. The 
comparison of the economic digitalization level and the 
industrial digitalization level of the macroregion is quite in-
dicative (Fig. 3). In those macro-regions where the share of 
high-tech manufacturing sectors is high, the gap between 
the economic and industrial digitalization is small. Macrore-
gions with a low share of industry are characterized by a low 
level of economic digitalization.

The Ural macroregion is the leader in terms of industrial 
digitalization: 97.3% of manufacturing enterprises actively 
use information and communication technologies while 
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Fig. 3. Digital profile of macroregions: economy and industry in 2017
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producing and selling industrial products (Fig. 3). The high-
est rating is due to the significant level of digitalization of the 
key industries of the macroregion’s specialization.

Among the processing industries, metallurgical produc-
tion accounts for 39.4% (mainly Sverdlovsk and Chelyabinsk 
oblasts), which demonstrate the highest rates of using infor-
mation and communication technologies (Table 4). The sec-
ond key branch the macroregion specializes in is the chemi-
cal and petrochemical industry, which accounts for 30% in 
the structure of the processing industry (mainly Tyumen 
oblast with autonomous districts). The significant involve-
ment of the macroregion industry in digital information 
flows explains the macroregion’s economic digitalization 
at the level of 92.4% (see Fig. 3).

The Siberia macroregion occupies the second place in the 
industrial digitalization ranking: 97% of industrial enterprises 
are active participants in digital relationships (see Fig. 3). The 
key branches of the macroregion’s specialization are: metal-
lurgical production – 30.6% (Kemerovo oblast, Krasnoyarsk 
kray), the chemical industry – 28.7% (Omsk, Tomsk and Ke-
merovo oblasts) and mechanical engineering – 10.1% (Ir-
kutsk and Novosibirsk oblasts) (see Table 4). However, by the 
level of digital society’s development, the Siberia macrore-
gion appears among the last three territories, which is mainly 
due to the fact that some of its districts have weak industry 
and are characterized by poor digital development.

The Volga region occupies the third position in the in-
dustrial digitalization ranking: digitalization covers 96.8% of 
industrial enterprises of the territory. High positions in the 
industry digitalization rating are due to a significant number 
of high-tech industries with a high level of digitalization: the 
chemical and petrochemical industry (40.8% of the manufac-
turing industries, the key actors are Bashkortostan, Perm kray, 

Table 4 – Structure of the shipping volume according to manufacturing industries in macro-regions, %

 Industry
Russian 

Federation
Central 
Russia

Northwest 
Russia

Southern 
Russia

North 
Caucasus

Povolzhye Urals Siberia Far East

Food industry 17,7 20,8 19,7 28,5 38,3 13,1 7,2 14,1 37,1

Metallurgy 16,3 10,7 12,9 13,4 5,0 9,3 39,4 30,6 4,6

Chemical 
industry

31,8 31,5 24,5 33,9 29,1 40,8 30,0 28,7 11,1

Electrical 
equipment

5,9 7,4 6,9 1,8 8,6 6,9 3,1 3,8 1,8

Machinery, 
equipment  
and transport

13,6 11,3 19,6 10,2 5,9 18,5 7,9 10,1 31,1

Construction 
materials

3,8 3,9 3,2 5,5 8,3 3,4 3,9 3,0 4,9

Pulp and paper 
industry

3,0 3,7 6,7 1,7 1,7 1,9 0,5 2,6 1,1

Textile and 
clothing industry

1,0 1,6 1,0 1,6 1,1 0,8 0,3 0,4 0,4

Wood industry 1,4 1,0 2,8 0,4 0,2 1,1 0,6 2,5 3,5

Other 5,5 8,1 2,7 3,0 1,8 4,2 7,1 4,2 4,4

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Tatarstan and Orenburg oblast) and mechanical engineering 
(18.5% of the manufacturing industries, the key actors are Sa-
mara and Ulyanovsk oblasts, Tatarstan and Udmurtia). At the 
same time, low rates of digital society development leads to 
a gap between economic and industrial digitalization.

The macroregions of Northwest and Cental Russia, whose 
rates of industrial and economic digitalization are relatively 
similar, come the fourth and the fifth respectively in the in-
dustrial digitalization ranking. Their processing industries 
include the high-tech and digitalized chemical industry, me-
chanical engineering and metallurgy, as well as poorly digi-
talized food and construction industries. At  the same time, 
these macroregions have the highest rates of digital society 
development as a whole. This is mainly due to the significant 
role of the financial and public management sectors charac-
terized by the highest the level of digitalization.

Southern Russia with the industrial digitalization rate 
close to that of the Central macroregion comes the sixth in 
the ranking (see Fig. 3). However, the gap between industrial 
digitalization and the overall level of digital society develop-
ment is quite significant. Among the processing industries, 
the chemical (33.9%) and food (28.5%) industries hold the 
leading positions (see Table 4). Of all the territories of South-
ern Russia, Volgograd oblast has the most developed chemi-
cal industry, whereas Krasnodar kray and the Republic of 
Adygea are leaders in the food industry.

The Far East ranks the seventh in terms of industrial digitiza-
tion (see Fig. 3). The processing industries of the macroregion 
have an extremely heterogeneous sectoral and spatial struc-
ture. The key specialization areas are the food industry (37.1%), 
mechanical engineering (31.1%) and the chemical complex 
(11.1%). High-tech industries are spatially concentrated in two 
constituent territories – Khabarovsk and Primorsky Krays.
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Finally, the North Caucasus, which has the lowest rates of 
both primary and secondary digitalization, hits rock bottom 
in terms of industrial digitization. Despite the fact that the 
territory’s chemical industry is a high-tech sector, the overall 
level of digital society development does not allow the re-
gions to develop effectively.

The ranking of Russian macroregions in terms of industri-
al digitalization proves once again that, without developing 
the material sector and primarily the industrial complex, digi-
tal society development id unable to guarantee a long-term 
competitiveness of a territory and cannot form prerequisites 
for improving well-being of the population [2].

CONCLUSION
Forming digital economy is not just a matter of national 

security, but also a chance to boost the competitiveness of 
Russian products in the global market in the future. Accord-
ing to McKinsey experts, due to the digital economy devel-
opment, Russian GDP is predicted to increase by 4.1–8.9 
trillion rubles by 2025, which will amount to 19–34% of the 
total expected GDP growth [17]. At the same time, the level 
of the digital society’s development is largely dependent 
on the level of the material sector’s digitalization. Our re-
search has shown that digitalization is going to become the 
main driving force behind the development of the Russian 
manufacturing. According to the estimates by the Ministry 
of Industry and Trade of the Russian Federation, by 2024, a 
systemic transition to a digital development model will allow 
increasing labour productivity in the processing industries by 
more than 30% and the share of high-tech industries in the 
country’s GDP will rise up to 15%1. Even if the real figures are 

1 Press release of the meeting of the Presidential Council on Stra-
tegic Development and Priority Projects (July 5, 2017). Available at: 
http://minpromtorg.gov.ru/press-centre/news/.

lower, the trend will demonstrate a full-fledged and consist-
ent digitalization of the Russian manufacturing. The current 
study proves that the degree to which high technologies are 
applied by manufacturing sectors is determined primarily 
by the level of digitalization, automation and networkiza-
tion. Only those industrial markets whose participants are 
equipped with digital technologies and engaged in digital 
communications will end up being the most capacious and 
profitable and exhibiting the fastest growth.

Each macro-region of Russia displays its own uniqueness 
– the availability of primary resources, key sectors, financial 
and budgetary well-being and the standard of living of the 
population. From this perspective, there are solid grounds 
for differentiating macroterritories by the level of digital so-
ciety development and the level of digital transformation of 
manufacturing. Digital inequality is a historical notion since 
it reflects the previous development of the region. However, 
there is one more reason. Year by year, Russian telecommu-
nication companies spend millions of dollars on the devel-
opment of broadband access, but it is more profitable for 
them to operate in urban agglomerations and large cities 
that provide more opportunities to return their investments. 
In terms of Internet penetration, Russia (72%) lags far behind 
developed countries that are nearing 100-percent coverage 
of their territories with broadband access. Consequently, 
without government support involved, it will take broad-
band access networks another 15 years to reach 100-percent 
coverage and the level of digital society development in 
the regions will continue to differ significantly. At the level 
of macroregions such differentiation is not so obvious, but 
when studying the level of certain municipalities’ digitaliza-
tion, the situation seems to be critical. 
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Аннотация

Статья посвящена проблеме оценки эффективности инновационных кластеров как новой 
формы организации промышленного производства в российских регионах, призванной обе-
спечить устойчивые темпы социально-экономического развития, и связанных с этим управлен-
ческих решений в сфере проектного менеджмента. На основе анализа современных подходов 
к идентификации кластеров, а также обзора методов их оценки, в качестве методологической 
базы исследования выбрана концепция, позволяющая рассмотреть эффективность кластера 
через совокупность проектов. Важным допущением подхода является то, что он применяется 
по отношению к квазикластерам – образованиям, которые де-юре считаются кластерами, но 
не отвечают полному перечню критериев, предложенных в теории. В исследовании предложе-
на методика оценки эффективности кластерных проектов в подобных объединениях, включа-
ющая в себя совокупность показателей эффективности и последовательность их использова-
ния. Для апробации методики был выбран нефтехимический кластер Омской области – проект 
создания производства фенола и ацетона. В статье продемонстрирована логика кластерного 
подхода, включенного в Стратегию развития Омской области до 2020 г., обоснован выбор кон-
кретного кластера и представлена краткая информация о его участниках. В результате расчета 
ключевых показателей эффективности определен перечень характеристик кластера, требуе-
мых для обеспечения приемлемой нормы доходности проекта. Сделан вывод о необходимости 
переосмыслении сроков окупаемости заявленного проекта по созданию производства фенола 
и ацетона. 

ВВЕДЕНИЕ
Трансформация российской экономики и сохранение геополитической 

напряженности способствуют усилению потребности в переосмыслении 
стратегических целей и приоритетов, соответствующих требованиям глобаль-
ной конкуренции, перспективам Российской Федерации на международной 
арене [21]. В данном контексте следует отметить две ключевые тенденции, 
которые во многом определяют направление и темпы развития экономики: 
импортозамещение и повышение экспортного потенциала. Данные тенден-
ции затронули и кластерную политику, которая в последние несколько лет 
стала носить дискуссионный характер. Так, в основе кластерной политики из-
начально находились инновационные кластеры, призванные повысить экс-
портный потенциал России, тогда как после введения санкций приоритетом 
стали промышленные кластеры, способные обеспечить устойчивое развитие 
экономики посредством механизма импортозамещения [12].

В общем виде территориальные отраслевые кластеры представляют со-
бой современную форму организации производства инновационной и им-
портозамещающей продукции с целью максимального раскрытия ресурсно-
го потенциала территорий для нужд как региональной, так и национальной 
экономики. Основываясь на теоретических положениях кластерного подхода 
(см.: [19]), можно отметить противоречивость требований, предъявляемых к 
кластерам как при их формировании, так и при оценке их эффективности [20]. 
Во-первых, кластер рассматривается как искусственное образование, ори-
ентированное на преодоление ограничений рыночного механизма посред-
ством создания локализованных точек роста [9]. В этом смысле реализация 

* Статья подготовлена при финансовой поддержке РФФИ и Правительства Омской обла-
сти в рамках научного проекта № 18-410-550019 «Спецификация основ кластерного подхода к 
решению вопросов устойчивого социально-экономического развития Омской области с уче-
том прогнозно-пространственной оценки предпринимательской активности в регионе».
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Project management 
in the territorial industrial clusters: 
The case of the petrochemical cluster 
in Omsk oblast

Abstract

The paper covers the problem of evaluating the efficiency of innovative clusters as a new 
form of manufacturing in Russian regions aimed at ensuring sustainable rate of socio-eco-
nomic development. It also addresses the issues of managerial decision-making in the sphere 
of project management. Based on the analysis of modern approaches to the identification of 
clusters, as well as an overview of the methods for their evaluation, the methodological basis 
includes the concept that makes it possible to examine a cluster’s efficiency through a set of 
projects. An important assumption of the approach is that it is applicable to quasi-clusters, i.e. 
formations that are de jure considered to be clusters, but do not meet the full list of criteria 
proposed in the theory. The research develops a method for assessing the efficiency of cluster 
projects in such formations that encompasses a set of performance indicators and arrange-
ments for their application. We test the method using a phenol and acetone production pro-
ject implemented within the petrochemical cluster in Omsk oblast. The paper demonstrates 
the logic of the cluster approach included in the Development Strategy of the Omsk oblast 
until 2020, justifies the choice of a specific cluster and provides basic information about its 
participants. Calculation of the key performance indicators results in the set of a cluster’s 
characteristics necessary for guaranteeing the acceptable project rate of return. The authors 
arrive at the conclusion that there is a need to redefine the payback period of the phenol and 
acetone production project.
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кластерного подхода призвана обеспечить активацию драйверов развития 
региональной экономики [15]. Во-вторых, кластер позиционируется как до-
бровольная инициатива объединения компаний вокруг производства инно-
вационного продукта [17]. Достаточно популярным является убеждение, что 
кластер – это самоорганизованная система, образованная удачным сочетани-
ем экономических обстоятельств [18].

В связи с имеющимися противоречиями в теории и практике кластерного 
развития возникают следующие проблемы: 1) проблема идентификации кла-
стера, которая выражается в трудностях отнесения конкретных локализован-
ных «точек роста» к кластерам путем определения их соответствия свойствам 
эталонной модели; 2) проблема оценки эффективности кластеров как с точки 
зрения возможности прогноза экономического эффекта для самих компаний, 
так и с учетом влияния данного эффекта на социально-экономическое разви-
тие регионов [1]. Бесспорно, что выбор комплекса управленческих мер кла-
стерной политики, выступающей разновидностью промышленной политики, 
зависит от объекта управления [10. С. 7], которым в данном случае выступают 
территориальные кластеры. Таким образом, первичной задачей кластерной 
политики является определение кластера как объекта управления.

Идентификация кластера возможна как «снизу», так и «сверху» [7. С. 105]. 
В  первом случае реализуется поиск уже существующих предприятий, объ-
единение которых соответствует требованиям к кластеру. Во  втором, при 
идентификации кластера «сверху», применяется методика, позволяющая 
обнаружить пространственные локализации производства и определить 
специфические виды экономической деятельности. В Российской Федерации 
в ходе реализации кластерной политики используется первый подход: Мин-
промторг разрабатывает и утверждает требования к инновационным и про-
мышленным кластерам, которые применяются для включения тех или иных 
объединений в соответствующий реестр, что дает право организациям-участ-
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никам кластера на государственную поддержку, установ-
ленную Федеральным законом «О промышленной поли-
тике в Российской Федерации» и иными нормативными 
актами. Согласно нормативным положениям кластер 
формируется вокруг уже созданных предприятий, харак-
теризующихся функциональной взаимозависимостью, 
имеющих собственную программу развития и способных 
доказать наличие положительного эффекта их деятель-
ности для развития промышленного производства на 
территории. 

По состоянию на сентябрь 2018 г. в Российской Феде-
рации официально функционирует 61 кластер, из кото-
рых 28 объединений внесены в реестр промышленных 
кластеров Минпромторга. При этом ряд зарегистриро-
ванных кластеров лишь отдаленно соответствует теоре-
тическим представлениям о кластерах. В данных структу-
рах выявлено отсутствие производственных и торговых 
связей, низкий уровень конкуренции между участни-
ками, нулевая инновационная активность. Существуют 
примеры, когда под кластерами понимаются «останки» 
территориально-производственных комплексов (ТПК). 
Зачастую уровень кооперации участников промышлен-
ного кластера варьируется в заявках от 50 до 85%. 

Далеко не все промышленные кластеры являются кла-
стерами в полном смысле данного слова. Несмотря на это, 
в ряде регионов России (Республика Татарстан, Пермский 
край, Самарская, Калужская, Липецкая, Томская, Иркут-
ская области, Санкт-Петербург и др.) еще в начале 2010-х 
годов были разработаны стратегии и планы развития тер-
риторий, в основу которых заложен кластерный подход. 
В результате возникает ситуация, когда имеют место соот-
ветствующие требованиям Минпромторга, включенные 
в систему документов Стратегического развития и уже 
получающие государственную поддержку номинальные 
(или квази-) кластеры, которым еще предстоит сформи-
роваться через реализацию кластерных проектов [8].

Таким образом, в российских условиях решение во-
проса об идентификации кластеров не представляется 
возможным в отрыве от кластерных проектов, которые 
должны обеспечить формирование полноценных класте-
ров. Однако оценка кластерных проектов затрудняется 
неполнотой знаний об условиях их реализации в рамках 
зарождающихся кластеров. Исходя из этого целью иссле-
дования является разработка методики оценки кластер-
ных проектов на основе применения элементов проект-
ного менеджмента к кластерам.

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К КЛАСТЕРУ 
КАК ОБЪЕКТУ УПРАВЛЕНИЯ

Как отмечалось выше, имеется множеств исследова-
ний, посвященных как определению кластеров, так и их 
анализу и моделированию. Стоит отметить отсутствие 
единого подхода к оценке эффективности кластерных 
проектов, особенно с учетом специфики российских кла-
стеров. Учитывать «историю кластера» на основе ретро-
спективных данных при анализе дальнейшего развития 

кластеров позволяет эволюционный подход и развиваю-
щиеся в настоящее время на его основе имитационные 
модели, рассматривающие кластеры как самоорганизую-
щиеся системы. Данный подход, вероятно, применим там, 
где на основе имеющегося прошлого опыта сформирова-
на система экономических взаимоотношений по поводу 
реализации совместных проектов, а также четко опре-
делена система, обеспечивающая сохранение баланса 
интересов компаний по поводу распределения синерги-
ческого эффекта. Однако трудно экстраполировать дан-
ное предположение в отношении российских кластеров, 
многие из которых были сформированы апостериорно, 
т.е. не в процессе самоорганизации, а вследствие появле-
ния политики поддержки кластеров. Кластер имеет свою 
историю, многие из существующих российских кластеров 
создавались на основе разрушающихся ТПК. В организа-
циях подобного масштаба взаимовыгодные отношения 
часто имеют формальный характер, поскольку по на-
правлениям, сопряженным с работой кластера, участни-
ки не в состоянии эффективно переориентировать свою 
деятельность, приостановить сотрудничество без значи-
тельных издержек выхода. 

Ключевым вопросом является перспектива разви-
тия кооперации экономически эффективных участников 
кластера, так как в противном случае будет иметь место 
либо невозможность принятия самостоятельных реше-
ний неэффективными участниками, либо дотационный 
характер государственной поддержки, что не согласуется 
с признаками и преимуществами кластера как коопера-
ции и конкуренции соответственно. В подобной ситуации 
не совсем понятно, почему поддерживать необходимо 
именно кластерные структуры, если на данном этапе те 
преимущества, которые имеют кластеры перед другими 
формами организации, не реализуются в полной мере. На 
наш взгляд, основным моментом при определении под-
хода к анализу определенного кластера является стадия 
его развития. Многие из российских кластеров находятся 
на стадии формирования. Потенциально они могут стать 
таковыми согласно критериям, которые неоднократно 
выделялись ранее [6] и выступают основой для модели-
рования кластеров как сложных самоорганизующихся 
адаптивных систем. 

Однако на данный момент прогнозирование эво-
люции несформированной системы, какими являются 
многие из зарегистрированных кластеров, и в частности 
рассматриваемый в данной работе проект, может быть 
осуществлено только после того, как кооперация пред-
приятий начнет соответствовать предъявляемым кри-
териям и будет пройден этап формирования взаимовы-
годных отношений независимых экономических агентов. 
Таким образом, в первую очередь необходимо опреде-
лить, что является объектом управления на данном этапе 
развития: потенциальный кластер, т.е. кластер как про-
ект, где ключевые подразделения еще не сформированы 
и необходимо оценить перспективность и целесообраз-
ность развития проекта, или кластер как система. В  за-
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 Рис. 1. Подходы к кластеру как объекту управления
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висимости от того, что выступает объектом управления, 
определяется система показателей, результатов и крите-
риев, которым должен соответствовать кластер. 

Возможные подходы к кластерам как объектам управ-
ления представлены на рис.  1. Стоит еще раз отметить, 
что, на наш взгляд, данные подходы являются взаимои-
сключающими и зависят от этапа развития кластера.

МЕТОДИКА ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ  
КЛАСТЕРНЫХ ПРОЕКТОВ

На предварительном этапе анализа эффективности 
проекта необходимо в первую очередь произвести иден-
тификацию инвестиционных возможностей. В  контексте 
кластерного развития целесообразно сравнить эффек-
тивность заявленных кластерами проектов и сформи-
ровать представления о целесообразности поддержки 
данных структур. Здесь важно учитывать не только фи-
нансовую информацию, но также приоритеты социаль-
но-экономического развития региона в контексте теку-
щих возможностей и ограничений. На сегодняшний день 
внешние условия для российской экономики можно 
охарактеризовать как неблагоприятные: в условиях сни-
жения темпов экономического роста официальная по-
зиция органов государственной власти РФ предполагает 
долговременность режима санкций, возможности при-
влечения средств на мировых рынках для российских за-
емщиков по-прежнему ограничены. В связи с этим пото-
ки будущих доходов необходимо приводить на текущую 
дату с учетом не только растущих в условиях жесткой 
кредитно-денежной политики альтернативных издер-
жек, но и уровня риска. Также стоит обратить внимание 
на ретроспективный анализ развития компаний, их стра-
тегические цели, состав управляющих, положение на 
рынке и пр. Полное «резюме» компаний-участников по-
зволяет составить прозрачную схему их структуры и вза-
имосвязей, определить потенциальные угрозы и баланс 
интересов. Кроме того, в данном контексте приоритетом 
обладают промышленные проекты, которые должны спо-
собствовать экономическому развитию через механизм 
импортозамещения. Следовательно, интерес представ-
ляют данные о номенклатуре, НИОКР, фондовооруженно-
сти, видовой структуре капитала и т.п.1

Общая схема этапов анализа экономической эффек-
тивности проекта, а также используемая система показа-
телей для каждого из этапов представлена на рис. 2.

На основе собранных данных формируются ключевые 
параметры финансовой модели, которая представляет 
систему взаимосвязанных показателей результатов про-
изводственно-хозяйственной деятельности. На первом 
этапе рассчитывается выручка, которая вместе с прогноз-
ными затратами и рассчитанной на третьем этапе амор-
тизацией формирует валовую прибыль. Необходимо 
также учесть выплаты по налогам, их недооценка часто 
приводит к завышению доходности проектов, неучтен-
ным расходам в виде пени и штрафов, а также процентов 

1 Boosting Innovation. The Cluster Approach. Paris: OECD, 1999.

по кредитам, направленным на сокращение кассовых 
разрывов. Полученная чистая прибыль далее включает-
ся в расчет операционного и чистого денежных потоков, 
отражающих поступление и оплату средств в момент их 
фактического осуществления. Вследствие отмеченных 
выше причин для нового проекта особенно важно отсле-
живать денежные потоки во избежание возникновения 
непредвиденных расходов, кассовых разрывов и рисков 
неплатежа. В связи с этим широкое распространение и 
относительно высокую надежность имеет метод анализа 
эффективности проектов на основе чистой приведенной 
стоимости. 

Положительное значение чистой приведенной стои-
мости показывает, насколько более выгодными являются 
инвестиции в проект по сравнению с альтернативным 
размещением средств под процент. Данный процент 
выступает в качестве коэффициента дисконтирования. 
Ставка дисконтирования может корректироваться с уче-
том специфики проекта и прошлого опыта подобных вло-
жений (метод аналогий); с учетом состояния фондового 
рынка в стране (метод учетной бэта); с учетом опыта экс-
пертов, работающих в данной сфере (экспертный метод); 
средневзвешенной цены капитала и различных коррек-
тировок по риску.

Анализ эффективности на основе чистой приведен-
ной прибыли является достаточно гибким и использует-
ся на предприятиях различных отраслей. При этом кро-
ме однозначной оценки целесообразности вложения 
средств в развитие проекта представляется возможность 
проанализировать те барьеры и переменные, которые 
оказали наибольшее отрицательное влияние на конеч-
ную оценку эффективности2. Таким образом, данный ме-
тод позволяет кроме обоснования решения об инвести-
ровании выработать комплекс предупредительных мер 
и критических показателей, направленных на снижение 
возможных потерь и рисков. Другими словами, данный 
метод не может дать точную оценку выгод, которые будут 
получены в результате реализации проекта, но работает 
по принципу «больше – лучше», т.е. направлен на форми-
рование системы оперативного реагирования на измене-
ние ключевых показателей. 

Также полезно рассчитывать внутреннюю норму до-
ходности, которая представляет максимальную стои-
мость привлеченных источников финансирования, когда 
проект будет иметь нулевой чистый дисконтированный 
доход, т.е. будет безубыточным. Данная ставка являет-
ся ориентиром: превышение ею процентных ставок по 
кредитам, выплате дивидендов и прочих процентных 
платежей сигнализирует о неэффективности реализации 
проекта. Также этот показатель важен при сравнении раз-
личных инвестиционных проектов, где отдается предпо-
чтение вложениям с более высокой внутренней нормой 
доходности [16].

2 A Practical Guide to Cluster Development. A Report to the Depart-
ment of Trade and Industry and the English RDAs by Ecotec Research 
& Consulting, 2005. URL: http://hdrnet.org/296/1/file14008.pdf.
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𝐿𝐿𝐿𝐿𝑡𝑡 = 𝐿𝐿𝑜𝑜𝑆𝑆𝐼𝐼/𝑜𝑜𝑙𝑙𝑝𝑝𝑙𝑙𝑛𝑛
𝐷𝐷𝑒𝑒𝐷𝐷𝑜𝑜𝑡𝑡
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𝑡𝑡
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𝑁𝑁𝑒𝑒𝑒𝑒𝑡𝑡 = 𝐿𝐿𝑜𝑜𝑆𝑆𝐼𝐼 × 𝑒𝑒
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𝐷𝐷𝑒𝑒𝐷𝐷𝑜𝑜𝑡𝑡

𝑒𝑒

𝑒𝑒 𝑁𝑁𝑆𝑆𝑃𝑃𝑡𝑡

𝑁𝑁𝑁𝑁 𝑁𝑁𝐼𝐼

Рис. 2. Этапы анализа экономической эффективности кластерного проекта
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Кроме того, при сравнении проектов необходимо учи-
тывать сроки окупаемости, так как для инвестора важ-
ным аспектом является сокращение сроков окупаемости 
проекта. Высокие сроки окупаемости создают дополни-
тельные риски и альтернативные издержки, что в значи-
тельно степени зависит от внешних факторов, состояния 
экономики страны и устойчивого развития территории. 
В  связи с этим необходимо четко определить график 
осуществления инвестиций, этапы и сроки выполнения 
планируемых работ, а также систему контроля над ходом 
реализации проекта.

Существуют различные методы оценки эффектив-
ности проектов, однако многие из них не подходят для 
оценки подобного рода проектов. Высокие риски вложе-
ний определили развернутую структуру перечня показа-
телей для оценки перспектив инвестиционных вложений 
венчурным фондом. Методика оценки эффективности 
венчурным фондом может значительно обогатить стан-
дартные методы, в частности, за счет разработанной 
структуры предложений об инвестициях для инвести-
ционного комитета венчурного фонда, однако высокая 
ожидаемая доходность таких проектов и сложность кон-
троля реализации не соответствует рассматриваемым 
проектам [14]. Перспективным направлением анализа яв-
ляются специальные методы, которые учитывают особен-
ности инновационных проектов (опционы). Обычно они 
применяются на следующем этапе анализа, т.е. в срав-
нении со стандартными методами. Данные инструменты 
позволяют снизить неопределенность инновационного 
проекта, так как обладают гибкостью при моделирова-
нии инвестиционных решений относительно хода реали-
зации проекта [2]. 

В качестве примера проведем расчет ключевых по-
казателей эффективности кластерных проектов на мате-
риалах нефтехимического кластера Омской области, взяв 
проект «Первый этап создания промышленного комплек-
са по производству бисфенола-А и поликарбоната: под-
готовка технологической и сырьевой базы». Проект пред-
полагает строительство производства фенола, ацетона 
и изопропилового спирта.

АПРОБАЦИЯ МЕТОДИКИ НА МАТЕРИАЛАХ  
НЕФТЕХИМИЧЕСКОГО КЛАСТЕРА ОМСКОЙ ОБЛАСТИ

В Омской области (как и в ряде других регионов) реа-
лизуется предложенный Минпромторгом подход к фор-
мированию территориальных производственных класте-
ров [5]. Омская область является старопромышленным 
регионом, на территории которого находится большое 
количество крупных промышленных предприятий хими-
ческой и нефтехимической промышленности. На сегод-
няшний день на территории региона уже сформирова-
ны и зарегистрированы два кластера: нефтехимический 
и агробиотехнологический. 

Нефтехимический и агробиотехнологический класте-
ры были созданы по инициативе АО «ГК "Титан"» – хол-
динговой компании, включающей более 20 предприятий 

(в том числе нефтехимия, теплоэнергетика, аграрная про-
мышленность, предприятия инфраструктуры). На  рис.  3 
представлена схема участия якорных предприятий агро-
промышленного и нефтехимического комплекса Омской 
области в реализации нефтехимического и агробиотех-
нологического кластеров в рамках проекта «ПАРК» Стра-
тегии 2025.

Говоря об уже сформированных кластерах Омской 
области, следует отметить явный недостаток малых 
форм ведения бизнеса и отсутствие достаточного уров-
ня доверия между участниками кластеров. Данные 
кластеры не в полной мере включают в себя набор тех 
элементов, которые предусмотрены теоретическими 
положениями кластерного подхода (в том числе не со-
ответствуют требованиям к уровню предприниматель-
ской активности и генерации инноваций). Таким обра-
зом, кластеры Омской области идентифицируются как 
«квазикластеры», представляя собой промежуточное 
состояние между вертикально интегрированными кор-
порациями (наследниками территориально-производ-
ственных комплексов) и  классическими кластерами 
«портеровского» типа.

Учет опыта формирования кластеров Омской области 
позволит дополнить методологию общей теории класте-
ров, разработать новые механизмы и инструменты оцен-
ки эффективности включенных в реестр Минпромторга 
территориальных кластеров. Ключевым объектом ана-
лиза является кластерный проект как основа будущего 
кластера.

Нефтехимический кластер объединяет основные про-
изводственные предприятия нефтехимии, производства 
конечных изделий из нефтехимической продукции, а так-
же организации, относящиеся к вспомогательным и под-
держивающим сегментам. Ключевыми факторами конку-
рентоспособности нефтехимического кластера Омской 
области являются: наличие сырья (крупнейший в России 
нефтеперерабатывающий завод «Газпром-ОНПЗ»), разви-
тая база производственных мощностей в нефтеперера-
ботке и нефтехимии, значительный объем производства 
конечных изделий предприятий по производству шин 
и полиэтиленовых труб.

Суммарная EBIT предприятий, включенных в состав 
кластера, насчитывает 5 863,3  млн  р. по состоянию на 
2017  г. (табл.  1) Однако при рассмотрении кластерного 
проекта по созданию производства фенола и ацетона 
следует учитывать лишь деятельность ПАО «Омский ка-
учук» и АО «ГК "Титан"», что также характеризует нефте-
химический кластер Омской области как квазикластер, 
поскольку не все «якорные» предприятия включены 
в проект и имеют право на долю в итоговом результа-
те. Это касается и второго приоритетного кластерного 
проекта по производству этилена. Один из крупнейших 
участников кластера – ООО «Омсктехуглерод» – задей-
ствован в реализации проектов опосредованно, являясь 
потребителем ограниченной линейки продукции второ-
го и третьего переделов. 
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Учитывая направленность проекта на модернизацию 
производственных мощностей нефтехимического ком-
плекса первым этапом его реализации является созда-
ние производства фенола, ацетона и изопропилового 
спирта. Проектная мощность создаваемого производ-

ства: фенол – 90 тыс.  т в  год; ацетон 
– 55,8  тыс.  т; изопропиловый спирт 
(ИПС) – 30 тыс. т. 

Следует отметить, что данное 
производство уже было реализова-
но в рамках якорного предприятия 
кластера ПАО «Омский каучук». Од-
нако в  2014  г. вследствие серьезной 
аварии на предприятии производ-
ство фенола и ацетона было утраче-
но. Подобные проекты крайне важ-
ны в современных условиях, так как 
позволяют обеспечить реализацию 
программ по импортозамещению 
и повышению экспортного потен-
циала России. Спрос на продукцию  
нефтехимии обладает существенным 
потенциалом и может возрасти за по-
следующие десятилетие до трех раз. 
На сегодняшний день большая часть 
продукции высоких переделов зача-
стую импортируется. 

Общий объем инвестиций со-
ставляет 2 983,3  млн  р., величи-
на  гос ударс твенных  с у бсидий 
– 887  млн  р. Заявленный срок оку-
паемости проекта – 4,9 года. Однако 
запуск проекта периодически сме-
щался: изначально при регистрации 
кластера он планировался на 2016 г., 
на сегодняшний день сроки проекта 
сдвинулись на несколько лет. При 

этом до сих пор актуальны планы по увеличению добав-
ленной стоимости, создаваемой инициаторами проекта, 
на 80,4% (до 3 230,4 млн р.) и новых высококвалифици-
рованных рабочих мест на 15% (до 1 995 ед.). На основе 
описанной выше финансовой модели был проведен рас-

 

Рис. 3. Проект структуры ключевого блока агробиотехнологического  
и нефтехимического кластеров Омской области 

Источник: составлено на основе Программ развития нефтехимического и агробиотех-
нологического кластеров, опубликованных на сайте Минпромторг. URL: https://www.gisip.
ru/#!ru/clusters/.

Таблица 1 – Ключевые параметры предприятий-участников нефтехимического кластера Омской области в 2017 г.

Компания ОКВЭД
Рыночная стоимость компании  

(по методу чистых активов), 
млн р.

Выручка, 
млн р.

EBIT,  
млн р.

ROE, % ROS, %

АО «Фирма "Кайрос"» 18.2 19,0 125,3 5,8 4,6 30,5

ООО «НПФ "Омрезинотехника"» 22.11 23,3 46,8 1,5 3,3 6,5

ПАО «Омский каучук» 20.1 1 536,3 5 361,0 45,7 0,9 3,0

ООО «Омсктехуглерод» 20.5 9 396,5 13 859,0 51,4 0,4 0,5

ООО «Полимер-Пласт» 22.22 1,5 22,6 0,4 1,8 26,7

ООО «Полиом» 24.16 1 658,9 15 437,0 5 244,4 34,0 316,1

АО «ГК "Титан"» 19.20 15 460,3 19 084,0 502,3 2,6 3,2

ООО «Поли-Про-Пак» 13.92 33,7 82,3 4,0 4,9 11,9

ООО «ПРОМЭКОЛОГИЯ» 20.59.4 4,5 1,2 0,7 58,8 15,7

ООО «Ризолин» 23.99.2 43,6 18,0 7,1 39,4 16,3

Итого: 28 177,6 54 037,2 5 863,3 10,9 20,8

Источник: Составлено на основе данных консалтингового агентства СБИС. URL: https://sbis.ru/.
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чет показателей экономической эффективности проек-
та (табл. 2, рис. 4).

В результате расчетов было выявлено, что показатель 
NPV является во всех случаях положительной величиной 
и составляет при минимальной ликвидационной стоимо-
сти 190 млн р. Однако ставка дисконтирования IRR, при ко-
торой положительные и отрицательные денежные пото-
ки равны между собой, находится на уровне 10,3%. Такое 
значение ставки близко к уровню процента по депозиту в 
крупных банках РФ (4%) с поправкой на риск с учетом ин-
фляции (3,2%), что снижает целесообразность подобных 
финансовых вложений. Однако в случае повышения ожи-
даемой величины отношения цены акций ПАО «Омский 
каучук» и АО «ГК «Титан» к получаемой доходности до бо-
лее вероятного уровня IRR будет составлять свыше 16,5%. 

Достижение данного уровня внутренней доходности 
также возможно только благодаря реализации проекта 
внутри кластера. Наличие кластерных элементов, таких 
как общая инфраструктура, тесная интеграция предпри-
ятий-участников проектов, а также высокий уровень до-
верия, позволяет обеспечить экономию по ключевым 
статьям затрат. 

Во-первых, значительной статьей расходов при реа-
лизации проектов по созданию новых производств не-
фтехимической продукции выступают электроэнергия, 
расходы на приобретение и аренду земли, создание 
вспомогательных объектов инфраструктуры и распреде-
ление налогового бремени на них. В условиях нефтехими-
ческого кластера имеется собственная инфраструктура, 
позволяющая существенно сократить стоимость элек-
троэнергии на новый производственный объект. Также 
наличие общей системы подготовки кадров, органов по 
финансовому планированию и учету, юридических служб 
дает возможность существенно экономить на трансакци-
онных издержках и найме вспомогательного персонала.

Во-вторых, сокращение издержек по логистике, мар-
кетингу и реализации продукции происходит за счет 
гарантированного сбыта значительной части фенола 

и ацетона внутри кластера. Кроме 
того, механизм трансфертных цен 
обеспечивает взаимовыгодное  со-
трудничество организаций кластера 
посредством экономии издержек на 
приобретение продукции без допол-
нительных посредников и торговых 
наценок. Механизм трансфертных 
цен выступает надежным инструмен-
том регулирования деятельности 
кластера, так как распространяется 
не только на новые, но и на уже име-
ющиеся продукты, что дает возмож-
ность беспроцентного кредитования 
участников через предоставления 
скидок в обмен на гарантии закупа 
в будущем. Например, в случае не-
предвиденного повышения затрат на 

производство продукции в рамках проекта на ПАО «Ом-
ский каучук», АО «ГК «Титан» в качестве основного потре-
бителя продукции внутри кластера имеет возможность 
повысить закупочные цены на другие продукты (МТБЭ и 
синтетический каучук). При этом якорное предприятие 
получает дополнительный прирост по денежному по-
току, что повышает вероятность реализации проекта. В 
обмен на это Группа компаний получает исключительное 
право на приобретение продукции в будущем со скид-
кой, что компенсирует ее упущенную выгоду в данный 
момент времени. 

Несмотря на это, сроки окупаемости проекта, пред-
ставленные в программных документах кластера, явно 
занижены. При сравнении дисконтированной чистой 
прибыли NPATt  с дисконтированными инвестициями  It

(∑ 𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑡𝑡
(1+𝑟𝑟)𝑡𝑡 ≥

𝐼𝐼𝑡𝑡
(1+𝑟𝑟)𝑡𝑡

𝑛𝑛
𝑡𝑡=1 )   

сроки окупаемости проек-

та при прочих равных условиях составляют не менее 
7–8 лет, что объясняет смещение сроков реализации дан-
ного проекта.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, на примере проекта «Первый этап 

создания промышленного комплекса по производству 
бисфенола-А и поликарбоната: подготовка технологи-
ческой и сырьевой базы» нефтехимического кластера 
Омской области была продемонстрирована возмож-
ность применения предложенной системы оценки эко-
номической эффективности к кластеру. Несмотря на то 
что нефтехимический кластер Омской области является 
квазикластером, через построение финансовой модели 
проекта, а также расчет чистой приведенной стоимости и 
внутренней нормы доходности обосновывается позитив-
ное влияние элементов кластерной структуры на эффек-
тивность.

Существенным  преимуществом  использования 
предлагаемой методики является возможность оценки 
эффективности инвестиционных вложений в кластер-

Таблица 2 – Экономическая эффективность проекта

Ожидаемое отношение цены акций  
к ожидаемой доходности (P/E)

Чистый приведенный 
доход (NPV), млн р.

Внутренняя норма 
доходности (IRR), %

3 190 10,3

4 620 16,5

5 1913 21,9

–99

185

734815

476

0 1 2 3 4

Рис. 4. Операционный денежный поток проекта, млн р.
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ный проект по сравнению с альтернативными направ-
лениями. В связи с этим полученные показатели могут 
быть использованы для повышения результативности 
Стратегии и программ развития на региональном уров-
не посредством обоснованной оценки сроков реализа-
ции проектов и определения полезного эффекта. После 
проведения предварительной оценки эффективности 
проекта также появляется возможности с помощью си-
стемы взаимосвязанных показателей финансовых мо-
делей проводить оперативный мониторинг и контроль 
над ходом реализации проектов, получивших государ-
ственное финансирование и льготы, выявить вероят-
ные угрозы и внести корректировки по статьям затрат, 

подверженных изменению вследствие нестабильной  
рыночной конъюнктуры. 

Одним из ключевых результатов расчета NPV по кла-
стерным проектам, реализуемым российскими квазикла-
стерами, является определение возможности формиро-
вания полноценных конкурентных рыночных структур, 
соответствующих требованиям модели кластерного раз-
вития, а не являлись «зонтичным брендом», который по 
факту объединяет несколько традиционных направле-
ний стратегического развития [13]. В данном контексте 
перспективным направлением исследования представ-
ляется оценка проектов с учетом прогноза ключевых 
драйверов кластерного развития. 
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Аннотация

В статье представлены результаты исследования институциональных условий и факторов 
привлекательности индустриального парка, а также механизма его выбора как оснований, 
которыми руководствуется резидент индустриального парка при принятии решения о разме-
щении бизнеса. Методологической базой послужили положения общей теории систем, теории 
организации, эволюционной концепции институциональной теории, научных теорий страте-
гического управления. В решении задач исследования использовались методы системного, 
логико-структурного, технико-экономического анализа, декомпозиции, графического модели-
рования, экспертных оценок. Системное обобщение материалов аналитических исследований 
позволило выявить и оценить эффективность существующих методов стимулирования потен-
циальных резидентов, сформировать перечень и порядок реализации мер по их привлечению 
в состав индустриального парка, а также структурировать нормативно-правовую информацию 
в систему, регламентирующую работу индустриального парка и сопровождающую участников-
резидентов на всех этапах развития бизнеса. Результаты исследования подтверждают, что 
как создание достаточных условий, так и мобилизация необходимых факторов, определяю-
щих привлекательность индустриальных парковых структур, не одноразовый акт. Это продол-
жительный и многоаспектный процесс последовательного решения целого комплекса задач 
развития индустриальных парков, в котором должны принимать участие и государство в лице 
законодательных и исполнительных органов власти, и сами управляющие компании.

ВВЕДЕНИЕ 
Реиндустриализация, диверсификация, импортозамещение – приоритет-

ные стратегические направления развития российской экономики, в реализа-
ции каждого из которых совершенно определенное место занимает создание 
индустриальных парков – современной формы организации промышленного 
производства, потенциально обладающей преимуществами географической 
концентрации, сетевого взаимодействия, экономии на трансакциях, а также 
нацеленности на новые рынки и области бизнеса. Однако примеры, когда тот 
или иной российский индустриальный парк демонстрирует эти преимуще-
ства как основу его успешности, весьма немногочисленны. Распространены 
случаи пустующих промышленных площадок, но чаще функционирующих 
в щадящем режиме. Внешне проблема выглядит как отсутствие или весьма 
скромные показатели  деятельности как самих индустриальных парков, так 
и резидентов, разместивших свой бизнес в том или ином индустриальном 
парке. Примечательно, что в некоторых случаях такая ситуация изначально 
заложена в собственно парковых проектах, предусматривающих главным об-
разом складские помещения, притом что требуемое разнообразие производ-
ственных площадок намного выше рыночного предложения. 

Вместе с тем представляется, что решение проблемы лежит в системе эко-
номических отношений, не только связанных с получением парковыми струк-
турами налоговых преференций и субсидий из бюджетных фондов, но и воз-
никающих в связи с привлечением резидентов и организацией эффективного 
партнерского взаимодействия на площадках индустриальных парков.

Названные обстоятельства открывают сразу несколько перспективных 
направлений для исследований, имеющих целью решение проблемы по-
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Institutional conditions and factors 
behind choosing industrial park 
for innovative business development

Abstract

The paper studies institutional conditions and factors of industrial parks’ attractive-
ness, as well as the selection mechanism and its elements that guide the resident of indus-
trial parks when deciding on the place to locate their business. The methodological basis 
embraces systems theory, organisational theory, the evolutionary concept of institutional 
theory and scientific theories of strategic management. The authors apply the methods 
of system-based, logical-structural, technical-economic analysis, decomposition, graphic 
modelling and expert assessments. Generalization of analytical studies allows identifying 
and evaluating the efficiency of the current methods for stimulating potential residents; 
compiling the list and establishing the order of measures aimed to attract residents to in-
dustrial parks; formalizing regulatory information into the system that governs the activity 
of the industrial park and accompanies the participating residents at all stages of business 
development. The research results demonstrate that both sufficient conditions and mobi-
lization of the factors creating industrial parks’ attractiveness are not a one-time act. This 
is a continuous, multifaceted and consistent process of resolving the tasks of industrial 
parks’ development which implies participation of both the state represented by legislative 
and executive authorities and management companies.

вышения эффективности деятельности индустриальных парков. Среди этих 
направлений, например, анализ и оценка условий, формирующих качество 
услуг компании, управляющей индустриальным парком, порядок и результа-
тивность ее взаимодействия с резидентами.

Целью исследования является анализ и оценка институциональных усло-
вий и факторов, определяющих привлекательность индустриального парка 
как места для развития бизнеса. Это предопределяет необходимость реше-
ния следующих задач:

l выявление и систематизация институциональных условий и факторов, 
определяющих привлекательность индустриального парка для развития  
бизнеса;

l установление того, насколько значимость выявленных условий и фак-
торов учитывается в действующем механизме государственной поддержки 
и содействия развитию индустриальных парков, а также в комплексе и по-
рядке реализации мер, обеспечивающих привлечение резидентов в состав 
индустриальных парков.

СТЕПЕНЬ РАЗРАБОТАННОСТИ ПРОБЛЕМЫ ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОСТИ  
ПАРКОВЫХ СТРУКТУР КАК МЕСТА ДЛЯ РАЗВИТИЯ БИЗНЕСА

Хотя индустриальный парк – это современная форма организации произ-
водственной деятельности, его основные характеристики были предметом 
изучения задолго до появления собственно индустриальных парков как эко-
номического явления. Так, известный русский экономист Л. И. Петражицкий 
называл коллективное хозяйственное взаимодействие важным фактором 
эволюции производственных отношений [10.  С.  72]. Вместе с тем отметим, 
что в экономической литературе перечень авторитетных источников, в ко-
торых детально рассматриваются особенности, характеристики, свойства 
производственного и(или) хозяйственного взаимодействия в рамках каких-
либо организационных границ, сравнительно невелик (см.: [3; 8; 14; 17; 19–23; 
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27–29]. Еще более неявно и крайне слабо представлены 
в научной литературе исследования вопросов, касаю-
щихся условий привлечения бизнеса (малого, средне-
го, крупного), инновационных предприятий в парковые 
структуры.

Большинство имеющихся исследований, как правило, 
посвящено проблемам правового регулирования дея-
тельности парковых структур или совершенствованию 
системы их государственной поддержки, предоставления 
государственных гарантий для управляющих компаний и 
резидентов. Эти вопросы более или менее детально пред-
ставлены в работах М. С. Гусевой, Е. А. Шаркевич, Ю. В. Ко-
чуры и др. [4; 5]. Однако особый акцент в работах упомяну-
тых авторов сделан на рассмотрении институциональной 
среды ГЧП, а также факторов формирования и развития 
ГЧП как формы реализации крупных инвестиционных 
проектов на основе многостороннего сотрудничества. 
В контексте изученных материалов отметим весьма спра-
ведливое замечание, сделанное М. С. Гусевой и Е. А. Шар-
кевич, считающими, что самым существенным барьером 
развития ГЧП является «отсутствие организационно-эко-
номического механизма взаимодействия участников соз-
дания и функционирования индустриального парка на 
основе ГЧП. Законодательство, которое бы регулировало 
эти отношения, в настоящее время отсутствует» [4. С. 46]. 
Безусловно, правовая неопределенность в любого рода 
экономических отношениях, не только между государ-
ством и бизнесом, существенно сдерживает здоровые 
амбиции отечественных компаний. Целесообразно будет 
дополнить этот тезис словами Ю. В. Кочуры: «Бизнес про-
являет интерес к реализации проектов ГЧП и участию в 
такого рода соглашениях… Но при этом отсутствует зако-
нодательство, которое бы регулировало эти отношения» 
[5. С. 92].

По вопросу конкретного выбора резидентом инду-
стриального парка встречаются рекомендации, как это 
сделано в работе М. Б. Тулепова, где предлагается разде-
лить государственные и частные индустриальные парки, 
так как это предприятия совершенно разной экономико-
правовой природы [16. С. 78]. Либо, как в работе М. В. Пи-
гуновой, предлагается связать эффективность деятель-
ности индустриального парка с результатами работы его 
управляющей компании, рассматривая эту зависимость 
опосредованно через условия деятельности резидентов, 
которые «определяются особенностями организацион-
ной структуры и качеством менеджмента, в  том числе 
наличием в структуре управления выделенных функций, 
обеспечивающих методическое, организационное, ана-
литическое, информационное сопровождение и оценку 
эффективности деятельности предприятия в качестве 
участника промышленного парка» [11. С. 8]. 

Наконец, в работах L.  Saikku, J.  Vidova, А. Е.  Плахина, 
В. П. Кузнецова, Л. А. Сахаровой и др. внимание сосредо-
точено главным образом на анализе причин возникно-
вения тех или иных проблем развития промышленного 
инновационного бизнеса в рамках парковых структур 

(см.: [1; 2; 6; 7; 9; 12; 13; 15; 18; 24; 26]). К числу основных при-
чин отнесены: несовершенство процессов государствен-
ного регулирования и стимулирования, недостаточный 
уровень сервиса со стороны управляющих компаний, 
высокие и разнообразные по своему характеру эконо-
мические риски, большие сроки окупаемости инвестици-
онных проектов, низкая эффективность инновационной 
деятельности и  др. Общий вывод таков: для устранения 
этих недостатков необходимо усилить государственное 
регулирование, развить систему формальных и нефор-
мальных институтов, не только регламентирующих соз-
дание и функционирование индустриальных парков, но и 
повышающих уровень доверия к организации парковых 
структур, обеспечивающих защиту от оппортунистиче-
ского поведения контрагентов, усиливающих координа-
цию действий и эффекты партнерских взаимоотношений 
резидентов.

ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ УСЛОВИЯ И ФАКТОРЫ ВЫБОРА  
ИНДУСТРИАЛЬНОГО ПАРКА КАК МЕСТА  
ДЛЯ РАЗМЕЩЕНИЯ БИЗНЕСА

 Обзор исследований проблемы формирования и 
развития индустриальных парков также выявил опре-
деленные недостатки в собственно методологии иссле-
дований. В  частности, в общий контекст подавляющего 
числа исследований включен достаточно пространный 
перечень причин, обстоятельств, условий, факторов, 
формирующих привлекательный для потенциального ре-
зидента образ парка как места для размещения бизнеса. 
В  результате отсутствия оснований для их систематиза-
ции возникает весьма расплывчатое, неконкретное виде-
ние того, почему и как могут быть устранены недостатки, 
которые препятствуют желаемому развитию индустри-
альных парков.

Авторы предлагают решать проблему по двум основа-
ниям.

Первое включает условия, в том числе институцио-
нальные, определяющие мотивацию потенциального 
резидента индустриального парка. Второе – факторы, 
формирующие основные характеристики индустриаль-
ного парка, которыми обосновывается намерение потен-
циального резидента осуществить конкретные действия, 
оформляющие его выбор в соответствующий неформаль-
ный акт размещения активов на территории индустри-
ального парка.

Основным признаком отнесения того или иного об-
стоятельства к категории условия является его всеобщ-
ность, которую следует понимать как характеристику, ко-
торой должен обладать каждый индустриальный парк по 
определению или в силу (институционального) порядка, 
заданного соответствующими нормативными документа-
ми. Другими словами, состав условий для каждого инду-
стриального парка должен быть одинаков. Но на практи-
ке этого может и не быть, например, в силу того, что парк 
находится на ранних стадиях своего жизненного цикла. 
Очевидно, что факторами как силами, вызывающими на-
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мерение стать резидентом, выступают обстоятельства, 
свойственные одному конкретному индустриальному 
парку, находящиеся в динамике и достигающие опреде-
ленного уровня развития, на который реагирует моти-
вированный потенциальный резидент индустриального 
парка.

Институциональные условия1:
1) государственная поддержка, право на получение 

субсидий, налоговых льгот и особый правовой статус 
(только для государственных и смешанных индустриаль-
ных парков); 

2) право землепользования на территории, занимае-
мой промышленной площадкой, снабженной всей необхо-
димой инженерной инфраструктурой и объектами хозяй-
ственного назначения; ее территориальное расположение 
относительно источников ресурсов и рынков сбыта; 

3) организация партнерских отношений (в  значении 
установленного внутри индустриального парка поряд-
ка оформления экономических отношений, соблюдения 
норм, традиций и пр.), формирующая внутренний рынок 
и повышающая конкурентоспособность резидентов как 
участников сетевой структуры.

Факторы:
1) организационно-правовой статус индустриального 

парка (государственный, смешанный, частный); 
2)  участие крупных иностранных инвесторов в раз-

личных формах; 
3)  масштаб экономической деятельности индустри-

ального парка (оцениваемый разного рода площадями, 
количеством зарегистрированных резидентов, в том чис-
ле приступивших к практической деятельности и имею-
щих определенные экономические и финансовые дости-
жения и др.); 

4)  доступ к уникальным ресурсам и компетенциям 
(их  использование позволяет развить инновационную 
деятельность и достичь более высокого уровня доходно-
сти бизнеса); 

5) качество менеджмента, характеризующее деятель-
ность управляющей компании индустриального парка; 

6)  возможности повышения результатов производ-
ственной и хозяйственной деятельности при одновре-
менном сокращении расхода ресурсов (эффект экономии 
за счет сокращения трансакционных издержек).

Данный перечень условий и факторов выбора ме-
ста размещения бизнеса не является исчерпывающим. 
Но  при его расширении следует, очевидно, обращать 
внимание на некоторые присущие им свойства.

Например, вышеприведенные условия и факторы 
объединяет понятие «привлекательность индустриаль-
ного парка для бизнеса», поскольку все названные об-
стоятельства в той или иной мере влияют на выбор или 
определяют его. Между условиями и факторами (в  при-
нятом значении) существует зависимость: факторами, 
точнее изменением параметров, их  характеризующих, 
осуществляется воздействие на условия.

1 Далее по тексту – условия.

Последнее утверждение иллюстрируется следующим 
положением. Взаимодействие хозяйствующих субъектов 
обычно представляется в виде партнерских отношений и 
рассматривается как элемент стратегии межфирменного 
взаимодействия, направленной на формирование орга-
низации сетевого типа. А поскольку порядок реализации 
партнерских отношений составляет значительную часть 
институциональных условий ведения бизнеса в инду-
стриальных парках, это позволяет причислять их к орга-
низациям, обладающим сетевой структурой.

Как научная проблема суть партнерских отношений 
в организациях сетевого типа анализировалась учеными 
с четырех позиций: психологической, ресурсной, страте-
гической, адаптивной (табл. 1).

Из материалов, представленных в табл.  1, можно за-
ключить следующее.

Суть партнерских отношений, рассматриваемых 
в  контексте характеристик индустриального парка как 
сетевой структуры, выражается целым рядом «ценно-
стей» (доверие со стороны контрагента, сокращение ри-
сков, повышение конкурентоспособности, финансовая 
эффективность), приобретение которых повышает статус 
резидента как хозяйствующего субъекта. Соответствен-
но, задача управляющей компании состоит в том, чтобы 
создать предпосылки для развития этих «ценностей», за-
пустив своеобразный динамический процесс улучшения 
менеджмента, качество которого характеризует, напри-
мер, наличие стратегии, стабильность условий организа-
ции деятельности индустриального парка и др. Их нали-
чие, если не основополагающий, то достаточно важный 
аспект привлекательности индустриального парка для 
будущих резидентов.

Несколько в стороне от рассмотренных условий 
и факторов находится процесс поиска и убеждения пер-
спективных резидентов в том, что именно данный инду-
стриальный парк является привлекательным для биз-
неса. По сложившейся практике в этот процесс, помимо 
управляющих компаний, вовлекаются муниципалитеты, 
местные и региональные органы власти. При этом их роль 
в организации самого процесса может быть весьма зна-
чительна. Ведь иногда инвесторам сложно определить 
свои приоритеты, если одновременно они получают ин-
формацию о десятках индустриальных парков. На уровне 
регионов отдельными аспектами решения этих вопросов 
обычно занимаются профильные органы (например, со-
ответствующие департаменты министерств промышлен-
ности и науки, инвестиций и развития, внешнеэкономи-
ческих связей). Но на местном уровне ни муниципальные 
органы, ни органы местного самоуправления, как прави-
ло, решением этих вопросов не занимаются (или, во вся-
ком случае, занимаются фрагментарно, поскольку не име-
ют ресурсов для поиска и привлечения инвесторов, тем 
более иностранных).

Результаты совместного воздействия условий и фак-
торов выбора резидентами индустриальных парков как 
места размещения бизнеса характеризуются показателя-
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ми, находящими отражение в информационных и отрас-
левых обзорах (табл. 2).

Из табл.  2 можно сделать вывод, что на текущий мо-
мент в среднем на один индустриальный парк в России 
приходится 15 зарегистрированных резидентов. Но  по 
показателю фактически действующих и приступивших 
к  своей производственной деятельности их (резиден-
тов)  –  8. Для сравнения: на территории индустриально-
го парка «The Shanghai Park» (данные 2016  г.) успешно 
функционируют 3 600 резидентов, что в два раза больше 
суммарного количества действующих резидентов на всей 
территории Российской Федерации (табл. 3).

Дополнить представленную информацию можно 
следующим фактом. Согласно статистике обращений, 
накопленной агентством Dega Market (российское агент-
ство – посредник между потенциальными резидентами и 
промышленными парками) за 2009–2017  гг., фактически 

только 4% резидентов, направлявших запрос в управля-
ющие компании, действительно разместили свой бизнес 
в индустриальных парках.

МЕХАНИЗМ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОДДЕРЖКИ  
И СОДЕЙСТВИЯ РАЗВИТИЮ ИНДУСТРИАЛЬНЫХ ПАРКОВ  
ЧЕРЕЗ ПРИЗМУ ЗАРУБЕЖНОГО И ОТЕЧЕСТВЕННОГО ОПЫТА

В промышленно развитых странах явление преобра-
зования традиционных холдинговых или дивизиональ-
ных структур в сетевые организации (так называемая 
сетизация) активно осуществляется с конца XX века. Со-
ответственно накоплен значительный опыт разработки 
механизмов, регулирующих деятельность организаций, 
построенных на принципах межфирменных взаимодей-
ствий, и индустриальных парков в том числе. В  России 
опыт разработки и реализации мер государственной 
поддержки формирования и развития промышленных 

Таблица 1 – Подходы к исследованию партнерских отношений в сетевых организациях

Подход Исследователи Основные выводы и результаты

Психологический С. Кузнецов, Р. Уэлборн, 
В. Кастен, Ляско, Ф. Найт, 
О. Уильямс, М. Грановеттер 
и др.

Доверие является универсальным фактором, который уместен как на 
стратегическом этапе построения партнерских отношений, так и на этапах их 
поддержания и развития

Понимание и учет феномена «ограниченная рациональность» способствует 
сокращению рисков и издержек, а также приводит к пресечению оппортунизма

Ресурсный Р. Морган, Ш. Хант, Г. Дэй, 
Р. Уэнсли, Д. Руссо, Р. Барт, 
С. Ситкин, С. Камерер и др. 

С помощью уникальных возможностей и ресурсов, а также за счет 
особенностей развития организационной системы промышленный парк 
может добиться более высоких позиций на рынке в связи с преимуществами 
в издержках и возможностью создания уникального продукта для потребителя

Стратегический Я. Гордон, Д. Уилсон и др. Деловые партнерские отношения создают ценность за счет повышения 
конкурентоспособности участвующих сторон на основе двухстороннего 
взаимодействия

Экономические агенты, предпринимающие попытки выстраивания 
партнерских отношений, а также создания новых ценностей, должны 
совершенствовать свои гибкие способности в процессах, людях, знаниях 
и технологиях

Адаптивный Ф. Райхельд, Т. Страндвик, 
К. Сторбак, А. Палмер, 
С. Янтраниа и др.

Правильный подбор стратегии и контроль по удержанию резидента 
способствуют увеличению прибыли, сокращению затрат и издержек, что 
в целом приводит  к повышению уровня финансовой эффективности. 
Необходимо учитывать «умение своевременно прекратить взаимоотношения»

Для обеспечения бесперебойной «поставки» необходимых ценностей крайне 
важным является наличие элемента «динамичного напряжения»

Составлено по: [14. С. 50].

Таблица 2 – Показатели  индустриальных парков России в 2014–2017 гг.

Показатель 2014 2015 2016 2017

Количество частных парков / государственных парков 61/40 68/60 78/74 78/90

Общее количество зарегистрированных резидентов 1 153 2 080 2 190 2 639 

Количество резидентов, приступивших к деятельности Нет данных Нет данных 1 388 1 437

Количество рабочих мест 70 943 83 368 104 872 Нет данных

Общая площадь действующих индустриальных парков, га 17 484 21 015 22 035 Нет данных

Общая площадь создаваемых индустриальных парков, га 13 682 12 112 12 359 Нет данных

Средняя наполняемость территории парка, % 53 50 53 51

Составлено по: Отраслевой обзор. Индустриальные парки России. Выпуск четвертый // Ассоциация индустриальных парков. 2016. URL: 
www.indparks.ru/; Геоинформационная система «Индустриальные парки. Технопарки. Кластеры». URL: www.gisip.ru.
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парков сравнительно невелик. Можно даже утверждать, 
что этот институт находится в стадии формирования, при-
нимая во внимание противоречивость, а зачастую и не-
связанность нормативных правил и ограничений, низкую 
эффективность предусмотренных для парковых структур 
налоговых преференций, сравнительно малые объемы 
финансовой поддержки со стороны региональных и фе-
деральных органов власти, которая к тому же сокраща-
ется всякий раз, когда возникают риски бюджетного де-
фицита и  др. Таким образом, результаты, положительно 
характеризующие процесс развития парковых структур, 
как-то их неуклонный количественный рост, создание Ас-
социации индустриальных парков, наличие финансовой 
поддержки со стороны государства, совершенствование 
нормативно-правовой базы, пока не столь существенны, 
чтобы считать их удовлетворительными. И фактически 
невозможно найти промышленный парк, который по сво-
ей инфраструктуре, квалификации персонала был бы по-
хож на лучшие зарубежные аналоги.

Сравнение организации и достижений отечественной 
и зарубежной практики развития промышленных парко-
вых структур на основе обобщения и анализа научной ли-
тературы, как отечественной, так и зарубежной, а также 
соответствующих законодательных актов государствен-
ных органов федерального уровня власти, программных 
положений стратегий социально-экономического раз-
вития регионов РФ позволили выявить и представить в 
систематизированном виде основные элементы механиз-
ма государственной поддержки промышленных парков 
(рис. 1).

При всем разнообразии вариантов государственной 
поддержки промышленных парков наибольшее зна-
чение для привлечения резидентов в индустриальные 
парки имеют налоговые льготы. Анализ источников по-
зволил выделить типы налоговых преференций, которые 

распространяются на российские  промышленные парко-
вые проекты (табл. 4).

Отметим, что распространяемый на резидентов инду-
стриальных парков перечень налоговых льгот и условий 
является достаточно стандартным. Базовый список льгот 
для резидентов и инвесторов в большинстве стран мира 
имеет много общего. К иным, особенным, преференциям 
можно отнести субсидии, касающихся возмещения за-
трат, связанных с производством товаров, выполнением 
работ, оказанием услуг, в том числе субсидирование ча-
сти процентной ставки по кредитам; льготы по арендной 
плате за использование земельного участка; государ-
ственные гарантии под выделяемые кредитные ресур-
сы. Однако мировая практика дает основание считать 
эффективными и другие виды преференций. В  табл.  5 
представлен инструментарий стимулирования развития 
индустриальных парковых структур в некоторых разви-
вающихся странах мира.

Некоторые  из  инструментов,  представленных 
в  табл.  5, достаточно интересны с точки зрения пер-
спективы их использования в практике деятельности 
российских индустриальных парков. Например, меры 
стимулирования, применяемые в Турции (п.  3.1, 3.2), 
могут иметь далеко идущие последствия для конкурен-
тоспособности инновационных предприятий, развития 
кадрового потенциала предприятий-резидентов, и даже 
популярности высшего технического образования. 
А опыт Румынии (п. 2.1, 2.2) интересен в части упроще-
ния формальных процедур в системе земельно-имуще-
ственных отношений. 

Большое значение для резидентов, находящихся на 
этапе становления бизнеса, внедрения новшеств, освое-
ния новых рынков и пр., что создает (временные) финан-
совые трудности, имеет китайский опыт, который к тому 
же высоко оценивается по наработкам, стимулирующим 

Таблица 3 – Характеристика отдельных индустриальных парков мира

Название
Год 

основания
Количество 
резидентов

Площадь, га Основные отрасли Основные компании

The Shanghai Park 
(Китай) 1992 3 600 Нет данных

Биотехнологии, 
фармацевтика, охрана 
здоровья, ИКТ

Roche, Hewlett-Packard, Lenovo, 
Infineon, Intel, IBM, Citibank, SAP, 
Henkel, Solvay

Batamindo 
Industrial Park 
(Индонезия)

1989 74 320
Логистика, медицина, 
электроника, 
металлообработка

DHL, Epson, Alteco Chemical, 
Panasonic, Philips Industries, 
Thomson, Siemens Hearing

Trafford Park 
(Великобритания) 1896 1 400 900

Сельское хозяйство, 
химическая 
промышленность 

Canmoor, Cargill, Trafford Centre, 
Kellogg’s, L’Oreal Group and Procter 
& Gamble

Siliсon Valley (США)
1950 Нет данных 280

ИКТ, космическая 
отрасль

Eastman Kodak, General Electric, 
IBM, Xerox

Hsinchu Science 
and Industrial Park 
(Тайвань)

1980 440 342
ИКТ, электроника Acer Inc., Optodisc, Philips, Realtek, 

Sunplus, Silicon Integrated Systems, 
SMC

Frankfurt-Hochst 
(Германия)

1998 90 460

Фармакология, 
биотехнологии, 
химическая 
промышленность

Basell Polyolefine, Bayer CropScience, 
Celanese Chemicals Europe, Clariant, 
Degussa,  Siemens AG
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привлечение иностранных инвестиций и инновационно-
го бизнеса. 

Известно, что преференции и льготы по налогообло-
жению являются достаточно деликатным и тонким ме-
ханизмом, способным реализовать свои возможности 
только в условиях стабильного экономического роста. 
Из этого следует, что в условиях кризисного развития на-
логовые льготы могут быть неэффективными, но не в силу 
своей непригодности, а ввиду того, что макроэкономиче-
ские условия не позволяют в полной мере реализовать 
весь позитивный потенциал льготирования. Неэффектив-
ность налоговой политики также может быть обусловле-
на несовершенством механизма ее оценки. Дело в том, 
что органы региональной власти в процессе мониторин-
га, как правило, рассчитывают эффект, а не эффектив-
ность введения налоговой льготы.

Важным направлением преодоления проблем рос-
сийских индустриальных парков является развитие отно-
шений государства и бизнеса, реализуемых в различных 
формах государственно-частного партнерства.

Среди большого многообразия форм ГЧП в россий-
ской практике хозяйствования наибольшее распростра-
нение получили формы, представленные в табл. 6.

Промышленный сектор экономики является лидером 
по использованию такого инструмента государственного 
стратегического управления, как целевая программа, под 
которой в общетеоретическом плане обычно понимает-
ся концептуальный программный проект, состоящий из 
некоторого числа проектов, требующих координации, 
тесной взаимоувязки, и ориентированный на долгосроч-
ный период. Обычно он представляется в виде пакета 
(в  отдельных случаях матрицы) проектов, комплексно 
решающих задачи с четко определенными целями, вклю-
чает график работ и бюджет, рассчитанный, как правило, 
на среднесрочный период.

К основным федеральным целевым программам, 
в  которых решение определенных задач поручено от-
дельным российским индустриальным паркам, их рези-
дентам, относятся: «Развитие авиационной промышлен-
ности» (предусмотрен объем финансирования в размере 

Промышленная политика регионов РФ  
в части мер по стимулированию  

инвестиционной и инновационной  
деятельности на основе развития  

парковых структур

Механизм государственной  
поддержки и содействия развитию  

индустриальных парков

Направления
финансовой поддержки

Элементы содействия развитию 
индустриальных парков

Бюджетное финансирование  
проектов развития инфраструктуры  
индустриальных парков

Развитие положений  
законодательных актов РФ:

о банкротстве;
о защите конкуренции;
о налогах

Субсидирование  
инновационных проектов  
резидентов индустриальных парков

Поощрение участников  
индустриального парка в реализации 
ФЦП

Информационная поддержка  
проектов создания индустриальных 
парков

Государственное участие и гарантии, 
обеспечивающие реализацию  
проектов развития индустриальных 
парков в различных формах ГЧП

Рис. 1. Элементы механизма государственной поддержки промышленных парков в РФ

Таблица 4 – Налоговые преференции для резидентов российских индустриальных парков 

Налог Максимально возможная величина Срок предоставления

Налог на прибыль Снижение ставки до 13,5% По усмотрению региональных органов 
властиЗемельный налог Освобождение / пониженная ставка

Налог на имущество Снижение ставки до 0%

Транспортный налог Освобождение / пониженная ставка
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Таблица 5 – Инструменты стимулирования потенциальных резидентов  
индустриальных парков в развивающихся странах

Страна Инструменты стимулирования

1. Польша 1.1. Государственная помощь при внедрении новых инвестиций (инвестиции на сумму свыше 100 тыс. евро, 
завершение инвестиционного проекта в течении 48 месяцев с момента подачи заявления)

1.2. Государственная помощь при покупке компаний, которые находятся в стадии ликвидации, для создания 
новых рабочих мест

1.3. Компенсация затрат на создание новых рабочих мест

2. Румыния 2.1. Освобождение от платы за изменение хозяйственного назначения земли

2.2. Освобождение от налогов на выдачу градостроительных сертификатов и строительных разрешений

2.3. Государство может обеспечить поддержку резидентов путем освобождения от местных налогов: 
компании могут получить до 200 тыс. евро в течение трех лет

2.4. Регион может обеспечить поддержку внедрения начальных инвестиций в индустриальный парк 
путем освобождения от местных налогов: компании могут получить более 50% расходов по проектам; 
максимальный бюджет составляет 4,65 млн дол. США

3. Турция 3.1. Не облагается налогами заработная плата работников, занимающихся НИОКР

3.2. Нулевая ставка налога на прибыль для исследовательских компаний

3.3. Отсутствие налога на разделение или объединение участков

3.4. Свободная репатриация прибыли (если 85% продукции идет на экспорт)

4. Китай 4.1. Предприятие, стоимость производства на экспорт которого превышает 50% от его годовой валовой 
продукции, платит подоходный налог по ставке 10%

4.2. Предприятия с подтвержденным высокотехнологическим статусом или промышленные организации, 
использующие в работе иностранные инвестиции, могут вернуть себе 15% от выплачиваемых государству 
налогов и вложить их в производство. Временные ограничения отсутствуют

4.3. После принятия решения о включении проекта в состав структуры индустриального парка налог может 
быть снижен на 15% для следующих программ: с простыми технологиями, основанными на новых знаниях; 
с объемом иностранных вложений более 30 млн дол. США и увеличенным сроком окупаемости

4.4. Налоги могут быть снижены в следующий за отчетным период, если предприятие, имеющее в основе 
иностранный капитал, по результатам текущего года является убыточным. Если прибыль в последующий год 
также недостаточна для уплаты налогов предыдущего налогового периода, то понижение ставки может быть 
продлено

Таблица 6 – Формы государственного участия в развитии индустриальных парков

Форма Предмет контракта Нормативный документ

Концессия Софинансирование → проектирование → 
строительство → эксплуатация

Федеральный закон от 21 июля 
2005 г. № 115-ФЗ «О концессионных 
соглашениях»

Договоры на поставку товаров, 
выполнение работ и оказание услуг 
(государственный контракт)

Софинансирование → строительство → 
эксплуатация

Федеральный закон от 21 июля 2005 г. 
№ 94-ФЗ «О размещении заказов на 
поставки товаров, выполнение работ, 
оказание услуг для государственных 
и муниципальных служб»

Соглашение о разделе продукции Строительство → эксплуатация Федеральный закон от 30 декабря 
1995 г. № 225-ФЗ «О соглашении 
раздела продукции»

Соглашение о деятельности в особой 
экономической зоне

Софинансирование → проектирование → 
строительство → эксплуатация

Федеральный закон от 22 июля 2005 г. 
№ 116-ФЗ «Об особых экономических 
зонах в Российской Федерации»

Аренда, лизинг Эксплуатация → модернизация Гражданский кодекс Российской 
Федерации

Организация с долевым участием 
капитала государственных органов 
власти

Софинансирование акционерного 
капитала → строительство → эксплуатация

Гражданский кодекс Российской 
Федерации, Федеральный закон 
от 26 декабря 1995 г. № 208-ФЗ 
«Об акционерных обществах»
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632 576,6  млн  р. на период до  2025  г.); «Развитие про-
мышленности и повышение ее конкурентоспособности» 
(1 058 972,1  млн  р. до  2020  г.); «Развитие фармацевтиче-
ской и медицинской промышленности (99 423,4  млн  р. 
до  2020  г.); «Развитие судостроения и техники для ос-
воения шельфовых месторождений» (325 645,4  млн  р. 
до  2030  г.); «Развитие оборонно-промышленного ком-
плекса» (34 893,2 млн р. до 2020 г.).

Другим приоритетным направлением государствен-
ной поддержки и содействия развитию индустриальных 
парков является совершенствование законодательной 
базы их функционирования с целью создания норматив-
но-правовой основы стимулирования активности инду-
стриальных парков и снятия барьеров, препятствующих 
вхождению предприятий-резидентов на внутренний 
рынок. Это также достаточно тонкий инструмент регу-
лирования экономических отношений, требующий глу-
бокой оценки последствий применения новых норм и 
правил. Так, совершенно очевидно, что новые участники 
рынка, имеющие к тому же государственную поддержку, 
могут усиливать давление на предприятия и компании, 
чья продукция представлена на традиционных рынках. 
Но  даже если последним удастся удержать доминирую-
щее положение на рынке, появление новых участников 
бизнеса неминуемо приведет к развитию конкуренции. 
Что может иметь как положительные, так и отрицатель-
ные последствия для тех рынков, где относительно невы-
соки невозвратные издержки и, как следствие, возможен 
уход с рынка предприятий-производителей в случае от-
сутствия спроса.

СИСТЕМА МЕР ПО ПРИВЛЕЧЕНИЮ РЕЗИДЕНТОВ  
В СОСТАВ ИНДУСТРИАЛЬНЫХ ПАРКОВ

В качестве результата исследования авторами пред-
лагаются перечень и порядок реализации базовых мер, 
формирующих систему условий для привлечения потен-
циальных резидентов в состав индустриального парка.

Обобщение материалов, в том числе результатов 
экспертного опроса, проводившегося авторами на про-
тяжении 2017  г. среди резидентов четырех российских 
индустриальных парков [7], позволило выстроить свое-
образный рейтинг требований, удовлетворение которых 
в наибольшей степени отвечало бы их ожиданиям и на-
мерениям получить выгоды от участия в деятельности 
индустриального парка. Данный рейтинг подводит ос-
нование под предложение конкретных мер (комплексов 
мер), реализация каждой из которых отвечает на вопрос: 
что должно быть сделано, чтобы наилучшим образом 
удовлетворить требование или желание резидента?

Приоритетный перечень выстроился следующим об-
разом. На первом месте требование иметь понятную, 
структурированную систему нормативно-правовых по-
ложений, регламентирующих отношения между резиден-
тами и управляющей компанией индустриального парка. 
Второе место заняла необходимость удобного местопо-
ложения индустриального парка, облегченного доступа 
резидентов к инженерной и транспортно-логистической 
инфраструктуре и информационной поддержки. Далее 
для резидентов имеет значение соответствие качества 
предоставляемых управляющей компанией услуг, а  так-
же ресурсов (производственных помещений, высоко-
технологичного современного оборудования и пр.) ука-
занной в договоре цене. В числе прочего, что имеет для 
резидентов значение, была упомянута благоприятная де-
ловая атмосфера и условия налогообложения в регионе 
размещения индустриального парка.

Общее видение порядка реализации базовых мер, 
формирующих систему условий для привлечения потен-
циальных резидентов в состав индустриального парка, 
отображено на рис. 2.

Обоснование выбора специализации. Определение 
специализации индустриального парка представляется 
необходимым, чтобы изначально могли быть сужены и 
конкретизированы запросы потенциальных резидентов. 
С другой стороны, специализация парка может достаточ-
но много сказать о материальных условиях деятельности 
резидента. При этом индустриальные парки могут быть 
не только моноотраслевыми, но и полиотраслевыми (со-
четать производства нескольких отраслей), где имеет 
место диверсификация за счет слияния производств раз-
личных отраслей с целью изготовления смежных продук-
тов и снижения трансакционных издержек. Отметим, что 
отраслевая принадлежность и специализация большин-
ства российских индустриальных парков соответствует 
региональным приоритетам. Тем не менее необходимо, 
чтобы и концепция, и стратегия развития индустриаль-
ного парка учитывали особенности той или иной отрасли 
промышленности.

Формирование ценностного предложения. Данный 
комплекс мер подразумевает создание пакета услуг и ус-
ловий, предлагаемых резидентам. Он должен включать в 
себя: перечень услуг управляющей компании; норматив-
но-правовое обеспечение и информационное сопрово-
ждение; доступ к объектам хозяйственного назначения; 
возможности участия резидента в федеральных и регио-
нальных программах развития; налоговые и администра-
тивные льготы и преференции; информацию о рынках 
сбыта. Поскольку ключевым параметром пакета является 

Обоснование
выбора

специализации

Формирование
ценностного
предложения

Разработка
программы

мероприятий

Определение
недостающих

ресурсов

Создание
системы

взаимодействия

Закрепление
обязательств

Рис. 2. Порядок реализации мер по привлечению резидентов в состав индустриального парка
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его конкурентоспособность, он должен быть дополнен 
индивидуальными условиями по организации производ-
ства на площадке парка.

Разработка программы мероприятий по продвиже-
нию индустриального парка. Под данным шагом понима-
ется целый комплекс конкретных мероприятий, главным 
образом из области маркетинга: реклама в СМИ, реклам-
ные акции, создание сайта, имеющего деловую стилисти-
ку и возможность получить обратную связь, и  т.д. В ка-
честве самостоятельной задачи выступает обоснование 
способа доведения необходимой информации до сведе-
ния адресата.

Определение недостающих ресурсов. Эта часть ком-
плексов мер чрезвычайно важна для понимания того, что 
необходимо предпринять управляющей компании для 
повышения привлекательности индустриального парка 
как места для развития бизнеса. Системное представле-
ние мер может принимать вид документа под общим на-
званием «программа развития индустриального парка», 
каждое направление которой решает конкретную зада-
чу улучшения условий для размещения и организации 
новых производств, а также повышения компетентности 
команды управляющей компании.

Создание системы взаимодействия. В данном контек-
сте речь идет о мерах, направленных на развитие орга-
низационно-экономических и технологических связей и 
отношений, как во внутренней среде индустриального 
парка, так и с внешним окружением, включая создание и 
совершенствование средств информационно-коммуни-
кационных технологий, например CRM-системы.

Закрепление обязательств. Данный комплекс мер 
ориентирован на развитие и укрепление основ норма-
тивно-правового регулирования деятельности индустри-
ального парка в части предоставления прав и распреде-
ления обязанностей между резидентами и управляющей 
компанией. Указанные положения должны найти свое 
отражение в концепции и стратегии развития индустри-
ального парка.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
При всей внешней привлекательности индустриаль-

ных парков количество их резидентов растет сравни-
тельно медленно. Это объясняется, помимо действия 
макроэкономических факторов, многими причинами, 
в  том числе медленным вводом в эксплуатацию лока-
лизованных промышленных площадок, ориентирован-
ностью парков на складской формат организации, не-
соответствием предложения промышленных площадок 
(инфраструктурных объектов) запросам потенциальных 
резидентов. В значительной степени низкая привлека-
тельность индустриальных парков обусловлена отсут-
ствием системной работы самих управляющих компаний 
по привлечению резидентов.

При выборе индустриального парка как места для раз-
вития бизнеса для потенциального резидента важны сле-
дующие возможности: получение государственной под-
держки и содействия развитию бизнеса; установление 
деловых и технологических связей с другими участника-
ми промышленной площадки; получение экономических 
выгод, обеспечивающих значительный ряд конкурент-
ных преимуществ.

В системе мер по привлечению резидентов в состав 
индустриальных парков первоочередное значение име-
ют два фактора. Во-первых, механизм государственной 
поддержки и содействия развитию индустриальных 
парков, функционирование разнообразных элементов 
которого в настоящее время требует совершенство-
вания нормативно-правовой и законодательной базы.  
Во-вторых, разработка и реализация управляющими ком-
паниями базовых мер, формирующих систему условий 
для привлечения потенциальных резидентов в состав ин-
дустриального парка. Условием развития промышленной 
парковой структуры в экономике РФ является сочетание 
вышеназванных факторов. 
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Внедрение модели  
ценозависимого управления спросом  
на электропотребление в промышленности*

Аннотация

Статья посвящена разработке и внедрению модели ценозависимого управления графи-
ками электрических нагрузок на промышленных предприятиях. Методология исследования 
основана на использовании концепции Smart Grid и, в частности, Demand-side management. 
Авторами проведен анализ отечественных и зарубежных инструментов управления спросом 
на электропотребление и обоснована высокая актуальность внедрения инструментов управле-
ния спросом на промышленных предприятиях России. Представлена классификация факторов, 
тормозящих процесс внедрения модели управления электрическими нагрузками на промыш-
ленных предприятиях. Разработана модель ценозависимого управления электропотреблени-
ем на промышленном предприятии, учитывающая выявленные факторы, а также структурные 
взаимосвязи производственных служб предприятий. С целью повышения скорости внедрения 
и эффективности применения модели предложен алгоритм ее последовательной реализации. 
Алгоритм включает пять этапов в соответствии с принципами постепенного расширения охва-
та производственных объектов, последовательного усложнения модели управления, пошаго-
вого повышения экономического эффекта. В статье приводится детальное описание каждого 
из этапов внедрения модели ценозависимого управления с разработкой параметров вводи-
мых изменений по всем направлениям деятельности промышленного предприятия.

ВВЕДЕНИЕ
Интенсивное развитие новых технологий приводит к более частой смене 

технологических укладов, которые неизбежно касаются всех уровней соци-
ально-экономической деятельности человечества, к системной трансформа-
ции как технологической, так и управленческой структуры экономических си-
стем. Масштаб и экономическая эффективность внедрения новых технологий 
существенно дифференцируются в отраслевом разрезе. Целесообразность 
изменений обусловлена следующими причинами:

во-первых, успешное внедрение технологий приводит к повышению ин-
вестиционной привлекательности отраслей, вливанию средств в их дальней-
шее развитие и адаптацию к высокодинамичным изменениям внешней среды;

во-вторых, эффективные отраслевые изменения играют важную роль в 
функционировании и развитии экономики, приводят к получению народно-
хозяйственных эффектов, которые транслируется как на смежные отрасли 
экономики, так и на конечных потребителей продукции отраслей.

В последние 20 лет в рамках глобального экономического пространства 
наблюдается интенсивный рост спроса на потребление энергетических ре-
сурсов, что, в условиях постепенного истощения разведанных нефтегазовых 
запасов, приводит к повышению стоимости всех видов энергоресурсов на 
мировых энергетических рынках. Поэтому одним из базовых направлений 
развития технологий в энергетике и промышленности являются энергосбе-
режение и повышение энергетической эффективности. 

Значительный резерв роста энергетической эффективности экономики 
заключается в области совершенствования процессов управления. Базой 
совершенствования технологий в этой области являются информационные 
технологии, позволяющие интенсифицировать процессы сбора и передачи 

* Статья выполнена при поддержке Правительства РФ (постановление от 16 марта 2013 г. 
№ 211), соглашение № 02.А03.21.0011.
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УПРАВЛЕНИЕ СПРОСОМ

ЭЛЕКТРОПОТРЕБЛЕНИЕ

ЦЕНОЗАВИСИМОЕ ПОТРЕБЛЕНИЕ
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ЭНЕРГЕТИКА ПРОМЫШЛЕННОСТИ

ЭНЕРГОЭФФЕКТИВНОСТЬ

Introducing a model  
for price-dependent management  
of industrial demand for energy resources

Abstract

The paper aims to develop and introduce a price-dependent management model of electric-
ity demand schedules at industrial enterprises. The research methodology comprises Smart Grid  
Concept and Demand-side management, in particular. The authors analyse demand-side manage-
ment tools applied in Russia and abroad and substantiate the urgency of introduction of demand 
management tools at Russian industrial enterprises. We also develop a classification of factors 
hindering the process of introducing an electricity demand management model at manufacturing 
plants. The authors propose a model for price-dependent management of industrial demand for 
energy resources which allows for identified factors and the structural interconnections between 
enterprises’ production divisions. With a view to accelerating the introduction and increasing the 
efficiency of the model, the paper provides an algorithm for its consistent implementation. The 
algorithm consists of five stages following the principles of a gradual increase in the number of in-
dustrial units covered, growing complexity of the management model and a step-by-step increase 
in the economic effect. The article gives an in-depth description of the stages of implementation 
of the price-dependent management model with the development of the parameters of the intro-
duced changes in all areas of an industrial enterprise’s activity.

Keywords

DEMAND MANAGEMENT

ELECTRICITY DEMAND

PRICE-DEPENDENT DEMAND

ELECTRICITY DEMAND SCHEDULE

POWER SUPPLY IN INDUSTRY

ENERGY EFFICIENCY
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информации о параметрах потребления энергоресурсов, параметрах состо-
яния объектов управления и передавать упреждающие управляющие воз-
действия на на объекты управления. В  действующих условиях становится 
очевидным, что сценарии развития технологий мировой энергетики имеют 
тесную взаимосвязь с достижениями в области информационных технологий. 

В передовых странах мира внедрение современных информационных 
технологий уже активно интегрируются с энергетическим комплексом, что 
предопределяет неотъемлемость процессов системной и структурной транс-
формации. Такая интеграция будет приводить к институциональному и струк-
турному изменению процессов обращения энергоресурсов, созданию новых 
функциональных свойств энергосистемы и формированию новых экономи-
ческих и управленческих полей, способствующих постепенному снижению 
затрат на всех уровнях цепочки создания конечного продукта в отрасли. 

Формирование новых экономических полей проявляется в образовании 
новых форм взаимоотношений между отраслями производителей и потре-
бителей энергоресурсов в форме оптового и розничного рынков электриче-
ской энергии. На энергорынках закуп электрической энергии производится в 
режиме реального времени, при этом операторы рынка способны контроли-
ровать объемы производства и потребления электроэнергии одновременно 
у всех участников, с расчетом обязательств участников на основе параметров 
потребления. 

Формирование новых управленческих полей проявляется в новых подхо-
дах к планированию и управлению процессом потребления энергоресурсов, 
которые связаны с изменением внешней и внутренней среды, с разработкой 
новых систем энергоснабжения и с расширением возможностей управления 
и контроля энергопотребления.

Целью настоящего исследования является разработка алгоритма и прак-
тических рекомендаций по внедрению инструментов управления спросом в 
повседневную практику функционирования отечественных промышленных 
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Рис. 1. Пример помесячных графиков спроса на электропотребление  
некоторых регионов России за 2016 г., тыс. МВт/мес.

Рис. 2. Пример графиков почасового спроса на электропотребление  
некоторых регионов России за календарную неделю декабря и июля 2016 г., МВт

предприятий. Для достижения указанной цели были по-
ставлены задачи: рассмотреть наиболее распростра-
ненные в мировой практике инструменты управления 
спросом; выделить и классифицировать факторы, сдер-
живающие эффективное внедрение подобных инстру-
ментов на предприятиях; разработать алгоритм по-
этапного внедрения модели управления спросом на 
электропотребление в промышленности с конкретизаци-
ей происходящих изменений во всех сферах деятельно-
сти предприятий.

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Концепция энергосистем, основанных на цифровой 

платформе, во всем мире имеет определение Smart Grid 
(пер. с англ. – умные сети электроснабжения) [3; 7].Техно-
логия умных энергосистем базируется на концепции пол-
ностью интегрированной, саморегулирующейся и само-
восстанавливающейся электроэнергетической системы, 
работающей в режиме реального времени, связанной с 
потребителями электроэнергии1. В  странах ЕС политика 
развития умных сетей реализуется на 
базе единой платформы Smart Grid 
European Technology Platform, в США 
на основе Закона об энергетической 
независимости и безопасности2 [8]. 
В настоящий момент внедрение кон-
цепции Smart Grid производится по-
степенно, начиная с внедрения от-
дельных элементов, таких как Smart 
Metering (SM) [16], Demand-side man-
agement (DSM), Integrated Demand 
Side Management (IDSM)3, Demand-
side response (DSR), Dynamic demand 
(DD) [10], Distributed Energy Resources 
(DER) [6] и т.п. 

УПРАВЛЕНИЕ СПРОСОМ  
НА ЭЛЕКТРОПОТРЕБЛЕНИЕ  
(DEMAND-SIDE MANAGEMENT)

Одной из составляющих концеп-
ции Smart Grid является управление 
спросом на электропотребление 
(англ. Demand-side management). 
Управление спросом на электропо-
требление – это инициативная фор-

1 Smart Power Grids – Talking about a Revo-
lution. IEEE Emerging Technology Portal, 2009. 
P. 38–42.

2 European Smart Grid technology plat-
form: Vision and strategy for Europe’s electricity 
networks of the future // European Commission. 
Brussels, 2006.

3 Integrated Demand Side Management 
(IDSM). Cost Effectiveness Framework White 
Paper. San Diego Gas and Electric on Behalf of 
the IDSM Task Force. May 12, 2011. URL: www.
calmac.org/publications/IDSM_Final_White_
Paper_12May2011.pdf.

ма экономического взаимодействия субъектов электро-
энергетики с конечными потребителями электрической 
энергии, обеспечивающая взаимовыгодное, экономи-
чески эффективное регулирование объемов и режимов 
электропотребления [1]. Термин DSM был введен после 
мировых нефтяных кризисов, произошедших в 1973 
и 1979 гг.4

Управление спросом на электропотребление направ-
лено на выравнивание суточных и сезонных графиков 
спроса на электропотребление в масштабах региональ-
ных и объединенных электроэнергетических систем 
(рис.  1,  2), что, в свою очередь, способствует снижению 
затрат на этапах производства, транспортировки и рас-
пределения электроэнергии и в конечном счете сниже-
нию тарифов на электроэнергию. 

Из рис.  1 видно, что графики сезонного и суточного 
спроса на электропотребление  характеризуются во-
латильностью,  обусловленной влиянием целого ряда 

4 OPEC Oil Embargo 1973–1974. U.S. Department of State, Office of 
the Historian. Retrieved August 30, 2012.
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Рис. 3. Пример  ценообразования при различных объемах спроса  
в сегменте «рынка на сутки вперед» оптового рынка электроэнергии России

Источник: [4].

факторов. Генерирующие станции подстраиваются к из-
меняющемуся спросу, вырабатывая дополнительную или 
меньшую величину электроэнергии. Однако в периоды 
пиковой нагрузки дополнительное генерирование обыч-
но обеспечивается менее эффективными «пиковыми» ис-
точниками. 

Также неравномерность спроса на электропотребле-
ние обусловливает необходимость создания резервов, 
которые используются лишь для покрытия кратковремен-
ных пиковых нагрузок со стороны спроса. Значительную 
же часть времени генерирующие мощности простаивают 
невостребованными. То же самое касается электросете-
вой инфраструктуры, проектирование и строительство 
которой производится с запасом на изменчивость режи-
мов электропотребления. 

Мгновенные издержки использования «пиковых» ис-
точников энергии отражаются в системе розничных цен 
конечных потребителей энергосистемы. 

Пример ценообразования при различных объемах 
спроса в сегменте «рынка на сутки вперед» оптового рын-
ка электроэнергии России представлен на рис.  3, кото-
рый иллюстрирует факт взаимозависимости параметров 
спроса на электропотребление и рыночной цены закупа-
емой электроэнергии для потребителя.

Графики спроса на электропотребление отдельных 
регионов или территориальных образований состоят из 
суммарных графиков спроса потребителей электроэнер-
гии, таких как промышленность, население, транспорт, 
строительство и пр.

𝑊𝑊регион
𝑡𝑡 = ∑ 𝑊𝑊потр

𝑡𝑡
𝑚𝑚  , (1)

где 𝑊𝑊регион
𝑡𝑡 = ∑ 𝑊𝑊потр

𝑡𝑡
𝑚𝑚  , – объем часового спроса на электропотре-

бление в регионе; 𝑊𝑊регион
𝑡𝑡 = ∑ 𝑊𝑊потр

𝑡𝑡
𝑚𝑚  , – объем часового спроса на 

электропотребление потребителями региона.
Управление спросом на электропотребление позво-

ляет получить значительный экономический эффект за 

счет снижения затрат на закупку электроэнергии сразу 
для всех потребителей, действующих в рамках электро-
энергетической системы. 

РЕАКЦИЯ СО СТОРОНЫ СПРОСА (DEMAND RESPONSE)
Управление спросом на электропотребление проводит-
ся посредством стимулирования потребителей электро-
энергии к синхронному изменению собственного графи-
ка нагрузки электропотребления. Регулирование спроса 
на электропотребление потребителями электроэнергии 
в рамках отдельных временных диапазонов, направлен-
ное на выравнивание спроса на электропотребление, 
носит название Demand response (реакция со стороны 
спроса). 

Согласно отчетам Федеральной комиссии по регу-
лированию энергетики США (Federal Energy Regulatory 
Commission), Demand response определяется как «изме-
нения расхода электроэнергии конечным потребителям 
от своего обычного потребления в ответ на изменение 
повременных цен на электроэнергию, или стимулы и пла-
тежи, направленные на то, чтобы стимулировать более 
низкое потребление электроэнергии в периоды высо-
ких оптовых рыночных цен или при угрозе надежности 
системы» [5]. Встречается и такая формулировка Demand 
response: широкий спектр действий, которые могут быть 
предприняты на стороне клиента электроэнергии в ответ 
на конкретные условия в системе электроснабжения (на-
пример, пиковый период перегрузки сети или условия 
высоких цен).

Реакция со стороны спроса – это деятельность потре-
бителей электроэнергии, в процессе которой происходит 
корректировка графика собственной нагрузки электро-
потребления вследствие изменения процессов произ-
водства и смещения задач, требующих больших объемов 
электроэнергии, с периодов пиковых нагрузок энергоси-
стемы. Некоторые потребители могут переключать часть 

своего потребления электроэнергии 
на альтернативные источники энер-
госнабжения, например, на системы 
малой распределенной генерации.

Существует  два  направления 
стимулирования потребителей к кор-
ректировке спроса на электропотре-
бление: экономическое и принуди-
тельное нормирование.

Экономическое  нормирова-
ние электропотребления – система 
управления спросом на электропо-
требление, основанная на ценовых 
стимулах, предлагающих потреби-
телям более низкую удельную сто-
имость электроэнергии в обмен на 
снижение ее выборки из энерго-
системы в пиковые периоды, и на-
оборот, более высокие тарифы для 
потребителей,  не  уменьшающих 
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собственное потребление в пиковые периоды энерго-
системы.

Принудительное нормирование электропотребления 
– система управления спросом на электропотребление, 
основанная на его ограничениях в часы пиковых перио-
дов энергосистемы с целью исключения роста нагрузки 
электропотребления.

Исторически программы Demand-side response со-
средотачивались на максимальном сокращении спроса, 
что в конечном итоге должно было приводить к миними-
зации затрат на создание генерирующих мощностей. Со-
временная модель DSR направлена на гибкое изменение 
формы электрической нагрузки, учитывающее работу 
систем переменной возобновляемой энергии (Variable 
renewable energy – VRE).

Программы управления спросом действуют более 
чем в 30 странах мира, среди которых США [15], Канада 
[11], Великобритания [14], Европейский Союз, Германия 
[8], Франция [9], Австралия [12], Дания, Япония, Бразилия 
[13], Турция, Китай, Тайланд, Вьетнам, Индия, Иран. Одним 
из базовых сегментов для управления спросом являются 
бытовые потребители и коммерческий сектор. Это свя-
зано с тем, что структура потребления энергоресурсов в 
различных странах мира существенно дифференцирует-
ся (рис. 4).

В России доля промышленного сектора в общем элек-
тропотреблении значительно превышает среднемиро-
вые показатели. По состоянию на 2015 г. она составляла 
65,2%, в то время как в Германии 42,7%, в Японии – 33,1%, 
а в США – 22,3%. Таким образом, в России основным сег-
ментом для управления спросом на электропотребление 
является промышленность, что предопределяет необхо-
димость учета данного обстоятельства в процессе раз-
работки программ управления спросом на федеральном 
и региональном уровнях. 

Ро
сс

ия

Ко
ре

я

Ту
рц

ия

Ф
ин

ля
нд

ия

М
ек

си
ка

А
вс

тр
ия

Ге
рм

ан
ия

П
ол

ьш
а

Че
хи

я

И
та

ли
я

И
рл

ан
ди

я

Н
ор

ве
ги

я

А
вс

тр
ал

ия

Ш
ве

ци
я

Н
ид

ер
ла

нд
ы

Яп
он

ия

И
сп

ан
ия

Ка
на

да

Ш
ве

йц
ар

ия

Ве
ли

ко
бр

ит
ан

ия

Д
ан

ия

Ф
ра

нц
ия

Гр
ец

ия

СШ
А

0

10

20

30

40

50

60

70

Рис. 4. Диаграмма долей электропотребления промышленности  
в общей структуре электропотребления некоторых стран мира в 2015 г., %

ЦЕНОЗАВИСИМОЕ УПРАВЛЕНИЕ ЭЛЕКТРОПОТРЕБЛЕНИЕМ
Эффективным элементом управления спросом на 

электропотребление является система экономического 
нормирования, что связано с возможностью более гиб-
кого управления спросом потребителей энергосистемы 
без издержек на контроль и ограничение в потреблении 
электроэнергии необходимых при реализации системы 
принудительного нормирования. 

Управление спросом на электропотребление на базе 
системы экономического нормирования носит название 
«ценозависимое электропотребление». Ценозависимое 
потребление электроэнергии представляет собой мо-
дель управления затратами на электропотребление со 
стороны конечных потребителей на основе реакции на 
ценовые сигналы рынка электрической энергии с целью 
минимизации затрат на ее оплату. 

В России, как и в большинстве стран мира, вся элек-
трическая энергия продается и покупается в условиях 
рынков электроэнергии, особенностью которых являет-
ся дискретное ценообразование на обращаемую элек-
троэнергию. Как правило, стоимость электроэнергии 
напрямую отражает параметры соотношения спроса и 
предложения, что позволяет потребителям гибко управ-
лять затратами на закупку электроэнергии посредством 
изменения собственного электропотребления. 

Особенностью ценозависимого управления электро-
потреблением промышленных предприятий является 
возможность снижения затрат на электропотребление 
без сокращения объемов производственной программы 
предприятия. Экономический эффект достигается за счет 
экономически целесообразного перераспределения гра-
фиков производственных процессов и связанных с ними 
электрических нагрузок. Нами проведен ряд разрабо-
ток, посвященных моделям ценозависимого управления 
спросом на электропотребление со стороны потреби-

телей, действующих в рамках как 
оптового, так и розничного рынка 
электроэнергии России [2]. При этом 
задачи разработки моделей управле-
ния нагрузками электропотребления 
со стороны внутренней среды про-
мышленных предприятий остаются 
недоисследованными. 

МОДЕЛЬ ЦЕНОЗАВИСИМОГО  
УПРАВЛЕНИЯ НАГРУЗКАМИ  
ЭЛЕКТРОПОТРЕБЛЕНИЯ  
НА ПРОМЫШЛЕННОМ ПРЕДПРИЯТИИ

Управление собственным графи-
ком электрических нагрузок про-
мышленных предприятий с целью 
ценозависимого управления затрата-
ми на закупку электроэнергии услож-
няется рядом факторов, авторская 
систематизация которых представле-
на в табл. 1. 
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Таблица 1 – Факторы, усложняющие процесс внедрения модели  
управления электрическими нагрузками на промышленных предприятиях

Фактор Описание 

1. Необходимость управления графиками работы 
электропотребляющего оборудования, как отдельных 
производственных объектов, так и объектов, 
действующих в комплексе 

Управление графиками работы электропотребляющего оборудования 
в заданных величинах и диапазонах на производственных объектах 
промышленных предприятий часто затруднено особенностями 
технологических процессов 

2. Необходимость управления графиками 
работы неэлектропотребляющего оборудования, 
действующего в единой технологической цепочке

При изменении графиков работы электропотребляющего оборудования 
с целью управления спросом на электропотребление необходимо 
перестраивать и работу неэлектропотребляющего оборудования, 
действующего в единой технологической цепочке предприятия

3. Гибкое изменение графиков работы персонала В случае изменения графиков работы оборудования необходимо 
изменять условия работы персонала, что связано с дополнительными 
затратами на оплату труда, например оплату работы в выходные дни

4. Изменение логистической цепочки поставок сырья 
и материальных ресурсов

Управление графиками процессов производства требует изменений не 
только на уровне технологических цепочек, но и на уровне снабжения 
и отгрузки продукции 

5. Совершенствование системы планирования на 
предприятии

В случае введения системы управления спросом на 
электропотребление необходимо совершенствовать существующие 
системы планирования на предприятии и учитывать возможность 
оперативных изменений в графиках работы оборудования 

6. Учет влияния изменения спроса на 
электропотребление на параметры потребления 
других энергоресурсов 

Изменение графиков работы производственного оборудования 
предприятия с целью выравнивания графиков спроса на 
электропотребление может привести к возрастанию стоимости закупа 
других энергоресурсов, например природного газа 

7. Повышение требований к системе контроля 
технологических режимов производства с целью 
достижения заданного качества продукции в условиях 
непрерывных изменений

Изменения графиков работы производственного оборудования могут 
снизить качество технологических режимов, что в свою очередь может 
привести к увеличению брака 

8. Глубокая автоматизация и цифровизация, 
направленная на повышение качества контроля и 
управления процессами производства и управления 
спросом

Для достижения высоких показателей управления спросом,  
в особенности в масштабах отдельных промышленных предприятий, 
требуется высокий уровень оснащения средствами учета, контроля  
и управления  

9. Оперативное моделирование как экономических, 
так и технологических параметров процессов 
производства для расчета экономических 
последствий вводимых изменений

Для достижения высокого качества управления спросом требуется 
высокая скорость принятия управленческих решений, которые 
базируются на получении своевременной, полной и достоверной 
информации об экономических и прочих последствиях нововведений

10. Необходимость вовлечения в решение задач 
управления спросом всех структурных подразделений 
предприятия 

Учитывая комплексность необходимых изменений в масштабах 
предприятий в процессе управления спросом на электропотребление 
должны принимать участие все службы предприятия, начиная от служб 
снабжения и сбыта до технологов и руководителей производств 

11. Синхронизация сигналов рынка электроэнергии 
и изменений режимов работы оборудования 
предприятия

Учитывая то, что базой технологии управления спросом является 
среда оптового и розничного рынка электроэнергии, персоналу 
предприятия необходимо обладать компетенциями в области анализа 
и прогнозирования параметров рынка

12. Повышение технологических, экономических, 
производственных рисков деятельности предприятия

Постоянные изменения в графиках работы производственных 
предприятий неизбежно приводят к росту операционных рисков 

Учитывая факторы, перечисленные в табл. 1, в настоя-
щее время модели управления спросом, действующие на 
промышленных предприятиях, способны влиять на элек-
трическую нагрузку лишь в незначительных диапазонах, 
составляющих 3–5% от общей величины нагрузки.  

На рис.  5 представлена авторская модель ценозави-
симого управления нагрузками электропотребления на 
промышленном предприятии, разработанная с  учетом 
усложняющих факторов. 

Центром управления является система, объединяю-
щая функции производственного планирования на пред-

приятии, примером которой может быть служба главного 
диспетчера или служба главного технолога предприятия. 
Функция сбора информации о параметрах спроса на 
электропотребление, прогнозирование рыночных ин-
дикаторов и моделирование сценариев закупа электро-
энергии при различном уровне спроса на электропотре-
бление выполняются в отдельном центре компетенций 
по реализации ценозависимого управления спросом 
на электропотребление, тесно взаимодействующем со 
службами, отвечающими за производственное планиро-
вание на предприятии. 
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Промышленное предприятие

Управляющие воздействия на графики работы 
электропотребляющего оборудования

Графики работы электропотребляющего оборудования, 
действующего в рамках производственных комплексов

Основное производственное 
оборудование

Вспомогательное 
оборудование

Система
производственного

планирования
на предприятии

Формирование планов;
расчет ресурсных

возможностей и потребностей;
расчет устойчивости режимов;

контроль и учет рисков

Графики работы неэлектропотребляющего оборудования

Основное производственное 
оборудование

Вспомогательное 
оборудование

Центр компетенций
по реализации

ценозависимого управления
спросом на электропотребление

Сбор информации о параметрах спроса;
прогнозирование индикаторов рынка;

моделирование сценариев
закупок электроэнергии;
оперативный контроль

изменений

Учет графиков
работы

производственного
и вспомогательного

персонала

Учет
технологической

устойчивости
работы 

оборудования

Учет
требований
всех служб

промышленного
предприятия

Учет параметров
логистических

цепочек поставок
сырья и материальных

ресурсов

Влияние изменений
на смежные технологические
процессы

Информация 
о качестве продукции 
и сроках производства

В рамках модели ценозависимого управления в про-
цессе разработки сценариев управления графиками 
электрических нагрузок осуществляется учет режимов 
работы производственного и вспомогательного оборудо-
вания, учет параметров логистических цепочек поставки 
сырья и материалов, учет технологической устойчивости 
работы оборудования, а также учет требований работы 
всех служб промышленного предприятия. В рамках ана-
лиза возможных сценариев упреждающих управляющих 
воздействий проводится расчет альтернатив управления 
работой основного и вспомогательного электропотре-
бляющего оборудования с учетом их влияния на график 
работы оборудования, не потребляющего электроэнер-
гию, и на объемы и стоимость потребления прочих энер-

Рис. 5. Модель ценозависимого управления нагрузками электропотребления на промышленном предприятии

гетических ресурсов. Параметры изменения спроса на 
электропотребление должны подвергаться постоянному 
мониторингу и оперативным корректировкам, учитыва-
ющим изменения внутренней и внешней среды. 

Реализация модели управления нагрузками электро-
потребления  в рамках отдельного промышленного пред-
приятия связана с внедрением комплексных организаци-
онных изменений, направленных на гибкое управление 
графиками процессов производства, а также с обеспече-
нием более гибкой системы управления всеми подразде-
лениями предприятия, в том числе системы планирова-
ния. Кроме того, ключевым факторов внедрения модели 
управления графиками процессов производства являет-
ся информационная платформа, на базе которой произ-
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Рис. 6. Схема реализации этапов внедрения модели управления спросом  
на электропотребление на промышленном предприятии

водится сбор исходных данных и их анализ для принятия 
управленческих решений с последующим контролем. 

Учитывая сложность практической реализации мо-
дели управления собственным графиком электрических 
нагрузок, нами предложен алгоритм последовательного 
внедрения  модели управления спросом на предприятии, 
включающий пять этапов. От этапа к этапу происходит 
последовательное расширение количества производ-
ственных объектов, участвующих в управлении спросом, 
изменяется глубина вводимых организационных измене-
ний, степень вовлечения персонала и производственных 
подразделений и пр. Характеристики этапов внедрения 
модели по различным параметрам сведены в табл. 2. 

На первом этапе осуществляется управление графи-
ком процессов производства на одном отдельном произ-
водственном объекте. В  качестве такого объекта может 
выступать стан, печь, машина и  т.п. Организационные 
изменения ограничиваются данным производственным 
объектом, особенные требования к автоматизации и циф-
ровизации отсутствуют, потенциальный уровень роста 
рисков минимальный. Этап является наиболее простым 
для реализации и позволяет персоналу промышленного 
предприятия понять цели, методы и принципы управле-
ния спросом для перехода к дальнейшим этапам внедре-
ния модели. Учитывая незначительное количество объ-
ектов управления диапазон регулирования спроса будет 
ограничен значениями 2–4% от общего объема. 

На втором этапе расширяется количество про-
изводственных объектов, которые характеризуются 
схожестью выполняемых технологических процессов. 
Примерами таких объектов могут быть участок нагрева-
тельных печей, участок станков, выполняющих либо од-
нотипную, либо последовательную 
технологическую операцию. Учиты-
вая количество объектов управле-
ния целесообразно организовать 
автоматизированный сбор данных 
о почасовых параметрах электро-
потребления. Степень возрастания 
операционных рисков незначитель-
на. Данный этап, с одной стороны, 
сохраняет уровень «простоты» пер-
вого этапа, с другой стороны, в усло-
виях возрастания информационных 
потоков позволяет положить начало 
разработке более сложных алгорит-
мов управления и повысить эффект 
от управления спросом. Диапазон 
регулирования спроса возрастает 
до 4–10% от общего объема.

На третьем этапе расширяется 
круг объектов управления, ограни-
ченных отдельным производствен-
ным подразделением, таким как цех, 
корпус и т.п. Это позволяет внедрить 
управление спросом на различ-

ных типах производственных объектов, объединенных 
общим технологическим процессом. В  рамки цехов, 
корпусов уже входит оборудование, не потребляющее 
электроэнергию, изменение графиков работы которого 
необходимо учитывать для управления спросом. В  ка-
честве примера можно привести кузнечно-прессовые, 
механические цеха. На  данном этапе организационные 
изменения ограничиваются территорией производ-
ственных площадок цехов и корпусов. Учитывая суще-
ственное увеличение количества объектов управления 
и расширение их номенклатуры, для управления гра-
фиками работы целесообразно автоматизировать сбор 
информации и расчет экономических параметров из-
менений. Потенциальный уровень возрастания рисков 
оценивается как средний. Диапазон регулирования 
спроса возрастает до 10–25% от общего объема.

На четвертом этапе круг объектов управления 
увеличивается и включает все энергоемкие объекты 
промышленного предприятия, а также неэлектропотре-
бляющие производственные объекты. Примерами та-
ких объектов могут выступать основное производство 
предприятий, а именно крупные станы, печи, крупные 
электроприводы механизмов, а  также вспомогатель-
ные объекты, такие как электротранспорт, используе-
мый в производстве, системы вентиляции, отопления 
и т.п. Как правило, объем потребления энергии такими 
установками составляет основную долю общего элек-
тропотребления предприятия и может достигать 90% 
спроса. На  данном этапе организационные изменения 
существенно расширяются и касаются всех производ-
ственных подразделений предприятия, в  том числе 
службы снабжения и  службы сбыта. Учитывая масшта-
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бы организационных изменений требуется вовлечение 
в  процесс управления спросом значительного количе-
ства персонала и при необходимости гибкое изменение 
сменности работы. Автоматизация целесообразна при 
сборе информации, расчете экономических параметров 
и последствий изменений, генерации гибких планов для 
всех производственных подразделений. Уровень опера-
ционных рисков на данном этапе оценивается как вы-
сокий. Диапазон регулирования спроса возрастает до 
25–50% от общего объема.

На пятом этапе управление спросом распростра-
няется абсолютно на все электропотребляющие объек-
ты. При этом изменение графика и электропотребления 
производится только на тех объектах, где это техноло-
гически возможно и экономически целесообразно. Ор-
ганизационные изменения максимально расширяются и 
касаются всех без исключения подразделений предпри-
ятия. Автоматизация необходима на этапе сбора инфор-
мации, расчетов экономических параметров, генерации 
гибких планов работы подразделений, а также для ин-
теграции задачи управления спросом на электропотре-
бление с системой ERP предприятия. Особое требование 
на данном этапе предъявляется к системе коммерческо-
го и технического учета потребления электроэнергии, 
глубина учета – на уровне единичных потребителей 
электроэнергии. Уровень операционных рисков высо-
кий. Диапазон регулирования спроса возрастает до 50–
70% от общего объема.

Предложенное поэтапное внедрение модели управ-
ления спросом на электропотребление на промышлен-
ных предприятиях соответствует принципам постепен-
ности расширения охвата производственных объектов, 
последовательного усложнения модели управления, по-
шагового повышения экономического эффекта. 

На рис. 6 представлена схема реализации этапов вне-
дрения модели управления спросом на электропотре-
бление на промышленном предприятии. 

Специфика производственных процессов конкрет-
ного промышленного предприятия, структура по-

требления электроэнергии, масштаб производства 
обусловливают существенную дифференциацию по-
тенциальной продолжительности каждого этапа вне-
дрения модели ценозависимого управления спросом 
на электропотребление. Например, для машиностро-
ительного предприятия средняя продолжительность 
первого этапа будет составлять 2 месяца, второго эта-
па – 4 месяца, третьего – 6 месяцев, четвертого – 1 год, 
пятого – от 1 до 2 лет. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Подводя итог, можно подчеркнуть, что разработан-

ная модель ценозависимого управления нагрузками 
электропотребления имеет высокую практическую зна-
чимость для деятельности современных промышленных 
предприятий, а ее внедрение позволяет в значительной 
степени сократить затраты на закуп электроэнергии. 
Учет факторов, усложняющих процесс внедрения модели 
управления электрическими нагрузками на промышлен-
ных предприятиях, будет способствовать сокращению 
сроков ее внедрения за счет упреждения проблемных 
ситуаций, повышению гибкости управления и, следова-
тельно, росту эффективности принимаемых управленче-
ских решений. 

Разработанный алгоритм внедрения модели ценоза-
висимого управления электропотреблением позволяет 
последовательно расширять круг управления, сократить 
количество ошибок, сохранить устойчивость производ-
ственной системы предприятия в процессе управления 
графиками процессов производства, а  также учесть со-
путствующие технологические, производственные и эко-
номические риски с целью повышения энергетической 
эффективности  функционирования  промышленного 
предприятия в целом.

Разработанная модель может быть адаптирована для 
всех типов промышленных предприятий вне зависимо-
сти от специфики выпускаемой продукции, технологиче-
ского процесса производства и объемов потребляемых 
энергетических ресурсов. 
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