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Îò àâòîðîâ 
 

 
 

Ìíîãèå àêòèâíûå ó÷àñòíèêè ðåôîðìèðîâàíèÿ ñîöèàëüíûõ, 

ýêîíîìè÷åñêèõ è ïîëèòè÷åñêèõ ñòðóêòóð Ðîññèè íå ïðåäïîëà-

ãàëè, ÷òî ðåçóëüòàòîì ðåôîðì ñòàíåò êðèçèñ. Åãî ïîÿâëåíèå 

âûçâàëî ïîòðåáíîñòü âî âñåñòîðîííåì îñìûñëåíèè è îïðåäå-

ëåíèè ïóòåé è ìåòîäîâ âûõîäà èç êðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ, â 

ðàçðàáîòêå êîíöåïöèè ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ýêîíîìèêîé, 

ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîé æèçíüþ íà ìàêðî- è ìèêðîóðîâíå. 

Ïåðåä ïðàêòè÷åñêèìè óïðàâëåíöàìè è èññëåäîâàòåëÿìè 

âñòàëà çàäà÷à îïðåäåëåíèÿ ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñîâ è 

âîçìîæíîñòè èõ ïðåäîòâðàùåíèÿ è ïðåîäîëåíèÿ. Ïðè áîëåå 

òùàòåëüíîì ðàññìîòðåíèè îêàçàëîñü, ÷òî êðèçèñû â ñîöèàëü-

íûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è ïîëèòè÷åñêèõ ñèñòåìàõ — ÿâëåíèå îáú-

åêòèâíîå. Ýòî ïîäòâåðæäàåòñÿ öèêëè÷åñêèì ðàçâèòèåì ïðè-

ðîäíûõ è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ÿâëåíèé è ïðîöåññîâ. 

Èñòîðè÷åñêèé îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî êðèçèñû âîçìîæíî 

ïðîãíîçèðîâàòü, ïðåäîòâðàùàòü, îòäàëÿòü, ìèíèìèçèðîâàòü è â 

îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ïðîâîöèðîâàòü. Íî îïàñíîñòü êðèçèñîâ ñó-

ùåñòâóåò âñåãäà. Íàñòóïëåíèå êðèçèñà îïðåäåëÿåòñÿ ðåàëüíû-

ìè òåíäåíöèÿìè ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà, ýêîíîìèêè è îáùåñò-

âà â öåëîì, ïîòðåáíîñòüþ â èõ ïåðèîäè÷åñêîé ðåêîíñòðóêöèè. 

Ãëóáèíà è õàðàêòåð êðèçèñà çàâèñÿò îò ïðîôåññèîíàëèçìà 

óïðàâëåíöåâ, èõ òàëàíòà è îïûòà. Âîò ïî÷åìó â ïðîöåññå ïîä-

ãîòîâêè ìåíåäæåðîâ âîçíèêëà ïîòðåáíîñòü â èçó÷åíèè ñïåöè-

àëüíîãî êóðñà «Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå». Â ïðåäëàãàåìîì 

ó÷åáíèêå àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ âî âñåì 

êîìïëåêñå ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ ÷åëîâå÷åñêèì ôàêòîðîì, 

êà÷åñòâîì óïðàâëåíèÿ, âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäîé, îðãà-

íèçàöèîííîé è êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé, ïðèðîäíûìè, ýêî-

ëîãè÷åñêèìè ÿâëåíèÿìè è ãëîáàëèçàöèåé ñîöèàëüíî-ýêî-

íîìè÷åñêîé æèçíè. 
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ìàêðî- è ìèêðîðàçâèòèÿ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Ãëàâà 1 
 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå 
êàê íàó÷íàÿ  

è ó÷åáíàÿ äèñöèïëèíà 
 

1.1. Íåîáõîäèìîñòü è àêòóàëüíîñòü  
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

Êîíåö ÕÕ — íà÷àëî ÕÕI â. äëÿ ïîëèòè÷åñêîé è ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîé æèçíè Ðîññèè îáîçíà÷èëè ïåðèîä êðóòûõ ïåðå-
ìåí. Ñòðàíà îêàçàëàñü â ãëóáîêîì ñèñòåìíîì êðèçèñå ñâîèõ ñî-
öèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ è èíñòèòóöèîíàëüíûõ îñíîâ. Ðÿä èñ-
ñëåäîâàòåëåé è ïðàêòèêîâ ñ÷èòàþò, ÷òî âûâåñòè ðîññèéñêóþ 
ýêîíîìèêó èç òàêîãî êðèòè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ ñïîñîáåí êà÷åñò-
âåííî íîâûé òèï óïðàâëåíèÿ — «àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå». 
Çíà÷èò, íåîáõîäèìîñòü â ýôôåêòèâíîì àíòèêðèçèñíîì óïðàâëå-
íèè — ýòî ïðåæäå âñåãî òðåáîâàíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé 
ïðàêòèêè. Íî íå òîëüêî. 

Ðàçâèòèå ñîâðåìåííîãî ðîññèéñêîãî ìåíåäæìåíòà ïîáóæäàåò 
èññëåäîâàòåëåé ê îñìûñëåíèþ è ðàçðàáîòêå íîâîãî òèïà óïðàâ-
ëåíèÿ. Ñïåöèàëèñòàìè äàâíî îáñóæäàþòñÿ ïðîáëåìû öèêëè÷å-
ñêîãî ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì, æèçíåííîãî 
öèêëà îðãàíèçàöèè, íàðóøåíèÿ óïðàâëÿåìîñòè, ðîëü ðàçëè÷íûõ 
ñðåäñòâ è ìåòîäîâ ìîòèâàöèè â ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ, ñîöèàëü-
íîãî ïàðòíåðñòâà è äð. Íàëè÷èå òàêîãî ðîäà ïðîáëåì, èõ çàáâå-
íèå èëè èãíîðèðîâàíèå ìîãóò ïðèâåñòè ê âîçíèêíîâåíèþ ðàç-
ëè÷íûõ âèäîâ êðèçèñîâ. Çàäà÷à óïðàâëåí÷åñêîé íàóêè — ïîêà-
çàòü âçàèìîñâÿçü ýòèõ ÿâëåíèé è èõ âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü 
è êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ, âîçìîæíîñòü ðàçðàáîòêè ñèñòåìû ìåð, 
íàïðàâëåííûõ íà ðàñïîçíàíèå, ïðîôèëàêòèêó è ïðåîäîëåíèå 
êðèçèñîâ. 

Â ýòîé ñâÿçè îñîáîå çíà÷åíèå èìååò êîíöåïöèÿ æèçíåííîãî 
öèêëà îðãàíèçàöèè. Ïîñòðîèì êðèâóþ æèçíåííîãî öèêëà ïðåä-
ïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) â âèäå êðèâîé «ïðèáûëè — óáûòêè ïðåä-
ïðèÿòèÿ âî âðåìåíè» (ðèñ. 1.1). 
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Ðèñ. 1.1. Æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè 
 
Ïðåäñòàâëåííàÿ êðèâàÿ îòðàæàåò ñëåäóþùèå ñòàäèè: I — 

ñîçäàíèå ïðåäïðèÿòèÿ; II — ñòàíîâëåíèå; III — óñêîðåííûé ðîñò; 
IV — çàìåäëåíèå ðîñòà; V — óñòîé÷èâîñòü (çðåëîñòü); VI — ñïàä; 
VII — óìèðàíèå. 

Ðàññìîòðèì ôóíêöèîíèðîâàíèå ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) 
ïðè åãî íàõîæäåíèè íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ æèçíåííîãî öèêëà â 
öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ ìîìåíòà âîçìîæíîãî âîçíèêíîâåíèÿ ýêîíî-
ìè÷åñêîãî êðèçèñà. 

I. Íà ñòàäèè ñîçäàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïðîèñõîäèò â îñíîâíîì 
ðàñõîä ðåñóðñîâ. Â ýòîò ïåðèîä ïðåäïðèÿòèå, êàê ïðàâèëî, íå 
âåäåò ïðèáûëüíîé õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, íî íåñåò îïðå-
äåëåííûå óáûòêè, ñâÿçàííûå ñ ïðèîáðåòåíèåì ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ, àäìèíèñòðàòèâíûõ çäàíèé, ñîîðóæåíèé, çàêóïêîé ñûðüÿ è 
ìàòåðèàëîâ, ìîíòàæîì îáîðóäîâàíèÿ. Ýòî ïîäãîòîâèòåëüíàÿ ñòà-
äèÿ ñîçäàíèÿ áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé äëÿ çàïóñêà (ñòàðòà) ïðî-
èçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. 

II. Â ñòàäèè ñòàíîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèå ïðîõîäèò êðèòè÷åñêóþ 
òî÷êó è âñòóïàåò â íà÷àëî áåçóáûòî÷íîé äåÿòåëüíîñòè, ïîëó÷å-
íèÿ äîëãîæäàííîé ïðèáûëè, ðàçìåð êîòîðîé ìîæåò óâåëè÷è-
âàòüñÿ. 

III è IV — ñòàäèè óñêîðåíèÿ è çàìåäëåíèÿ ðîñòà. Íà ñòà-
äèè óñêîðåíèÿ ðîñòà ïðåäïðèÿòèå (îðãàíèçàöèÿ) èìååò äîñ-
òàòî÷íî ôèíàíñîâûõ, ôèçè÷åñêèõ è ëþäñêèõ ðåñóðñîâ, êî-
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ìàíäó öåëåóñòðåìëåííûõ ìåíåäæåðîâ, áëàãîäàðÿ åìó ðàçâè-
òèå ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) ïðîèñõîäèò äîñòàòî÷íî áû-
ñòðûìè òåìïàìè, ðàñòåò îáúåì ïðèáûëè. Îäíàêî ïîä âîçäåé-
ñòâèåì ðàçëè÷íûõ ïðè÷èí (îãðàíè÷åíèå ðåñóðñîâ, íåáëàãî-
ïðèÿòíàÿ ðûíî÷íàÿ êîíúþíêòóðà, íåäîñòàòî÷íàÿ òåõíè÷å-
ñêàÿ îñíàùåííîñòü, ïîÿâëåíèå â êîëëåêòèâå ðàçíîãëàñèé è 
îñòðûõ äåñòðóêòèâíûõ êîíôëèêòîâ è äð.) ïðîèñõîäèò çàìåä-
ëåíèå òåìïîâ ðîñòà ïðîèçâîäñòâà è ïðèáûëè: ïðåäïðèÿòèå 
ïîäõîäèò ê ïèêó ñâîåé àêòèâíîñòè. 

V — ñòàäèÿ óñòîé÷èâîñòè (çðåëîñòè). Íà äàííîì ýòàïå îðãà-
íèçàöèÿ äîáèâàåòñÿ íàèâûñøèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ óñïåõîâ, íà-
áëþäàåòñÿ ñòàáèëüíîå ïîñòóïëåíèå äîõîäîâ, ñôîðìèðîâàíà êà-
÷åñòâåííàÿ, êîíêóðåíòíàÿ íîìåíêëàòóðà ïðîäóêöèè, ñëîæèëîñü 
âûñîêîå ïðîôåññèîíàëüíîå êà÷åñòâî êàäðîâîãî ñîñòàâà. Íî â ýòî 
æå âðåìÿ ó îïðåäåëåííîé ÷àñòè ðóêîâîäñòâà îòëè÷àþòñÿ ñàìîóñ-
ïîêîåííîñòü, êîíñåðâàòèçì â îòíîøåíèè íîâîââåäåíèé è ò.ï. 
Íàèáîëåå âàæíûì ñòàíîâèòñÿ ïðîãíîçèðîâàíèå âîçìîæíûõ êðè-
çèñíûõ ñèòóàöèé è êðèçèñîâ. 

VI — ñòàäèÿ ñïàäà. Îíà õàðàêòåðèçóåòñÿ ðåçêèì ñíèæåíèåì 
îáúåìîâ ïðîäàæ, âûðó÷êè, óìåíüøåíèåì ñïðîñà íà âûïóñêàå-
ìóþ ïðîäóêöèþ. Äåëîâàÿ àêòèâíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ïàäàåò, ïðåä-
ïðèÿòèå «çàáîëåâàåò» è ïîñòåïåííî ïåðåõîäèò â ïîñëåäíþþ ñòà-
äèþ ñâîåãî ñóùåñòâîâàíèÿ — ñòàäèþ «óìèðàíèÿ». 

VII — ñòàäèÿ óìèðàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, êîãäà âñå ïðîèçâîäñò-
âåííûå è ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ðåçêî óõóäøàþòñÿ. Ïðåäïðè-
ÿòèå íåñåò óáûòêè îò ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, ñòàíîâèòñÿ íåïëàòå-
æåñïîñîáíûì è âñòóïàåò â ïðîöåäóðó áàíêðîòñòâà. 

Àíàëèç æèçíåííîãî öèêëà ïðåäïðèÿòèÿ, äðóãèõ ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì ïîçâîëÿåò â èçâåñòíîì ñìûñëå ñïðîãíî-
çèðîâàòü âîçìîæíîñòü íàñòóïëåíèÿ êðèçèñà, òàê êàê äîõîäû èëè 
óáûòêè ïðåäïðèÿòèÿ âî âðåìåíè îïðåäåëÿþò åãî ïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòü, ò.å. ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûì êðèòåðèåì îïðåäåëåíèÿ êðè-
çèñíîãî ñîñòîÿíèÿ. À ýòî â ñâîþ î÷åðåäü ïðåäîïðåäåëÿåò íåîá-
õîäèìîñòü îñóùåñòâëåíèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

Ïðîöåññû, ïðîèñõîäÿùèå â îðãàíèçàöèè, ìîæíî ðàçäåëèòü 
íà äâå ãðóïïû — óïðàâëÿåìûå è íåóïðàâëÿåìûå1, êîòîðûå íà-

                                                 
1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà. Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 
2001. Ñ. 125—126. 
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õîäÿòñÿ â ñîñòîÿíèè äèíàìè÷åñêèõ èçìåíåíèé. Óïðàâëÿåìûå 
ïðîöåññû ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ ìîãóò ñòàòü íåóïðàâëÿå-
ìûìè, è íàîáîðîò. Ïðåîáëàäàíèå íåóïðàâëÿåìûõ ïðîöåññîâ 
âåäåò ê àíàðõèè è êðèçèñàì, îäíàêî ïðåâàëèðîâàíèå óïðàâëÿå-
ìûõ ïðîöåññîâ â ñîîòâåòñòâóþùèõ óñëîâèÿõ òîæå ìîæåò ïðè-
âåñòè ê êðèçèñíûì ñèòóàöèÿì. Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî óïðàâ-
ëÿåìûå ïðîöåññû íå ÿâëÿþòñÿ àáñîëþòíî óïðàâëÿåìûìè. Ýòî 
ïîëîæåíèå èìååò ïðÿìîå îòíîøåíèå ê íåîáõîäèìîñòè àíòè-
êðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

1.2. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå  
êàê îñîáûé òèï óïðàâëåíèÿ 

Êàê îòìå÷àëîñü ðàíåå, ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèñòåìà 
ðàçâèâàåòñÿ öèêëè÷íî, â ïðîòåêàíèè öèêëîâ ìîãóò âîçíèêàòü 
óñêîðåíèÿ, ñïàäû, îñòðûå ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó óïðàâëÿåìûìè è 
íåóïðàâëÿåìûìè ÿâëåíèÿìè. ×åëîâåê, åãî ïîòðåáíîñòè, èíòåðå-
ñû, öåííîñòè òàêæå ïîäâåðæåíû èçìåíåíèÿì. Âñå ýòî ñîçäàåò 
îïàñíîñòü êðèçèñà. Ìîæíî äàæå óòâåðæäàòü, ÷òî óïðàâëåíèå ñî-
öèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìîé â îïðåäåëåííîé ìåðå äîëæíî 
áûòü âñåãäà àíòèêðèçèñíûì. 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå äàþòñÿ ðàçëè÷íûå îïðåäåëåíèÿ 
ïîíÿòèÿ «àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå». Â ó÷åáíèêå «Àíòèêðèçèñ-
íîå óïðàâëåíèå. Ìîäóëü 11»1 äàåòñÿ òàêîå îïðåäåëåíèå: «Àíòè-
êðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ñîâîêóïíîñòü ôîðì è ìåòîäîâ ðåàëèçà-
öèè àíòèêðèçèñíûõ ïðîöåäóð ïðèìåíèòåëüíî ê êîíêðåòíîìó 
ïðåäïðèÿòèþ-çàäîëæíèêó». Ïî íàøåìó ìíåíèþ, äàííîå îïðåäå-
ëåíèå íîñèò âåñüìà îãðàíè÷åííûé è îäíîñòîðîííèé õàðàêòåð. 
Èçâåñòíî, ÷òî êðèçèñû èìåþò ìåñòî íå òîëüêî íà óðîâíå îò-
äåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè), íî è â íàèáîëåå êðóïíûõ 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåìàõ: êîðïîðàöèÿõ, îòðàñëÿõ, ðå-
ãèîíàõ è ò.ï. Â ýòîì îïðåäåëåíèè íè÷åãî íå ãîâîðèòñÿ òàêæå î 
òîì, ÷òî âàæíåéøèìè çàäà÷àìè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâ-
ëÿþòñÿ ñâîåâðåìåííîå îáíàðóæåíèå ñèìïòîìîâ êðèçèñà, åãî 
ïðîôèëàêòèêà, ñíèæåíèå îòðèöàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé è ìèíè-
ìèçàöèè ïîòåðü îò êðèçèñà. 

                                                 
1 Êîøêèí Â.È. è äð. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: 17-ìîäóëüíàÿ ïðîãðàììà äëÿ ìåíåä-
æåðîâ. «Óïðàâëåíèå ðàçâèòèåì îðãàíèçàöèè». Ìîäóëü 11. Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 2000. 
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Áîëåå àäåêâàòíî ñóòü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ îïðåäåëåíà 
â ó÷åáíèêå «Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå» ïîä ðåäàêöèåé ïðîôåñ-
ñîðà Ý.Ì. Êîðîòêîâà: «Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ýòî óïðàâ-
ëåíèå, â êîòîðîì ïîñòàâëåíî îïðåäåëåííûì îáðàçîì ïðåäâèäå-
íèå îïàñíîñòè êðèçèñà, àíàëèç åãî ñèìïòîìîâ, ìåð ïî ñíèæå-
íèþ îòðèöàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé êðèçèñà è èñïîëüçîâàíèÿ åãî 
ôàêòîðîâ äëÿ ïîñëåäóþùåãî ðàçâèòèÿ»1. 

Âîçìîæíîñòü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, åãî ýôôåêòèâ-
íîñòü îïðåäåëÿþòñÿ ÷åëîâåêîì, åãî ñïîñîáíîñòüþ ïðåäâèäåòü, 
ïðîãíîçèðîâàòü ðàçâèòèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ 
íà ìàêðî- è ìèêðîóðîâíå, ñîñðåäîòî÷èâàòüñÿ íà ðåøåíèè íàè-
áîëåå ñëîæíûõ ïðîáëåì, èçó÷àòü è îáîáùàòü îïûò ïðåäîòâðàùå-
íèÿ è ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. Íàõîäèòü â êàæäîì 
îòäåëüíîì ñëó÷àå íàèáîëåå àäåêâàòíûå ïðèåìû è ñïîñîáû ïðå-
îäîëåíèÿ èëè ñìÿã÷åíèÿ ïîñëåäñòâèé êðèçèñîâ. 

Îñíîâíîå ñîäåðæàíèå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ðàñêðûâà-
åòñÿ â ñëåäóþùèõ ïîëîæåíèÿõ: 

 êðèçèñû ìîæíî ïðîãíîçèðîâàòü, óñêîðÿòü, îòîäâèãàòü è 
ñìÿã÷àòü; 

 êðèçèñû ìîæíî â îïðåäåëåííîì ñìûñëå ïðåäóïðåæäàòü; 
 êðèçèñíûìè ïðîöåññàìè ìîæíî äî èçâåñòíîãî ïðåäåëà 

óïðàâëÿòü; 
 ê êðèçèñàì íåîáõîäèìî ãîòîâèòüñÿ (ñîçäàíèå àíòèêðèçèñ-

íûõ ãðóïï, îòäåëîâ). 
Èòàê, àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — óïðàâëåíèå êîìïëåêñ-

íîå, ñèñòåìíîå, â êîòîðîì íà ïåðâûé ïëàí âûäâèãàþòñÿ çàäà÷è 
ïðîôèëàêòèêè êðèçèñà, ðàçðàáîòêè ìåð ïî ñíèæåíèþ åãî îòðè-
öàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé è èñïîëüçîâàíèþ åãî ôàêòîðîâ äëÿ ïî-
ñëåäóþùåãî ðàçâèòèÿ â èíòåðåñàõ îðãàíèçàöèè èëè íàöèîíàëü-
íîé ýêîíîìèêè â öåëîì. 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå êàê îñîáûé òèï óïðàâëåíèÿ èìå-
åò ñâîé ïðåäìåò. Â îáùåì ñëó÷àå â êà÷åñòâå ïðåäìåòà óïðàâëå-
íèÿ âûñòóïàåò ìíîãîîáðàçíàÿ ÷åëîâå÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, êîòî-
ðàÿ âêëþ÷àåò äâå ñîñòàâëÿþùèå: èñïîëíèòåëüñêóþ äåÿòåëüíîñòü 
è äåÿòåëüíîñòü ïî ñîãëàñîâàíèþ, êîîðäèíàöèè è îðãàíèçàöèè 
ó÷àñòâóþùèõ â íåé ðàçëè÷íûõ ãðóïï ëþäåé (ýòî ïî ñóòè óïðàâ-

                                                 
1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà. Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 
2001. Ñ. 128. 
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ëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü). Â ñâîþ î÷åðåäü óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü ìîæåò áûòü ðàçäåëåíà íà ñòðàòåãè÷åñêóþ, àäìèíèñòðà-
òèâíóþ, ýêîíîìè÷åñêóþ, àíòèêðèçèñíóþ è äð. 

Ïðåäìåòîì âîçäåéñòâèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ 
âîçíèêàþùèå â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåìàõ ïðîáëåìû, îñò-
ðûå ïðîòèâîðå÷èÿ, ïðåäïîëàãàåìûå è ðåàëüíûå ôàêòîðû êðèçèñà, 
óãðîæàþùèå èõ ñóùåñòâîâàíèþ èëè ðåçêî ñíèæàþùèå ýôôåêòèâ-
íîñòü äåÿòåëüíîñòè. 

Àíòèêðèçèñíîìó óïðàâëåíèþ, êàê âñÿêîìó óïðàâëåíèþ, ïðè-
ñóùè ñâîè ôóíêöèè (ðèñ. 1.2).  

 
 

Антикризисное управление  
 
 
 
 
 
 

Управление  
процессами  

выхода из кризиса 
Предкризисное
управление 

Управление  
в условиях кризиса 

 
 
 
 
 
 

Ðèñ. 1.2. Ôóíêöèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
 

Êàæäàÿ èç ôóíêöèé èìååò ñâîè îñîáåííîñòè, íî â ñîâîêóï-
íîñòè îíè îòðàæàþò ñîäåðæàíèå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå õàðàêòåðèçóåòñÿ ñâîåé ñèñòå-
ìîé óïðàâëåíèÿ, íàáîðîì ìåõàíèçìîâ óïðàâëåíèÿ, ñïåöèôè-
÷åñêèìè ïðîöåññàìè è òåõíîëîãèÿìè óïðàâëåíèÿ, ñòèëåì 
óïðàâëåíèÿ. 

Îñíîâíûìè òðåáîâàíèÿìè ê ñèñòåìå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëå-
íèÿ ÿâëÿþòñÿ: ãèáêîñòü è àäàïòèâíîñòü; ïðèîðèòåò íåôîðìàëü-
íîãî óïðàâëåíèÿ; èíòåãðàöèÿ; ïîèñê íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ 
ñðåäñòâ è ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ; ñíèæåíèå öåíòðàëèçìà äëÿ îáåñ-
ïå÷åíèÿ ñèòóàöèîííîãî ðåàãèðîâàíèÿ; êîíöåíòðàöèÿ óñèëèé äëÿ 

 

Минимизация потерь 
и упущенных  
возможностей 

Своевременное 
решение проблем

Стабилизация
неустойчивых 
ситуаций 
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áîëåå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ 
(îðãàíèçàöèè) è äð. 

Îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ ê ìåõàíèçìó óïðàâëåíèÿ: ìîòèâèðîâà-
íèå, îðèåíòèðîâàííîå íà êðèçèñíûå ñèòóàöèè; óñòàíîâêà íà îï-
òèìèçì è óâåðåííîñòü â äîñòèæåíèè ñòàáèëüíîñòè; èíòåãðàöèÿ 
ïî öåííîñòÿì ïðîôåññèîíàëèçìà; èíèöèàòèâíîñòü â ðåøåíèè 
ïðîáëåì; ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé ñîëèäàðíîñòè. 

Îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ ê ïðîöåññó àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ: 
ìîáèëüíîñòü è äèíàìè÷íîñòü â èñïîëüçîâàíèè ðåñóðñîâ, ðåàëè-
çàöèè èííîâàöèîííûõ ïðîãðàìì; ïðèîðèòåò ïðîãðàììíî-
öåëåâûõ ïîäõîäîâ; ïîâûøåííàÿ ÷óâñòâèòåëüíîñòü ê ôàêòîðó 
âðåìåíè â ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ; ðàçðàáîòêà è îöåíêà ïîñëåäñò-
âèé ðåøåíèé è àëüòåðíàòèâ; òùàòåëüíûé âûáîð êðèòåðèåâ êà÷å-
ñòâà ðåøåíèé. 

Õàðàêòåðíûå ÷åðòû ñòèëÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ: ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîå äîâåðèå; öåëåóñòðåìëåííîñòü; ÷åòêàÿ àíòèáþðîêðà-
òè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ; ìîòèâàöèÿ èíèöèàòèâû è ñàìîîðãàíèçà-
öèè; ñåëåêöèÿ ïåðñîíàëà; àíàëèç àëüòåðíàòèâ; ïîâûøåííàÿ îò-
âåòñòâåííîñòü; ëè÷íûé ïðèìåð. 

Ïðèîðèòåòíîå çíà÷åíèå äëÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
èìååò âûáîð è ïîñòðîåíèå ðàöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ. 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå1 ñôîðìèðîâàíû è îáîñíîâàíû 
ñëåäóþùèå àíòèêðèçèñíûå ñòðàòåãèè: 

 ïðåäóïðåæäåíèå êðèçèñà, ïîäãîòîâêà ê åãî ïîÿâëåíèþ; 
 âûæèäàíèå çðåëîñòè êðèçèñà äëÿ óñïåøíîãî ðåøåíèÿ ïðî-

áëåì åãî ïðåîäîëåíèÿ; 
 ïðîòèâîäåéñòâèå êðèçèñíûì ÿâëåíèÿì, èõ çàìåäëåíèå; 
 ñòàáèëèçàöèÿ ñèòóàöèé ïîñðåäñòâîì èñïîëüçîâàíèÿ ðå-

çåðâîâ; 
 ñòðàòåãèÿ ðàññ÷èòàííîãî ðèñêà; 
 ïîñëåäîâàòåëüíûé âûâîä èç êðèçèñà; 
 ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ óñòðàíåíèÿ ïîñëåäñòâèé êðèçèñà. 
Âûáîð è ðåàëèçàöèÿ òîé èëè èíîé ñòðàòåãèè â çíà÷èòåëüíîé 

ñòåïåíè îïðåäåëÿåòñÿ îñîáåííîñòÿìè, ãëóáèíîé è ìàñøòàáàìè 
êðèçèñà. 

Ñðåäè ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê ïîíèìàíèþ îáúåêòà àíòèêðè-

                                                 
1 Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà. Ñ. 137–138. 
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çèñíîãî óïðàâëåíèÿ. Òàê, â ó÷åáíèêå «Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëå-
íèå. Ìîäóëü 11» óòâåðæäàåòñÿ: «Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå ÿâ-
ëÿåòñÿ êàòåãîðèåé ìàêðîýêîíîìè÷åñêîé è îòðàæàåò ïðîèçâîäñò-
âåííûå îòíîøåíèÿ, ñêëàäûâàþùèåñÿ íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ 
ïðè åãî îçäîðîâëåíèè èëè ëèêâèäàöèè»1. 

Ñ òàêèì îïðåäåëåíèåì îáúåêòà àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, 
íà íàø âçãëÿä, íåëüçÿ ñîãëàñèòüñÿ ïî ñëåäóþùèì ïðè÷èíàì. 

Âî-ïåðâûõ, ïðåîäîëåíèå è âûâîä èç êðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ 
òîãî èëè èíîãî ïðåäïðèÿòèÿ èëè îòðàñëè íåëüçÿ ñâîäèòü òîëü-
êî ê ðåàëèçàöèè àíòèêðèçèñíûõ ïðîöåäóð, ïðåäóñìîòðåííûõ 
Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì «Î áàíêðîòñòâå». Ïðåäîòâðàòèòü íàñòóï-
ëåíèå êðèçèñà èíîãäà ìîæíî íà ðàííèõ ýòàïàõ, ïðè îáíàðóæå-
íèè ðàçëè÷íûõ íåãàòèâíûõ ñèìïòîìîâ â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè-
÷åñêîé ñèñòåìå. 

Âî-âòîðûõ, êðèçèñû è èõ ïðîÿâëåíèÿ ïðîèñõîäÿò íà ðàç-
íûõ óðîâíÿõ — íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, îòäåëüíîãî ðåãèî-
íà, îòðàñëè, ãðóïïû ïðåäïðèÿòèé è îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé. 
Ñëåäîâàòåëüíî, è óïðàâëÿþùåå àíòèêðèçèñíîå âîçäåéñòâèå 
äîëæíî ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ íà ðàçíûå îáúåêòû ñ ó÷åòîì ñêëà-
äûâàþùèõñÿ óñëîâèé. Ïîä îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ â ñîöèîëîãè-
÷åñêîì ïëàíå ïîíèìàåòñÿ ñîöèàëüíàÿ ðåàëüíîñòü, íà êîòîðóþ 
íàïðàâëåíî óïðàâëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå. Ýòî ìîãóò áûòü 
ïðåäïðèÿòèå (îðãàíèçàöèÿ), êîðïîðàöèÿ, íàöèîíàëüíàÿ ýêî-
íîìèêà â öåëîì èëè ïîäñèñòåìû — ïðîèçâîäñòâî, ôèíàíñû, 
ïåðñîíàë è äð., íàõîäÿùèåñÿ â ïðåäêðèçèñíîì èëè êðèçèñíîì 
ñîñòîÿíèè. 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ýòî è ìàêðî-, è ìèêðîýêîíî-
ìè÷åñêàÿ êàòåãîðèÿ. 

Ïðîôåññîð À.Ã. Ãðÿçíîâà â ðàáîòå «Àíòèêðèçèñíûé ìåíåäæ-
ìåíò» îïðåäåëèëà ñëåäóþùèå îñíîâíûå ïðèíöèïû àíòèêðèçèñ-
íîãî óïðàâëåíèÿ. 

 Ðàííÿÿ äèàãíîñòèêà êðèçèñíûõ ÿâëåíèé â äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî âîçíèêíîâåíèå êðèçèñà íà ïðåä-
ïðèÿòèè íåñåò óãðîçó ñàìîìó åãî ñóùåñòâîâàíèþ è ñâÿçàíî 
ñ îùóòèìûìè ýêîíîìè÷åñêèìè, ñîöèàëüíûìè è ôèíàíñî-
âûìè ïîòåðÿìè, âîçìîæíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñà 
äîëæíà îïðåäåëÿòüñÿ íà ñàìûõ ðàííèõ ñòàäèÿõ â öåëÿõ 

                                                 
1 Êîøêèí Â.È. è äð. Óêàç. ñî÷. Ñ. 4. 
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îïåðàòèâíîãî ïðèíÿòèÿ ìåð ïî åãî ïðåäîòâðàùåíèþ èëè 
ïðîôèëàêòèêå. 

 Ñâîåâðåìåííîñòü ðåàãèðîâàíèÿ íà êðèçèñíûå ÿâëåíèÿ. 
Êðèçèñíîå ÿâëåíèå íå òîëüêî èìååò òåíäåíöèþ ê ðàñøè-
ðåíèþ ñ êàæäûì íîâûì õîçÿéñòâåííûì öèêëîì, íî è 
ïîðîæäàåò íîâûå ñîïóòñòâóþùèå åìó ïðîÿâëåíèÿ. Ïî-
ýòîìó, ÷åì ðàíüøå áóäóò ïðèìåíåíû àíòèêðèçèñíûå ìå-
õàíèçìû, òåì áîëüøèìè âîçìîæíîñòÿìè ê âîññòàíîâëå-
íèþ íîðìàëüíîé æèçíåäåÿòåëüíîñòè áóäåò ðàñïîëàãàòü 
ïðåäïðèÿòèå. 

 Àäåêâàòíîñòü ðåàãèðîâàíèÿ ìåíåäæìåíòà íà ñòåïåíü ðåàëü-
íîé óãðîçû êðèçèñà ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîìó ðàçâèòèþ 
ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðèìåíÿåìàÿ ñèñòåìà ìåõàíèçìîâ ïî íåé-
òðàëèçàöèè óãðîçû áàíêðîòñòâà â áîëüøèíñòâå ñâîåì 
ñâÿçàíà ñ ôèíàíñîâûìè çàòðàòàìè èëè ïîòåðÿìè. Ïðè 
ýòîì óðîâåíü ïîòåðü äîëæåí áûòü àäåêâàòåí óðîâíþ óã-
ðîçû áàíêðîòñòâà ïðåäïðèÿòèÿ. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå èëè 
íå áóäåò äîñòèãíóò ïðåäïîëàãàåìûé ðåçóëüòàò, èëè ïðåä-
ïðèÿòèå (îðãàíèçàöèÿ) áóäåò íåñòè íåîïðàâäàííî âûñî-
êèå ðàñõîäû. 

 Ïîëíàÿ ìîáèëèçàöèÿ è ðåàëèçàöèÿ ñîáñòâåííûõ âîçìîæíî-
ñòåé âûõîäà ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) èç êðèçèñíîãî ñî-
ñòîÿíèÿ. Â áîðüáå ñ óãðîçîé íàñòóïëåíèÿ íåñîñòîÿòåëüíî-
ñòè (áàíêðîòñòâà) ïðåäïðèÿòèå äîëæíî ðàññ÷èòûâàòü ïðå-
èìóùåñòâåííî íà ñâîè ôèíàíñîâûå âîçìîæíîñòè. 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå âñòðå÷àþòñÿ è äðóãèå ïðèíöèïû 
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Äàéòå îáîñíîâàíèå íåîáõîäèìîñòè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ â 

ðîññèéñêèõ êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèÿõ. 
2. ×òî îçíà÷àåò ïîíÿòèå «àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå»? 
3. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 
4. Äàéòå îïðåäåëåíèå ïðåäìåòà è îáúåêòà àíòèêðèçèñíîãî óïðàâ-

ëåíèÿ. 
5. Íàçîâèòå ôóíêöèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ è ðàñêðîéòå èõ 

îñíîâíîå ñîäåðæàíèå. 
6. Êàêèå îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ ê ñèñòåìå, ìåõàíèçìó 

è ïðîöåññó àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ? 
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Ãëàâà 2 
 

Ðîëü êðèçèñîâ â ðàçâèòèè  
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì 

 

2.1. Ïîíÿòèå «êðèçèñ» â ðàçâèòèè  
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì 

Ðàçðàáîòêîé òåîðèè êðèçèñîâ çàíèìàëèñü èçâåñòíûå èññëå-
äîâàòåëè: Ê. Ìàðêñ, À.À. Áîãäàíîâ, Í.Ä. Êîíäðàòüåâ, É. Øóì-
ïåòåð, Å. Âàðãà, Ë. Ìåíäåëüñîí, Ñ. Ìåíüøèêîâ è äð. Ïî Ìàð-
êñó, èñòî÷íèêîì êðèçèñîâ â îáùåñòâå ÿâëÿåòñÿ ýêîíîìèêà, îñ-
íîâàííàÿ íà ÷àñòíîé ñîáñòâåííîñòè è îáóñëîâëèâàþùàÿ âîç-
íèêíîâåíèå ïðîòèâîðå÷èâûõ èíòåðåñîâ è èõ ñòîëêíîâåíèå. 

À.À. Áîãäàíîâ èçëîæèë ñâîè âçãëÿäû íà ïðè÷èíû è õàðàê-
òåð êðèçèñîâ â ñâîåì òðóäå «Òåêòîëîãèÿ». Ïîä êðèçèñîì îí 
ïîíèìàåò ñìåíó îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì êîìïëåêñà (ñèñòåìû), 
ïåðåëîì â õîäå åãî ðàçâèòèÿ. À.À. Áîãäàíîâ âûäåëÿåò äâà òèïà 
êðèçèñîâ — ñîåäèíèòåëüíûå (îáðàçîâàíèå íîâûõ ñâÿçåé) è ðàç-
äåëèòåëüíûå (ðàçðûâ ñóùåñòâóþùèõ ñâÿçåé). Îí ïîëàãàåò, ÷òî 
êðèçèñ åñòü íàðóøåíèå ðàâíîâåñèÿ è â òî æå âðåìÿ ïåðåõîä ê 
íîâîìó ðàâíîâåñèþ. 

Ïåðåëîìíûå ïîòðÿñåíèÿ êîíöà ÕÕ â. íà ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîì ïðîñòðàíñòâå áûâøåãî ÑÑÑÐ ñòàëè ñòèìóëàìè ê 
ïîÿâëåíèþ íîâûõ òî÷åê çðåíèÿ â îïðåäåëåíèè êðèçèñîâ è ïðè-
÷èí èõ âîçíèêíîâåíèÿ, à òàêæå âîçäåéñòâèÿ íà ýâîëþöèþ ñîöè-
àëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì. 

Óòî÷íåíî ïîíÿòèå «êðèçèñ». Òàê, â Ýêîíîìè÷åñêîé ýíöèê-
ëîïåäèè ïîä ðåäàêöèåé àêàäåìèêà Ë.È. Àáàëêèíà óòâåðæäàåòñÿ: 
«Êðèçèñ (îò ãðå÷. krisis — ðåøåíèå, ïåðåëîìíûé ìîìåíò) — ãëó-
áîêîå ðàññòðîéñòâî, ðåçêèé ïåðåëîì, ïåðèîä îáîñòðåíèÿ ïðîòè-
âîðå÷èé â ïðîöåññå ðàçâèòèÿ êàêîé-ëèáî ñôåðû ÷åëîâå÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè»1. Äàííîå îïðåäåëåíèå íîñèò ìåòîäîëîãè÷åñêèé 
õàðàêòåð. Â íåì ãîâîðèòñÿ î òîì, ÷òî ðåçêèé ïåðåëîì, îáîñòðå-
íèå ïðîòèâîðå÷èé ìîãóò âîçíèêíóòü íå òîëüêî â ýêîíîìè÷åñêîé, 

                                                 
1 Ýêîíîìè÷åñêàÿ ýíöèêëîïåäèÿ. Ì., 1999. Ñ. 346. 
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íî è â äðóãèõ ñôåðàõ îáùåñòâåííîé æèçíè. Ýòî îïðåäåëåíèå 
êðèçèñà íå óâÿçûâàåò òàêæå ïðè÷èíû åãî âîçíèêíîâåíèÿ ñ òè-
ïîì ñîáñòâåííîñòè è îáùåñòâåííûõ îòíîøåíèé. 

Êîíêðåòèçèðóåòñÿ òîëêîâàíèå ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà êàê 
ôàçû âîñïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà, âêëþ÷àþùåãî ïîñëåäîâà-
òåëüíî êðèçèñ, äåïðåññèþ, îæèâëåíèå è ïîäúåì. Ïðîÿâëåíèå 
ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà ïðîèñõîäèò â ðàçíûõ ôîðìàõ: â ïåðå-
ïðîèçâîäñòâå òîâàðíîãî êàïèòàëà; óâåëè÷åíèè íåäîãðóçêè ïðî-
èçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé; ïåðåíàêîïëåíèè äåíåæíîãî êàïèòàëà 
(óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà äåíåã, íå âëîæåííûõ â ïðîèçâîäñòâî); 
ðåçêîì ñíèæåíèè ïðèáûëè, öåí, çàðàáîòíîé ïëàòû; ïîíèæåíèè 
æèçíåííîãî óðîâíÿ øèðîêèõ ñëîåâ íàñåëåíèÿ. 

Ïðîáëåìó êðèçèñà ìîæíî ðàññìîòðåòü è â èíîì ðàêóðñå 
(ðèñ. 2.1). Ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèñòåìà íà ìàêðî- è ìèê-
ðîóðîâíÿõ èìååò äâå òåíäåíöèè ñóùåñòâîâàíèÿ: ôóíêöèîíèðî-
âàíèå è ðàçâèòèå. 

 
 

Управление 
 
 
 
 
 
 

Управление функ-
ционированием  
организации 

Управление разви-
тием организации 

Опасность кризиса  
 
 
 
 
 
 

Устранение отжи-
вающего, появление 
нового качества 

Стабилизация  
процессов 

 
Жизнеспособность 

организации  
 

 
Ðèñ. 2.1. Âîçíèêíîâåíèå îïàñíîñòè êðèçèñà  

â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìå (îðãàíèçàöèè) 
 

Ôóíêöèîíèðîâàíèå — ýòî ïîääåðæàíèå æèçíåäåÿòåëüíîñòè 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû â çàäàííûõ ïàðàìåòðàõ, îï-
ðåäåëÿþùèõ åå öåëîñòíîñòü è êà÷åñòâåííóþ îïðåäåëåííîñòü. 
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Ðàçâèòèå — ýòî ïðèîáðåòåíèå íîâîãî êà÷åñòâà, óêðåïëÿþùåãî è 
óãëóáëÿþùåãî âûæèâàåìîñòü è æèçíåñïîñîáíîñòü ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû â óñëîâèÿõ èçìåíÿþùåéñÿ âíóòðåííåé 
è âíåøíåé ñðåäû. 

Ñâÿçü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ èìååò äèàëåêòè÷åñêèé 
õàðàêòåð, ÷òî îòðàæàåò âîçìîæíîñòü è çàêîíîìåðíîñòü íàñòóï-
ëåíèÿ è ðàçðåøåíèÿ êðèçèñîâ. Ôóíêöèîíèðîâàíèå ñäåðæèâàåò 
ðàçâèòèå, îäíîâðåìåííî ÿâëÿÿñü åãî ïðåäïîñûëêîé è ïèòàòåëü-
íîé ñðåäîé. Õîòÿ ðàçâèòèå, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ðàçðóøàåò óñ-
òîé÷èâîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ñ äðóãîé ñòîðîíû, îíî äåëàåò 
åãî áîëåå ñòàáèëüíûì è ïðîäîëæèòåëüíûì. Òàêèì îáðàçîì, âîç-
íèêàåò öèêëè÷åñêàÿ òåíäåíöèÿ ðàçâèòèÿ, êîòîðàÿ îòðàæàåò ïå-
ðèîäè÷åñêîå íàñòóïëåíèå êðèçèñîâ. 

Êðèçèñû íå òîëüêî îòðàæàþò ïðîòèâîðå÷èÿ ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ è ðàçâèòèÿ, íî ìîãóò âîçíèêíóòü è â ñàìèõ ïðîöåññàõ ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ. Íàïðèìåð, ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó òåõíè÷åñêèì 
óðîâíåì ñðåäñòâ òðóäà è ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêîé ðàáîò-
íèêîâ, ìåæäó òåõíîëîãèÿìè è óñëîâèÿìè èõ èñïîëüçîâàíèÿ (ïî-
ìåùåíèå, êëèìàò, ýêîëîãèÿ) è ïð. 

2.2. Ïðè÷èíû è òèïîëîãèÿ êðèçèñîâ 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå âûäåëÿþòñÿ ðàçëè÷íûå ïðè÷èíû 
êðèçèñîâ: îáúåêòèâíûå, ñâÿçàííûå ñ öèêëè÷åñêèìè ïîòðåáíî-
ñòÿìè â ìîäåðíèçàöèè è ðåñòðóêòóðèçàöèè ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì ðàçëè÷íûõ óðîâíåé, è ñóáúåêòèâíûå, îò-
ðàæàþùèå îøèáêè, ïðîñ÷åòû è âîëþíòàðèçì â óïðàâëåíèè, à 
òàêæå åñòåñòâåííî-êëèìàòè÷åñêèå (ïðèðîäíûå) ïðè÷èíû — âóë-
êàíè÷åñêèå èçâåðæåíèÿ, çåìëåòðÿñåíèÿ, íàâîäíåíèÿ, çàñóõè, 
ëèâíè, ñìåð÷è è ò.ï. 

Ïðè÷èíû êðèçèñîâ ìîãóò áûòü òàêæå âíåøíèìè è âíóòðåí-
íèìè. Âíåøíèå ïðè÷èíû îáóñëîâëåíû õàðàêòåðîì ãëîáàëüíîãî 
ìèðîâîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, ìåæäóíàðîäíûìè âîîðó-
æåííûìè êîíôëèêòàìè, îáîñòðåíèåì ïîëèòè÷åñêîé ñèòóàöèè â 
ñòðàíå èëè ðåãèîíå. Âíóòðåííèå ïðè÷èíû ïðåäñòàâëÿþò êîíêó-
ðåíòíàÿ áîðüáà, íåðàöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ, êîíôëèêòû â îðãà-
íèçàöèè, óñëîæíåíèå äåÿòåëüíîñòè è äð. Òàêîå ïîíèìàíèå ïðè-
÷èí êðèçèñà äàåò îñíîâàíèå ïîëàãàòü, ÷òî îïàñíîñòü êðèçèñà 
ñóùåñòâóåò âñåãäà; êðèçèñ íåîáõîäèìî ïðåäâèäåòü è ãîòîâèòüñÿ 
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ê íåìó. Êðèçèñ — âàæíåéøèé ýëåìåíò ìåõàíèçìà ñàìîðåãóëè-
ðîâàíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì. 

Êðèçèñû ìîãóò îêàçûâàòü ðàçëè÷íîå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì. Âîçìîæíî ðàçðóøåíèå èëè 
îáíîâëåíèå îðãàíèçàöèè, åå îçäîðîâëåíèå èëè âîçíèêíîâåíèå 
íîâîãî, áîëåå ðàçðóøèòåëüíîãî êðèçèñà.  

Êðèçèñû ïðîõîäÿò íåñêîëüêî ýòàïîâ: ëàòåíòíûé (ñêðûòîå 
íàêîïëåíèå ïðåäïîñûëîê), äåïðåññèþ (íèæíåå ðàâíîâåñèå) è 
îæèâëåíèå (äîñòèæåíèå äîêðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ). Êðèçèñû, 
ïðîèñõîäÿùèå â ñìåæíûõ ñôåðàõ, ìîãóò óãëóáëÿòü ïàäåíèå, à 
ìîãóò è ñãëàæèâàòü, ñìÿã÷àòü åãî õàðàêòåð. 

Êðèçèñû, îáóñëîâëåííûå öèêëè÷íîé äèíàìèêîé ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, ïîääàþòñÿ ïðîãíîçèðîâàíèþ. Ìå-
íåäæìåíò ñ ïîìîùüþ ðàçíîîáðàçíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñò-
âèé ìîæåò ñìÿã÷àòü êðèçèñíûå ïðîÿâëåíèÿ, óìåíüøàòü è ìèíè-
ìèçèðîâàòü ïîòåðè. Ïî ìíåíèþ Þ.Ì. Îñèïîâà, âñÿêèé êðèçèñ, 
åñëè îí íå ÿâíî ëåòàëüíîãî õàðàêòåðà, âêëþ÷àåò è àíòèêðèçèñ, 
ò.å. ìîìåíò âûçäîðîâëåíèÿ1. 

Àíàëèç êðèçèñîâ ïîêàçûâàåò, ÷òî ïî ñâîåé ñóòè, ïîñëåäñòâè-
ÿì è õàðàêòåðó ïðîÿâëåíèÿ îíè ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àþòñÿ. Äëÿ 
áîëåå ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êðèçèñàìè èõ öåëåñîîáðàçíî 
êëàññèôèöèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì. Ïî ñòåïåíè ìàñøòàáíî-
ñòè, îáùíîñòè ïðîÿâëåíèÿ ðàçëè÷àþò îáùèå è ëîêàëüíûå êðèçè-
ñû. Îáùèå îõâàòûâàþò âñþ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêóþ ñèñòåìó, 
ëîêàëüíûå — òîëüêî ÷àñòü åå. 

Ïî õàðàêòåðó è ñòðóêòóðå îòíîøåíèé â ñîöèàëüíî-ýêîíî-
ìè÷åñêîé ñèñòåìå êðèçèñû äåëÿòñÿ íà ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëü-
íûå, ïîëèòè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííûå, ïñèõîëîãè÷åñêèå è òåõ-
íîëîãè÷åñêèå. 

Ýêîíîìè÷åñêèå êðèçèñû îòðàæàþò îñòðûå ïðîòèâîðå÷èÿ â íà-
öèîíàëüíîé ýêîíîìèêå â öåëîì, ýêîíîìèêå ðåãèîíà èëè ýêîíî-
ìè÷åñêîì ñîñòîÿíèè îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ôèðìû. Ýòî êðè-
çèñû ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè òîâàðà, âçàèìîîòíîøåíèé ýêî-
íîìè÷åñêèõ àãåíòîâ, êðèçèñû ïëàòåæåé, ïîòåðè êîíêóðåíòíûõ 
ïðåèìóùåñòâ è ò.ï. 

Â ãðóïïå ýêîíîìè÷åñêèõ êðèçèñîâ îòäåëüíî ìîæíî âûäåëèòü 
ôèíàíñîâûå êðèçèñû. Îíè õàðàêòåðèçóþò ïðîòèâîðå÷èÿ â ñîñòîÿ-
íèè ôèíàíñîâîé ñèñòåìû ãîñóäàðñòâà èëè ôèíàíñîâûõ âîçìîæ-

                                                 
1 Îñèïîâ Þ.Ì. Òåîðèÿ õîçÿéñòâà: Ó÷åáíèê â 3-õ ò. Ò. III. Ì., 1998. Ñ. 196. 
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íîñòåé ôèðìû. Ðàçíîâèäíîñòüþ ôèíàíñîâîãî êðèçèñà ìîæåò 
áûòü âàëþòíûé êðèçèñ. Îí ïðîÿâëÿåòñÿ â ðåçêèõ êîëåáàíèÿõ âà-
ëþòíûõ êóðñîâ, äåâàëüâàöèÿõ è ðåâàëüâàöèÿõ âàëþò. 

Ñîöèàëüíûå êðèçèñû âîçíèêàþò ïðè îáîñòðåíèè ïðîòèâîðå-
÷èé èëè ñòîëêíîâåíèè èíòåðåñîâ ðàçëè÷íûõ ñîöèàëüíûõ è ñòà-
òóñíûõ ãðóïï: ëèö íàåìíîãî òðóäà è ðàáîòîäàòåëåé, ïðîôñîþçîâ 
è ïðåäïðèíèìàòåëåé, ðàáîòíèêîâ ðàçëè÷íûõ ïðîôåññèé, ïåðñî-
íàëà è ìåíåäæåðîâ è äð. ×àñòî ñîöèàëüíûå êðèçèñû ÿâëÿþòñÿ 
ïðîäîëæåíèåì êðèçèñîâ ýêîíîìè÷åñêèõ, õîòÿ ìîãóò âîçíèêíóòü 
è ñàìè ïî ñåáå. 

Ïîëèòè÷åñêèé êðèçèñ — êðèçèñ â ïîëèòè÷åñêîì óñòðîéñòâå 
îáùåñòâà, êðèçèñ âëàñòè, êðèçèñ ðåàëèçàöèè èíòåðåñîâ ðàçëè÷-
íûõ ñîöèàëüíûõ ãðóïï, ïîëèòè÷åñêèõ ýëèò â óïðàâëåíèè ãîñó-
äàðñòâîì è ðåãóëèðîâàíèè ðàçëè÷íûõ ñôåð îáùåñòâåííîé æèç-
íè. Ïîëèòè÷åñêèå êðèçèñû, êàê ïðàâèëî, ïåðåõîäÿò â êðèçèñû 
ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå. 

Îðãàíèçàöèîííûå êðèçèñû ïðîÿâëÿþòñÿ êàê êðèçèñû ðàçäåëå-
íèÿ è èíòåãðàöèè äåÿòåëüíîñòè, ðàñïðåäåëåíèÿ ôóíêöèé, ïîë-
íîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè, îòäåëåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíûõ åäè-
íèö ðåãèîíîâ, ôèëèàëîâ èëè äî÷åðíèõ ôèðì. Îðãàíèçàöèîííûé 
êðèçèñ ïðîÿâëÿåòñÿ ÷àñòî êàê ïàðàëè÷ îðãàíèçàöèîííîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Îäíîé èç åãî ôîðì ÿâëÿåòñÿ íåóìåðåííàÿ áþðîêðà-
òèçàöèÿ. 

Ïñèõîëîãè÷åñêèå êðèçèñû — êðèçèñû ïñèõîëîãè÷åñêîãî ñî-
ñòîÿíèÿ ÷åëîâåêà. Îíè ïðîÿâëÿþòñÿ â âèäå ñòðåññà, ïðèîáðå-
òàþùåãî ìàññîâûé õàðàêòåð, â âîçíèêíîâåíèè ÷óâñòâà íåóâå-
ðåííîñòè, ïàíèêè, ñòðàõà çà áóäóùåå, íåóäîâëåòâîðåííîñòè ðà-
áîòîé, ïðàâîâîé çàùèùåííîñòüþ è ñîöèàëüíûì ïîëîæåíèåì. 
Ýòî êðèçèñû â ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîì êëèìàòå îáùåñòâà, 
îðãàíèçàöèè èëè îòäåëüíîé îáùåñòâåííîé ãðóïïû. 

Òåõíîëîãè÷åñêèé êðèçèñ âîçíèêàåò êàê êðèçèñ ñòàðûõ òåõíîëî-
ãè÷åñêèõ èäåé â óñëîâèÿõ ÿâíî âûðàæåííîé ïîòðåáíîñòè â íî-
âûõ òåõíîëîãèÿõ. Ýòî ìîæåò áûòü êðèçèñ òåõíîëîãè÷åñêîé íåñî-
âìåñòèìîñòè èçäåëèé èëè îòòîðæåíèÿ íîâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ 
ðåøåíèé. Íàïðèìåð, â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïåðåæèâàåò ÿâíûé êðè-
çèñ èäåÿ ìèðíîãî èñïîëüçîâàíèÿ àòîìíîé ýíåðãèè, ñòðîèòåëüñò-
âà àòîìíûõ ýëåêòðîñòàíöèé è êîðàáëåé. 

Ñèñòåìíûé êðèçèñ îçíà÷àåò, ÷òî îñíîâíûå êîìïîíåíòû ñî-
öèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû — òåõíè÷åñêèå, ýêîíîìè÷å-
ñêèå, ñîöèàëüíûå, ïîëèòè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûå îò-
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íîøåíèÿ è èíñòèòóòû ïðèøëè â òàêîå âçàèìíîå íåñîîòâåòñòâèå, 
ðàçáàëàíñèðîâàííîñòü, ÷òî äëÿ èõ ïðåîäîëåíèÿ íåîáõîäèìî 
îñóùåñòâèòü êà÷åñòâåííûå èçìåíåíèÿ ñóùíîñòè ñèñòåìû. Îñî-
áåííîñòüþ ñèñòåìíîãî êðèçèñà êàê íà ìàêðî-, òàê è íà ìèêðî-
óðîâíå ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îí ìîæåò ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ íà âñå ïîä-
ñèñòåìû ñèñòåìû, íà âñþ åå ïðîáëåìàòèêó. 

Ïî ïðè÷èíàì âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñû ðàçäåëÿþòñÿ íà ïðèðîä-
íûå, îáùåñòâåííûå è ýêîëîãè÷åñêèå. Ïðèðîäíûå êðèçèñû âûçâàíû 
êëèìàòè÷åñêèìè, ãåîãðàôè÷åñêèìè óñëîâèÿìè æèçíè è äåÿòåëüíî-
ñòè ÷åëîâåêà. Îíè ïîðîæäàþòñÿ íàâîäíåíèÿìè, óðàãàíàìè, çåìëå-
òðÿñåíèÿìè, âóëêàíè÷åñêèìè èçâåðæåíèÿìè. Ïðèðîäíûå êðèçèñû 
îêàçûâàþò çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà ýêîíîìèêó, ïñèõîëîãèþ ÷åëî-
âåêà, ñîöèàëüíûå è ïîëèòè÷åñêèå ÿâëåíèÿ è ïðîöåññû. 

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ïðèîáðåëî áîëüøîå çíà÷åíèå ïðà-
âèëüíîå ïîíèìàíèå è ðàñïîçíàâàíèå êðèçèñîâ âçàèìîîòíîøå-
íèé ÷åëîâåêà ñ ïðèðîäîé — ýêîëîãè÷åñêèõ êðèçèñîâ. Îíè âîçíè-
êàþò â ðåçóëüòàòå íåðàöèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà: çà-
ãðÿçíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû, ïðåíåáðåæåíèÿ òðåáîâàíèÿìè 
çàêîíîâ ïðèðîäíîãî ðàâíîâåñèÿ. 

Äëÿ áîëüøåé íàãëÿäíîñòè ñâåäåì ðàçëè÷íûå òèïû êðèçèñîâ 
â òàáëèöó (òàáë. 2.1). 

 
Òàáëèöà 2.1 

Òèïû êðèçèñîâ 

Êðèòåðèé  
êëàññèôèêàöèè 

Òèïû êðèçèñîâ 
Êðèòåðèé  

êëàññèôèêàöèè 
Òèïû êðèçèñîâ 

Ìàñøòàá ïðîÿâ-
ëåíèÿ 

Îáùèå, ÷àñòíûå Ïî ñòåïåíè âîç-
äåéñòâèÿ íà ÷åëî-
âåêà 

Ïñèõîëîãè÷åñêèå 

Õàðàêòåð è ñòðóê-
òóðà îòíîøåíèé 

Ýêîíîìè÷åñêèå,
ñîöèàëüíûå, ïî-
ëèòè÷åñêèå, 
îðãàíèçàöèîí-
íûå 

Ïî ñòåïåíè âîç-
äåéñòâèÿ íà êîì-
ïîíåíòû ñèñòåìû 

Ñèñòåìíî-
òðàíñôîðìàöè-
îííûé 

Ïðè÷èíû âîçíèê-
íîâåíèÿ 

Çåìëåòðÿñåíèÿ, 
âóëêàíè÷åñêèå 
èçâåðæåíèÿ, 
îïîëçíè, íàâîä-
íåíèÿ 

Ïî óðîâíþ ïðî-
çðà÷íîñòè è ïðåä-
ñêàçóåìîñòè 

Ñêðûòûé, ÿâíûé, 
ïðåäñêàçóåìûé, 
ñëó÷àéíûé 

Õàðàêòåð âçàè-
ìîîòíîøåíèé 
÷åëîâåêà ñ ïðè-
ðîäîé 

Ýêîëîãè÷åñêèå Ïî õàðàêòåðó ïî-
ñëåäñòâèé 

Ðàçðóøèòåëüíûé, 
îçäîðîâèòåëüíûé, 
îñëàáëÿþùèé 
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Â ñîâðåìåííîì ìåõàíèçìå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ èìå-
þò çíà÷åíèå íå òîëüêî îïðåäåëåíèå êðèòåðèåâ è êëàññèôèêàöèÿ 
êðèçèñîâ, íî è ìåòîäîëîãèÿ èõ ðàñïîçíàâàíèÿ è ïðîôèëàêòèêè. 
Ïðàêòèêà íóæäàåòñÿ â ðàçðàáîòêå êîíêðåòíûõ ìåòîäèê ïðîãíî-
çèðîâàíèÿ îòäåëüíûõ òèïîâ êðèçèñîâ, îïðåäåëåíèè ñèñòåìû 
ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ ïî îïåðàòèâíîìó ïðåîäîëåíèþ êðèçèñ-
íûõ ñèòóàöèé â óñëîâèÿõ ïîâûøåííîãî ðèñêà. 

2.3. ×åëîâå÷åñêèé ôàêòîð è êðèçèñû 

Ôàêòîð (îò ëàò. factor — äåëàþùèé, ïðîèçâîäÿùèé) — ñó-
ùåñòâåííîå îáñòîÿòåëüñòâî â êàêîì-ëèáî ÿâëåíèè, ïðîöåññå, 
èñõîäíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ÷åãî-ëèáî. Â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ 
ñèñòåìàõ îáû÷íî âûäåëÿþò ðàçëè÷íûå ôàêòîðû: ïðèðîäíûé, 
ïðîèçâîäñòâåííûé, òåõíîëîãè÷åñêèé, ôèíàíñîâûé, ÷åëîâå÷å-
ñêèé è äð. Áîëüøèíñòâî ñîâðåìåííûõ ñîöèîëîãîâ ñ÷èòàþò, ÷òî 
ñðåäè íèõ âåäóùåå ìåñòî çàíèìàåò ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð.  

×åëîâå÷åñêèé ôàêòîð âêëþ÷àåò èíòåëëåêòóàëüíûé, ïñèõîëî-
ãè÷åñêèé, íðàâñòâåííûé, ïðîôåññèîíàëüíûé è ôèçè÷åñêèé ïî-
òåíöèàëû. Îò êà÷åñòâà è âçàèìîäåéñòâèÿ ýòèõ ïîòåíöèàëîâ âî 
ìíîãîì çàâèñÿò êà÷åñòâî è ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåí÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè. 

Êðèçèñû â ðàçâèòèè ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì — ÿâ-
ëåíèå îáúåêòèâíîå. Èõ íåëüçÿ îòìåíèòü, íî ìîæíî ñìÿã÷àòü, 
îòîäâèãàòü, ìèíèìèçèðîâàòü ïîñëåäñòâèÿ. Ìîæíî ïîëàãàòü, ÷òî 
äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êðèçèñàìè íàäî ïðåæäå âñåãî ïî-
âûøàòü óïðàâëåí÷åñêèå çíàíèÿ ìåíåäæåðîâ, èõ íðàâñòâåííîñòü, 
ïñèõîëîãè÷åñêóþ óñòîé÷èâîñòü, êóëüòóðó è èíòåëëåêò. Ýòî âàæ-
íîå íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè ãîñóäàðñòâåííûõ è îáùåñòâåííûõ 
èíñòèòóòîâ.  

Âìåñòå ñ òåì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü è êîìïëåêñ îáúåêòèâíûõ 
ÿâëåíèé è ïðîöåññîâ, ïðîèñõîäÿùèõ â ñîâðåìåííîì îáùåñò-
âåííîì è ïðèðîäíîì ðàçâèòèè. Â íàøå âðåìÿ íàáëþäàåòñÿ 
ñáëèæåíèå, âçàèìîïðîíèêíîâåíèå áèîñôåðû è íîîñôåðû 
(ýïîõè ðàçóìà). Ñïåöèàëèñòû âñå áîëüøå ãîâîðÿò î íàñòóïëå-
íèè ýïîõè êîýâîëþöèîííîãî ðàçâèòèÿ, êîãäà îïòèìàëüíîå ðàç-
âèòèå îáùåñòâà íå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ áåç îïòèìàëüíîãî 
ðàçâèòèÿ ïðèðîäû. 
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Â âåê íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ðåâîëþöèè ïðîèñõîäèò âîçðàñòà-
íèå çàâèñèìîñòè âîçíèêàþùèõ â îáùåñòâå è ïðèðîäå ãèãàíòñêèõ 
êàòàêëèçìîâ (êàòàñòðîô), çåìëåòðÿñåíèé, èçâåðæåíèé âóëêàíîâ, 
ëåäíèêîâûõ îïîëçíåé, ãèãàíòñêèõ íàâîäíåíèé è ò.ï. Ïîäîáíûå 
êàòàñòðîôû (êðèçèñû) íîñÿò îáúåêòèâíûé õàðàêòåð. ×åëîâåê, 
êàêîé áû îí ïîñò íè çàíèìàë, íå ìîæåò ïîëíîñòüþ èõ ïðåäîò-
âðàòèòü. Îäíàêî îí ìîæåò ñîçäàòü ìîíèòîðèíãîâûå ñèñòåìû, 
èññëåäîâàòåëüñêèå ãðóïïû, êîëëåêòèâû, êîòîðûå, îòñëåæèâàÿ 
ïåðâîíà÷àëüíûå ïðèçíàêè âîçíèêàþùèõ ïðèðîäíûõ êàòàêëèç-
ìîâ, â ñîñòîÿíèè äîâîëüíî òî÷íî ïðîãíîçèðîâàòü è ïðåäóïðåæ-
äàòü óïðàâëåí÷åñêèå îðãàíû. Ïîëó÷èâ òàêóþ èíôîðìàöèþ, êîì-
ïåòåíòíûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ ìîãóò ïðèíÿòü íåîáõîäèìûå ïðî-
ôèëàêòè÷åñêèå ìåðû, êîòîðûå ïîçâîëÿò ìèíèìèçèðîâàòü óùåðá 
îò äåéñòâèÿ ñòèõèéíûõ ðàçðóøèòåëüíûõ ñèë. 

Êðîìå òîãî, áûâàþò òàê íàçûâàåìûå ðóêîòâîðíûå êàòàñòðî-
ôû (íàïðèìåð, ×åðíîáûëüñêàÿ, ãèáåëü àòîìîõîäà «Êóðñê», 
âçðûâû ãàçîïðîâîäîâ è íåôòåïðîâîäîâ, æèëûõ äîìîâ â ãîðîäàõ 
Ìîñêâå, Íüþ-Éîðêå è äð). Ïðÿìûìè âèíîâíèêàìè òàêèõ êàòàê-
ëèçìîâ ÿâëÿþòñÿ ëþäè. Èìåííî ïî èõ âèíå ïðèíèìàþòñÿ îøè-
áî÷íûå â íàó÷íîì, òåõíè÷åñêîì, ýêîíîìè÷åñêîì è îðãàíèçàöè-
îííîì ïëàíå ðåøåíèÿ, äîïóñêàþòñÿ ïðîñ÷åòû, íåäîáðîñîâåñòíîå 
âûïîëíåíèå ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòåé, íàðóøàþòñÿ ýêñïëóàòàöè-
îííûå èíñòðóêöèè è ò.ï. Íåðåäêè ñëó÷àè èñïîëüçîâàíèÿ ïðè-
ðîäíûõ êàòàêëèçìîâ â ïîëèòè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ öåëÿõ, ïåðå-
ðàñòàíèÿ èõ â êðèçèñû ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå, ñîçäàíèÿ îá-
ñòàíîâêè õàîñà, ïàíèêè è ãîñóäàðñòâåííîé íåñòàáèëüíîñòè. 

Ñïåöèàëèñòû, òîï-ìåíåäæåðû ïðåäëàãàþò îáîñíîâàííûå ìå-
ðû äëÿ ñíèæåíèÿ òåõíîãåííûõ êàòàñòðîô. Òàê, ãóáåðíàòîð Êå-
ìåðîâñêîé îáëàñòè À. Òóëååâ ïðåäëàãàåò íà âñåõ, ãäå òîëüêî 
ìîæíî, ïðîèçâîäñòâåííûõ ó÷àñòêàõ çàìåíÿòü ëþäåé íàäåæíîé 
òåõíèêîé. Êëþ÷åâûì ôàêòîðîì íàäåæíî ðàáîòàþùåé ñèñòåìû 
áåçîïàñíîñòè òðóäà íà ïðîèçâîäñòâå (íå òîëüêî ãîðíîì, ïîä÷åð-
êèâàåò À. Òóëååâ) ñòàíîâèòñÿ ñîîòâåòñòâóþùåå òåõíîëîãè÷åñêîå 
îáîðóäîâàíèå. 

Èòàê, êðèçèñû, êàòàñòðîôû îòìåíèòü íåëüçÿ, íî èõ ìîæíî 
ïðåäâèäåòü, ïðåäóïðåäèòü, ìèíèìèçèðîâàòü óùåðá. Ïóòè ðåøå-
íèÿ ýòèõ ïðîáëåì — ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóð-
ñîâ, èõ èíòåëëåêòà, ïðîôåññèîíàëèçìà è íðàâñòâåííîñòè, ñî-
âåðøåíñòâîâàíèå òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ. 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî ñëåäóåò ïîíèìàòü ïîä ïîíÿòèåì «êðèçèñ»? 
2. Íàçîâèòå îñíîâíûå òèïû êðèçèñîâ. 
3. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûõ òèïîâ ýêîíîìè÷åñêèõ êðèçèñîâ. 
4. Íàçîâèòå è ïðîàíàëèçèðóéòå îñíîâíûå ïðè÷èíû êðèçèñîâ. 
5. Êàêîå âëèÿíèå îêàçûâàþò êðèçèñû íà ðàçâèòèå ñîöèàëüíî-

ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì? 
6. Êàê âîçäåéñòâóåò ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð íà êðèçèñû, ïðèðîäíûå è 

òåõíîãåííûå êàòàñòðîôû? 
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Ãëàâà 3 
 

Ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèå  
êðèçèñû 

 

3.1. Ñóùíîñòü è ñîäåðæàíèå  
ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà 

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå òî÷êè çðåíèÿ íà îïðåäåëåíèå ñóùíî-
ñòè è ñîäåðæàíèÿ ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà. Îäíè àâ-
òîðû îòîæäåñòâëÿþò ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèé êðèçèñ ñ êðèçè-
ñîì ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, äðóãèå ðàçëè÷àþò ýòè äâà ïî-
íÿòèÿ, ïîä÷åðêèâàÿ ïðè ýòîì, ÷òî ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèé êðè-
çèñ îòðàæàåò ïðîöåññû, îõâàòûâàþùèå íå òîëüêî îðãàíû ãîñó-
äàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, íî è äåÿòåëüíîñòü âåäóùèõ ïîëèòè÷å-
ñêèõ ïàðòèé è îáùåñòâåííûõ îðãàíèçàöèé, âõîäÿùèõ â ïîëèòè-
÷åñêóþ ñèñòåìó îáùåñòâà. 

Ïî íàøåìó ìíåíèþ, ñóùíîñòü ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî 
êðèçèñà — ãëóáîêîå ðàññòðîéñòâî âñåé ïîëèòè÷åñêîé ñèñòåìû 
îáùåñòâà, åãî ãîñóäàðñòâåííûõ âëàñòíûõ ñòðóêòóð, ðåçêîå ñíè-
æåíèå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèìè 
ïðîöåññàìè, îáîñòðåíèå íåäîâîëüñòâà âëàñòüþ ñî ñòîðîíû âåäó-
ùèõ ïîëèòè÷åñêèõ ñèë ñòðàíû. 

Ñîäåðæàíèå ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà õàðàêòåðèçó-
åòñÿ ñëåäóþùèì:  

 âî-ïåðâûõ, âîçíèêíîâåíèåì îñòðûõ ïîëèòè÷åñêèõ êîí-
ôëèêòîâ ìåæäó ðàçëè÷íûìè âåòâÿìè âëàñòè — èñïîëíè-
òåëüíîé, çàêîíîäàòåëüíîé è ñóäåáíîé; íàëè÷èåì âçàèìíûõ 
îáâèíåíèé, òðåáîâàíèÿìè èçìåíåíèÿ ïîëèòè÷åñêîãî êóðñà 
êàê âî âíóòðåííåé, òàê è âî âíåøíåé ïîëèòèêå; 

 âî-âòîðûõ, óõóäøåíèåì îòíîøåíèé ìåæäó ôåäåðàëüíîé 
öåíòðàëüíîé âëàñòüþ è íåêîòîðûìè îðãàíàìè âëàñòè ñóáú-
åêòîâ Ôåäåðàöèè, íàðàñòàíèåì ñåïàðàòèñòñêèõ è íàöèîíà-
ëèñòè÷åñêèõ äâèæåíèé è êîíôëèêòîâ; 

 â-òðåòüèõ, ðîñòîì ÷èñëà áàíêðîòñòâ ïðåäïðèÿòèé âî âñåõ 
îòðàñëÿõ íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, ðåçêèì ñîêðàùåíèåì 
èíâåñòèöèé â îáðàáàòûâàþùèé ñåêòîð ýêîíîìèêè, ñíèæå-
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íèåì ðîñòà ÂÂÏ, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, ðåàëüíûõ äî-
õîäîâ íàñåëåíèÿ, óâåëè÷åíèåì áåçðàáîòèöû, óõóäøåíèåì 
êà÷åñòâà æèçíè âåäóùèõ ãðóïï íàñåëåíèÿ, ÿâíîé íåñïî-
ñîáíîñòüþ ïîëèòè÷åñêîãî êëàññà ñïðàâèòüñÿ ñ íàðàñòàþ-
ùèìè ýêîíîìè÷åñêèìè è ñîöèàëüíûìè êàòàêëèçìàìè. 

Íåîáõîäèìî ðàçëè÷àòü òðàåêòîðèè ðàçâåðòûâàíèÿ ñîöèàëüíî-
ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà ïî âåðòèêàëè è ãîðèçîíòàëè. Âåðòèêàëü-
íîå ðàçâåðòûâàíèå êðèçèñà ïðîÿâëÿåòñÿ â ïðàâèòåëüñòâåííîì 
êðèçèñå (îòñòàâêà âñåãî ñîñòàâà ïðàâèòåëüñòâà èëè åãî âåäóùèõ 
ïåðñîí), ïàäåíèè àâòîðèòåòà è ëåãèòèìíîñòè ãîñóäàðñòâåííî-
àäìèíèñòðàòèâíîé âëàñòè. Íàáëþäàåòñÿ ðàçáàëàíñèðîâàííîñòü, 
ðàñêîë â ïîëèòè÷åñêèõ ïàðòèÿõ è äâèæåíèÿõ, ðóøàòñÿ ïîëèòè÷å-
ñêèå ñîþçû è êîàëèöèè. Ãîðèçîíòàëüíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ñîöè-
àëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà íàõîäèò ïðîÿâëåíèå â êðèçèñå ôå-
äåðàëèçìà, â ðåçêîì îñëàáëåíèè óïðàâëåí÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ 
öåíòðàëüíûõ îðãàíîâ âëàñòè íà ðåãèîíàëüíûå è ìóíèöèïàëüíûå 
îáðàçîâàíèÿ, èõ íåïîñëóøàíèè, îòêàçå âûïîëíÿòü äèðåêòèâíûå 
óêàçàíèÿ è ðàñïîðÿæåíèÿ öåíòðà. Ðóøàòñÿ õîçÿéñòâåííûå è 
ýêîíîìè÷åñêèå ñâÿçè, òåõíîëîãè÷åñêîå è òðàíñïîðòíîå âçàèìî-
äåéñòâèå. 

Îñòðîòà è îïàñíîñòü ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà îñ-
ëîæíÿåòñÿ âíåøíåïîëèòè÷åñêèì êðèçèñîì, ïîÿâëåíèåì óãðîçû 
ðàçíîãî ðîäà âîîðóæåííûõ êîíôëèêòîâ è âîéí. 

3.2. Ñòàäèè ðàçâèòèÿ  
ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà 

Ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèé êðèçèñ íå âîçíèêàåò «âäðóã», âíå-
çàïíî. Åìó ïðèñóùè ñëåäóþùèå ñòàäèè (ðèñ. 3.1). 

1. Ëàòåíòíàÿ (ñêðûòàÿ) ñòàäèÿ. Îíà íà÷èíàåòñÿ ñ âûÿñíåíèÿ 
íàëè÷èÿ ó ðàçëè÷íûõ ïîëèòè÷åñêèõ ãðóïï ïðîòèâîðå÷èâûõ èí-
òåðåñîâ è ïîòðåáíîñòåé. Äî îòêðûòîãî ñòîëêíîâåíèÿ äåëî åùå 
íå äîõîäèò, íî ïðè òùàòåëüíîì íàáëþäåíèè è àíàëèçå ïîâåäå-
íèÿ êîíôëèêòóþùèõ ãðóïïèðîâîê ìîæíî çàìåòèòü óñèëåíèå íà-
ïðÿæåííîñòè â îòíîøåíèÿõ ìåæäó íèìè, ïîÿâëåíèå íåãàòèâíûõ 
âûñêàçûâàíèé è îöåíîê. Ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ ýòà ñòàäèÿ 
ìîæåò èñ÷åçíóòü èëè òðàíñôîðìèðîâàòüñÿ â äðóãóþ. 

2. Ñòàäèÿ âîçíèêíîâåíèÿ îòêðûòîãî èíöèäåíòà (ïîâîäà). Îò-
êðûòîå ñòîëêíîâåíèå ïðîòèâîáîðñòâóþùèõ ñèë ìîæåò âîçíèê-
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íóòü êàê â ðåçóëüòàòå öåëåíàïðàâëåííîé ñîçíàòåëüíîé äåÿòåëü-
íîñòè îäíîé èç ñòîðîí (èëè äåéñòâèÿìè îáåèõ), à òàêæå ñòèõèé-
íî. Ýòî ìîæíî ïðîèëëþñòðèðîâàòü íà ïðèìåðå çàðîæäåíèÿ è 
óãëóáëåíèÿ ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà â ÑÑÑÐ (èþíü—èþëü 1988 — 
ìàé—èþíü 1989 ãã.), çàâåðøèâøåãîñÿ ïðåêðàùåíèåì ñóùåñòâî-
âàíèÿ ÑÑÑÐ, äåÿòåëüíîñòè ÊÏÑÑ, âûðàáîòêîé êóðñà íà âõîæ-
äåíèå â ðûíî÷íóþ ýêîíîìèêó. 

Â íà÷àëå êîíôëèêò íîñèë ôîðìó òåîðåòè÷åñêîé ïîëåìèêè 
ìåæäó âåäóùèì ýêîíîìèñòîì ñòðàíû Ë.È. Àáàëêèíûì, ñ îäíîé 
ñòîðîíû, è Ãåíåðàëüíûì ñåêðåòàðåì ÖÊ ÊÏÑÑ Ì.Ñ. Ãîðáà-
÷åâûì — ñ äðóãîé. Ì.Ñ. Ãîðáà÷åâ íàñòàèâàë íà íåîáõîäèìîñòè 
ïðîâåäåíèÿ êîðåííîé ïîëèòè÷åñêîé ðåôîðìû â öåëÿõ ïðåîáðà-
çîâàíèÿ ôóíäàìåíòàëüíûõ îñíîâ âñåé ñóùåñòâîâàâøåé â ÑÑÑÐ 
ïîëèòè÷åñêîé ñèñòåìû. Òîëüêî ïîñëå ýòîãî ìîæíî âåñòè ðå÷ü î 
êîðåííûõ èçìåíåíèÿõ â ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìå. Ïåðâåéøåé 
çàäà÷åé, ïî ìíåíèþ Ì.Ñ. Ãîðáà÷åâà, äîëæíî áûëî áûòü ïðîâå-
äåíèå ïîëèòè÷åñêîé ðåôîðìû êàê ñòèìóëà ýêîíîìè÷åñêèõ ïðå-
îáðàçîâàíèé. Àêàäåìèê Ë.È. Àáàëêèí ïîñòàâèë ïîä ñîìíåíèå 
îáîñíîâàííîñòü ñòðàòåãèè ðåôîðìèðîâàíèÿ, ïðåäëàãàåìîé 
Ì.Ñ. Ãîðáà÷åâûì. Îí íàñòàèâàë íà òîì, ÷òî â ïåðâóþ î÷åðåäü 
íàäî îñóùåñòâëÿòü ðåôîðìèðîâàíèå ýêîíîìèêè ñòðàíû, îïèðà-
ÿñü íà ýêîíîìè÷åñêèå ðû÷àãè è ñðåäñòâà, è òîëüêî ïîñëå äîñòè-
æåíèÿ îïðåäåëåííûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ ïðèñòóïàòü ê 
ðåôîðìàì ïîëèòè÷åñêîé ñèñòåìû. 

Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêèé ýêîíîìè÷åñêèé ðåà-
ëèçì àêàäåìèêà Ë.È. Àáàëêèíà áûë áû äëÿ ñòðàíû áîëåå ïðåä-
ïî÷òèòåëüíûì, íî, ê ñîæàëåíèþ, îí íå áûë àêòèâíî ïîääåðæàí 
òîãäàøíåé ïîëèòè÷åñêîé ýëèòîé. 

3. Ñòàäèÿ îáîñòðåíèÿ êðèçèñà â ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèõ îò-
íîøåíèÿõ. Îíî ïðîÿâëÿåòñÿ â îòêðûòîé è ñêðûòîé ôîðìàõ è â 
ðàçëè÷íûõ ñîáûòèÿõ. Â íàøåì àíàëèçå îáîñòðåíèÿ êðèçèñà â 
ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèõ îòíîøåíèÿõ âûäåëèì òàêèå âåõè, êàê 
XIX Âñåñîþçíóþ ïàðòèéíóþ êîíôåðåíöèþ, Ïåðâûé ñúåçä íà-
ðîäíûõ äåïóòàòîâ ÐÔ, ðåôåðåíäóì î ñîõðàíåíèè ÑÑÑÐ, àâãó-
ñòîâñêèå ñîáûòèÿ 1991 ã., äåêàáðüñêèå äíè ýòîãî æå ãîäà, çíà-
ìåíîâàâøèå êîíåö ñóùåñòâîâàíèÿ ÑÑÑÐ, ëèáåðàëèçàöèÿ öåí 
(ÿíâàðü 1992 ã., ñåíòÿáðü—îêòÿáðü 1993 ã.) è ò.ï. 

Êàæäîå èç ýòèõ ñîáûòèé íå áûëî çàïðîãðàììèðîâàíî è ïðå-
äîïðåäåëåíî çàðàíåå. Äëÿ ïîíèìàíèÿ ïðîèñõîäÿùåãî âàæíî 
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èìåòü â âèäó è òî, ÷òî êàæäîå ñîáûòèå áûëî íå òîëüêî ðåçóëüòà-
òîì èãðû íà ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîëÿõ ïîëèòè÷åñêîãî ïðîñòðàíñò-
âà, íî ñàìî ñòàíîâèëîñü ïðè÷èíîé òîãî, ÷òî ïîñëåäóþùèå ñîáû-
òèÿ ðàçâèâàëèñü òàê, à íå èíà÷å. 

Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ïîëèòè÷åñêèìè ïðîöåññàìè íå 
óïðàâëÿþò íåêîòîðûå âå÷íûå çàêîíû ïîëèòè÷åñêîé áîðüáû. 
Â èõ ðåàëüíîì ðàçâåðòûâàíèè èìååòñÿ áîëüøîé çàïàñ íåîï-
ðåäåëåííîñòè. Ïðè÷èíà ýòîé íåîïðåäåëåííîñòè — ìíîãî-
ãðàííîñòü ðàçðåøàåìîãî â òîì èëè èíîì ñîáûòèè ïðîòèâî-
ðå÷èÿ èëè ãðóïïû ïðîòèâîðå÷èé. 

4. Ñòàäèÿ çàâåðøåíèÿ èëè îñëàáëåíèÿ êðèçèñà. Íà çàâåðøàþ-
ùåé ñòàäèè ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèé êðèçèñ ìîæåò áûòü èñ÷åð-
ïàí â ñëó÷àå âûõîäà èç áîðüáû âåäóùèõ ó÷àñòíèêîâ ïîëèòè÷å-
ñêîãî êîíôëèêòà èëè ïðè çíà÷èòåëüíîì ñíèæåíèè íàêàëà ïðî-
òèâîñòîÿíèÿ. Ýòî ìîæíî ïîäòâåðäèòü õàðàêòåðîì ñêëàäûâàþ-
ùåéñÿ ïîëèòè÷åñêîé ñèòóàöèè â Ðîññèè.  

Ñ òåõ ïîð êàê â îêòÿáðå 1993 ã. âîçíèêëî îñòðîå, äîâåäåííîå 
äî âîîðóæåííîãî ñòîëêíîâåíèÿ, ïðîòèâîáîðñòâî ìåæäó ñèëàìè, 
ïîääåðæèâàþùèìè ïåðâîãî ïðåçèäåíòà Á.Í. Åëüöèíà, ñ îäíîé 
ñòîðîíû, è ñèëàìè, ïîääåðæèâàþùèìè Âåðõîâíûé Ñîâåò, ñ äðó-
ãîé, ïðîèçîøëè êðóïíûå ïîçèòèâíûå ïåðåìåíû. 

Âî-ïåðâûõ, äîñòèãíóòî ñîãëàñèå âñåõ ïîëèòè÷åñêèõ ñèë ñòðà-
íû äåéñòâîâàòü â ðàìêàõ Êîíñòèòóöèè.  

Âî-âòîðûõ, ñòàáèëèçèðîâàëèñü âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ôå-
äåðàëüíûì öåíòðîì è áîëüøèíñòâîì ðåãèîíîâ.  

Â-òðåòüèõ, â çàêîíîäàòåëüíûõ ðàìêàõ ðåøàþòñÿ îòíîøåíèÿ 
ñîáñòâåííîñòè. Ìîæíî ãîâîðèòü îá óòâåðæäåíèè â Ðîññèè ñìå-
øàííîé ñîáñòâåííîñòè — ÷àñòíîé, ãîñóäàðñòâåííîé, ìóíèöè-
ïàëüíîé è êîîïåðàòèâíîé — ïðè åå êîíñòèòóöèîííîé çàùèòå è 
ðàâíîïðàâèè.  

Â-÷åòâåðòûõ, óòâåðäèëèñü îòíîñèòåëüíî ñïîêîéíûå äåëîâûå 
îòíîøåíèÿ ìåæäó âñåìè âåòâÿìè âëàñòè â Ðîññèè: çàêîíîäà-
òåëüíîé (Ôåäåðàëüíîå Ñîáðàíèå), èñïîëíèòåëüíîé (Ïðàâèòåëü-
ñòâî è îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ), ñóäåáíîé, Ïðåçè-
äåíòîì ÐÔ è åãî àäìèíèñòðàöèåé. Â ñòåíàõ çàêîíîäàòåëüíûõ 
îðãàíîâ âñå ðåæå çâó÷àò ýêñòðåìèñòñêèå çàÿâëåíèÿ, ëèäåðû ïî-
ëèòè÷åñêèõ ïàðòèé è ðóêîâîäèòåëè äóìñêèõ ôðàêöèé íà÷èíàþò 
âñå â áîëüøåé ñòåïåíè îñîçíàâàòü, ÷òî ýêñòðåìèçì íè ñëåâà, íè 
ñïðàâà íå ïðèíîñèò ïîëèòè÷åñêèõ äèâèäåíäîâ. 
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Вторая 
стадия 

Третья 
стадия 

Четвертая 
стадия 

Первая 
стадия 

    

Открытый 
инцидент

Обострение Завершение Латентная 
кризиса или ослабление 

кризиса 
(скрытая) 

 
 
 
 
 
 
 

Ðèñ. 3.1. Ïðîöåññ ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà 
 
Îäíàêî ñîâîêóïíîñòü íàìåòèâøèõñÿ ïîçèòèâíûõ ñäâèãîâ 

åùå íå äàåò îñíîâàíèé óòâåðæäàòü, ÷òî íîâîå îáîñòðåíèå ñîöè-
àëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà íåâîçìîæíî. Â Ðîññèè ïîêà íå 
ñëîæèëàñü ñèñòåìà ïîëíîêðîâíûõ, ñðàâíèòåëüíî ìàññîâûõ ïî-
ëèòè÷åñêèõ ïàðòèé, èìåþùèõ ïðî÷íóþ ñîöèàëüíóþ îïîðó â 
îáùåñòâå. Â ýêîíîìè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé ñôåðàõ íå ïðåîäîëå-
íû êðèçèñíûå ÿâëåíèÿ: èíôëÿöèîííûå ïðîöåññû íå îñòàíîâ-
ëåíû, æèçíåííûé óðîâåíü çíà÷èòåëüíîãî ÷èñëà íàñåëåíèÿ ïðî-
äîëæàåò îñòàâàòüñÿ íèçêèì, ìèëëèîíû ëþäåé ïðîäîëæàþò ïî-
ëó÷àòü äîõîäû íèæå ïðîæèòî÷íîãî ìèíèìóìà; ðàçðûâ â óðîâíå 
æèçíè 10% áîãàòûõ è 10% áåäíûõ ïðîäîëæàåò óâåëè÷èâàòüñÿ è 
äîñòèãàåò â íàñòîÿùåå âðåìÿ 1:15; âñå åùå âåëèêà äîëÿ íèùèõ 
è îáåçäîëåííûõ; íå ïðåîäîëåíû â ïîëíîé ìåðå ÿâëåíèÿ ñåïà-
ðàòèçìà è íàöèîíàëèçìà1. Òàêîâà ðåàëüíîñòü ðîññèéñêîé äåé-
ñòâèòåëüíîñòè. Îíà íå òàê óæ áëàãîñòíà, ÷òîáû ïî÷èâàòü íà 
ëàâðàõ. Íåëüçÿ çàáûâàòü î òî÷êàõ ñîöèàëüíîé è ïîëèòè÷åñêîé 
íàïðÿæåííîñòè, êîòîðûå ìîãóò ïåðåðàñòàòü â ñîöèàëüíî-ïî-
ëèòè÷åñêèå êðèçèñû. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Äàéòå îïðåäåëåíèå ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà. 
2. Ðàñêðîéòå îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîãî 

êðèçèñà. 

                                                 
1 Ñì.: Çàâòðà. 2008. Èþëü. ¹ 38. 

Ослабление 
кризиса. Разрешение 

Вызревание кризиса 
нового кризиса
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3. Ïðîàíàëèçèðóéòå ñòàäèè âîçíèêíîâåíèÿ è ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíî-
ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà. 

4. Íàçîâèòå âîçìîæíûå ïðè÷èíû âûçðåâàíèÿ íîâîãî ñîöèàëüíî-
ïîëèòè÷åñêîãî êðèçèñà â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè. 

Ëèòåðàòóðà 
Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà. Ì.: 

ÈÍÔÐÀ-Ì, 2001. 
Çäðàâîìûñëîâ À.Ã. Ñîöèîëîãèÿ êîíôëèêòà: Ðîññèÿ íà ïóòÿõ ïðåîäî-

ëåíèÿ êðèçèñà: Ó÷åá. ïîñîáèå. 2-å èçä., äîï. Ì.: Àñïåêò Ïðåññ, 1995.  
Ëåîíòüåâ Ì. Õîçÿèí ÷ðåçâû÷àéíîãî ïîëîæåíèÿ Ì. Ñààêàøâèëè// 

«Ïðîôèëü» 12/42.2007. 
Ëóæêîâ Þ.Ì. Âîçîáíîâëåíèå èñòîðèè: ×åëîâå÷åñòâî â XXI âåêå è 

áóäóùåå Ðîññèè. Ì.: Èçä-âî ÌÃÓ, 2002. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Ãëàâà 4 
 

Êðèçèñû  
è áåçîïàñíîñòü ðàçâèòèÿ 

 

4.1. Ýêîíîìè÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ  
â ñòðóêòóðå íàöèîíàëüíîé áåçîïàñíîñòè 

Â òðóäàõ ýêîíîìèñòîâ ïîíÿòèþ «ýêîíîìè÷åñêàÿ áåçîïàñ-
íîñòü» äàþòñÿ ðàçëè÷íûå îïðåäåëåíèÿ. Ïî íàøåìó ìíåíèþ, 
íàèáîëåå àäåêâàòíûì ÿâëÿåòñÿ òàêîå îïðåäåëåíèå ýêîíîìè÷å-
ñêîé áåçîïàñíîñòè: ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè è èíñòèòóòîâ âëàñòè, 
ïðè êîòîðîì îáåñïå÷èâàþòñÿ ãàðàíòèðîâàííàÿ çàùèòà íàöèî-
íàëüíûõ èíòåðåñîâ, ñîöèàëüíàÿ íàïðàâëåííîñòü ïîëèòèêè, äîñ-
òàòî÷íûé îáîðîííûé ïîòåíöèàë äàæå ïðè íåáëàãîïðèÿòíûõ óñ-
ëîâèÿõ ðàçâèòèÿ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ïðîöåññîâ. 

Ôàêòîðîì, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿþùèì ýêîíîìè-
÷åñêóþ áåçîïàñíîñòü ñòðàíû, ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâî ìàêñèìàëü-
íîãî êîëè÷åñòâà ýêîíîìè÷åñêèõ ðåñóðñîâ íà äóøó íàñåëåíèÿ. 
Èìåííî îò èõ âåëè÷èíû âî ìíîãîì çàâèñÿò óðîâåíü, êà÷åñòâî è 
ïðîäîëæèòåëüíîñòü æèçíè íàñåëåíèÿ, ñîñòîÿíèå åãî çäîðîâüÿ, 
êà÷åñòâî ïèòàíèÿ, óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ, ôèíàíñîâûå âîçìîæíî-
ñòè ãîñóäàðñòâà è îáùåñòâà ïî îáåñïå÷åíèþ ñîöèàëüíîé çàùèòû 
íåòðóäîñïîñîáíûõ, ðàçâèòèå íàóêè è êóëüòóðû. 

Ñ ñîæàëåíèåì ïðèõîäèòñÿ êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî òåìïû ýêî-
íîìè÷åñêîãî ðîñòà íà äóøó íàñåëåíèÿ â Ðîññèè â êðèçèñíûå 
1990-å ãîäû ðåçêî óïàëè. Â íà÷àëå XXI â. ñðåäè 209 ñòðàí ìèðà 
íàøà ñòðàíà çàíèìàåò ïî ýòîìó ïîêàçàòåëþ 196-å ìåñòî. 

Äëÿ àíàëèçà ñîñòîÿíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè âàæíîå 
çíà÷åíèå èìåþò ïîêàçàòåëè (èíäèêàòîðû), ò.å. òå ïðåäåëüíûå 
âåëè÷èíû, íåñîáëþäåíèå êîòîðûõ ïðèâîäèò ê ôîðìèðîâàíèþ 
íåãàòèâíûõ, ðàçðóøèòåëüíûõ òåíäåíöèé â îáëàñòè ýêîíîìè÷å-
ñêîé áåçîïàñíîñòè. 

Â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå ïðèâîäÿòñÿ êîëè÷åñòâåííûå õà-
ðàêòåðèñòèêè óðîâíåé áåçîïàñíîãî ñîñòîÿíèÿ ýêîíîìèêè, èõ 
ïîðîãîâûå çíà÷åíèÿ (òàáë. 4.1). 
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Òàáëèöà 4.1 
Ïîðîãîâûå çíà÷åíèÿ óðîâíåé áåçîïàñíîñòè 

Íàçâàíèå ïîðîãîâûõ çíà÷åíèé 
Ïîðîãîâîå 
çíà÷åíèå 

Ôàêòè÷åñêîå 
ñîñòîÿíèå 

Äîëÿ â ïðîìûøëåííîì ïðîèçâîäñòâå îáðà-
áàòûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè 

70% 50% 

Îáúåì èíâåñòèöèé, % îò ÂÂÏ 25% 13% 
Ðàñõîäû íà íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ, % îò 
ÂÂÏ 

2% 0,5% 

Äîëÿ íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè â îáúåìå âû-
ïóñêàåìîé ïðîäóêöèè (ìàøèíîñòðîåíèå) 

6% 2,6% 

Ïðîäîëæèòåëüíîñòü æèçíè íàñåëåíèÿ 70 ëåò 64 ãîäà 
Ðàçðûâ ìåæäó äîõîäàìè 10% ñàìûõ âûñî-
êîäîõîäíûõ è 10% ñàìûõ íèçêîäîõîäíûõ 
ãðóïï íàñåëåíèÿ 

8 ðàç 14—15 ðàç 

Äîëÿ èìïîðòà âî âíóòðåííåì ïîòðåáëåíèè: 
âñåãî 
â òîì ÷èñëå ïðîäîâîëüñòâèÿ 

 
30% 
25% 

 
53% 
30% 

Äèôôåðåíöèàöèÿ ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé 
Ôåäåðàöèè ïî ïðîæèòî÷íîìó ìèíèìóìó 

1,5 ðàçà 5 ðàç 

 

Ïðèâåäåííûå â òàáë. 4.1 îñíîâíûå ïîðîãîâûå çíà÷åíèÿ óðîâ-
íåé ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ïðè-
ìåíèòåëüíî ê ñîâðåìåííîìó ýòàïó èìåþò îòðèöàòåëüíóþ òåí-
äåíöèþ. Åñëè îöåíèâàòü îñëàáëåíèå íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïî-
òåíöèàëà, ðåçêóþ äèôôåðåíöèàöèþ â äîõîäàõ îñíîâíûõ ãðóïï 
íàñåëåíèÿ, âîçíèêíîâåíèå ÷ðåçâû÷àéíûõ ñèòóàöèé, óòå÷êó ôè-
íàíñîâûõ ñðåäñòâ çà ðóáåæ, òî ïî ýòèì ïîêàçàòåëÿì ýêîíîìè÷å-
ñêàÿ áåçîïàñíîñòü Ðîññèè ïðîäîëæàåò îïàñíî ñíèæàòüñÿ. 

 

  

Экономическая безопасность  
Российской Федерации  

 (ведущие структурные элементы) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ðèñ. 4.1.  Ýëåìåíòû ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè 

технико-производственный 

продовольственный 

управленческий 

технологический 

энергетический 

информационный 

Человеческие ресурсы 
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Ñîäåðæàíèå ïîíÿòèÿ «ýêîíîìè÷åñêàÿ áåçîïàñíîñòü Ðîññèé-
ñêîé Ôåäåðàöèè» ìîæåò áûòü ðàññìîòðåíî â îòíîñèòåëüíî ñòà-
òè÷íîì ñîñòîÿíèè êàê êîìïëåêñ òàêèõ âàæíûõ äëÿ íàöèîíàëü-
íîé ýêîíîìèêè ýëåìåíòîâ, êàê ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû, òåõíèêî-
ïðîèçâîäñòâåííûé, òåõíîëîãè÷åñêèé, ïðîäîâîëüñòâåííûé, ýíåð-
ãåòè÷åñêèé, óïðàâëåí÷åñêèé è èíôîðìàöèîííûé ýëåìåíòû. 

Ê ñîæàëåíèþ, çäîðîâüå íàñåëåíèÿ Ðîññèè õóæå, ÷åì â èíäó-
ñòðèàëüíî ðàçâèòûõ ñòðàíàõ. Â öåëîì ïî èíòåãðàëüíîìó ïîêàçà-
òåëþ çäîðîâüÿ ðîññèÿíå íàõîäÿòñÿ íà 68 ìåñòå â ìèðå. Ñðåäíÿÿ 
òðóäîñïîñîáíîñòü ðîññèéñêîãî ðàáî÷åãî, åñëè îöåíèâàòü ïî êî-
ëè÷åñòâó ëåò ðàáîòû, ïîòåðÿì ðàáî÷åãî âðåìåíè èç-çà áîëåçíåé 
è íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ, àêòèâíîñòè íà ðàáîòå, â äâà ðàçà íèæå, 
÷åì ðàáî÷åãî ÑØÀ. 

Â óñëîâèÿõ ïîâûøåíèÿ ðîëè íàóêè â ïðîèçâîäñòâå, åãî ïî-
ñòîÿííîãî óñëîæíåíèÿ ïðîôåññèîíàëèçì, êîìïåòåíòíîñòü è 
íðàâñòâåííîñòü ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå îï-
ðåäåëÿþò ñîñòîÿíèå ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè. 

Áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñ-
íîñòè ãîñóäàðñòâà èìååò åå òåõíèêî-ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñîñòàâ-
ëÿþùàÿ. Ýòî ñïîñîáíîñòü èíäóñòðèè ñòðàíû â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ 
âíåøíåýêîíîìè÷åñêèõ ñâÿçåé èëè óãëóáëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî 
êðèçèñà êîìïåíñèðîâàòü èõ íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ, óäîâëåòâî-
ðÿòü îáùåñòâåííûå, â òîì ÷èñëå è îáîðîííûå, ïîòðåáíîñòè. 

Âìåñòå ñ òåì àíàëèç äàííûõ Ãîñêîìñòàòà ÐÔ ïîêàçûâàåò, ÷òî 
âûñîêîòåõíîëîãè÷íûå îòðàñëè — ïðîèçâîäñòâî ñòàíêîâ, êóçíå÷-
íî-ïðåññîâûõ ìàøèí, ðàäèîýëåêòðîííîé àïïàðàòóðû, êîìïüþ-
òåðîâ, ñîâðåìåííûõ ñðåäñòâ ñâÿçè — ñîñòàâëÿþò ÷óòü áîëåå 5% 
îò óðîâíÿ 1991 ã. 

Òåõíîëîãè÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè 
ïðåäïîëàãàåò òàêîå ñîñòîÿíèå íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, 
êîòîðîå ãàðàíòèðóåò â ìèíèìàëüíî êîðîòêèå ñðîêè ñàìîñòîÿ-
òåëüíóþ ðàçðàáîòêó íîâåéøèõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ðåøåíèé, îáåñ-
ïå÷èâàþùèõ ïðîðûâ â âåäóùèõ îòðàñëÿõ ãðàæäàíñêîãî è îáî-
ðîííîãî ïðîèçâîäñòâà. 

Âåäóùèì íàïðàâëåíèåì â íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ñôåðå ÿâëÿåò-
ñÿ ãóìàíèçàöèÿ òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà, ñìåùåíèå ïðèîðèòåòîâ 
â ñòîðîíó áèîëîãèè, áèîõèìèè, áèîôèçèêè, ìåäèöèíñêèõ íàóê, 
èíôîðìàöèîííûõ óñëóã, ò.å. â ñòîðîíó òåõ íàïðàâëåíèé íàóêè è 
òåõíèêè, êîòîðûå ïîâûøàþò êà÷åñòâî æèçíè ëþäåé. 
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Âàæíûì ýëåìåíòîì ñèñòåìû ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè 
ÿâëÿåòñÿ ïðîäîâîëüñòâåííàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ, ïðåäïîëàãàþùàÿ 
ñïîñîáíîñòü ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ñåêòîðà ýêîíîìèêè îáåñ-
ïå÷èâàòü íàñåëåíèå ñòðàíû ïðîäîâîëüñòâèåì, à ïðîìûøëåí-
íîñòü — íåîáõîäèìûì ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûì ñûðüåì. Ñåãîäíÿ 
îïàñíîñòü óòðàòû ïðîäîâîëüñòâåííîé íåçàâèñèìîñòè ñòðàíû 
ñòàíîâèòñÿ âåñüìà ðåàëüíîé. Äîëÿ èìïîðòíîãî ïðîäîâîëüñòâèÿ 
ñîñòàâëÿåò 30%, ïî ìÿñó è ìÿñîïðîäóêòàì — 34%. Ýòî ìîæåò 
ïðèâåñòè ê äèêòàòó öåí, à òàêæå ê ðàçðóøåíèþ îòå÷åñòâåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà, çàõâàòó ðîññèéñêîãî âíóòðåííåãî ðûíêà. 

Â ñèñòåìå ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè âåëèêà ðîëü ýíåðãå-
òè÷åñêîé ñîñòàâëÿþùåé, êîòîðàÿ ïðåäïîëàãàåò îáåñïå÷åíèå ñòà-
áèëüíîñòè ïîñòàâîê ýíåðãîíîñèòåëåé äëÿ íóæä íàöèîíàëüíîé 
ýêîíîìèêè è îáîðîííîãî êîìïëåêñà. Ýíåðãåòè÷åñêàÿ ñîñòàâ-
ëÿþùàÿ ìîæåò ñòàòü îãðàíè÷èòåëåì ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà. Ðîñò 
ïðîèçâîäñòâà âûçîâåò óâåëè÷åíèå âíóòðåííåãî ïîòðåáëåíèÿ òîï-
ëèâà. Ìåæäó òåì òîïëèâíàÿ ïðîìûøëåííîñòü â íàñòîÿùåå âðåìÿ 
íå ãîòîâà çàìåòíî óâåëè÷èòü îáúåìû ñâîåé ïðîäóêöèè. Ïðàêòè-
÷åñêè âñå êðóïíûå è ñðåäíèå ìåñòîðîæäåíèÿ íåôòè âîâëå÷åíû â 
ýêñïëóàòàöèþ è íàõîäÿòñÿ ïðåèìóùåñòâåííî â ïîçäíåé ñòàäèè 
ðàçðàáîòêè. Ïðèðîñòû ðàçâåäàííûõ çàïàñîâ ïî÷òè ïî âñåì âè-
äàì òîïëèâíûõ ðåñóðñîâ â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè íå êîì-
ïåíñèðîâàëè äîáû÷ó. 

Â ñòðóêòóðå ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè îñîáîå ìåñòî çà-
íèìàåò óïðàâëåí÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ. Ñåé÷àñ ñóäüáû ýêîíîìèêè 
â çíà÷èòåëüíîé ìåðå îïðåäåëÿþòñÿ êà÷åñòâîì óïðàâëåí÷åñêîãî 
ïîòåíöèàëà, ýôôåêòèâíîñòüþ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ íà ìàêðî- è 
ìèêðîóðîâíå. 

Íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ íå ïðåîäîëåíî óïðîùåííîå 
ïðåäñòàâëåíèå î ïðîåêòèðîâàíèè è ïðèíöèïàõ óïðàâëåíèÿ ñîöè-
àëüíî-ýêîíîìè÷åñêèìè ñèñòåìàìè. Ïîðîé âñå äåëî ñâîäÿò ê èç-
ìåíåíèþ ôîðì ñîáñòâåííîñòè è ê ïåðåäåëó ñîáñòâåííîñòè, íî 
íå óäåëÿåòñÿ âíèìàíèå ñîçäàíèþ ñîâðåìåííîé ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ôèíàíñàìè (ïðåæäå âñåãî óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè), ðàçðà-
áîòêå äåòàëüíûõ ìàðêåòèíãîâûõ ïðîãðàìì ïðîäâèæåíèÿ âûïóñ-
êàåìîé ïðîäóêöèè íà âíóòðåííèé èëè âíåøíèé ðûíîê. 

Èíôîðìàöèîííàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè 
ïðåäïîëàãàåò òàêîé ïîðÿäîê âçàèìíîãî îáìåíà ýêîíîìè÷åñêèìè, 
ñîöèàëüíûìè, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèìè è âîåííûìè ñâåäåíèÿìè 
âíóòðè íàðîäíîõîçÿéñòâåííîãî êîìïëåêñà è ñ çàðóáåæíûìè 
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ïàðòíåðàìè, ïðè êîòîðîì áóäåò ãàðàíòèðîâàòüñÿ íàäëåæàùàÿ 
òàéíà âåäåíèÿ áèçíåñà â èíòåðåñàõ ãîñóäàðñòâà, îáùåñòâà è õî-
çÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà. 

Èíôîðìàòèçàöèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñôåðû îêàçûâà-
åò êàê ïîëîæèòåëüíîå, òàê è îòðèöàòåëüíîå âîçäåéñòâèå íà åå 
ðàçâèòèå. Î íåãàòèâíîì âîçäåéñòâèè íà ýêîíîìè÷åñêîå ñîçíàíèå 
è ïîñòóïêè ðîññèéñêèõ ãðàæäàí ãîâîðÿò ñëåäóþùèå ôàêòû. Ñîò-
íè ìîøåííè÷åñêèõ ôèíàíñîâûõ ïèðàìèä, ðàñêðó÷åííûõ ðàç-
ëè÷íûìè êàíàëàìè òåëåâèäåíèÿ, ïîçâîëèëè ìîøåííèêàì îãðà-
áèòü ìèëëèîíû äîâåð÷èâûõ ðîññèéñêèõ ãðàæäàí, à íåäîáðîñî-
âåñòíàÿ ðåêëàìà ñïîñîáñòâîâàëà ðàñïðîäàæå íåêà÷åñòâåííûõ 
òîâàðîâ íà ñîòíè ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ. 

Áûñòðûìè òåìïàìè ðàçâèâàåòñÿ è ïðîìûøëåííûé øïèîíàæ 
(è êîíòðøïèîíàæ). Â ÑØÀ óáûòêè ÷àñòíûõ ôèðì èç-çà õèùå-
íèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ñåêðåòîâ îöåíèâàþòñÿ äåñÿòêàìè ìèëëè-
àðäîâ äîëëàðîâ â ãîä. Ïî îöåíêàì ýêñïåðòîâ, èç Ðîññèè çà ãîäû 
ðåôîðì âûâåçåíî öåííåéøåé èíôîðìàöèè îá èçîáðåòåíèÿõ, îò-
êðûòèÿõ, «íîó-õàó» íà ñîòíè ìèëëèàðäîâ äîëëàðîâ. 

Èòàê, íà ñòàðòå ÕÕI â. îñîáóþ ðîëü è çíà÷èìîñòü ïðèîáðåòàåò 
èíôîðìàöèîííàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè. 

Àíàëèç îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ, ñîñòàâëÿþùèõ ýêîíîìè÷åñêóþ 
áåçîïàñíîñòü Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, ïîêàçûâàåò, ÷òî åå ïîðî-
ãîâûå çíà÷åíèÿ â óñëîâèÿõ êðèçèñà íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè â 
ðÿäå ñëó÷àåâ ïðåâûñèëè ìèíèìàëüíî äîïóñòèìûå íîðìû. Óãðî-
çû è îïàñíîñòè îõâàòèëè ðÿä îòðàñëåé ýêîíîìèêè, çàòðîíóëè 
ôóíäàìåíòàëüíûå îñíîâû îáåñïå÷åíèÿ æèçíåäåÿòåëüíîñòè ÷åëî-
âåêà è ãîñóäàðñòâà. Ñêëàäûâàþùàÿñÿ ñèòóàöèÿ òðåáóåò îïåðà-
òèâíîé ðàçðàáîòêè ýôôåêòèâíîé ñòðàòåãèè îáåñïå÷åíèÿ ýêîíî-
ìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè Ðîññèè. 

4.2 Ïîêàçàòåëè (èíäèêàòîðû)  
ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ïðèìåíèòåëüíî  

ê ïðîèçâîäñòâåííîìó ïðåäïðèÿòèþ 

Ðÿä èññëåäîâàòåëåé ñ÷èòàþò, ÷òî äëÿ ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû 
êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé ýêîíîìè÷åñêîé 
áåçîïàñíîñòè íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ öåëåñîîáðàçíî îïðåäåëÿòü 
ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè (èíäèêàòîðû). 



4. Êðèçèñû è áåçîïàñíîñòü ðàçâèòèÿ 
 

35 

1. Èíäèêàòîðû ïðîèçâîäñòâà: äèíàìèêà ïðîèçâîäñòâà (ðîñò, 
ñïàä, ñòàáèëüíîå ñîñòîÿíèå, òåìï èçìåíåíèÿ); ðåàëüíûé óðîâåíü 
çàãðóçêè ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé; äîëÿ ÍÈÎÊÐ â îáùåì 
îáúåìå ðàáîò; òåìï îáíîâëåíèÿ îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ôîíäîâ; ñòàáèëüíîñòü ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà (ðèòìè÷-
íîñòü, óðîâåíü çàãðóæåííîñòè â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî âðåìå-
íè); óäåëüíûé âåñ ïðîèçâîäñòâà â ÂÂÏ (äëÿ êðóïíûõ ïðåäïðè-
ÿòèé-ìîíîïîëèñòîâ); îöåíêà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðîäóê-
öèè; âîçðàñòíàÿ ñòðóêòóðà è òåõíè÷åñêèé ðåñóðñ ïàðêà ìàøèí è 
îáîðóäîâàíèÿ. 

2. Ôèíàíñîâûå èíäèêàòîðû: îáúåì ïîðòôåëÿ çàêàçîâ (îáùèé 
îáúåì ïðåäïîëàãàåìûõ ïðîäàæ); ôàêòè÷åñêèé è íåîáõîäèìûé 
îáúåì èíâåñòèöèé; óðîâåíü èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè; óðîâåíü 
ðåíòàáåëüíîñòè ïðîèçâîäñòâà; ôîíäîîòäà÷à (êàïèòàëîåìêîñòü) 
ïðîèçâîäñòâà; ïðîñðî÷åííàÿ çàäîëæåííîñòü (äåáèòîðñêàÿ è êðå-
äèòîðñêàÿ); äîëÿ îáåñïå÷åííîñòè ñîáñòâåííûìè èñòî÷íèêàìè 
ôèíàíñèðîâàíèÿ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ. 

3. Ñîöèàëüíûå èíäèêàòîðû: óðîâåíü îïëàòû òðóäà ïî îòíîøå-
íèþ ê ñðåäíåìó ïîêàçàòåëþ ïî ïðîìûøëåííîñòè èëè ýêîíîìè-
êå â öåëîì; óðîâåíü çàäîëæåííîñòè ïî çàðàáîòíîé ïëàòå; ïîòåðè 
ðàáî÷åãî âðåìåíè; ñòðóêòóðà êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà (âîçðàñòíàÿ, 
êâàëèôèêàöèîííàÿ). Ñèñòåìà îðãàíèçàöèîííî-ðåæèìíûõ ìåð, 
ñâÿçàííûõ ñ îõðàíîé ïîìåùåíèé è ôîíäîâ íîñèòåëåé èíôîðìà-
öèè, ìåð ïî îáåñïå÷åíèþ ôèçè÷åñêîé îõðàíû íàèáîëåå îòâåòñò-
âåííûõ ëèö êîìïàíèè (ïðåäïðèÿòèÿ), à òàêæå ñèñòåìû ïî ðàáî-
òå ñ êàäðàìè, âêëþ÷àÿ ïðîôèëàêòè÷åñêèå ìåðîïðèÿòèÿ (ïñèõî-
ëîãè÷åñêîå òåñòèðîâàíèå, àíàëèç ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ è ò.ï.). 

4. Ìåðû áîðüáû ñ ïðîìûøëåííûì øïèîíàæåì, ñ «îõîòíèêàìè 
çà ãîëîâàìè», ñ óòå÷êîé èíôîðìàöèè î ñîñòîÿíèè ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîãî è ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, åãî 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. 

Îïàñíîñòü óòå÷êè èíôîðìàöèè ìîæåò áûòü ñâÿçàíà ñ äåéñò-
âèÿìè ìåíåäæåðîâ, â îñîáåííîñòè ìåíåäæåðîâ ñàìîãî âûñîêîãî 
óðîâíÿ, ñåêðåòàðåé, à òàêæå òåõ, êòî äîëãîå âðåìÿ ðàáîòàë ñ îä-
íèì è òåì æå øåôîì èëè èìåë äîñòóï ê êîíôèäåíöèàëüíîé èí-
ôîðìàöèè. 

5. Îöåíêà ñîñòîÿíèÿ ñëóæáû áåçîïàñíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ (îðãà-
íèçàöèè). Îñíîâíîé çàäà÷åé ñëóæáû áåçîïàñíîñòè ÿâëÿåòñÿ 
îáåñïå÷åíèå íàäåæíîé îõðàíû çäàíèé, îôèñîâ, ñïåöèàëüíûõ 
ñîîðóæåíèé, ëè÷íîé áåçîïàñíîñòè ðóêîâîäèòåëåé ïåðñîíàëà, 
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çàùèòà êîììåð÷åñêèõ òàéí. Ðàáîòíèêè ñëóæá áåçîïàñíîñòè ó÷à-
ñòâóþò â îöåíêå ïàðòíåðîâ, êëèåíòîâ, êîíòðîëèðóþò âîçâðàò 
ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè, ïîìîãàþò îöåíèâàòü ïîòåíöèàë 
êîíêóðèðóþùèõ êîìïàíèé. Îäíàêî ïðàêòèêà ñâèäåòåëüñòâóåò î 
ìíîãèõ íåäîñòàòêàõ, ïðèñóùèõ ñëóæáàì áåçîïàñíîñòè ìíîãèõ 
ïðåäïðèÿòèé. Ñðåäè íèõ: ïðåíåáðåæåíèå ïðîôèëàêòèêîé óãðîç; 
ñêëîííîñòü îðèåíòèðîâàòü ðàáîòó ñëóæáû áåçîïàñíîñòè òîëüêî 
íà îõðàíó ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé, íà êîíôèäåíöèàëüíîñòü äå-
ëîïðîèçâîäñòâà è ò.ä. Èìåííî ïîýòîìó ñóùåñòâåííîé ïðîáëåìîé 
îñòàåòñÿ ïîäáîð êàäðîâ äëÿ ñëóæáû áåçîïàñíîñòè. 

Ìåíåäæåðó íåîáõîäèìî èìåòü â âèäó, ÷òî îáåñïå÷åíèå áåçî-
ïàñíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ íåëüçÿ âîçëàãàòü òîëüêî íà ñëóæáó áåçî-
ïàñíîñòè. Ýòî ïðîáëåìà êîìïëåêñíàÿ. Îíà ìîæåò áûòü óñïåøíî 
ðåøåíà òîëüêî òîãäà, êîãäà ýòèì âàæíûì äåëîì íàðÿäó ñî ñëóæ-
áîé áåçîïàñíîñòè áóäóò çàíèìàòüñÿ âñå ðóêîâîäèòåëè è ñîòðóä-
íèêè ôèðìû. 

4.3. Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ  
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåíèÿ  

ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòüþ ñòðàíû 

Çà ïîñëåäíèå 4—5 ëåò â ýêîíîìèêå Ðîññèè ïðîèçîøëè ïî-
ëîæèòåëüíûå ñäâèãè. Ðÿä âàæíûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè 
óñïåøíî ïðåîäîëåâàþò êðèçèñíîå ñîñòîÿíèå è âûõîäÿò íà òðà-
åêòîðèþ ñòàáèëüíîãî è óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. Íî ãîâîðèòü î 
òîì, ÷òî ýêîíîìèêà ñòðàíû ïîëíîñòüþ îïðàâèëàñü è íåãàòèâíûå 
òåíäåíöèè — ÿâëåíèå äàâíî ìèíóâøèõ äíåé, áûëî áû ÷ðåçìåð-
íî îïòèìèñòè÷íî è áåçîòâåòñòâåííî. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü îòå÷åñòâåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé, ðàáîòàÿ â íåñòàáèëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé ñðåäå, ÿâëÿþò-
ñÿ óáûòî÷íûìè, ïåðåæèâàþò ãëóáîêèé ñïàä ïðîèçâîäñòâà è íà-
õîäÿòñÿ â êðèòè÷åñêîì ñîñòîÿíèè èëè â ñîñòîÿíèè áàíêðîòñòâà. 
Òàêîå èõ ïîëîæåíèå ïðåäñòàâëÿåò îïðåäåëåííóþ îïàñíîñòü êàê 
äëÿ ýêîíîìèêè è ñîöèàëüíîé ñòàáèëüíîñòè â ðåãèîíå è îáùåñò-
âå â öåëîì, òàê è äëÿ ïîòåíöèàëà è êîëëåêòèâà êàæäîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Íåïîëíàÿ çàãðóçêà ìîùíîñòåé, íåýôôåêòèâíîå èõ èñ-
ïîëüçîâàíèå, à òåì áîëåå ðàçðóøåíèå ñîçäàííîãî ïîòåíöèàëà 
ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäñòàâëÿþò óãðîçó ýêîíîìè÷åñêèì, ìàòåðèàëü-
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íûì îñíîâàì æèçíåäåÿòåëüíîñòè êîëëåêòèâà è îáùåñòâà, äëÿ 
ïîääåðæàíèÿ êîòîðûõ îí ñîçäàâàëñÿ è ðàçâèâàëñÿ. 

Íè îäíî ïðåäïðèÿòèå íå ìîæåò îùóùàòü ñåáÿ â ýêîíîìè÷å-
ñêîé áåçîïàñíîñòè, åñëè èñòîùåíû èíâåñòèöèîííûå ðåñóðñû è 
ó ïðåäïðèÿòèÿ îáðàçîâàëàñü íåïîñèëüíàÿ êðåäèòîðñêàÿ çàäîë-
æåííîñòü. 

Â ëèòåðàòóðå ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ ìîæíî íàéòè îáîñíî-
âàíèå ðàçëè÷íûõ ïîäõîäîâ äëÿ âûâîäà ñòðàíû íà òðàåêòîðèþ 
óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ è îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíî-
ñòè. Îñòàíîâèìñÿ íà íåêîòîðûõ èç íèõ. 

1. Îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà è 
áèçíåñà â ðåãóëèðîâàíèè ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ è óïðî÷åíèè 
ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè. Îïûò ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî 
ðàçâèòèÿ âåäóùèõ ñòðàí Åâðîïû è Àìåðèêè è íàø ðîññèéñêèé 
îïûò ïîêàçàë, ÷òî íè ïîëíûé óõîä ãîñóäàðñòâà èç ýêîíîìèêè, 
íè ïîëíîå îãîñóäàðñòâëåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ íå äàþò 
ïîëîæèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ. Ýêîíîìè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ãîñó-
äàðñòâà íå äîëæíà ïîäìåíÿòü ðûíî÷íûå ìåõàíèçìû. Ãîñóäàðñò-
âî äîëæíî áûòü æåëàííûì ïàðòíåðîì áèçíåñà. Åñòü ìíîãî ñôåð, 
ãäå ó ãîñóäàðñòâà è áèçíåñà ñóùåñòâóåò ñîâïàäåíèå èíòåðåñîâ: 
ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ àêòèâèçàöèè èíâåñòèöèîííîé è èííîâà-
öèîííîé äåÿòåëüíîñòè, ôîðìèðîâàíèå íàäëåæàùåé èíôðàñòðóê-
òóðû, îõðàíà ïðàâ ñîáñòâåííîñòè, áîðüáà ñ êðèìèíàëüíûìè 
ýëåìåíòàìè è äð. 

Íåëüçÿ ïåðåîöåíèòü ðîëü ãîñóäàðñòâà â ñîâåðøåíñòâîâàíèè 
óïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòüþ è ñîçäàíèè ìåõà-
íèçìà ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè åå èñïîëüçîâàíèÿ. 

Âîçðàñòàåò ðîëü ãîñóäàðñòâà â ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèé 
â öåëÿõ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ èõ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, 
îáåñïå÷èâàþùåé ñíèæåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ 
èçäåðæåê, ýêîíîìèþ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ, èíòåãðàöèþ íàóêè è 
ïðîèçâîäñòâà. 

2. Äëÿ ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè íà 
ìàêðî- è ìèêðîóðîâíå îñîáîå çíà÷åíèå èìååò âñåìåðíàÿ ïîä-
äåðæêà ìàëîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Ìàëîå ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñòâî ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èòü ñòðóêòóðíûå ñäâèãè â ïðîèçâîäñòâå, 
àêòèâèçèðîâàòü èííîâàöèîííûå ïðîöåññû, ðàçðàáàòûâàòü, îñ-
âàèâàòü íîâûå òåõíîëîãèè â ðàçëè÷íûõ îòðàñëÿõ íàöèîíàëüíîé 
ýêîíîìèêè. 
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Ñóùåñòâóåò ðåàëüíàÿ ïîòðåáíîñòü â ñîçäàíèè èíôðàñòðóêòó-
ðû ìàëîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà äëÿ îáñëóæèâàíèÿ ïðîãðàìì ïî 
ðåàëèçàöèè âûñîêèõ òåõíîëîãèé è èííîâàöèîííûõ ñòðóêòóð. 

3. Âàæíûì íàïðàâëåíèåì îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçî-
ïàñíîñòè ÿâëÿåòñÿ èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü ðàçëè÷íûõ òè-
ïîâ ïðåäïðèÿòèé. ×òîáû ýòà äåÿòåëüíîñòü áûëà áîëåå ïðîäóê-
òèâíîé, íåîáõîäèìî ñôîðìèðîâàòü åäèíóþ ãîñóäàðñòâåííóþ èí-
íîâàöèîííóþ ïîëèòèêó, îïðåäåëèòü ïðèîðèòåòû ðàçâèòèÿ èííî-
âàöèîííîé ñôåðû, óñîâåðøåíñòâîâàòü çàêîíîäàòåëüíûå, íîðìà-
òèâíûå àêòû, ïåðåâåñòè ïðåäïðèÿòèÿ íà áîëåå âûñîêèå òåõíîëî-
ãè÷åñêèå óêëàäû è ñîçäàòü äëÿ ýòîãî áëàãîïðèÿòíûå ýêîíîìè÷å-
ñêèå è ôèíàíñîâûå óñëîâèÿ. 

Íàèáîëåå áîëåçíåííàÿ ïðîáëåìà äëÿ ðîññèéñêîé íàóêè —
ïðîáëåìà ïðååìñòâåííîñòè, ïåðåäà÷è çíàíèé è îïûòà îò ñòàðøå-
ãî ïîêîëåíèÿ ìëàäøåìó. Â ñâÿçè ñ ýòèì íåîáõîäèìî âîññîçäàòü 
ãîñóäàðñòâåííóþ ñèñòåìó ñîäåéñòâèÿ êàäðîâîìó îáåñïå÷åíèþ 
âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ ïðîèçâîäñòâ, îðãàíèçîâàòü îïåðåæàþùóþ 
ïîäãîòîâêó íàó÷íûõ è èíæåíåðíûõ êàäðîâ ïî ïðèîðèòåòíûì 
íàïðàâëåíèÿì íàóêè è òåõíîëîãèè. 

Çàñëóæèâàåò âíèìàíèÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîíêóðñíîé ñèñ-
òåìû îòáîðà èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ è èõ èñïîëíèòåëåé. Ïðè-
îðèòåò äîëæåí îòäàâàòüñÿ îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèì è áûñòðî 
îêóïàåìûì èííîâàöèîííûì ïðîåêòàì ïðè óñëîâèè èõ ïàðèòåò-
íîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ èç áþäæåòà è çà ñ÷åò ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ 
ïðåäïðèÿòèé. 

4. Ïðèîðèòåòíûì íàïðàâëåíèåì ðàçâèòèÿ, îáåñïå÷èâàþùèì 
ýêîíîìè÷åñêóþ áåçîïàñíîñòü ñòðàíû, ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà è 
ðåàëèçàöèÿ ñòðóêòóðíîé ïîëèòèêè, íàïðàâëåííîé íà ñîõðàíåíèå 
íàèáîëåå öåííûõ ýëåìåíòîâ íàêîïëåííîãî òåõíè÷åñêîãî ïîòåí-
öèàëà, ïðåîäîëåíèå ñëîæèâøèõñÿ äåôîðìàöèé â îòðàñëåâîé, 
âíóòðèîòðàñëåâîé è ïðîèçâîäñòâåííîé ñòðóêòóðàõ. Äîëæíà áûòü 
àêòèâèçèðîâàíà òàêæå íàó÷íî-òåõíè÷åñêàÿ ïîëèòèêà. Ïî ðàñ÷å-
òàì ñïåöèàëèñòîâ, äîëÿ áþäæåòíûõ ðàñõîäîâ, íàïðàâëÿåìûõ â 
ñôåðó ÍÈÎÊÐ, äîëæíà áûòü íå íèæå 2% ÂÂÏ. Âåðîÿòíî, ìîæ-
íî áûëî áû îñâîáîäèòü îò íàëîãîâ çàòðàòû ïðåäïðèÿòèé íà 
ÍÈÎÊÐ, îáåñïå÷èòü ñóáñèäèðîâàíèå çàòðàò îòå÷åñòâåííûõ 
ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé íà èìïîðò òåõíîëîãèé, ýêñïåðèìåí-
òàëüíûõ óñòàíîâîê è ïðîèçâîäñòâ. 
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5. Â óêðåïëåíèè ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ñòðàíû ìîãóò 
ñûãðàòü çíà÷èòåëüíóþ ðîëü ìåðû, íàïðàâëåííûå íà ïðåäîòâðà-
ùåíèå óòå÷êè êàïèòàëîâ èç Ðîññèè è èõ âîçâðàò â íàöèîíàëü-
íóþ ýêîíîìèêó. 

Îòñóòñòâèå ýôôåêòèâíûõ ìåð ïðîòèâîäåéñòâèÿ óòå÷êå êàïè-
òàëîâ ïðèâåëî ê òîìó, ÷òî íàöèîíàëüíàÿ ýêîíîìèêà ïîòåðÿëà 
êîëîññàëüíûé îáúåì âàëþòû, ïðåâûøàþùèé ðàçìåð âíåøíåãî 
äîëãà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè. 

Çà ïîñëåäíèå äåñÿòü ëåò â ðàçðàáîòàííîé çàïàäíûìè òåõíî-
ëîãàìè ñèñòåìå óòå÷êè è îòìûâàíèÿ ðîññèéñêîãî êàïèòàëà ïðàê-
òè÷åñêè íè÷åãî íå èçìåíèëîñü. Ïîòîê íå èññÿêàåò è äâèæåòñÿ 
ïî òîìó æå ðóñëó. Ýòà ðåêà àêêóðàòíî óíîñèò â ñðåäíåì ïî 20—
25 ìëðä äîëë. â ãîä. 

Ñåé÷àñ â ðàìêàõ ïîèñêà ïóòåé âîçâðàòà îòå÷åñòâåííûõ êàïè-
òàëîâ èç-çà ðóáåæà îáñóæäàåòñÿ âîïðîñ î ìåðå îòâåòñòâåííîñòè 
åãî âëàäåëüöåâ çà ñîäåÿííûå ïðàâîíàðóøåíèÿ. Íà íàø âçãëÿä, 
àìíèñòèè íå äîëæíî ïîäëåæàòü íè îäíî èç ïðàâîíàðóøåíèé, 
ïîäïàäàþùèõ ïîä ñòàòüè î ìîøåííè÷åñòâå, ëæåáàíêðîòñòâå, 
õèùåíèè ãîñóäàðñòâåííûõ ñðåäñòâ. 

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî äàëåêî íå âñå ïðåäñòàâèòåëè ðîñ-
ñèéñêîãî áèçíåñ-ñîîáùåñòâà ñîëèäàðèçèðóþòñÿ ñ òåìè, êòî ðà-
òóåò îá àìíèñòèè äëÿ òåõ áèçíåñìåíîâ, êîòîðûå íàðóøàþò çàêî-
íîäàòåëüñòâî â ïðîöåññå âûâîçà êàïèòàëîâ èç Ðîññèè. Ïðåæäå 
âñåãî ðå÷ü èäåò î êðóïíûõ îòå÷åñòâåííûõ áàíêàõ, ïîòåðÿâøèõ 
ñîòíè ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ â ðåçóëüòàòå ìîøåííè÷åñêèõ îïåðà-
öèé. Ïðîáëåìà âîçâðàòà êàïèòàëîâ — îáùåíàöèîíàëüíàÿ. Äëÿ åå 
ðåøåíèÿ íåîáõîäèìî îáúåäèíåíèå è ñîòðóäíè÷åñòâî âñåõ ïîðÿ-
äî÷íûõ è äîñòîéíûõ ãðàæäàí ñòðàíû. Òîëüêî òàêèì ïóòåì ìîæ-
íî äîáèòüñÿ ïîäëèííûõ ðåçóëüòàòîâ. 

6. Íåïðåìåííûì óñëîâèåì è âåäóùèì íàïðàâëåíèåì îáåñ-
ïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ñòðàíû ÿâëÿåòñÿ ñóùåñò-
âåííîå èçìåíåíèå êóëüòóðíîé, èíôîðìàöèîííîé è âîñïèòà-
òåëüíîé ïîëèòèêè ãîñóäàðñòâà è ñòðóêòóð ãðàæäàíñêîãî îáùå-
ñòâà, ïðèâåäåíèå åå â ñîîòâåòñòâèå ñ òðàäèöèîííûìè öåííî-
ñòÿìè ðîññèéñêîé äóõîâíîé êóëüòóðû, îñâîåíèå ñîâðåìåííîé 
ôîðìû íàöèîíàëüíîé èäåè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè Ýòî ñïî-
ñîáñòâîâàëî áû ñïëî÷åíèþ è äóõîâíîìó îáîãàùåíèþ ðàçëè÷-
íûõ ýòíè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ ãðóïï ëþäåé è ãàðìîíèçàöèè îá-
ùåñòâåííûõ îòíîøåíèé. 
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Âîñïèòàíèå ïîäðàñòàþùåãî ïîêîëåíèÿ â äóõå ïàòðèîòèçìà, 
ñîöèàëüíîé ñîëèäàðíîñòè, ãðàæäàíñêîé îòâåòñòâåííîñòè, òâîð-
÷åñêîãî òðóäà íà ïðèíöèïàõ ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà è ñïðà-
âåäëèâîñòè áóäåò ñîäåéñòâîâàòü ôîðìèðîâàíèþ âûñîêîêà÷åñò-
âåííîãî ÷åëîâå÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, èíòåëëåêòóàëèçàöèè îáùåñò-
âåííîãî ïðîèçâîäñòâà, à çíà÷èò, îáåñïå÷åíèþ ýêîíîìè÷åñêîé 
áåçîïàñíîñòè ñòðàíû è ïðåîäîëåíèþ êðèçèñà. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Íàçîâèòå îñíîâíûå ñòðóêòóðíûå ýëåìåíòû ýêîíîìè÷åñêîé áåçî-

ïàñíîñòè è äàéòå èì õàðàêòåðèñòèêó. 
2. Îïðåäåëèòå ïîêàçàòåëè (èíäèêàòîðû) ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíî-

ñòè ïðèìåíèòåëüíî ê ïðîèçâîäñòâåííîé îðãàíèçàöèè. 
3. Êàê îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå ãîñóäàðñòâà è áèçíå-

ñà â èíòåðåñàõ óêðåïëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ñòðàíû? 
4. Ðàñêðîéòå ðîëü ìàëîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà â ïîâûøåíèè ýêî-

íîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ñòðàíû. 
5. Êàêèå ìåðû íåîáõîäèìî ïðåäïðèíÿòü äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ óòå÷-

êè êàïèòàëîâ èç Ðîññèè? 
6. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä âîñïèòàíèåì ðîññèéñêèõ ãðàæäàí â äóõå 

ïàòðèîòèçìà è ãðàæäàíñêîé îòâåòñòâåííîñòè? 
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Ãëàâà 5 
 

Êðèçèñû â ðàçâèòèè  
îðãàíèçàöèè 

 

5.1. Îðãàíèçàöèÿ êàê ñòðóêòóðíûé ýëåìåíò 
îáùåñòâåííîé ñèñòåìû 

Îðãàíèçàöèÿ ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà êàê îáúåäèíåíèå ëþ-
äåé, ñîâìåñòíî ðåàëèçóþùèõ íåêîòîðóþ îáùóþ öåëü è äåéñò-
âóþùèõ íà îñíîâå îïðåäåëåííûõ ïðèíöèïîâ è ïðàâèë. Îðãàíè-
çàöèÿ — ýòî ýëåìåíò îáùåñòâåííîé ñèñòåìû. Îíà íå ñóùåñòâóåò 
áåç îáùåñòâà, è îáùåñòâî íå ìîæåò ñóùåñòâîâàòü áåç îðãàíèçà-
öèé, êîòîðûå îíî ðàäè ñâîåãî ñóùåñòâîâàíèÿ è ñîçäàåò. Îðãàíè-
çàöèÿ — îáúåêò è ñóáúåêò îáùåñòâà. Áóäó÷è ñàìîñòîÿòåëüíîé 
ïîäñèñòåìîé îáùåñòâà, îðãàíèçàöèÿ èìååò ñïåöèôè÷åñêèå ïî-
òðåáíîñòè, èíòåðåñû, öåííîñòè, ïðåäëàãàåò îáùåñòâó ïðîäóêòû 
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, ñâîè óñëóãè è ïðåäúÿâëÿåò îáùåñòâó îïðå-
äåëåííûå òðåáîâàíèÿ. 

Â çíà÷èòåëüíîé ìåðå è èíäèâèäóàëüíîå, è ãðóïïîâîå ïîâå-
äåíèå ëþäåé îïðåäåëÿåòñÿ èõ âêëþ÷åííîñòüþ â îðãàíèçàöèè. 
Îñîáåííî çíà÷èìà ðîëü îðãàíèçàöèé â ðåãóëèðîâàíèè ñîâìåñò-
íîé äåÿòåëüíîñòè ëþäåé. 

Â êà÷åñòâå îðãàíèçàöèè ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ îòäåëüíîå 
ïðåäïðèÿòèå, îáðàçîâàòåëüíîå ó÷ðåæäåíèå, àêöèîíåðíîå îáùå-
ñòâî, áàíê, ñòðàõîâàÿ êîìïàíèÿ, òóðèñòè÷åñêàÿ ôèðìà è äð., à 
òàêæå ðàçëè÷íûå ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ è èõ 
ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ. 

Â ëèòåðàòóðå, ïîñâÿùåííîé ñôåðå óïðàâëåíèÿ, îáñóæäàåòñÿ 
âîïðîñ î ïðàâîìåðíîñòè ðàñïðîñòðàíåíèÿ ïîíÿòèÿ «êðèçèñ» íà 
îòäåëüíóþ îðãàíèçàöèþ (ïðåäïðèÿòèå), ôèðìó. Ìû èñõîäèì èç 
òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ñîöèàëüíîé ïîäñèñòåìîé áîëåå 
ñëîæíîé è ìàñøòàáíîé îáùåñòâåííîé ñèñòåìû: êîðïîðàöèè, 
îòðàñëè, íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè. Âîçìîæíîñòü âîçíèêíîâå-
íèÿ êðèçèñîâ â ìàñøòàáå íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, à òàêæå òîé 
èëè èíîé îòðàñëè — ÿâëåíèå îáúåêòèâíîå è îáóñëîâëåíî íàëè-
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÷èåì ðàçëè÷íûõ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ðèñêîâ (ðèñ. 5.1). Îðãà-
íèçàöèÿ êàê ýëåìåíò, ïîäñèñòåìà áîëåå ñëîæíîé îáùåñòâåííîé 
ñèñòåìû, ñ îäíîé ñòîðîíû, èñïûòûâàåò âîçäåéñòâèå êðèçèñíûõ 
ÿâëåíèé, âîçíèêàþùèõ â öåëîñòíîé, áîëåå îáùåé, ñèñòåìå, à ñ 
äðóãîé — èìååò ñàìîñòîÿòåëüíûé ïîòåíöèàë, ñâîþ äèíàìèêó è 
ðèòì ðàçâèòèÿ. Îðãàíèçàöèÿ, ïîä÷èíÿÿñü çàêîíîìåðíîñòÿì öèê-
ëè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ áîëåå îáùåé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñ-
òåìû, èìååò ïðè ýòîì ñîáñòâåííûå öèêëû è äèíàìèêó ïðîÿâëå-
íèÿ êðèçèñîâ. Ïîýòîìó ëîãè÷íî óòâåðæäàòü, ÷òî êàæäàÿ îðãàíè-
çàöèÿ ìîæåò áûòü ïîäâåðæåíà âîçíèêíîâåíèþ êðèçèñà ðàçíîé 
ãëóáèíû, òðàåêòîðèè ðàçâèòèÿ è ïîñëåäñòâèé. 

 
Риски  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Ðèñ. 5.1. Ôàêòîðû ðèñêîâàííîãî ðàçâèòèÿ 

 

Îðãàíèçàöèÿ — îòêðûòàÿ ñèñòåìà. Åé ïðèñóùè ðàçëè÷íûå 
ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû. Ðÿä èññëåäîâàòåëåé ôàêòîðû âíåøíåé 
ñðåäû ðàçäåëÿþò íà ôàêòîðû ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ (ïîñòàâùèêè, 
òðóäîâûå ðåñóðñû, ó÷ðåæäåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, 
ïîòðåáèòåëè, êîíêóðåíòû) è ôàêòîðû êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ: 
ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ (åãî óðî-
âåíü), ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûå è ïîëèòè÷åñêèå ïåðåìåíû, ñîöè-
àëüíûå, íàöèîíàëüíûå êîíôëèêòû, êðèçèñû â äðóãèõ ñòðàíàõ. 
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Ôàêòîðû âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè âêëþ÷àþò ñòðóêòó-
ðó, çàäà÷è, òåõíîëîãèè, ñïîñîáíîñòè è ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà, 
ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò, îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòó-
ðó è äð. 

Âîçäåéñòâèå íà îðãàíèçàöèþ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòî-
ðîâ, êàê ïðÿìûõ, òàê è êîñâåííûõ, â çíà÷èòåëüíîé ìåðå çàâèñèò 
îò îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, åå ìàñøòàáîâ, ïðîôåñ-
ñèîíàëèçìà óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ, ìîíèòîðèíãîâîé äåÿòåëüíî-
ñòè è äð. 

Ñîîòíîøåíèå âëèÿíèÿ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ 
âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñà â îðãàíèçàöèè ðàçëè÷íî. Íàïðèìåð, 
ïðè âîçíèêíîâåíèè äåôîëòà â 1998 ã. â Ðîññèè íàáëþäàëàñü 
áîëüøàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ ñðåäè ðàçëè÷íûõ ôèíàíñîâî-êðå-
äèòíûõ îðãàíèçàöèé ïî ñòåïåíè ïðîÿâëåíèÿ è ãëóáèíû äàííî-
ãî êðèçèñà. Îäíè áàíêè («Ðîññèéñêèé êðåäèò», «Àãðî-áàíê» è 
äð.) îêàçàëèñü áóêâàëüíî íà ãðàíè áàíêðîòñòâà è ëèêâèäàöèè, 
äðóãèå äîëãîå âðåìÿ ñîïðîòèâëÿëèñü êðèçèñíûì ÿâëåíèÿì, 
òðåòüè íàøëè âîçìîæíîñòü äàæå óëó÷øèòü ñâîå ôèíàíñîâîå è 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîå ïîëîæåíèå, ïîäíÿòü ñâîé ðåéòèíã. 
Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ ìíîãèìè ïðè÷èíàìè (ôàêòîðàìè) êàê âíóò-
ðåííåãî, òàê è âíåøíåãî õàðàêòåðà. Ñðåäè íèõ ìîæíî íàçâàòü 
ïîçèòèâíûå ôàêòîðû: ïðîôåññèîíàëüíîå óïðàâëåíèå, óäà÷íûé 
ðèñê, ðàçâèòûé àíòèêðèçèñíûé ïîòåíöèàë, ýôôåêòèâíûé ìàð-
êåòèíã è ðåêëàìà è äð.  

Îòðèöàòåëüíîå, óñóãóáëÿþùåå âîçäåéñòâèå íà ôèíàíñîâîå è 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîå ïîëîæåíèå îðãàíèçàöèè ìîãëè îêà-
çàòü òàêèå âíóòðåííèå ôàêòîðû, êàê äåëîâûå, ñîöèàëüíî-ïñè-
õîëîãè÷åñêèå êîíôëèêòû, ïðîñ÷åòû â âûáîðå ýêîíîìè÷åñêîé 
ñòðàòåãèè è äð. 

Âñå ýòè ôàêòîðû íåîáõîäèìî òùàòåëüíî îòñëåæèâàòü, ÷òîáû 
ñâîåâðåìåííî è àäåêâàòíî âîçäåéñòâîâàòü íà íèõ. 

5.2. Âîçíèêíîâåíèå è ðàñïîçíàâàíèå 
êðèçèñîâ îðãàíèçàöèè 

Êàê îòìå÷àëîñü ðàíåå, êðèçèñû âîçíèêàþò íå âäðóã, à ïîä 
âîçäåéñòâèåì ðàçëè÷íûõ ïðè÷èí è ôàêòîðîâ. Èõ íàëè÷èå ìîæíî 
îáíàðóæèòü â ñèìïòîìàõ. Ñèìïòîìû êðèçèñà — ýòî ñâîåîáðàç-
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íàÿ õàðàêòåðèñòèêà òîãî èëè èíîãî ïîêàçàòåëÿ, îòðàæàþùàÿ ñî-
ñòîÿíèå è òåíäåíöèþ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ îð-
ãàíèçàöèè. Ê òàêèì ñèìïòîìàì îòíîñÿòñÿ, íàïðèìåð, ðåçêîå 
óìåíüøåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà ñ÷åòàõ îðãàíèçàöèè èëè èõ 
÷ðåçìåðíîå óâåëè÷åíèå; ðîñò ïðîñðî÷åííîé äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè; ñíèæåíèå îáúåìîâ ïðîäàæ (íåáëàãîïðèÿòíûì ìîæåò 
îêàçàòüñÿ è ðåçêîå óâåëè÷åíèå îáúåìîâ ïðîäàæ, òàê êàê ýòî ìî-
æåò ñâèäåòåëüñòâîâàòü î ñáðîñå ïðîäóêöèè ïåðåä ëèêâèäàöèåé 
ïðåäïðèÿòèÿ).  

Âîçíèêíîâåíèå êðèçèñíûõ ñèòóàöèé â îðãàíèçàöèè ìîæíî 
îáíàðóæèòü è ïðè íàáëþäåíèè òàêèõ ÿâëåíèé, êàê ðîñò òåêó÷å-
ñòè ïåðñîíàëà, íàðàñòàíèå äåëîâûõ è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ 
êîíôëèêòîâ, ÷àñòàÿ ñìåíà ðóêîâîäÿùåãî ÿäðà îðãàíèçàöèè, íå-
îáîñíîâàííûé ðîñò èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà, ñîêðàùåíèå èëè 
îòñóòñòâèå ïðèáûëè. 

Íà ñòàäèè âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñíîé ñèòóàöèè ìåíåäæìåíò 
îðãàíèçàöèè íåðåäêî ïðèáåãàåò ê òàêèì ìåðàì, êàê âûïëàòû 
àêöèîíåðàì âûñîêèõ äèâèäåíäîâ, óâåëè÷åíèå çàåìíîãî êàïèòà-
ëà, ïðîäàæà ÷àñòè àêòèâîâ, ÷òîáû ñíÿòü ïîäîçðåíèÿ âêëàä÷èêîâ 
è áàíêîâ â íåáëàãîïîëó÷íîì ïîëîæåíèè îðãàíèçàöèè. 

Â ñîâðåìåííûõ ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ ðÿä ðóêîâîäèòåëåé 
ôèðì èñïîëüçóþò òàêèå ïðèåìû, êàê ôèêòèâíîå áàíêðîòñòâî, 
ðåàëèçàöèÿ ïðîäóêöèè ÷åðåç äî÷åðíèå ôèðìû òàêèì îáðàçîì, 
÷òîáû îñíîâíàÿ ÷àñòü âûðó÷êè îñòàâàëàñü íà ñ÷åòàõ ýòèõ 
ôèðì, ïî ïîäëîæíûì êîíòðàêòàì óâîäÿò ñðåäñòâà â çàðóáåæ-
íûå áàíêè è ò.ä. 

Âìåñòå ñ òåì ñèìïòîìû íå â ïîëíîé ìåðå îòðàæàþò ïðè÷è-
íû êðèçèñà. Ïîðîé ïîäëèííûå ïðè÷èíû êðèçèñà êðîþòñÿ ãî-
ðàçäî ãëóáæå åãî âíåøíåãî ïðîÿâëåíèÿ. Îöåíèâàòü êðèçèñû 
íàäî ñ ó÷åòîì âñåé ñîâîêóïíîñòè ñèìïòîìîâ, ïðè÷èí è ðåàëü-
íûõ ôàêòîðîâ. 

Ôàêòîð — ñóùåñòâåííîå îáñòîÿòåëüñòâî â êàêîì-ëèáî ÿâëå-
íèè, ïðîöåññå. Ôàêòîð êðèçèñà — çàôèêñèðîâàííîå ñîáûòèå, 
õàðàêòåðíîå ñîñòîÿíèå è óñòàíîâëåííàÿ òåíäåíöèÿ, ñâèäåòåëüñò-
âóþùèå î íàñòóïëåíèè êðèçèñà, ïðîÿâëÿþùåãîñÿ â ðåçêîì ñïàäå 
ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ ïëàòåæåñïîñîáíîñòüþ. 

Ïðè÷èíà êðèçèñà — ñîáûòèå èëè ÿâëåíèå, âñëåäñòâèå êîòî-
ðûõ ïîÿâëÿþòñÿ ôàêòîðû êðèçèñà. Íàïðèìåð, ïðè÷èíàìè êðè-
çèñà íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå: 
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ñíèæåíèå èëè íåäîñòàòî÷íûé ðîñò âûðó÷êè; îïåðåæàþùèé ïðè-
ðîñò îáÿçàòåëüñòâ; çàòîâàðèâàíèå, êîãäà ðûíîê ñíèæàåò ñïðîñ íà 
ïðîäóêöèþ èç-çà åå íåóäîâëåòâîðèòåëüíîãî êà÷åñòâà, âûñîêîé 
öåíû èëè óìåíüøåíèÿ â íåé ïîòðåáíîñòè, è ò.ï. Íåðåãóëèðóå-
ìàÿ èíôëÿöèÿ òàêæå ìîæåò ñòàòü ôàêòîðîì êðèçèñà. Ïðè÷èíîé 
èíôëÿöèè îáû÷íî ÿâëÿåòñÿ ðîñò ìàññû äåíåã, íå îáåñïå÷åííûõ 
òîâàðàìè è çîëîòîâàëþòíûìè ðåçåðâàìè, èëè íåïðîäóìàííàÿ 
ôèíàíñîâàÿ ïîëèòèêà Öåíòðàëüíîãî áàíêà. 

Ê ïðè÷èíàì, ôàêòîðàì âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñîâ â îðãàíèçà-
öèè ìîæíî ïîäîéòè ñ ïîçèöèé òåîðèè ñèñòåì. Ðàíåå óæå ãîâî-
ðèëîñü î òîì, ÷òî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ ÿâëÿ-
åòñÿ ñèñòåìîé è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé öåëîñòíîñòü. Ñèñòåìà ìîæåò 
íàõîäèòüñÿ â ñòàòè÷íîì è äèíàìè÷íîì ñîñòîÿíèè, â ñîñòîÿíèè 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ. Ïðè ýòîì öåëîñòíîñòü ñîöèàëü-
íîé ñèñòåìû ñîõðàíÿåòñÿ, åñëè, êîíå÷íî, íå ïðîèñõîäèò åå ôè-
çè÷åñêîãî ðàçðóøåíèÿ. 

Â óñëîâèÿõ êîìàíäíî-àäìèíèñòðàòèâíîé ñèñòåìû áûâøåãî 
ÑÑÑÐ öåëîñòíîñòü è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ óñòîé÷èâîñòü 
ïðåäïðèÿòèé äîñòèãàëàñü â îñíîâå ñâîåé âíåøíèìè ôàêòîðàìè, 
ò.å. óïðàâëåí÷åñêèìè âîçäåéñòâèÿìè ìèíèñòåðñòâ, îòðàñëåâûõ 
ãëàâêîâ è äðóãèõ õîçÿéñòâåííûõ âåäîìñòâ. Òàêèìè âîçäåéñòâèÿ-
ìè áûëè, íàïðèìåð, ñíèæåíèå ïëàíîâûõ çàäàíèé, èçìåíåíèå 
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, îáíîâëåíèå è ñìåíà ðóêîâîäñòâà, 
äîïîëíèòåëüíîå ôèíàíñèðîâàíèå è ò.ï. Òàêîãî ðîäà âíåøíåå 
óïðàâëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå ÷àñòî ïîçâîëÿëî ïðåäïðèÿòèÿì ïðå-
äîòâðàùàòü íàñòóïëåíèå êðèçèñà. Íî ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî ïîë-
íîñòüþ ñíèìàëàñü ïðîáëåìà ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé óñòîé÷è-
âîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Åå ðåøåíèå ïåðåìåùàëîñü íà äðóãîé óðî-
âåíü: îòðàñëåâîé, ðåãèîíàëüíûé è ãîñóäàðñòâåííûé.  

Ïî÷òè âñå ýêîíîìè÷åñêèå ðåôîðìû â áûâøåì ÑÑÑÐ îõâà-
òûâàëè, êàê ïðàâèëî, ýêîíîìèêó â öåëîì èëè åå îòðàñëåâûå 
ñåãìåíòû (íàïðèìåð, ðåôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñî-
âåòñêîé ýêîíîìèêîé è ñîçäàíèå ñîâíàðõîçîâ; ìíîãî÷èñëåííûå 
óêðóïíåíèÿ è ðàçóêðóïíåíèÿ ìèíèñòåðñòâ, âåäîìñòâ; âíåäðåíèå 
ãåíåðàëüíûõ ñõåì óïðàâëåíèÿ; ðàçðàáîòêà îáùåãîñóäàðñòâåííîé 
ñèñòåìû àâòîìàòèçèðîâàííîãî óïðàâëåíèÿ). 

Ýòè äîâîëüíî êðóïíûå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå ïðåîáðà-
çîâàíèÿ ìàëî, à ïîðîé íèêàê íå çàòðàãèâàëè ìåõàíèçìû õîçÿé-
ñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ íà óðîâíå îñíîâíîãî çâåíà ýêîíîìèêè — 
ïðåäïðèÿòèÿ. 
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Â óñëîâèÿõ ðàçâèâàþùåãîñÿ ðûíêà äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ îðãàíèçàöèåé (ïðåäïðèÿòèåì, ôèðìîé, àêöèîíåðíûì îá-
ùåñòâîì) ìåõàíèçìû âíåøíåãî âîçäåéñòâèÿ äîëæíû áûòü äîïîë-
íåíû ñèñòåìîé âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ ýêîíîìè÷åñêîãî, ñîöèàëü-
íîãî è ïñèõîëîãè÷åñêîãî õàðàêòåðà. Êðîìå òîãî, íåîáõîäèìî ó÷è-
òûâàòü ñàìîðåãóëèðóþùèå ïðîöåññû ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷å-
ñêèõ ñèñòåì, èõ ñàìîíàñòðîéêó íà îñíîâå äåéñòâèÿ ïðèíöèïà 
îáðàòíîé ñâÿçè. 

Èçó÷åíèå îïûòà ðàñïîçíàâàíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé, âîçíè-
êàþùèõ íà ïðåäïðèÿòèÿõ (â îðãàíèçàöèÿõ), äàñò âîçìîæíîñòü 
ðåêîìåíäîâàòü ðÿä ïðîöåäóð, êîòîðûå ïîçâîëÿþò îñóùåñòâëÿòü 
ýòó äåÿòåëüíîñòü áîëåå óñïåøíî. Ê òàêèì ïðîöåäóðàì îòíîñÿòñÿ: 
÷åòêàÿ êëàññèôèêàöèÿ êðèçèñîâ; ìîäåëèðîâàíèå ïîòåíöèàëüíûõ 
êðèçèñîâ; ñâîåâðåìåííîå îòñëåæèâàíèå ñèìïòîìîâ è ôàêòîðîâ 
êðèçèñîâ; ñîçäàíèå ñïåöèàëüíûõ àíòèêðèçèñíûõ ãðóïï è ñëóæá 
ìîíèòîðèíãà è äð. 

5.3. Ýòàïû öèêëè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ  
îðãàíèçàöèè 

Ýêîíîìèñòû ïðåäëàãàþò ðàçíûå ïîäõîäû ê âûäåëåíèþ öèê-
ëîâ (ýòàïîâ) ðàçâèòèÿ êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé. Ñòîðîííèêè 
êîíöåïöèè æèçíåííûõ öèêëîâ îðãàíèçàöèè ñ÷èòàþò, ÷òî âûÿâ-
ëåíèå, àíàëèç æèçíåííûõ öèêëîâ, èõ îïèñàíèå ïîçâîëÿþò ïðåä-
ñêàçûâàòü ïîâåäåíèå, äèíàìèêó, âîçíèêíîâåíèå êðèçèñîâ îðãà-
íèçàöèè (ôèðìû), à ñëåäîâàòåëüíî, ïðåäîòâðàùàòü èëè ìèíèìè-
çèðîâàòü èõ âëèÿíèå. 

Ðàññìîòðèì êîíöåïöèþ æèçíåííûõ öèêëîâ, ðàçðàáîòàííóþ 
È. Àäèçåñîì (ðèñ. 5.2). Ñîãëàñíî äàííîé êîíöåïöèè, ðàçâèòèå 
îðãàíèçàöèé ïðîõîäèò îïðåäåëåííûå ñòàäèè, íà êîòîðûõ èçìå-
íÿþòñÿ ïðèîðèòåòû ÷åòûðåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè: äîñòèæåíèå 
ðåçóëüòàòîâ, ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, óïðàâëåíèÿ ñ 
ïîìîùüþ ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð è èíòåãðàöèè èíäè-
âèäîâ â îðãàíèçàöèè. Ïðîäâèæåíèå îò îäíîé ñòàäèè ê äðóãîé 
ïðîèñõîäèò ïðåæäå âñåãî áëàãîäàðÿ ðàçðåøåíèþ âàæíåéøèõ 
ïðîáëåì ïîñëåäîâàòåëüíûõ ñòàäèé. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé ìîäå-
ëüþ îðãàíèçàöèÿ íà÷èíàåò ñâîå ðàçâèòèå ñ ïðèîðèòåòà ïðåäïðè-
íèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, çàòåì ñëåäóåò ïðèîðèòåò ðåçóëüòà-
òèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà. Ôîðìàëèçàöèè äåÿòåëüíîñòè è èíòåãðà-
öèè ïðèäàþò îñîáîå çíà÷åíèå, êàê òîëüêî äîñòèãàåòñÿ çðåëîñòü. 
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Îðãàíèçàöèîííûé óïàäîê ïðîèñõîäèò èç-çà ïðèäàíèÿ ÷ðåçìåð-
íîãî çíà÷åíèÿ ñòàáèëüíîñòè, ïðàâèëàì è ïðîöåäóðàì. 
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Ðèñ. 5.2. Êðèâàÿ æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè ïî È. Àäèçåñó 
 
Ðîñò è ñòàðåíèå îðãàíèçàöèè íàèáîëåå î÷åâèäíû, åñëè ðàñ-

ñìàòðèâàòü âçàèìîñâÿçü äâóõ âàæíåéøèõ ôàêòîðîâ æèçíåäåÿ-
òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè — ãèáêîñòè è êîíòðîëÿ. Ìîëîäûå îðãà-
íèçàöèè î÷åíü ãèáêè è ïîäâèæíû, íî ñëàáî êîíòðîëèðóåìû. 
Êîãäà îðãàíèçàöèÿ âçðîñëååò, ñîîòíîøåíèå èçìåíÿåòñÿ — êîí-
òðîëèðóåìîñòü ðàñòåò, à ãèáêîñòü óìåíüøàåòñÿ. 

Â ïðîöåññå ðîñòà ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ (ôèðìà) ñòàëêèâàåòñÿ ñ 
îïðåäåëåííûìè òðóäíîñòÿìè è ïðîáëåìàìè, êîòîðûå íà êàæäîì 
ýòàïå ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà äâå 
ãðóïïû: áîëåçíè ðîñòà è îðãàíèçàöèîííûå ïàòîëîãèè. Áîëåçíè 
ðîñòà — ýòî ïðîáëåìû, êîòîðûå îáóñëîâëåíû íåçðåëîñòüþ êîì-
ïàíèè. Èõ î÷åíü òðóäíî (à èíîãäà è íå íóæíî) èçáåãàòü, íî îíè 
ìîãóò áûòü ïðåîäîëåíû ñèëàìè ñàìîé îðãàíèçàöèè. Ê îðãàíèçà-
öèîííûì ïàòîëîãèÿì îòíîñÿòñÿ íåïðåîäîëèìûå áîëåçíè ðîñòà, 
èçëå÷èòüñÿ îò êîòîðûõ ñàìîñòîÿòåëüíî îðãàíèçàöèÿ óæå íå â 
ñîñòîÿíèè.  
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Òàêèì îáðàçîì, çàäà÷à ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè çàêëþ÷àåò-
ñÿ íå â äîñòèæåíèè ñèòóàöèè, êîãäà ïðîáëåì íå ñóùåñòâóåò âî-
îáùå, à â íåäîïóùåíèè âîçíèêíîâåíèÿ ïàòîëîãèé. Ïðè ïðà-
âèëüíûõ ñòðàòåãèè è òàêòèêå ðàçâèòèÿ ôèðìû (îðãàíèçàöèè) îíà 
ìîæåò äîñòèãíóòü ðàñöâåòà è, â ïðèíöèïå, íàõîäèòüñÿ â ýòîì 
ñîñòîÿíèè áåñêîíå÷íî äîëãî. 

Êëþ÷ ê óñïåõó â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé ñîñòîèò â óìåíèè 
ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ðåøåíèè âàæíåéøèõ ïðîáëåì, ïðèñóùèõ 
äàííîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè, ÷òîáû îíà ñìîã-
ëà ðàçâèâàòüñÿ äàëüøå. 

Ïåðâîé ñòàäèåé æèçíåííîãî öèêëà ÿâëÿåòñÿ Âûõàæèâàíèå —
ýòàï çàðîæäåíèÿ îðãàíèçàöèè. Îíà åùå íå ñóùåñòâóåò ôèçè÷å-
ñêè, íî ýíòóçèàçì è áèçíåñ-èäåÿ îòíîñèòåëüíî åå áóäóùåãî óæå 
âîçíèêëè. Â ýòîò ïåðèîä ïðîèñõîäèò áîëüøå îáñóæäåíèé, ÷åì 
ïðåäïðèíèìàåòñÿ êîíêðåòíûõ äåéñòâèé. Ëèäåð (ó÷ðåäèòåëè) çà-
êëàäûâàåò «òåîðåòè÷åñêèé» ôóíäàìåíò áóäóùåé îðãàíèçàöèè 
(ôèðìû), ïûòàåòñÿ «ïðîäàòü» èäåþ î åå áóäóùåì óñïåõå. Ó ëèäå-
ðà îïðåäåëåíû âíóòðåííèå îáÿçàòåëüñòâà â îòíîøåíèè åå ðåàëè-
çàöèè è èìååòñÿ ãîòîâíîñòü âçÿòü íà ñåáÿ ðèñê îñíîâàíèÿ íîâî-
ãî äåëà. 

Íà ñòàäèè Ìëàäåí÷åñòâî âíèìàíèå ïåðåìåùàåòñÿ îò èäåé, 
âîçìîæíîñòåé ê ðåçóëüòàòàì ïðîèçâîäñòâà — óäîâëåòâîðåíèþ 
ïîòðåáíîñòåé, ðàäè êîòîðûõ êîìïàíèÿ ñîçäàâàëàñü. Íàñòóïàåò 
âðåìÿ äåéñòâîâàòü. Äåéñòâèÿ ìîãóò èçìåðÿòüñÿ óðîâíåì ïðîäàæ. 

Êîãäà äåíåæíûå ïîòîêè è äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ñòàáè-
ëèçèðóþòñÿ, íà÷èíàåòñÿ ñëåäóþùèé ýòàï åå ðàçâèòèÿ — «Äàâàé-
äàâàé» — ñòàäèÿ áûñòðîãî ðîñòà. Íà ýòîì ýòàïå ïðåîäîëåâàåòñÿ 
íåõâàòêà æèçíåííûõ ñðåäñòâ è óðîâåíü ïðîäàæ ïîñòîÿííî ðàñ-
òåò, ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî êîìïàíèÿ íå òîëüêî âûæèëà, íî 
äàæå ïðîöâåòàåò. Ýòî ÷àñòî äåëàåò îñíîâàòåëÿ è îðãàíèçàöèþ 
ñàìîíàäåÿííûìè è ñàìîóâåðåííûìè. Êîìïàíèÿ äåéñòâóåò ìåòî-
äîì ïðîá è îøèáîê. ×åì êðóïíåå îøèáêà, òåì áîëåå ñóùåñòâåí-
íûå ïîòåðè îíà íåñåò (ýòî ìîæåò áûòü ïîòåðÿ äîëè ðûíêà, âàæ-
íîãî êëèåíòà èëè äåíåæíûõ ñóìì).  

Â äàëüíåéøåì òàêèå äåéñòâèÿ ïðèâîäÿò îðãàíèçàöèþ ê êðè-
çèñó. Äëÿ âûõîäà èç ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè åé íåîáõîäèìî ïå-
ðåñìîòðåòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü è ñîçäàòü íàáîð ïðàâèë è íîðì, 
êîòîðûå áóäóò îïðåäåëÿòü, ÷òî ìîæíî äåëàòü è ÷åãî íåîáõîäèìî 
èçáåãàòü. Âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ àäìèíèñòðàòèâíîé 
ïîäñèñòåìû — ïåðåõîäà îò óïðàâëåíèÿ ïî èíòóèöèè ê áîëåå 
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ïðîôåññèîíàëüíîìó óïðàâëåíèþ. Åñëè ýòîãî íå ïðîèçîéäåò, îð-
ãàíèçàöèÿ ìîæåò îêàçàòüñÿ â ñîñòîÿíèè áàíêðîòñòâà. 

Îïèñàííûå âûøå ÷åðòû ÿâëÿþòñÿ ôàêòîðàìè ïåðåõîäà îð-
ãàíèçàöèè ê ñëåäóþùåìó ýòàïó — Þíîñòè. Ñîòðóäíèêè îðãà-
íèçàöèè, ñòàíîâÿñü ñòàðøå, ñòðåìÿòñÿ ê áîëåå ñòàáèëüíîé 
äåÿòåëüíîñòè, ñîâåðøåíñòâóþò ñâîè ëó÷øèå ïðèåìû è ìåòîäû 
è ïðèáëèæàþòñÿ ê ïðîôåññèîíàëüíîé àäìèíèñòðàòèâíîé áþ-
ðîêðàòèè. 

Åñëè ñèñòåìàòèçàöèÿ àäìèíèñòðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ïðî-
èçîøëà óñïåøíî è ðóêîâîäñòâî èíñòèòóöèîíàëèçèðîâàëîñü, 
îðãàíèçàöèÿ äâèæåòñÿ ê ñëåäóþùåìó ñâîåìó ýòàïó ðàçâèòèÿ — 
Ðàñöâåòó. Ýòî îïòèìàëüíàÿ òî÷êà êðèâîé æèçíåííîãî öèêëà, 
ãäå îðãàíèçàöèÿ äîñòèãàåò áàëàíñà ìåæäó ñàìîêîíòðîëåì è 
ãèáêîñòüþ. 

Ðàñöâåò îðãàíèçàöèè — ýòî íå òî÷êà, ïîñëå êîòîðîé ñðàçó æå 
ñëåäóåò ïàäåíèå, ýòî ïðîöåññ ðîñòà. Îí ÿâëÿåòñÿ ïîêàçàòåëåì 
æèçíåñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè, ñïîñîáíîñòè äîñòèãàòü ýôôåê-
òèâíûõ ðåçóëüòàòîâ â êðàòêîñðî÷íîé è äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòè-
âàõ. Åñëè îðãàíèçàöèÿ íå ïîïîëíÿåòñÿ íîâûìè ñèëàìè, òåðÿåò 
ïðåäïðèèì÷èâîñòü, òî îðãàíèçàöèîííûå ðåñóðñû ïåðåñòàþò ðàñ-
òè. Îðãàíèçàöèÿ äîñòèãàåò íîâîé ñòàäèè — Ñòàáèëèçàöèè, êîòî-
ðàÿ ÿâëÿåòñÿ êîíöîì ðîñòà è íà÷àëîì ïàäåíèÿ. 

Â îðãàíèçàöèÿõ ïàäåíèå ïðåäïðèèì÷èâîñòè, äóõà ïðåäïðè-
íèìàòåëüñòâà ïðèâîäèò ê ñòàáèëèçàöèè, à çàòåì ê Àðèñòîêðà-
òèçìó. Ïðèçíàêàìè ýòîãî ÿâëÿþòñÿ áîëüøèå íåäîçàãðóæåííûå 
ìîùíîñòè, îðãàíèçàöèîííàÿ èíåðòíîñòü, áîëüøàÿ ÷èñëåííîñòü 
óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà, íàëè÷èå â êîëëåêòèâå ôèðìû îïïî-
çèöèè. Òàêîå ïîëîæåíèå ãîâîðèò î ïåðåõîäå îðãàíèçàöèè ê ñëå-
äóþùåìó ýòàïó ñòàðåíèÿ — Ðàííåé áþðîêðàòèçàöèè. Ýòî ìîãóò 
áûòü êàê êðóïíûå, ñðåäíèå, òàê è ìàëûå ôèðìû. Èõ ìàðêåòèí-
ãîâàÿ òåõíè÷åñêàÿ ïîëèòèêà òðåáóåò ïðèíÿòèÿ íåñòàíäàðòíûõ 
ðåøåíèé, ïîèñêà íîâûõ ðûíêîâ, îñâîåíèÿ íîâûõ âèäîâ ïðîäóê-
öèè ñ ó÷åòîì òðåáîâàíèé ïîòðåáèòåëåé. Íî ñî ñòîðîíû ìåíåäæ-
ìåíòà àäåêâàòíîé ðåàêöèè íà ñîîòâåòñòâóþùèå òðåáîâàíèÿ íå 
ïðîèñõîäèò; óòðà÷èâàþòñÿ äèíàìèçì è ýíåðãèÿ â óïðàâëåí÷å-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè. 

Íàñòóïàåò ñëåäóþùèé, çàêëþ÷èòåëüíûé ýòàï, — Áþðîêðàòè-
çàöèÿ è Ñìåðòü. Íà ýòîì ýòàïå êîìïàíèÿ (îðãàíèçàöèÿ) íå ñîç-
äàåò íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ äëÿ ñàìîñîõðàíåíèÿ. Ó íåå íåò îðè-
åíòàöèè íà ðåçóëüòàò, îòñóòñòâóåò ñòðåìëåíèå ê èçìåíåíèÿì, íåò 
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öåëåóñòðåìëåííî ðàáîòàþùåé êîìàíäû, íî ñóùåñòâóþò ñèñòåìà, 
ïðàâèëà, ïðåäïèñàíèÿ è ïðîöåäóðû.  

Îäíèì èç õàðàêòåðíûõ ïðèçíàêîâ áþðîêðàòèè ÿâëÿåòñÿ êóëüò 
ïèñüìåííîãî ñëîâà, äèðåêòèâíîãî ñòèëÿ. Îðãàíèçàöèÿ îáðàùåíà 
òîëüêî íà ñåáÿ è ñâÿçûâàåòñÿ ñ âíåøíèì ìèðîì òîëüêî ÷åðåç óç-
êèå êàíàëû. Ñóùåñòâóåò òîòàëüíûé áåññìûñëåííûé êîíòðîëü. 
Âíåøíå îðãàíèçàöèÿ íàïîìèíàåò ìîíñòðà, íî íà ñàìîì äåëå åå 
ìîæåò ëåãêî ðàçðóøèòü äàæå íåáîëüøîå âíåçàïíîå èçìåíåíèå. 

Ñìåðòü îðãàíèçàöèè ìîæåò íàñòóïèòü íå îáÿçàòåëüíî ìãíî-
âåííî, îñîáåííî åñëè ïî òîé èëè èíîé ïðè÷èíå åå ïîääåðæèâàþò 
îðãàíû âëàñòè. Íî åñëè îðãàíèçàöèÿ ïîëíîñòüþ çàâèñèò îò êëè-
åíòîâ, ñìåðòü íàñòóïàåò ñðàâíèòåëüíî áûñòðî, ïîñêîëüêó êëèåíòû 
îòâîðà÷èâàþòñÿ îò íåå è îòêàçûâàþòñÿ åå ïîääåðæèâàòü. 

Èòàê, äëÿ ìåíåäæìåíòà âàæíî ó÷èòûâàòü, ÷òî âîçìîæíîñòü 
âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñà âîçðàñòàåò ïðè ïåðåõîäå îðãàíèçàöèè èç 
îäíîãî ýòàïà â äðóãîé. Íî íå âñåãäà ýòî áóäåò êðèçèñ ðàçðóøå-
íèÿ; ýòî ìîæåò áûòü êðèçèñ îáíîâëåíèÿ, óñêîðåíèÿ è ïîèñêà. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Äàéòå îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «îðãàíèçàöèÿ êàê ýëåìåíò îáùåñò-

âåííîé ñèñòåìû». 
2. Ïåðå÷èñëèòå ôàêòîðû, ñèìïòîìû è ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ 

êðèçèñîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 
3. Íàçîâèòå îñíîâíûå ýòàïû æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè è äàé-

òå èì õàðàêòåðèñòèêó. 
4. Ïî÷åìó âîçðàñòàþò âîçìîæíîñòè âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñíûõ ñè-

òóàöèé â îðãàíèçàöèè ïðè ïåðåõîäå îò îäíîãî ýòàïà ðàçâèòèÿ ê 
äðóãîìó? 
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Ãëàâà 6 
 

Îñíîâíûå ïðîáëåìû  
ðàçðàáîòêè è ïðèìåíåíèÿ ñðåäñòâ 

àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
 

 
 
Êàê îòìå÷àëîñü â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ, îïàñíîñòü êðèçèñîâ 

ñóùåñòâóåò âñåãäà, äàæå òîãäà, êîãäà ïðåäïðèÿòèå (îðãàíèçàöèÿ) 
âåäåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ñðàâíèòåëüíî óñïåøíî è ó íåãî íå îá-
íàðóæèâàþòñÿ ñèìïòîìû âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñíîé ñèòóàöèè. 
Ýòî îáóñëîâëåíî òåì, ÷òî â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ìåíåäæåðó ÷àñ-
òî ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííî-
ñòè. Êðîìå òîãî, ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèñòåìà ðàçâèâàåòñÿ 
öèêëè÷íî, è ïðè ïåðåõîäå ñèñòåìû îò îäíîãî öèêëà ê äðóãîìó 
ìîãóò âîçíèêíóòü îñòðûå ïðîòèâîðå÷èÿ è íåïðîãíîçèðóåìûå 
êîíôëèêòû, ÷òî ìîæåò âûçâàòü ñïîíòàííûå êðèçèñû, áèôóðêà-
öèîííûå êàòàêëèçìû. Îòñþäà âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü ðàçðà-
áîòêè è ïðèìåíåíèÿ ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ, ïðèåìîâ ïðîòèâî-
äåéñòâèÿ âîçíèêàþùèì íåãàòèâíûì, à ïîðîé î÷åíü îïàñíûì 
êðèçèñíûì ñèòóàöèÿì, ãðîçÿùèì ñóùåñòâîâàíèþ ÷åëîâåêà èëè 
íàíîñÿùèì âðåä åãî çäîðîâüþ. 

Èòàê, àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — îáúåêòèâíàÿ íåîáõîäè-
ìîñòü. Ñîäåðæàíèå, îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ è ïðîáëåìàòèêà àí-
òèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ âåñüìà îáøèðíû è ìíîãîàñïåêòíû. 
Ñòðóêòóðíî èõ ìîæíî îáúåäèíèòü â ñëåäóþùèå ãðóïïû: ìåòîäî-
ëîãèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ; îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí-
÷åñêèå ïðîáëåìû ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñîâ; âîïðîñû òåõíîëîãèè 
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

6.1. Ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïðîáëåìû  
ðàçðàáîòêè, ïðèìåíåíèÿ ìåòîäîâ è ñðåäñòâ 

 àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

Â îáùåì ïëàíå ìåòîäîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ — ýòî ëîãè÷åñêàÿ 
îðãàíèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè, ñîñòîÿùàÿ â ñèñòåìíîì îïðåäåëåíèè 
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öåëåé, îðèåíòèðîâ, ïîäõîäîâ, à òàêæå ñðåäñòâ è ñïîñîáîâ èõ 
äîñòèæåíèÿ. 

Äëÿ ìåòîäîëîãèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ õàðàêòåðíî ïî-
ëîæåíèå î íåîáõîäèìîñòè ñâîåâðåìåííî ïðåäâèäåòü, ðàñïîçíà-
âàòü, îöåíèâàòü òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ 
ñèñòåì, ó÷èòûâàòü èõ âëèÿíèå íà ñîäåðæàíèå ïðîáëåì è ïðåäî-
ïðåäåëÿòü ïóòè èõ ðåøåíèÿ. ßäðîì ìåòîäîëîãèè àíòèêðèçèñíîãî 
óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìíûé ïîäõîä, êîòîðûé òðåáóåò ìàê-
ñèìàëüíî âîçìîæíîãî ó÷åòà âñåõ àñïåêòîâ ïðîáëåìû â èõ âçàè-
ìîñâÿçè è öåëîñòíîñòè, âûäåëåíèÿ ãëàâíîãî è ñóùåñòâåííîãî, 
îïðåäåëåíèÿ õàðàêòåðà ñâÿçè ìåæäó ýëåìåíòàìè ñèñòåìû, à òàê-
æå ïðîòèâîðå÷èé è êîíôëèêòîâ âíóòðè ñèñòåìû è ñ âíåøíåé 
ñðåäîé. 

Ñèñòåìíûé ïîäõîä íàäî ðàññìàòðèâàòü â îðãàíè÷åñêîì 
åäèíñòâå ñ äèàëåêòèêîé, ïðè êîòîðîì îí äîïîëíÿåòñÿ è îáîãà-
ùàåòñÿ ïàðàìåòðàìè âñåîáùåé èçìåíÿåìîñòè, ïðååìñòâåííîñòè 
ðàçâèòèÿ, äèíàìè÷íîñòè ïðîöåññîâ è âçàèìîñâÿçè äåéñòâóþùèõ 
ôàêòîðîâ. 

Âåñüìà âàæíûì ÿâëÿåòñÿ ïîëîæåíèå ñèñòåìíîãî ïîäõîäà â 
âîïðîñå î ñòåïåíè êà÷åñòâåííîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè ýëåìåíòà â 
ñîñòàâå öåëîãî. Â íåêîòîðûõ òèïàõ îðãàíèçàöèîííûõ ñèñòåì 
ýëåìåíòû â ðàìêàõ öåëîãî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè «òåðÿþò ñâîå 
ëèöî». Îáùåå, ñîâîêóïíîå èíòåãðàëüíîå êà÷åñòâî çäåñü êàê áû 
«çàáèâàåò» ïðîÿâëåíèå ñîáñòâåííûõ ñâîéñòâ ýëåìåíòîâ. ×åì 
êðóïíåå îðãàíèçàöèîííûå ñèñòåìû, òåì îò÷åòëèâåå âûÿâëÿåòñÿ 
ñîñóùåñòâîâàíèå äâóõ ðÿäîâ êà÷åñòâåííîé îïðåäåëåííîñòè: ÷àñ-
òè è öåëîãî «ýëåìåíòà» è ñîâîêóïíîñòè ñèñòåìû, èíäèâèäà è 
âèäà è ò.ï. Ýòî óäâîåíèå êà÷åñòâ ñóùåñòâîâàíèÿ â êîíöå êîíöîâ 
òðåáóåò îò÷åòëèâîãî ðàçëè÷åíèÿ óðîâíåé èíòåãðàëüíûõ êà÷åñòâ 
öåëîãî è ýëåìåíòíî-ïðåäìåòíîãî óðîâíÿ åãî ñîñòàâëÿþùèõ. 

Â ìåòîäîëîãèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ñâîå ìåñòî ïðè-
çâàí îïðåäåëèòü ñèíåðãåòè÷åñêèé ïîäõîä. Åãî ñóòü çàêëþ÷àåòñÿ 
â òîì, ÷òî äèíàìè÷åñêèé õàîñ â ôîðìå íåóïðàâëÿåìîãî, òóðáó-
ëåíòíîãî äâèæåíèÿ â ïðîöåññå ñàìîîðãàíèçàöèè ñïîñîáåí âû-
ñòóïèòü êîíñòðóêòèâíûì òâîðÿùèì íà÷àëîì òåõ èëè èíûõ ôîðì 
óïîðÿäî÷åííîñòè. Òàêîãî ðîäà ïðîöåññû ïðîèñõîäÿò êàê â ïðè-
ðîäå, òàê è â îáùåñòâå, êàê â ñëîæíûõ, òàê è â ñðàâíèòåëüíî 
ïðîñòûõ ñèñòåìàõ. 
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Ñëîæíûå ïðèðîäíûå è îáùåñòâåííûå ñèñòåìû íå ÿâëÿþòñÿ 
àáñîëþòíî ñòàáèëüíûìè è ðàâíîâåñíûìè. Èõ õàðàêòåðèçóåò êâà-
çèñòàáèëüíîñòü, îòíîñèòåëüíàÿ ðàâíîâåñíîñòü. 

Ñèíåðãåòè÷åñêèé ïîäõîä ñóùåñòâåííî óòî÷íÿåò ìåõàíèçìû 
âîçíèêíîâåíèÿ èç õàîòè÷åñêèõ ïðîöåññîâ óïîðÿäî÷åííûõ ñòðóê-
òóð. Ýòî ïðîèñõîäèò ÷åðåç áèôóðêàöèîííûå òî÷êè ðàçâåòâëåíèÿ 
è ôëóêòóàöèîííûå âîçäåéñòâèÿ, ÷òî ðîæäàåò êà÷åñòâåííî íîâûå 
ñèñòåìû. Ñóùåñòâåííîé õàðàêòåðèñòèêîé òî÷êè áèôóðêàöèè ÿâ-
ëÿåòñÿ ïðèíöèïèàëüíàÿ íåïðåäñêàçóåìîñòü äàëüíåéøåãî ïîâåäå-
íèÿ è òðàåêòîðèÿ ðàçâèòèÿ ñèñòåìû. 

Ñëîæíîîðãàíèçîâàííûì ñèñòåìàì íåëüçÿ íàâÿçûâàòü ïóòè 
ðàçâèòèÿ. Íåîáõîäèìî ïîíÿòü, êàê ìîæíî ñïîñîáñòâîâàòü èõ 
ñîáñòâåííûì òåíäåíöèÿì ðàçâèòèÿ. Ñèíåðãåòè÷åñêàÿ ìåòîäîëî-
ãèÿ èñõîäèò èç òîãî, ÷òî âñåãäà ñóùåñòâóþò àëüòåðíàòèâíûå 
ïóòè, ôîðìû ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíûõ ñèñòåì, åñòü âîçìîæíîñòè 
âûáîðà, íåò æåñòêîé ïðåäîïðåäåëåííîñòè, äåòåðìèíèðîâàííî-
ñòè. Â ìîìåíò íåóñòîé÷èâîñòè äàæå ìàëûå âîçìóùåíèÿ ìîãóò 
ñóùåñòâåííî âëèÿòü íà ðàçâèòèå ñèñòåìû â öåëîì è åå òðàåêòî-
ðèþ. ×ðåçâû÷àéíî ýôôåêòèâíû áûâàþò ìàëûå, íî ïðàâèëüíî 
îðãàíèçîâàííûå ðåçîíàíñíûå óïðàâëÿþùèå âîçäåéñòâèÿ íà 
ñëîæíóþ îáùåñòâåííóþ ñèñòåìó, ò.å. óïðàâëÿþùåå âîçäåéñòâèå 
äîëæíî ãàðìîíè÷íî ñîãëàñîâûâàòüñÿ ñ äåéñòâèåì âíóòðåííèõ 
òåíäåíöèé ðàçâèâàþùèõñÿ ñèñòåì. 

Ñèíåðãåòè÷åñêèé ïîäõîä — ýòî äàëüíåéøåå ðàçâèòèå ñèñ-
òåìíîãî äèàëåêòè÷åñêîãî ïîäõîäà, êîòîðûé äàåò àíòèêðèçèñíî-
ìó óïðàâëÿþùåìó íîâûå, áîëåå ýôôåêòèâíûå âîçìîæíîñòè ïðè-
ìåíåíèÿ ñðåäñòâ è ìåòîäîâ âîçäåéñòâèÿ íà îðãàíèçàöèîííûå 
ñèñòåìû. 

6.2. Îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêèå 
ïðîáëåìû ïðåäîòâðàùåíèÿ  

è ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñà 

Äåÿòåëüíîñòü ïî ïðåäñêàçàíèþ, ïðîãíîçèðîâàíèþ ïðåäêðè-
çèñíûõ è êðèçèñíûõ ñèòóàöèé íà ìàêðî- è ìèêðîóðîâíå çàíè-
ìàåò îñîáîå ìåñòî â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè. Ñâîåâðåìåííî 
îáíàðóæèòü íàñòóïëåíèå êðèçèñà ïî ñëàáûì ñèãíàëàì è ñèì-
ïòîìàì — äåëî ñëîæíîå, íî âïîëíå ðàçðåøèìîå. Îò òîãî, íà-



6. Îñíîâíûå ïðîáëåìû ðàçðàáîòêè è ïðèìåíåíèÿ ñðåäñòâ… 
 

55

ñêîëüêî äîñòîâåðíûì è îïåðàòèâíûì áóäåò ïðîãíîç, çàâèñèò 
ïðåäîòâðàùåíèå êðèçèñà èëè åãî îñëàáëåíèå. 

Âàæíîé ïðîáëåìîé àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ 
ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû, àëãîðèòìà àíòèêðèçèñíûõ ìåð, îïåðà-
òèâíîå ïðèìåíåíèå êîòîðûõ â ðàçíûõ çâåíüÿõ ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè óñòðàíÿåò îïàñíîñòü ðàçðàñòàíèÿ è 
óãëóáëåíèÿ êðèçèñíîé ñèòóàöèè (ðèñ. 6.1). Ìåíåäæåðû çíàþò, 
÷òî íå âñÿêèé êðèçèñ ìîæíî ïðåäîòâðàòèòü (à ïîðîé è íå ñëåäó-
åò åãî ïðåäîòâðàùàòü). Âîçíèêàþò êðèçèñû çàêîíîìåðíûå (îáú-
åêòèâíûå), èõ íàäî ïîñòåïåííî, øàã çà øàãîì ïðåîäîëåâàòü, 
îáåñïå÷èâàòü æèçíåäåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè â óñëîâèÿõ êðèçè-
ñà. Ýòî çíà÷èòåëüíî óñëîæíÿåò ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ êðèçèñíîé 
îðãàíèçàöèåé, òðåáóåò îò âñåõ ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, 
è îñîáåííî îò âåäóùèõ ìåíåäæåðîâ, òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà ê ðàç-
ðàáîòêå è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 
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Ðèñ. 6.1. Îñíîâíàÿ ïðîáëåìàòèêà àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

 
Â ýòó ãðóïïó âõîäÿò òàêæå ïðîáëåìû âûõîäà èç êðèçèñà ñ 

ïîìîùüþ ðåîðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåäóð: ïåðåïðîôèëèðîâàíèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ-äîëæíèêà; çàêðûòèÿ íåðåíòàáåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ; 
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ëèêâèäàöèè äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè; ïðîäàæè ÷àñòè èìóùå-
ñòâà äîëæíèêà; èñïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ äîëæíèêà ñîáñòâåííè-
êîì åãî èìóùåñòâà èëè òðåòüèìè ëèöàìè; óñòóïêè ïðàâ òðåáîâà-
íèÿ äîëæíèêà; ñëèÿíèÿ, ïîãëîùåíèÿ, ðàçäåëåíèÿ; ïðàâîâîãî 
ðåãóëèðîâàíèÿ; ðàçðàáîòêè àäåêâàòíîé àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè 
è òàêòèêè è äð. Ñþäà æå ñëåäóåò îòíåñòè ñîâîêóïíîñòü ñëàáî 
ðàçðàáîòàííûõ â òåîðèè ìåíåäæìåíòà òàêèõ âîïðîñîâ, êàê: òåõ-
íîëîãèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ; ïðîáëåìû ðàçðàáîòêè èí-
íîâàöèîííûõ ñòðàòåãèé; ïîâåäåíèå ôèðìû â óñëîâèÿõ íåîïðåäå-
ëåííîñòè; ðàçðàáîòêà è ïðèíÿòèå èíâåñòèöèîííûõ ðåøåíèé, 
ñïîñîáñòâóþùèõ âûõîäó èç êðèçèñà; ðàçðàáîòêà óïðàâëåí÷åñêèõ 
ðåøåíèé â óñëîâèÿõ ðèñêà. 

Çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà êà÷åñòâî àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëå-
íèÿ â Ðîññèè ìîæåò îêàçàòü îáîáùåíèå è ïðèìåíåíèå îïûòà 
ïðåäîòâðàùåíèÿ è ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé â ðàçâèòûõ 
ñòðàíàõ. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî ïîíèìàòü ïîä ìåòîäîëîãèåé àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ? 
2. Êàêîâî ìåñòî ñèíåðãåòè÷åñêîãî ïîäõîäà â ìåòîäîëîãèè àíòèêðè-

çèñíîãî óïðàâëåíèÿ? 
3. Íàçîâèòå îñíîâíûå îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêèå ïðîáëåìû 

ïðåäîòâðàùåíèÿ è ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñîâ. 
4. ×òî âû ïîíèìàåòå ïîä ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèìè ïðîáëåìàìè 

àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ? 

Ëèòåðàòóðà 
Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà. Ì.: 

ÈÍÔÐÀ-Ì, 2001. 
Êîøêèí Â.È. è äð. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: 17-ìîäóëüíàÿ ïðî-

ãðàììà äëÿ ìåíåäæåðîâ. «Óïðàâëåíèå ðàçâèòèåì îðãàíèçàöèè». Ìî-
äóëü 11. Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 2000. 

Ìàðåíêîâ Í.Ë., Êàñüÿíîâ Â.Â. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå. Ñåðèÿ 
«Âûñøåå îáðàçîâàíèå». Ì.: Ôåíèêñ, 2004. 
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Îñíîâíûå ôàêòîðû  
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè  

àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

7.1. Ïîíÿòèå è êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè  
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

Ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ çàâèñèò îò ìíîãèõ ôàêòîðîâ: 
âíåøíåé è âíóòðåííåé îêðóæàþùåé ñðåäû îðãàíèçàöèè; õàðàê-
òåðà è ìàñøòàáà äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè; ìèññèè, öåëåé è 
ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, ïðîôåññèîíàëèçìà è òàëàíòà ìåíåäæ-
ìåíòà; ïîñòàíîâêè ìîíèòîðèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè è äð. 

Ðàçëè÷àþò ïîíÿòèÿ «ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü» è «ñî-
öèàëüíàÿ ýôôåêòèâíîñòü» óïðàâëåíèÿ. 

Ïîä ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòüþ ïîíèìàåòñÿ ðåçóëüòàòèâ-
íîñòü ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîãðàìì è 
ìåðîïðèÿòèé, êîòîðàÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ îòíîøåíèåì ïîëó÷åííîãî 
ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà, ðåçóëüòàòà ê çàòðàòàì ðàçëè÷íûõ ðå-
ñóðñîâ (ôèíàíñîâûõ, ôèçè÷åñêèõ, òðóäîâûõ), îáóñëîâèâøèì ïî-
ëó÷åíèå äàííîãî ðåçóëüòàòà. 

Ïðîôåññîð Â.Ñ. Åôðåìîâ ñ÷èòàåò, ÷òî ïðè îïðåäåëåíèè ýô-
ôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî îöåíèâàòü åå ôóíêöèî-
íàëüíîå ïðåäíàçíà÷åíèå, åå ïîëåçíîñòü. À ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ 
áûëà ïîëåçíîé è ýôôåêòèâíîé, îíà äîëæíà ïîñòîÿííî ïîä-
ñòðàèâàòüñÿ ïîä èçìåíåíèÿ â îêðóæàþùåé ñðåäå èëè àêòèâíî 
âîçäåéñòâîâàòü íà îêðóæàþùóþ ñðåäó â èíòåðåñàõ îñóùåñòâëå-
íèÿ ñâîåé ôóíêöèîíàëüíîé ïîëåçíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè. 

Äàëåå Â.Ñ. Åôðåìîâ îòìå÷àåò, ÷òî ñðåäè ýêîíîìèñòîâ ðàñ-
ïðîñòðàíèëîñü òàêîå ìíåíèå: öåëüþ õîçÿéñòâåííîé îðãàíèçà-
öèè, åå ýôôåêòèâíîñòüþ ÿâëÿåòñÿ ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè. Òà-
êàÿ òî÷êà çðåíèÿ âðÿä ëè ìîæåò îáúÿñíèòü ïðè÷èíû âîçíèêíî-
âåíèÿ, ñóùåñòâîâàíèÿ è èñ÷åçíîâåíèÿ îðãàíèçàöèé. Ïî-âèäè-
ìîìó, îïòèìàëüíûì ìîæíî ñ÷èòàòü óòâåðæäåíèå, ÷òî îðãàíèçà-
öèè âîçíèêàþò è ñóùåñòâóþò ïîòîìó, ÷òî ïîìîãàþò ëþäÿì èç-
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âëåêàòü âûãîäó èç ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè òàì, ãäå îäèíî÷íûå 
óñèëèÿ êàæäîãî ëèáî íåâûãîäíû, ëèáî íåâîçìîæíû. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ òàêèì ïîäõîäîì ýôôåêòèâíîé áóäåò îðãà-
íèçàöèÿ, â êîòîðîé íàèáîëüøèé ïðîöåíò ó÷àñòíèêîâ ÷óâñòâóþò 
ñåáÿ ñâîáîäíûìè â âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàòü îðãàíèçàöèþ â 
êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîáñòâåííûõ öåëåé. Ýòî 
ïîäòâåðæäàåòñÿ òåì, ÷òî ÷åì â áîëüøåé ñòåïåíè êàæäûé ó÷àñò-
íèê îùóùàåò ïîñðåäíè÷åñòâî îðãàíèçàöèè, òåì ýôôåêòèâíåå 
îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå åþ. Òàêîå îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíî-
ñòè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé íîñèò ïðåèìóùåñòâåííî ñîöèàëü-
íî-ïñèõîëîãè÷åñêèé àñïåêò. 

Ñîãëàñíî äàííîìó ïîäõîäó òàêèå ôàêòîðû, êàê ïðèáûëü-
íîñòü, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìûìè óñëîâèÿìè 
îðãàíèçàöèîííîãî âûæèâàíèÿ, à íå ñàìèìè öåëÿìè. 

Â ëèòåðàòóðå, ïîñâÿùåííîé âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ, ìîæíî 
âñòðåòèòü ñóæäåíèÿ î òîì, ÷òî ïîíÿòèå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâ-
ëåíèÿ è åãî êðèòåðèåâ ìîæíî ïðèìåíÿòü ê óïðàâëåíèþ îðãà-
íèçàöèÿìè, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ â óñòîé÷èâîì ïîëîæåíèè. ×òî 
êàñàåòñÿ óïðàâëåíèÿ è åãî ýôôåêòèâíîñòè ïî îòíîøåíèþ ê 
îðãàíèçàöèÿì, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ â êðèçèñíîì ñîñòîÿíèè, òî 
îíè, ìÿãêî ãîâîðÿ, â äàííîì ñëó÷àå íåêîððåêòíû è ìàëîïðî-
äóêòèâíû. 

Àâòîðû íå ìîãóò ñîãëàñèòüñÿ ñ ïîäîáíîãî ðîäà ñóæäåíèÿìè. 
Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå òàê æå, êàê è ëþáîå äðóãîå, ìîæåò 
áûòü ìàëîýôôåêòèâíûì èëè áîëåå ýôôåêòèâíûì. Ýôôåêòèâ-
íîñòü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ ñòåïåíüþ äîñ-
òèæåíèÿ öåëåé ñìÿã÷åíèÿ, ëîêàëèçàöèè èëè ïîçèòèâíîãî èñïîëüçîâà-
íèÿ êðèçèñà â ñîïîñòàâëåíèè ñ çàòðà÷åííûìè íà ýòî ðåñóðñàìè. 
Êîíå÷íî, îöåíèòü òàêóþ ýôôåêòèâíîñòü â êîëè÷åñòâåííûõ ðàñ-
÷åòíûõ ïîêàçàòåëÿõ ãîðàçäî òðóäíåå, ÷åì ïðè óïðàâëåíèè îðãàíè-
çàöèåé, íàõîäÿùåéñÿ â ñòàáèëüíîì, ïîçèòèâíîì ðàçâèòèè. Îäíà-
êî îïðåäåëèòü åå ìîæíî ïðè àíàëèçå è îáùåé îöåíêå êà÷åñòâà 
óïðàâëåíèÿ, åãî óñïåøíîñòè è ïðîñ÷åòîâ. Ýòî îòíîñèòñÿ è ê ñî-
öèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîìó àñïåêòó ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ. 

7.2. Ïóòè è ôàêòîðû ïîâûøåíèÿ  
ýôôåêòèâíîñòè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

Ïåðåä ìåíåäæìåíòîì, îñóùåñòâëÿþùèì àíòèêðèçèñíîå óïðàâ-
ëåíèå, îäíîé èç àêòóàëüíûõ ïðîáëåì ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå ýôôåê-
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òèâíîñòè è êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ. Â ëèòåðàòóðå ïî àíòèêðèçèñíîìó 
óïðàâëåíèþ âûÿâëåíû è îáîñíîâàíû ñëåäóþùèå ôàêòîðû, àêòèâ-
íîå è óìåëîå ïðèìåíåíèå êîòîðûõ ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü ðåøåíèþ 
ýòîé öåíòðàëüíîé ïðîáëåìû. 

1. Íàó÷íûé ïîäõîä ê îöåíêå ñêëàäûâàþùåéñÿ êðèçèñíîé ñè-
òóàöèè â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèè (ôèðìû), êîòîðûé ïðåäïîëàãàåò: 
âèäåíèå áóäóùåãî ïðåäïðèÿòèÿ, òåíäåíöèé åãî ðàçâèòèÿ; ñèñ-
òåìíûé àíàëèç ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà, íîðìèðî-
âàíèÿ, ñòèìóëèðîâàíèÿ óñëîâèé òðóäà, îáñëóæèâàíèÿ ðàáî÷èõ 
ìåñò, âíåäðåíèÿ ïåðåäîâûõ ïðèåìîâ è ìåòîäîâ ðàáîòû; îöåíêà 
ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ, óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è äð. Ýòî ïî-
çâîëÿåò äåðæàòü â ïîëå çðåíèÿ âñå ïðîÿâëåíèÿ ïðèáëèæàþùåãî-
ñÿ èëè ïðîõîäÿùåãî êðèçèñà. 

2. Òàëàíò, òâîð÷åñêèå ñïîñîáíîñòè, âîëåâàÿ öåëåóñòðåìëåí-
íîñòü ìåíåäæåðà. Âî ìíîãèõ êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ, ïðèðîäíûõ 
êàòàêëèçìàõ, òåõíîãåííûõ êàòàñòðîôàõ íàçâàííûå èíäèâèäó-
àëüíûå êà÷åñòâà ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëÿþùèì ôàêòîðîì âûõîäà èç 
êðèçèñà èëè åãî ñìÿã÷åíèÿ. Ïîýòîìó âàæíî ïðè îòáîðå êàíäè-
äàòîâ íà äîëæíîñòè àíòèêðèçèñíûõ óïðàâëÿþùèõ ïðîâîäèòü 
ñïåöèàëüíîå òåñòèðîâàíèå äëÿ âûÿâëåíèÿ íàëè÷èÿ ýòèõ êà÷åñòâ 
è ñïîñîáíîñòåé ó àíòèêðèçèñíûõ ìåíåäæåðîâ. Ïðåíåáðåæåíèå 
òàêîãî ðîäà ïðîöåäóðàìè îòáîðà ïåðñîíàëà â ñèñòåìàõ àíòè-
êðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ìîæåò îòðèöàòåëüíî ñêàçàòüñÿ íà åãî 
ýôôåêòèâíîñòè. 

3. Ïðîôåññèîíàëèçì àíòèêðèçèñíûõ óïðàâëÿþùèõ è ñîöèàëü-
íàÿ ïîäãîòîâêà. Ðå÷ü èäåò íå òîëüêî îá îáùåì ïðîôåññèîíàëèç-
ìå â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé ñîâåðøåííî íåîáõîäèì, íî è 
â äîïîëíåíèå ê íåìó — î ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèÿõ è íàâû-
êàõ, êîòîðûå îòðàæàþò ñïåöèôèêó àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 
Ïðîôåññèîíàëèçì ôîðìèðóåòñÿ ñèñòåìîé âóçîâñêîãî è ïîñëåâó-
çîâñêîãî ñïåöèàëüíîãî îáó÷åíèÿ, îáîáùåíèåì è àêêóìóëèðîâà-
íèåì ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà ïî ïðåäîòâðàùåíèþ è ïðåîäîëåíèþ 
ðàçëè÷íûõ êðèçèñîâ. 

Â óñëîâèÿõ äîâîëüíî äëèòåëüíîãî êðèçèñà â Ðîññèè áûëè 
ïðåäïðèíÿòû êîìïëåêñíûå ìåðû, íàïðàâëåííûå íà ñîçäàíèå â 
âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèÿõ ïðîãðàìì, ó÷åáíûõ ïîñîáèé, òðå-
íèíãîâ äëÿ ñïåöèàëüíîé ïîäãîòîâêè ñòóäåíòîâ â îáëàñòè àíòè-
êðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. Êðîìå òîãî, ñîçäàíû ñïåöèàëüíûå êóð-
ñû ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé è óìåíèé â ñôåðå àí-
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òèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ íà áàçå âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ è ïðàê-
òè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â ñèñòåìàõ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, è ïðè ïîäãîòîâêå ìåíåäæåðîâ øèðîêîãî 
ïðîôèëÿ öåëåñîîáðàçíî áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿòü ðàçâèòèþ 
çíàíèé è ñïîñîáíîñòåé ê óïðàâëåíèþ â êðèòè÷åñêèõ ñèòóàöèÿõ. 

4. Ìåòîäîëîãèÿ ðàçðàáîòêè ðèñêîâàííûõ ðåøåíèé. Îò êà÷åñòâà 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé çàâèñèò ýôôåêòèâíîñòü âñåé ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ. Òàêàÿ çàâèñèìîñòü îñîáåííî âåëèêà â àíòèêðèçèñ-
íîì óïðàâëåíèè. Âîò ïî÷åìó âàæíî ðàçðàáîòàòü ìåòîäîëîãèþ 
ïðèíÿòèÿ ðèñêîâàííûõ ðåøåíèé.  

Âàæíûìè ïðèçíàêàìè ðàöèîíàëüíûõ ðèñêîâûõ ðåøåíèé ÿâ-
ëÿþòñÿ ñâîåâðåìåííîñòü, ïîëíîòà îòðàæåíèÿ ïðîáëåìû, êîí-
êðåòíîñòü, âàðèàíòíîñòü, íåïðîòèâîðå÷èâîñòü è êîìïëåêñíîñòü. 
Îáåñïå÷åíèå ýòèõ ñâîéñòâ èìååò âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

5. Çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü àíòèêðèçèñíîãî 
óïðàâëåíèÿ îêàçûâàåò êîðïîðàòèâíîñòü. Êîðïîðàòèâíîñòü — ýòî 
îáúåäèíåíèå ðàáîòíèêîâ ôèðìû íà îñíîâå ïîíèìàíèÿ è ïðè-
íÿòèÿ èìè ìèññèè, öåëåé è âåäóùèõ öåííîñòåé îðãàíèçàöèè. 
Ýòî ôèðìåííûé ïàòðèîòèçì, ãîòîâíîñòü ñàìîîòâåðæåííî ðàáî-
òàòü äëÿ îáùèõ èíòåðåñîâ è äîñòèæåíèÿ âûñîêîãî èìèäæà îð-
ãàíèçàöèè. 

Ðàçâèòîå ÷óâñòâî êîðïîðàòèâíîñòè ÿâëÿåòñÿ ñóùåñòâåííîé 
îïîðîé àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. Êîðïîðàòèâíîñòü íå âîçíè-
êàåò ñòèõèéíî, à ôîðìèðóåòñÿ ñîçíàòåëüíî ìåíåäæìåíòîì ïóòåì 
ïðèîáùåíèÿ ðàáîòíèêîâ ê äåëàì ôèðìû è ðàçëè÷íûì ôîðìàì 
óïðàâëåíèÿ. 

6. Âàæíûì ôàêòîðîì ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè àíòèêðè-
çèñíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ëèäåðñòâî. Ëèäåðñòâî — ýòî âåäó-
ùåå ïîëîæåíèå îòäåëüíîé ëè÷íîñòè, ñîöèàëüíîé, ïðîôåññèî-
íàëüíîé ãðóïïû, îðãàíèçàöèè, îáóñëîâëåííîå áîëåå ýôôåêòèâ-
íûìè ðåçóëüòàòàìè ýêîíîìè÷åñêîé, óïðàâëåí÷åñêîé è íàó÷íîé 
äåÿòåëüíîñòè; îòíîøåíèÿ äîìèíèðîâàíèÿ è ïîä÷èíåíèÿ, âëèÿ-
íèÿ è ñëåäîâàíèÿ â ñèñòåìå ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé. 

Ìåíåäæåð, îáëàäàþùèé êà÷åñòâàìè ëèäåðà, ìîæåò ñûãðàòü 
ðåøàþùóþ ðîëü â ïðåäîòâðàùåíèè è ïðåîäîëåíèè êðèçèñà èëè 
åãî ñìÿã÷åíèè. 

7. Íåëüçÿ ïåðåîöåíèòü âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëå-
íèÿ âîîáùå è àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, â ÷àñòíîñòè, òàêîãî 
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ôàêòîðà, êàê îïåðàòèâíîñòü è ãèáêîñòü óïðàâëåíèÿ. Â êðèçèñíûõ 
ñèòóàöèÿõ ÷àñòî âàæåí âðåìåííîé ôàêòîð: çàìåäëåííàÿ ðåàêöèÿ, 
îòêëàäûâàíèå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ «íà ïîòîì» èëè «íà àâîñü» íà-
íîñèò íåïîïðàâèìûé óùåðá êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû. 
È íàîáîðîò, îïåðàòèâíûå, ðåøèòåëüíûå äåéñòâèÿ, ñâîåâðåìåí-
íàÿ, àäåêâàòíàÿ ðåàêöèÿ ìîãóò îêàçàòü îïðåäåëÿþùåå ïîçèòèâ-
íîå âëèÿíèå íà ðåøåíèå ïðîáëåì ïðåäîòâðàùåíèÿ êðèçèñà èëè 
âûõîäà èç íåãî ñ ìèíèìàëüíûì óùåðáîì. 

8. Ðàçðàáîòêà àäåêâàòíîé ñòðàòåãèè âûõîäà èëè ïðåäîòâðàùå-
íèÿ êðèçèñà. Â öåíòðå ñòðàòåãèè êîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèè 
äîëæåí íàõîäèòüñÿ êëèåíò, åãî ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû. 
Ñòðàòåãèÿ äîëæíà êîíêðåòèçèðîâàòü öåëè, îïðåäåëÿòü è ðàñïðå-
äåëÿòü ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé, îò-
ñëåæèâàòü èíôîðìàöèþ î ðàáîòå ñâîåé ôèðìû è ñâîèõ êîíêó-
ðåíòîâ, ïðåäëàãàòü íåñêîëüêî âàðèàíòîâ ðåøåíèé ñëîæíûõ ïðî-
áëåì. Ñòðàòåãèÿ â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè ïðèçâàíà èíòåã-
ðèðîâàòü âñå ðåøåíèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá, ïîä÷èíèòü èõ 
ðåàëèçàöèè íàìå÷åííîé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. Òîëüêî ïðè 
ýòèõ óñëîâèÿõ ñòðàòåãèÿ áóäåò âûïîëíÿòü ðîëü âåäóùåãî ôàêòîðà 
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

9. Âàæíûì ôàêòîðîì ýôôåêòèâíîñòè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ñèñòåì ìîíèòîðèíãà êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. 
Â îáùåì ñëó÷àå ïîä ìîíèòîðèíãîì ïîíèìàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ 
êîíòðîëÿ ñîñòîÿíèÿ óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà è (èëè) âíåøíåé ñðå-
äû â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè, îáåñïå÷èâàþùåãî ñâîåâðåìåí-
íîñòü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ è çà ñ÷åò ýòîãî çíà÷èòåëüíî ñíèæàþ-
ùåãî ðèñê õîçÿéñòâåííîé, ôèíàíñîâîé èëè èííîâàöèîííîé äåÿ-
òåëüíîñòè. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ìîíèòîðèíã îñóùåñòâëÿåòñÿ ôåäåðàëü-
íûìè îðãàíàìè âëàñòè è óïðàâëåíèÿ; ðÿäîì ìèíèñòåðñòâ è âå-
äîìñòâ, Àäìèíèñòðàöèåé Ïðåçèäåíòà ÐÔ; ðåãèîíàëüíûìè ñòðóê-
òóðàìè âëàñòè è óïðàâëåíèÿ, îðãàíàìè ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëå-
íèÿ; íàó÷íûìè ãîñóäàðñòâåííûìè è íåãîñóäàðñòâåííûìè îðãà-
íèçàöèÿìè, íåçàâèñèìûìè ñòðóêòóðàìè, âûïîëíÿþùèìè àíàëè-
òè÷åñêèå ðàçðàáîòêè. 

Ïî äàííûì ìîíèòîðèíãà ìîæíî ñóäèòü î êîëè÷åñòâåííûõ è 
êà÷åñòâåííûõ èçìåíåíèÿõ â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøå-
íèÿõ â ðåãèîíå; ñòðóêòóðå ñîáñòâåííîñòè; ðàçâèòèè êîíêóðåíò-
íîé ñðåäû; äèíàìèêå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà; ôèíàíñîâî-ýêîíî-



II. Ôîðìèðîâàíèå è ïðîÿâëåíèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
 

62 

ìè÷åñêîì ñîñòîÿíèè ãðàäîîáðàçóþùèõ ïðåäïðèÿòèé; èíâåñòè-
öèÿõ; êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè îòå÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè; «ïðî-
çðà÷íîñòè» ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ è ò.ï. 

Íî, ê ñîæàëåíèþ, ðàáîòà ïî îðãàíèçàöèè ìîíèòîðèíãîâîé 
ñëóæáû íà ïðåäïðèÿòèÿõ äàëåêà îò ñîâåðøåíñòâà. Ìîæíî óò-
âåðæäàòü, ÷òî îðãàíèçàöèÿ ìîíèòîðèíãà êðèçèñíûõ ñèòóàöèé íà 
ñðåäíèõ è êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ñ èñïîëüçîâàíèåì êîìïüþòåð-
íîé òåõíèêè â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ïîâûñèëà áû ýôôåêòèâíîñòü 
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ íà ìèêðîóðîâíå — îñíîâíîì çâåíå 
íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä ýôôåêòèâíîñòüþ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ? 
2. Íàçîâèòå êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 
3. Êàêèå ôàêòîðû âëèÿþò íà ýôôåêòèâíîñòü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâ-

ëåíèÿ? 
4. Ìîæíî ëè îðãàíèçîâàòü ñëóæáó ìîíèòîðèíãà êðèçèñíûõ ñèòóà-

öèé íà ïðåäïðèÿòèè? 
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Ïðîãíîçèðîâàíèå  
è îöåíêà êðèçèñîâ â ïðîöåññå 

óïðàâëåíèÿ 
 

8.1. Ïðîãíîçèðîâàíèå  
è êëàññèôèêàöèÿ ïðîãíîçîâ 

Ïîíÿòèå «ïðîãíîç» (îò ãðå÷. prognosis) â îáùåì ïëàíå îçíà-
÷àåò ïðåäâèäåíèå, ïðåäñêàçàíèå î ðàçâèòèè ÷åãî-ëèáî, îñíîâàí-
íîå íà îïðåäåëåííûõ äàííûõ. Ïðåäâèäåíèå ðàçäåëÿåòñÿ íà íà-
ó÷íîå è íåíàó÷íîå (èíòóèòèâíîå, îáûäåííîå). Íàó÷íîå ïðåäâè-
äåíèå îñíîâàíî íà çíàíèè çàêîíîìåðíîñòåé ðàçâèòèÿ ïðèðîäû, 
îáùåñòâåííîé æèçíè, ìûñëèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè; èíòóèòèâ-
íîå — íà ñî÷åòàíèè ñîçíàòåëüíûõ è áåññîçíàòåëüíûõ íà÷àë, íà 
«îçàðåíèè» èíäèâèäà; îáûäåííîå — íà æèòåéñêîì îïûòå, ñâÿ-
çàííûõ ñ íèì àíàëîãèÿõ, ñîáûòèÿõ è ò.ï. 

Ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ïðîãíîçîâ íàçûâàåòñÿ ïðîãíîçèðîâàíè-
åì, êîòîðîå ñîïðîâîæäàåòñÿ ñáîðîì, îáîáùåíèåì è èçó÷åíèåì 
òùàòåëüíî îòîáðàííûõ äàííûõ. 

Ïðîãíîçèðîâàíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ òåñ-
íî ñâÿçàíî ñ ïëàíèðîâàíèåì — îáùåé ôóíêöèåé óïðàâëåíèÿ. 
Ïðîãíîç â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðåäïëàíîâîé ðàçðàáîò-
êîé ìíîãîâàðèàíòíûõ ìîäåëåé ðàçâèòèÿ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. 

Îáúåêòàìè ïðîãíîçèðîâàíèÿ ìîãóò áûòü íàöèîíàëüíàÿ ýêî-
íîìèêà â öåëîì, ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå ðåãèîíà, 
êîðïîðàöèè èëè îòäåëüíîå ïðåäïðèÿòèå (îðãàíèçàöèÿ). Â êà÷å-
ñòâå îáúåêòà ïðîãíîçíîãî èññëåäîâàíèÿ ìîæåò áûòü âçÿòà îäíà 
èç ïîäñèñòåì âûøåíàçâàííûõ ñèñòåì (ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå 
ñíàáæåíèå, ïåðñîíàë, ôèíàíñû, ÍÈÎÊÐ). 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå âèäû ïðîãíîçîâ êëàññèôèöèðóþò-
ñÿ ïî ðàçëè÷íûì îñíîâàíèÿì. 

Ïî âðåìåíè îõâàòà ðàçëè÷àþò êðàòêîñðî÷íûå ïðîãíîçû (1—2 
ãîäà), ñðåäíåñðî÷íûå (3—5 ëåò) è äîëãîñðî÷íûå (10 ëåò).  
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Ïî âîçìîæíîñòè âîçäåéñòâèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) íà 
ñâîå ïîâåäåíèå — ïàññèâíûå è àêòèâíûå ïðîãíîçû. 

Ïàññèâíûé ïðîãíîç èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ïðåäïðèÿòèå â ñèëó 
ðÿäà îáñòîÿòåëüñòâ íå ïðåäïîëàãàåò àêòèâíî âîçäåéñòâîâàòü íà 
âíåøíþþ è âíóòðåííþþ ñðåäó. 

Àêòèâíûé ïðîãíîç ïðåäóñìàòðèâàåò âîçìîæíîñòü àêòèâíûõ 
äåéñòâèé ïðåäïðèÿòèÿ ïî ïðåäîòâðàùåíèþ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé 
èëè èñïîëüçîâàíèþ ìåòîäîâ, íàïðàâëåííûõ íà ìèíèìèçàöèþ 
óùåðáà â ðåçóëüòàòå âîçíèêøåãî êðèçèñà. 

Ïðîãíîçû äåëÿòñÿ íà âàðèàíòíûå è èíâàðèàíòíûå â çàâèñè-
ìîñòè îò ñòåïåíè âåðîÿòíîñòè áóäóùèõ ñîáûòèé. Åñëè âåðîÿò-
íîñòü ïðîãíîçèðóåìûõ ñîáûòèé âåëèêà, òî ïðîãíîç âêëþ÷àåò â 
ñåáÿ òîëüêî îäèí âàðèàíò ðàçâèòèÿ ôèðìû, ò.å. ÿâëÿåòñÿ èíâàðè-
àíòíûì. Îáû÷íî èíâàðèàíòíûé ïðîãíîç îñíîâûâàåòñÿ íà ýêñò-
ðàïîëÿòèâíîì ïîäõîäå, ïðîñòîì ïðåäïîëîæåíèè ñëîæèâøåéñÿ 
òåíäåíöèè. Âàðèàíòíûé ïðîãíîç îñíîâàí íà ïðåäïîëîæåíèè î 
çíà÷èòåëüíîé íåîïðåäåëåííîñòè áóäóùåé ñðåäû è íàëè÷èè íå-
ñêîëüêèõ âàðèàíòîâ ðàçâèòèÿ. 

Ïî ñïîñîáó ïðåäñòàâëåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ïðîãíîçû ïîäðàçäåëÿ-
þòñÿ íà òî÷å÷íûå è èíòåðâàëüíûå. 

Òî÷å÷íûé ïðîãíîç ïðåäïîëàãàåò, ÷òî äàííûé âàðèàíò âêëþ÷àåò 
åäèíñòâåííîå çíà÷åíèå ïðîãíîçèðóåìîãî ïîêàçàòåëÿ. Èíòåðâàëü-
íûé ïðîãíîç — ýòî òàêîå ïðåäñêàçàíèå áóäóùåãî, â êîòîðîì ïðåäëà-
ãàåòñÿ íåêîòîðûé äèàïàçîí çíà÷åíèé ïðîãíîçèðóåìîãî ïîêàçàòåëÿ. 

Ìåòîäè÷åñêèå ïîäõîäû ê ïðîãíîçèðîâàíèþ, åãî öåëÿì è çà-
äà÷àì íà ìàêðîýêîíîìè÷åñêîì óðîâíå îïðåäåëÿþòñÿ Ôåäåðàëü-
íûì çàêîíîì «Î ãîñóäàðñòâåííîì ïðîãíîçèðîâàíèè è ïðîãðàì-
ìàõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ Ðîññèè», ïðèíÿòûì 
Ãîñäóìîé è óòâåðæäåííûì Ïðåçèäåíòîì ÐÔ â 1995 ã., ñ èçìåíå-
íèÿìè, ïðèíÿòûìè â 2000 ã. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ óêàçàííûì Çàêîíîì ôîðìèðóåòñÿ ñèñòåìà 
ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãíîçîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ 
Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè íà äîëãîñðî÷íóþ, ñðåäíåñðî÷íóþ è 
êðàòêîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó1. Èõ ðàçðàáîòêó îáåñïå÷èâàåò Ïðà-
âèòåëüñòâî ÐÔ. 

                                                 
1 Ñì.: Òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. À.Ë. Ãàïîíåíêî, À.Ï. Ïàíêðóõèíà. 
Èçä-âî ÐÀÃÑ, 2003. Ñ. 215. 
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Ïðîãíîçû ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñîäåðæàò êî-
ëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè è êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè ìàê-
ðîýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè, ýêîíîìè÷åñêîé ñòðóêòóðû, íàó÷íî-
òåõíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, 
äèíàìèêè ïðîèçâîäñòâà è ïîòðåáëåíèÿ, óðîâíÿ è êà÷åñòâà æèç-
íè, ýêîëîãè÷åñêîé îáñòàíîâêè, ñîöèàëüíîé ñòðóêòóðû, à òàêæå 
ñèñòåì îáðàçîâàíèÿ, çäðàâîîõðàíåíèÿ è ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷å-
íèÿ íàñåëåíèÿ. Ïðîãíîçû ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ 
ðàçðàáàòûâàþòñÿ â íåñêîëüêèõ âàðèàíòàõ ñ ó÷åòîì âåðîÿòíîñò-
íîãî âîçäåéñòâèÿ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ïîëèòè÷åñêèõ, ýêîíî-
ìè÷åñêèõ è äðóãèõ ôàêòîðîâ. 

Íà áàçå ñèñòåìû ïðîãíîçîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàç-
âèòèÿ ïðàâèòåëüñòâî îðãàíèçóåò ðàçðàáîòêó êîíöåïöèè ñîöèàëü-
íî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè íà äîëãî-
ñðî÷íóþ è ñðåäíåñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâû. 

Â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ïðàâèòåëüñòâî îïðåäåëÿåò 
ñèñòåìó ïðÿìûõ è êîñâåííûõ ðåãóëÿòîðîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ: 
âçàèìîäåéñòâèå â åäèíîì ýêîíîìè÷åñêîì ïðîñòðàíñòâå ñòðàíû 
äåÿòåëüíîñòè âñåõ ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè; îñóùåñò-
âëåíèå ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ ïðèîðèòåòíûõ îòðàñëåé; ïðîâåäåíèå 
ãîñóäàðñòâåííîé ñòðóêòóðíîé è èíâåñòèöèîííîé ïîëèòèêè; 
óïðàâëåíèå ôåäåðàëüíîé ñîáñòâåííîñòüþ; ðåàëèçàöèþ ãîñóäàð-
ñòâåííîé ïîëèòèêè â ñôåðå ìåæäóíàðîäíîãî ýêîíîìè÷åñêîãî è 
èíâåñòèöèîííîãî ñîòðóäíè÷åñòâà; ôóíêöèîíèðîâàíèå îáîðîí-
íîãî ïðîèçâîäñòâà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè; ïðîâåäåíèå ãîñó-
äàðñòâåííîé ïîëèòèêè â ñîöèàëüíîé ñôåðå, â ñôåðå íàóêè, 
êóëüòóðû, îáðàçîâàíèÿ, ïðèðîäîïîëüçîâàíèÿ è îõðàíû îêðó-
æàþùåé ñðåäû. 

Îïèðàÿñü íà ïîëîæåíèÿ ïðîãðàììû ñîöèàëüíî-ýêîíîìè-
÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, Ïðàâèòåëüñòâî ÐÔ ðàçðàáàòûâàåò ãîäîâîé èí-
äèêàòèâíûé ïëàí ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ Ðîññèè 
íà î÷åðåäíîé ãîä è ïðåäñòàâëÿåò åãî íà ðàññìîòðåíèå è óòâåð-
æäåíèå â Ôåäåðàëüíîå Ñîáðàíèå ÐÔ âìåñòå ñ ïðîåêòîì ôåäå-
ðàëüíîãî áþäæåòà. 

Ñóáúåêòû Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè èñõîäÿ èç ñîîòâåòñòâóþ-
ùèõ ôåäåðàëüíûõ äîêóìåíòîâ è ñ ó÷åòîì ñâîåé ñïåöèôèêè ðàç-
ðàáàòûâàþò äîëãîñðî÷íûå è ñðåäíåñðî÷íûå ïðîãíîçû, êîíöåï-
öèè, ïðîãðàììû, èíäèêàòèâíûå ïëàíû, öåëåâûå ðåãèîíàëüíûå 
ïðîãðàììû (ðèñ. 8.1). 
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Разработка прогнозов 
социально-экономи-
ческого развития 
страны, концепции, 
программа индика-
тивного плана  

(варианты) 

Анализ современно-
го социально-
экономического  

положения страны 

Оценка влияния  
на социально-
экономическое  

развитие долговре-
менных факторов 

 
 
 
 
 

Краткосрочный про-
гноз (1–2 года), про-
грамма, индикатив-

ный план 

Долгосрочный про-
гноз (10 лет),  

концепция, про-
грамма (варианты) 

Среднесрочный 
прогноз (3–5 лет), 
концепция, про-

грамма (варианты)

 
 
 
 
 
 
 

Оценка влияния на 
социально-экономи-
ческое развитие 
региона долговре-
менных факторов 

Разработка прогно-
зов социально-

экономического раз-
вития региона, кон-
цепции, программы 

(варианты) 

Анализ современно-
го социально-

экономического по-
ложения региона 

 
 
 
 

Краткосрочный  
прогноз, программа, 
индикативный план

Долгосрочный  
прогноз, концепция, 
программа (вариант)

Среднесрочный 
прогноз, концепция, 
программа (вариант) 

 
 
 
 
 

Оценка материаль-
ных и нематериаль-
ных активов фирмы

Разработка прогно-
зов развития пред-
приятия (вариант) 

Оценка конкурент-
ных возможностей 

предприятия 

 
 
 
 
 

Разработка средне-
срочных прогнозов 

предприятия  
(вариант) 

Разработка кратко-
срочных прогнозов 

предприятия  
(вариант) 

Разработка  
бизнес-плана  

(1–3 года) 

 
Ðèñ. 8.1. Ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà ïðîãíîçèðîâàíèÿ ñîöèàëüíî-

ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ íà ìàêðî- è ìèêðîóðîâíå 
 

Íà ìíîãèõ êðóïíûõ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, â êîðïîðàöè-
ÿõ òàêæå âåäåòñÿ àíàëèòè÷åñêàÿ, ïðîãíîñòè÷åñêàÿ è ïëàíîâàÿ 
äåÿòåëüíîñòü â ðàçëè÷íûõ ôîðìàõ è ìàñøòàáàõ. Íàèáîëåå ðàñ-
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ïðîñòðàíåííûì ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâëåíèå êðàòêîñðî÷íûõ ïðîãíîçîâ 
è ïëàíîâ ðàçâèòèÿ èëè îòäåëüíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè. 
Ýòî ìîãóò áûòü ïðîãíîç è îöåíêà: ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ; êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè íà ðûíêå ðàçëè÷íûõ âèäîâ ïðîäóêöèè è 
óñëóã; îæèäàåìûõ îáúåìîâ ïðîäàæ è âûðó÷êè; âëèÿíèÿ íàó÷íî-
òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà íà ñîêðàùåíèå öèêëà ïðîèçâîäñòâà ãî-
òîâîé ïðîäóêöèè; áóäóùèõ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ óñëîâèé äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è ïðåäîòâðàùåíèÿ êðèçèñà è ò.ï. 

8.2. Ýòàïû ïðîãíîçèðîâàíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé 

Ðÿä èññëåäîâàòåëåé âûäåëÿþò íåñêîëüêî ýòàïîâ ïðîãíîçèðî-
âàíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé â ïðîöåññå ðàçâèòèÿ è ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ïåðâûé ýòàï — êà÷åñòâåííàÿ èäåíòèôèêàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ 
(îðãàíèçàöèè). Ïðåäïîëàãàþòñÿ îïðåäåëåíèå òèïà ñîáñòâåííîñòè 
äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ: ãîñóäàðñòâåííîé, ÷àñòíîé, ñìåøàííîé; 
îöåíêà ðàçìåðîâ ïðåäïðèÿòèÿ (ìàëîå, ñðåäíåå, êðóïíîå), åãî 
ðîëè â ñèñòåìå õîçÿéñòâåííûõ ñâÿçåé, âëèÿíèÿ íà êîíúþíêòóðó 
ðûíêà è ò.ï. 

Âòîðîé ýòàï — àíàëèç è îöåíêà ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïî 
ñëàáûì ñèãíàëàì: çàäîëæåííîñòü ïî êðåäèòàì, çàòîâàðèâàíèå, 
ðîñò äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, ÷ðåçìåðíûå èçäåðæêè, ðàçáó-
õàíèå óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà, îñòðûå ñîöèàëüíûå è ýêîíî-
ìè÷åñêèå êîíôëèêòû è ò.ï. 

Òðåòèé ýòàï — âûÿñíåíèå ïðè÷èí íàðàñòàíèÿ êðèçèñíîé ñè-
òóàöèè, îïðåäåëåíèå òèïà êðèçèñà (ñëó÷àéíûé, çàêîíîìåðíûé, 
ðàçðóøèòåëüíûé, ìÿãêèé, êðàòêîâðåìåííûé, çàòÿæíîé è ò.ï.). 

×åòâåðòûé ýòàï — àíàëèç ñêðûòîé ñòàäèè áàíêðîòñòâà. Áàí-
êðîòñòâî ïðåäïðèÿòèÿ, êàê èçâåñòíî, âûçðåâàåò ïîñòåïåííî, èñ-
ïîäâîëü â ðåçóëüòàòå âîçäåéñòâèÿ êàê âíóòðåííèõ, òàê è âíåø-
íèõ ôàêòîðîâ. Ýòî ìîãóò áûòü îøèáêè â âûáîðå ñòðàòåãèè ðàç-
âèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, âîëþíòàðèçì â ïîäãîòîâêå è ïðèíÿòèè 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, íåóìåëîå óïðàâëåíèå ôèíàíñîâûìè 
ïîòîêàìè, ñëàáàÿ àíàëèòè÷åñêàÿ ðàáîòà ìåíåäæìåíòà è äð. 

Îøèáêè è ïðîñ÷åòû íå âñåãäà ÿâëÿþòñÿ ÿâíûìè è ïðîçðà÷-
íûìè. Èõ îáíàðóæåíèå è àíàëèç òðåáóþò èçâåñòíûõ óìåíèé è 
íàâûêîâ. 

Â çàðóáåæíîé ëèòåðàòóðå äëÿ îáíàðóæåíèÿ ñêðûòîé ñòàäèè 
áàíêðîòñòâà èñïîëüçóþò ôîðìóëó Àëüòìàíà. Àíàëèòèêè ñ÷èòàþò, 
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÷òî íà ñêðûòîé ñòàäèè íà÷èíàåòñÿ ìåäëåííîå, ïîðîé íåçàìåòíîå 
äëÿ ìíîãèõ óïðàâëåíöåâ ñíèæåíèå «öåíû» ïðåäïðèÿòèÿ, îáó-
ñëîâëåííîå ðàçëè÷íûìè âíóòðåííèìè è âíåøíèìè ïðè÷èíàìè1. 

Öåíà ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàïèòàëèçàöèåé ïðèáûëè ïî 
ôîðìóëå 

,PV
K

  

ãäå V — îæèäàåìàÿ öåíà ïðåäïðèÿòèÿ; 
P — îæèäàåìàÿ ïðèáûëü äî âûïëàòû íàëîãîâ, à òàêæå ïðîöåíòîâ 

ïî çàéìàì è äèâèäåíäîâ; 
K — ñðåäíåâçâåøåííàÿ ñòîèìîñòü ïàññèâîâ (îáÿçàòåëüñòâ) ôèðìû 

(ñðåäíèé ïðîöåíò, ïîêàçûâàþùèé ïðîöåíòû è äèâèäåíäû, êî-
òîðûå íåîáõîäèìî áóäåò âûïëà÷èâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñî ñëî-
æèâøèìèñÿ íà ðûíêå óñëîâèÿìè çà çàåìíûé è àêöèîíåðíûé 
êàïèòàë). 

Ñíèæåíèå öåíû ïðåäïðèÿòèÿ îçíà÷àåò ñíèæåíèå åãî ïðè-
áûëüíîñòè ëèáî óâåëè÷åíèå ñðåäíåé ñòîèìîñòè îáÿçàòåëüñòâ. 
Ïðîãíîç îæèäàåìîãî ñíèæåíèÿ òðåáóåò àíàëèçà ïåðñïåêòèâ ïðè-
áûëüíîñòè è ïðîöåíòíûõ ñòàâîê. Öåëåñîîáðàçíî ðàññ÷èòûâàòü 
öåíó ïðåäïðèÿòèÿ íà áëèæàéøóþ è äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâû. 

Óñëîâèÿ áóäóùåãî ïàäåíèÿ öåíû ïðåäïðèÿòèÿ ñêëàäûâàþòñÿ 
â îïðåäåëåííûå âðåìåííûå ïðîìåæóòêè è ìîãóò áûòü â îïðåäå-
ëåííîé ñòåïåíè ïðåäóãàäàíû. Ïðèâåäåííàÿ âûøå ôîðìóëà öåíû 
ïðåäïðèÿòèÿ íå èìååò îòíîøåíèÿ ê öåíàì ïðîäàæ ïðåäïðèÿòèé, 
òàê êàê çà ïðåäåëàìè ïðèìåíÿåìûõ â ôîðìóëå ïîêàçàòåëåé íà-
õîäÿòñÿ âàæíåéøèå êîìïîíåíòû ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ — 
êàäðû, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèå çàäåëû, êîòîðûå èãðàþò ãëàâíóþ 
ðîëü ðû÷àãîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî îçäîðîâëåíèÿ. 

Ñíèæåíèå ïðèáûëüíîñòè ïðîèñõîäèò ïîä âîçäåéñòâèåì 
âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ïðè÷èí. Ñðåäè âíóòðåííèõ ïðè÷èí ìîãóò 
áûòü òàêèå, êàê ñëàáîå èçó÷åíèå êîíúþíêòóðû ðûíêà, îñëàáëå-
íèå âíèìàíèÿ ñî ñòîðîíû ìåíåäæìåíòà ê êà÷åñòâó âûïóñêàåìîé 
ïðîäóêöèè, èçäåðæêàì ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ è ò.ï. Â êà÷å-
ñòâå âíåøíèõ ïðè÷èí ìîæíî íàçâàòü: íåäîáðîñîâåñòíîñòü ïî-
ñòàâùèêîâ, àãðåññèâíûå è íåàäåêâàòíûå äåéñòâèÿ ñî ñòîðîíû 

                                                 
1 Òåîðèÿ è ïðàêòèêà àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ: Ó÷åáíèê äëÿ âóçîâ / Ïîä ðåä. 
Ñ.Ã. Áåëÿåâà è Â.È. Êîøêèíà. Ì.: Çàêîí è ïðàâî, ÞÍÈÒÈ, 1996. Ñ. 95. 
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êîíêóðåíòîâ, íåñáàëàíñèðîâàííîå íàëîãîîáëîæåíèå, êðèçèñíûå 
ÿâëåíèÿ â îòðàñëè è äð.  

Íà âåëè÷èíó öåíû ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò îêàçàòü âëèÿíèå ïî-
âûøåíèå èíôëÿöèè; ðîñò öåí íà ñûðüå, ìàòåðèàëû, êîìïëåê-
òóþùèå; óâåëè÷åíèå êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Âñå ýòî â êîíå÷íîì ñ÷åòå ìîæåò èçìåíèòü ñòðóêòóðó è 
âåëè÷èíó îáÿçàòåëüñòâ ïðåäïðèÿòèÿ è ïîäíÿòü ñðåäíþþ ñòîè-
ìîñòü ïàññèâîâ. 

Ïðîãíîñòè÷åñêàÿ ðàáîòà äîëæíà âåñòèñü íà ïðåäïðèÿòèè áî-
ëåå àêòèâíî êàê â óñëîâèÿõ ñêðûòîãî ïðåäêðèçèñíîãî ïåðèîäà, 
òàê è â óñëîâèÿõ ÿâíûõ êðèçèñíûõ ïðèçíàêîâ, âòÿãèâàþùèõ 
ïðåäïðèÿòèå â áàíêðîòñòâî. 

Íà âñåõ ýòàïàõ, ïðåäóñìîòðåííûõ çàêîíîì «Î íåñîñòîÿòåëü-
íîñòè (áàíêðîòñòâå)», ïðîâîäèòñÿ àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿ-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ ðàçðàáîòêè ýôôåêòèâíûõ ìåð, íàïðàâëåí-
íûõ íà åãî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîå îçäîðîâëåíèå. 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ íàëè÷èÿ ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà ïðåäïðè-
ÿòèÿ-äîëæíèêà ó÷èòûâàþòñÿ, âî-ïåðâûõ, íåñïîñîáíîñòü óäîâ-
ëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñò-
âàì, âî-âòîðûõ, èñïîëíèòü îáÿçàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ 
ïëàòåæåé, â ñîâîêóïíîñòè ñîñòàâëÿþùèõ íå ìåíåå 100 òûñ. ðóá. 
â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ ñ äàòû, êîãäà îíè äîëæíû áûòü èñ-
ïîëíåíû. 

×òî êàñàåòñÿ ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåä-
ïðèÿòèé-äîëæíèêîâ, òî îíè ñ÷èòàþòñÿ íåñîñòîÿòåëüíûìè â òîì 
ñëó÷àå, åñëè íå ñïîñîáíû óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ 
ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è èñïîëíèòü îáÿçàííîñòè â òå÷å-
íèå øåñòè ìåñÿöåâ ñ äàòû, êîãäà îíè äîëæíû áûòü èñïîëíåíû. 
Ïðè ýòîì ñóììà òðåáîâàíèé â ñîâîêóïíîñòè äîëæíà ñîñòàâëÿòü 
íå ìåíåå 500 òûñ. ðóá. 

Ó÷ðåäèòåëè ïðåäïðèÿòèÿ (ôèðìû) ñîâìåñòíî ñ êðåäèòîðàìè 
ìîãóò ïðèíÿòü ìåðû ïî äîñóäåáíîé ñàíàöèè ïðåäïðèÿòèÿ, îêà-
çàòü ôèíàíñîâóþ ïîìîùü ïðåäïðèÿòèþ-äîëæíèêó äëÿ âîññòà-
íîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. Ïðåäîñòàâëåíèå ôèíàíñîâîé ïî-
ìîùè ìîæåò ñîïðîâîæäàòüñÿ ïðèíÿòèåì íà ñåáÿ ïðåäïðèÿòèåì-
äîëæíèêîì èëè èíûìè ëèöàìè îáÿçàòåëüñòâ â ïîëüçó ëèö, ïðå-
äîñòàâèâøèõ òàêóþ ïîìîùü. Ðàçìåðû ôèíàíñîâîé ïîìîùè, åå 
ôîðìû è ñïîñîáû ïðåäîñòàâëåíèÿ îïðåäåëÿþòñÿ àíàëèòè÷åñêè-
ìè ñëóæáàìè ïðåäïðèÿòèÿ-äîëæíèêà ñîâìåñòíî ñ àíàëèòèêàìè 
êðåäèòîðîâ è îðãàíîâ âëàñòè. 
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Ìåíåäæìåíò ïðåäïðèÿòèÿ äîëæåí ñâîåâðåìåííî è àäåêâàòíî 
ðåàãèðîâàòü íà ñêðûòûå è ñëàáûå ñèãíàëû î íà÷àëå âîçíèêíîâå-
íèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèè. Íà ðÿäå ïðî-
äâèíóòûõ ôèðì çàáëàãîâðåìåííî ðàçðàáîòàíû àëãîðèòìû òàêîãî 
ðåàãèðîâàíèÿ. Ðîññèéñêèé îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî çàïîçäàëûå 
ïðèíÿòèå è ðåàëèçàöèÿ àíòèêðèçèñíûõ ðåøåíèé ÿâëÿþòñÿ ñóùå-
ñòâåííîé ïðè÷èíîé íàøèõ íåóäà÷. 

8.3. Ïðèíöèïû è ìåòîäû  
ïðîãíîçèðîâàíèÿ êðèçèñîâ 

Ïðîãíîçèðîâàíèå — ðàçíîâèäíîñòü èññëåäîâàòåëüñêîé, àíà-
ëèòè÷åñêîé, ïîçíàâàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íà 
íåãî ìîãóò áûòü ðàñïðîñòðàíåíû âåäóùèå ïðèíöèïû èññëåäîâà-
òåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ñðåäè íèõ îñîáîå ìåñòî çàíèìàþò ñëå-
äóþùèå ïðèíöèïû ñèñòåìíîãî ïîäõîäà. 

Ïðèíöèï öåëîñòíîñòè. Îí çàêëþ÷àåòñÿ â âûäåëåíèè îáúåêòà 
ïðîãíîçèðîâàíèÿ öåëîñòíûì îáðàçîâàíèåì, ò.å. îòãðàíè÷åíèåì 
åãî îò äðóãèõ ÿâëåíèé, îò ñðåäû. Ýòî ìîæíî ñäåëàòü òîëüêî ïî-
ñðåäñòâîì îïðåäåëåíèÿ è îöåíêè îòëè÷èòåëüíûõ ñâîéñòâ ïðî-
ãíîçèðóåìîãî ïðåäïðèÿòèÿ îò ñâîéñòâ áàçîâûõ, òèïîâûõ ïðåä-
ïðèÿòèé. 

Ïðèíöèï ñîâìåñòèìîñòè ýëåìåíòîâ öåëîãî. Öåëîå (ïðåäïðè-
ÿòèå, îðãàíèçàöèÿ) òîëüêî òîãäà ìîæåò ñóùåñòâîâàòü â êà÷åñòâå 
öåëîãî, êîãäà ñîâìåñòèìû ìåæäó ñîáîé ñîñòàâëÿþùèå åãî ýëå-
ìåíòû. Ñèñòåìíûé ïîäõîä òðåáóåò îöåíèòü ñ ýòèõ ïîçèöèé âñå 
ýëåìåíòû öåëîãî è âûäåëèòü ñðåäè íèõ ñèñòåìîîáðàçóþùèé 
ýëåìåíò. 

Ñèñòåìîîáðàçóþùèì ýëåìåíòîì äëÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé 
ñèñòåìû (ïðåäïðèÿòèÿ, ôèðìû) ÿâëÿåòñÿ ÷åëîâåê. Åãî îòíîøå-
íèÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè ïî ðàçíûì ïîâîäàì (ñîáñòâåííîñòü, îðó-
äèÿ òðóäà, èíôîðìàöèÿ, ñîöèàëüíûé ñòàòóñ, îïëàòà òðóäà è ò.ä.) 
è õàðàêòåðèçóþò ñâÿçè â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìå è åå 
öåëîñòíîñòü. 

Ïðèíöèï ôóíêöèîíàëüíî-ñòðóêòóðíîãî ñòðîåíèÿ öåëîãî. Ñî-
ãëàñíî ýòîìó ïðèíöèïó ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì íåîáõîäèìî àíàëèçèðîâàòü è îïðåäåëÿòü 
ôóíêöèîíàëüíîå ñòðîåíèå ñèñòåìû, ò.å. âèäåòü íå òîëüêî ýëå-
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ìåíòû è èõ ñâÿçè, íî è ôóíêöèîíàëüíîå ñîäåðæàíèå êàæäîãî èç 
ýëåìåíòîâ. Ïðîãíîçèðîâàíèå ôóíêöèîíàëüíîãî ñîäåðæàíèÿ ñî-
öèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû îáÿçàòåëüíî äîëæíî âêëþ÷àòü 
è îïðåäåëåíèå äèñôóíêöèé, êîòîðûå íå ñîîòâåòñòâóþò ôóíêöè-
ÿì öåëîãî è òåì ñàìûì ìîãóò íàðóøèòü óñòîé÷èâîñòü ñèñòåìû, 
íåîáõîäèìóþ ñòàáèëüíîñòü åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

Ïðèíöèï ðàçâèòèÿ. Ëþáàÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèñòåìà, 
êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ îáúåêòîì ïðîãíîçèðîâàíèÿ, íàõîäèòñÿ íà îï-
ðåäåëåííîì óðîâíå è ýòàïå ðàçâèòèÿ. Ýòî íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü 
â ïðîöåññå ïðîãíîçèðîâàíèÿ ïîñðåäñòâîì ñðàâíèòåëüíîãî àíà-
ëèçà ïðîøëîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû, åå íàñòîÿùåãî è âîçìîæíîãî 
áóäóùåãî. 

Ïðèíöèï ïîëèôóíêöèîíàëüíîñòè. Ñóòü ýòîãî ïðèíöèïà — ñî-
åäèíåíèå ôóíêöèé ïî îïðåäåëåííîìó ïðèçíàêó äëÿ ïîëó÷åíèÿ 
êàêîãî-ëèáî ñïåöèàëüíîãî ýôôåêòà. Åãî ìîæíî èíà÷å íàçâàòü 
ïðèíöèïîì ôóíêöèîíàëüíîé ñîâìåñòèìîñòè. ×àñòî ôóíêöèè, êà-
çàëîñü áû íå ñîâìåñòèìûå ïî ñâîåìó ñîäåðæàíèþ, îêàçûâàþò-
ñÿ ñîâìåñòèìûìè â äåÿòåëüíîñòè îïðåäåëåííîãî ñïåöèàëèñòà. 
È íàîáîðîò, ïðè èññëåäîâàíèè ïîëèôóíêöèîíàëüíîñòè íåëüçÿ 
çàáûâàòü î ÷åëîâå÷åñêîì ôàêòîðå. 

Ïðèíöèï èòåðàòèâíîñòè. Ëþáîå ïðîãíîçíîå èññëåäîâàíèå ÿâ-
ëÿåòñÿ ïðîöåññîì, ïðåäïîëàãàþùèì îïðåäåëåííóþ ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòü îïåðàöèé, èñïîëüçîâàíèå ìåòîäîâ îöåíêè ïðåäâàðè-
òåëüíûõ, ïðîìåæóòî÷íûõ è êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ. Ýòî õàðàêòå-
ðèçóåò èòåðàöèîííîå ñòðîåíèå ïðîöåññà ïðîãíîçèðîâàíèÿ. 

Ïðèíöèï âåðîÿòíîñòíûõ îöåíîê. Â ïðîãíîçèðîâàíèè ñóùåñò-
âóåò âîçìîæíîñòü äîñòàòî÷íî òî÷íî îòñëåäèòü è îöåíèòü âñå 
ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè, èíà÷å ãîâîðÿ, ïðåäñòàâèòü îáú-
åêò ïðîãíîçèðîâàíèÿ â äåòåðìèíèðîâàííîì âèäå. Ìíîãèå ÿâëå-
íèÿ è ñâÿçè ìîæíî îöåíèòü ëèøü âåðîÿòíîñòíî. Ýòî ïðåäïîëà-
ãàåò øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå ìåòîäîâ ñòàòèñòè÷åñêîãî àíàëèçà, 
ìåòîäèê ðàñ÷åòà âåðîÿòíîñòè, íîðìàòèâíûõ îöåíîê è ïð. 

Ïðèíöèï âàðèàíòíîñòè. Ýòîò ïðèíöèï âûòåêàåò èç ïðèíöèïà 
âåðîÿòíîñòè. Ñî÷åòàíèå âåðîÿòíîñòè äàåò ðàçëè÷íûå âàðèàíòû 
îòðàæåíèÿ è ïîíèìàíèÿ äåéñòâèòåëüíîñòè. Ëþáîå ïðîãíîñòè÷å-
ñêîå äåéñòâèå ìîæåò áûòü îðèåíòèðîâàíî ëèáî íà ïîëó÷åíèå 
åäèíñòâåííîãî ðåçóëüòàòà, ëèáî íà îïðåäåëåíèå âîçìîæíûõ âà-
ðèàíòîâ îòðàæåíèÿ ðåàëüíîãî ïîëîæåíèÿ äåë ñ ïîñëåäóþùèì 
àíàëèçîì ýòèõ âàðèàíòîâ. 
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Ïðèíöèïû åäèíñòâà òåîðèè è ïðàêòèêè. Äàííûé ïðèíöèï ÿâ-
ëÿåòñÿ èñõîäíûì â ìåòîäîëîãèè ïðîãíîçèðîâàíèÿ. Åäèíñòâî 
òåîðèè è ïðàêòèêè — ýòî íåðàçðûâíî ñâÿçàííûå è âçàèìîîáó-
ñëîâëèâàþùèå äðóã äðóãà ñòîðîíû ïðîöåññà ÷åëîâå÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Õîòÿ êàæäàÿ èç ñòîðîí îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíà 
è îáóñëîâëåíà ðàçâèòèåì îáùåñòâåííîãî ðàçäåëåíèÿ òðóäà è 
ïðåæäå âñåãî — óìñòâåííîãî è ôèçè÷åñêîãî, ìàòåðèàëüíîãî è 
äóõîâíîãî òðóäà. 

Ïðèíöèïû ñèñòåìíîñòè òîëüêî òîãäà ìîãóò áûòü ïîëåçíû, 
êîãäà îíè ñàìè áóäóò ó÷èòûâàòüñÿ è èñïîëüçîâàòüñÿ ñèñòåìíî, 
ò.å. âî âçàèìîçàâèñèìîñòè è â ñâÿçè äðóã ñ äðóãîì. 

Ïðîãíîçèðîâàíèå îñóùåñòâëÿåòñÿ ðàçëè÷íûìè ìåòîäàìè: 
ýìïèðèêî-òåîðåòè÷åñêèìè, òåîðåòè÷åñêèìè è ñïåöèôè÷åñêèìè. 
Ýìïèðèêî-òåîðåòè÷åñêèå ìåòîäû ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà íàáëþäåíèå, 
ýêñïåðèìåíò, èçìåðåíèå, îïèñàíèå. 

Ìåòîäû íàáëþäåíèé ìîæíî ðàçäåëèòü íà ìåòîäû ïðÿìîãî è 
êîñâåííîãî íàáëþäåíèÿ. Ïðÿìîå íàáëþäåíèå — ýòî íàáëþäåíèå 
â ðåàëüíîì ìàñøòàáå âðåìåíè è íà îñíîâå íåïîñðåäñòâåííîãî 
îáùåíèÿ èëè ïðÿìûõ êîììóíèêàöèé; êîñâåííîå íàáëþäåíèå —
íàáëþäåíèå, îñíîâûâàþùååñÿ íà îïîñðåäîâàííûõ ñâÿçÿõ è 
êîììóíèêàöèÿõ è äèôôåðåíöèàöèè âðåìåííîãî ðåæèìà íàáëþ-
äåíèé. 

Ýêñïåðèìåíò — ñèñòåìà ïîçíàâàòåëüíûõ îïåðàöèé, êîòîðàÿ 
îñóùåñòâëÿåòñÿ â îòíîøåíèè îáúåêòîâ, ïîñòàâëåííûõ â òàêèå 
óñëîâèÿ (ñïåöèàëüíî ñîçäàâàåìûå), êîòîðûå äîëæíû ñïîñîáñò-
âîâàòü îáíàðóæåíèþ, ñðàâíåíèþ, ïðîâåðêå èñòèííîñòè (ãèïîòå-
çû, òåîðèè). 

Èçìåðåíèå êàê ìåòîä åñòü ñèñòåìà ôèêñàöèé è ðåãèñòðàöèè 
êîëè÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê èçìåðÿåìîé ñèñòåìû. Äëÿ ñîöè-
àëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì ïðîöåäóðû èçìåðåíèÿ ñâÿçàíû ñ 
ïëàíîâûìè, îò÷åòíûìè ïîêàçàòåëÿìè è îïðåäåëåííûìè åäèíè-
öàìè èçìåðåíèÿ. Ýòîò ìåòîä êîíêðåòèçèðîâàí â ìàòåìàòè÷åñêèõ 
ìåòîäàõ. 

Îïèñàíèå — ìåòîä ïîëó÷åíèÿ ýìïèðèêî-òåîðåòè÷åñêîãî çíà-
íèÿ. Åãî ñóùíîñòü ñîñòîèò â ñèñòåìàòèçàöèè äàííûõ, ïîëó÷åí-
íûõ â ðåçóëüòàòå íàáëþäåíèÿ, ýêñïåðèìåíòà, èçìåðåíèÿ. Â ïðî-
öåññå îïèñàíèÿ óñòàíàâëèâàþòñÿ íå òîëüêî ôàêòû, íî è çàâèñè-
ìîñòè ìåæäó íèìè, ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè è ò.ï. 
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Òåîðåòè÷åñêèå ìåòîäû îáû÷íî ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà ìåòîäû 
ñðàâíåíèÿ, àíàëèçà, ñèíòåçà, èíäóêöèè, äåäóêöèè, ìîäåëèðîâàíèÿ è 
äð. Ýòà ãðóïïà ìåòîäîâ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé èñïîëüçîâàíèå èí-
òåëëåêòóàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé àíàëèòèêîâ äëÿ ðàçðåøåíèÿ ïðî-
ãíîçèðóåìûõ ïðîáëåì. 

Â êà÷åñòâå ñïåöèôè÷åñêèõ ìåòîäîâ ïðîãíîçèðîâàíèÿ ñîñòîÿ-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñòî èñïîëüçóþò îäíîêðèòåðèàëüíûå ñòàòè-
ñòè÷åñêèå ìåòîäû è äèñêðèìèíàíòíûé àíàëèç. Ñóòü îäíîêðèòå-
ðèàëüíîãî ìåòîäà ñîñòîèò â ðàçäåëåíèè òèïîâûõ ïðåäïðèÿòèé íà 
äâå ãðóïïû: ïðåäïðèÿòèÿ-áàíêðîòû è óñòîé÷èâûå ïðåäïðèÿòèÿ. 
Îïðåäåëÿåòñÿ íîðìàòèâíûé ïîêàçàòåëü ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ êàæäîãî èññëåäóåìîãî ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿ-
åòñÿ ñâîé ïîêàçàòåëü ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ. Åñëè îêàæåòñÿ, 
÷òî îí ìåíüøå íîðìàòèâíîãî, òî ýòî ïðåäïðèÿòèå (èëè ãðóïïà 
ïðåäïðèÿòèé) ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê áàíêðîò, à åñëè ñîâïàäàåò 
èëè ïðåâîñõîäèò íîðìàòèâíûé ïîêàçàòåëü, òî îíî (èëè ãðóïïà 
ïðåäïðèÿòèé) îòíîñèòñÿ ê ãðóïïå óñòîé÷èâûõ. Â ðÿäå èññëåäî-
âàíèé ýòîò ìåòîä ïîäâåðãàåòñÿ êðèòèêå è ñ÷èòàåòñÿ íåñîâåð-
øåííûì. 

Äèñêðèìèíàíòíûé àíàëèç ÿâëÿåòñÿ ìíîãîïåðåìåííûì àíà-
ëèòè÷åñêèì ìåòîäîì äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ ñîñòîÿíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèé. 

Ïðèìåíÿâøèéñÿ äî 1980-õ ãîäîâ äèñêðèìèíàíòíûé àíàëèç 
ïîçâîëÿë ëèøü îòíåñòè ïðåäïðèÿòèå ê ñòðîãî îïðåäåëåííîìó 
êëàññó (áàíêðîò èëè óñòîé÷èâîå ïðåäïðèÿòèå), ïðè ýòîì íè÷åãî 
íå ãîâîðÿ îá îöåíêå âåðîÿòíîñòè íàñòóïëåíèÿ òîãî èëè èíîãî 
ñîáûòèÿ. Ïîýòîìó â 1980-å ãîäû íà ñìåíó äèñêðèìèíàíòíîìó 
àíàëèçó ïðèøëè ìîäåëè ëèíåéíîé âåðîÿòíîñòè. Â ñïåöèàëüíîé 
ëèòåðàòóðå ìîæíî âñòðåòèòü îïèñàíèå è äðóãèõ ìåòîäîâ, êàæäûé 
èç êîòîðûõ îáëàäàåò ðÿäîì êàê ïîëîæèòåëüíûõ, òàê è îòðèöà-
òåëüíûõ ñâîéñòâ. Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî äîñòîâåðíîñòü ïðî-
ãíîçîâ âîçðàñòàåò, åñëè â ïðîöåññå ïðîãíîçèðîâàíèÿ èñïîëüçî-
âàëîñü êîìïëåêñèðîâàíèå ìåòîäîâ. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Äàéòå îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿì «ïðîãíîçèðîâàíèå», «ïðîãíîç» è 

ðàñêðîéòå èõ êëàññèôèêàöèþ. 
2. Íàçîâèòå è ðàñêðîéòå îñíîâíûå ýòàïû ïðîãíîçèðîâàíèÿ êðèçèñ-

íûõ ñèòóàöèé â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 
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3. Êàêîâû ïðèíöèïû ïðîãíîçèðîâàíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé â ðàç-
âèòèè ïðåäïðèÿòèÿ? 

4. Èçëîæèòå ñèñòåìó ìåòîäîâ ïðîãíîçèðîâàíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé 
â ðàçâèòèè ôèðìû. 
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Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ îðãàíèçàöèé  
êàê àíòèêðèçèñíàÿ ìåðà 

 

9.1. Ïîíÿòèå  
è âèäû ðåñòðóêòóðèçàöèè 

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ â îáùåì ïëàíå îçíà÷àåò èçìåíåíèå 
ñòðóêòóðû ÷åãî-ëèáî. Ýòî ìîæåò áûòü èçìåíåíèå ñòðóêòóðû 
àêòèâîâ è çàòðàò ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîâîäèìîå ëèáî ïðåäïðèÿòèÿ-
ìè, îáúÿâèâøèìè ñåáÿ áàíêðîòàìè è îñóùåñòâëÿþùèìè óñòà-
íîâëåííóþ çàêîíîì ïðîöåäóðó âûõîäà èç òàêîãî ñîñòîÿíèÿ, 
ëèáî ôèðìàìè, ïûòàþùèìèñÿ ïîâûñèòü öåíó ñâîèõ àêöèé â 
öåëÿõ ïðåäîòâðàùåíèÿ ïåðåõâàòà. Ýòî ìîæåò áûòü çàêëþ÷åíèå 
êðåäèòîðàìè ñîãëàøåíèÿ, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî äîëã ñ ïðè-
áëèæàþùèìñÿ ñðîêîì ïîãàøåíèÿ çàìåíÿåòñÿ äîëãîì ñ áîëåå 
ïîçäíèì ñðîêîì. 

Ñîäåðæàíèå ïîíÿòèé ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè è ðåñòðóêòóðè-
çàöèè ÿâëÿåòñÿ ìíîãîàñïåêòíûì è íåîäíîçíà÷íûì. 

Âî-ïåðâûõ, êîììåð÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî 
ïðîôèëÿ âûñòóïàåò êàê þðèäè÷åñêîå ëèöî (ñóáúåêò ïðàâà), ÷òî 
îáóñëîâëèâàåò âîçìîæíîñòü ïðàâîâîãî àñïåêòà ðåñòðóêòóðèçà-
öèè. Â òî æå âðåìÿ òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ îáúåêòîì ïðàâà, 
ïîñêîëüêó èìóùåñòâåííûé êîìïëåêñ, êîòîðûì îíà âëàäååò, èñ-
ïîëüçóåòñÿ åþ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè. 

Âî-âòîðûõ, êðîìå ïðàâîâîãî àñïåêòà ðåñòðóêòóðèçàöèè ñëå-
äóåò âûäåëÿòü ïðîèçâîäñòâåííûé àñïåêò. Îí âêëþ÷àåò ñòðóêòóð-
íûå èçìåíåíèÿ îñíîâíûõ àêòèâîâ, òåõíîëîãè÷åñêèõ ïîäðàçäåëå-
íèé è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèè. 

Èçìåíåíèå ñòðóêòóðû àêòèâîâ, ïðîèçâîäñòâåííûõ ñòðóêòóð è 
óïðàâëåíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî èíèöèàòèâå ñîáñòâåííèêîâ îðãà-
íèçàöèè èëè àðáèòðàæíûì óïðàâëÿþùèì íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ 
ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà îðãàíèçàöèè. 

Â-òðåòüèõ, äëÿ ñîâðåìåííîãî ýòàïà ðàçâèòèÿ ðîññèéñêîé 
ýêîíîìèêè öåëåñîîáðàçíî âûäåëÿòü è òàêîé àñïåêò ðåñòðóêòó-
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ðèçàöèè, êàê ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ñîáñòâåííèêà. Ïîñëåäíÿÿ îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ ïî èíèöèàòèâå ñàìèõ ñîáñòâåííèêîâ (àêöèîíå-
ðîâ), â ÷èñëå êîòîðûõ ìîãóò áûòü: ãîñóäàðñòâî; þðèäè÷åñêèå 
ëèöà, âëàäåþùèå çíà÷èòåëüíûì ïàêåòîì àêöèé; ðÿäîâûå àê-
öèîíåðû; òîï-ìåíåäæìåíò è ñðåäíèé ìåíåäæìåíò êàê âëàäåëü-
öû àêöèé. Êàæäàÿ èç íàçâàííûõ ãðóïï ñîáñòâåííèêîâ èìååò 
ñâîè èíòåðåñû è îêàçûâàåò ðàçëè÷íîå âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü 
îðãàíèçàöèè1. 

Íà ïðàêòèêå ÷àñòî ðåñòðóêòóðèçàöèÿ êàñàåòñÿ èçìåíåíèÿ îð-
ãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè, åå íèçîâûõ ïîäðàçäåëå-
íèé. Èíèöèàòîðîì ïîäîáíûõ èçìåíåíèé ÿâëÿåòñÿ, êàê ïðàâèëî, 
âûñøåå ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè. Öåëü ýòèõ ñòðóêòóðíûõ èçìå-
íåíèé — àäàïòèðîâàòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ê ðåçêèì èçìåíåíè-
ÿì âíåøíåé ñðåäû (íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ, ïåðåìåíû íà 
ðûíêå, âîçðîñøàÿ êîíêóðåíöèÿ, íîâàÿ íàëîãîâàÿ ñèñòåìà, îáî-
ñòðåíèå êðèçèñà â îòðàñëè è äð.). 

Âíóòðåííÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè òàêæå ìîæåò ïîáóäèòü ìå-
íåäæåðà ïðîâîäèòü ñòðóêòóðíûå èçìåíåíèÿ â ñèñòåìå óïðàâëå-
íèÿ îðãàíèçàöèåé. Ôàêòîðàìè âíóòðåííåãî õàðàêòåðà, âûçû-
âàþùèìè ïîòðåáíîñòü ðåñòðóêòóðèçàöèè, ìîãóò áûòü: ìîäåðíè-
çàöèÿ óñëóã, îñíîâíûõ âèäîâ âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè; èçìåíå-
íèå ìèññèè è ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè; ïåðåðàñïðåäåëåíèå ïîë-
íîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè íà âåðòèêàëüíîì è ãîðèçîíòàëüíîì 
óðîâíÿõ; ïðîñ÷åòû è îøèáêè â äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæìåíòà; íå-
îáõîäèìîñòü êà÷åñòâåííûõ èçìåíåíèé â ñèñòåìå êîíòðîëÿ íàä 
êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè; îñâîåíèå íîâûõ ðûíêîâ; âíåäðåíèå êà÷å-
ñòâåííî íîâîé ñèñòåìû ñáîðà, îáðàáîòêè è ïåðåäà÷è óïðàâëåí-
÷åñêîé èíôîðìàöèè è äð. 

Ïðèìåðíàÿ ñõåìà ðåñòðóêòóðèçàöèè îðãàíèçàöèè ìîæåò 
áûòü ïðåäñòàâëåíà ñ ïîìîùüþ àíàëèçà áàëàíñà îðãàíèçàöèè 
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîôèëÿ, èçìåíåíèé â ñòðóêòóðå èìóùåñò-
âåííîãî êîìïëåêñà ïðåäïðèÿòèÿ è ñîáñòâåííèêîâ îðãàíèçàöèè 
(ðèñ. 9.1). 

 
 
 

                                                 
1 Ñì. ïîäðîáíåå: Ëüâîâ Þ.À., Ðóñèíîâ Â.Ì. è äð. Óïðàâëåíèå àêöèîíåðíûì îá-
ùåñòâîì â Ðîññèè. Ì.: Òèïîãðàôèÿ «Íîâîñòè», 2000. Ñ. 195—196. 
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 Баланс организации 
 
 Актив Пассив 
 основной собственный 
 
 
 
 

капитал капитал Разработка 
краткосрочных 
прогнозов  

предприятия 

Реестр  
акционеров оборотный заемный 

капитал капитал 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ðèñ. 9.1. Ïðèìåðíàÿ ñõåìà ðåñòðóêòóðèçàöèè îðãàíèçàöèè 

 
Âàæíûì ôàêòîðîì âûâîäà ïðîèçâîäñòâåííîé îðãàíèçàöèè èç 

êðèçèñíîé ñèòóàöèè ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå ðàöèîíàëüíî ñòðóêòóðè-
ðîâàííûõ è îðãàíèçîâàííûõ íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ, èõ èíâå-
ñòèöèîííàÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü. Íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû ïðåä-
ïðèÿòèÿ, êàê ïðàâèëî, âûðàæåíû â êîíñòðóêòîðñêèõ è òåõíîëî-
ãè÷åñêèõ ðàçðàáîòêàõ, â ïðîâîäèìîé íà ïðåäïðèÿòèè òåõíîëîãè-
÷åñêîé ïîëèòèêå. 

Îðãàíè÷åñêîå åäèíñòâî íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé è òåõíîëîãè÷å-
ñêîé ïîëèòèêè íà ïðîèçâîäñòâå â çíà÷èòåëüíîé ìåðå îïðåäåëÿåò 
óðîâåíü òåõíè÷åñêîé ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííîé îðãà-
íèçàöèè, ïðèâëå÷åíèå èíâåñòèöèé è ôèíàíñèðîâàíèå ïðîåêòîâ 
ïðîèçâîäñòâà, âíåäðåíèå íîâûõ êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ âèäîâ 
ïðîäóêöèè. 

«Ïðîäâèíóòûå» îðãàíèçàöèè ïðàêòèêóþò ïåðåäà÷ó òåõíîëî-
ãèé äâîéíîãî ïðèìåíåíèÿ èç îáîðîííûõ îòðàñëåé â ãðàæäàí-
ñêèå, è íàîáîðîò. Òàêîé ïðèåì ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü âûâîäó 
ïðåäïðèÿòèÿ èç êðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ. 

Â èíòåðåñàõ âûæèâàåìîñòè è ïîâûøåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé 
óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñëåäóåò äîáèâàòüñÿ ñîõðàíåíèÿ íà-
ó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû 

Реструктуризация 
организации как 
объекта собст-

венности  
организации 

Реструктуризация  
организации как объекта 

собственности ее  
владельцев 

Реструктуризация 
собственника 
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âîñïðîèçâîäñòâà íàó÷íûõ äîñòèæåíèé â ïðîèçâîäñòâå, ñîçäà-
íèÿ íîâûõ ïåðñïåêòèâíûõ ñòðóêòóð. Ýôôåêòèâíûå ìåíåäæåðû 
â ýòèõ öåëÿõ îïðåäåëÿþò ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ ïåðå-
ñòðîéêè âåäóùèõ ó÷àñòêîâ ïðîèçâîäñòâà íà îñíîâå ïðîãðàìì 
ðàçâèòèÿ òåõíîëîãè÷åñêîé áàçû, ïðåäîñòàâëÿþò ïîääåðæêó íà-
ó÷íûì è êîíñòðóêòîðñêî-òåõíîëîãè÷åñêèì êîëëåêòèâàì, äî-
áèâøèìñÿ óñïåõîâ â ñîçäàíèè ïðîäóêöèè âûñîêîãî êà÷åñòâà è 
àêòèâíîãî ñïðîñà íà ðûíêå. 

Íà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, îáåñïå÷èâàþùèõ íàöèî-
íàëüíóþ áåçîïàñíîñòü ñòðàíû, ìîãóò áûòü ïðèíÿòû ìåðû ðåñò-
ðóêòóðèçàöèîííîãî õàðàêòåðà ïîñðåäñòâîì èçìåíåíèÿ èõ ñòàòó-
ñà, îïðåäåëåíèÿ îáúåìà è íîìåíêëàòóðû îáîðîííîãî çàêàçà â 
öåëÿõ óâåëè÷åíèÿ çàãðóçêè ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé è ïðî-
âåäåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêîé ðåêîíñòðóêöèè. 

Äåéñòâóþùèå çàêîíîäàòåëüíûå àêòû â îáëàñòè îáîðîííûõ 
îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè ðàçðåøàþò ìåíåäæìåíòó ïðåêðàùàòü 
ïðîèçâîäñòâî óñòàðåâøåé áîåâîé òåõíèêè è îðóæèÿ, ïðîâîäèòü 
ðåñòðóêòóðèçàöèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé è ïåðåíîñèòü 
ðåøåíèå àíòèêðèçèñíûõ ïðîãðàìì íà ðåãèîíàëüíûé óðîâåíü. 
Ðåãèîíàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé ïðåä-
ïðèÿòèé ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè ïîçâîëÿåò óñòà-
íàâëèâàòü ýôôåêòèâíóþ êîîïåðàöèþ íà áàçå ñîçäàíèÿ ñîâðå-
ìåííûõ ðûíî÷íûõ ñòðóêòóð (õîëäèíãîâ, ÔÏÃ, êîíñîðöèóìîâ è 
ò.ï.) è îêàçûâàòü ôèíàíñîâóþ ïîìîùü îáîðîííûì ïðåäïðèÿòè-
ÿì ñ òåì, ÷òîáû ñîâìåñòíûìè óñèëèÿìè ïðîèçâîäèòü êîíêóðåí-
òîñïîñîáíóþ ïðîäóêöèþ. Èçâåñòíî, ÷òî â îáîðîííûõ îòðàñëÿõ â 
áûâøåì ÑÑÑÐ áûëè ñîçäàíû è ñêîíöåíòðèðîâàíû íàèáîëåå 
òåõíîëîãè÷íûå ïðîèçâîäñòâà è ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåí-
íûå êàäðû ñïåöèàëèñòîâ. 

9.2. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ñèñòåì  
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé 

Ñóùåñòâåííûì ýëåìåíòîì ðåñòðóêòóðèçàöèè ÿâëÿåòñÿ èç-
ìåíåíèå ñòðóêòóðû ñèñòåì óïðàâëåíèÿ â öåëÿõ ïðèâåäåíèÿ 
ñòðóêòóðû ýòèõ ñèñòåì â ñîîòâåòñòâèå ñ ìåíÿþùèìèñÿ óñëî-
âèÿìè. Óïðàâëåí÷åñêèé àñïåêò ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïîëàãà-
åò ðàññìîòðåíèå òàêèõ ÿâëåíèé, êàê ñëèÿíèå, ðàçäåëåíèå, ïî-
ãëîùåíèå. 
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Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå1 ðàçëè÷àþò âåðòèêàëüíîå è ãî-
ðèçîíòàëüíîå ñëèÿíèå. Âåðòèêàëüíîå ñëèÿíèå ïðåäïîëàãàåò, 
÷òî ñëèâàþùèåñÿ îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ çâåíîì åäèíîé òåõ-
íîëîãè÷åñêîé öåïî÷êè. Åñëè îáå îðãàíèçàöèè áûëè ïðåèìó-
ùåñòâåííî ìîíîïðîäóêòèâíûìè, ñðåäíèõ ðàçìåðîâ è èìåëè 
ôóíêöèîíàëüíûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû, òî äëÿ îðãàíè-
çàöèè, îáðàçîâàâøåéñÿ ïîñëå ñëèÿíèÿ, íàèáîëåå ýôôåêòèâíîé 
áóäåò òàêæå ôóíêöèîíàëüíàÿ îðãñòðóêòóðà, ðàñøèðåííàÿ ïî 
ãîðèçîíòàëè íà óðîâíå ïîäðàçäåëåíèé óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâîì. Ïðè òàêîì ñëèÿíèè ìîæåò áûòü äîñòèãíóòî ñîêðàùå-
íèå ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà è ñôîðìèðîâàíà åäèíàÿ ïðîèç-
âîäñòâåííàÿ ñòðàòåãèÿ. 

Â ñëó÷àå, êîãäà îäíà ôèðìà (îðãàíèçàöèÿ) ÿâëÿåòñÿ îäíîïðî-
äóêòîâîé, à äðóãàÿ — ìíîãîïðîäóêòîâîé, â ðåçóëüòàòå ñëèÿíèÿ äëÿ 
îáðàçîâàâøåéñÿ îðãàíèçàöèè ðàöèîíàëüíîé áóäåò ïðîäóêòîâàÿ äè-
âèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà. Îñíîâíîé ýôôåêò äîñòèãàåòñÿ çà ñ÷åò ñî-
÷åòàíèÿ åäèíîé ïðîèçâîäñòâåííîé è ïðîäóêòîâîé ñòðàòåãèé. 

Ãîðèçîíòàëüíîå ñëèÿíèå îçíà÷àåò, ÷òî ñëèâàþùèåñÿ îðãàíèçà-
öèè ïðîèçâîäÿò ðàçëè÷íóþ ïðîäóêöèþ îäíîé ñòåïåíè ïåðåðà-
áîòêè. Îíè íå ÿâëÿþòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíûìè ñòàäèÿìè ïåðåðà-
áîòêè êîíå÷íîãî ïðîäóêòà, íî ðàáîòàþò íà êëèåíòà îäíîãî 
óðîâíÿ (íàïðèìåð, äëÿ ïåðåðàáîòêè ìîðåïðîäóêòîâ, äâèãàòåëåé 
äëÿ ñàìîëåòîâ è ò.ï.). Âåðîÿòíîé öåëüþ ïîäîáíîãî ñëèÿíèÿ ÿâ-
ëÿåòñÿ äèâåðñèôèêàöèÿ ïðîäóêöèè âíîâü îáðàçîâàííîé îðãàíè-
çàöèè. Ðàöèîíàëüíîé äëÿ îáðàçîâàâøåéñÿ îðãàíèçàöèè áóäåò 
äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà. 

Ðàçäåëåíèå, âûäåëåíèå, îòäåëåíèå — ïðîöåññû, îáðàòíûå 
ñëèÿíèþ è ïðèñîåäèíåíèþ. Â õîäå äåëåíèÿ ôèðìû ñ åäèíîé 
ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ íà íåñêîëüêî ôèðì íåîáõîäèìî ñîçäà-
íèå ðàçäåëüíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, íåçàâèñèìî îò òîãî, ïîÿâ-
ëÿþòñÿ ïðè ýòîì íåçàâèñèìûå ëèáî ìàòåðèíñêàÿ è äî÷åðíÿÿ 
ôèðìû. Åñëè ðàçäåëÿåìàÿ îðãàíèçàöèÿ èìåëà ôóíêöèîíàëü-
íîå óñòðîéñòâî, òî ïðè åå äåëåíèè âíîâü îáðàçîâàííûå îðãà-
íèçàöèè áóäóò èìåòü òàêæå ôóíêöèîíàëüíóþ ñòðóêòóðó. Ýô-
ôåêò â ñôåðå óïðàâëåíèÿ ìîæåò áûòü ïîëó÷åí çà ñ÷åò ïîâû-
øåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà ïðè ñïåöèàëèçàöèè ðàç-
äåëÿþùèõñÿ ïðîèçâîäñòâ. 

                                                 
1 Ñì. ïîäðîáíåå: Ëüâîâ Þ.À., Ðóñèíîâ Â.Ì. è äð. Óêàç. ñî÷. Ñ. 197—200. 
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Åñëè ðàçäåëÿåìàÿ îðãàíèçàöèÿ ñîñòîèò èç ãåîãðàôè÷åñêè 
óäàëåííûõ ïðîèçâîäñòâ è èìååò äèâèçèîíàëüíóþ ðåãèîíàëüíóþ 
ñòðóêòóðó, òî ðàçäåëåíèå ïðèâåäåò ê òîìó, ÷òî âíîâü ñîçäàííûå 
îðãàíèçàöèè íà ïåðâîå âðåìÿ îñòàâÿò ó ñåáÿ òå æå îðãàíèçàöè-
îííûå ñòðóêòóðû. Îäíàêî âûñøåå ðóêîâîäñòâî êàæäîé îðãàíè-
çàöèè òåïåðü áóäåò ïðèáëèæåíî ê ðûíêó è ìîæåò îñóùåñòâëÿòü 
óïðàâëåíèå áîëåå ýôôåêòèâíî. 

Ïîãëîùåíèå ïðåäïîëàãàåò ïðèîáðåòåíèå ïîãëîùàþùåé îð-
ãàíèçàöèåé êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àêöèé ïîãëîùàåìîé. Ïðè 
ýòîì îðãàíèçàöèè ïðîäîëæàþò îñòàâàòüñÿ ôîðìàëüíî ñàìî-
ñòîÿòåëüíûìè þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè, ñëèÿíèÿ èõ îðãàíèçà-
öèîííûõ ñòðóêòóð íå ïðîèñõîäèò. ×òî êàñàåòñÿ ìàòåðèíñêîé 
îðãàíèçàöèè, òî îíà, áëàãîäàðÿ áîëüøèíñòâó ãîëîñîâ íà ñîá-
ðàíèè àêöèîíåðîâ, èìååò âîçìîæíîñòü ïðîâîäèòü ñâîèõ 
ïðåäñòàâèòåëåé â ñîâåò äèðåêòîðîâ è â èñïîëíèòåëüíûé îð-
ãàí äî÷åðíåé êîìïàíèè. Òàêèì îáðàçîì, îíà ÷åðåç ñâîèõ 
ïðåäñòàâèòåëåé ìîæåò âëèÿòü íå òîëüêî íà ñòðàòåãèþ, íî è 
íà òåêóùåå óïðàâëåíèå è îðãàíèçàöèîííîå óñòðîéñòâî äî-
÷åðíåé êîìïàíèè. 

Ñóùåñòâåííûì ôàêòîðîì èçìåíåíèé â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ 
ÿâëÿåòñÿ ñìåíà ýòàïîâ æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè. Â ñìåíå 
ýòàïîâ ðàçâèòèÿ çàëîæåíà îáúåêòèâíàÿ âîçìîæíîñòü âîçíèêíî-
âåíèÿ êðèçèñà îðãàíèçàöèè. ×òîáû åãî ïðåäîòâðàòèòü, íåîáõî-
äèìî ñâîåâðåìåííî âíîñèòü èçìåíåíèÿ â ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèåé. Àìåðèêàíñêèé èññëåäîâàòåëü Ë. Ãðåéíåð ñ÷èòà-
åò, ÷òî íà êàæäîì ýòàïå ðàçâèòèÿ êîìïàíèè òðåáóåòñÿ ñâîé òèï 
ðóêîâîäñòâà è ñîîòâåòñòâóþùèé òèï îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòó-
ðû óïðàâëåíèÿ. Êðèçèñ â êîìïàíèè, êàê ïðàâèëî, áóäåò ïðî-
äîëæàòüñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà íå ïðîèçîéäóò ñîîòâåòñòâóþùèå 
èçìåíåíèÿ1. 

Èòàê, â ïðîöåññå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçà-
öèé âîçíèêàåò çíà÷èòåëüíîå ÷èñëî âíåøíèõ è âíóòðåííèõ 
ôàêòîðîâ, ïîáóæäàþùèõ ìåíåäæåðîâ îñóùåñòâëÿòü ðàçëè÷íûå 
àñïåêòû ðåñòðóêòóðèçàöèè ñðåäíèõ è êðóïíûõ ôèðì è àêöèî-
íåðíûõ îáùåñòâ â öåëÿõ ïðåäîòâðàùåíèÿ êðèçèñîâ èëè èõ 
ïðåîäîëåíèÿ. 

                                                 
1 Àèñòîâà Ì.Ä. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèé: âîïðîñû óïðàâëåíèÿ. Ì.: Àëüïè-
íà Ïàáëèøåð, 2002. Ñ. 16. 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä ðåñòðóêòóðèçàöèåé îðãàíèçàöèè? 
2. Íàçîâèòå è ðàñêðîéòå îñíîâíûå âèäû ðåñòðóêòóðèçàöèè îðãàíè-

çàöèè (ôèðìû). 
3. Â ÷åì ñóòü ðåñòðóêòóðèçàöèè íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ? 
4. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä òàêèìè ÿâëåíèÿìè, êàê ïîãëîùåíèå, ðàçäå-

ëåíèå, ñëèÿíèå êîìïàíèé? 
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Àèñòîâà Ì.Ä. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèé: âîïðîñû óïðàâëåíèÿ. 

Ì.: Àëüïèíà Ïàáëèøåð, 2002. 
Ëüâîâ Þ.À., Ðóñèíîâ Â.Ì. è äð. Óïðàâëåíèå àêöèîíåðíûì îáùåñò-

âîì â Ðîññèè. Ì.: Òèïîãðàôèÿ «Íîâîñòè», 2000. 
Ìàçóð È.È., Øàïèðî Â.Ä. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèé è êîìïà-

íèé. Ì.: Ýêîíîìèêà, 2001. 
Êîøêèí Â.È. è äð. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå. 17-ìîäóëüíàÿ ïðîãðàì-

ìà äëÿ ìåíåäæåðîâ. «Óïðàâëåíèå ðàçâèòèåì îðãàíèçàöèè». Ìîäóëü 11. Ì.: 
ÈÍÔÐÀ-Ì, 2000. 

 
 
 



Ãëàâà 10 
 

Ñòðàòåãèÿ  
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

 

10.1. Ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîäõîäû  
ê îïðåäåëåíèþ ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ 

Íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè ïîíÿòèÿ «ñòðàòåãèÿ» âïåðâûå ïî-
íÿëè âîåííûå ñïåöèàëèñòû. Òàê, èçâåñòíûé âîåííûé òåîðåòèê, 
ãåíåðàë Ê. Êëàóçåâèö (1780—1831) ïèñàë, ÷òî ñòðàòåãèÿ — ýòî 
èñêóññòâî ïðîâåäåíèÿ áîåâûõ îïåðàöèé êàê ñðåäñòâî äîñòèæå-
íèÿ öåëåé âîéíû. Ñòðàòåãèÿ âêëþ÷àåò ôîðìèðîâàíèå ïëàíà 
âîéíû, ðàçðàáîòêó ïðåäïîëàãàåìîãî õîäà ðàçëè÷íûõ êîìïàíèé, 
èç êîòîðûõ ñîñòîèò âîéíà, è ðóêîâîäñòâî ñðàæåíèÿìè, ïðîâî-
äèìûìè â ðàìêàõ êàæäîé êàìïàíèè. 

Âûäåëèì íåñêîëüêî àñïåêòîâ äàííîãî îïðåäåëåíèÿ. 
1. Â íåì îòìå÷àåòñÿ, ÷òî ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè 

âêëþ÷àåò â ñåáÿ ýëåìåíòû íàóêè è èñêóññòâà. Äëÿ òîãî ÷òîáû 
îïðåäåëèòü ñòðàòåãèþ, íåîáõîäèìî ñîáðàòü, ïðîàíàëèçèðîâàòü è 
îöåíèòü ðàçëè÷íûå ïîëèòè÷åñêèå, âîåííûå, ýêîíîìè÷åñêèå ñâå-
äåíèÿ î âåðîÿòíîì èëè ðåàëüíîì ïðîòèâíèêå. Íî äëÿ ðàçðàáîò-
êè ýôôåêòèâíîé ñòðàòåãèè ýòîãî íåäîñòàòî÷íî. Ðóêîâîäèòåëü 
äîëæåí åùå îáëàäàòü îñîáûì òàëàíòîì «èíòóèòèâíîãî îçàðå-
íèÿ», «âèäåíèÿ» òîãî, ÷òî ìîæåò ïðîèçîéòè â õîäå âîåííûõ äåé-
ñòâèé è ïîâåäåíèè ïðîòèâíèêà. 

2. Â îïðåäåëåíèè ïîä÷åðêèâàåòñÿ íåîáõîäèìîñòü äîñòèæåíèÿ 
öåëåé âîéíû ïóòåì ñîñðåäîòî÷åíèÿ ñâîèõ óñèëèé íà ïðîòèâíè-
êå. Ïðèìåíèòåëüíî ê ïðåäïðèÿòèþ, êîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèè 
«öåëüþ âîéíû» ÿâëÿåòñÿ óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà, 
à ðîëü «ïðîòèâíèêà» èãðàåò êîíêóðåíò. Äëÿ ìåíåäæåðà êîììåð-
÷åñêîé îðãàíèçàöèè ãëàâíîå — êëèåíò, åãî êîíêóðèðóþùàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü. 

3. Â îïðåäåëåíèè ïðèçíàåòñÿ íåîáõîäèìîñòü äîñòèæåíèÿ 
ïðåèìóùåñòâ ïåðåä êîíêóðåíòîì. À äëÿ ýòîãî îðãàíèçàöèè âàæ-
íî çíàòü ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû íå òîëüêî êîíêóðåíòîâ, íî 
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è ñâîè ñîáñòâåííûå. Ìåíåäæìåíòó íàäî ÷åòêî çíàòü è ïðåäñòàâ-
ëÿòü ñâîè ñèëüíûå ñòîðîíû, êîòîðûå ìîæíî áûëî áû èñïîëüçî-
âàòü êàê èíñòðóìåíò êîíêóðåíòíîé áîðüáû. 

Îáðàùåíèå ê ñóùíîñòíûì ÷åðòàì âîåííîé ñòðàòåãèè èñ-
ïîëüçóåòñÿ â êà÷åñòâå ìåòîäîëîãè÷åñêîãî ïîäõîäà äëÿ îïðåäåëå-
íèÿ àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ. 

Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî â öåíòðå àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè 
óïðàâëåíèÿ äîëæíà áûòü öåëü âûæèâàíèÿ, îáåñïå÷åíèÿ êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè ñ ïîìîùüþ ðàöèîíàëüíîãî ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ, 
îïòèìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñâîèõ ñèëüíûõ ñòîðîí äëÿ äîñòè-
æåíèÿ ïðåèìóùåñòâ íàä êîíêóðåíòàìè. 

Ñïåöèàëèñòû ðàçíûõ ñòðàí â õîäå îáñóæäåíèÿ âîçìîæíîñòè 
âûæèâàíèÿ àìåðèêàíñêîé ïðîìûøëåííîñòè â XXI â. âûäåëèëè 
ïÿòü íàèáîëåå âàæíûõ äëÿ ýòîãî óñëîâèé: äîëãîñðî÷íàÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ, à íå êðàòêîñðî÷íûé ïîäõîä, íàïðàâëåí-
íûé íà ðåøåíèå «òåêóùèõ» ïðîáëåì; äóõ çäîðîâîé, ÷åñòíîé êîí-
êóðåíöèè; îðèåíòàöèÿ íà ïîòðåáèòåëÿ; èñêóñíîå óïðàâëåíèå 
òåõíîëîãèÿìè; ìîòèâàöèÿ ïåðåìåí, ñïîñîáíîñòü ìåíåäæåðîâ 
ïðåîäîëåâàòü ñîñòîÿíèå òðåâîãè è ðèñêà. 

Âñå ýòè óñëîâèÿ âûæèâàíèÿ ïðîìûøëåííîñòè ïîäòâåðæäàþò 
ìíåíèå, ÷òî èìåííî ïðîèçâîäñòâî îïðåäåëÿåò óðîâåíü íàøåé 
æèçíè è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ñòðàíû â ìèðîâîé ýêîíîìèêå. 

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè íà ìèðîâîì óðîâíå 
ðîññèéñêèì êîðïîðàöèÿì íåîáõîäèìî óïðàâëÿòü ÷åòûðüìÿ âè-
äàìè ðåñóðñîâ: òåõíîëîãèåé; ñòðóêòóðàìè, êîòîðûå îáåñïå÷èâà-
þò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî; ðàöèîíàëüíî îðãàíèçîâàííûìè 
è èíòåãðèðîâàííûìè èíôîðìàöèîííûìè ïîòîêàìè; îáðàçîâàíè-
åì, ïîâûøåíèåì êâàëèôèêàöèè è ìîòèâàöèè ëþäåé. Íåîáõîäè-
ìî õîðîøî ðàáîòàòü, ÷òîáû õîðîøî æèòü. 

Â óñëîâèÿõ êîìàíäíî-àäìèíèñòðàòèâíîé ñèñòåìû ìíîãèå õî-
çÿéñòâóþùèå ñóáúåêòû íå èìåëè óñëîâèé è çàêîíîäàòåëüíîé áà-
çû äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîé ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, ðàññ÷èòàííîé íà 
äëèòåëüíóþ ïåðñïåêòèâó. Ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðèÿòèé òîé ïîðû â 
ëó÷øåì ñëó÷àå ïðèáåãàëè ê òàêòèêå ïðèìèòèâíîãî ñáåðåæåíèÿ è 
äîñòàâàíèÿ ðåñóðñîâ. Â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ íà ïåðâûé ïëàí âû-
äâèãàåòñÿ çàäà÷à îñìûñëåííîãî è óïðåæäàþùåãî îïðåäåëåíèÿ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ îðãà-
íèçàöèè. 
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Îäíîé èç íàèáîëåå ñòðàòåãè÷åñêè ìûñëÿùèõ îòå÷åñòâåííûõ 
êîðïîðàöèé ÿâëÿåòñÿ Ôåäåðàëüíîå àãåíòñòâî ïî àòîìíîé ýíåð-
ãèè. Àòîìíàÿ êîðïîðàöèÿ èìååò ïðîñ÷èòàííûå îðèåíòèðû ðàç-
âèòèÿ íà 50 ëåò âïåðåä. Ôåäåðàëüíîå àãåíòñòâî ïî àòîìíîé 
ýíåðãèè ñôîðìèðîâàëî êîíöåïöèþ ñîáñòâåííîé ãåíåðèðóþùåé 
êîìïàíèè. Ýòîò ïðîåêò íàöåëåí íà êîíñîëèäàöèþ âñåõ èíâåñòè-
öèîííûõ ðåñóðñîâ îòðàñëè è íàïðàâëåíèå èõ íà ïðèîðèòåòíûå 
îáúåêòû, ïðîäëåíèå ïðîåêòíîãî ðåñóðñà àòîìíûõ ñòàíöèé è 
ñòðîèòåëüñòâî íîâûõ áëîêîâ, ñíèæåíèå èçäåðæåê è ïîâûøåíèå 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè âñåé îòðàñëè. 

Íåäîñòàòî÷íûå ôèíàíñîâûå ðåñóðñû ñòàâÿò ïåðåä ðîññèé-
ñêèì áèçíåñîì æåñòêèå òðåáîâàíèÿ ê ïîèñêó íàäåæíûõ èñòî÷-
íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ. Ðóêîâîäñòâî «Ãàçïðîìà» ñóìåëî äîãîâî-
ðèòüñÿ ñ âåäóùèìè åâðîïåéñêèìè áàíêàìè î ïðåäîñòàâëåíèè 
êîðïîðàöèè ñðåäíåñðî÷íîãî çàéìà â åâðîâàëþòå íà ðàçâèòèå 
òðóáîïðîâîäíîé ñåòè Ðîññèè â ðàçìåðå 20 ìëðä äîëë. Åñëè â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ ïðîïóñêíàÿ ñïîñîáíîñòü òðóáîïðîâîäîâ «Ãàçïðî-
ìà» ðàâíà 600 ìëðä ì3 ãàçà â ãîä, òî ê 2010 ã. åå ïðåäïîëàãàåòñÿ 
óâåëè÷èòü äî 670 ìëðä êóáîìåòðîâ â ãîä, äëÿ ÷åãî íåîáõîäèìî 
ïîñòðîèòü 15 òûñ. êì ìàãèñòðàëüíûõ ãàçîïðîâîäîâ1. 

Îäíàêî ïîëîæåíèå äåë ñ ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ îò-
äåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé, àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ, êðóïíûõ êîðïîðà-
öèé äàëåêî íå îòâå÷àåò òðåáîâàíèÿì òåîðèè è ïðàêòèêè ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. 

10.2. Ðàçðàáîòêà  
ñòðàòåãèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

Â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ îòìå÷àëîñü, ÷òî êðèçèñû â îðãàíèçàöè-
ÿõ ìîãóò âîçíèêíóòü ïî ðàçíûì ïðè÷èíàì âíåøíåãî è âíóòðåí-
íåãî õàðàêòåðà. Ñëåäîâàòåëüíî, äëÿ ðàçðàáîòêè íàäåæíîé ñòðàòå-
ãèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîâîäèòñÿ êîìïëåêñíûé àíà-
ëèç âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè. 

Ìåíåäæåð, î÷åâèäíî, äîëæåí îãðàíè÷èòü àíàëèç âíåøíåãî 
îêðóæåíèÿ òîëüêî òåìè àñïåêòàìè, îò êîòîðûõ ðåøàþùèì îáðà-
çîì çàâèñÿò âûæèâàíèå îðãàíèçàöèè èëè âûâîä åå èç êðèçèñíî-
ãî ñîñòîÿíèÿ. 

                                                 
1 Ìàðåíêîâ Í.Ë., Êàñüÿíîâ Â.Â. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå. Ñåðèÿ «Âûñøåå îáðà-
çîâàíèå». Ì.: Ôåíèêñ, 2004. Ñ. 106. 
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Ðÿä ñïåöèàëèñòîâ íàèáîëåå âàæíûìè ôàêòîðàìè âíåøíåãî 
îêðóæåíèÿ, îò êîòîðûõ çàâèñèò ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè 
îðãàíèçàöèè, ñ÷èòàþò ïîòðåáèòåëåé, êîíêóðåíòîâ, ïðàâèòåëüñò-
âåííûå ó÷ðåæäåíèÿ, ïîñòàâùèêîâ, òðóäîâûå è ôèíàíñîâûå ðå-
ñóðñû. Ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû âçàèìîäåéñòâóþò äðóã ñ äðóãîì. 
Èçìåíåíèå îäíîãî ôàêòîðà âîçäåéñòâóåò íà äðóãèå ôàêòîðû, 
îêàçûâàÿ îòðèöàòåëüíîå èëè ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà îðãàíè-
çàöèþ. Íàïðèìåð, ðîñò öåí íà íåôòü â 2003—2005 ãã. â çíà÷è-
òåëüíîé ñòåïåíè ïîâëèÿë íà ðîñò ÂÂÏ Ðîññèè, íà ôèíàíñîâóþ 
óñòîé÷èâîñòü è âàëþòíûå çàïàñû, íà ðåøåíèå ïðîáëåì ïðåîäî-
ëåíèÿ áåäíîñòè â ñòðàíå è ò.ï. 

Èññëåäîâàòåëè îáíàðóæèëè, ÷òî ñêîðîñòü èçìåíåíèé âíåø-
íåé ñðåäû äëÿ ðàçíûõ îðãàíèçàöèé ðàçëè÷íà. Íàïðèìåð, áûñò-
ðûå èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò â àâèàöèîííî-êîñìè÷åñêîé ïðî-
ìûøëåííîñòè, ïðîèçâîäñòâå êîìïüþòåðîâ, áèîòåõíîëîãèè è äð. 
Ìåíåå çàìåòíû èçìåíåíèÿ â ìåáåëüíîé ïðîìûøëåííîñòè, ïðî-
èçâîäñòâå òàðû è óïàêîâî÷íûõ ìàòåðèàëîâ. 

Äëÿ ðàçðàáîòêè àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè 
âàæíî îöåíèòü ïîçèöèè ïîòðåáèòåëåé ïî îòíîøåíèþ åå ïðî-
äóêöèè èëè óñëóãàì. Ïîòðåáèòåëè áóäóò ïîêóïàòü òîâàðû è 
óñëóãè ó âàøåé îðãàíèçàöèè, à íå ó âàøèõ êîíêóðåíòîâ èñõî-
äÿ èç ñâîèõ ïðåäïî÷òåíèé: íèçêàÿ öåíà òîâàðà èëè óñëóãè, 
âûñîêîå êà÷åñòâî òîâàðà, ñâîåâðåìåííîå ïîëó÷åíèå òîâàðà 
èëè óñëóãè è ò.ï. Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî äëÿ ðàçíûõ ïðîäóêòîâ 
è ðûíêîâ ìîæåò áûòü íåñêîëüêî ðàçëè÷íûõ àíòèêðèçèñíûõ 
ñòðàòåãèé, à ýòî òðåáóåò ÷åòêîãî ðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè íà 
ó÷àñòêè ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè. 

Àíàëèçèðóÿ âíåøíþþ ñðåäó, ìåíåäæåðû ñîñðåäîòî÷èâàþò 
âíèìàíèå íà âûÿâëåíèè ñëàáûõ è ïîçèòèâíûõ, ñèëüíûõ âîç-
ìîæíîñòåé, êîòîðûå ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðåîäîëåíèÿ 
êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. Ñóòü ñëàáûõ âîçìîæíîñòåé è óãðîç äëÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòîèò â îòñóòñòâèè ÷åãî-òî âàæíîãî, ÷òî ìîæåò 
ðåçêî îñëàáèòü åãî ïîëîæåíèå íà ðûíêå, ñíèçèòü êà÷åñòâî ïðî-
äóêöèè, ïîâûñèòü èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà, óâåëè÷èòü çàäîë-
æåííîñòü ïî êðåäèòàì, ïðèâåñòè ê íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè è â 
êîíå÷íîì ñ÷åòå — ê áàíêðîòñòâó. 

Ïîçèòèâíûå âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè (ôèðìû) çàêëþ÷àþò-
ñÿ â òîì, â ÷åì îíà ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè ïðåóñïåëà. 
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Ýòî ìîãóò áûòü: áîëåå ñîâåðøåííàÿ òåõíîëîãèÿ ïðîèçâîäñòâà, 
áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è óñëóã, ðàçâèòûå òðàäèöèè, 
ñèëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, íàäåæíîå îáåñïå÷åíèå ìàòå-
ðèàëüíûìè è ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè è ò.ï. 

Â òåîðèè è ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïîëîæå-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ñòðàòåãè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé ïðèìåíÿ-
åòñÿ SWOT-àíàëèç. 

Ïîñëå âûÿâëåíèÿ è àíàëèçà ñèëüíûõ è ñëàáûõ âîçìîæíî-
ñòåé îðãàíèçàöèè íà÷èíàåòñÿ ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòå-
òîâ â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. Òàê, 
åñëè ïåðåä îðãàíèçàöèåé ñòîèò çàäà÷à äîáèòüñÿ ïðåèìóùåñòâà 
ïåðåä êîíêóðåíòàìè â öåíàõ íà âûïóñêàåìóþ ïðîäóêöèþ, òî 
ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íàäî âûïóñêàòü ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè ñ 
ìèíèìàëüíî âîçìîæíûìè çàòðàòàìè. Çíà÷èò, íåîáõîäèìî ïî-
ñòàâèòü çàäà÷è ïðîèçâîäñòâåííîé ñëóæáå ñíèçèòü ðàñõîä ìà-
òåðèàëîâ, çàòðàòû òðóäà è íàêëàäíûå ðàñõîäû, óëó÷øèòü òåõ-
íîëîãèþ è ò.ä. Äëÿ äîñòèæåíèÿ ïðåèìóùåñòâ â ïëàíå êà÷åñòâà 
ïðîäóêöèè öåëåñîîáðàçíî ïîçàáîòèòüñÿ î ñîçäàíèè ýôôåê-
òèâíîé ñèñòåìû êîìïëåêñíîãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Ïðîèç-
âîäñòâåííàÿ ñëóæáà ìîæåò ïðèäàòü ïðîäóêöèè ñâîéñòâà, êîòî-
ðûå âîñòðåáîâàíû ïîòðåáèòåëåì, óëó÷øèòü åãî äèçàéí, îðãà-
íèçîâàòü ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå â ñîîòâåòñòâèè ñ ñî-
ãëàøåíèåì ñ êëèåíòîì. 

Àíòèêðèçèñíàÿ ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè äîëæíà îïðåäåëèòü ïî-
ðÿäîê ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ ìåæäó åå ôóíêöèîíàëüíûìè 
çâåíüÿìè ñ òåì, ÷òîáû ñòðàòåãèè ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé 
ðàáîòàëè íà ðåàëèçàöèþ ìèññèè îðãàíèçàöèè è åå âûæèâàíèå 
èëè ìèíèìèçàöèþ çàòðàò íà ïðåîäîëåíèå ïîñëåäñòâèé êðèçèñà. 

Ïðè ðàçðàáîòêå àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè ïðèõîäèòñÿ òùà-
òåëüíî âçâåøèâàòü âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ 
ðåñóðñîâ. Ðå÷ü èäåò î òîì, ìîæåò ëè îðãàíèçàöèÿ ñâîáîäíî íà-
íèìàòü è óâîëüíÿòü ëþäåé ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ, òåì ñàìûì 
æåñòêî êîíòðîëèðóÿ ñâîè ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè. Â ýòèõ 
öåëÿõ ìíîãèå êîðïîðàöèè èñïîëüçóþò âðåìåííûõ ðàáîòíèêîâ 
èëè ãèáêèå ñõåìû çàíÿòîñòè: íåïîëíûé ðàáî÷èé äåíü, ðàáîòó ïî 
ñîâìåñòèòåëüñòâó, óìåíüøåíèå ñìåííîñòè, ðàáîòó ïî òðóäîâîìó 
ñîãëàøåíèþ è äð. 

Êîðïîðàöèÿ General Motors ïîñëå îöåíêè ñâîèõ âîçìîæ-
íîñòåé îáúÿâèëà î íàìåðåíèè ïðîâåñòè ìàñøòàáíóþ ðåñòðóê-
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òóðèçàöèþ â ñâÿçè ñ îãðîìíûìè óáûòêàìè, îöåíèâàåìûìè â 
600 ìëðä äîëë. åæåãîäíî. Ïðåäñòîÿùàÿ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ íà 
ïåðâûõ ïîðàõ, áåçóñëîâíî, áóäåò ñâÿçàíà ñ ìàññîâûìè ñîêðà-
ùåíèÿìè ðàáî÷èõ ìåñò, ÷òî âûçîâåò îïðåäåëåííóþ ñîöèàëüíóþ 
íàïðÿæåííîñòü â ðÿäå ñòðàí ÅÑ. Îäíàêî ðóêîâîäñòâî êîìïà-
íèè ñ÷èòàåò ñòðàòåãè÷åñêè îïðàâäàííûì èäòè íà ïîäîáíûå ìå-
ðû ðàäè ñïàñåíèÿ áèçíåñà. Ïîñëå ïðåîäîëåíèÿ òðóäíîñòåé â 
áóäóùåì, ñ÷èòàåò òîï-ìåíåäæìåíò êîìïàíèè, áóäåò ñîçäàíî 
çíà÷èòåëüíî áîëüøåå ÷èñëî ðàáî÷èõ ìåñò è ïîëîæåíèå ðàáîò-
íèêîâ óëó÷øèòñÿ. 

Ïðè ðàçðàáîòêå àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè íåðåäêî ïðèõîäèò-
ñÿ âñòðå÷àòüñÿ ñ ïðîáëåìîé ðàçäåëåíèÿ êîìïàíèè. Èñïîëíè-
òåëüíûé äèðåêòîð àìåðèêàíñêîé êîðïîðàöèè General Electric 
Äæåê Óýë÷ ñ÷èòàåò, ÷òî áîëüøàÿ êîðïîðàöèÿ ïëîõî ïðèñïîñîá-
ëåíà ê ôóíêöèîíèðîâàíèþ â ñîâðåìåííîé ýêîíîìè÷åñêîé ñðåäå, 
ïîñêîëüêó åé íóæíû êðóïíûå ïîòðåáèòåëè, êðóïíûå ïîñòàâùè-
êè è ìîùíûå èíâåñòîðû. Íî ãäå èõ âçÿòü â óñëîâèÿõ êðèçèñíûõ 
ñèòóàöèé? Åñëè êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå êðóïíîé êîðïîðàöèè áó-
äåò âåñòè ñåáÿ êàê íåáîëüøàÿ êîìïàíèÿ, à êîðïîðàöèÿ — êàê 
ñèñòåìà òàêèõ êîìïàíèé, òî òîãäà, ïî åãî ìíåíèþ, ìîæíî ãîâî-
ðèòü î ñîâñåì èíîì óðîâíå ýôôåêòèâíîñòè.  

Ãëàâíîå â ñîâðåìåííîì ìèðå — íå ðàçìåð, à ñâîáîäà â ðàì-
êàõ ñèñòåìû. Îá ýòîì ñâèäåòåëüñòâóþò îò÷åòû î òåíäåíöèÿõ â 
îáðàáàòûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè ßïîíèè. ßïîíöû èäóò ïî 
ïóòè ñîçäàíèÿ íåáîëüøèõ ïðåäïðèÿòèé, ðàñïîëîæåííûõ â íåïî-
ñðåäñòâåííîé áëèçîñòè îò ñâîåãî ðûíêà. Îíè ïîëàãàþò, ÷òî òà-
êèå ïðåäïðèÿòèÿ áóäóò âûñîêîàâòîìàòèçèðîâàííûìè è ñìîãóò 
ðàáîòàòü 24 ÷àñà â ñóòêè. ßïîíöû ñìîòðÿò íà òàêîãî ðîäà ïðåä-
ïðèÿòèÿ êàê íà «ïðîåêòíûå çàâîäû», êîòîðûå ìîãóò áûñòðî ïå-
ðåêëþ÷àòüñÿ íà âûïóñê íîâîé ïðîäóêöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ ïî-
òðåáíîñòÿìè çàêàç÷èêà. 

Äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ âàæíî îïðåäåëèòüñÿ ñ 
ìåñòîïîëîæåíèåì ïðåäïðèÿòèÿ. Ìíîãèå ñòðàíû, íàïðèìåð, Êè-
òàé, Þæíàÿ Êîðåÿ, Èíäèÿ, ïûòàþòñÿ ðàñøèðèòü ñâîþ ïðîèç-
âîäñòâåííóþ áàçó. Îíè âûäâèãàþò ïåðåä êîìïàíèÿìè, æåëàþ-
ùèìè ïðîäàâàòü òàì ñâîþ ïðîäóêöèþ, îäíî òðåáîâàíèå — ïðî-
äóêöèÿ äîëæíà áûòü èçãîòîâëåíà â ýòîé ñòðàíå. Òàêîé ïîäõîä 
ïîçâîëÿåò ðåøèòü â èçâåñòíîì ñìûñëå ïðîáëåìó óâåëè÷åíèÿ çà-
íÿòîñòè, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òåõíîëîãèè. 
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Ïðè ðàçðàáîòêå àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè 
íåîáõîäèìî âíèìàòåëüíî ïðîàíàëèçèðîâàòü íåêîòîðûå ôàê-
òîðû âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè. Â ëèòåðàòóðå â êà÷åñò-
âå òàêèõ ôàêòîðîâ íàçûâàþò öåëè, ñòðóêòóðó, çàäà÷è, òåõíî-
ëîãèè è ëþäåé. 

Íàì ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî â èíòåðåñàõ ôîðìèðîâàíèÿ àíòè-
êðèçèñíîé ñòðàòåãèè íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü ïåðâóþ îñ-
íîâíóþ ïåðåìåííóþ (ôàêòîð) — öåëü. Ó îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ 
çàíèìàåòñÿ áèçíåñîì, ñîçäàíèåì îïðåäåëåííûõ òîâàðîâ èëè óñ-
ëóã, ìîãóò áûòü òàêèå öåëè, êàê ïðèáûëüíîñòü, ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü, âûñîêîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíî-
ñòåé êëèåíòà, äîëÿ ðûíêà, ðàçðàáîòêà íîâîé ïðîäóêöèè, ïîäãî-
òîâêà è îòáîð ðóêîâîäèòåëåé. 

Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ñîâîêóïíîñòü ôóíêöèîíàëüíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé, êàæäîå èç êîòîðûõ âûðàáàòûâàåò ñâîè öåëè. Íà-
ïðèìåð, öåëüþ ôèíàíñîâîé ñëóæáû ìîæåò áûòü óìåíüøåíèå 
êðåäèòíûõ ïîòåðü íà 1,5% îò ñóììû ïðîäàæ. Ïîäðàçäåëåíèå 
ìàðêåòèíãà â òîé æå îðãàíèçàöèè â êà÷åñòâå öåëè â íàñòó-
ïàþùåì ãîäó ìîæåò îïðåäåëèòü ñîêðàùåíèå êîëè÷åñòâà æàëîá 
êëèåíòîâ íà 15%. Öåëè ïîäðàçäåëåíèé äîëæíû äîïîëíÿòü, 
óòî÷íÿòü îáùåîðãàíèçàöèîííûå öåëè, à íå âñòóïàòü â ïðîòè-
âîðå÷èå ñ íèìè. 

Ìåíåäæåðû, çàíèìàþùèåñÿ ðàçðàáîòêîé àíòèêðèçèñíîé 
ñòðàòåãèè, ïðèçâàíû îáîáùèòü, ïðîàíàëèçèðîâàòü âñþ ñîâîêóï-
íîñòü ñóùåñòâóþùèõ öåëåé îðãàíèçàöèè, âûÿâèòü èõ îáîñíî-
âàííîñòü, âçàèìîñâÿçü, èìåþùèåñÿ ïðîòèâîðå÷èÿ, îáåñïå÷åí-
íîñòü âñåìè âèäàìè ðåñóðñîâ. Ïðè íåîáõîäèìîñòè îíè äîëæíû 
ñêîððåêòèðîâàòü èëè èçìåíèòü òå èç öåëåé, êîòîðûå ïðîâîçãëà-
øåíû îøèáî÷íî èëè ñ áîëüøèì çàâûøåíèåì ëèáî óòðàòèëè 
ñâîå çíà÷åíèå âñëåäñòâèå èçìåíèâøåéñÿ âíåøíåé ñðåäû è âîç-
ìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè. 

Ïîñëå âñåñòîðîííåãî àíàëèçà öåëåé îðãàíèçàöèè ìîæåò 
âîçíèêíóòü âîïðîñ î êîððåêòèðîâêå èëè èçìåíåíèè ìèññèè 
îðãàíèçàöèè. Åñëè ìåíåäæåð ïðèäåò ê âûâîäó, ÷òî ïðè ñóùåñò-
âóþùåé ìèññèè îðãàíèçàöèÿ íå ñìîæåò óñïåøíî êîíêóðèðî-
âàòü íà ðûíêå, òî íàäî óòî÷íèòü ñóùåñòâóþùóþ ìèññèþ èëè 
ðàçðàáîòàòü íîâóþ, áîëåå äîñòóïíóþ äëÿ ïîíèìàíèÿ áîëüøèí-
ñòâîì ñîòðóäíèêîâ. 
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×åòêî ñôîðìóëèðîâàííàÿ ìèññèÿ âûñòóïàåò ñòèìóëèðóþùèì 
è ìîáèëèçóþùèì ôàêòîðîì êàê äëÿ ñîáñòâåííèêîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ, òàê è äëÿ åãî ñîòðóäíèêîâ. 

Âòîðîé îñíîâíîé ïåðåìåííîé âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçà-
öèè ÿâëÿåòñÿ ñòðóêòóðà. Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè — ýòî ëîãè÷å-
ñêèå âçàèìîîòíîøåíèÿ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ è ôóíêöèîíàëü-
íûõ îáëàñòåé. Ïðàâèëüíûé âûáîð ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè ìî-
æåò ñòàòü âàæíûì ïîçèòèâíûì ôàêòîðîì àíòèêðèçèñíîãî 
óïðàâëåíèÿ. 

Äëÿ ïðîñòîòû èçëîæåíèÿ ïðåäïîëîæèì, ÷òî åñòü òîëüêî äâà 
îñíîâíûõ òèïà îðãàíèçàöèè — ôîðìàëüíàÿ è íåôîðìàëüíàÿ. Â 
ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè îïèñûâàåìûå çàäà÷è ÿñíû è àäìèíè-
ñòðàòèâíûå ñâÿçè äâèæóòñÿ âíèç è ââåðõ ïî ôîðìàëüíûì ïóòÿì 
(öåïÿì) êîìàíä. Ñ ïîçèöèé ñòðàòåãèè ýòî íàèáîëåå ýôôåêòèâ-
íàÿ ñèñòåìà îðãàíèçàöèè âûïîëíåíèÿ òðàäèöèîííûõ, ðóòèí-
íûõ îáÿçàííîñòåé. Îäíàêî â êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ ôîðìàëüíûå 
ñòðóêòóðû â îðãàíèçàöèè, êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ïîêàçàëè 
ñâîþ íåýôôåêòèâíîñòü, çàìåäëåííîå ðåàãèðîâàíèå íà âîçíè-
êàþùèå ñèòóàöèè, íåóìåíèå îïåðàòèâíî ðåøàòü âîçíèêàþùèå 
ïðîáëåìû. 
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Èññëåäîâàòåëè ñ÷èòàþò, ÷òî â êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ, â óñëî-
âèÿõ êðèçèñà áîëåå ýôôåêòèâíû íåôîðìàëüíûå òèïîâûå ñòðóê-
òóðû. Ïîïóëÿðíîé ôîðìîé òàêîé ñòðóêòóðû ÿâëÿþòñÿ îòíîñè-
òåëüíî àâòîíîìíûå ãðóïïû. Ñîòðóäíèêè òàêîé ãðóïïû ïîëó÷àþò 
íåêîòîðûé îáúåì ïîëíîìî÷èé, íàïðèìåð, îðãàíèçîâàòü ìîíèòî-
ðèíã âîçìîæíîãî âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñà â îïðåäåëåííûé îòðå-
çîê âðåìåíè. Àâòîíîìíîé ãðóïïå ìîæåò áûòü ïîñòàâëåíà çàäà÷à 
ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó öåí íà ïîñòàâëÿåìûå íà ðûíîê òîâàðû â 
öåëÿõ ñîõðàíåíèÿ èëè ðàñøèðåíèÿ ñâîåé äîëè ðûíêà äëÿ óâåëè-
÷åíèÿ îáúåìà ïðîäàæ. 

Â òàêîé ãðóïïå ðîëè ðàñïðåäåëåíû íå÷åòêî, à ïðîöåññ ïðè-
íÿòèÿ ðåøåíèé äåöåíòðàëèçîâàí. Ñîîáùåíèÿ ñîñòîÿò èç ñîâåòîâ 
è èíôîðìàöèè, à íå èç ðåøåíèé è èíñòðóêöèé. Ãðóïïîâîé ìå-
òîä áîëüøå ïîäõîäèò äëÿ ðàçðåøåíèÿ ðåäêî âîçíèêàþùèõ ïðî-
áëåì, òðåáóåò ðàçíîîáðàçíûõ çíàíèé è íàâûêîâ, à òàêæå ñïîñî-
áîâ âçàèìîäåéñòâèÿ. Âíóòðè îäíîé îðãàíèçàöèè ìîæíî âñòðå-
òèòü îáà òèïà ñòðóêòóð. 

Îäíî èç íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé â àíòèêðèçèñ-
íîì óïðàâëåíèè — èõ äåöåíòðàëèçàöèÿ. Âñå áîëüøå ðåøåíèé 
ïðèíèìàåòñÿ íà óðîâíå îòäåëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ èëè ìåñòíîãî 
îòäåëåíèÿ êîìïàíèè. Ñóòü èçìåíåíèé ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïå-
ðåäàâàòü ðåøåíèÿ íà òîò óðîâåíü, íà êîòîðîì ëó÷øå âñåãî ìîæ-
íî ðåøèòü ïðîáëåìó. 

Äîïóñòèì, ÷òî ìû ðåøèëè èñïîëüçîâàòü â àíòèêðèçèñíîé 
ñòðàòåãèè ôîðìàëüíóþ ñòðóêòóðó â âèäå ïåðåâåðíóòîé ïèðàìèäû 
(ðèñ. 10.1). Â ýòîì ñëó÷àå âûñøèå ìåíåäæåðû êîìïàíèè íà÷è-
íàþò îáñëóæèâàòü ïîòðåáíîñòè ëèíåéíûõ ðàáîòíèêîâ, èñïîëíè-
òåëåé, ÷òîáû îíè ëó÷øå îáñëóæèâàëè êëèåíòîâ. Ïðè òàêîì ïîä-
õîäå çàäà÷à êàæäîãî ëèíåéíîãî ðàáîòíèêà è ðóêîâîäèòåëÿ áóäåò 
ñîñòîÿòü â óäîâëåòâîðåíèè çàïðîñîâ êëèåíòîâ. Âñÿ îñòàëüíàÿ 
îðãàíèçàöèÿ ñóùåñòâóåò èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ òîãî, ÷òîáû îáåñïå-
÷èòü òàêîå îáñëóæèâàíèå ïóòåì ïðåäîñòàâëåíèÿ ôèíàíñîâûõ, 
÷åëîâå÷åñêèõ è èíûõ ðåñóðñîâ. 

Èòàê, ðàçðàáîòêà àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ òðå-
áóåò ó÷åòà ìíîãèõ ôàêòîðîâ âíåøíåãî è âíóòðåííåãî õàðàêòåðà, 
èõ ñèíåðãè÷åñêîãî âçàèìîäåéñòâèÿ. 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä ýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè? 
2. Äàéòå îïðåäåëåíèå àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè è ðàñêðîéòå åå ñóù-

íîñòíûå ÷åðòû. 
3. Êàêèå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû ìîãóò áûòü áîëåå ïðåäïî÷òè-

òåëüíûìè â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè? 
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Ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà 
 

11.1. Áàíêðîòñòâî  
è åãî îñíîâíûå ïðèçíàêè 

Îïûò ðàçâèòûõ ñòðàí ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî îäíèì èç íåîáõî-
äèìûõ ìåõàíèçìîâ, ñïîñîáñòâóþùèõ ïåðåëèâó êàïèòàëîâ è ðå-
ñóðñîâ îò íåýôôåêòèâíûõ õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ ê ýôôåê-
òèâíûì, ÿâëÿåòñÿ áàíêðîòñòâî. 

Â ñèñòåìó öèâèëèçîâàííîãî áàíêðîòñòâà âõîäÿò îðãàíèçàöèè 
ìåëêîãî, ñðåäíåãî, êðóïíîãî áèçíåñà, âêëþ÷àÿ ãðàäîîáðàçóþùèå 
è ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå ãðàæäàíå, â òîì ÷èñëå 
èíäèâèäóàëüíûå ïðåäïðèíèìàòåëè. 

Îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè ïðèçâàíû îáåñïå÷èòü ôóíê-
öèîíèðîâàíèå ìåõàíèçìîâ ïðàâîâîãî, îðãàíèçàöèîííîãî è ñî-
öèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà. Öåëü èíñòèòóòà 
áàíêðîòñòâà — îçäîðîâëåíèå ñèñòåìû ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ 
îòíîøåíèé ìåæäó õîçÿéñòâóþùèìè ñóáúåêòàìè, ñâåäåíèå ê ìè-
íèìóìó îòðèöàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé áàíêðîòñòâà êàê äëÿ ïðåä-
ïðèÿòèé-äîëæíèêîâ, òàê è äëÿ èõ êðåäèòîðîâ, îñóùåñòâëåíèå 
âñåõ ïðîöåäóð â öèâèëèçîâàííîé ôîðìå. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îñíîâíûì ïðàâîâûì äîêóìåíòîì, ðåã-
ëàìåíòèðóþùèì ïðîöåäóðó áàíêðîòñòâà, ÿâëÿåòñÿ Ôåäåðàëü-
íûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» ¹ 127-ÔÇ, 
óòâåðæäåííûé Ïðåçèäåíòîì ÐÔ 26 îêòÿáðÿ 2002 ã. Ñîãëàñíî 
ýòîìó Çàêîíó «íåñîñòîÿòåëüíîñòü (áàíêðîòñòâî) — ïðèçíàííàÿ 
àðáèòðàæíûì ñóäîì íåñïîñîáíîñòü äîëæíèêà â ïîëíîì îáúå-
ìå óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçà-
òåëüñòâàì è (èëè) èñïîëíèòü îáÿçàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçà-
òåëüíûõ ïëàòåæåé»1. 

Çàêîí óñòàíàâëèâàåò îñíîâàíèÿ äëÿ ïðèçíàíèÿ äîëæíèêà íå-
ñîñòîÿòåëüíûì (áàíêðîòîì), ðåãóëèðóåò ïîðÿäîê è óñëîâèÿ îñó-

                                                 
1 Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» (íîâàÿ ðåäàêöèÿ). Ì.: 
ÒÊ Âåëáè, 2003. Ñ. 4. 
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ùåñòâëåíèÿ ìåð ïî ïðåäóïðåæäåíèþ íåñîñòîÿòåëüíîñòè, ïîðÿ-
äîê è óñëîâèÿ ïðîâåäåíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà è èíûå îòíî-
øåíèÿ, âîçíèêàþùèå ïðè íåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà óäîâëåòâî-
ðèòü â ïîëíîì îáúåìå òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ. Äåéñòâèå Ôåäå-
ðàëüíîãî çàêîíà ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà âñå þðèäè÷åñêèå ëèöà, çà 
èñêëþ÷åíèåì êàçåííûõ ïðåäïðèÿòèé, ó÷ðåæäåíèé, ïîëèòè÷å-
ñêèõ ïàðòèé è ðåëèãèîçíûõ îðãàíèçàöèé. 

Â Çàêîíå ÷åòêî îïðåäåëåíû ïðèçíàêè áàíêðîòñòâà þðèäè÷å-
ñêèõ ëèö è ãðàæäàí. Þðèäè÷åñêîå ëèöî ñ÷èòàåòñÿ íåñïîñîáíûì 
óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëü-
ñòâàì è (èëè) èñïîëíèòü îáÿçàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ 
ïëàòåæåé, åñëè ñîîòâåòñòâóþùèå îáÿçàòåëüñòâà è (èëè) îáÿçàí-
íîñòü íå èñïîëíåíû èì â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ ñ äàòû, êîãäà 
îíè äîëæíû áûëè áûòü èñïîëíåíû. 

Ãðàæäàíèí ñ÷èòàåòñÿ íåñïîñîáíûì óäîâëåòâîðèòü òðåáîâà-
íèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è (èëè) èñïîëíèòü 
îáÿçàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, åñëè ñîîòâåòñò-
âóþùèå îáÿçàòåëüñòâà íå èñïîëíåíû èì â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ 
ñ äàòû, êîãäà îíè äîëæíû áûëè áûòü èñïîëíåíû, è åñëè ñóììà 
åãî îáÿçàòåëüñòâ ïðåâûøàåò ñòîèìîñòü ïðèíàäëåæàùåãî åìó 
èìóùåñòâà. 

Äåëî î áàíêðîòñòâå ìîæåò áûòü âîçáóæäåíî àðáèòðàæíûì 
ñóäîì ïðè óñëîâèè, ÷òî òðåáîâàíèÿ ê äîëæíèêó — þðèäè÷åñêî-
ìó ëèöó â ñîâîêóïíîñòè ñîñòàâëÿþò íå ìåíåå 100 òûñ. ðóá., ê 
äîëæíèêó-ãðàæäàíèíó — íå ìåíåå 10 òûñ. ðóá. 

Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåäïðèÿòèÿ ñ÷èòàþòñÿ íåñïîñîáíûìè 
óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçà-
òåëüñòâàì è èñïîëíèòü îáÿçàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ 
ïëàòåæåé, åñëè ñîîòâåòñòâóþùèå îáÿçàòåëüñòâà è (èëè) îáÿ-
çàííîñòè íå èñïîëíåíû â òå÷åíèå øåñòè ìåñÿöåâ ñ äàòû, êî-
ãäà îíè äîëæíû áûëè áûòü èñïîëíåíû. Äëÿ âîçáóæäåíèÿ äåëà 
î áàíêðîòñòâå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèé ïðèíèìàþòñÿ âî 
âíèìàíèå òðåáîâàíèÿ, ñîñòàâëÿþùèå â ñîâîêóïíîñòè íå ìåíåå 
500 òûñ. ðóá. 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà äîëæíèêà ó÷èòû-
âàþòñÿ: 

 ðàçìåð äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ, â òîì ÷èñëå ðàçìåð çàäîë-
æåííîñòè çà ïåðåäàííûå òîâàðû, âûïîëíåííûå ðàáîòû è 



II. Ôîðìèðîâàíèå è ïðîÿâëåíèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
 

94 

îêàçàííûå óñëóãè, ñóììû çàéìà ñ ó÷åòîì ïðîöåíòîâ, ïîä-
ëåæàùèõ óïëàòå äîëæíèêîì, ðàçìåð çàäîëæåííîñòè, âîç-
íèêøåé âñëåäñòâèå ïðè÷èíåíèÿ âðåäà èìóùåñòâó êðåäèòî-
ðîâ, çà èñêëþ÷åíèåì îáÿçàòåëüñòâ ïåðåä ãðàæäàíàìè, ïåðåä 
êîòîðûìè äîëæíèê íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ïðè÷èíåíèå 
âðåäà æèçíè èëè çäîðîâüþ, îáÿçàòåëüñòâ ïî âûïëàòå âû-
õîäíûõ ïîñîáèé è îïëàòå òðóäà ëèö, ðàáîòàþùèõ ïî òðóäî-
âîìó äîãîâîðó, îáÿçàòåëüñòâ ïî âûïëàòå âîçíàãðàæäåíèé ïî 
àâòîðñêèì äîãîâîðàì, à òàêæå îáÿçàòåëüñòâ ïåðåä ó÷ðåäè-
òåëÿìè (ó÷àñòíèêàìè) äîëæíèêà, âûòåêàþùèõ èç òàêîãî 
ó÷àñòèÿ; 

 ïîäëåæàùèå ïðèìåíåíèþ çà íåèñïîëíåíèå èëè íåíàäëå-
æàùåå èñïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâà íåóñòîéêè (øòðàôû, ïå-
íè), ïðîöåíòû çà ïðîñðî÷êó ïëàòåæà, óáûòêè, ïîäëåæàùèå 
âîçìåùåíèþ çà íåèñïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâà, à òàêæå èíûå 
èìóùåñòâåííûå è (èëè) ôèíàíñîâûå ñàíêöèè, â òîì ÷èñëå 
çà íåèñïîëíåíèå îáÿçàííîñòè ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëà-
òåæåé, íå ó÷èòûâàþòñÿ ïðè îïðåäåëåíèè íàëè÷èÿ ïðèçíà-
êîâ áàíêðîòñòâà äîëæíèêà. 

Ðàçìåð äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ èëè îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé 
ñ÷èòàåòñÿ óñòàíîâëåííûì, åñëè îí îïðåäåëåí ñóäîì â ïîðÿäêå, 
ïðåäóñìîòðåííîì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì. 

Ïðàâîì íà îáðàùåíèå â àðáèòðàæíûé ñóä ñ çàÿâëåíèåì î 
ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì îáëàäàþò äîëæíèê, êîíêóðñ-
íûé êðåäèòîð, óïîëíîìî÷åííûå îðãàíû. 

Ðóêîâîäèòåëü äîëæíèêà îáÿçàí îáðàòèòüñÿ â àðáèòðàæíûé 
ñóä ñ çàÿâëåíèåì, åñëè ïðè ïðîâåäåíèè ëèêâèäàöèè þðèäè÷å-
ñêîãî ëèöà óñòàíîâëåíà íåâîçìîæíîñòü óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâà-
íèé êðåäèòîðîâ â ïîëíîì îáúåìå. 

Â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà ðóêîâîäè-
òåëü äîëæíèêà îáÿçàí íàïðàâèòü ó÷ðåäèòåëÿì äîëæíèêà, ñîáñò-
âåííèêó èìóùåñòâà äîëæíèêà — óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñâåäå-
íèÿ î íàëè÷èè ïðèçíàêîâ áàíêðîòñòâà. 

Ôåäåðàëüíûé çàêîí îáÿçûâàåò ó÷ðåäèòåëåé äîëæíèêà, ñîá-
ñòâåííèêîâ óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ äî ìîìåíòà ïîäà÷è â àð-
áèòðàæíûé ñóä çàÿâëåíèÿ î ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì 
ïðèíèìàòü ìåðû, íàïðàâëåííûå íà âîññòàíîâëåíèå ïëàòåæå-
ñïîñîáíîñòè äîëæíèêà. Ýòè ìåðû ìîãóò áûòü ïðèíÿòû òàêæå 
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êðåäèòîðàìè èëè èíûìè ëèöàìè íà îñíîâàíèè ñîãëàøåíèÿ ñ 
äîëæíèêîì. 

Â ðàìêàõ ìåð ïî ïðåäóïðåæäåíèþ áàíêðîòñòâà äîëæíèêó 
ìîæåò áûòü ïðåäîñòàâëåíà ôèíàíñîâàÿ ïîìîùü â ðàçìåðå, 
äîñòàòî÷íîì äëÿ ïîãàøåíèÿ äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ è îáÿçà-
òåëüíûõ ïëàòåæåé, ò.å. âîññòàíîâëåíèÿ åãî ïëàòåæåñïîñîáíî-
ñòè. Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ñîâîêóïíîñòü ýòèõ ìåð íàçû-
âàþò äîñóäåáíîé ñàíàöèåé. Ïðåäîñòàâëåíèå ôèíàíñîâîé ïîìî-
ùè ìîæåò ñîïðîâîæäàòüñÿ ïðèíÿòèåì äîëæíèêîì èëè èíûìè 
ëèöàìè îáÿçàòåëüñòâ â ïîëüçó ëèö, ïðåäîñòàâèâøèõ ôèíàíñî-
âóþ ïîìîùü. 

Ïðåäîñòàâëåíèå ôèíàíñîâîé ïîìîùè â ïåðèîä äîñóäåá-
íîé ñàíàöèè èñêëþ÷àåò ïðåäîñòàâëåíèå òîâàðíîãî êðåäèòà, 
íàó÷íî-òåõíîëîãè÷åñêèõ, êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã è ò.ï. 
Ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî äîñóäåáíàÿ ñàíàöèÿ íå ïðåïÿòñò-
âóåò âîçáóæäåíèþ ñóäåáíîãî äåëà î íåñîñòîÿòåëüíîñòè è íå 
ïðèîñòàíàâëèâàåò ïðèíóäèòåëüíîãî èñïîëíåíèÿ äîëæíèêîì 
ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ. 

Ê ñîæàëåíèþ, èíñòèòóò äîñóäåáíîé ñàíàöèè â Ôåäåðàëüíîì 
çàêîíå êîíêðåòíî íå îïðåäåëÿåò, íå ïðîïèñûâàåò äåéñòâèÿ âîç-
ìîæíûõ ó÷àñòíèêîâ ñàíàöèè. 

11.2. Îñíîâíûå  
ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà 

Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» 
(ñò. 27) ïðè ðàññìîòðåíèè äåëà î áàíêðîòñòâå äîëæíèêà — 
þðèäè÷åñêîãî ëèöà ïðåäóñìîòðåë ñëåäóþùèå ïðîöåäóðû: 

 íàáëþäåíèå; 
 ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå; 
 âíåøíåå óïðàâëåíèå; 
 êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî; 
 ìèðîâîå ñîãëàøåíèå. 
Ïðè ðàññìîòðåíèè äåëà î áàíêðîòñòâå äîëæíèêà-ãðàæäàíèíà 

ïðèìåíÿþòñÿ ñëåäóþùèå ïðîöåäóðû: 
 êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî; 
 ìèðîâîå ñîãëàøåíèå; 
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 èíûå, ïðåäóñìîòðåííûå íàñòîÿùèì çàêîíîì ïðîöåäóðû 
áàíêðîòñòâà1. 

Íàáëþäåíèå — ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà, ïðèìåíÿåìàÿ ê 
äîëæíèêó ñ ìîìåíòà ïðèíÿòèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì çàÿâëåíèÿ 
äîëæíèêà ê ïðîèçâîäñòâó â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ ñîõðàííîñòè 
èìóùåñòâà äîëæíèêà è ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà åãî ôèíàíñîâîãî 
ñîñòîÿíèÿ. 

Îïðåäåëåíèå î ââåäåíèè íàáëþäåíèÿ âûíîñèòñÿ ñóäüåé 
àðáèòðàæíîãî ñóäà åäèíîëè÷íî. Â íåì ñîäåðæèòñÿ óêàçàíèå 
íà ïðèçíàíèå òðåáîâàíèé çàÿâèòåëÿ î ââåäåíèè íàáëþäåíèÿ 
îáîñíîâàííûìè è óòâåðæäàåòñÿ âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé. 
Îïðåäåëåíèå î ââåäåíèè íàáëþäåíèÿ, à òàêæå îá óòâåðæäå-
íèè âðåìåííîãî óïðàâëÿþùåãî ïîäëåæèò íåìåäëåííîìó èñ-
ïîëíåíèþ. 

Îïðåäåëåíèå àðáèòðàæíîãî ñóäà íàïðàâëÿåòñÿ àðáèòðàæíûì 
ñóäîì â êðåäèòíûå îðãàíèçàöèè, ñ êîòîðûìè ó äîëæíèêà çàêëþ-
÷åí äîãîâîð áàíêîâñêîãî ñ÷åòà, à òàêæå â ñóä îáùåé þðèñäèê-
öèè, ãëàâíîìó ñóäåáíîìó ïðèñòàâó ïî ìåñòó íàõîæäåíèÿ äîëæ-
íèêà è åãî ôèëèàëîâ è ïðåäñòàâèòåëüñòâ, â óïîëíîìî÷åííûå îð-
ãàíû. Ñ ìîìåíòà ââåäåíèÿ íàáëþäåíèÿ îðãàíû óïðàâëåíèÿ 
äîëæíèêà íå âïðàâå ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ: 

 î ðåîðãàíèçàöèè (ñëèÿíèè, ïðèñîåäèíåíèè, ðàçäåëåíèè, 
âûäåëåíèè, ïðåîáðàçîâàíèè) è ëèêâèäàöèè äîëæíèêà; 

 ñîçäàíèè þðèäè÷åñêèõ ëèö èëè îá ó÷àñòèè äîëæíèêà â 
èíûõ þðèäè÷åñêèõ ëèöàõ; 

 ñîçäàíèè ôèëèàëîâ è ïðåäñòàâèòåëüñòâ; 
 âûïëàòå äèâèäåíäîâ èëè ðàñïðåäåëåíèè ïðèáûëè äîëæíèêà 

ìåæäó åãî ó÷ðåäèòåëÿìè; 
 ðàçìåùåíèè äîëæíèêîì îáëèãàöèé è èíûõ ýìèññèîííûõ 

öåííûõ áóìàã, çà èñêëþ÷åíèåì àêöèé; 
 âûõîäå èç ñîñòàâà ó÷ðåäèòåëåé äîëæíèêà, ïðèîáðåòåíèè ó 

àêöèîíåðîâ ðàíåå âûïóùåííûõ àêöèé; 
 îá ó÷àñòèè â àññîöèàöèÿõ, ñîþçàõ, õîëäèíãîâûõ êîìïàíè-

ÿõ, ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïïàõ è èíûõ îáúåäèíå-
íèÿõ þðèäè÷åñêèõ ëèö; 

 î çàêëþ÷åíèè äîãîâîðîâ ïðîñòîãî òîâàðèùåñòâà. 

                                                 
1 Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» (íîâàÿ ðåäàêöèÿ). Ñ. 27. 
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Ðóêîâîäñòâî äîëæíèêà âïðàâå óâåëè÷èâàòü ñâîé óñòàâíûé 
êàïèòàë ïóòåì ðàçìåùåíèÿ ïî çàêðûòîé ïîäïèñêå äîïîëíè-
òåëüíûõ îáûêíîâåííûõ àêöèé çà ñ÷åò äîïîëíèòåëüíûõ âêëà-
äîâ ñâîèõ ó÷ðåäèòåëåé è òðåòüèõ ëèö â ïîðÿäêå, óñòàíîâëåí-
íîì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì è ó÷ðåäèòåëüíûìè äîêóìåíòàìè 
äîëæíèêà. 

Â òî æå âðåìÿ îðãàíû óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà ìîãóò ñîâåð-
øàòü (òîëüêî ñ ñîãëàñèÿ âðåìåííîãî óïðàâëÿþùåãî) ñäåëêè 
èëè íåñêîëüêî âçàèìîñâÿçàííûõ ñäåëîê ïî ïðèîáðåòåíèþ, 
îò÷óæäåíèþ ïðÿìî ëèáî êîñâåííî èìóùåñòâà äîëæíèêà, áà-
ëàíñîâàÿ ñòîèìîñòü êîòîðîãî ñîñòàâëÿåò áîëåå 5% áàëàíñîâîé 
ñòîèìîñòè àêòèâîâ äîëæíèêà, ñäåëîê, ñâÿçàííûõ ñ ïîëó÷åíè-
åì è âûäà÷åé çàéìîâ (êðåäèòîâ), âûäà÷åé ïîðó÷èòåëüñòâ è 
ãàðàíòèé, óñòóïêîé ïðàâ òðåáîâàíèÿ, ïåðåâîäîì äîëãà, à òàê-
æå ñ ó÷ðåæäåíèåì äîâåðèòåëüíîãî óïðàâëåíèÿ èìóùåñòâîì 
äîëæíèêà. 

Íàáëþäåíèå äîëæíî áûòü çàâåðøåíî â ñëó÷àå îïðåäåëåíèÿ 
àðáèòðàæíûì ñóäîì î ââåäåíèè ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ 
èëè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ëèáî ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðî-
òîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà èëè óòâåðæäå-
íèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ è ïðåêðàùåíèè ïðîèçâîäñòâà ïî 
äåëó î áàíêðîòñòâå. 

Àðáèòðàæíûì ñóäîì äëÿ óñòàíîâëåííûõ Çàêîíîì çàäà÷ íà-
áëþäåíèÿ óòâåðæäàåòñÿ âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé, êîòîðûé 
îáÿçàí: 

 ïðèíèìàòü ìåðû ïî îáåñïå÷åíèþ ñîõðàííîñòè èìóùåñòâà 
äîëæíèêà; 

 ïðîâîäèòü àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ äîëæíèêà; 
 âûÿâëÿòü êðåäèòîðîâ äîëæíèêà; 
 âåñòè ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 
 óâåäîìëÿòü êðåäèòîðîâ î ââåäåíèè íàáëþäåíèÿ; 
 ñîçûâàòü è ïðîâîäèòü ïåðâîå ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ. 
Âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé íàäåëåí ñîëèäíûìè ïðàâàìè: 
 ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â ñóäåáíûõ çàñåäàíèÿõ àðáèòðàæíîãî 

ñóäà ïî ïðîâåðêå îáîñíîâàííîñòè ïðåäñòàâëåííûõ âîçðà-
æåíèé äîëæíèêà îòíîñèòåëüíî òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 

 îáðàùàòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäàòàéñòâîì î ïðèíÿòèè 
äîïîëíèòåëüíûõ ìåð ïî îáåñïå÷åíèþ ñîõðàííîñòè èìóùå-
ñòâà äîëæíèêà; 
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 îáðàùàòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäàòàéñòâîì îá îòñòðà-
íåíèè ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà îò äîëæíîñòè; 

 ïîëó÷àòü ëþáóþ èíôîðìàöèþ è äîêóìåíòû, êàñàþùèåñÿ 
äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà. 

Â õîäå íàáëþäåíèÿ ðóêîâîäñòâî äîëæíèêà èëè òðåòüè ëèöà 
â óñòàíîâëåííîì Çàêîíîì ïîðÿäêå âïðàâå îáðàòèòüñÿ ê ïåð-
âîìó ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ, à â îïðåäåëåííûõ ñëó÷àÿõ — ê 
àðáèòðàæíîìó ñóäó ñ õîäàòàéñòâîì î ââåäåíèè ôèíàíñîâîãî 
îçäîðîâëåíèÿ. 

Ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå ââîäèòñÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì íà 
îñíîâàíèè ðåøåíèÿ ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ, çà èñêëþ÷åíèåì 
ñëó÷àåâ, ïðåäóñìîòðåííûõ ïóíêòàìè 2 è 3 ñò. 75 Ôåäåðàëüíîãî 
çàêîíà. 

Îäíîâðåìåííî ñ âûíåñåíèåì îïðåäåëåíèÿ î ââåäåíèè ôè-
íàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ àðáèòðàæíûé ñóä óòâåðæäàåò àäìèíèñò-
ðàòèâíîãî óïðàâëÿþùåãî, ñðîê ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ, ãðà-
ôèê ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè, à òàêæå ñîîáùàåò ñâåäåíèÿ î 
ëèöàõ, ïðåäîñòàâèâøèõ îáåñïå÷åíèå èñïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ, 
ðàçìåðàõ è ñïîñîáàõ òàêîãî îáåñïå÷åíèÿ. Ôèíàíñîâîå îçäîðîâ-
ëåíèå ââîäèòñÿ íà ñðîê íå áîëåå äâóõ ëåò. Îïðåäåëåíèå àðáèò-
ðàæíîãî ñóäà î ââåäåíèè ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ïîäëåæèò 
íåìåäëåííîìó èñïîëíåíèþ. 

Àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâëÿþùèé ïî ðåêîìåíäàöèè ñàìîðåãó-
ëèðóåìîé îðãàíèçàöèè óòâåðæäàåòñÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì è äåé-
ñòâóåò ñ äàòû åãî óòâåðæäåíèÿ äî ïðåêðàùåíèÿ ôèíàíñîâîãî îç-
äîðîâëåíèÿ èëè îñâîáîæäåíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì. 

Àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâëÿþùèé â õîäå ôèíàíñîâîãî îçäî-
ðîâëåíèÿ ïðèçâàí îñóùåñòâëÿòü ñëåäóþùèå îáÿçàííîñòè: 

 âåñòè ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 
 ñîçûâàòü ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ â ñëó÷àÿõ, óñòàíîâëåííûõ 

Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì; 
 ðàññìàòðèâàòü îò÷åòû î õîäå âûïîëíåíèÿ ïëàíà ôèíàíñî-

âîãî îçäîðîâëåíèÿ è ãðàôèêà ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè; 
 ïðåäîñòàâëÿòü íà ðàññìîòðåíèå ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ èí-

ôîðìàöèþ î õîäå âûïîëíåíèÿ ïëàíà ôèíàíñîâîãî îçäî-
ðîâëåíèÿ è ãðàôèêà ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè; 

 îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü íàä õîäîì âûïîëíåíèÿ ïëàíà ôè-
íàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ è ãðàôèêà ïîãàøåíèÿ çàäîëæåí-
íîñòè; 
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 îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü íàä ñâîåâðåìåííîñòüþ è ïîëíîòîé 
ïåðå÷èñëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà ïîãàøåíèå òðåáîâàíèé 
êðåäèòîðîâ. 

Êðîìå ìíîãî÷èñëåííûõ îáÿçàííîñòåé àäìèíèñòðàòèâíûé 
óïðàâëÿþùèé èìååò è ïðàâà: 

 òðåáîâàòü îò ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà èíôîðìàöèþ î òåêó-
ùåé äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà; 

 ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â èíâåíòàðèçàöèè â ñëó÷àå åå ïðîâåäå-
íèÿ äîëæíèêîì; 

 ñîãëàñîâûâàòü ñäåëêè è ðåøåíèÿ äîëæíèêà â ñëó÷àÿõ, ïðå-
äóñìîòðåííûõ íàñòîÿùèì Çàêîíîì; 

 îáðàùàòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäàòàéñòâîì îá îòñòðà-
íåíèè ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà â ñëó÷àÿõ, óñòàíîâëåííûõ 
íàñòîÿùèì Çàêîíîì; 

 îáðàùàòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäàòàéñòâîì î ïðèíÿòèè 
äîïîëíèòåëüíûõ ìåð ïî îáåñïå÷åíèþ ñîõðàííîñòè èìóùå-
ñòâà äîëæíèêà, à òàêæå îá îòìåíå òàêèõ ìåð; 

 ïðåäúÿâëÿòü â àðáèòðàæíûé ñóä îò ñâîåãî èìåíè òðåáîâà-
íèÿ î ïðèçíàíèè íåäåéñòâèòåëüíûìè ñäåëîê è ðåøåíèé. 

Àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâëÿþùèé ïðîäîëæàåò èñïîëíÿòü 
ñâîè îáÿçàííîñòè äî óòâåðæäåíèÿ âíåøíåãî èëè êîíêóðñíîãî 
óïðàâëÿþùåãî. 

Àðáèòðàæíûé ñóä ïî èòîãàì ðàññìîòðåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ïðî-
âåäåíèÿ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ âïðàâå âûíåñòè îïðåäåëåíèå 
î ââåäåíèè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ â ñëó÷àå óñòàíîâëåíèÿ ðåàëü-
íîé âîçìîæíîñòè âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíè-
êà è ïîäà÷è â àðáèòðàæíûé ñóä õîäàòàéñòâà ñîáðàíèÿ êðåäèòî-
ðîâ î ïåðåõîäå ê âíåøíåìó óïðàâëåíèþ. 

Ñîâîêóïíûé ñðîê ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ è âíåøíåãî 
óïðàâëåíèÿ íå ìîæåò ïðåâûøàòü äâóõ ëåò. Åñëè ñ äàòû ââåäåíèÿ 
ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ äî äàòû ðàññìîòðåíèÿ àðáèòðàæíûì 
ñóäîì âîïðîñà î ââåäåíèè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ïðîøëî áîëåå 
âîñåìíàäöàòè ìåñÿöåâ, òî àðáèòðàæíûé ñóä íå ìîæåò âûíåñòè 
îïðåäåëåíèå î ââåäåíèè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ. 

Âíåøíåå óïðàâëåíèå ââîäèòñÿ íà ñðîê íå áîëåå âîñåìíàäöà-
òè ìåñÿöåâ, êîòîðûé ìîæåò áûòü ïðîäëåí â ïîðÿäêå, ïðåäóñìîò-
ðåííîì Çàêîíîì, íå áîëåå ÷åì íà øåñòü ìåñÿöåâ. 
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Ñ äàòû ââåäåíèÿ âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ïðåêðàùàþòñÿ ïîë-
íîìî÷èÿ ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà; óïðàâëåíèå äåëàìè äîëæíè-
êà âîçëàãàåòñÿ íà âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî. Âíåøíèé óïðàâ-
ëÿþùèé âïðàâå óâîëèòü ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà èëè ïðåäëî-
æèòü åìó ïåðåéòè íà äðóãóþ ðàáîòó â ñîîòâåòñòâèè ñ òðóäî-
âûì çàêîíîäàòåëüñòâîì. Ïðåêðàùàþòñÿ ïîëíîìî÷èÿ îðãàíîâ 
óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà è ñîáñòâåííèêà èìóùåñòâà äîëæíèêà; 
ïîëíîìî÷èÿ ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà è èíûõ îðãàíîâ óïðàâëå-
íèÿ äîëæíèêà ïåðåõîäÿò ê âíåøíåìó óïðàâëÿþùåìó. Îòìå-
íÿþòñÿ ðàíåå ïðèíÿòûå ìåðû ïî îáåñïå÷åíèþ òðåáîâàíèé 
êðåäèòîðîâ. Ââîäèòñÿ ìîðàòîðèé íà óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâà-
íèé êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è îá óïëàòå îáÿ-
çàòåëüíûõ ïëàòåæåé è äð. 

Äëÿ ðåàëèçàöèè çàäà÷, ñâÿçàííûõ ñ îñóùåñòâëåíèåì ïðîöå-
äóðû âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ, àðáèòðàæíûé ñóä ïî ðåêîìåíäàöèè 
ñàìîðåãóëèðóþùåé îðãàíèçàöèè óòâåðæäàåò âíåøíåãî óïðàâ-
ëÿþùåãî. 

Ôåäåðàëüíûé çàêîí íàäåëèë âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî øèðî-
êèìè ïðàâàìè: ðàñïîðÿæàòüñÿ èìóùåñòâîì äîëæíèêà â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ïëàíîì âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ; çàêëþ÷àòü îò èìåíè 
äîëæíèêà ìèðîâîå ñîãëàøåíèå; çàÿâëÿòü îòêàç îò èñïîëíåíèÿ 
äîãîâîðîâ äîëæíèêà; ïðåäúÿâëÿòü â àðáèòðàæíûé ñóä îò ñâîåãî 
èìåíè òðåáîâàíèÿ î ïðèçíàíèè íåäåéñòâèòåëüíûìè ñäåëîê è 
ðåøåíèé, çàêëþ÷åííûõ èëè èñïîëíåííûõ äîëæíèêîì ñ íàðóøå-
íèåì íàñòîÿùåãî Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà. 

Âíåøíèé óïðàâëÿþùèé èìååò öåëûé íàáîð îáÿçàííîñòåé: 
 ïðèíÿòü â óïðàâëåíèå èìóùåñòâî äîëæíèêà è ïðîâåñòè åãî 

èíâåíòàðèçàöèþ;  
 ðàçðàáîòàòü ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ è ïðåäñòàâèòü åãî 

äëÿ óòâåðæäåíèÿ ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ;  
 âåñòè áóõãàëòåðñêèé, ôèíàíñîâûé, ñòàòèñòè÷åñêèé ó÷åò è 

îò÷åòíîñòü;  
 ïðèíèìàòü ìåðû ïî âçûñêàíèþ çàäîëæåííîñòè ïåðåä äîëæ-

íèêîì;  
 âåñòè ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ;  
 ðåàëèçîâûâàòü ìåðîïðèÿòèÿ, ïðåäóñìîòðåííûå ïëàíîì 

âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ;  
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 ïðåäñòàâèòü ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ îò÷åò îá èòîãàõ ðåàëèçà-
öèè ïëàíà âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ è èíûå îáÿçàííîñòè, ïðå-
äóñìîòðåííûå Çàêîíîì. 

Îò÷åò âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî ïîäëåæèò îáÿçàòåëüíîìó ðàñ-
ñìîòðåíèþ àðáèòðàæíûì ñóäîì. Îò÷åò ïîäëåæèò óòâåðæäåíèþ 
àðáèòðàæíûì ñóäîì â ñëó÷àå, åñëè: âñå òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ, 
âêëþ÷åííûå â ðååñòð, óäîâëåòâîðåíû; ñîáðàíèåì êðåäèòîðîâ 
ïðèíÿòî ðåøåíèå î ïðåêðàùåíèè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ â ñâÿçè 
ñ âîññòàíîâëåíèåì ïëàòåæåñïîñîáíîñòè äîëæíèêà; ìåæäó êðåäè-
òîðàìè è äîëæíèêîì çàêëþ÷åíî ìèðîâîå ñîãëàøåíèå; ñîáðàíè-
åì êðåäèòîðîâ ïðèíÿòî ðåøåíèå î ïðîäëåíèè ñðîêà âíåøíåãî 
óïðàâëåíèÿ. 

Ïðè íàëè÷èè õîäàòàéñòâà ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ î ïðèçíàíèè 
äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, 
à òàêæå â ñëó÷àå îòêàçà àðáèòðàæíîãî ñóäà â óòâåðæäåíèè îò÷åòà 
âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî èëè íåïðåäñòàâëåíèÿ óêàçàííîãî îò÷åòà 
â òå÷åíèå ìåñÿöà ñî äíÿ îêîí÷àíèÿ óñòàíîâëåííîãî ñðîêà âíåø-
íåãî óïðàâëåíèÿ àðáèòðàæíûé ñóä ìîæåò ïðèíÿòü ðåøåíèå î 
ïðèçíàíèè äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà. 

Êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî ââîäèòñÿ ñðîêîì íà îäèí ãîä, íî 
ýòîò ñðîê ìîæåò ïðîäëåâàòüñÿ ïî õîäàòàéñòâó ëèöà, ó÷àñòâóþùå-
ãî â ýòîì äåëå, íî íå áîëåå ÷åì íà øåñòü ìåñÿöåâ. 

Ñ äàòû ïðèíÿòèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì ðåøåíèÿ î ïðèçíàíèè 
äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà 
ñðîê èñïîëíåíèÿ âîçíèêøèõ äî îòêðûòèÿ êîíêóðñíîãî ïðîèç-
âîäñòâà äåíåæíûõ îáÿçàòåëüñòâ è óïëàòû îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé 
äîëæíèêà ñ÷èòàåòñÿ íàñòóïèâøèì. Ñâåäåíèÿ î ôèíàíñîâîì ñî-
ñòîÿíèè äîëæíèêà ïðåêðàùàþò îòíîñèòüñÿ ê ñâåäåíèÿì, ñîñòàâ-
ëÿþùèì êîììåð÷åñêóþ òàéíó. Ïðåêðàùàåòñÿ èñïîëíåíèå ïî 
èñïîëíèòåëüíûì äîêóìåíòàì. Âñå òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî 
äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì, îá óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, 
èíûå èìóùåñòâåííûå òðåáîâàíèÿ, çà èñêëþ÷åíèåì ïðàâ ñîáñò-
âåííîñòè, ìîãóò áûòü ïðåäúÿâëåíû òîëüêî â õîäå êîíêóðñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà. Ñíèìàþòñÿ ðàíåå íàëîæåííûå îãðàíè÷åíèÿ íà 
èìóùåñòâî äîëæíèêà è èíûå îãðàíè÷åíèÿ ðàñïîðÿæåíèÿ èìó-
ùåñòâîì äîëæíèêà. 

Ñ äàòû ïðèíÿòèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì ðåøåíèÿ î ïðèçíàíèè 
äîëæíèêà áàíêðîòîì è îá îòêðûòèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà 
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ïðåêðàùàþòñÿ ïîëíîìî÷èÿ ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà è èíûõ îð-
ãàíîâ óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà è ñîáñòâåííèêîâ èìóùåñòâà äîëæ-
íèêà — óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. 

Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåäóðû êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà ïî 
ðåêîìåíäàöèè ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè àðáèòðàæíûé ñóä 
óòâåðæäàåò êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî. Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþ-
ùèé ñ äàòû ñâîåãî óòâåðæäåíèÿ äî äàòû ïðåêðàùåíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâà ïî äåëó î áàíêðîòñòâå èëè çàêëþ÷åíèÿ ìèðîâîãî ñîãëàøå-
íèÿ îñóùåñòâëÿåò ïîëíîìî÷èÿ ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà è èíûõ 
îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà. 

Â Ôåäåðàëüíîì çàêîíå îïðåäåëåíû åãî îáÿçàííîñòè è ïðàâà. 
Ê íàèáîëåå âàæíûì îáÿçàííîñòÿì êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî 
îòíîñÿòñÿ:  

 ïðèíÿòèå â âåäåíèå èìóùåñòâà äîëæíèêà, ïðîâåäåíèå åãî 
èíâåíòàðèçàöèè;  

 ïðèâëå÷åíèå íåçàâèñèìîãî îöåíùèêà äëÿ îöåíêè èìóùåñò-
âà äîëæíèêà;  

 óâåäîìëåíèå ðàáîòíèêîâ äîëæíèêà î ïðåäñòîÿùåì óâîëü-
íåíèè íå ïîçäíåå ìåñÿöà ñ äàòû ââåäåíèÿ êîíêóðñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà;  

 ïðèíÿòèå ìåð ïî îáåñïå÷åíèþ ñîõðàííîñòè èìóùåñòâà 
äîëæíèêà;  

 ïðîâåäåíèå àíàëèçà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ äîëæíèêà;  
 çàÿâëåíèå â óñòàíîâëåííîì ïîðÿäêå âîçðàæåíèÿ îòíîñè-

òåëüíî òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ, ïðåäúÿâëåííûõ ê äîëæíèêó;  
 âåäåíèå ðååñòðà òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ;  
 ïðèíÿòèå ìåð, íàïðàâëåííûõ íà ïîèñê, âûÿâëåíèå è âîç-

âðàò èìóùåñòâà äîëæíèêà, íàõîäÿùåãîñÿ ó òðåòüèõ ëèö. 
Ê ïðàâàì êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå: 
 ïðàâî ðàñïîðÿæàòüñÿ èìóùåñòâîì äîëæíèêà â ñîîòâåòñòâèè 

ñ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì;  
 óâîëüíåíèå ðàáîòíèêîâ äîëæíèêà, â òîì ÷èñëå ðóêîâîäèòå-

ëÿ äîëæíèêà;  
 çàÿâëåíèå îòêàçà îò èñïîëíåíèÿ äîãîâîðîâ è èíûõ ñäåëîê â 

ïîðÿäêå, óñòàíîâëåííîì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì;  
 ïåðåäà÷à íà õðàíåíèå äîêóìåíòîâ äîëæíèêà, ïîäëåæàùèõ 

îáÿçàòåëüíîìó õðàíåíèþ â ñîîòâåòñòâèè ñ ôåäåðàëüíûìè 
çàêîíàìè;  
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 ïðåäúÿâëåíèå èñêîâ î ïðèçíàíèè íåäåéñòâèòåëüíûìè ñäå-
ëîê, ñîâåðøåííûõ äîëæíèêîì â íàðóøåíèå çàêîíà;  

 îñóùåñòâëåíèå èíûõ ïðàâ, ñâÿçàííûõ ñ èñïîëíåíèåì âîç-
ëîæåííûõ íà íåãî îáÿçàííîñòåé. 

Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé ïðåäñòàâëÿåò ñîáðàíèþ (êî-
ìèòåòó) êðåäèòîðîâ îò÷åò î ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, èíôîðìà-
öèþ î ôèíàíñîâîì ñîñòîÿíèè äîëæíèêà è åãî èìóùåñòâà íà 
ìîìåíò îòêðûòèÿ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà è â õîäå êîí-
êóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, à òàêæå èíóþ èíôîðìàöèþ íå ðåæå 
÷åì îäèí ðàç â ìåñÿö, åñëè ñîáðàíèåì êðåäèòîðîâ íå óñòà-
íîâëåíû áîëåå ïðîäîëæèòåëüíûé ïåðèîä èëè ñðîêè ïðåä-
ñòàâëåíèÿ îò÷åòà. 

Íà îñíîâàíèè õîäàòàéñòâà ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ î ïðåêðà-
ùåíèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà è ïåðåõîäå ê âíåøíåìó 
óïðàâëåíèþ àðáèòðàæíûé ñóä ìîæåò âûíåñòè îïðåäåëåíèå î 
ïðåêðàùåíèè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà è ïåðåõîäå ê âíåø-
íåìó óïðàâëåíèþ. Óêàçàííîå îïðåäåëåíèå ìîæåò áûòü âûíå-
ñåíî òîëüêî â ñëó÷àå íàëè÷èÿ ó äîëæíèêà èìóùåñòâà, íåîáõî-
äèìîãî äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíîé õîçÿéñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè. 

Ïîñëå óòâåðæäåíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì îò÷åòà êîíêóðñíîãî 
óïðàâëÿþùåãî î ðåçóëüòàòàõ ïðîâåäåíèÿ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîä-
ñòâà àðáèòðàæíûé ñóä âûíîñèò îïðåäåëåíèå î çàâåðøåíèè êîí-
êóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà è ïðåêðàùåíèè ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î 
áàíêðîòñòâå. Îïðåäåëåíèå àðáèòðàæíîãî ñóäà î çàâåðøåíèè êîí-
êóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà ÿâëÿåòñÿ îñíîâàíèåì äëÿ âíåñåíèÿ â 
åäèíûé ãîñóäàðñòâåííûé ðååñòð þðèäè÷åñêèõ ëèö çàïèñè î ëèê-
âèäàöèè äîëæíèêà. 

Âàæíîé ïðîöåäóðîé áàíêðîòñòâà ÿâëÿåòñÿ ìèðîâîå ñî-
ãëàøåíèå. Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå ìîæåò áûòü çàêëþ÷åíî íà 
ëþáîé ñòàäèè ðàññìîòðåíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì äåëà î áàí-
êðîòñòâå äîëæíèêà. Îíî ìîæåò áûòü çàêëþ÷åíî íà ëþáîé 
ñòàäèè ðàññìîòðåíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì äåëà î áàíêðîòñòâå 
äîëæíèêà. 

Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå çàêëþ÷àåòñÿ ìåæäó äîëæíèêîì, ñ îä-
íîé ñòîðîíû, è êîíêóðñíûìè êðåäèòîðàìè è óïîëíîìî÷åííûìè 
îðãàíàìè — ñ äðóãîé. Ðåøåíèå ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ î çàêëþ÷å-
íèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ ïðèíèìàåòñÿ áîëüøèíñòâîì ãîëîñîâ 
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îò îáùåãî ÷èñëà ãîëîñîâ êîíêóðñíûõ êðåäèòîðîâ è óïîëíîìî-
÷åííûõ îðãàíîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ðååñòðîì òðåáîâàíèé êðåäèòî-
ðîâ è ñ÷èòàåòñÿ ïðèíÿòûì ïðè óñëîâèè, åñëè çà íåãî ïðîãîëîñî-
âàëè âñå êðåäèòîðû ïî îáÿçàòåëüñòâàì, îáåñïå÷åííûì çàëîãîì 
èìóùåñòâà äîëæíèêà. 

Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå óòâåðæäàåòñÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì. 
Ïðè ýòîì àðáèòðàæíûé ñóä âûíîñèò îïðåäåëåíèå îá óòâåðæäå-
íèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ, â êîòîðîì óêàçûâàåòñÿ íà ïðåêðà-
ùåíèå ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î áàíêðîòñòâå. Îäíîñòîðîííèé 
îòêàç îò èñïîëíåíèÿ âñòóïèâøåãî â ñèëó ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ 
íå äîïóñêàåòñÿ. 

Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå íå ïîäëåæèò ñîãëàñîâàíèþ ñ âðåìåí-
íûì óïðàâëÿþùèì ïðè ïðîöåäóðå íàáëþäåíèÿ è àäìèíèñòðà-
òèâíûì óïðàâëÿþùèì — ïðè ïðîöåäóðå ôèíàíñîâîãî îçäîðîâ-
ëåíèÿ. Ïðè ïðîöåäóðå âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ðåøåíèå î çàêëþ-
÷åíèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ ïðèíèìàåòñÿ âíåøíèì óïðàâëÿþ-
ùèì. Ïðè ïðîöåäóðå êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà ðåøåíèå î çà-
êëþ÷åíèè ìèðîâîãî ñîãëàøåíèÿ ñî ñòîðîíû äîëæíèêà ïðèíè-
ìàåòñÿ êîíêóðñíûì óïðàâëÿþùèì. 

Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå çàêëþ÷àåòñÿ â ïèñüìåííîé ôîðìå. Ñî 
ñòîðîíû äîëæíèêà îíî ïîäïèñûâàåòñÿ ëèöîì, ïðèíÿâøèì â ñî-
îòâåòñòâèè ñ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì ðåøåíèå î çàêëþ÷åíèè ìè-
ðîâîãî ñîãëàøåíèÿ. Îò èìåíè êîíêóðñíûõ êðåäèòîðîâ è óïîë-
íîìî÷åííûõ îðãàíîâ ìèðîâîå ñîãëàøåíèå ïîäïèñûâàåòñÿ ïðåä-
ñòàâèòåëåì ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ, óïîëíîìî÷åííûì íà ñîâåðøå-
íèå äàííîãî äåéñòâèÿ ëèöîì. 

Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå äîëæíî ñîäåðæàòü ïîëîæåíèÿ î ïîðÿä-
êå è ñðîêàõ èñïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ äîëæíèêà â äåíåæíîé 
ôîðìå, à òàêæå ïîëîæåíèÿ îá èçìåíåíèè ñðîêîâ è ïîðÿäêà óï-
ëàòû îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, âêëþ÷åííûõ â ðååñòð òðåáîâàíèé 
êðåäèòîðîâ. Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå ìîæåò áûòü óòâåðæäåíî àð-
áèòðàæíûì ñóäîì òîëüêî ïîñëå ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè ïî 
òðåáîâàíèÿì êðåäèòîðîâ ïåðâîé è âòîðîé î÷åðåäè. 

11.3. Áàíêðîòñòâî ãðàäîîáðàçóþùèõ  
è ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ îðãàíèçàöèé 

Ãðàäîîáðàçóþùèìè îðãàíèçàöèÿìè ïðèçíàþòñÿ þðèäè÷åñêèå 
ëèöà, ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ êîòîðûõ ñîñòàâëÿåò íå ìåíåå 25% 
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÷èñëåííîñòè ðàáîòàþùåãî íàñåëåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî íàñå-
ëåííîãî ïóíêòà. Ýòî ïîëîæåíèå Çàêîíà ïðèìåíÿåòñÿ òàêæå ê 
îðãàíèçàöèÿì, ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ êîòîðûõ ïðåâûøàåò 
5 òûñ. ÷åëîâåê. 

Ïðè ðàññìîòðåíèè äåëà î áàíêðîòñòâå ãðàäîîáðàçóþùåé îð-
ãàíèçàöèè ëèöîì, ó÷àñòâóþùèì â äåëå î áàíêðîòñòâå, ïðèçíàåò-
ñÿ ñîîòâåòñòâóþùèé îðãàí ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ. Àðáèò-
ðàæíûé ñóä â êîëè÷åñòâå ëèö, ó÷àñòâóþùèõ â äåëå î áàíêðîòñò-
âå, ìîæåò ïðèâëå÷ü òàêæå ôåäåðàëüíûå îðãàíû èñïîëíèòåëüíîé 
âëàñòè è îðãàíû èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè ñîîòâåòñòâóþùåãî ñóáú-
åêòà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè. 

Ââåäåíèå âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ãðàäîîáðàçóþùåé îðãàíèçà-
öèè ìîæåò áûòü îñóùåñòâëåíî àðáèòðàæíûì ñóäîì ïî èíèöèà-
òèâå ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ, à òàêæå ïî õîäàòàéñòâó îðãàíà ìåñò-
íîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ, ñîîòâåòñòâóþùåãî ôåäåðàëüíîãî îðãàíà 
èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè èëè îðãàíà èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè 
ñóáúåêòà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ïðè óñëîâèè ïðåäîñòàâëåíèÿ 
ïîðó÷èòåëüñòâà ïî îáÿçàòåëüñòâàì äîëæíèêà. 

Åñëè âíåøíåå óïðàâëåíèå ãðàäîîáðàçóþùåé îðãàíèçàöèè 
ââåäåíî â ïîðÿäêå, ïðåäóñìîòðåííîì íàñòîÿùèì Ôåäåðàëüíûì 
çàêîíîì, ïîðó÷èòåëü íåñåò ñóáñèäèàðíóþ îòâåòñòâåííîñòü ïî 
îáÿçàòåëüñòâàì äîëæíèêà ïåðåä êðåäèòîðàìè. 

Ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå èëè âíåøíåå óïðàâëåíèå â îòíî-
øåíèè ãðàäîîáðàçóþùåé îðãàíèçàöèè ìîæåò áûòü ïðîäëåíî àð-
áèòðàæíûì ñóäîì íå áîëåå ÷åì íà ãîä ïðè íàëè÷èè õîäàòàéñòâà 
îðãàíà ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ èëè ñîîòâåòñòâóþùåãî ôåäå-
ðàëüíîãî îðãàíà èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè èëè îðãàíà èñïîëíè-
òåëüíîé âëàñòè ñóáúåêòà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè. 

Íàðóøåíèå ïîðó÷èòåëåì ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ â îòíîøåíèè 
êðåäèòîðîâ è óïîëíîìî÷åííûõ îðãàíîâ, îáëàäàþùèõ îäíîé 
òðåòüåé ÷àñòüþ âñåõ òðåáîâàíèé ê äîëæíèêó, ìîæåò ñëóæèòü îñ-
íîâàíèåì äëÿ äîñðî÷íîãî ïðåêðàùåíèÿ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëå-
íèÿ èëè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ, ïðèçíàíèÿ äîëæíèêà áàíêðîòîì 
è îòêðûòèÿ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà. 

Â õîäå âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ èëè êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà 
ïðè íàëè÷èè õîäàòàéñòâà îðãàíà ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ, ñî-
îòâåòñòâóþùåãî ôåäåðàëüíîãî îðãàíà èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè 
ñóáúåêòà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ìîæåò áûòü îñóùåñòâëåíà ïðî-
äàæà ãðàäîîáðàçóþùåé îðãàíèçàöèè. Ñóùåñòâåííûì óñëîâèåì 
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äîãîâîðà êóïëè-ïðîäàæè ïðåäïðèÿòèÿ ãðàäîîáðàçóþùåé îðãàíè-
çàöèè ìîæåò áûòü ñîõðàíåíèå ðàáî÷èõ ìåñò íå ìåíåå ÷åì äëÿ 
50% ðàáîòíèêîâ òàêîãî ïðåäïðèÿòèÿ íà äàòó åãî ïðîäàæè â òå-
÷åíèå îïðåäåëåííîãî ñðîêà, íî íå áîëåå ÷åì â òå÷åíèå òðåõ ëåò ñ 
ìîìåíòà âñòóïëåíèÿ äîãîâîðà â ñèëó. Ñ ñîãëàñèÿ êðåäèòîðîâ è 
ïî ïðåäëîæåíèþ îðãàíà èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè ìîãóò áûòü óñ-
òàíîâëåíû è íåêîòîðûå èíûå óñëîâèÿ. 

Ðàññìîòðèì îñîáåííîñòè áàíêðîòñòâà ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé 
îðãàíèçàöèè. Ïîä ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé îðãàíèçàöèåé ïîíèìàåò-
ñÿ þðèäè÷åñêîå ëèöî, îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòüþ êîòîðîãî ÿâëÿ-
þòñÿ ïðîèçâîäñòâî èëè ïðîèçâîäñòâî è ïåðåðàáîòêà ñåëüñêîõî-
çÿéñòâåííîé ïðîäóêöèè, âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè êîòîðîé ñîñòàâ-
ëÿåò íå ìåíåå 50% îáùåé ñóììû âûðó÷êè. 

Ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé îðãàíèçà-
öèè, ïðåäóñìîòðåííàÿ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì, ïðèìåíÿåòñÿ 
òàêæå ê ðûáîëîâíûì àðòåëÿì (êîëõîçàì), âûðó÷êà êîòîðûõ îò 
ðåàëèçàöèè ïðîèçâåäåííîé èëè ïðîèçâåäåííîé è ïåðåðàáî-
òàííîé ïðîäóêöèè è âûëîâëåííûõ (äîáûòûõ) âîäíûõ áèîëî-
ãè÷åñêèõ ðåñóðñîâ ñîñòàâëÿåò íå ìåíåå ÷åì 70% îáùåé ñóììû 
âûðó÷êè. 

Ïðè ïðîäàæå îáúåêòîâ íåäâèæèìîñòè, êîòîðûå èñïîëüçó-
þòñÿ â öåëÿõ ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà è ïðèíàä-
ëåæàò ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé îðãàíèçàöèè, ïðèçíàííîé áàí-
êðîòîì, ïðåèìóùåñòâåííîå ïðàâî ïðèîáðåòåíèÿ äàííûõ îáú-
åêòîâ ïðèíàäëåæèò ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûì îðãàíèçàöèÿì è 
êðåñòüÿíñêèì (ôåðìåðñêèì) õîçÿéñòâàì, ðàñïîëîæåííûì â 
äàííîé ìåñòíîñòè. Çåìåëüíûå ó÷àñòêè ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé 
îðãàíèçàöèè, ïðèçíàííîé áàíêðîòîì, ìîãóò îò÷óæäàòüñÿ èëè 
ïåðåõîäèòü ê äðóãîìó ëèöó, Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, ñóáúåêòó 
Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè èëè ìóíèöèïàëüíîìó îáðàçîâàíèþ â 
òîé ìåðå, â êàêîé èõ îáîðîò äîïóñêàåòñÿ çåìåëüíûì çàêîíî-
äàòåëüñòâîì. 

Â õîäå íàáëþäåíèÿ ïðè àíàëèçå ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ 
ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé îðãàíèçàöèè äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ ñåçîí-
íîñòü ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà è åãî çàâèñèìîñòü îò 
ïðèðîäíî-êëèìàòè÷åñêèõ óñëîâèé. 

Ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé îðãàíèçà-
öèè ââîäèòñÿ íà ñðîê äî îêîí÷àíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî ïåðèîäà 
ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ ðàáîò ñ ó÷åòîì âðåìåíè, íåîáõîäèìîãî 
äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîèçâåäåííîé è ïåðåðàáîòàííîé ïðîäóêöèè. 
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Åñëè â õîäå ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ èìåëè ìåñòî ñïàä è 
óõóäøåíèå ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé îð-
ãàíèçàöèè â ñâÿçè ñî ñòèõèéíûìè áåäñòâèÿìè èëè äðóãèìè îá-
ñòîÿòåëüñòâàìè, òî ñðîê ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ìîæåò 
áûòü ïðîäëåí íà ãîä ïðè óñëîâèè èçìåíåíèÿ ãðàôèêà ïîãàøå-
íèÿ çàäîëæåííîñòè. 

Âíåøíåå óïðàâëåíèå ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé îðãàíèçàöèåé 
ââîäèòñÿ äî îêîí÷àíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî ïåðèîäà ñåëüñêîõî-
çÿéñòâåííûõ ðàáîò ñ ó÷åòîì âðåìåíè, íåîáõîäèìîãî äëÿ ðåàëè-
çàöèè ïðîèçâåäåííîé è ïåðåðàáîòàííîé ïðîäóêöèè. Ñðîê 
âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ íå ìîæåò ïðåâûøàòü îäèí ãîä è òðè ìå-
ñÿöà. Â ñâÿçè ñî ñòèõèéíûìè áåäñòâèÿìè, íîñÿùèìè ÷ðåçâû-
÷àéíûé õàðàêòåð, ñðîê âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ìîæåò â ñîâîêóï-
íîñòè ñîñòàâëÿòü äâà ãîäà. 

Ïðåèìóùåñòâåííîå ïðàâî ïðèîáðåòåíèÿ èìóùåñòâà äîëæíè-
êà èìåþò ëèöà, çàíèìàþùèåñÿ ïðîèçâîäñòâîì èëè ïðîèçâîäñò-
âîì è ïåðåðàáîòêîé ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé ïðîäóêöèè è âëà-
äåþùèå çåìåëüíûì ó÷àñòêîì, íåïîñðåäñòâåííî ïðèëåãàþùèì ê 
çåìåëüíîìó ó÷àñòêó äîëæíèêà. 

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé ïðè ïðîäàæå èìóùåñòâà äîëæ-
íèêà îáÿçàí ïðîâåñòè íåçàâèñèìóþ îöåíêó ñòîèìîñòè èìóùåñò-
âà è èìóùåñòâåííûõ ïðàâ. 

 
Òàáëèöà 11.1 

Îñíîâíûå ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà è îñóùåñòâëÿþùèå 
èõ àðáèòðàæíûå óïðàâëÿþùèå 

Íàèìåíîâàíèå  
îñíîâíîé ïðîöåäóðû 

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé,  
îñóùåñòâëÿþùèé  

ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà 

Íàáëþäåíèå Âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé 

Ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå Àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâëÿþùèé 

Âíåøíåå óïðàâëåíèå Âíåøíèé óïðàâëÿþùèé 

Êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé 

Ìèðîâîå ñîãëàøåíèå Âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé, êîíêóðñíûé óï-
ðàâëÿþùèé 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä íåñîñòîÿòåëüíîñòüþ (áàíêðîòñòâîì) îðãàíè-

çàöèè? 
2. Íàçîâèòå ïðèçíàêè áàíêðîòñòâà ïðåäïðèÿòèÿ. 
3. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ïðîöåäóðû áàíêðîòñòâà îðãàíèçàöèè. 
4. Êàêèå ïðîöåäóðû îñóùåñòâëÿþòñÿ â îòíîøåíèè áàíêðîòñòâà ãðà-

æäàíèíà, èíäèâèäóàëüíîãî ïðåäïðèíèìàòåëÿ? 
5. Â ÷åì îñîáåííîñòè áàíêðîòñòâà ãðàäîîáðàçóþùåé îðãàíèçàöèè? 
6. Ðàñêðîéòå îñîáåííîñòè áàíêðîòñòâà ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé îðãà-

íèçàöèè. 
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äóëü 11. Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 2000. 

Ìàðåíêîâ Í.Ë., Êàñüÿíîâ Â.Â. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå. Ñåðèÿ «Âûñ-
øåå îáðàçîâàíèå». Ì.: Ôåíèêñ, 2004. 

Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» (íîâàÿ ðå-
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Ãëàâà 12 
 

Èííîâàöèè  
â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè 

 

12.1. Ïîíÿòèå  
«àíòèêðèçèñíûå èííîâàöèè» 

Íåîáõîäèìûì ýëåìåíòîì àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿ-
þòñÿ èííîâàöèè. Ñóùåñòâóåò øèðîêèé ñïåêòð èííîâàöèé, ïðè-
ñóùèõ âñÿêîìó óïðàâëåíèþ. Íî äëÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
íàèáîëüøåå çíà÷åíèå èìåþò èííîâàöèè ïðîöåññíûå, èçìåíÿþ-
ùèå âñå ïðîöåññû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, èííîâàöèè 
ïðîäóêòîâûå, îïðåäåëÿþùèå ìàòåðèàëüíûé ðåçóëüòàò óïðàâëå-
íèÿ, è èííîâàöèè ðåîðãàíèçàöèîííûå, ñâÿçàííûå ñ ïåðåðàñïðå-
äåëåíèåì ðåñóðñîâ (èõ èíîãäà íàçûâàþò àëëîêàöèîííûìè èííîâà-
öèÿìè). 

Îñîáàÿ ðîëü ýòèõ âèäîâ èííîâàöèé îïðåäåëÿåòñÿ èõ âëèÿíè-
åì íà èíâåñòèöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè. 

Ïðîöåññíûå èííîâàöèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ âêëþ÷àþò 
ñëåäóþùèå íîâîââåäåíèÿ. 

1. Íîâîââåäåíèÿ â ïðîöåññàõ âçàèìîäåéñòâèÿ îðãàíèçàöèè ñ 
âíåøíåé ñðåäîé (îðãàíèçàöèÿ ñáûòîâîé è çàêóïî÷íîé äåÿòåëü-
íîñòè, ñõåìû ñîòðóäíè÷åñòâà, âûáîð ïàðòíåðîâ è ïð.). 

2. Íîâîââåäåíèÿ â ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ äâèæåíèåì ìàòåðè-
àëüíûõ çàïàñîâ è äåíåæíûõ ñðåäñòâ (ëîãèñòè÷åñêèå èííîâàöèè). 

3. Íîâîââåäåíèÿ â ïðîöåññàõ èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷å-
ñêîãî îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ (îïåðàòèâíîñòü, äîñòîâåðíîñòü, 
ñâîåâðåìåííîñòü, àíàëèòè÷åñêàÿ öåííîñòü è ïð.). 

4. Òåõíîëîãè÷åñêèå íîâîââåäåíèÿ â ïðîöåññàõ ïðîèçâîäñòâà 
ïðîäóêòà, óñëóãè è äð. 

5. Îðãàíèçàöèîííûå íîâîââåäåíèÿ â ïðîöåññàõ âçàèìîäåéñò-
âèÿ ôóíêöèé, ïåðñîíàëà, öåëåâûõ ãðóïï è ò.ä. 

Ïðîöåññíûå èííîâàöèè îðèåíòèðîâàíû íà ýêîíîìèþ âñåõ 
âèäîâ èçäåðæåê, ýêîíîìèþ âðåìåíè, ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ðàáî-
òû. Â ýòîì ñëó÷àå îíè ìîãóò áûòü íåïîñðåäñòâåííûì èñòî÷íè-
êîì äîïîëíèòåëüíîé ïðèáûëè. 
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Îñîáåííîñòÿìè ïðîöåññíûõ èííîâàöèé ÿâëÿþòñÿ êðàòêî-
ñðî÷íîñòü èõ îêóïàåìîñòè, äîñòóïíîñòü â ïðîåêòèðîâàíèè è 
ðåàëèçàöèè. 

Ïðîäóêòîâûå èííîâàöèè çàêëþ÷àþòñÿ â âûáîðå è îñâîåíèè 
íîâûõ âèäîâ ïðîäóêòîâ è óñëóã, äëÿ ÷åãî íåîáõîäèìî ðàçðàáî-
òàòü íîâûå òåõíîëîãèè èëè ïðèîáðåñòè êàêèå-ëèáî íîâûå òåõ-
íè÷åñêèå ðåøåíèÿ è ïðàâà íà èõ ðåàëèçàöèþ. Ýòî ìîæíî ñäå-
ëàòü ïóòåì ïîêóïêè èçîáðåòåíèÿ èëè ïðèãëàøåíèÿ íà ðàáîòó 
íîâûõ ðàáîòíèêîâ, ñïîñîáíûõ ðàçðàáîòàòü íîâûå òåõíîëîãèè, 
èëè ñâîèìè ñèëàìè, ìîáèëèçóÿ èíòåëëåêòóàëüíûå ðåñóðñû, íàé-
òè íîâûå òåõíè÷åñêèå ðåøåíèÿ. 

Ïðè ðàçðàáîòêå ïðîäóêòîâûõ èííîâàöèé â ïðîöåññàõ àíòè-
êðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ âñåãäà âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü âûáîðà 
òàêèõ, êîòîðûå îêàæóòñÿ íàèáîëåå ïðèåìëåìûìè â êîíêðåòíûõ 
óñëîâèÿõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, åãî ïîëîæåíèÿ íà 
ðûíêå, êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è ðåñóðñîåìêîñòè. 

Äèàïàçîí âûáîðà íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã îïðåäåëÿåòñÿ ñëå-
äóþùèìè âèäàìè ïðîäóêòîâûõ èííîâàöèé: 

 òîâàðû è óñëóãè, íå íîâûå äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íî íîâûå äëÿ 
ðûíêà, íà êîòîðîì ðàáîòàåò ïðåäïðèÿòèå; 

 òîâàðû è óñëóãè, íå íîâûå äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íî ïðîèçâî-
äèìûå äëÿ íîâîãî ðûíêà, íà êîòîðîì ìîæåò ðàáîòàòü 
ïðåäïðèÿòèå; 

 òîâàðû è óñëóãè, íîâûå äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íî íå íîâûå äëÿ 
ðûíêà è ïîýòîìó òðåáóþùèå îò ïðåäïðèÿòèÿ îñâîåíèÿ 
ðûíêà; 

 òîâàðû è óñëóãè, íîâûå êàê äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è äëÿ 
ðûíêà, òðåáóþùèå îñâîåíèÿ íå òîëüêî ïðîèçâîäñòâà, íî è 
ñîçäàíèÿ ðûíêà. 

Âîçìîæíà êëàññèôèêàöèÿ ïðîäóêòîâûõ èííîâàöèé íå òîëüêî 
ïî êðèòåðèÿì íîâèçíû äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ðûíêà, íî è ïî äðó-
ãèì êðèòåðèÿì. 

Ïî æèçíåííîìó öèêëó ïðîäóêòà èëè óñëóãè ìîæíî âûäåëèòü 
ñëåäóþùèå èííîâàöèè: 

 ïðîäóêòîâûå èííîâàöèè ñ äëèòåëüíûì æèçíåííûì öèêëîì; 
 ïðîäóêòîâûå èííîâàöèè ñ êîðîòêèì æèçíåííûì öèêëîì; 
 èííîâàöèè â ïðîäóêòàõ è óñëóãàõ, òðåáóþùèõ çíà÷èòåëüíî-

ãî íàó÷íîãî çàäåëà; 
 êàïèòàëîåìêèå ïðîäóêòîâûå èííîâàöèè; 
 íå êàïèòàëîåìêèå ïðîäóêòîâûå èííîâàöèè; 
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 èííîâàöèè ñ êîðîòêèì ñðîêîì îêóïàåìîñòè; 
 èííîâàöèè ñ äëèòåëüíûì ñðîêîì îêóïàåìîñòè. 
Ýòè âèäû èííîâàöèé, êàê ïðàâèëî, ñóùåñòâóþò â îïðåäåëåí-

íîì ñî÷åòàíèè ñâîèõ òèïîëîãè÷åñêèõ ñâîéñòâ. Òàêîå ñî÷åòàíèå 
èãðàåò âàæíóþ ðîëü â ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ àíòèêðèçèñíîãî 
óïðàâëåíèÿ. 

Ïðîäóêòîâûå èííîâàöèè èãðàþò ðåøàþùóþ ðîëü â ðåàëèçà-
öèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

Àëëîêàöèîííûå èííîâàöèè ñîñòîÿò, êàê ïðàâèëî, â ðåêîíñò-
ðóêöèè îñíîâíûõ ôàêòîðîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 
Îíè âêëþ÷àþò: 

 ðåîðãàíèçàöèþ ïðåäïðèÿòèÿ â ðàçëè÷íûõ ôàêòîðàõ åãî 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ: óïðàâëåíèå, îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñò-
âà, ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì è ïð. 

 ïåðåðàñïðåäåëåíèå èëè ðåñòðóêòóðèçàöèþ ìàòåðèàëüíûõ è  
íåìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ; 

 ïåðåðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè äîëæíîñòíûõ ëèö è 
ïîëíîìî÷èé ìåíåäæåðîâ ðàçëè÷íûõ óðîâíåé, óêðåïëåíèå 
äèñöèïëèíû, ïîâûøåíèå îðãàíèçàöèîííîé ÷åòêîñòè ðàáî-
òû âñåõ çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ. 

Àëëîêàöèîííûå èííîâàöèè íåïîñðåäñòâåííî íå ïðèíîñÿò 
äîïîëíèòåëüíûõ ïðèáûëåé, íî ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâè-
åì ðåàëèçàöèè âñåõ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ ïðîäóêòîâîãî 
òèïà, âñåõ èííîâàöèé óâåëè÷åíèÿ ïðîäàæ è ñíèæåíèÿ ñåáå-
ñòîèìîñòè. 

Â òî æå âðåìÿ àëëîêàöèîííûå èííîâàöèè, êàê è âñå äðóãèå, 
òðåáóþò îïðåäåëåííûõ çàòðàò, ïðîõîäÿò ïîä÷àñ âåñüìà áîëåç-
íåííî â ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîì îòíîøåíèè è ìåäëåííî 
îêóïàþòñÿ. Îíè õàðàêòåðèçóþò ñòðàòåãè÷åñêèé àñïåêò àíòèêðè-
çèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

Åñëè îöåíèòü ðàçëè÷íûå âèäû èííîâàöèé ïî èõ îêóïàåìîñòè 
è äîñòóïíîñòè îòíîñèòåëüíî ñòàðòîâûõ èíâåñòèöèé, òî ìîæíî 
èõ ðàíæèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì. Íàèáîëåå äîñòóïíûìè è 
îïåðàòèâíûìè ÿâëÿþòñÿ ïðîöåññíûå íîâøåñòâà. Ïðîäóêòîâûå 
èííîâàöèè âûñòóïàþò ñðåäíåñðî÷íûìè è ñðåäíåêàïèòàëîåìêè-
ìè. Ñàìûìè äîëãîñðî÷íûìè è äîðîãîñòîÿùèìè ÿâëÿþòñÿ àëëî-
êàöèîííûå èííîâàöèè. Ïî âåðîÿòíîñòè ðèñêîâ â îñóùåñòâëåíèè 
èííîâàöèé èõ ðàñïîëîæåíèå îñòàåòñÿ òàêèì æå. 

Âî âñåé ñîâîêóïíîñòè èííîâàöèé âñåãäà ñóùåñòâóþò âåäó-
ùèå è ñèñòåìîîáðàçóþùèå. Àëëîêàöèîííûå èííîâàöèè â àíòè-
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êðèçèñíîì óïðàâëåíèè èãðàþò ðàçëè÷íóþ ðîëü â çàâèñèìîñòè îò 
ñîñòîÿíèÿ ôèðìû ïî îòíîøåíèþ ê âîçìîæíîìó èëè ðåàëüíîìó 
(íàñòóïèâøåìó) êðèçèñó. 

12.2. Îïðåäåëåíèå èííîâàöèîííûõ ïðèîðèòåòîâ 
ñî ñðåäîé îêðóæåíèÿ ôèðìû 

Â ïîíèìàíèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ áîëüøîå çíà÷åíèå 
èìååò îöåíêà ïðèîðèòåòîâ â îòíîøåíèÿõ ñî ñðåäîé îêðóæåíèÿ 
ôèðìû. Âíóòðåííÿÿ ñðåäà õàðàêòåðèçóåòñÿ ñòðóêòóðîé èñïîëü-
çóåìûõ ðåñóðñîâ, ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ, ïåðñîíàëîì, òåõíîëîãè-
åé ïðîèçâîäñòâà, ïðîèçâîäèìûì ïðîäóêòîì, èíôîðìàöèîííîé 
áàçîé, ôèíàíñîâûì ñîñòîÿíèåì. Èìåííî ýòè õàðàêòåðèñòèêè 
ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé îïðåäåëåíèÿ âåðîÿòíîñòè êðèçèñà è íåîáõî-
äèìîñòè âêëþ÷àòü ìåõàíèçìû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

Âíåøíÿÿ ñðåäà ôèðìû âêëþ÷àåò îòíîøåíèÿ ôèðìû ñ áàíêà-
ìè è êðåäèòîðàìè, ñ ìåñòíîé âëàñòüþ, ïîñòàâùèêàìè è êîíêó-
ðåíòàìè, à òàêæå ïîëîæåíèå ôèðìû íà ðûíêå. 

Â îòíîøåíèÿõ ñ êðåäèòîðàìè àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå 
ïðåäïîëàãàåò âîçìîæíîñòü â ìàêñèìàëüíîé ìåðå ïîêðûòü âû-
ðó÷êîé îò ïðîäàæè ïðåäïðèÿòèÿ, åñëè îíî îáàíêðîòèëîñü, öåëè-
êîì èëè ïî ÷àñòÿì äîëãè áàíêðîòà êðåäèòîðàì. 

Åñëè ïðåäïðèÿòèå îáúÿâëåíî áàíêðîòîì, òî íà íåì ââîäèòñÿ 
ðåæèì îñîáîãî àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, ïðè êîòîðîì âåð-
õîâíûì îðãàíîì óïðàâëåíèÿ ñòàíîâèòñÿ ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ, 
ãäå âñå äåéñòâèÿ âûíîñÿòñÿ íà óòâåðæäåíèå ñîáðàíèÿ êðåäèòî-
ðîâ. Ïðàâà ãîëîñîâàíèÿ â ñîáðàíèè êðåäèòîðîâ ðàñïðåäåëåíû 
ïðîïîðöèîíàëüíî îñòàâøèìñÿ äîëãàì áàíêðîòà. Ñëåäîâàòåëüíî, 
âñåãäà íàäî âûäåëÿòü âåäóùèõ êðåäèòîðîâ è îöåíèâàòü èõ âîç-
ìîæíóþ ïîçèöèþ â îòíîøåíèè ïðàêòè÷åñêèõ ïðîöåäóð îñîáîãî 
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

Íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî èíòåðåñû ðàçëè÷íîãî òèïà êðåäè-
òîðîâ, à èìåííî: ïðîìûøëåííûõ, íå ïîëó÷èâøèõ îïëàòó ïî ðà-
íåå ñäåëàííûì ïîñòàâêàì; ôèíàíñîâûõ — áàíêîâ, ïðåäîñòàâèâ-
øèõ ðàíåå áàíêðîòó áàíêîâñêèå êðåäèòû; ðàáîòíèêîâ, íå ïîëó-
÷èâøèõ çàðàáîòíóþ ïëàòó; ãîñóäàðñòâåííûõ ôèñêàëüíûõ îðãà-
íîâ, ò.å. íàëîãîâîé èíñïåêöèè, òàìîæíè, ãîñóäàðñòâåííîãî ïåí-
ñèîííîãî ôîíäà è ïð., ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àþòñÿ. Íàèáîëåå íå-
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òåðïåëèâûìè ÷àùå âñåãî ÿâëÿþòñÿ áàíêè, êîòîðûå òåì èëè 
èíûì ñïîñîáîì ðåôèíàíñèðîâàëè çàåìíûìè ñðåäñòâàìè ïðåäîñ-
òàâëåíèå êðåäèòîâ áàíêðîòó (áðàëè êðåäèòû íà ìåæáàíêîâñêîì 
êðåäèòíîì ðûíêå, èñïîëüçîâàëè ñðåäñòâà âêëàä÷èêîâ è ïð.). 

Â ñèòóàöèè, êîãäà áàíêó íå âîçâðàùàåòñÿ êðåäèò è áëîêèðó-
åòñÿ ôàêòîì ââåäåíèÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ âõîæäåíèå â 
ïðàâà ïî èìóùåñòâåííîìó îáåñïå÷åíèþ ýòîãî êðåäèòà, áàíê ìî-
æåò ñàì îêàçàòüñÿ íà ãðàíè áàíêðîòñòâà. Êðîìå òîãî, òàêîå ïî-
ëîæåíèå âëèÿåò è íà ôèíàíñîâûé èìèäæ áàíêà (ìîæåò áûòü 
îïóáëèêîâàíà èíôîðìàöèÿ î ïëîõèõ äîëãàõ). 

Áîëåå òåðïåëèâûìè ìîãóò îêàçàòüñÿ ïðîìûøëåííûå êðåäè-
òîðû, îñîáåííî â ñëó÷àÿõ, êîãäà ïðåäïðèÿòèå-áàíêðîò ÿâëÿåòñÿ 
êðóïíûì ïîòðåáèòåëåì èõ ïðîäóêöèè è ïîñòàâùèêè íå çàèíòå-
ðåñîâàíû â òîì, ÷òîáû âîîáùå ëèøèòüñÿ êðóïíîãî ïîêóïàòåëÿ. 
Îñîáåííî ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ òîãäà, êîãäà ïðîäóêöèÿ ïîñòàâùèêîâ 
ñïåöèôè÷íà è ïîëüçóåòñÿ ñïðîñîì òîëüêî â óçêîì ñåãìåíòå 
ðûíêà, êóäà âõîäèò è ïðåäïðèÿòèå-áàíêðîò, âûïóñêàþùåå òàêæå 
ñïåöèôè÷íóþ ôèíàëüíóþ ïðîäóêöèþ. 

Îäíîçíà÷íî ïðîãíîçèðîâàòü ïîçèöèþ ðàáîòíèêîâ è ãîñó-
äàðñòâåííûõ ôèñêàëüíûõ îðãàíîâ ïðè óòâåðæäåíèè ïðàêòè÷å-
ñêèõ ïðîöåäóð îñîáîãî àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ î÷åíü çà-
òðóäíèòåëüíî. Ýòè ïîçèöèè ìîãóò áûòü ðàçíîîáðàçíûìè. 
Ìíîãîå çàâèñèò îò òîãî, îðãàíèçîâàíû ëè ðàáîòíèêè â äåå-
ñïîñîáíûé ïðîôñîþç, êàêèå ïëàíîâûå èëè ÷ðåçâû÷àéíûå 
òðåáîâàíèÿ (ñòåïåíü äåôèöèòà ãîñóäàðñòâåííîãî áþäæåòà, 
ïåíñèîííîãî ôîíäà) ïðåäúÿâëÿåò â íàñòîÿùèé ìîìåíò ïðàâè-
òåëüñòâî ê ñáîðó íàëîãîâ, îò÷èñëåíèé â Ãîñóäàðñòâåííûé 
ïåíñèîííûé ôîíä, òàìîæåííûõ ïîøëèí. Ñêàçûâàþòñÿ ïðè 
ýòîì è ëè÷íîñòíûå ôàêòîðû. 

Ðàñïîðÿäèòåëüíóþ äåÿòåëüíîñòü â óñëîâèÿõ îáîñòðåííîãî 
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ (áàíêðîòñòâà) îñóùåñòâëÿåò àð-
áèòðàæíûé àíòèêðèçèñíûé óïðàâëÿþùèé. Èçó÷èâ èíòåðåñû è 
ïîçèöèè êðåäèòîðîâ ïðåäïðèÿòèÿ, àðáèòðàæíûé àíòèêðèçèñ-
íûé óïðàâëÿþùèé äîëæåí ïðåäñòàâèòü ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ 
íå ïðîñòî îò÷åò îá îöåíêå ïðåäïðèÿòèÿ è ïåðñïåêòèâ ïîëó÷å-
íèÿ âûðó÷êè îò ïðîäàæè åãî öåëèêîì èëè ïî ÷àñòÿì, íî è 
âàðèàíòû ïëàíîâ ïî òåêóùåìó àíòèêðèçèñíîìó óïðàâëåíèþ 
ïðåäïðèÿòèåì, îáîñíîâàíèå ðàçíûõ âàðèàíòîâ èíâåñòèöèîí-
íûõ ïðîåêòîâ íà áàçå àíòèêðèçèñíûõ èííîâàöèé. Ýòèì îí 
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ïåðåäàåò íà ðåøåíèå êðåäèòîðîâ âûáîð êîíêðåòíîé íàïðàâ-
ëåííîñòè îñîáîãî àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, îäíîâðåìåííî 
ïðîÿâëÿÿ ñâîþ êâàëèôèöèðîâàííîñòü è ñòðàõóÿ ñâîþ äåÿòåëü-
íîñòü îáùåé ïîääåðæêîé. 

Ïëàíû è ïðîåêòû àðáèòðàæíîãî àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëÿþ-
ùåãî äîëæíû ñîäåðæàòü îáîñíîâàíèå ìàðêåòèíãîâûìè è òåõíî-
ëîãè÷åñêèìè ôàêòîðàìè äåÿòåëüíîñòè. Îíè äîëæíû îòâå÷àòü íà 
âîïðîñ, êàê è ê êàêîìó âðåìåíè èçìåíèòñÿ ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü 
ïðåäïðèÿòèÿ (à çíà÷èò, è âûðó÷êà îò åãî ïðîäàæè), åñëè áóäåò 
ïðèíÿò äàííûé ïëàí èëè ïðîåêò. Òîãäà êðåäèòîðû â çàâèñèìî-
ñòè îò ñâîèõ ïðåäïî÷òåíèé ìåæäó ïîêðûòèåì áîëüøåé äîëè èõ 
äîëãîâ ÷åðåç áîëüøåå âðåìÿ èëè ïîëó÷åíèåì ìåíüøåé, íî áîëåå 
áûñòðîé êîìïåíñàöèè, ñìîãóò ñàìè ðåøèòü, êàêîé èç âàðèàíòîâ 
ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (ñîäåðæàùèé ïðîäîë-
æåíèå èëè íà÷àëî èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ ëèáî íåò) äëÿ íèõ 
áîëåå ïðåäïî÷òèòåëåí. 

Åñëè ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ âûáåðåò âàðèàíò ñ ðåàëèçàöèåé 
òåõ èëè èíûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ íà áàçå èííîâàöèé, òî 
î÷åíü âåðîÿòíî, ÷òî îò íèõ ìîæíî áóäåò äîáèòüñÿ è âûäåëåíèÿ 
íåáîëüøîãî äîïîëíèòåëüíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ (â âèäå áàíêîâ-
ñêèõ èëè òîâàðíûõ êðåäèòîâ) ïðèíÿòûõ ïðîåêòîâ, à òàêæå 
ëüãîòíîé ðåñòðóêòóðèçàöèè èìåþùèõñÿ äîëãîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 
Ïîâåðèâ â õîðîøî îáîñíîâàííûå èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû, îíè 
ìîãóò ïðåäïî÷åñòü ðèñêíóòü åùå íåêîòîðûìè ñðåäñòâàìè, ÷åì 
íè÷åãî ïðàêòè÷åñêè íå ïîëó÷èòü îò ïðîäàæè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè áûëà ïðàêòèêà ïðîäàæè ïðåäïðè-
ÿòèé-áàíêðîòîâ çà ñèìâîëè÷åñêóþ öåíó â îäíó ìàðêó. Ôàêòè÷å-
ñêè ýòà öåíà ìîãëà áûòü è îòðèöàòåëüíîé, åñëè êîìïåíñèðîâà-
ëàñü äîïîëíèòåëüíûìè ëüãîòàìè ãîñóäàðñòâà äëÿ ïîêóïàòåëåé 
òàêèõ ôèðì. 

Îòíîøåíèÿ ñ ìåñòíîé âëàñòüþ îïðåäåëÿþò âîçìîæíîñòü è 
ýôôåêòèâíîñòü îñóùåñòâëåíèÿ ñîöèàëüíûõ ôóíêöèé àíòèêðè-
çèñíîãî óïðàâëåíèÿ — îñòàâèòü ïðåäïðèÿòèå â ÷èñëå äåéñòâóþ-
ùèõ, ñîõðàíèòü ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîå êîëè÷åñòâî ðàáî÷èõ 
ìåñò, ñäåëàâ ïðîäîëæåíèå òàêîé ïîëèòèêè âûãîäíûì è äëÿ íî-
âûõ âëàäåëüöåâ ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòî ñîîòâåòñòâóåò èíòåðåñàì ìåñò-
íîé âëàñòè. Îòíîøåíèÿ ñ íåé íåîáõîäèìî ñòðîèòü íà îñíîâå 
âçàèìîäåéñòâèÿ, ïîëó÷åíèÿ ïîääåðæêè â ðàçâèòèè ïðåäïðèÿòèÿ 
êàê äåéñòâóþùåãî. 
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Ñ ïîçèöèé ìåñòíîé âëàñòè íåæåëàòåëüíî ïðè áàíêðîòñòâå 
ïðåäïðèÿòèÿ óâåëè÷åíèå áåçðàáîòèöû. Ïîýòîìó ìåñòíàÿ âëàñòü 
ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü ïîëó÷åíèþ íàëîãîâûõ ëüãîò íà ñðîê ñàíà-
öèè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû ñàíàöèè ìîãóò áûòü ïðèâëåêàòåëü-
íûìè äëÿ ìåñòíîé âëàñòè, è îíà ìîæåò ñîäåéñòâîâàòü ïîëó÷åíèþ 
öåëåâûõ èíâåñòèöèîííûõ êðåäèòîâ â áàíêå è íàëîãîâûõ ëüãîò ïî 
ìåñòíûì íàëîãàì. Ìåñòíûå âëàñòè ìîãóò òàêæå ïîëíîñòüþ èëè 
÷àñòè÷íî ãàðàíòèðîâàòü ïîääåðæêó èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ. 

Ïðè ðàçðàáîòêå àíòèêðèçèñíûõ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ 
ñëåäóåò òàêæå îöåíèòü è ïðîâåðèòü âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü ìó-
íèöèïàëüíûé çàêàç íà âûïóñêàåìóþ èëè îñâàèâàåìóþ ïðîäóê-
öèþ èëè óñëóãó. 

Âîîáùå àíòèêðèçèñíîìó óïðàâëÿþùåìó ìîæåò â äàëüíåéøåì 
ïîíàäîáèòüñÿ ïîëèòè÷åñêàÿ ïîääåðæêà ìåñòíîé âëàñòè. Âåäü 
àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå âñåãäà îñóùåñòâëÿåòñÿ â îïðåäåëåí-
íîé ïîëèòè÷åñêîé àòìîñôåðå è íå ìîæåò áûòü àáñîëþòíî íåçà-
âèñèìûì îò íåå. 

12.3. Ïðîöåññíûå 
àíòèêðèçèñíûå èííîâàöèè 

Ïðîöåññíûìè èííîâàöèÿìè â ñàíàöèè ïðåäïðèÿòèé ÿâëÿþòñÿ 
òå íîâøåñòâà, êîòîðûå ââîäÿòñÿ â ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ è îðãà-
íèçàöèè ïðîèçâîäñòâà è ñïîñîáíû ïðèâåñòè ê ñêîðåéøèì ðå-
çóëüòàòàì â ôèíàíñîâîì îçäîðîâëåíèè ôèðìû. Òàêèìè ïðî-
öåññíûìè èííîâàöèÿìè ÿâëÿþòñÿ óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, íå 
çàòðàãèâàþùèå âûïóñêàåìîãî ïðåäïðèÿòèåì ïðîäóêòà, à òàêæå 
èííîâàöèè, íå òðåáóþùèå ñòàðòîâûõ èíâåñòèöèé è âðåìåíè 
äëÿ èõ ðåàëèçàöèè. Èííîâàöèè, âíîñèìûå â òåõíîëîãè÷åñêèå 
ïðîöåññû, íå îòâå÷àþò òàêèì êðèòåðèÿì. 

Ïðîöåññíûå àíòèêðèçèñíûå èííîâàöèè âêëþ÷àþò ìåðîïðèÿ-
òèÿ ïî ýêîíîìèè ïîñòîÿííûõ (óñëîâíî-ïîñòîÿííûõ, ò.å. íå çàâè-
ñÿùèõ èëè ñëàáî çàâèñÿùèõ, â ïðåäåëàõ äàííîãî îáúåìà âûïóñêà 
ïðîäóêöèè è ïðîäàæ, îò îáúåìà âûïóñêà ïðîäóêöèè) îïåðàöèîí-
íûõ ðàñõîäîâ ïðåäïðèÿòèÿ; íåîòëîæíûå íîâøåñòâà â óïðàâëåíèè 
ïåðñîíàëîì; íîâîââåäåíèÿ â îðãàíèçàöèè ðàáîòû ñ çàêàç÷èêàìè 
(ïîêóïàòåëÿìè) è ïîñòàâùèêàìè (ïîäðÿä÷èêàìè). Òàêèå íîâîââå-
äåíèÿ âàæíû ïîòîìó, ÷òî îò óðîâíÿ ïîñòîÿííûõ èëè óñëîâíî-
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ïîñòîÿííûõ ðàñõîäîâ â íàèáîëüøåé ñòåïåíè çàâèñèò ïðèáûëü 
ïðåäïðèÿòèÿ è îñòàþùèåñÿ ó íåãî íà ñ÷åòàõ ñðåäñòâà. 

Ïîñòîÿííûå èçäåðæêè ïðåäïðèÿòèÿ âêëþ÷àþò: àðåíäíûå 
ïëàòåæè, íàëîã ñ èìóùåñòâà, àìîðòèçàöèþ ñîáñòâåííûõ îñíîâ-
íûõ ôîíäîâ, ïëàòó çà ïîääåðæàíèå â ñèëå ïàòåíòîâ è ëèöåíçèé, 
çàðàáîòíóþ ïëàòó àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà 
è ïð. Ïîñòîÿííûå èçäåðæêè â óñëîâèÿõ áàíêðîòñòâà ïðåäïðè-
ÿòèÿ äîëæíû áûòü ïðåäìåòîì ïåðâîî÷åðåäíîãî ñîêðàùåíèÿ. 

Îñîáîãî âíèìàíèÿ çàñëóæèâàåò àíàëèç âîçìîæíîñòåé ñîêðà-
ùåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèõ ðàñõîäîâ. Íà ñðàâíè-
òåëüíî êðóïíûõ è ðàíåå ôèíàíñîâî áëàãîïîëó÷íûõ ïðåäïðèÿòè-
ÿõ èìåííî îíè áûâàþò çàâûøåííûìè. 

Íàèáîëåå òîíêàÿ ïðîáëåìà ïî óìåíüøåíèþ ïîñòîÿííûõ ðàñ-
õîäîâ ïðåäïðèÿòèÿ — ýòî ïðîáëåìà íå ôóíêöèîíèðóþùèõ àêòè-
âîâ è èçäåðæåê ïî èõ ñîäåðæàíèþ. Íåêîòîðûå àêòèâû ôèðìû è 
èçäåðæêè ïî èõ ýêñïëóàòàöèè èëè îïëàòå ìîãóò áûòü îøèáî÷íî 
îòíåñåíû ê êàòåãîðèè òåõ, êîòîðûå ñëåäóåò ñîêðàòèòü. Â äåéñò-
âèòåëüíîñòè æå òàêèå àêòèâû, êàê ýòî ìîæåò âûÿñíèòüñÿ ïðè 
àíàëèçå öåëåñîîáðàçíîñòè îñâîåíèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ, ìîãóò 
îêàçàòüñÿ íåîáõîäèìûìè äëÿ îñâîåíèÿ íîâûõ âèäîâ ïðîäóêòà 
èëè íîâûõ èííîâàöèé. Òàêèå àêòèâû è ðàñõîäû íè â êîåì ñëó-
÷àå íå äîëæíû áûòü îáúåêòîì ñîêðàùåíèÿ. Ýòî î÷åíü âàæíî è 
äëÿ ïåðñîíàëà, êîòîðûé îáñëóæèâàåò ïîäîáíûå àêòèâû è ñàì ïî 
ñåáå ÿâëÿåòñÿ íåìàòåðèàëüíûì àêòèâîì ïðåäïðèÿòèÿ (îïûò, çíà-
íèÿ, òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë è ïð.). Ýòî ìîæåò ïîíàäîáèòüñÿ ïðè 
îñâîåíèè íîâûõ âèäîâ ïðîäóêòà. 

Ïåðâîî÷åðåäíàÿ íåîáõîäèìîñòü ýêîíîìèòü íà ïîñòîÿííûõ 
èçäåðæêàõ âîçíèêàåò, êàê ïðàâèëî, íà ïðåäïðèÿòèÿõ, ñïåöèàëè-
çèðóþùèõñÿ íà âûïóñêå íàóêîåìêèõ âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ òî-
âàðîâ è óñëóã. 

Òàêèì îáðàçîì, îñíîâíûìè íàïðàâëåíèÿìè ýêîíîìèè ïîñòî-
ÿííûõ èçäåðæåê ïðåäïðèÿòèÿ è ïðè åãî ñàíàöèè ÿâëÿþòñÿ ñëå-
äóþùèå: 

1) ýêîíîìèÿ íà àðåíäå èçáûòî÷íûõ àêòèâîâ; 
2) ýêîíîìèÿ íà ïîêóïêå â ñîáñòâåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ àêòè-

âîâ, êîòîðûå åìó ïîíàäîáÿòñÿ ëèøü ñïóñòÿ íåêîòîðîå âðåìÿ; 
3) ïðîäàæà àêòèâîâ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ íåôóíêöèîíèðóþ-

ùèìè (èçáûòî÷íûìè) è êîòîðûå ìîãóò áûòü ëèáî ïðîäàííûìè, 
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ëèáî ñäàííûìè â àðåíäó äî âîçíèêíîâåíèÿ â íèõ ïîòðåáíîñòè 
(íàïðèìåð, ïðè îñâîåíèè íîâîãî ïðîäóêòà); 

4) ýêîíîìèÿ íà àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêîì è âñïîìî-
ãàòåëüíîì ïåðñîíàëå; 

5) ýêîíîìèÿ íà ïðîèçâîäñòâåííîì ïåðñîíàëå, çàäåéñòâî-
âàííîì èñêëþ÷èòåëüíî íà âûïóñêå íåâûãîäíîãî, óñòàðåâøåãî 
ïðîäóêòà; 

6) ýêîíîìèÿ ïðè íåïðîäëåíèè ïëàòåæåé ïî ïîääåðæàíèþ 
ïðàâ ñîáñòâåííîñòè íà íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû òèïà ïàòåíòîâ, 
ëèöåíçèé, ðàçíîîáðàçíûõ ëüãîò è ò.ä., ýêîíîìèÿ íà îïëàòå óñëóã 
êîíñóëüòàíòîâ è þðèñòîâ; 

7) ýêîíîìèÿ íà îò÷èñëåíèÿõ â ðåçåðâíûå ôîíäû, ñòðàõóþ-
ùèå ðàçëè÷íûå ðèñêè. 

12.4. Èííîâàöèè â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì 

Ïðè ðàçðàáîòêå èííîâàöèé â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-
ëîì äëÿ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ãëàâíîå âíèìàíèå îáðàùà-
åòñÿ íà ñëåäóþùèå ôàêòîðû. 

1. Àíàëèç è äèàãíîñòèêà îáùåé ñèñòåìû òðóäîâûõ îòíîøåíèé ñ 
ðàáîòíèêàìè ïðåäïðèÿòèÿ. Îí âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå íåîáõîäè-
ìîñòè, âîçìîæíîñòè è ïîëåçíîñòè ðàçäåëåíèÿ âñåãî ïåðñîíàëà 
íà ãðóïïû ðàáîòíèêîâ, êîòîðûõ ñëåäóåò ñîõðàíèòü â øòàòå, è 
òàêèõ îðãàíèçàöèé, êîòîðûå ìîæíî áûëî áû ïåðåâåñòè íà çà-
êëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ òðóäîâîãî ïîäðÿäà ïðè íàëè÷èè êîíêðåò-
íîãî îáúåìà ðàáîò è âîçìîæíîñòåé èõ îïëàòû. Çäåñü ïðåäïîëà-
ãàåòñÿ, ÷òî ýòî íå ïðîñòî ñäåëüíàÿ îïëàòà ðàáîòû, à îïëàòà êîí-
êðåòíîãî âêëàäà â ðåàëèçàöèþ ôèíàëüíîãî ïðîäóêòà. 

Äëÿ ÷àñòè ïåðñîíàëà âîçìîæåí òàêæå ïåðåâîä íà äîãîâîðû 
íå òðóäîâîãî, ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ïîäðÿäà. Ðàáîòíèêè, çà-
êëþ÷èâøèå òàêîé äîãîâîð, áóäóò âûñòóïàòü â êà÷åñòâå êîíòð-
àãåíòîâ ïðåäïðèÿòèÿ, äåéñòâóþùèõ êàê èíäèâèäóàëüíûå ïðåä-
ïðèíèìàòåëè. Òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ âçàèìîîòíîøåíèé ìîæåò îêà-
çàòüñÿ âçàèìîâûãîäíîé êàê äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è äëÿ íåêîòî-
ðûõ åãî ðàáîòíèêîâ. Â ýòîì ñëó÷àå ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ñîâåð-
øåííî çàêîííûì îáðàçîì ýêîíîìèòü íà íàëîãàõ è ñáîðàõ â ñâÿ-
çè ñ âûïëà÷èâàåìîé çàðàáîòíîé ïëàòîé, à ðàáîòíèê, âûñòóïàÿ â 
êà÷åñòâå ïðåäïðèíèìàòåëÿ, áóäåò âïðàâå óìåíüøàòü ñâîé íàëî-
ãîîáëàãàåìûé äîõîä íà ñóììó ðàñõîäîâ, îáóñëîâèâøèõ âîçìîæ-
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íîñòü åãî ïîëó÷åíèÿ, íàïðèìåð, çàâåðåííûõ àêòîâ ïî àìîðòèçà-
öèè ïðåäìåòîâ, êîòîðûå ìîãóò êâàëèôèöèðîâàòüñÿ êàê îñíîâíûå 
ôîíäû è èíâåíòàðü, íåîáõîäèìûå äëÿ âûïîëíåíèÿ çàäàíèé, ïî-
ëó÷åííûõ îò ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðåäïðèÿòèå-íàíèìàòåëü äîêóìåí-
òàëüíî ïîäòâåðæäàåò äàííûå ðàñõîäû. 

Ðàáîòíèê, óæå ïîëó÷àþùèé çíà÷èòåëüíûå è ïîäïàäàþùèå 
ïîä ïðîãðåññèâíîå íàëîãîîáëîæåíèå ñóììû, ñìîæåò èçáåæàòü 
óâåëè÷åíèÿ çàÿâëÿåìûõ òðóäîâûõ äîõîäîâ, âåäóùèõ ê ïîâûøåí-
íûì ñòàâêàì íàëîãîîáëîæåíèÿ. 

Ïåðåõîä íà ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ïîäðÿäû ìîæåò îêàçàòüñÿ 
ïðèâëåêàòåëüíûì â îòíîøåíèÿõ ñ ðàáîòíèêàìè, ÷üè óñëóãè: 

 ïîäðàçóìåâàþò î÷åíü âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûé òðóä, ïî-
ñòîÿííóþ îïëàòó êîòîðîãî ïîñðåäñòâîì íàçíà÷åíèÿ âûïîë-
íÿþùèì åãî ëèöàì àäåêâàòíûõ îêëàäîâ ïðåäïðèÿòèå íå 
ñïîñîáíî âûäåðæàòü; 

 îòâåòñòâåííû è ÷ðåâàòû äëÿ ôèðìû â ñëó÷àå èõ íåêà÷åñò-
âåííîãî èñïîëíåíèÿ ïðÿìûì èëè êîñâåííûì óùåðáîì 
(óïóùåííàÿ âûãîäà); 

 òðåáóþòñÿ ïðåäïðèÿòèþ ýïèçîäè÷åñêè, íàïðèìåð, þðèñ-
êîíñóëüòû, ýêîíîìèñòû-àíàëèòèêè, òåõíè÷åñêèå êîíñóëü-
òàíòû è ïð. 

Ïðè äèàãíîñòèêå òðóäîâûõ îòíîøåíèé ñëåäóåò ïðîâåðèòü 
òàêæå, ñòîèò ëè ïåðåçàêëþ÷àòü ñðî÷íûå òðóäîâûå êîíòðàêòû ñ 
êëþ÷åâûìè ðàáîòíèêàìè — íîñèòåëÿìè êîììåð÷åñêîãî è òåõíî-
ëîãè÷åñêîãî íîó-õàó ôèðìû. Îíè îòíîñÿòñÿ ê âûñîêîîïëà÷è-
âàåìûì ðàáîòíèêàì. Â îáû÷íûõ óñëîâèÿõ îíè ïðåäñòàâëÿþò 
öåííûé, õîðîøî ïîäîáðàííûé è îáó÷åííûé ïåðñîíàë. Íî ïðè 
óãðîçå áàíêðîòñòâà ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ æåðòâîâàòü è ïåðñïåêòèâ-
íûìè èíòåðåñàìè ôèðìû. Âñå çàâèñèò îò ñòðàòåãèè àíòèêðèçèñ-
íîãî óïðàâëåíèÿ. 

2. Ïåðåñìîòð òðóäîâûõ îòíîøåíèé ñ íîñèòåëÿìè òåõíîëîãè÷å-
ñêîãî è êîììåð÷åñêîãî íîó-õàó ôèðìû çàâèñèò îò ïåðñïåêòèâ 
ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Åñëè ýòî ðàáîòíèêè, ÿâëÿþùèåñÿ íîñè-
òåëÿìè íîó-õàó â îáëàñòè, êðèòè÷åñêè âàæíîé äëÿ áëèæàéøèõ 
ïåðñïåêòèâ ïðåäïðèÿòèÿ, òî ìîæíî ïåðåéòè íà ñèñòåìó îòíî-
øåíèé, ïðåäóñìàòðèâàþùèõ ìåíüøóþ äîëþ â îïëàòå èõ òðóäà 
âûñîêîé òàðèôíî-îêëàäíîé ÷àñòè, íî âçàìåí — ãîðàçäî áîëü-
øóþ äîëþ äëÿ íèõ ïðåìèé â ôîðìå ó÷àñòèÿ â ïðèáûëÿõ èëè 
ïðîäàæàõ ïðîäóêöèè è óñëóã íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ ñîîòâåò-
ñòâóþùåãî íîó-õàó. Òàêèì îáðàçîì, ïðåäïðèÿòèå ìîæåò èçáà-
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âèòüñÿ îò ÷àñòè íåïîñèëüíîãî áðåìåíè ïîñòîÿííûõ òðóäîâûõ 
èçäåðæåê, çàìåíèâ èõ íà ãèáêèå è èìåþùèå ìåñòî ïîçæå âû-
ïëàòû â ñëó÷àå êîììåð÷åñêîãî óñïåõà ïðèìåíåíèÿ ðàññìàòðè-
âàåìîãî íîó-õàó. 

Ïîëåçíûì ìîæåò áûòü è ïðîâåðêà òîãî, ïî-ïðåæíåìó ëè âñå, 
ñ êåì äî ñèõ ïîð ñóùåñòâîâàëè ñðî÷íûå è ïðåäóñìàòðèâàþùèå 
âûñîêèå îêëàäû òðóäîâûå êîíòðàêòû, îòíîñÿòñÿ ê êàòåãîðèè íî-
ñèòåëåé êëþ÷åâîãî äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ íîó-õàó. Ïðè ýòîì äëÿ ôè-
íàíñîâî-êðåäèòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ãëàâíûì êðèòåðèåì «îòñåâà» 
ñîîòâåòñòâóþùèõ êàíäèäàòóð äîëæåí áûòü êðèòåðèé: ÿâëÿåòñÿ 
ëè ýòîò íîó-õàó êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì, çíà÷èìûì äëÿ 
áëèæàéøèõ ïåðñïåêòèâ íà ïîëó÷åíèå äîïîëíèòåëüíûõ äîõîäîâ 
ëèáî äëÿ ïîääåðæàíèÿ óðîâíÿ óæå ïîëó÷àåìîé âûðó÷êè. 

Â ñëó÷àÿõ, êîãäà ñ íîñèòåëÿìè íîó-õàó íà íàñòîÿùèé ìîìåíò 
íå çàêëþ÷åíî ñðî÷íûõ òðóäîâûõ êîíòðàêòîâ, òàêèå êîíòðàêòû 
äîëæíû áûòü çàêëþ÷åíû. Â íèõ ñëåäóåò ïðåäóñìîòðåòü íåïî-
ñðåäñòâåííóþ äîãîâîðíóþ îòâåòñòâåííîñòü íîñèòåëåé íîó-õàó çà 
ïåðåäà÷ó åãî òðåòüèì ëèöàì èëè çà èñïîëüçîâàíèå â ñîáñòâåí-
íûõ èíòåðåñàõ. Ïðàâà íà èñïîëüçîâàíèå, ïàòåíòîâàíèå íîó-õàó 
ïåðåäàþòñÿ ðàáîòîäàòåëþ. 

Ïåðåâîä ìàêñèìàëüíîé ÷àñòè ïåðñîíàëà èç êàòåãîðèè îïëà-
÷èâàåìûõ ïîâðåìåííî â êàòåãîðèþ îïëà÷èâàåìûõ ñäåëüíî-ïðî-
ãðåññèâíî èëè ñäåëüíî-ïðåìèàëüíî íàïðàâëåí íà óìåíüøåíèå 
òîé ÷àñòè èçäåðæåê ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ ïðè ïîâðåìåííîé îï-
ëàòå òðóäà íå çàâèñèò îò îáúåìà âûïóñêà è ïðîäàæ ãîòîâîé ïðî-
äóêöèè è ñâÿçàí ñî ñëåäóþùèìè îáñòîÿòåëüñòâàìè: 

1) ñäåëüíî-ïðîãðåññèâíàÿ ñèñòåìà îïëàòû òðóäà ïðåäñòàâëÿåò 
ñîáîé ñèñòåìó, â îñíîâó êîòîðîé çàêëàäûâàþòñÿ ñîäåðæà-
ùèåñÿ â äåéñòâóþùåì îáùåðîññèéñêîì òàðèôíî-êâàëè-
ôèêàöèîííîì ñïðàâî÷íèêå ðàñöåíêè çà âûïîëíåíèå ðàáîò 
îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ ñëîæíîñòè ðåãóëÿðíî àòòåñòóåìûìè 
ðàáîòíèêàìè îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè (ðàç-
ðÿäà). Ïðè ýòîì, ñâåðõ òîãî, âûïîëíåíèå çàäàâàåìûõ ðà-
áîòîäàòåëåì íîðì âûðàáîòêè â áîëåå êîðîòêèå ñðîêè, ÷åì 
òå, íà êîòîðûå ðàññ÷èòàíû óêàçàííûå íîðìû, ñòèìóëèðó-
åòñÿ ïðîïîðöèîíàëüíûì óâåëè÷åíèåì îïëàòû òðóäà èç îñ-
íîâíîãî ôîíäà çàðàáîòíîé ïëàòû, ÷òî ãàðàíòèðóåòñÿ íà-
ëè÷èåì â óñëîâèÿõ îïëàòû òðóäà ïðîñòîãî ïîëîæåíèÿ î 
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ïðîïîðöèîíàëüíîì óâåëè÷åíèè èñïîëüçóåìûõ â ýòèõ ñëó-
÷àÿõ ðàñöåíîê; 

2) ñäåëüíî-ïðåìèàëüíàÿ ñèñòåìà îòëè÷àåòñÿ îò îïèñàííîé 
âûøå ñèñòåìû òåì, ÷òî ïåðåâûïîëíåíèå íîðì âûðàáîòêè 
ñòèìóëèðóåòñÿ íå óâåëè÷åíèåì ðàñöåíîê, ãàðàíòèðîâàííî 
îïëà÷èâàåìûõ èç îñíîâíîãî ôîíäà çàðàáîòíîé ïëàòû, à 
âîçíèêíîâåíèåì ïðåìèàëüíûõ îáÿçàòåëüñòâ ôèðìû, êîòî-
ðûå, îäíàêî, ìîãóò áûòü âûïîëíåíû òîëüêî ïðè îáúÿâëå-
íèè åþ ïðèáûëåé (â ñ÷åò îïëàò èç ïðèáûëåé); 

3) ñäåëüíî-ïðîãðåññèâíàÿ ñèñòåìà îïëàòû òðóäà äîëæíà áûòü 
çàâÿçàíà íà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò, ò.å. íà âûïóñê ãîäíîé, à 
íå áðàêîâàííîé ïðîäóêöèè; 

4) ñ ó÷åòîì íå ñòîëüêî îáúåìà âûïóñêà, ñêîëüêî îáúåìà ïðî-
äàæ, êàê ñäåëüíî-ïðîãðåññèâíàÿ, òàê è ñäåëüíî-ïðå-
ìèàëüíàÿ ñèñòåìû îïëàòû òðóäà ñïîñîáíû ñíèçèòü íàðó-
øåíèÿ òðóäîâîãî ðàñïîðÿäêà, óìåíüøèòü ïîñòîÿííûå èç-
äåðæêè ïðåäïðèÿòèÿ ëèøü ïðè óñëîâèè âíåäðåíèÿ íà íåì 
ñèñòåìû êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, êîòîðàÿ ïîçâîëÿëà áû âûÿâ-
ëÿòü òåêóùèé áðàê è ó÷èòûâàòü ýòî â çàðàáîòíîé ïëàòå. 

Âíåäðåíèå ïðîãðåññèâíûõ è áûñòðîäåéñòâóþùèõ ïðèåìîâ 
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè òðóäà òîé ÷àñòè ïåðñîíàëà, ÷üÿ çà-
ðàáîòíàÿ ïëàòà îñòàåòñÿ ýëåìåíòîì ïîñòîÿííûõ ðàñõîäîâ, ïðåä-
ïîëàãàåò, ÷òî: 

 íåîáõîäèìî ðåçêîå ïîâûøåíèå òðóäîâîé äèñöèïëèíû è 
ñàíêöèé çà åå íàðóøåíèå. Ïðè ýòîì ðåêîìåíäóåòñÿ ââîäèòü 
ïðàâèëà, êîòîðûå ïðåäóñìàòðèâàëè áû ðàçëè÷íûå ïîäðîáíî 
äèôôåðåíöèðîâàííûå è äîñòàòî÷íî ÷óâñòâèòåëüíûå íàêà-
çàíèÿ çà íàðóøåíèÿ òðóäîâîãî ðàñïîðÿäêà; 

 â êà÷åñòâå ìåðû, ïðîôèëàêòè÷åñêè ïîâûøàþùåé ìîòèâà-
öèþ ê èíèöèàòèâíîìó è äîáðîñîâåñòíîìó òðóäó àäìèíèñò-
ðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà, ìîæíî áûëî áû ïðàê-
òèêîâàòü îòïðàâëåíèå ïîäîáíîãî ðîäà ðàáîòíèêîâ, ïîòðåá-
íîñòü â ÷üèõ óñëóãàõ íà áëèæàéøåå âðåìÿ îòñóòñòâóåò, â 
îïëà÷èâàåìûå íà óðîâíå ìèíèìàëüíîé çàðàáîòíîé ïëàòû 
âíåî÷åðåäíûå îòïóñêà â ñâÿçè ñ âðåìåííîé èçáûòî÷íîñòüþ 
èõ ðàáî÷èõ ìåñò; 

 íà ýòîò è èíûå íåáîëüøèå ïî äëèòåëüíîñòè ïåðèîäû ðà-
öèîíàëüíî ïðèâëåêàòü âðåìåííî íàíÿòûõ è èñïîëíÿþùèõ 
îáÿçàííîñòè îòïðàâëåííûõ â îòïóñê ðàáîòíèêîâ; 
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 âîçìîæåí ïåðåâîä ðàáîòíèêîâ óïðàâëåíèÿ ñ òàðèôíî-îê-
ëàäíîé îïëàòû òðóäà íà îïëàòó òðóäà ïðåèìóùåñòâåííî â 
âèäå ïðåìèé, âûïëà÷èâàåìûõ èç ïðèáûëè â çàâèñèìîñòè îò 
åå ïðèðîñòà. 

12.5. Àíòèêðèçèñíûå èííîâàöèè  
â îðãàíèçàöèè ðàáîòû  

ñ çàêàç÷èêàìè è ïîñòàâùèêàìè 

Èííîâàöèè â ýòîé îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè êàñàþòñÿ, ñ îäíîé 
ñòîðîíû, ñòðàòåãèè ðàáîòû ñ ïàðòíåðàìè ïî ñäåëêàì, à ñ äðó-
ãîé — ñ îðãàíèçàöèåé äîãîâîðíîé ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â ñòðàòåãèè ðàáîòû ñ ïàðòíåðàìè ãëàâíûì ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëå-
íèå íàäåæíûõ è íåíàäåæíûõ ïàðòíåðîâ è ïåðåêëþ÷åíèå íà ðà-
áîòó ñ íàäåæíûìè. 

Âûÿâëåíèå íàäåæíûõ è íåíàäåæíûõ ïàðòíåðîâ ñâîäèòñÿ ê 
îïðåäåëåíèþ èõ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè, äååñïîñîáíîñòè, íåôèê-
òèâíîñòè. Ýòè õàðàêòåðèñòèêè äîëæíû ïðîâåðÿòüñÿ êàê ïî çà-
êàç÷èêàì ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è ïî åãî ïîñòàâùèêàì. 

Î÷åíü âàæíî íàëàäèòü ïîñòîÿííûé ìîíèòîðèíã (íàáëþäåíèå, 
îòñëåæèâàíèå, ñèñòåìàòè÷åñêèé êîíòðîëü) è àíàëèç ïóáëèêóå-
ìûõ ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ òåõ ïîñòàâùèêîâ è çàêàç÷èêîâ, êîòî-
ðûå ïî ñâîåé þðèäè÷åñêîé ôîðìå ÿâëÿþòñÿ îòêðûòûìè àêöèî-
íåðíûìè îáùåñòâàìè è îáÿçàíû ïóáëèêîâàòü ãîäîâûå îò÷åòû 
(ïðèáûëè, óáûòêè, áàëàíñû è ïð.). Åñëè îíè, íàðóøàÿ çàêîíû, 
íå ïóáëèêóþò òàêèå îò÷åòû, òî ìîæíî ïîëó÷èòü äîñòóï ê íèì 
÷åðåç ñóä. 

Åñëè ïàðòíåðû ïî ñäåëêàì íå ÿâëÿþòñÿ îòêðûòûìè àêöèî-
íåðíûìè îáùåñòâàìè è ïîëó÷èòü äîñòóï ê èõ ôèíàíñîâûì îò÷å-
òàì íåâîçìîæíî, òî ìîãóò áûòü ðåêîìåíäîâàíû ñëåäóþùèå 
ïðèåìû áûñòðîé êîñâåííîé îöåíêè ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïîñòàâùè-
êîâ è êëèåíòîâ. 

1. Ïðîñüáà ïðåäîñòàâèòü áàíêîâñêèå ãàðàíòèè îïëàòû èëè 
ïîðó÷èòåëüñòâ ïî ïîñòàâêå ñ îïëàòîé ýòèõ óñëóã ñòîðîíîé, îá-
ðàùàþùåéñÿ ñ ýòîé ïðîñüáîé. 

2. Ïðåäëîæåíèå ïåðåéòè íà ïëàòåæè ïî äîêóìåíòàðíûì àê-
êðåäèòèâàì ñ îòêðûòèåì äîêóìåíòàðíûõ àêòèâîâ â áàíêå, îá-
ñëóæèâàþùåì êëèåíòà. 
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3. Ïðîÿâëÿåòñÿ èíèöèàòèâà ïî âçàèìíîìó ñòðàõîâàíèþ 
êðóïíûõ ñäåëîê â êîìïàíèÿõ, ñòðàõóþùèõ êîíòðàêòíûå ðèñêè. 

4. Èíôîðìèðîâàíèå ïàðòíåðà ïî ñäåëêàì î íàéìå ôèðì-
ôàêòîðîâ ïðè çàêëþ÷åíèè äîãîâîðà ñ áàíêîì î áàíêîâñêîì ôàê-
òîðèíãå. 

Ãëàâíîå â ýòèõ ïðèåìàõ çàêëþ÷àåòñÿ íå â òîì, ÷òîáû íàñòî-
ÿòü íà îäíîì èç óêàçàííûõ ïðåäëîæåíèé (â èòîãå îò íèõ ìîæíî 
è îòêàçàòüñÿ), à â òîì, ÷òîáû ïðîâåðèòü ðåàêöèþ ïàðòíåðà ïî 
ñäåëêàì íà ýòè ïðåäëîæåíèÿ è ïî íåé ñäåëàòü âûâîä î ïðåäïî-
ëàãàåìîé ñòåïåíè åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. 

Êàêèìè ìîãóò áûòü ðåàêöèè ïàðòíåðîâ ïî ñäåëêàì íà ïî-
äîáíûå ïðåäëîæåíèÿ? 

Áàíêîâñêàÿ ãàðàíòèÿ îïëàòû çàêàçà, èëè ïîðó÷èòåëüñòâî, 
ìîæåò áûòü èñïðîøåíà õîòÿ áû íà íåáîëüøóþ ÷àñòü ñòîèìîñòè 
êîíòðàêòà. Åñëè ïàðòíåð ïî ñäåëêå, ïðè óñëîâèè êîìïåíñàöèè 
åìó ñòîèìîñòè ãàðàíòèè, èçúÿâèò ïðèíöèïèàëüíóþ ãîòîâíîñòü 
ïðåäñòàâèòü ãàðàíòèþ, òî ýòî ÿâëÿåòñÿ ïðèçíàêîì åãî äîñòàòî÷-
íîé ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. Åñëè æå îí ñðàçó îòðåàãèðóåò ðåçêî 
îòðèöàòåëüíî, òî ýòî ìîæåò áûòü ïðèçíàêîì åãî íåäîñòàòî÷íîé 
ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. Ãàðàíòîì íå äîëæåí âûñòóïàòü áàíê, ãäå 
ïàðòíåð ïî ñäåëêå ÿâëÿåòñÿ êðóïíûì àêöèîíåðîì èëè êëèåíòîì. 
Íå ìîæåò áûòü ãàðàíòîì è äî÷åðíÿÿ êîìïàíèÿ ïàðòíåðà. 

Àíàëîãè÷íî è ïðåäëîæåíèå î ïåðåõîäå íà ïëàòåæè îò ñîìíè-
òåëüíîãî êëèåíòà äîêóìåíòàðíûì àêêðåäèòèâîì. Áàíê, îáñëóæè-
âàþùèé ïàðòíåðà ïî ñäåëêå è çíàþùèé åãî òåêóùåå ôèíàíñîâîå 
ñîñòîÿíèå, íèêîãäà íå îòêðîåò äîêóìåíòàðíîãî àêêðåäèòèâà è íå 
âîçüìåò íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâ ïî ïëàòåæàì â îòíîøåíèè çàêóïîê 
íåíàäåæíîãî ïëàòåëüùèêà. Ïîýòîìó ïðèíöèïèàëüíîå îòêëîíå-
íèå ïàðòíåðîì óêàçàííîãî ïðåäëîæåíèÿ òàêæå ìîæåò ñëóæèòü 
ïðèçíàêîì åãî íåäîñòàòî÷íîé ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. 

Îòêàç îò âçàèìíîãî ñòðàõîâàíèÿ êîíòðàêòíûõ ðèñêîâ ñïîñî-
áåí íàñòîðîæèòü òîãî, êòî çàäóìûâàåòñÿ î ïëàòåæåñïîñîáíîñòè 
ïàðòíåðà ïî êðóïíîé ñäåëêå, ïîñêîëüêó ëþáàÿ ñïåöèàëèçèðóþ-
ùàÿñÿ íà ýòîì âèäå óñëóã ñòðàõîâàÿ êîìïàíèÿ íåèçáåæíî áóäåò 
äîñòóïíûìè åé ãîðàçäî áîëåå ýôôåêòèâíûìè ñðåäñòâàìè èññëå-
äîâàòü ïëàòåæåñïîñîáíîñòü ñòðàõîâàòåëåé. 

«Óãðîçà» îòêðûòîãî ôàêòîðèíãà, ò.å. ïðåäóïðåæäåíèå ïàðòíå-
ðà î ïåðåäà÷å òðåòüåìó ëèöó ïðàâà èñòðåáîâàòü ñ íåãî äîëã, òðå-
áóÿ ïðè ýòîì êîìïåíñàöèè ïðîñðî÷åííîãî ïëàòåæà ñ ó÷åòîì 
ïðîöåíòîâ è âîçìåùåíèÿ íå òîëüêî ïðÿìîãî, íî è êîñâåííîãî 
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èìóùåñòâåííîãî óùåðáà, ìîæåò ñðàçó îòïóãíóòü íåïëàòåæåñïî-
ñîáíûõ èëè íåäîáðîñîâåñòíûõ ïàðòíåðîâ. 

Åñëè ïàðòíåðàìè ÿâëÿþòñÿ ôèçè÷åñêèå ëèöà, òî íàäî èìåòü 
îöåíî÷íóþ èíôîðìàöèþ î ïëàòåæåñïîñîáíîñòè âñåãî öåëåâîãî 
ñåãìåíòà ðûíêà, ñîñòîÿùåãî èç ôèçè÷åñêèõ ëèö ñ îïðåäåëåííû-
ìè ïðèçíàêàìè èõ ïîâåäåíèÿ íà ðûíêå. 

Ïðîâåðêà äååñïîñîáíîñòè ïàðòíåðîâ ïî ñäåëêàì ïðîâåðÿåòñÿ 
ñëåäóþùèì îáðàçîì. 

1. Óñòàíàâëèâàåòñÿ ïðàâîìî÷íîñòü ïàðòíåðà ïî ñäåëêå â ÷àñ-
òè áåðóùèõñÿ èì íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâ. Íàïðèìåð, èìååò ëè îí 
ëèöåíçèþ è íå ïðîñðî÷åíà ëè îíà, íà êàêîé âèä äåÿòåëüíîñòè ó 
íåãî ëèöåíçèÿ? 

2. Âûÿñíÿåòñÿ, íå ðàññìàòðèâàþòñÿ ëè ïðîòèâ ïàðòíåðà 
èìóùåñòâåííûå èñêè â ñóäàõ, êàêîâà îïàñíîñòü îò÷óæäåíèÿ ó 
ïàðòíåðà òîãî èìóùåñòâà, êîòîðîå åìó íåîáõîäèìî äëÿ âûïîë-
íåíèÿ ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ. 

3. Ïðîâåðÿåòñÿ, íàäåæíû ëè ïðàâà ñîáñòâåííîñòè ïàðòíåðà 
íà èìóùåñòâî, èìåþùåå êëþ÷åâîå çíà÷åíèå äëÿ âûïîëíåíèÿ èì 
êîíòðàêòà, íàäåæíîñòü ïðàâ ñîáñòâåííîñòè, ïîëó÷åííîé, âîç-
ìîæíî, â ðåçóëüòàòå íåçàêîííî ïðîâåäåííîé ïðèâàòèçàöèè. 

4. Âûÿñíÿåòñÿ, íå çàëîæåíû ëè ïàðòíåðîì èìóùåñòâåííûå 
îáúåêòû, êîòîðûå ìîãóò ïîíàäîáèòüñÿ åìó äëÿ âûïîëíåíèÿ îáÿ-
çàòåëüñòâ. 

5. Óñòàíàâëèâàåòñÿ, íå íàõîäèòñÿ ëè ïàðòíåð ïîä îïåêîé, íå 
îãðàíè÷åíà ëè åãî äååñïîñîáíîñòü ïî çàêîíó èëè ïî êàêèì-ëèáî 
âíóòðåííèì èëè âíåøíèì óñëîâèÿì — óñòàâîì àêöèîíåðíîãî 
îáùåñòâà, äðóãèìè êîíòðàêòàìè, ðàñïðåäåëåíèåì ïîëíîìî÷èé â 
îðãàíèçàöèè, íåîáõîäèìîñòüþ óòâåðæäåíèÿ êîíòðàêòà ñîáðàíè-
åì è ïð. 

6. Îïðåäåëÿåòñÿ, íå áóäóò ëè èñïîëüçîâàòüñÿ ïàðòíåðîì ïðè 
âûïîëíåíèè äîãîâîðà òåõíîëîãèè, çàùèùåííûå íå ïðèíàäëå-
æàùèìè åìó ïàòåíòàìè íà èçîáðåòåíèÿ, íå íàðóøàþòñÿ ëè èì 
ïðàâà ïðîìûøëåííîé è èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè. 

Äååñïîñîáíîñòü ïàðòíåðà â îòíîøåíèè êîíêðåòíîé ñäåëêè 
ìîæåò áûòü îöåíåíà ñëåäóþùèìè ïðÿìûìè è êîñâåííûìè ñïî-
ñîáàìè: 

 òðåáîâàíèåì ïðåäúÿâëåíèÿ âñåõ äîêóìåíòîâ, ïîäòâåð-
æäàþùèõ äååñïîñîáíîñòü ïàðòíåðà (äåéñòâóþùåé ëèöåí-
çèè, óñòàâà ïðåäïðèÿòèÿ, äîêóìåíòîâ, ïîäòâåðæäàþùèõ 
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ïîëíîìî÷èÿ âåäóùåãî ïåðåãîâîðû, ñâèäåòåëüñòâî î ïðàâàõ 
ñîáñòâåííîñòè è ïð.); 

 ïîëó÷åíèåì îò ïàðòíåðà ïèñüìåííûõ çàâåðåíèé â âèäå îò-
âåòîâ íà ïèñüìåííûå çàïðîñû â äåëîâîé ïåðåïèñêå, ñïåöè-
àëüíîé ïðåàìáóëû â êîíòðàêòå è ïð.; 

 íàâåäåíèåì ñïðàâîê â ðåãèñòðàöèîííûõ ïàëàòàõ ïî ïîâîäó 
âûäàííûõ ãîñóäàðñòâåííûõ ëèöåíçèé íà ïðàâî âåäåíèÿ 
îïåðàöèé îïðåäåëåííîãî òèïà; 

 îáðàùåíèåì â ñóäåáíûå îðãàíû ïî ìåñòó þðèäè÷åñêîãî àä-
ðåñà ïàðòíåðà ñ çàïðîñîì î ïðèíÿòûõ ê íåìó ñóäîì èñêàõ; 

 ïðîâåäåíèåì ïðîâåðêè ïàòåíòíîé ÷èñòîòû ïðåäëàãàåìîãî 
ïðîäóêòà, êàòàëîãîâ çàðåãèñòðèðîâàííûõ òîâàðíûõ çíàêîâ 
è àâòîðñêèõ ïðàâ; 

 ïðîâåðêîé ïðàâ ñîáñòâåííîñòè ïàðòíåðà íà íåäâèæèìîñòü 
â ñîîòâåòñòâóþùèõ îáùåäîñòóïíûõ ðåãèîíàëüíûõ ðååñòðàõ 
íåäâèæèìîñòè; 

 òðåáîâàíèåì îò ïàðòíåðà ïðåäîñòàâèòü ñòðàõîâêó òèòóëîâ 
ñîáñòâåííîñòè íà êëþ÷åâîå äëÿ êîíòðàêòíûõ ñ íèì îòíî-
øåíèé èìóùåñòâî. 

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ðàçâèòèÿ ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè 
áîëüøîå çíà÷åíèå èìååò è ïðîâåðêà íåôèêòèâíîñòè ïàðòíåðà. 
Çäåñü ñëåäóåò îïàñàòüñÿ âñòóïëåíèÿ â äåëîâûå îòíîøåíèÿ ñ ïîä-
ñòàâíûìè ôèðìàìè-ïîñòàâùèêàìè, êîòîðûå ìîãóò ñîçäàâàòüñÿ 
äëÿ ïðèêðûòèÿ èñòèííûõ ïîëó÷àòåëåé ñðåäñòâ çàêàç÷èêà, ê êî-
òîðûì ÷åðåç òðàíñôåðòíûå ñäåëêè ïî çàâûøåííûì öåíàì, ÷åðåç 
íåîáåñïå÷åííûå ññóäû îíè ìîãóò áûòü «ïåðåêà÷àíû». 

Â öåëÿõ ïîëó÷åíèÿ ìîøåííè÷åñêèõ äîõîäîâ äàæå ðàäè 
åäèíè÷íûõ, íî êðóïíûõ ñäåëîê ìîãóò âíîâü ñîçäàâàòüñÿ è ïî-
ñëå ïîëó÷åíèÿ àâàíñîâ ñðî÷íî ëèêâèäèðîâàòüñÿ ôèêòèâíûå 
ôèðìû, â òîì ÷èñëå è îôîðìëåííûå íà ïîäñòàâíûõ ëèö. Ôèê-
òèâíûå ôèðìû-ïîñòàâùèêè ìîãóò áûòü äàæå íå çàðåãèñòðèðî-
âàíû, â áóêâàëüíîì ñìûñëå íåñóùåñòâóþùèìè. Îäíàêî â äî-
ãîâîðàõ ñ íèìè äëÿ ïåðå÷èñëåíèÿ ñðåäñòâ (àâàíñîâ èëè îïëà-
òû ïî ôàêòó ïîñòàâêè òîâàðà, ÷üå êà÷åñòâî âûÿâëÿåòñÿ ïîçæå) 
îò çàêàç÷èêà ìîãóò áûòü óêàçàíû âïîëíå ðåàëüíûå áàíêîâñêèå 
ñ÷åòà òðåòüèõ ëèö. 

Îñîáåííî îïàñíà þðèäè÷åñêàÿ ôèêòèâíîñòü ïàðòíåðà (ïî-
ñòàâùèêà), êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ ôèçè÷åñêèì ëèöîì, íå çàðåãèñò-
ðèðîâàííûì â êà÷åñòâå èíäèâèäóàëüíîãî ïðåäïðèíèìàòåëÿ è 
íå íåñóùèì òîãäà ïîëíîé ìàòåðèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè çà 
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ïðÿìîé è êîñâåííûé óùåðá îò íåâûïîëíåíèÿ ñâîèõ îáÿçà-
òåëüñòâ. Ê ýòîé æå êàòåãîðèè ðèñêîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ôèê-
òèâíûì ïàðòíåðîì-èíäèâèäóàëîì îòíîñèòñÿ è ðèñê îôîðìëå-
íèÿ èì ñäåëîê íà èìÿ òðåòüåãî ëèöà ïî ïîääåëüíûì èëè ïîõè-
ùåííûì äîêóìåíòàì. 

Ïðè çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòîâ ìîæåò íàñòîðîæèòü è òî, ÷òî 
âìåñòî îòíîøåíèé ñ ñîëèäíîé è èìåþùåé ñåðüåçíóþ èìóùåñò-
âåííóþ áàçó ìàòåðèíñêîé ôèðìîé ïðåäëàãàåòñÿ çàêëþ÷èòü äîãî-
âîð ñ åå äî÷åðíåé ñòðóêòóðîé, êîòîðàÿ òàêîé èìóùåñòâåííîé 
áàçîé íå îáëàäàåò, à ñîëèäàðíîé îòâåòñòâåííîñòè ïî äîãîâîðó 
ìàòåðèíñêàÿ ôèðìà íå íåñåò. 

Â íàèõóäøåì âàðèàíòå ïîäîáíàÿ ñèòóàöèÿ ìîæåò îçíà÷àòü, 
÷òî ìàòåðèíñêàÿ ôèðìà ñîçíàòåëüíî è ýêîíîìè÷åñêè îáîñíî-
âàííî ïåðåíîñèò ðèñêè è îòâåòñòâåííîñòü ïî íàèáîëåå ðèñêî-
âàííûì âèäàì îïåðàöèé, îñîáåííî ïðè îñâîåíèè íîâûõ äëÿ ñå-
áÿ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè èëè ïðîäóêòà, íà ñïåöèàëüíî ñîçäàâàå-
ìûå äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ, íî ïðåäóñìàòðèâàåò ñâîå ó÷àñòèå â 
óïðàâëåíèè ýòèìè îïåðàöèÿìè è â ïðèáûëÿõ îò íèõ. 

12.6. Ïðîäóêòîâûå èííîâàöèè 

Ïðîäóêòîâûå èííîâàöèè îáû÷íî ñ÷èòàþòñÿ ñðåäíåñðî÷-
íûìè, ò.å. ïî ñâîåé îêóïàåìîñòè è âëèÿíèþ íà ôèíàíñîâîå 
îçäîðîâëåíèå ïðåäïðèÿòèÿ ìåíåå îïåðàòèâíûìè, ÷åì ïðî-
öåññíûå èííîâàöèè, è áîëåå îïåðàòèâíûìè, ÷åì àëëîêàöè-
îííûå èííîâàöèè. 

Ôèíàíñîâî ýôôåêòèâíûå ïðîäóêòîâûå íîâøåñòâà óæå â 
ñîñòîÿíèè ðåàëüíî è äîñòàòî÷íî ñóùåñòâåííî ïîâëèÿòü íà ïî-
âûøåíèå êóðñîâîé ñòîèìîñòè àêöèé èëè õîòÿ áû íà ïîâûøå-
íèå ðàñ÷åòíîé âåëè÷èíû îáîñíîâàííîé ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè 
ôèíàíñîâî-êðèçèñíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ïðåäïðèÿòèÿ-áàíêðîòà è 
åãî àêöèé. 

Ïðîäóêòîâûå èííîâàöèè íàöåëåíû íà ïåðåêëþ÷åíèå ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñ íåâûãîäíûõ íà áîëåå âûãîäíûå âèäû áèçíåñà. Ýòî 
ïîçâîëÿåò ïðåäïðèÿòèþ êàê âûéòè â ïðèáûëüíûé ðåæèì ðàáîòû 
ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîîòíîøåíèÿ òåêóùèõ çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ, òàê 
è ïîâûñèòü ôèíàíñîâóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü äëÿ èíâåñòîðîâ è 
êðåäèòîðîâ. 
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Ñóùåñòâóþò êîíñåðâàòèâíûé è ðàäèêàëüíûé ïîäõîäû ê ïðî-
äóêòîâûì èííîâàöèÿì. 

Êîíñåðâàòèâíûé ïîäõîä ê âûáîðó íîâûõ áîëåå âûãîäíûõ ïðî-
äóêòîâ èëè óñëóã íàèáîëåå ïðèåìëåì äëÿ ôèíàíñîâî-êðèçèñíûõ 
îðãàíèçàöèé, îãðàíè÷åííûõ êàê â âîçìîæíîñòÿõ ôèíàíñèðîâàòü 
çíà÷èòåëüíûå ñòàðòîâûå èíâåñòèöèè â íîâûé áèçíåñ, òàê è â 
ñðîêå îêóïàåìîñòè ýòèõ èíâåñòèöèé. 

Êîíñåðâàòèâíûé ïîäõîä ê ïðîäóêòîâûì èííîâàöèÿì ñâîäèò-
ñÿ ê âûáîðó äëÿ îñâîåíèÿ òàêèõ ïðîäóêòîâ, óñëóã èëè îïåðàöèé, 
êîòîðûå áû îïèðàëèñü: 

 íà óæå ñîçäàííûé òåõíîëîãè÷åñêèé è êîììåð÷åñêèé çàäåë 
ôèðìû (çàêóïî÷íûå è ñáûòîâûå ñâÿçè); 

 èìåþùèåñÿ ó ïðåäïðèÿòèÿ ñïåöèàëüíîå òåõíîëîãè÷åñêîå 
îáîðóäîâàíèå è îñíàñòêó, çàïàñû ìàòåðèàëîâ; 

 ðàíåå íà÷àòûå ïðåäïðèÿòèåì èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû. 
Òàêîé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò êàê ìèíèìàëüíûå áàðüåðû ïî âõîäó 

íà ðûíîê íîâîãî ïðîäóêòà (ñòàðòîâûå êàïèòàëîâëîæåíèÿ ïî îñ-
âîåíèþ èííîâàöèé), òàê è íèçêèå áàðüåðû ïî âûõîäó ñ ðûíêà 
ïðåæíåãî ïðîäóêòà ïðåäïðèÿòèÿ (êîñâåííûå ïîòåðè ïî íåäîîêó-
ïëåííîñòè ïðåæíèõ èíâåñòèöèé, à òàêæå ïîòåðè ïðè òðàíñïîð-
òèðîâêå, ñêëàäèðîâàíèè, êîíñåðâàöèè, ðåàëèçàöèè â âèäå ëîìà 
è ïð.). 

Îãðàíè÷åííîå â ñâîèõ ôèíàíñîâûõ âîçìîæíîñòÿõ ïðåäïðè-
ÿòèå äîëæíî âûáèðàòü òàêèå ïðîäóêòîâûå íîâøåñòâà, êîòîðûå 
åìó ìàêñèìàëüíî «óäîáíî» îñâàèâàòü, ìèíèìèçèðóÿ ïîòðåáíîñòü 
â äîïîëíèòåëüíûõ èíâåñòèöèÿõ, îïèðàÿñü íà èìåþùèåñÿ ñïåöè-
àëüíûå ìàòåðèàëüíûå è íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû, à òàêæå ñòðå-
ìÿñü ê âîçìîæíî áîëåå áûñòðîé îêóïàåìîñòè ðåçêî îãðàíè÷åí-
íûõ ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ, âûäåëåííûõ äëÿ èíâåñòèðîâàíèÿ. 
Ýòîò ïîäõîä ìîæåò áûòü äîñòèãíóò ïðè áîëüøîì ÷èñëå êîíñåð-
âàòèâíî âûáðàííûõ ïðîäóêòîâûõ èííîâàöèé. 

Êîíñåðâàòèâíûé ïðîäóêòîâûé ïîäõîä íå ÿâëÿåòñÿ òîæäåñò-
âåííûì «îáîðîíèòåëüíîé» èííîâàöèîííîé ñòðàòåãèè. Áîëüøîå 
êîëè÷åñòâî íåçíà÷èòåëüíûõ êîììåð÷åñêè íåîáõîäèìûõ óëó÷øå-
íèé â ïðîäóêòå ñïîñîáíî îáåñïå÷èòü «íàñòóïàòåëüíîñòü» èííî-
âàöèîííîé ñòðàòåãèè. Êðîìå òîãî, ñðåäè êîíñåðâàòèâíûõ èííî-
âàöèé ìîãóò áûòü è ðàäèêàëüíûå. 

Ðàäèêàëüíûé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò íå òîëüêî âûáîð ïðåäïðè-
ÿòèåì íîâîãî ïðîäóêòà èëè óñëóãè, íî è âûáîð íàèáîëåå ïëàòå-
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æåñïîñîáíîãî ñåãìåíòà ðûíêà, â êîòîðîì áóäåò âûãîäíî ðàáî-
òàòü ïðåäïðèÿòèþ. 

Ïðè äàííîì ïîäõîäå ïðåäïðèÿòèå äîëæíî ðåøàòü: íà êîãî 
ðàáîòàòü, êîìó ÷òî-ëèáî ïðåäëàãàòü ê ïðîäàæå, íà êàêóþ ãðóïïó 
ïîòðåáèòåëåé, èìåþùóþ ìàêñèìàëüíóþ ñóììàðíóþ ïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòü, îðèåíòèðîâàòüñÿ. 

Ïîä ñóììàðíîé ïëàòåæåñïîñîáíîñòüþ ñåãìåíòà ðûíêà ïîíè-
ìàåòñÿ íå ïëàòåæåñïîñîáíîñòü îòäåëüíûõ ïðåäñòàâèòåëåé âûäå-
ëÿåìîé ãðóïïû ïîêóïàòåëåé, à ñðåäñòâà, êîòîðûìè âñå îíè ðàñ-
ïîëàãàþò. Âïîëíå âîçìîæíî, ÷òî íàèáîëåå ïëàòåæåñïîñîáíûì â 
ñåãìåíòå ðûíêà îêàæåòñÿ íå ñîâîêóïíîñòü íåìíîãèõ ïî îòäåëü-
íîñòè áîãàòûõ ïîòðåáèòåëåé (òèïà «íîâûõ ðóññêèõ»), à ìàññîâîå 
ìíîæåñòâî îáúåäèíåííûõ îáùèìè ñâîéñòâàìè ïî îòäåëüíîñòè 
ñðàâíèòåëüíî áåäíûõ ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé íåêîåãî ïðî-
äóêòà èëè ïîòðåáèòåëÿ êàêîé-ëèáî óñëóãè. 

Â òî æå âðåìÿ ñóììàðíàÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòü ñåãìåíòà ðûí-
êà, ò.å. ãðóïïû ïîòðåáèòåëåé ñ îáùèìè äåìîãðàôè÷åñêèìè, ñî-
öèàëüíûìè è äðóãèìè ñâîéñòâàìè, îïðåäåëÿåòñÿ èõ òåêóùèìè 
äîõîäàìè, íàêîïëåíèÿìè, êðåäèòîñïîñîáíîñòüþ. 

Ðàäèêàëüíûé ïîäõîä ê âûáîðó íîâîãî ïðîäóêòà ìîæíî âûðà-
çèòü ñëåäóþùèì àëãîðèòìîì. 

1. Íåîáõîäèìî ïðîâåñòè ìîðôîëîãè÷åñêèé àíàëèç âîçìîæíûõ 
öåëåâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ èëè ôèðìû. Ýòîò àíà-
ëèç ïðåäïîëàãàåò ñèñòåìàòè÷åñêîå, ïî ñïåöèàëüíî ðàçðàáîòàí-
íûì ìàòðèöàì âûäåëåíèå âñåõ âîçìîæíûõ êîìáèíàöèé ñåãìåí-
òîîáðàçóþùèõ ïðèçíàêîâ èíäèâèäóàëüíûõ, ãðóïïîâûõ è èíñòè-
òóöèîíàëüíûõ (ïðåäïðèÿòèé, ôèðì, îðãàíèçàöèé è ïð.) ïîòðå-
áèòåëåé ëþáûõ ïðîäóêòîâ, òîâàðîâ èëè óñëóã. Ïðè ýòîì íàèáî-
ëåå âàæíî íàõîæäåíèå òàêèõ ñî÷åòàíèé ñâîéñòâ è õàðàêòåðè-
ñòèê, êîòîðûå, ñ îäíîé ñòîðîíû, íåîáû÷íû, à ñ äðóãîé — õàðàê-
òåðíû äëÿ ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé, ðàñïîëàãàþùèõ ñâîáîä-
íûìè èëè ñâîáîäíî ïåðåðàñïðåäåëÿåìûìè ñðåäñòâàìè. 

Íà ýòîì ýòàïå àëãîðèòìà íåïîñðåäñòâåííîé öåëüþ ÿâëÿåòñÿ 
âûÿâëåíèå íåîáû÷íûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà. 

2. Íàéäåííûå íåòðàäèöèîííûå ïî ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ñåã-
ìåíòû ðûíêà íåîáõîäèìî ïðîâåðèòü íà èõ äåéñòâèòåëüíóþ ïëàòå-
æåñïîñîáíîñòü. Äëÿ ýòîãî ïîòåíöèàëüíûõ èíñòèòóöèîíàëüíûõ 
ïîêóïàòåëåé ñëåäóåò êëàññèôèöèðîâàòü íà îòêðûòûå àêöèîíåð-
íûå îáùåñòâà è ïðåäïðèÿòèÿ ïðî÷èõ þðèäè÷åñêèõ ñòàòóñîâ. 
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Ïî îòêðûòûì àêöèîíåðíûì îáùåñòâàì, îáÿçàííûì îáåñïå-
÷èòü ñâîþ «ôèíàíñîâóþ ïðîçðà÷íîñòü», äîñòàòî÷íî îïèðàòüñÿ íà 
àíàëèç èõ ïóáëèêóåìûõ ãîäîâûõ ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ. Ïî çàêðû-
òûì êîìïàíèÿì ìîæíî èñïîëüçîâàòü òå æå ïðèåìû, ÷òî îïèñû-
âàëèñü â ñâÿçè ñ êîñâåííûìè ñïîñîáàìè ïðîâåðêè ïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòè ïàðòíåðîâ. 

Ïëàòåæåñïîñîáíîñòü ôèçè÷åñêèõ ëèö ìîæåò áûòü óòî÷íåíà 
ïî ïóáëèêóåìîé ñòàòèñòèêå î òåíäåíöèÿõ è äîõîäàõ ðàçëè÷íûõ 
êàòåãîðèé íàñåëåíèÿ. 

Ïëàòåæåñïîñîáíîñòü öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà äîëæíà áûòü 
ðàñòóùåé. Òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå åñòü ñìûñë ãîâîðèòü î ïåðñïåê-
òèâíîñòè âûáðàííîãî öåëåâîãî ñåãìåíòà. 

3. Äëÿ âûÿâëåííûõ ïåðñïåêòèâíûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà äàëåå 
íàäî îïðåäåëèòü ñïåöèôè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè ïîòåíöèàëüíûõ ïîêó-
ïàòåëåé. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ñòàðàòüñÿ îïðåäåëèòü ïîòðåáíî-
ñòè, êîòîðûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ óäîâëåòâîðÿþòñÿ íåïîëíîñòüþ. 
Ýòî ïîçâîëèò ïðåäïðèÿòèþ ïðè âûáîðå íîâîãî ïðîäóêòà çàíÿòü 
íà ðûíêå «ñâîáîäíóþ íèøó». 

4. Õîðîøî çíàÿ ïîòðåáíîñòè, ñëåäóåò ñòðåìèòüñÿ âûáðàòü 
ïðîäóêò, óäîâëåòâîðÿþùèé èõ â ìàêñèìàëüíîé ìåðå. 

5. Íà ýòîì ýòàïå âûÿñíÿåòñÿ, íàñêîëüêî ëåãêî è áûñòðî, ñ 
êàêèìè åäèíîâðåìåííûìè çàòðàòàìè è ïîòåðÿìè (ïðè ïåðåñïå-
öèàëèçàöèè), à òàêæå ïðè êàêîé âíóòðåííåé íîðìå äîõîäíîñòè 
(â ñðàâíåíèè ñ ñîïîñòàâèìîé ïî ðèñêàì ôèíàíñîâîé àëüòåðíà-
òèâîé âëîæåíèÿ òåõ æå ñðåäñòâ) ïðåäïðèÿòèå ìîæåò îñâîèòü âû-
áðàííûé ïðîäóêò (óñëóãó, âèä äåÿòåëüíîñòè è ïð.). 

6. Ìîáèëèçóþòñÿ ñòîðîííèå èíâåñòèöèè â ïåðåêëþ÷åíèè 
ïðåäïðèÿòèÿ íà íîâûé ïðîäóêò. Íåîáõîäèìîñòü ïðèâëå÷åíèÿ 
ñóùåñòâåííûõ ñòîðîííèõ ïàðòíåðñêèõ è êðåäèòíûõ èíâåñòèöèé 
îáóñëîâëèâàåò ãîòîâíîñòü äåëèòüñÿ ïðèáûëÿìè îò ðåàëèçàöèè 
èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ â âèäå äèâèäåíäîâ ñ íîâûìè àêöèî-
íåðàìè. 

Ðàäèêàëüíûé ïîäõîä ê âûáîðó íîâîãî ïðîäóêòà ãðàíè÷èò ñ 
íàñòóïàòåëüíîé èííîâàöèîííîé ñòðàòåãèåé ïðåäïðèÿòèÿ. Êîí-
ñåðâàòèâíûé ïîäõîä áëèæå ê îáîðîíèòåëüíîé èííîâàöèîííîé 
ñòðàòåãèè. Ðàññìîòðèì êàæäóþ èç ýòèõ ñòðàòåãèé. 

Íàñòóïàòåëüíàÿ èííîâàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî 
ïðîâîäÿùåå åå ïðåäïðèÿòèå ïîääåðæèâàåò ñâîþ êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòü, óäåðæèâàåò ñâîþ äîëþ íà ðûíêàõ ïîñðåäñòâîì ïîñòî-
ÿííîãî ñîçäàíèÿ è îñâîåíèÿ ïðîäóêòîâ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ íå 
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òîëüêî íîâûìè äëÿ äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ, íî è ïðèíöèïèàëüíî 
íîâûìè äëÿ ðûíêà, äëÿ ïîòðåáèòåëåé. Ðåàëèçóþùåå òàêóþ ñòðà-
òåãèþ ïðåäïðèÿòèå ñîçíàòåëüíî ïðåäïî÷èòàåò âûñòóïàòü «ïèî-
íåðîì» íîâûõ äëÿ ðûíêà ïðîäóêòîâ, çà÷àñòóþ ïðåäíàçíà÷åííûõ 
äàæå äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ âûÿâëåííûõ ñîáñòâåííûõ íîâûõ ïî-
òðåáíîñòåé íà öåëåâîì ñåãìåíòå ðûíêà. Èíîãäà ýòî ïðåäñòàâëÿåò 
ñîáîé óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé, äî êîíöà åùå íå îñîçíàí-
íûõ ñàìèìè êëèåíòàìè. 

Áóäó÷è òàêèì ïèîíåðîì, ïðåäïðèÿòèå èìååò âîçìîæíîñòü 
ïðè óñïåøíîì âûâîäå íà ðûíîê íîâøåñòâà ñîçäàòü íîâûé ðû-
íîê è «îñåäëàòü» åãî, çàêðåïèâ íà íåêîòîðîå âðåìÿ ñâîþ èííî-
âàöèîííóþ ìîíîïîëèþ ïàòåíòàìè íà êëþ÷åâûå äëÿ íîâîââåäå-
íèé èçîáðåòåíèÿ èëè óäåðæàíèåì êëþ÷åâûõ òåõíè÷åñêèõ ðåøå-
íèé â ýòèõ òåõíîëîãèÿõ â ñåêðåòå. Òàêàÿ èííîâàöèîííàÿ ìîíî-
ïîëèÿ ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà äëÿ ïîëó÷åíèÿ ìîíîïîëüíîé 
ñâåðõïðèáûëè. 

Îáîðîíèòåëüíàÿ èííîâàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ îçíà÷àåò, ÷òî ïðåä-
ïðèÿòèå ñîçíàòåëüíî íå òîðîïèòñÿ ñ ïðîäóêòîâûìè íîâøåñòâà-
ìè, à åñëè è îñóùåñòâëÿåò èõ, òî òàêèå íîâîââåäåíèÿ ïðåäñòàâ-
ëÿþò ñîáîé ëèøü íåçíà÷èòåëüíûå óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ðàíåå 
âûïóñêàâøåãîñÿ ïðîäóêòà. Ýòî íàçûâàåòñÿ «èíêðåìåíòàëüíûå» 
èííîâàöèè. Ïðåäïðèÿòèå ïðåäïî÷èòàåò ëèøü ñëåäîâàòü çà ïèî-
íåðîì ïî-íàñòîÿùåìó ðàäèêàëüíûõ ïðîäóêòîâûõ íîâøåñòâ, ïî-
ñëå òîãî êàê óäîñòîâåðèòñÿ, ÷òî ôèðìû-ïèîíåðû èìåþò ñ ýòèìè 
íîâøåñòâàìè êîììåð÷åñêèé óñïåõ. Äëÿ ýòîãî â ïîðÿäêå «îáîðî-
íû» ñâîåé äîëè íà ðûíêå ïðåäïðèÿòèå ñòàðàåòñÿ èìèòèðîâàòü 
íîâøåñòâî äîáèâøåãîñÿ óñïåõà ïèîíåðà, èñïîëüçóÿ ïîâòîðíûå 
ðàçðàáîòêè íîâîââåäåíèÿ, ïîëó÷åíèå ïîâòîðíûõ ïàòåíòîâ, ïåðå-
ìàíèâàíèå íà ðàáîòó íîñèòåëåé íîó-õàó êîíêóðåíòà, ïðîìûø-
ëåííûé øïèîíàæ èëè îòêðîâåííîå ïèðàòñòâî, ò.å. íàðóøåíèå 
ïàòåíòíûõ ïðàâ íà èñïîëüçóåìûå òåõíîëîãèè. 

Ïðè ðàäèêàëüíîì ïîäõîäå àêöåíò äåëàåòñÿ íå ïðîñòî íà íå 
ïîëíîñòüþ óäîâëåòâîðÿåìûå ïîòðåáíîñòè, à íà ïîëíîñòüþ íå 
óäîâëåòâîðÿåìûå ïîòðåáíîñòè. 

Ïðè êîíñåðâàòèâíîì ïîäõîäå ïðîÿâëÿåòñÿ ñòðåìëåíèå êàê 
ìîæíî äîëüøå èñïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè óäîâëåòâîðåíèÿ ñóùå-
ñòâóþùåé ïîòðåáíîñòè. 

Îáîðîíèòåëüíàÿ èííîâàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ, êàê è êîíñåðâà-
òèâíûé ïîäõîä, ïðåäïîëàãàåò îñâîåíèå êàê ìîæíî ìåíåå ðåâî-
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ëþöèîííûõ íîâøåñòâ, óñîâåðøåíñòâîâàíèå ñóùåñòâóþùåãî ïðî-
äóêòà, åãî ìîäèôèêàöèþ. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî âû ïîíèìàåòå ïîä èííîâàöèÿìè â àíòèêðèçèñíîì óïðàâ-

ëåíèè? 
2. Â ÷åì ñóòü îïðåäåëåíèÿ èííîâàöèîííûõ ïðèîðèòåòîâ â àíòèêðè-

çèñíîì óïðàâëåíèè? 
3. ×òî òàêîå ïðîöåññíûå àíòèêðèçèñíûå èííîâàöèè? 
4. Íàçîâèòå îñîáåííîñòè èííîâàöèé â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì. 
5. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå ïðîäóêòîâûõ èííîâàöèé. 
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Ñîâåðøåíñòâîâàíèå  
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð  

â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè 
 

13.1. Тåíäåíöèè ðàçâèòèÿ  
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð 

Â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè, èçìåí÷èâîñòè âíóòðåííåé è 
âíåøíåé ñðåäû ôèðìû ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðû ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáúåêòèâíóþ íåîáõîäèìîñòü äëÿ 
òîãî, ÷òîáû îáåñïå÷èòü âûæèâàíèå è ðàçâèòèå õîçÿéñòâóþùåãî 
ñóáúåêòà. Òàêîãî ðîäà äåÿòåëüíîñòü äîëæíà íîñèòü íåïðåðûâ-
íûé, ïëàíîìåðíûé õàðàêòåð, ïðîâîäèòüñÿ âî âñåõ ñòðóêòóðíûõ 
ïîäðàçäåëåíèÿõ îðãàíèçàöèè è èìåòü áåçóñëîâíóþ ïîääåðæêó 
âûñøåãî ìåíåäæìåíòà. 

Ïî ìíåíèþ Á.Ç. Ìèëüíåðà, îðãàíèçàöèîííîå ñîâåðøåíñòâî-
âàíèå êàê ôóíêöèÿ ñîöèàëüíîé ñèñòåìû ñîñòîèò â ðàçðàáîòêå 
òàêèõ îðãàíèçàöèîííûõ ýëåìåíòîâ è îòíîøåíèé â ñîçäàâàåìîé 
(ìîäåëèðóåìîé) ñèñòåìå, ïðè ðåàëèçàöèè êîòîðûõ ìîäåðíèçè-
ðóåìîå îðãàíèçàöèîííîå öåëîå îáëàäàëî áû ñâîéñòâàìè âûñîêîé 
íàäåæíîñòè, óñòîé÷èâîñòè è ýêîíîìè÷íîñòè1. 

Â ïðîøëîì, ïðè êîìàíäíî-àäìèíèñòðàòèâíîé ñèñòåìå, íà-
áëþäàëîñü ÷ðåçìåðíîå óâëå÷åíèå òèïîâûìè ñõåìàìè. Ýòî ïðè-
âîäèëî ê ìåõàíè÷åñêîìó ïåðåíîñó îðãñòðóêòóð, ïðèìåíÿâøèõñÿ 
â îäíîé îòðàñëè ýêîíîìèêè, â äðóãóþ, äåéñòâóþùóþ â ðàçíûõ 
ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ óñëîâèÿõ. Òàêîé ïîäõîä ÷àñòî 
äèñêðåäèòèðîâàë ñàìó ñóòü îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, èõ íå-
îáõîäèìîñòü. Êðîìå òîãî, ñëèøêîì óçêóþ òðàêòîâêó ïîëó÷àëè 
ñàìè èñõîäíûå ôàêòîðû ôîðìèðîâàíèÿ îðãñòðóêòóð: ÷èñëåí-
íîñòü ïåðñîíàëà âìåñòî öåëåé îðãàíèçàöèè, ïîñòîÿííûé íàáîð 
îðãàíîâ âìåñòî èçìåíåíèÿ èõ ñîñòàâà è êîìáèíàöèè â ðàçíûõ 

                                                 
1 Ñì.: Ìèëüíåð Á.Ç. Òåîðèÿ îðãàíèçàöèé: Ó÷åáíèê. Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 2004. 
Ñ. 235—237. 
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óñëîâèÿõ, óïîð íà èñïîëíåíèå íåèçìåííûõ ôóíêöèé â îòðûâå îò 
ìåíÿâøèõñÿ çàäà÷. 

Â óñëîâèÿõ ðàçâèâàþùåãîñÿ ðûíêà, óñèëèâàþùåéñÿ êîíêó-
ðåíöèè, ïîëíîé ýêîíîìè÷åñêîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè õîçÿéñòâóþ-
ùèõ ñóáúåêòîâ öåëè è âçàèìîñâÿçè ðàçëè÷íûõ çâåíüåâ ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ñòàíîâÿòñÿ áîëåå âàæíûìè, ÷åì ÷èñëåííîñòü è øòàò-
íàÿ ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè èëè åå ôóíêöèîíàëüíàÿ ñïåöèàëèçà-
öèÿ. Ïîðîé âåñüìà îáîñíîâàííûå ðàñ÷åòû øòàòíîé ÷èñëåííîñòè 
àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ îáðàáàòûâàþùåé ïðîìûø-
ëåííîñòè íå ìîãóò áûòü ðåêîìåíäîâàíû äëÿ îðãàíèçàöèé, äåéñò-
âóþùèõ â ñûðüåâûõ è îáîðîííûõ îòðàñëÿõ, â ãîñóäàðñòâåííûõ 
óíèòàðíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ è àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ, è ò.ï. 

Ïî ìíåíèþ èçâåñòíîãî èññëåäîâàòåëÿ òåîðèè îðãàíèçàöèè è 
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ Ï. Äðóêåðà, òðàäèöèîííûå ôàêòîðû ïðîèç-
âîäñòâà — ïðèðîäíûå ðåñóðñû, êàïèòàë è òðóä — ñòàëè âòîðî-
ñòåïåííûìè. Êëþ÷åâûì ôàêòîðîì ïðîèçâîäñòâà ñòàëè çíàíèÿ. 
Îäíàêî, ïðåäóïðåæäàåò Äðóêåð, ýòî îòíîñèòñÿ íå êî âñåì çíà-
íèÿì, à ïðåæäå âñåãî ê çíàíèÿì ïðàêòè÷åñêèì1. 

Çàïàäíûå èññëåäîâàòåëè ñ÷èòàþò, ÷òî ïî ìåðå ïðîäâèæåíèÿ 
ê îáùåñòâó çíàíèé îðãàíèçàöèè ñòàíóò âñå áîëüøå îáðåòàòü ôå-
äåðàòèâíóþ ñòðóêòóðó. Ôåäåðàëèçì íå îçíà÷àåò çàìåíó òåðìèíà 
«äåöåíòðàëèçàöèÿ». 

Ôåäåðàëèçì îòëè÷àåòñÿ îò äåöåíòðàëèçàöèè. Â ôåäåðàòèâíûõ 
ñòðàíàõ çåìëè, øòàòû, ñóáúåêòû, ïðîâèíöèè ÿâëÿþòñÿ ïåðâè÷-
íûìè ïîëèòè÷åñêèìè åäèíèöàìè, îáúåäèíèâøèìèñÿ âìåñòå ïî-
òîìó, ÷òî èìåþòñÿ ïðîáëåìû, êîòîðûå îíè ìîãëè áû ëó÷øå ðå-
øàòü îáúåäèíåííûìè óñèëèÿìè (íàïðèìåð, îáîðîíà). 

Íåîáõîäèìûå ïîëíîìî÷èÿ äàíû öåíòðó — ñóáúåêòàì, øòà-
òàì — â ðåçóëüòàòå ñâîåãî ðîäà «îáðàòíîãî äåëåãèðîâàíèÿ». Ñëå-
äîâàòåëüíî, öåíòð íå ñòîëüêî óïðàâëÿåò, ñêîëüêî êîîðäèíèðóåò, 
ñîâåòóåò, îêàçûâàåò âëèÿíèå è ðåêîìåíäóåò. Òàêèì îáðàçîì, 
èíèöèàòèâà, ýíåðãèÿ ïðåèìóùåñòâåííî èñõîäÿò îò ñîñòàâíûõ 
÷àñòåé, à íå îò öåíòðà. 

Ïåðåõîä ê ñòðóêòóðå, êîòîðàÿ îñëàáëÿåò âëàñòü è ìîãóùåñòâî 
öåíòðà, îáóñëîâëèâàåòñÿ íåîáõîäèìîñòüþ ñîçäàâàòü áîëåå áëàãî-
ïðèÿòíûå óñëîâèÿ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ èííîâàöèé. Òâîð÷åñêèé,  

                                                 
1 Öèò. ïî êí.: Áîéåòò Äæîçåô Ã., Áîéåòò Äæèììè Ò. Ïóòåâîäèòåëü ïî öàðñòâó 
ìóäðîñòè: ëó÷øèå èäåè ìàñòåðîâ óïðàâëåíèÿ / Ïåð. ñ àíãë. Ì.: Îëèìï-Áèçíåñ, 
2001. Ñ. 308. 
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ïîèñêîâûé õàðàêòåð äåÿòåëüíîñòè íåëüçÿ îñóùåñòâëÿòü â ñîñòàâå 
êðóïíûõ êîëëåêòèâîâ, âêëþ÷àþùèõ òûñÿ÷è èëè õîòÿ áû ñîòíè 
÷åëîâåê. Íåñòàíäàðòíûå íîâàòîðñêèå ðåøåíèÿ âûðàáàòûâàþòñÿ 
â ãðóïïàõ, ñîñòîÿùèõ èç 5—15 ÷åëîâåê èëè òîãî ìåíüøå. Ñîîò-
âåòñòâåííî, îðãàíèçàöèè áóäóò âñå áîëåå äðîáèòüñÿ íà êëàñòåðû, 
ñîñòîÿùèå èç ìåëêèõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå äîëæíû áûòü 
áëèçêè ê ðûíêàì è ìîìåíòàëüíî ðåàãèðîâàòü íà ñîöèàëüíûå, 
äåìîãðàôè÷åñêèå, òåõíîëîãè÷åñêèå è èíûå èçìåíåíèÿ, ñîçäàþ-
ùèå âîçìîæíîñòè äëÿ èííîâàöèé. Ýòè ìåëêèå ïîäðàçäåëåíèÿ 
áóäóò îñóùåñòâëÿòü ìíîæåñòâî ïðîåêòîâ è ïðåáûâàòü â ñîñòîÿ-
íèè ïîñòîÿííîãî èçìåíåíèÿ. 

Ïîíà÷àëó öåíòð ïîïûòàåòñÿ ñëåäèòü çà âñåé ýòîé äåÿòåëüíî-
ñòüþ è íàïðàâëÿòü åå. Íî â ñèëó îãðîìíîãî ïîòîêà èíôîðìàöèè 
è íåõâàòêè ëþäåé äëÿ åå îáðàáîòêè öåíòð îòêàæåòñÿ îò öåíòðà-
ëèçîâàííîãî óïðàâëåíèÿ. Ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè ïðèäåòñÿ 
«äåçîðãàíèçîâàòüñÿ». Äåöåíòðàëèçàöèè ïðèäåò êîíåö è íà÷íåòñÿ 
ôåäåðàëèçàöèÿ. 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ñôîðìóëèðîâàí ðÿä ïðèíöèïîâ, 
ñîñòàâëÿþùèõ êîíöåïöèþ ôåäåðàëèçàöèè. 

1. Ôåäåðàòèâíóþ îðãàíèçàöèþ âîçãëàâëÿåò ìàëåíüêèé öåíòð. 
Ó öåíòðà ìîæåò è íå áûòü åäèíîëè÷íîãî ôîðìàëüíîãî ëèäåðà. 
Èì ìîæåò óïðàâëÿòü òðèóìâèðàò èëè êîìèòåò, ñîñòîÿùèé èç 
ïðåäñòàâèòåëåé ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé, îáñëóæèâàþùèõ öåíòð. 
Ìàëî÷èñëåííûé àïïàðàò çàíèìàåòñÿ èññëåäîâàíèÿìè è ðàçðà-
áîòêàìè ïåðñïåêòèâíûõ ïëàíîâ, ñîñòàâëÿåò ñöåíàðèè è îïðåäå-
ëÿåò âàðèàíòû, êîòîðûå ðàññìàòðèâàåò ðóêîâîäÿùèé êîìèòåò. 
Öåíòð — ýòî ôîðóì äëÿ óáåæäåíèÿ è ïðåäñòàâèòåëüñòâà. 

2. Ìàëûé öåíòð ìîæåò ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðîâàòü â ôå-
äåðàòèâíîé îðãàíèçàöèè ïðè ïðèçíàíèè ïðèíöèïà ñóáñèäàðíî-
ñòè. Ñîãëàñíî ýòîìó ïðèíöèïó âëàñòü â îðãàíèçàöèè ïî ïðàâó 
ïðèíàäëåæèò åå ïîäðàçäåëåíèÿì, à íå öåíòðó. Îòäåëüíûå ÷àñòè 
îðãàíèçàöèè îò÷óæäàþò ñâîþ âëàñòü â ïîëüçó öåíòðà. 

3. Â îðãàíèçàöèè äåéñòâóåò «äâîéíîå ãðàæäàíñòâî». Ãëàâíàÿ 
èäåÿ, ëåæàùàÿ â îñíîâå ôåäåðàëèçìà, òàêîâà: îðãàíèçàöèÿ îäíî-
âðåìåííî ìîæåò áûòü è áîëüøîé, è ìàëåíüêîé. Ó êðóïíûõ îð-
ãàíèçàöèé åñòü ñâîè ïðåèìóùåñòâà, òàêèå êàê ýêîíîìèÿ â ìàñ-
øòàáå. Ìåëêèå îðãàíèçàöèè ìåíåå áþðîêðàòèçèðîâàíû, îáñòà-
íîâêà â íèõ áîëåå áëàãîïðèÿòñòâóåò ìûøëåíèþ. Ôåäåðàòèâíàÿ 
îðãàíèçàöèÿ íàõîäèò ñïîñîá ñáàëàíñèðîâàòü áîëüøîå è ìàëîå, 
ïîëó÷àÿ ïðåèìóùåñòâà è òîãî, è äðóãîãî. 
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4. Ïîäðàçäåëåíèÿ ôåäåðàòèâíîé îðãàíèçàöèè îáëàäàþò ÷óâ-
ñòâîì äîëãà. Ìåæäó åãî ÷ëåíàìè óòâåðæäàþòñÿ äðóæåñêèå, «ñå-
ìåéíûå» îòíîøåíèÿ, îòíîøåíèÿ âçàèìîïîìîùè è ëè÷íîé îò-
âåòñòâåííîñòè. Â ôåäåðàòèâíîé îðãàíèçàöèè îò ëþäåé îæèäàþò 
îòâåòñòâåííîñòè íå òîëüêî çà ñâîè äåëà, íî è çà òî, ÷òî äåëàåò 
ãðóïïà, ÷ëåíàìè êîòîðîé îíè ÿâëÿþòñÿ. 

5. Êëþ÷åâîé îñîáåííîñòüþ ôåäåðàòèâíîé îðãàíèçàöèè ÿâëÿ-
åòñÿ òî, ÷òî â íåé ëþáîå ðàáî÷åå ìåñòî îêàçûâàåòñÿ ñâÿçàííûì ñ 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòüþ. Êàæäûé ðàáîòíèê ñïîñîáåí 
ñòàòü áèçíåñìåíîì, ñòðåìÿùèìñÿ èäòè êóäà óãîäíî è äåëàòü ÷òî 
óãîäíî â ðàìêàõ îòâåäåííîé åìó â îðãàíèçàöèè ÿ÷åéêè è âíå åå, 
äëÿ òîãî ÷òîáû âûïîëíèòü ðàáîòó. Íèæíþþ ãðàíèöó ðàáîò, ñâÿ-
çàííûõ ñ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâîì, ñîñòàâëÿåò äîâåðèå, è ýòî äî-
âåðèå äîëæíî áûòü ïîëíûì. 

6. È ñàìè ïîäðàçäåëåíèÿ, è ðàáîòàþùèå â íèõ ëþäè îáëàäà-
þò çíà÷èòåëüíûì îáúåìîì ïîëíîìî÷èé äëÿ ðåøåíèÿ âîïðîñîâ, 
ñâÿçàííûõ ñ òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ. 

Â òðóäàõ îòå÷åñòâåííûõ èññëåäîâàòåëåé îïðåäåëåíû îñíîâ-
íûå  òåíäåíöèè ýâîëþöèè  îðãàíèçàöèîííûõ  ñòðóêòóð  â XXI â. 
(òàáë. 13.1). 

 Äåöåíòðàëèçàöèÿ, ñîêðàùåíèå óðîâíåé â àïïàðàòå óïðàâëå-
íèÿ. Â ýòèõ öåëÿõ â êðóïíûõ ôèðìàõ óæå ñîçäàíû ñòðàòåãè÷åñêèå 
öåíòðû ïðèáûëè (ÑÖÏ), ïîëó÷èâøèå øèðîêèå ïîëíîìî÷èÿ â 
îñóùåñòâëåíèè ñàìîñòîÿòåëüíîé ïðîèçâîäñòâåííîé è êîììåð÷å-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè. Òàêèå öåíòðû (îòäåëåíèÿ) ïîëíîñòüþ ôèíàí-
ñèðóþò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü, âñòóïàþò â äåëîâûå ïàðòíåðñêèå îò-
íîøåíèÿ ñ ëþáûìè êîìïàíèÿìè. 

 Ðàçâèòèå è ðàöèîíàëèçàöèÿ êîðïîðàòèâíûõ îðãñòðóêòóð. 
Çäåñü êàê íèãäå äîëæíî áûòü äîñòèãíóòî ãàðìîíè÷íîå ñî÷åòàíèå 
ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ è ðûíî÷íûõ ïðèíöèïîâ âåäå-
íèÿ êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. 

 Äèâåðñèôèêàöèÿ îïåðàöèé, ñîçäàíèå âíóòðè êðóïíûõ 
êîìïàíèé íåáîëüøèõ ôèðì ñ íîâîââåäåí÷åñêèìè ôóíêöèÿìè, 
îðèåíòèðîâàííûõ íà ïðîèçâîäñòâî è àêòèâíîå ïðîäâèæåíèå íà 
ðûíêàõ íîâûõ èçäåëèé è òåõíîëîãèé â öåëÿõ çàâîåâàíèÿ ïðî÷-
íûõ ïîçèöèé íà ðûíêå. 

 Îòêàç îò àäìèíèñòðàòèâíî-áþðîêðàòè÷åñêèõ óïðàâëåí÷åñêèõ 
ñòðóêòóð. Øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ îðãàíè-
çàöèÿìè äåéñòâåííûõ ïðèåìîâ è ñïîñîáîâ ìîòèâàöèè, âêëþ÷àÿ 
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ðàñïðåäåëåíèå àêöèé ñðåäè ñîòðóäíèêîâ, è îáðàçîâàíèå ôèðì, íà-
õîäÿùèõñÿ â êîëëåêòèâíîé ñîáñòâåííîñòè èõ ðàáîòíèêîâ. 

 Îðèåíòàöèÿ íà ðûíî÷íûå óñëîâèÿ è óäîâëåòâîðåíèå ïî-
òðåáíîñòåé è çàïðîñîâ êëèåíòîâ è èõ ãèáêîå è êîìôîðòíîå îá-
ñëóæèâàíèå. 

 Ðàñøèðåíèå áëàãîòâîðèòåëüíîé, ãóìàíèòàðíîé äåÿòåëüíî-
ñòè îðãàíèçàöèé. Ôèðìû íå ìîãóò óñïåøíî ôóíêöèîíèðîâàòü è 
ðàçâèâàòüñÿ êàê çàìêíóòûå, «çàêðûòûå» îðãàíèçàöèè, çàèíòåðå-
ñîâàííûå ëèøü â äîñòèæåíèè ñâîèõ âíóòðåííèõ öåëåé. Áèçíåñ-
ñòðóêòóðû áóäóò èãðàòü âñå áîëåå àêòèâíóþ ðîëü â ðåøåíèè ñî-
öèàëüíûõ è êóëüòóðíûõ ïðîáëåì ìåñòíîãî ñîîáùåñòâà. 

 Âîçíèêíîâåíèå è ðàçâèòèå íîâûõ òèïîâ îðãàíèçàöèé, 
òàêèõ êàê âèðòóàëüíûå, ìíîãîìåðíûå, èíòåëëåêòóàëüíûå, êðó-
ãîâûå. 

 
Òàáëèöà 13.1 

Ïåðåõîä îò ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèîííîé ìîäåëè ê ìîäåëè XXI â. 

Îáúåêò  
èçìåíåíèÿ 

Ñîâðåìåííàÿ ìîäåëü Áóäóùàÿ ìîäåëü (XXI â.) 

Îðãàíèçàöèÿ Èåðàðõèÿ Ñåòü 
Ñòðóêòóðà Ñàìîäîñòàòî÷íîñòü Âçàèìîçàâèñèìîñòü 
Îæèäàíèÿ ðàáî-
òàþùèõ 

Óäîâëåòâîðåíèå íà-
ñóùíûõ íóæä 

Êà÷åñòâåííûé ðîñò ïåðñîíàëà

Ðóêîâîäñòâî Àâòîêðàòè÷íîñòü Öåëåâàÿ îðèåíòàöèÿ 

Ðàáî÷àÿ ñèëà Îäíîðîäíàÿ 
Ïðèíàäëåæíîñòü ê ðàçíûì 
êóëüòóðàì 

Ðàáîòà Èíäèâèäóàëüíàÿ Ãðóïïîâàÿ 
Ðûíêè Âíóòðåííèå Ãëîáàëüíûå 
Âûãîäû Ñòîèìîñòü Âðåìÿ 
Îðèåíòàöèÿ Ïðèáûëü Ïîòðåáèòåëè 
Ðåñóðñû Êàïèòàë Èíôîðìàöèÿ 

Óïðàâëåíèå Ñîâåò äèðåêòîðîâ 
Ðàçíûå êîìáèíàöèè îðãàíîâ 
óïðàâëåíèÿ 

Êà÷åñòâî 
Äîñòèæåíèå çàäàííî-
ãî óðîâíÿ 

Áåñêîìïðîìèññíîå äîñòèæå-
íèå âîçìîæíîãî óðîâíÿ 

 
Èòàê, â ïîñòêàïèòàëèñòè÷åñêîì îáùåñòâå ïðîèçîéäóò êðóï-

íûå ïåðåìåíû â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèé. Èõ ãëàâíàÿ ôóíêöèÿ — 
ñâåñòè âîåäèíî ëþäåé, îáëàäàþùèõ øèðîêèì ñïåêòðîì çíàíèé, 
è ñîçäàòü èì îáñòàíîâêó äîâåðèÿ, ñîòðóäíè÷åñòâà, â êîòîðîé 
îíè ñìîãóò ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü. 
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13.2. Ôîðìû îðãàíèçàöèîííîãî îçäîðîâëåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèé â ïðîöåññå  

àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

Îðãàíèçàöèîííîå îçäîðîâëåíèå, ïðîâîäèìîå â îòíîøåíèè 
ïðåäïðèÿòèÿ, íå îáÿçàòåëüíî áëèçêîãî ê áàíêðîòñòâó, âêëþ÷àåò 
ñèñòåìó ìåðîïðèÿòèé, íàïðàâëåííûõ íà óëó÷øåíèå ôèíàíñîâî-
ýêîíîìè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëÿõ ïðåäîòâðàùå-
íèÿ åãî áàíêðîòñòâà èëè ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. 

Ñèñòåìû îðãàíèçàöèîííîãî îçäîðîâëåíèÿ ðàçëè÷àþòñÿ: 
 ïî öåëÿì: ëèêâèäàöèÿ îçäîðîâëÿþùåãî (ñàíèðóåìîãî) ïðåä-

ïðèÿòèÿ è ñîçäàíèå íà åãî áàçå íîâîãî, ñëèÿíèå (ïîãëîùå-
íèå) ïðåäïðèÿòèÿ ñ äðóãîé ôèðìîé èëè êîìïàíèåé;  

 ïî ìåòîäàì îçäîðîâëåíèÿ: óìåíüøåíèå àêöèîíåðíîãî êà-
ïèòàëà ïóòåì ñîêðàùåíèÿ âûïóñêà íîâûõ àêöèé è èõ îá-
ìåíà íà áîëüøåå êîëè÷åñòâî ñòàðûõ; ñíèæåíèå íîìèíàëü-
íîé ñòîèìîñòè àêöèé; ïðåäîñòàâëåíèå ïðàâèòåëüñòâåííûõ 
ñóáñèäèé è íîâûõ áàíêîâñêèõ êðåäèòîâ, ëüãîòíûõ çàéìîâ, 
ëüãîò ïî íàëîãîîáëîæåíèþ (îòñðî÷êå) ïëàòåæåé è äð.;  

 ïî âðåìåíè è ñðîêàì: äîëãîñðî÷íîå îçäîðîâëåíèå (ãðàäîîá-
ðàçóþùèå, ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåäïðèÿòèÿ), ñðåäíåñðî÷íîå 
(îò òðåõ äî ïÿòè ëåò) è êðàòêîñðî÷íîå (äî òðåõ ëåò);  

 ïî ñîäåðæàíèþ: ïðîãðàììû îçäîðîâëåíèÿ, íàïðàâëåííûå 
íà ðàäèêàëüíûå èçìåíåíèÿ îðãñòðóêòóðû â ìàñøòàáàõ 
âñåé ôèðìû, êàê âåðòèêàëüíîãî, òàê è ãîðèçîíòàëüíîãî 
õàðàêòåðà èëè êàêîãî-ëèáî îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ èëè 
ãðóïïû îäíîðîäíûõ ïîäðàçäåëåíèé (ìàòåðèàëüíî-òåõ-
íè÷åñêîå ñíàáæåíèå, ñáûò, ÍÈÎÊÐ, ñëóæáà áåçîïàñíîñòè 
è äð.). 

Îòáîð ñèñòåì îñóùåñòâëÿåòñÿ èñõîäÿ èç öåëåé îçäîðîâëåíèÿ, 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîãíîçîâ, ðåñóðñíûõ âîçìîæíîñòåé, 
ñòðóêòóðíîé è ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè ôèðìû è ïðèîðèòåòíûõ 
íàïðàâëåíèé åå ðàçâèòèÿ. 

Ðàññìîòðèì áîëåå ïîäðîáíî îðãàíèçàöèîííûå ñèñòåìû îçäî-
ðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå ïî òåì èëè èíûì ïðè÷èíàì 
îêàçûâàþòñÿ â ïðåäêðèçèñíîì è êðèçèñíîì ïîëîæåíèè. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ðîññèéñêèì çàêîíîäàòåëüñòâîì äëÿ ïîâû-
øåíèÿ óñòîé÷èâîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è âûõîäà åãî èç êðèçèñà ìîãóò 
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áûòü èñïîëüçîâàíû ðàçëè÷íûå îðãàíèçàöèîííûå ìåõàíèçìû: 
ïåðåïðîôèëèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà, êîíâåðñèÿ; çàêðûòèå (ëèê-
âèäàöèÿ) íåðåíòàáåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ; èñïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ 
ñîáñòâåííèêîì èìóùåñòâà ïðåäïðèÿòèÿ èëè òðåòüèìè ëèöàìè; 
ïðèâàòèçàöèÿ èìóùåñòâà ïðåäïðèÿòèÿ (ïðîäàæè ÷àñòè èìóùåñò-
âà, ïðîäàæè ïðåäïðèÿòèÿ êàê èìóùåñòâåííîãî êîìïëåêñà, âêëþ-
÷àÿ çåìåëüíûå ó÷àñòêè, çäàíèÿ, ñîîðóæåíèÿ, îáîðóäîâàíèå, èí-
âåíòàðü, ñûðüå, ïðîäóêöèþ), à òàêæå íåèìóùåñòâåííûõ ïðàâ íà 
îáîçíà÷åíèå ïðîäóêöèè, ðàáîò è óñëóã (ôèðìåííîå íàèìåíîâà-
íèå, òîâàðíûå çíàêè è ïð.); âíåñåíèå èìóùåñòâà â óñòàâíûå êà-
ïèòàëû õîçÿéñòâåííûõ îáùåñòâ. 

Äëÿ ñìÿã÷åíèÿ è ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé íà ïðåä-
ïðèÿòèÿõ íà ñîâðåìåííîì ýòàïå áåç ïðèìåíåíèÿ ïðîöåäóð áàí-
êðîòñòâà ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ òàêèå ôîðìû îðãàíèçàöèè óïðàâ-
ëåíèÿ, êàê õîëäèíã. Õîëäèíãîâàÿ êîìïàíèÿ — ýòî êîðïîðàöèÿ, 
âëàäåþùàÿ êîíòðîëüíûì ïàêåòîì àêöèé èëè äîëÿìè â ïàÿõ äðó-
ãèõ êîìïàíèé â öåëÿõ êîíòðîëÿ è óïðàâëåíèÿ èõ äåÿòåëüíîñòüþ. 
Îáëàäàíèå êîíòðîëüíûì ïàêåòîì àêöèé äàåò õîëäèíãîâîé êîì-
ïàíèè ïðàâî ãîëîñà, áëàãîäàðÿ ÷åìó îíà ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü 
ïðîâîäèòü åäèíóþ ïîëèòèêó è îñóùåñòâëÿòü ñòðàòåãè÷åñêèé 
êîíòðîëü íàä ñîáëþäåíèåì èíòåðåñîâ áîëüøèõ êîíãëîìåðàòîâ è 
óñêîðÿòü ïðîöåññ äèâåðñèôèêàöèè. Ïðåèìóùåñòâî õîëäèíãîâîé 
êîìïàíèè ñîñòîèò â òîì, ÷òî êîíêóðñàíòàì îíà ïðîòèâîïîñòàâ-
ëÿåò ñâîþ îáúåäèíåííîñòü, êîíñîëèäàöèþ, óâåëè÷åíèå îáúåìîâ 
ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà, äîñòèæåíèå ýôôåêòèâíîñòè â èíòåãðàöèè 
è äâèæåíèè ïðîèçâîäñòâåííûõ, ôèíàíñîâûõ ïîòåíöèàëîâ è ÷å-
ëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñóùåñòâóþò êàê ìèíèìóì òðè òèïà õîë-
äèíãîâûõ ñòðóêòóð: èíòåãðèðîâàííûå ïðîìûøëåííûå êîìïàíèè, 
êîíãëîìåðàòû è áàíêîâñêèå õîëäèíãè. 

Õîëäèíã ìîæåò áûòü ñîçäàí ëèáî â ðåçóëüòàòå âû÷ëåíåíèÿ 
îïðåäåëåííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ñ ïîñëåäóþùåé ïåðå-
äà÷åé åé êîíòðîëüíûõ ïàêåòîâ àêöèé óæå ñóùåñòâóþùèõ ôèðì, 
ëèáî ïóòåì îáðàçîâàíèÿ ñàìèì õîëäèíãîì íîâûõ àêöèîíåðíûõ 
îáùåñòâ ïðè óñëîâèè ñîõðàíåíèÿ çà íèì êîíòðîëüíûõ ïàêåòîâ 
àêöèé ýòèõ îáùåñòâ. 

Êàæäîå ïðåäïðèÿòèå èëè àêöèîíåðíîå îáùåñòâî, âîéäÿ â 
õîëäèíãîâóþ ñèñòåìó è ïîëó÷èâ àêöèè õîëäèíãà â îáìåí íà 
ïåðåäàííóþ åìó äîëþ ñâîèõ àêöèé, ñòàíîâèòñÿ ýêîíîìè÷åñêè 
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çàèíòåðåñîâàííûì â ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè âñåõ ñóáúåêòîâ 
õîëäèíãà. 

Ïî ôîðìàì ñîáñòâåííîñòè õîëäèíãè ìîãóò ïîäðàçäåëÿòüñÿ íà 
ãîñóäàðñòâåííûå, ÷àñòíûå è ñìåøàííûå ãîñóäàðñòâåííî-÷àñò-
íûå. Íà ñîâðåìåííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ îòå÷åñòâåííîé ýêîíîìèêè 
áîëåå ðàñïðîñòðàíåííûìè ÿâëÿþòñÿ ÷àñòíûå õîëäèíãîâûå êîì-
ïàíèè è ñìåøàííûå ÷àñòíî-ãîñóäàðñòâåííûå ñòðóêòóðû. 

Äðóãîé ôîðìîé îðãàíèçàöèîííîãî îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðè-
ÿòèé (ôèðì) ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ 
ãðóïï (ÔÏÃ). Ýòî ñîâîêóïíîñòü þðèäè÷åñêèõ ëèö, äåéñòâóþùèõ 
êàê îñíîâíîå è äî÷åðíèå îáùåñòâà, ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷íî 
îáúåäèíèâøèõ ñâîè ìàòåðèàëüíûå è íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû íà 
îñíîâå äîãîâîðà î ñîçäàíèè ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííîé ãðóïïû 
â öåëÿõ òåõíîëîãè÷åñêîé èëè ýêîíîìè÷åñêîé èíòåãðàöèè äëÿ 
ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííûõ èëè èíûõ ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì, 
íàïðàâëåííûõ íà ïîâûøåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è ðàñøè-
ðåíèå ðûíêîâ ñáûòà òîâàðîâ è óñëóã, ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíî-
ñòè ïðîèçâîäñòâà, ñîçäàíèå íîâûõ ðàáî÷èõ ìåñò. Ñðåäè ó÷àñòíè-
êîâ ÔÏÃ îáÿçàòåëüíî ïðèñóòñòâóþò îðãàíèçàöèè, äåéñòâóþùèå 
â ñôåðå ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ è óñëóã, à òàêæå áàíêè è èíûå 
êðåäèòíûå îðãàíèçàöèè (ðèñ. 13.1). Ó÷àñòèå áîëüøå ÷åì â îäíîé 
ÔÏÃ íå äîïóñêàåòñÿ. 

Ñîçäàíèå ÔÏÃ îñóùåñòâëÿåòñÿ íåñêîëüêèìè ñïîñîáàìè: ïî 
èíèöèàòèâå ó÷àñòíèêîâ, ïî ðåøåíèþ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ, 
ïî ìåæïðàâèòåëüñòâåííûì ñîãëàøåíèÿì. 

Ó÷àñòíèêè ÔÏÃ (þðèäè÷åñêèå ëèöà) ó÷ðåæäàþò öåíòðàëü-
íóþ êîìïàíèþ ÔÏÃ, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ þðèäè÷åñêèì ëèöîì (ïî 
îòíîøåíèþ ê ñîçäàâøèì ÔÏÃ ó÷àñòíèêàì) è îñíîâíûì îáùå-
ñòâîì, óïîëíîìî÷åííûì â ñèëó çàêîíà èëè äîãîâîðà íà âåäåíèå 
äåë â ÔÏÃ. 

Âûñøèì îðãàíîì óïðàâëåíèÿ ÔÏÃ ÿâëÿåòñÿ ñîâåò óïðàâëÿþ-
ùèõ ÔÏÃ, âêëþ÷àþùèé âñåõ åå ó÷àñòíèêîâ, êîìïåòåíöèÿ êàæäî-
ãî èç êîòîðûõ óñòàíàâëèâàåòñÿ äîãîâîðîì î ñîçäàíèè ÔÏÃ. 

Áîëüøèíñòâî ñïåöèàëèñòîâ ñ÷èòàþò, ÷òî ïðè ñîçäàíèè 
ÔÏÃ ïðèîðèòåòíûì íàäî ñ÷èòàòü èõ äîáðîâîëüíûé ïðèíöèï 
ôîðìèðîâàíèÿ â ñî÷åòàíèè ñ ðàçãîñóäàðñòâëåíèåì, ïîñòåïåí-
íîé ïðèâàòèçàöèåé ñîáñòâåííîñòè ïðîèçâîäñòâåííûõ îðãàíè-
çàöèé è îäíîâðåìåííûì öåëåâûì èíâåñòèðîâàíèåì êîíêðåò-
íûõ ïðîåêòîâ ÔÏÃ. 
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Ðèñ. 13.1. Óñëîâíîå îðãàíèçàöèîííîå ñòðîåíèå ÔÏÃ1 

 
Èññëåäîâàòåëè îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð è ïðàêòèêè àí-

òèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ñ÷èòàþò, ÷òî ÔÏÃ ïðèñóùè îïåðà-
òèâíîñòü è ìàíåâðåííîñòü â óïðàâëåíèè ôèíàíñîâûìè ïîòîêà-
ìè êàê ìåæäó ãîëîâíîé êîìïàíèåé è ôèëèàëàìè, òàê è ìåæäó 
ôèëèàëàìè (ïîäðàçäåëåíèÿìè). Äèâåðñèôèêàöèÿ äåÿòåëüíîñòè 
ïðèäàåò áîëüøóþ óñòîé÷èâîñòü ïðåäïðèÿòèÿì ãðóïïû è ïîâû-
øàåò êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü èõ ïðîäóêöèè, ñîçäàåò ðåàëüíûå 
óñëîâèÿ è âîçìîæíîñòè äëÿ ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêè ïðîèç-
âîäñòâà. 

Ïðè ââåäåíèè âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ â ÔÏÃ îñîáîå âíèìàíèå 
öåëåñîîáðàçíî ñîñðåäîòî÷èòü íà ñëåäóþùèõ íàïðàâëåíèÿõ äåÿ-
òåëüíîñòè: 

 ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè êîììåð÷åñêèõ ïðîåêòîâ, îáåñïå-
÷èâàþùèõ ïëàòåæåñïîñîáíûé ñïðîñ ïîòðåáèòåëåé, âîç-
ìîæíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè íà îòðàñëåâûõ èëè ðåãèî-
íàëüíûõ ðûíêàõ; 

 ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ óñòàâíîãî êà-
ïèòàëà, óñêîðåííûõ ïðîöåäóðàõ áàíêðîòñòâà, ñî÷åòàíèè 

                                                 
1 Ñì.: Ìèëüíåð Á.Ç. Òåîðèÿ îðãàíèçàöèè: Ó÷åáíèê. 4-å èçä., ïåðåðàá. è äîï. Ñ. 418. 
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èíòåðåñîâ êðóïíûõ è ìåëêèõ ïðîèçâîäèòåëåé ïðè îñóùåñò-
âëåíèè ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè. 

Ïðè ñîçäàíèè ÔÏÃ öåëåñîîáðàçíî ðàññìàòðèâàòü èñòîðè-
÷åñêè ñëîæèâøèåñÿ îòíîøåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ è íàó÷íî-
ïðîèçâîäñòâåííûõ îáúåäèíåíèé ïî ñîâìåñòíîìó èñïîëüçîâà-
íèþ òåððèòîðèé, îáúåêòîâ ïðîèçâîäñòâåííîé èíôðàñòðóêòó-
ðû, ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ, ïðîèçâîäñòâåííûõ îòõîäîâ, íåäâè-
æèìîñòè è ò.ï. 

Â ñèñòåìå îðãàíèçàöèîííîãî îçäîðîâëåíèÿ ïîëîæèòåëüíóþ 
ðîëü ìîæåò ñûãðàòü ëèçèíã. Ëèçèíã — äîëãîñðî÷íàÿ àðåíäà 
îáîðóäîâàíèÿ èëè åãî êðàòêîñðî÷íûé ïðîêàò ñ ïîñëåäóþùèì 
(ïðè íåîáõîäèìîñòè) âûêóïîì àðåíäîâàííîãî èìóùåñòâà èëè 
ïðîäóêöèè ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíè÷åñêîãî íàçíà÷åíèÿ. Îáúåê-
òîì ëèçèíãà ìîæåò áûòü ëþáîå äâèæèìîå è íåäâèæèìîå èìó-
ùåñòâî, îòíîñÿùååñÿ ïî äåéñòâóþùåé êëàññèôèêàöèè ê îñíîâ-
íûì ñðåäñòâàì, êðîìå èìóùåñòâà, çàïðåùåííîãî ê îáðàùåíèþ 
íà ðûíêå. 

Ñóáúåêòàìè ëèçèíãà ÿâëÿþòñÿ ëèçèíãîäàòåëü è ëèçèíãîïîëó-
÷àòåëü. Ëèçèíãîäàòåëü — þðèäè÷åñêîå ëèöî, îñóùåñòâëÿþùåå 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ äåÿòåëüíîñòü. Ëèçèíãîïîëó÷àòåëü — òàê-
æå þðèäè÷åñêîå ëèöî, çàíèìàþùååñÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé 
äåÿòåëüíîñòüþ, èëè èíäèâèäóàëüíûé ïðåäïðèíèìàòåëü. 

Õîçÿéñòâåííûå îòíîøåíèÿ ìåæäó ñóáúåêòàìè ëèçèíãà îñó-
ùåñòâëÿþòñÿ íà îñíîâå äîãîâîðà. Ëèçèíã îñâîáîæäàåò ïðåäïðè-
ÿòèå, íàõîäÿùååñÿ â êðèçèñíîì èëè ïðåäêðèçèñíîì ñîñòîÿíèè, 
îò íàêîïëåíèÿ êðóïíûõ ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ â òå÷åíèå äëèòåëü-
íîãî âðåìåíè, ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü ïðèîáðåòåíèÿ íåîá-
õîäèìîãî îáîðóäîâàíèÿ â àðåíäó ïðè ñðàâíèòåëüíî ìàëîé íà-
÷àëüíîé ñóììå äåíåæíûõ ñðåäñòâ ñ ïîñëåäóþùèì (ïðè íåîáõî-
äèìîñòè) âûêóïîì åãî ïî îñòàòî÷íîé ñòîèìîñòè. 

Â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ âåñüìà ïîïóëÿðíîé ñòàíîâèòñÿ òàêàÿ 
îðãàíèçàöèîííàÿ ôîðìà îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (ôèðìû) è 
óñïåøíîãî âåäåíèÿ áèçíåñà, êàê ôðàí÷àéçèíã. 

Ñóùíîñòü ôðàí÷àéçèíãà ñîñòîèò â òàêîì ñïîñîáå âåäåíèÿ 
áèçíåñà, ïðè êîòîðîì ôèðìà-ôðàí÷àéçåð ïðåäîñòàâëÿåò ñâîåìó 
ïàðòíåðó (ôðàí÷àéçè) îñóùåñòâëåíèå îïðåäåëåííîãî âèäà äåÿ-
òåëüíîñòè ñ èñïîëüçîâàíèåì ñâîåé òåõíîëîãèè, ëèöåíçèè, ôèð-
ìåííîé òîðãîâîé ìàðêè. 
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Ïðàâîâîé îñíîâîé âçàèìîîòíîøåíèé ôðàí÷àéçåðà è ôðàí-
÷àéçè ÿâëÿåòñÿ äîãîâîð. Â íåì îáÿçàòåëüíî äîëæíû áûòü îòðà-
æåíû: ïîëíîå îïèñàíèå áèçíåñà; òåððèòîðèÿ, íà êîòîðîé ïðå-
äîñòàâëåíî ïðàâî íà èñïîëüçîâàíèå òîðãîâîé ìàðêè, ëèöåíçèè, 
òåõíîëîãèè; ñðîê äåéñòâèÿ äîãîâîðà è óñëîâèÿ åãî ðàñòîðæåíèÿ 
èëè ïðîäëåíèÿ; âåëè÷èíà ïåðâîíà÷àëüíîãî âçíîñà; óñëîâèÿ è 
ñðîê îïëàòû. 

Ñàìîñòîÿòåëüíûé áëîê äîãîâîðà — îáÿçàòåëüñòâà, êîòîðûå 
áåðåò íà ñåáÿ ôðàí÷àéçè. Îñíîâíîå èç îáÿçàòåëüñòâ — ïëàòà çà 
èñïîëüçîâàíèå ëèöåíçèè. Ñïîñîáû îïëàòû ìîãóò áûòü ðàçëè÷-
íûìè. Îáû÷íî îíè âêëþ÷àþò åäèíîâðåìåííûé âñòóïèòåëüíûé 
âçíîñ, ïëàòó çà ëèöåíçèþ è ïåðèîäè÷åñêèå ïîñëåäóþùèå ïëàòå-
æè â âèäå îò÷èñëåíèé îò ïðèáûëè. Ìîãóò áûòü óñòàíîâëåíû îï-
ðåäåëåííûå ëüãîòû îïëàòû, îñîáåííî íà ïåðâîì ýòàïå ñîòðóäíè-
÷åñòâà, ðàññðî÷êà ïëàòåæåé è ò.ï. 

Êðîìå òîãî, â äîãîâîðå, êàê ïðàâèëî, ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ è 
ôèíàíñîâûé êîíòðîëü íàä äåÿòåëüíîñòüþ ôðàí÷àéçè ñî ñòîðî-
íû ôðàí÷àéçåðà. Ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî êîíêðåòíîå ñîäåðæà-
íèå äîãîâîðîâ ôðàí÷àéçèíãà ìîæåò ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àòüñÿ â 
çàâèñèìîñòè îò âèäà äåÿòåëüíîñòè, ÿâëÿþùåéñÿ ïðåäìåòîì ñî-
ãëàøåíèÿ, è õàðàêòåðà âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ñóáúåêòàìè 
ôðàí÷àéçèíãà. 

Ïî ìíåíèþ ìíîãèõ ñïåöèàëèñòîâ, ôðàí÷àéçèíã îòêðûâàåò 
øèðîêèå âîçìîæíîñòè îçäîðîâëåíèÿ ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðè-
ÿòèé, êîòîðûå, íå ïðèáåãàÿ ê êðåäèòàì, ìîãóò áîëåå óñïåøíî 
íà÷àòü ñîáñòâåííîå äåëî, ïîëüçóÿñü îïûòîì, çíàíèÿìè è ïîä-
äåðæêîé ïðåóñïåâàþùèõ ôèðì. 

Â ïðàêòèêå àíòèêðèçèñíûõ îçäîðîâèòåëüíûõ îðãàíèçàöèîí-
íûõ ìåð ïîëó÷àåò ðàçâèòèå òàêàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ôîðìà, êàê 
ôàêòîðèíã. Ñóòü ôàêòîðèíãà — ïåðåóñòóïêà áàíêó èëè ñïåöèàëè-
çèðîâàííîé êîìïàíèè íåîïëà÷åííûõ äîëãîâûõ òðåáîâàíèé, âîç-
íèêàþùèõ ìåæäó êîíòðàãåíòàìè â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè òîâàðîâ 
è óñëóã íà óñëîâèÿõ êîììåð÷åñêîãî êðåäèòà, â ñî÷åòàíèè ñ ýëå-
ìåíòàìè áóõãàëòåðñêîãî, èíôîðìàöèîííîãî, ñáûòîâîãî, ñòðàõî-
âîãî, þðèäè÷åñêîãî è äðóãîãî îáñëóæèâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ-ïî-
ñòàâùèêà. Â ôàêòîðèíãîâûõ îïåðàöèÿõ ó÷àñòâóþò òðè ñòîðîíû: 
ôàêòîð-ïîñðåäíèê, êîòîðûì ìîæåò áûòü êîììåð÷åñêèé áàíê 
èëè ñïåöèàëèçèðîâàííàÿ êîìïàíèÿ, ïðåäïðèÿòèå-ïîñòàâùèê è 
ïðåäïðèÿòèå-ïîêóïàòåëü. 
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Îñíîâíàÿ öåëü ôàêòîðèíãîâîãî îáñëóæèâàíèÿ — èíêàññèðî-
âàíèå ôàêòîð-ïîñðåäíèêîì äåáèòîðñêèõ ñ÷åòîâ ñâîèõ êëèåíòîâ 
è ïîëó÷åíèå ïðè÷èòàþùèõñÿ â èõ ïîëüçó ïëàòåæåé. 

Èíêàññèðîâàíèå ñ÷åòîâ ñ ôèíàíñèðîâàíèåì ïðåäïîëàãàåò 
ïîêóïêó ôàêòîðèíãîâîé êîìïàíèåé ñ÷åòà-ôàêòóðû ó êëèåíòà íà 
óñëîâèÿõ íåìåäëåííîé îïëàòû 80—90% ñòîèìîñòè îòãðóæåííîé 
ïðîäóêöèè, ò.å. ôàêòîð-êîìïàíèÿ àâàíñèðóåò îáîðîòíûé êàïè-
òàë ñâîåãî êëèåíòà. Ðåçåðâíûå 10—20% ñòîèìîñòè îòãðóæåííîé 
ïðîäóêöèè êëèåíòó íå âûïëà÷èâàþòñÿ, à áðîíèðóþòñÿ íà ñëó÷àé 
ïðåòåíçèé â åãî àäðåñ îò ïîêóïàòåëÿ ïî êà÷åñòâó ïðîäóêöèè. 
Ôàêòîðèíãîâàÿ êîìïàíèÿ âçèìàåò ñ êëèåíòà êîìèññèîííûå çà 
èíêàññàöèþ ñ÷åòîâ è ïðîöåíò ïî ôàêòîðèíãîâîìó êðåäèòó. Ýòîò 
ïðîöåíò îáû÷íî íà 1—2 ïóíêòà âûøå ó÷åòíîé ñòàâêè. 

Ïðàâîâîé îñíîâîé âçàèìîîòíîøåíèé ôàêòîð-ïîñðåäíèêà ñ 
êëèåíòîì ÿâëÿåòñÿ äîãîâîð, îïðåäåëÿþùèé îáÿçàòåëüñòâà è îò-
âåòñòâåííîñòü ñòîðîí. Â äîãîâîðå îãîâàðèâàþòñÿ ðàçìåð ôàêòî-
ðèíãîâîãî êðåäèòà è ïðîöåíòíàÿ ñòàâêà çà ýòîò êðåäèò, âåëè÷èíà 
êîìèññèîííîãî âîçíàãðàæäåíèÿ ïî âñåì âèäàì ïîñðåäíè÷åñêèõ 
óñëóã, ãàðàíòèè âûïîëíåíèÿ âçàèìíûõ îáÿçàòåëüñòâ è ìàòåðè-
àëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà èõ íåâûïîëíåíèå, à òàêæå äðóãèå óñ-
ëîâèÿ ïî óñìîòðåíèþ ñòîðîí. 

Ôàêòîðèíãîâîå îáñëóæèâàíèå íàèáîëåå ýôôåêòèâíî äëÿ ìà-
ëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå òðàäèöèîííî èñïûòûâàþò 
ôèíàíñîâûå çàòðóäíåíèÿ èç-çà íåñâîåâðåìåííîãî ïîãàøåíèÿ 
äîëãîâ äåáèòîðàìè. Âìåñòå ñ òåì íå âñÿêîå ïðåäïðèÿòèå, îòíî-
ñÿùååñÿ ê ýòîé êàòåãîðèè, ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè ôàê-
òîðèíãîâîé êîìïàíèè. Òàê, ôàêòîðèíãîâîìó îáñëóæèâàíèþ íå 
ïîäëåæàò: ïðåäïðèÿòèÿ ñ áîëüøèì êîëè÷åñòâîì äåáèòîðîâ, çà-
äîëæåííîñòü êîòîðûõ âûðàæàåòñÿ íåáîëüøîé ñóììîé; ïðåäïðè-
ÿòèÿ, çàíèìàþùèåñÿ ïðîèçâîäñòâîì íåñòàíäàðòíîé ïðîäóêöèè; 
ñòðîèòåëüíûå è äðóãèå ôèðìû, ðàáîòàþùèå ñ ñóáïîäðÿä÷èêàìè; 
ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçóþùèå ñâîþ ïðîäóêöèþ íà óñëîâèÿõ ïîñëå-
ïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ, è äð. 

Âàæíîé ñîñòàâëÿþùåé ïðîãðàììû îðãàíèçàöèîííîé ñàíàöèè 
ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå àíòèêðèçèñíîé êîìàíäû. Â ñïåöèàëü-
íîé ëèòåðàòóðå ïîä àíòèêðèçèñíîé êîìàíäîé ïîíèìàåòñÿ ñîñòàâ 
ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ, îáúåäèíåííûõ îáùåé öåëüþ è 
èíòåðåñàìè, ñâÿçàííûõ ñ îçäîðîâëåíèåì è ðàçâèòèåì ïðåäïðè-
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ÿòèÿ, ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåííûõ è ñïîñîáíûõ îáåñïå-
÷èòü äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííîé öåëè, ãîòîâûõ ê ñîòðóäíè÷åñòâó 
è âçàèìîäåéñòâèþ1. 

Èçâåñòíûé àìåðèêàíñêèé òîï-ìåíåäæåð Ëè ßêîêêà, ãîâîðÿ î 
ïðè÷èíàõ íàñòóïàþùåãî ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà â àâòîìîáèëü-
íîé êîðïîðàöèè «Êðàéñëåð», ïèñàë: «Ïðîáëåìû êîðïîðàöèè íå 
ðåøàëèñü â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïîòîìó, ÷òî ðóêîâîäñòâî íå 
ïðåäñòàâëÿëî ñîáîé ñïëî÷åííóþ êîìàíäó. Áûëà íåóïðàâëÿåìàÿ 
ãðóïïà èíäèâèäóàëüíûõ èãðîêîâ, èç êîèõ ìíîãèå åùå íå îâëàäå-
ëè èñêóññòâîì èãðû íà ñâîåì ó÷àñòêå ïîëÿ»2. 

Ëè ßêîêêà ñôîðìóëèðîâàë îñíîâíûå ïðèíöèïû ñîçäàíèÿ àí-
òèêðèçèñíîé êîìàíäû: 

 íåïîñðåäñòâåííîå ëè÷íîå ó÷àñòèå â ïîäáîðå ÷ëåíîâ êîìàíäû; 

 îïåðàòèâíàÿ ÷èñòêà âûñøåãî ýøåëîíà ðóêîâîäèòåëåé êîð-
ïîðàöèè; 

 ïðîôåññèîíàëèçì, îïûò, òàëàíò; êîìàíäíûå ìåíåäæåðû 
äîëæíû ëåãêî àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíåíèÿì âî âíåøíåé 
ñðåäå è íîâîââåäåíèÿì â îðãàíèçàöèè, áûòü ãîòîâûìè âîç-
ãëàâèòü îòäåëüíûå îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûå ïîäðàç-
äåëåíèÿ; 

 êîììóíèêàáåëüíîñòü, ñïîñîáíîñòü ïðèâëåêàòü ëþäåé, 
óìåòü ñíèìàòü ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå íàïðÿæåíèÿ â 
êîëëåêòèâàõ; 

 âçàèìîïîìîùü è ñîòðóäíè÷åñòâî («ß çíàë, ÷òî îíè îòíî-
ñÿòñÿ ê òîìó ñîðòó ëþäåé, êîòîðûå îòêëèêàþòñÿ íà ïðèçûâ 
è ãîòîâû ïîäàòü ðóêó ïîìîùè»); 

 ëè÷íàÿ ïðåäàííîñòü («Îíè âåðèëè ìíå, ïîíèìàëè ñ ïîëó-
ñëîâà»); 

 øèðîêèå ïîëíîìî÷èÿ, ñàìîñòîÿòåëüíîñòü. 
Ðóêîâîäèòåëü êîðïîðàöèè «Êðàéñëåð» ñâîåé äåÿòåëüíîñòüþ 

óáåäèòåëüíî äîêàçàë ïðàâîòó ýòèõ ïðèíöèïîâ. Ñîçäàâ ñïîñîáíóþ 
àíòèêðèçèñíóþ êîìàíäó, îí íå äîïóñòèë áàíêðîòñòâà êîðïîðà-
öèè, áîëüøå òîãî, âûâåë åå â ðÿä ïðåóñïåâàþùèõ â ÑØÀ. 

Àíòèêðèçèñíàÿ êîìàíäà áóäåò èìåòü óñïåõ â òîì ñëó÷àå, åñëè 
âñå åå ÷ëåíû áóäóò ïðèäåðæèâàòüñÿ ðàöèîíàëüíîãî ñòèëÿ óïðàâ-

                                                 
1 Êîøêèí Â.È. è äð. Óêàç. ñî÷. Ñ. 179. 
2 ßêîêêà Ëè. Êàðüåðà ìåíåäæåðà. Ì.: Ïðîãðåññ, 1991. Ñ. 183. 



13. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð â àíòèêðèçèñíîì… 
 

145 

ëåíèÿ. Ðàöèîíàëüíûé, ýôôåêòèâíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ äîëæåí 
õàðàêòåðèçîâàòüñÿ öåëåóñòðåìëåííîñòüþ, ïðîôåññèîíàëüíûì 
äîâåðèåì, àíòèáþðîêðàòè÷íîñòüþ, èññëåäîâàòåëüñêèì ïîäõîäîì, 
ñî÷åòàíèåì ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè, äîáðîæåëàòåëüíî-
ñòüþ, ÷åòêîñòüþ è èñïîëíèòåëüíîñòüþ, ñîöèàëüíîé, ýòíè÷åñêîé 
è êóëüòóðíîé ïîäòÿíóòîñòüþ. 

Àêàäåìèê Ë.È. Àáàëêèí, ïîä÷åðêèâàÿ âàæíîñòü ñòèëÿ ðàáîòû 
äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè åäèíîé êîìàíäû, ïèøåò: «Ñòèëü 
ðàáîòû èìååò íå òîëüêî âíóòðåííèå ñâîéñòâà, íî è âíåøíèå 
ïðîÿâëåíèÿ. ×åëîâåê, ïðèõîäÿùèé â êîìàíäó, óæå ñ ïîðîãà 
äîëæåí ÷óâñòâîâàòü àòìîñôåðó ó÷ðåæäåíèÿ. Ïðèâåòëèâàÿ óëûáêà 
ñîòðóäíèêîâ, äîáðîæåëàòåëüíîñòü, äàæå âíåøíèé âèä ñëóæåáíûõ 
ïîìåùåíèé — âñå èìååò íåìàëîâàæíîå çíà÷åíèå»1. Ñ ýñòåòè÷å-
ñêèì âêóñîì îôîðìëåííûå êàáèíåòû, êîðèäîð è çàëû ó÷ðåæäå-
íèÿ, ôèðìû ñïîñîáñòâóþò åäèíåíèþ, ñïëî÷åííîñòè ÷ëåíîâ 
ãðóïïû, ïîâûøàþò èõ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà, äóøåâíûé íà-
ñòðîé è îïòèìèçì. 

Ñòèëü — ýòî íå òîëüêî âíåøíèå àòðèáóòû, ïðîôåññèîíàëü-
íàÿ äåëîâèòîñòü âåäóùèõ ìåíåäæåðîâ, íî è äîáðîñîâåñòíîñòü 
ðÿäîâûõ ñîòðóäíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ. Èõ ðîëü â ñîçäàíèè 
àòìîñôåðû ñîëèäàðíîñòè, ñïëî÷åííîñòè êîìàíäû îãðîìíà è íè-
÷åì íå çàìåíèìà. Îò íèõ âî ìíîãîì çàâèñÿò îïåðàòèâíàÿ îáðà-
áîòêà èíôîðìàöèè, ïîäãîòîâêà äîêóìåíòîâ, îáùåíèå ñ ïðåäñòà-
âèòåëÿìè áèçíåñà, îðãàíàìè ìåñòíîãî ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëå-
íèÿ è îáùåñòâåííîñòüþ. 

Îçäîðîâëåíèþ ïðåäïðèÿòèÿ ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü ôîðìèðî-
âàíèå íàäëåæàùåé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Îñîáîå âíèìàíèå 
îáðàùàåòñÿ íà ìîäåëèðîâàíèå ðîëåé, îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ ñ 
ïîìîùüþ äåìîíñòðàöèè âèäåîñðåäñòâàìè òîãî, êàê îíè äîëæíû 
ïîñòóïàòü â òåõ èëè èíûõ ñèòóàöèÿõ (íàïðèìåð, ïîêàç ôèëüìà î 
ïîðÿäêå íà ðàáî÷åì ìåñòå, ïðèåì è îòíîøåíèå ê ïîñåòèòåëÿì, 
ïðàâèëà íîøåíèÿ óíèôîðìû).  

Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ ðàçðàáàòûâàþòñÿ àëãîðèòìû: áå-
ñåäû ñ ïîñòóïàþùèì íà ðàáîòó, çíàêîìñòâî èõ ñ èñòîðèåé 
ïðåäïðèÿòèÿ, ñ åãî ìóçååì, êíèãîé ïî÷åòà, ñ áèîãðàôèåé çà-
ñëóæåííûõ ðàáîòíèêîâ è äð. Ïîçèòèâíîå âëèÿíèå íà îçäîðîâ-

                                                 
1 Àáàëêèí Ë.È. Íåèñïîëüçîâàííûé øàíñ: ïîëòîðà ãîäà â ïðàâèòåëüñòâå. Ì.: Ïî-
ëèòèçäàò, 1991. Ñ. 61. 
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ëåíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû îêàçûâàþò êðèòåðèè íàãðàä è 
ñòàòóñîâ. Åñëè ó ñîòðóäíèêîâ áóäåò ñôîðìèðîâàíî óñòîé÷èâîå 
ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî â îðãàíèçàöèè óñòàíîâëåíû âåñüìà 
ñïðàâåäëèâûå îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ, à îáðàçöû ïî-
âåäåíèÿ ñëóæàò óêðåïëåíèþ åå èìèäæà, òî ìîæíî íå ñîìíå-
âàòüñÿ â òîì, ÷òî êóëüòóðà îðãàíèçàöèè áóäåò ôîðìèðîâàòüñÿ â 
íóæíîì ðóñëå. 

Âåñüìà ðàñïðîñòðàíåííûì ìåòîäîì ïîääåðæàíèÿ êóëüòóðû 
îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå êðèòåðèåâ ïîäáîðà è ïðîäâè-
æåíèÿ ñîòðóäíèêîâ. Ïðåóñïåâàþùèå îðãàíèçàöèè ïðè ïîäáîðå 
êàíäèäàòîâ íà âûäâèæåíèå ÷àùå âñåãî îòäàþò ïðèîðèòåò ñâîèì 
ðàáîòíèêàì èëè ïî èõ ðåêîìåíäàöèè ïðèâëåêàþò ñïåöèàëèñòîâ 
èç äðóãèõ ôèðì. Ïîëîæèòåëüíî îöåíèâàåòñÿ ñîòðóäíè÷åñòâî 
êàäðîâûõ ñëóæá ïðåäïðèÿòèé ñ ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè. Ïðè 
ýòîì îöåíèâàþòñÿ íå òîëüêî çíàíèÿ è èíòåëëåêòóàëüíûå âîç-
ìîæíîñòè ñòóäåíòîâ, íî èõ óìåíèÿ àäàïòèðîâàòüñÿ ê êîëëåêòèâó, 
åãî êóëüòóðå. 

Ïîçèòèâíî âîçäåéñòâóåò íà îçäîðîâëåíèå è óòâåðæäåíèå 
ñèëüíîé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû îðãàíèçàöèîííàÿ îáðÿäíîñòü, 
ò.å. ìåðîïðèÿòèÿ, ïðîâîäèìûå â óñòàíîâëåííîå âðåìÿ è ïî ñïå-
öèàëüíîìó ïîâîäó, íàïðèìåð, îáðÿäû ïðè ïåðåõîäå íà äðóãóþ 
äîëæíîñòü, èëè èç îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â äðóãîå è ïðåäñòàâëå-
íèå ðóêîâîäèòåëåì ñîòðóäíèêà íîâîìó êîëëåêòèâó, âèçèòû âåæ-
ëèâîñòè êîëëåã-ñìåæíèêîâ è ò.ä. 

Â ðÿäå ôèðì ñèñòåìàòè÷åñêè (ðàç â äâà ìåñÿöà è ïî îñîáûì 
äàòàì) ïðîâîäÿòñÿ îáðÿäû åäèíåíèÿ. Öåëü òàêèõ îáðÿäîâ —
ïîääåðæèâàòü ÷óâñòâî îáùíîñòè ðàáîòíèêîâ. Ôîðìîé îáðÿäà 
ÿâëÿþòñÿ ïðèåìû, êîëëåêòèâíûå âûåçäû íà ïðèðîäó, ñîâìåñò-
íûå ïîñåùåíèÿ êîíöåðòîâ, ïðîñìîòð òåàòðàëüíûõ ïîñòàíîâîê è 
ò.ï. Äàæå íåêîòîðûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ìîãóò ñòàíîâèòüñÿ 
îðãàíèçàöèîííûìè îáðÿäàìè, åñëè ðÿäîâûå ñîòðóäíèêè, ìëàä-
øèé è ñðåäíèé ìåíåäæìåíò ïðèíèìàþò íåïîñðåäñòâåííîå ó÷à-
ñòèå â èõ ðàçðàáîòêå è îáñóæäåíèè. 

Çíà÷èòåëüíîå âîçäåéñòâèå íà îçäîðîâëåíèå è ôîðìèðîâàíèå 
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû îêàçûâàåò ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðè-
ÿòèÿ (êîðïîðàöèè), êîòîðûé çàÿâëÿåò ôóíäàìåíòàëüíûå öåííî-
ñòè îðãàíèçàöèè è âîîäóøåâëÿåò ðàáîòíèêîâ ïðåòâîðÿòü èõ â 
æèçíü. Â êîðïîðàöèÿõ, â êîòîðûõ ðóêîâîäñòâî ðàññìàòðèâàåò 
ïåðñîíàë êàê ñðåäñòâî, à âåëè÷èíó çàðàáîòíîé ïëàòû — êàê 
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èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà, à â óñëîâèÿõ ñâåðòûâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà, 
íå êîëåáëÿñü, ðåçêî ñîêðàùàåò ÷èñëî ñîòðóäíèêîâ, ÷àñòî òîëêîì 
íå îáúÿñíÿÿ ïðè÷èíû ñîêðàùåíèÿ, òàêîå ðóêîâîäñòâî íå îäîá-
ðÿåòñÿ áîëüøèíñòâîì ðàáîòíèêîâ è âûçûâàåò íåäîâîëüñòâî åãî 
äåéñòâèÿìè. Â êîðïîðàöèÿõ, ãäå ÷åëîâåê ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê 
öåííûé êàïèòàë, ðóêîâîäñòâî íà âñòðå÷àõ ñ òðóäîâûì êîëëåêòè-
âîì, ñ ïðîôñîþçíûì àêòèâîì äîõîä÷èâî îáúÿñíÿåò ñëîæèâøóþ-
ñÿ ñèòóàöèþ, âûñëóøèâàåò èõ ìíåíèÿ, ñîâåòû è ðåêîìåíäàöèè, 
÷òî ïðåäïðèíÿòü â ýòèõ óñëîâèÿõ, ìåæäó ðóêîâîäñòâîì è áîëü-
øèíñòâîì ðàáîòíèêîâ óñòàíàâëèâàþòñÿ îòíîøåíèÿ âçàèìíîãî 
äîâåðèÿ è ñîòðóäíè÷åñòâà. 

Ïåðåä ðóêîâîäñòâîì êðèçèñíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñòî ñòîÿò äâå 
ãðóïïû ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ îçäîðîâëåíèåì ñîöèàëüíîé íà-
ïðÿæåííîñòè: 

1) îáåñïå÷åíèå ñîöèàëüíûõ ãàðàíòèé è ñîöèàëüíîé çàùèòû 
ïåðñîíàëà; 

2) ñíèæåíèå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé íàïðÿæåííîñòè, 
âûçâàííîé íåîïðåäåëåííîñòüþ è íåäîñòàòî÷íîé èíôîðìèðîâàí-
íîñòüþ ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ïåðâàÿ ãðóïïà ïðîáëåì äîëæíà ðåøàòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ 
äåéñòâóþùèì çàêîíîäàòåëüñòâîì. Ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ 
äîëæíî ñäåëàòü âñå âîçìîæíîå, ÷òîáû ïîïàâøèì ïîä ñîêðàùå-
íèå ñîòðóäíèêàì âûïëàòèòü çàðàáîòàííûå äåíüãè è ïðè÷èòàþ-
ùèåñÿ äîïëàòû è êîìïåíñàöèè; îðãàíèçîâàòü ïåðåïîäãîòîâêó 
âûñâîáîæäàåìûõ è ïåðåâîäèìûõ íà äðóãóþ ðàáîòó; îêàçûâàòü 
ñîäåéñòâèå â òðóäîóñòðîéñòâå âûñâîáîæäàåìûõ ðàáîòíèêîâ. 

Âòîðàÿ ãðóïïà ïðîáëåì ìîæåò áûòü ðåøåíà ñ ïîìîùüþ îðãà-
íèçàöèè ñïåöèàëüíûõ êîíñóëüòàòèâíûõ ñåìèíàðîâ è þðèäè÷å-
ñêèõ êîíñóëüòàöèé î ïðàâàõ è âîçìîæíîñòÿõ ïåðñîíàëà íà ïðåä-
ïðèÿòèè è íà ðûíêå òðóäà. 

Èòàê, íà ñîâðåìåííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ ðîññèéñêèõ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé ïðè âîçíèêíîâåíèè ïðåäêðèçèñíûõ è 
êðèçèñíûõ ñèòóàöèé öåëåñîîáðàçíî ïðèíèìàòü âûðàáîòàííûå 
òåîðèåé è ïðàêòèêîé ðàçíîîáðàçíûå ïðîãðàììû îðãàíèçàöèîí-
íîãî îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèé. 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä ñîâåðøåíñòâîâàíèåì îðãàíèçàöèîííûõ 

ñòðóêòóð? 
2. ×åì îáóñëîâëåíà íåîáõîäèìîñòü ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îðãàíèçà-

öèîííûõ ñòðóêòóð ïðåäêðèçèñíûõ è êðèçèñíûõ ïðåäïðèÿòèé? 
3. Èçëîæèòå îñíîâíûå òåíäåíöèè â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèîííûõ 

ñòðóêòóð. 
4. Íàçîâèòå è ïðîàíàëèçèðóéòå îñíîâíûå ôîðìû îðãàíèçàöèîííî-

ãî îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèé. 
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Ãëàâà 14 
 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå 
â óñëîâèÿõ ðèñêà 

 

14.1. Àíòèêðèçèñíîå  
óïðàâëåíèå è ðèñêè 

Ëþáîé âèä óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé òàê èëè èíà÷å ñîïðÿ-
æåí ñ âîçäåéñòâèÿìè èçìåíÿþùåéñÿ âíåøíåé è âíóòðåííåé 
ñðåäû. Ðàçëè÷íûìè ÿâëÿþòñÿ òàêæå ñèëà è õàðàêòåð åå âîçäåé-
ñòâèÿ íà ýëåìåíòû ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû. Ïðè-
÷åì äàëåêî íå âñåãäà ìîæíî òî÷íî îïðåäåëèòü ïåðèîäè÷íîñòü 
âîçäåéñòâèÿ è îöåíèòü âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ âåäåíèÿ 
áèçíåñà. 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå â ýòîì îòíîøåíèè åùå áîëåå óñ-
ëîæíÿåò ñèòóàöèþ. Èçâåñòíî, ÷òî îáúåêòàìè àíòèêðèçèñíîãî 
ìåíåäæìåíòà â îñíîâíîì ÿâëÿþòñÿ ïðåäêðèçèñíûå, áàíêðîòíûå 
ïðåäïðèÿòèÿ è êîðïîðàöèè, ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîå ñîñòîÿ-
íèå êîòîðûõ òðóäíîïðåäñêàçóåìî, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè íåîï-
ðåäåëåííî è ñîïðîâîæäàåòñÿ îñòðûìè ïðîòèâîðå÷èÿìè è äåñò-
ðóêòèâíûìè êîíôëèêòàìè. Â ýòèõ óñëîâèÿõ äëÿ ìåíåäæåðà ðàç-
ðàáîòêà è ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ, êàê ïðàâèëî, 
ñâÿçàíî ñ îïðåäåëåíèåì è îöåíêîé àëüòåðíàòèâ ïðè îòñóòñòâèè 
äîñòîâåðíûõ ïðîãíîçîâ. Âîò ïî÷åìó âåñüìà àêòóàëüíîé â òåîðå-
òè÷åñêîì è ïðàêòè÷åñêîì ïëàíå ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ìåòîäîëî-
ãèè è ìåòîäèêè îöåíêè ýêîíîìè÷åñêèõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ðèñ-
êîâ è âîçìîæíîñòè èõ ó÷åòà â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè. 

Òåðìèí «ðèñê» (ôð. risqué) ÿâëÿåòñÿ ñèíîíèìîì îïàñíîñòè 
ïîòåðü, äåéñòâèé íàóäà÷ó. Â ñîâðåìåííûå åâðîïåéñêèå ÿçûêè 
ýòîò òåðìèí ïðèøåë èç ãðå÷åñêîãî, ãäå ïåðâîíà÷àëüíî îçíà÷àë 
îïàñíîñòü ìîðåïëàâàíèÿ â ñëîæíûõ òðóäíî ïðåäñêàçóåìûõ è ìà-
ëîçíàêîìûõ óñëîâèÿõ. 

Â íàøå âðåìÿ ïîíÿòèå «ðèñê» âûøëî äàëåêî çà ïðåäåëû íà-
÷àëüíîãî åãî òîëêîâàíèÿ è èñïîëüçóåòñÿ â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ è 
âèäàõ äåÿòåëüíîñòè, âêëþ÷àÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ è óïðàâ-
ëåí÷åñêóþ. 
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Â ëèòåðàòóðå, ïîñâÿùåííîé âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ, äàþòñÿ 
ðàçëè÷íûå îïðåäåëåíèÿ ýòîãî ïîíÿòèÿ. Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, áî-
ëåå àäåêâàòíî îïðåäåëèëè ïîíÿòèå «ðèñê» àâòîðû ó÷åáíèêà «Àí-
òèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå» Í.Ë. Ìàðåíêîâ è Â.Â. Êàñüÿíîâ: 
«Ðèñê — ýòî îïàñíîñòü íåæåëàòåëüíûõ îòêëîíåíèé îò îæèäàå-
ìûõ ñîñòîÿíèé áóäóùåãî, èç ðàñ÷åòà êîòîðûõ ïðèíèìàþòñÿ ðå-
øåíèÿ â íàñòîÿùåì. Îòêëîíåíèÿ â ïîëîæèòåëüíóþ ñòîðîíó — 
ýòî ñ÷àñòëèâûé ñëó÷àé, â ïðîòèâîïîëîæíóþ — îïàñíîñòü ïî-
òåðü»1. 

Ðèñê êàê ýêîíîìè÷åñêîå ïîíÿòèå â îòå÷åñòâåííîé óïðàâëåí-
÷åñêîé íàóêå ÿâëÿåòñÿ îòíîñèòåëüíî íîâûì ïîíÿòèåì. Â íåäà-
ëåêîì ïðîøëîì îíî èñïîëüçîâàëîñü ïðåèìóùåñòâåííî â òåõíè-
÷åñêèõ îáëàñòÿõ, ãëàâíûì îáðàçîì ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ìàøèí-
íûõ ñèñòåì. 

Ñ ðàçâèòèåì ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé â íàøåé ñòðàíå, êîãäà 
ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðèÿòèé ñòîëêíóëèñü ñ íåîáõîäèìîñòüþ ñà-
ìîñòîÿòåëüíîãî ïðèíÿòèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé, îáîñòðèëàñü ïðîáëåìà ó÷åòà âëèÿíèÿ ðàçëè÷-
íûõ ïðèðîäíûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ, ïîëèòè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ, 
äåìîãðàôè÷åñêèõ è âîåííî-ïîëèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ íà ðåçóëüòà-
òû äåÿòåëüíîñòè õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ è ïðèíèìàåìûå èìè 
ðåøåíèÿ. 

Êîëè÷åñòâåííî âîçìîæíîñòü íàñòóïëåíèÿ ðèñêîâîé ñèòóàöèè 
îöåíèâàåòñÿ ñ ïîìîùüþ ìåòîäîâ ìàòåìàòè÷åñêîé ñòàòèñòèêè è 
òåîðèè âåðîÿòíîñòåé. Ñðàâíåíèå ñòåïåíè íåáëàãîïðèÿòíîñòè 
ñèòóàöèè èëè íåóäà÷è ðåçóëüòàòà äåÿòåëüíîñòè îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ 
ïîìîùüþ ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè ïîëåçíîñòè. Ïðè ýòîì ðèñê 
èìååò îïðåäåëåííûé ýëåìåíò ñóáúåêòèâíîñòè, ïîñêîëüêó îöåíêà 
ïîëåçíîñòè çàâèñèò îò ñóáúåêòà, ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèå. Íà-
ïðèìåð, çàìåíà íàòóðàëüíûõ ëüãîò è äîïîëíèòåëüíûõ ïîñîáèé 
âåòåðàíàì è ó÷àñòíèêàì âîéíû äåíåæíûìè äîïëàòàìè ê ïåíñèè 
íåîäíîçíà÷íî îöåíèâàåòñÿ êàê ñàìèìè âåòåðàíàìè, òàê è ïðåä-
ñòàâèòåëÿìè ïðàâÿùåé ýëèòû. Â îáùåñòâå âîçíèêëà îñòðàÿ äèñ-
êóññèÿ. Ïðåäëàãàëèñü ðàçëè÷íûå âàðèàíòû. Ìîæíî óòâåðæäàòü, 
÷òî âñëåäñòâèå ðåàëèçàöèè òàêîé ìåðû âåäóùèå ôðàêöèè â Ãî-
ñóäàðñòâåííîé äóìå è Ïðàâèòåëüñòâî ÐÔ â èçâåñòíîì ñìûñëå 
ðèñêîâàëè ïîòåðÿòü ïîääåðæêó çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè ñâîèõ èçáè-
ðàòåëåé. 

                                                 
1 Ìàðåíêîâ Í.Ë., Êàñüÿíîâ Â.Â. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå. Ñåðèÿ «Âûñøåå îáðà-
çîâàíèå». Ì.: Ôåíèêñ, 2004. Ñ. 111. 
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Èòàê, ðèñê âîçíèêàåò òîãäà, êîãäà åñòü ðàçëè÷íûå âàðèàíòû 
ðåøåíèÿ òîé èëè èíîé ïðîáëåìû, ñòåïåíü ïîëåçíîñòè ðàçëè÷-
íûìè ñóáúåêòàìè îöåíèâàåòñÿ ïî-ðàçíîìó, à äîñòîâåðíîé èí-
ôîðìàöèè î ïîñëåäñòâèÿõ ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ ïîëó÷èòü íåëüçÿ. 

Ñóùåñòâîâàíèå ôàêòîðà ðèñêà ÿâëÿåòñÿ ñóùåñòâåííûì ñòè-
ìóëîì äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ, êîììåð÷åñêèõ ñòðóêòóð ê ýêîíî-
ìèè ñðåäñòâ è ðåñóðñîâ, ÷òî âûíóæäàåò èõ òùàòåëüíî àíàëèçè-
ðîâàòü èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà, óïðàâëåí÷åñêèå ðàñõîäû, îöåíè-
âàòü ñòîèìîñòü ðàçëè÷íûõ âàðèàíòîâ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, 
âñåñòîðîííå îáîñíîâûâàòü ôèíàíñîâóþ è ýêîíîìè÷åñêóþ âûãî-
äó çàêëþ÷àåìûõ ñîãëàøåíèé è êîíòðàêòîâ. 

Â ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîì ñìûñëå ðèñê íå âñåãäà îçíà÷à-
åò ïîòåðè è óáûòêè. Â îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ îí ìîæåò ïðèâåñ-
òè ê ïîëó÷åíèþ âûãîäû è ïðèáûëè. Âçÿòü, íàïðèìåð, èííîâà-
öèîííóþ äåÿòåëüíîñòü. Âëîæåíèÿ êàïèòàëà â íîâûå ïðîåêòû, 
ñîçäàíèå êà÷åñòâåííî íîâîãî âèäà ïðîäóêöèè âñåãäà ñîïðÿæåíî 
ñ ðèñêîì. Íå âñåãäà íîâûé ïðîåêò îêóïàåòñÿ. Íî ïîäëèííî íî-
âàòîðñêèå ïðîåêòû ïðèíîñÿò, êàê ïðàâèëî, ñâåðõïðèáûëü, ñîç-
äàþò íîâûå íàïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, 
ìåíÿþò îáëèê, õàðàêòåð ýêîíîìèêè, êà÷åñòâî æèçíè ëþäåé. Òàê 
áûëî ñ ñîçäàíèåì è îñâîåíèåì àòîìíûõ ïðîåêòîâ, ïðîåêòîâ ìî-
áèëüíîé ñâÿçè, êîìïüþòåðíîé òåõíîëîãèè è ò.ï. 

Â ìåíåäæìåíòå ïîíÿòèå «ðèñê» öåëåñîîáðàçíî óâÿçûâàòü ñî 
ñëîæíîñòüþ ðåøàåìûõ ïðîáëåì, ñ ïðèíÿòèåì ìåíåäæåðîì íà 
ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòè çà ðåàëèçàöèþ ðåøåíèÿ â óñëîâèÿõ äåôè-
öèòà èíôîðìàöèè è íåäîñòàòî÷íîé óâåðåííîñòè â äîñòèæåíèè 
ïîëîæèòåëüíîãî ðåçóëüòàòà. 

Ðèñê â ìåíåäæìåíòå èìååò îáúåêòèâíûé è ñóáúåêòèâíûé àñ-
ïåêòû. Ïåðâûé îáóñëîâëåí èçìåíÿþùèìèñÿ óñëîâèÿìè êîììåð-
÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, âòîðîé îòðàæàåò çàâèñèìîñòü ñîäåðæàíèÿ 
è êà÷åñòâà ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé îò êîìïåòåíòíîñòè, òàëàíòà è 
âîëè ðóêîâîäèòåëÿ. 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ïðè õàðàêòåðèñòèêå ðèñêîâ â 
óïðàâëåíèè îáû÷íî ïîëüçóþòñÿ òàêèìè òåðìèíàìè: 

 âåðîÿòíîñòü ðèñêà — ñòåïåíü âîçäåéñòâèÿ èñòî÷íèêà ðèñêà 
(ñîáûòèÿ), èçìåðÿåìàÿ â ïðåäåëàõ çíà÷åíèé îò 0 äî 1, ò.å. 
êàæäûé âèä ðèñêà èìååò íèæíèå è âåðõíèå (îò 0 äî 1) ãðà-
íèöû âåðîÿòíîñòè; 

 óðîâåíü ðèñêà — îòíîøåíèå âåëè÷èíû óùåðáà (ïîòåðü) ê 
çàòðàòàì íà ïîäãîòîâêó è ðåàëèçàöèþ ðèñê-ðåøåíèÿ. Èç-
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ìåíÿåòñÿ ïî âåëè÷èíå îò íóëåâîãî çíà÷åíèÿ äî 1, âûøå êî-
òîðîãî ðèñê íå îïðàâäàí; 

 ñòåïåíü ðèñêà — êà÷åñòâåííàÿ õàðàêòåðèñòèêà âåëè÷èíû 
ðèñêà è åãî âåðîÿòíîñòè. Ðàçëè÷àþò ñòåïåíè âûñîêóþ, 
ñðåäíþþ, íèçêóþ è íóëåâóþ; 

 ïðèåìëåìîñòü ðèñêà — âåðîÿòíîñòü ïîòåðü è âåðîÿòíîñòü 
òîãî, ÷òî ýòè ïîòåðè íå ïðåâûñÿò îïðåäåëåííûé ðóáåæ 
(óðîâåíü); 

 ïðàâîìåðíîñòü ðèñêà — âåðîÿòíîñòü ðèñêà íàõîäèòñÿ â ïðå-
äåëàõ íîðìàòèâíîãî óðîâíÿ (ñòàíäàðòà) äëÿ äàííîãî âèäà 
äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûé íåëüçÿ ïðåâûñèòü áåç ïðàâîâûõ íà-
ðóøåíèé; 

 ðàçìåð âåðîÿòíîãî óùåðáà (ïîòåðü) èëè âåëè÷èíà îæèäàåìî-
ãî äîïîëíèòåëüíîãî äîõîäà (ïðèáûëè) êàê ðåçóëüòàò äëè-
òåëüíîñòè íàõîæäåíèÿ â ðèñê-ñèòóàöèè; 

 öåíà ðèñêà — ðàçìåð ïîòåðü îðãàíèçàöèè êàê ðåçóëüòàòà 
äåÿòåëüíîñòè â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè; 

 ïëàòà çà ðèñê — âåëè÷èíà óñïåõà (äîïîëíèòåëüíàÿ ïðè-
áûëü). 

Àíòèêðèçèñíûé ìåíåäæåð ÷àñòî äåéñòâóåò â ñâåðõñëîæíîé 
ñèòóàöèè. Ñ îäíîé ñòîðîíû, â óñëîâèÿõ íàäâèãàþùåãîñÿ êðèçè-
ñà ýêîíîìè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ ðèñêóåò îêàçàòüñÿ â ïîëîæåíèè 
áàíêðîòà, ïîýòîìó äîëæíà ïðèíèìàòü îñìîòðèòåëüíûå, ýâîëþ-
öèîííûå ðåøåíèÿ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðè-
ÿòèÿ â ýòîé ñèòóàöèè äîëæåí óìåòü äåéñòâîâàòü ñìåëî, ìàñ-
øòàáíî, íå ïðåóâåëè÷èâàòü îïàñíîñòè, ïðîñ÷èòûâàòü è ïðîãíî-
çèðîâàòü ïîñëåäñòâèÿ âàðèàíòîâ ñâîèõ ðåøåíèé. 

14.2. Êëàññèôèêàöèÿ ðèñêîâ  
â ïðîöåññàõ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

Ïðè îïðåäåëåíèè âëèÿíèÿ ðèñêîâûõ ñèòóàöèé íà ñîäåðæà-
íèå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ âàæíî óñòàíîâèòü, ñ êàêèìè 
âèäàìè ðèñêîâ ìîæåò âñòðåòèòüñÿ àíòèêðèçèñíûé ìåíåäæåð. 
Ðåøåíèþ ýòîé ïðîáëåìû â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè ìîãóò ïîìî÷ü 
ñèñòåìàòèçàöèÿ è êëàññèôèêàöèÿ ðèñêîâ (ðèñ. 14.1). 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ïðèìåíÿþòñÿ ðàçëè÷íûå êðèòåðèè 
è ïîäõîäû ê êëàññèôèêàöèè ðèñêîâ. Îäíè àâòîðû â îñíîâó 
êëàññèôèêàöèè áåðóò ñôåðû äåÿòåëüíîñòè — ýêîíîìè÷åñêóþ, 
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ñîöèàëüíóþ, ïîëèòè÷åñêóþ, íàó÷íî-òåõíè÷åñêóþ è ò.ï., à â ñôå-
ðàõ äåÿòåëüíîñòè âûäåëÿþòñÿ ðèñêè, îáóñëîâëåííûå õàðàêòåðîì 
ñóáúåêòà äåÿòåëüíîñòè (íàïðèìåð, ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ðèñêè, 
íåïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ðèñêè, èííîâàöèîííûå è èíâåñòèöèîí-
íûå è äð.).  

Äðóãèå àâòîðû ïîäðàçäåëÿþò ðèñêè íà âíåøíèå ïî îòíîøåíèþ 
ê õîçÿéñòâåííîé îðãàíèçàöèè — èçìåíåíèå õîçÿéñòâåííîãî çàêî-
íîäàòåëüñòâà; íåäîáðîñîâåñòíàÿ êîíêóðåíöèÿ; ïðèðîäíî-êëèìà-
òè÷åñêèå, îòðàñëåâûå, ìåæíàöèîíàëüíûå êîíôëèêòû; ñåïàðàòèñò-
ñêèå äâèæåíèÿ. Âíóòðåííèå (â ìàñøòàáå îðãàíèçàöèè) — óïðàâ-
ëåí÷åñêèå, èíñòèòóöèîíàëüíûå; ãåîëîãè÷åñêèå; èííîâàöèîííûå; 
îðãàíèçàöèîííî-êóëüòóðíûå è äð. 

Ðàçäåëåíèå ðèñêîâ íà âíåøíèå è âíóòðåííèå íîñèò óñëîâ-
íûé õàðàêòåð, ïîñêîëüêó â èõ ïðîÿâëåíèè, êàê ïðàâèëî, ñóùåñò-
âóþò âçàèìîñâÿçü è âçàèìîâëèÿíèå. 
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Ðèñ. 14.1. Âûÿâëåíèå çîí ïîòåíöèàëüíûõ ðèñêîâ è ïîòåðü îò íèõ 

 
Áîëåå ïîäðîáíî ðàññìîòðèì äâà òèïà ðèñêîâ: íåïðåäïðèíè-

ìàòåëüñêèå è ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå.  
Íåïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ðèñêè ñâÿçàíû ñ îïàñíîñòüþ óùåðáà, 

ïîíåñåííîãî òðàíñïîðòíîé è èíîé èíôðàñòðóêòóðîé, óðîâíåì è 
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êà÷åñòâîì æèçíè ëþäåé, èõ çäîðîâüåì â ïðèðîäíûõ êàòàêëèç-
ìàõ, íî íå ñâÿçàííûõ íåïîñðåäñòâåííî ñ òðóäîâîé äåÿòåëüíî-
ñòüþ â òîé èëè èíîé îðãàíèçàöèè. Òàêîãî ðîäà êàòàêëèçìû — 
ÿâëåíèå íåðåäêîå. Àíòèêðèçèñíûé ìåíåäæåð äîëæåí àíàëèçèðî-
âàòü ðàçëè÷íûå ïðîãíîçû, êîòîðûå åæåãîäíî ðàçðàáàòûâàþò 
ñòðóêòóðû Ì×Ñ ïðèìåíèòåëüíî ê êàæäîìó ðåãèîíó è êîíêðåò-
íûì âèäàì õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Íî âñå æå ãëàâíîå — 
âûÿâèòü âñå çîíû ïîòåíöèàëüíîãî ðèñêà: çäàíèÿ, èõ ñîäåðæàíèå, 
òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà, îáîðóäîâàíèå, ïîòåðè â ñîöèàëüíî-
æèëèùíîé ñôåðå è ïîòåðÿ òðóäîñïîñîáíîñòè ëþäåé. 

Ïîâðåæäåíèå çäàíèé, îáîðóäîâàíèÿ, òðàíñïîðòíîé èíôðà-
ñòðóêòóðû è ò.ï. ñâÿçàíî ñ ïðÿìûìè ðàñõîäàìè íà ðåìîíò, ñòîè-
ìîñòüþ àðåíäû àíàëîãè÷íîãî èìóùåñòâà íà âðåìÿ ðåìîíòà, ÷òî 
îáåðíåòñÿ ñíèæåíèåì äîõîäîâ îðãàíèçàöèè. 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå äëÿ âûÿâëåíèÿ çîí ïîòåíöèàëüíî-
ãî ðèñêà ðåêîìåíäóþò èñïîëüçîâàòü ñëåäóþùèå ìåòîäû. 

1. Âûÿâëåíèå ðèñêà. Ïî ñóùåñòâó ýòî ñîñòàâëåíèå êîíòðîëü-
íîãî ñïèñêà çîí ðèñêà, îáùèõ äëÿ áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé, 
âìåñòå ñ èíôîðìàöèåé, íåîáõîäèìîé äëÿ îöåíêè ôèíàíñîâîãî 
âîçäåéñòâèÿ è ñòðàõîâàíèÿ. 

2. Àíàëèç ôèíàíñîâîé äîêóìåíòàöèè. Îí íåîáõîäèì, ïîñêîëü-
êó ìåòîäîì ëè÷íîé ïðîâåðêè òàêèå çîíû ðèñêà, êàê ñ÷åòà äåáè-
òîðîâ, íàëè÷íîñòü, ðóêîïèñíûå òåêñòû è äîõîäíûå ñòàòüè, òðóä-
íî âûÿâèòü. Èç ýòîé äîêóìåíòàöèè ìîæíî óçíàòü è ñòîèìîñòü 
ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîçèöèé. 

3. Ãðàôèê ïîñëåäîâàòåëüíîñòè îïåðàöèé. Îí âûÿâëÿåò íàèáî-
ëåå êðèòè÷åñêè âàæíûå òî÷êè â ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññàõ, 
êîòîðûå ìîãóò ïðèâåñòè ê çàêðûòèþ ïðåäïðèÿòèÿ èëè åãî îò-
äåëüíûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Ãðàôèêè òàêæå óêàçûâàþò 
íà ïîòåíöèàëüíûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà îò ïîòåðè ïî-
ñòàâùèêà. Ïðè àíàëèçå ôèíàíñîâûõ ãðàôèêîâ âûÿâëÿþò, êàêèå 
ñóììû ìîãóò áûòü ðàñòðà÷åíû è â êàêèõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè. 

4. Ëè÷íûé îñìîòð. Òàêîé îñìîòð äîëæåí ïðîâîäèòüñÿ àíòè-
êðèçèñíûì òîï-ìåíåäæåðîì â ñîïðîâîæäåíèè ðóêîâîäèòåëÿ ñî-
îòâåòñòâóþùåãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Ïðè ýòîì ìîæíî âûïîëíèòü òðè 
çàäà÷è: âûÿâèòü çîíû ðèñêà, îïðåäåëèòü ñëàáûå ìåñòà ïðîãðàì-
ìû ïðåäîòâðàùåíèÿ ïîòåðü è äîâåñòè äî ñîçíàíèÿ ðóêîâîäñòâà 
ïðåäïðèÿòèÿ íåîáõîäèìîñòü ïîñòîÿííîãî èçó÷åíèÿ ïîòåíöèàëü-
íîãî ðèñêà. 
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Ïîñëå âûÿâëåíèÿ çîí ïîäâåðæåííîñòè ðèñêó, ïîòåíöèàëü-
íûõ âåëè÷èí ïîòåðü è èõ îñíîâíûõ ïðè÷èí àíòèêðèçèñíûé 
ìåíåäæåð ìîæåò çàíÿòüñÿ èçìåðåíèåì è àíàëèçîì ðèñêà, îöå-
íèâàÿ åãî àáñîëþòíóþ è îòíîñèòåëüíóþ âåëè÷èíó ïî êàæäîé 
èç çîí. Ýòî íåîáõîäèìî äëÿ òîãî, ÷òîáû ðåøèòü âîïðîñ, êàê 
ñïðàâèòüñÿ ñ ðèñêîì è îïðåäåëèòü ñîîòâåòñòâóþùóþ ñòîèìîñòü 
ñòðàõîâàíèÿ. 

Êðîìå òîãî, ñëåäóåò îöåíèòü ìàêñèìàëüíî âåðîÿòíóþ ïîòå-
ðþ è ïîòåðþ â ðåçóëüòàòå îïðåäåëåííîãî ñîáûòèÿ, òàêîãî, êàê 
çåìëåòðÿñåíèå, ïîæàð, óðàãàí, íàâîäíåíèå, ðàçðûâ òðóáîïðîâî-
äîâ è ò.ï. 

Ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ðèñêè âêëþ÷àþò îïàñíîñòè óùåðáà, 
ïîòåðè èìóùåñòâà è öåííîñòåé, èñïîëüçóåìûõ â öåëÿõ ïîëó-
÷åíèÿ ïðèáûëè, îïàñíîñòè óïóùåííîé âûãîäû, ïîòåðè çäîðî-
âüÿ è æèçíè â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿ-
òåëüíîñòè. 

Ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ðèñêè âîçíèêàþò ïðè ëþáûõ âèäàõ 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûõ ñ ïðîèçâîäñòâîì 
ïðîäóêöèè è åå ðåàëèçàöèåé, òîâàðíî-äåíåæíûìè è ôèíàíñî-
âûìè îïåðàöèÿìè, à òàêæå îñóùåñòâëåíèåì íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ 
ïðîåêòîâ. 

Ïðåäïðèíèìàòåëüñêèé ðèñê îáû÷íî ïîäðàçäåëÿþò íà ïîä-
êëàññû: 

 ðèñêè óùåðáîâ è ïîòåðü ìàòåðèàëüíûõ (èìóùåñòâåííûõ) 
öåííîñòåé; 

 ðèñêè óùåðáîâ è ïîòåðü íåìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé (èííî-
âàöèîííûå ïðîåêòû, èçâåñòíûå áðåíäû, ïàòåíòû è äð.); 

 ðèñêè óìåíüøåíèÿ äîõîäà ïî àêòèâó è ðîñòà ðàñõîäîâ ïî 
îáÿçàòåëüñòâó èç-çà èçìåíåíèÿ ïðîöåíòíûõ ñòàâîê; 

 ðèñê ëèêâèäíîñòè, íåõâàòêè íàëè÷íîñòè è êðàòêîñðî÷íûõ 
àêòèâîâ äëÿ âûïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ; 

 ðèñêè íåïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè ïðè îñóùåñòâëåíèè èíâåñòè-
öèîííûõ ïðîåêòîâ; 

 ðèñê ïîòåðü èç-çà èçìåíåíèÿ âàëþòíîãî êóðñà; 
 ðèñê ðåãèîíàëüíûé (ñòðàíîâîé), íàíåñåíèå óùåðáà è ïî-

òåðü èç-çà îáîñòðåíèÿ ìåæíàöèîíàëüíûõ êîíôëèêòîâ; 
 ðèñê êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ôèðìû ìîæåò áûòü 

âûðàæåí â ïîòåðå äîëè ðûíêà, â ñíèæåíèè îáúåìîâ ïðî-
äàæ è ïðèáûëè; 
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 ðèñê ïðîñòîåâ îáîðóäîâàíèÿ, íåçàãðóçêè ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ìîùíîñòåé ìîæåò áûòü âûðàæåí â ñíèæåíèè îáúåìà ïðî-
äàæ, ñðûâå ïðîèçâîäñòâåííûõ ïëàíîâ è îáÿçàòåëüíûõ ïî-
ñòàâîê è äð. 

Â íàçâàííûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè îáû÷íî ïðèõîäèòñÿ èìåòü 
äåëî ñ èñïîëüçîâàíèåì è îáðàùåíèåì ìàòåðèàëüíûõ, òðóäîâûõ, 
ôèíàíñîâûõ è èíòåëëåêòóàëüíûõ ðåñóðñîâ, òàê ÷òî ðèñê ñâÿçàí ñ 
óãðîçîé ïîëíîé èëè ÷àñòè÷íîé ïîòåðè ýòèõ ðåñóðñîâ. 

Åñëè ðèñê — ýòî îïàñíîñòü ïîòåðè ðåñóðñîâ èëè äîõîäà, òî 
ñóùåñòâóåò åùå èõ êîëè÷åñòâåííàÿ ìåðà, îïðåäåëÿåìàÿ àáñîëþò-
íûì èëè îòíîñèòåëüíûì óðîâíåì ïîòåðü. Â àáñîëþòíîì âûðà-
æåíèè ðèñê ìîæåò îïðåäåëÿòüñÿ âåëè÷èíîé âîçìîæíûõ ïîòåðü â 
ìàòåðèàëüíî-âåùåñòâåííîì èëè äåíåæíîì âûðàæåíèè. Â îòíî-
ñèòåëüíîì âûðàæåíèè ðèñê ïðåäñòàâëÿåò âåëè÷èíó âîçìîæíûõ 
ïîòåðü, îòíåñåííóþ ê íåêîòîðîé áàçå, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé ìîæ-
íî àäåêâàòíî ïðèíèìàòü ëèáî èìóùåñòâåííîå ñîñòîÿíèå ïðåä-
ïðèíèìàòåëÿ, ëèáî îáùèå çàòðàòû ðåñóðñîâ íà äàííûé âèä 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, ëèáî îæèäàåìûé äîõîä 
(ïðèáûëü) îò ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. 

Ïðèìåíèòåëüíî ê ïðåäïðèÿòèþ, ôèðìå â êà÷åñòâå áàçû äëÿ 
îïðåäåëåíèÿ îòíîñèòåëüíîé âåëè÷èíû ðèñêà ðåêîìåíäóåòñÿ 
áðàòü ñòîèìîñòü îñíîâíûõ ôîíäîâ è îáîðîòíûõ ñðåäñòâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ èëè íàìå÷åííûå ñóììàðíûå çàòðàòû íà äàííûé âèä 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ïðè èñ÷èñëåíèè âîçìîæ-
íûõ ïîòåðü â ïðîöåññå èõ ïðîãíîçèðîâàíèÿ ñëåäóåò èìåòü â âè-
äó, ÷òî ðèñê-ñîáûòèå ñïîñîáíî ïðèâîäèòü íå òîëüêî ê ïîòåðÿì 
ðåñóðñîâ è ñíèæåíèþ êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà. Îäíî è òî æå ðèñê-
ñîáûòèå ìîæåò íàðÿäó ñ ïîâûøåííûìè çàòðàòàìè îäíèõ ðåñóð-
ñîâ ïðèâåñòè ê ýêîíîìèè çàòðàò äðóãèõ ðåñóðñîâ, à ñëåäîâàòåëü-
íî, ê ðîñòó ïðèáûëè. 

14.3. Ñïîñîáû ìèíèìèçàöèè  
ïîòåðü è óáûòêîâ â ïðîöåññàõ  
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå, êàê îòìå÷àëîñü ðàíåå, çàíè-
ìàåòñÿ ðåøåíèåì ïðîáëåì, èìåþùèõ ðèñêîâûé õàðàêòåð. Â 
ïðåäêðèçèñíûõ è êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ âîçíèêàåò áîëüøîå 
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÷èñëî ðèñêîâ, ðàçëè÷íûõ ïî ñîäåðæàíèþ, èñòî÷íèêàì è 
ôîðìàì ïðîÿâëåíèÿ, âåëè÷èíå âîçìîæíûõ óùåðáîâ è ïîòåðü 
äëÿ äàííîé õîçÿéñòâåííîé îðãàíèçàöèè, îòðàñëè èëè öåëîãî 
ðåãèîíà. 

Äëÿ áîëåå ðàöèîíàëüíîãî ðåøåíèÿ ñâåðõñëîæíûõ ïðîáëåì 
ðåêîìåíäóåòñÿ ïðèâëåêàòü êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ — 
ðèñê-ìåíåäæåðîâ. Ìåíåäæåð ïî ðèñêó — ýòî ýêñïåðò ïî èçó-
÷åíèþ çîí ðèñêà, èñ÷èñëåíèþ âîçìîæíûõ óùåðáîâ è ïîòåðü 
ïðè âîçíèêíîâåíèè êîíêðåòíûõ ðèñê-ñèòóàöèé, à òàêæå ñïå-
öèàëèñò ïî âûÿâëåíèþ è ðåàëèçàöèè ïóòåé è ñðåäñòâ ìèíè-
ìèçàöèè ïîòåðü è óùåðáîâ, ïîíåñåííûõ õîçÿéñòâóþùèìè 
ñóáúåêòàìè. 

Êàêèìè áû ïîëîæèòåëüíûìè ïðîôåññèîíàëüíûìè è ÷åëî-
âå÷åñêèìè ñïîñîáíîñòÿìè íè îáëàäàë ðèñê-ìåíåäæåð, îí îäèí 
íå ñìîæåò ñïðàâèòüñÿ ñ òàêèìè ìàñøòàáíûìè çàäà÷àìè, êîòî-
ðûå ÷àñòî âîçíèêàþò ïðè ðèñêàõ. Ðèñê-ìåíåäæåð äîëæåí îïè-
ðàòüñÿ ïðåæäå âñåãî íà ðóêîâîäèòåëåé ïîäðàçäåëåíèé îðãàíè-
çàöèè, ðàáîòíèêîâ áóõãàëòåðèè, óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà, ìàòå-
ðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ, ñáûòà, ñëóæáû îõðàíû ïðåä-
ïðèÿòèÿ è äð. Ïîìîùü ìîæíî ïîëó÷èòü ó àãåíòîâ è áðîêåðîâ, 
îñîáåííî â îòíîøåíèè âåùåé, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïðåäìåòîì 
ñòðàõîâàíèÿ. 

Ìåíåäæåð ïî óïðàâëåíèþ ðèñêàìè äîëæåí âûñòóïèòü èíè-
öèàòîðîì ñîçäàíèÿ ñèñòåìû ïîñòîÿííîãî îïåðàòèâíîãî êîíòðî-
ëÿ íàä èçìåíåíèÿìè â çîíàõ îòêðûòîñòè ðèñêà. Äëÿ òîãî ÷òîáû 
ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ñâîåé ðàáîòû, îí äîëæåí èìåòü êîì-
ìóíèêàöèîííûå êàíàëû ñî âñåìè ïîäðàçäåëåíèÿìè îðãàíèçà-
öèè. Åñëè îðãàíèçàöèÿ íå ñïîñîáíà ðåøèòü ïðîáëåìó êîììóíè-
êàöèé ôîðìàëüíî ñóùåñòâóþùèìè ñðåäñòâàìè, òî òàêàÿ ñèñòåìà 
êîììóíèêàöèé â èçâåñòíîé ñòåïåíè ìîæåò áûòü ðåøåíà íåôîð-
ìàëüíûìè êîììóíèêàöèîííûìè ñðåäñòâàìè, èçâåñòíûìè ïîä 
íàçâàíèåì «âèíîãðàäíàÿ ëîçà». Ýòî ñèñòåìà îáìåíà èíôîðìàöè-
åé íà îñíîâå äðóæåñêèõ ñâÿçåé, äåëîâûõ èíòåðåñîâ è êîíòàêòîâ 
ñ ñóùåñòâóþùèìè âíóòðè îðãàíèçàöèè ãðóïïàìè, îáúåäèíåííû-
ìè êàêèìè-ëèáî îáùèìè èíòåðåñàìè. Çäðàâîìûñëÿùèå ðèñê-
ìåíåäæåðû àêòèâíî èñïîëüçóþò ýòî ñðåäñòâî îáùåíèÿ äëÿ ðàñ-
ïðîñòðàíåíèÿ è ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè. 

Êðîìå âíóòðåííåãî îáìåíà èíôîðìàöèåé, ðèñê-ìåíåäæåðû 
äîëæíû èìåòü êîììóíèêàöèîííûå êàíàëû âî âñåé îòðàñëè èëè 
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êîðïîðàöèè, ê êîòîðîé îòíîñèòñÿ äàííîå ïðåäïðèÿòèå (ôèðìà). 
Ïîäîáíûå âíåøíèå ñâÿçè ìîãóò áûòü ñîçäàíû íà îñíîâå ñîòðóä-
íè÷åñòâà ñ ðàçëè÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè, çàíèìàþùèìèñÿ ýòèìè 
èëè ñõîäíûìè ïðîáëåìàìè. 

Öåííóþ èíôîðìàöèþ ðèñê-ìåíåäæåðàì ìîãóò ïðåäîñòàâèòü 
êîíñóëüòàíòû è ñòðàõîâûå êîìïàíèè. Íà äåÿòåëüíîñòü óïðàâ-
ëÿþùèõ ðèñêàìè ìîãóò ïîâëèÿòü ÷ëåíû ìåñòíûõ èëè ôåäå-
ðàëüíûõ çàêîíîäàòåëüíûõ îðãàíîâ, ïîýòîìó äèàëîã ñ ñîîò-
âåòñòâóþùèìè çàêîíîäàòåëÿìè äîëæåí ïðîõîäèòü íà ðåãóëÿð-
íîé îñíîâå. 

Ðóêîâîäñòâî «ïðîäâèíóòûõ» çàïàäíûõ êîìïàíèé ñ÷èòàåò, ÷òî 
íåîáõîäèìî óñïåøíî âåñòè äåÿòåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ ðèñêà-
ìè. Ñïåöèàëèñò-àíàëèòèê ïî óïðàâëåíèþ ðèñêîì êîìïàíèè 
«Ìàðñ» ïèøåò: «Êîãäà ìåíÿ ñïðàøèâàþò, ÷åì çàíèìàþòñÿ 
óïðàâëÿþùèå â îáëàñòè ðèñêà, ÷àùå âñåãî ÿ îòâå÷àþ òàê: «Ìû 
äåëàåì âñå, ÷òîáû íè÷òî íå âçîðâàëîñü, íå ñãîðåëî èëè íå 
óøèáëî íèêîãî, à åñëè ýòî âñå-òàêè ïðîèçîéäåò, ìû äåëàåì âñå, 
÷òîáû óáûòîê êîìïåíñèðîâàëñÿ ñòðàõîâàíèåì»1. Íî ãëàâíîå — 
íå ñòðàõîâàíèå, à äåÿòåëüíîñòü ïî ïðåäîòâðàùåíèþ ïîòåðü, èëè 
áîðüáå ñ óáûòêàìè. 
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Ïðè ðàçðàáîòêå ýôôåêòèâíîé ïðîãðàììû áîðüáû ñ ïîòåðÿ-
ìè è óáûòêàìè òðåáóþòñÿ òàêèå æå ìåòîäû è ïðèåìû, êàê è 
ïðè ðàçðàáîòêå ëþáûõ äðóãèõ ìåðîïðèÿòèé êîììåð÷åñêîé îð-
ãàíèçàöèè. Ê íèì îòíîñÿòñÿ ïëàíèðîâàíèå, óñòàíîâëåíèå öå-
ëåé è âûäåëåíèå íåîáõîäèìûõ ñðåäñòâ äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ. 
Ñïåöèàëèñòû ñ÷èòàþò, ÷òî óñïåøíàÿ áîðüáà ñ óáûòêàìè è ïî-
òåðÿìè îò ðèñêîâ âêëþ÷àåò ïÿòü ýòàïîâ: 1) âûÿâëåíèå ðèñêà; 
2) âûáîð ïðèåìëåìîãî ñðåäñòâà áîðüáû ñ óáûòêîì; 3) îñóùåñò-
âëåíèå ðàçðàáîòàííûõ ìåð; 4) òåêóùèé êîíòðîëü íàä ðåçóëüòà-
òàìè; 5) àäàïòàöèÿ. 

Êàêîé áû âíóøèòåëüíîé íè áûëà ïðîãðàììà áîðüáû ñ 
óáûòêàìè è ïîòåðÿìè, áåç ñîîòâåòñòâóþùåãî îòíîøåíèÿ ê íåé 
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè åå ðåàëèçàöèÿ íå áóäåò óñïåø-
íîé. Íà íà÷àëüíîì ýòàïå, âîçìîæíî, íåêîòîðûå ðóêîâîäèòåëè 
áóäóò ñîïðîòèâëÿòüñÿ ïðîãðàììå â ñèëó ôàêòîðîâ ýêîíîìè÷å-
ñêîãî èëè ýìîöèîíàëüíîãî õàðàêòåðà. Â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ ïåð-
ñîíàë ñëóæá óïðàâëåíèÿ ðèñêîì äîëæåí çàèíòåðåñîâàòü ðóêî-
âîäñòâî ïðåèìóùåñòâàìè ïðîãðàììû è äîêàçàòü íåîáõîäèìîñòü 
åå ðåàëèçàöèè. 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ðàçðàáîòàíà è ðåêîìåíäóåòñÿ îð-
ãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ðèñêîì êîðïîðà-
öèè. Ñõåìà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ñëóæáû óïðàâëåíèÿ â 
óñëîâèÿõ ðèñêà ìîæåò âàðüèðîâàòü â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà 
ìàñøòàáîâ äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè. Äàííàÿ ñõåìà íå ÿâëÿåòñÿ 
îáðàçöîì äëÿ âñåõ ñëóæá óïðàâëåíèÿ ðèñêîì, îäíàêî åå ìîæíî 
èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå îòïðàâíîé òî÷êè (ðèñ. 14.2). 

Â ëèòåðàòóðå ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ ðàçðàáîòàíû ðåêîìåí-
äàöèè ïî ñîñòàâëåíèþ ðóêîâîäñòâà â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ðèñ-
êîì. Â íåì äîëæíî áûòü óêàçàíî, êàê ñëóæáà óïðàâëåíèÿ ðèñ-
êîì âïèñûâàåòñÿ â îáùóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, à òàêæå  
ïîêàçàíî çíà÷åíèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ðèñêîì äëÿ äåÿòåëüíî-
ñòè êîðïîðàöèè. Â ðóêîâîäñòâå äîëæíî áûòü îòðàæåíî îòíîøå-
íèå ôèðìû ê êîìïëåêòàöèè ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé 
ïåðñîíàëîì èëè ïðèâëå÷åíèþ äðóãèõ ëèö èëè îðãàíèçàöèé ê 
âûïîëíåíèþ îïðåäåëåííûõ ôóíêöèé. Äîëæíî ÷åòêî îïðåäåëÿòü-
ñÿ îòíîøåíèå îðãàíèçàöèè (êîðïîðàöèè) ê óäåðæàíèþ ðèñêà ñ 
óêàçàíèåì ìèíèìàëüíûõ è ìàêñèìàëüíûõ ïðåäåëîâ. Ðàçóìååòñÿ, 
â ðóêîâîäñòâå ìîãóò áûòü îòðàæåíû è äðóãèå ïîëîæåíèÿ, îáó-
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ñëîâëåííûå ñïåöèôèêîé äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè è îêðóæàþ-
ùåé ñðåäîé. 

 
Ïðèëîæåíèå. Òèïîâîå ïîëîæåíèå ðóêîâîäñòâà àìåðèêàíñêîé ôèðìû â 

îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ðèñêîì1 

ÔÈÐÌÀ «ÊÎÐÏÎÐÅÉÒ ÝÍÒÅÐÏÐÀÉÇÅÇ ÈÍÊ.» 

«Êîðïîðåéò Ýíòåðïðàéçåç èíê.» äîëæíà áûòü çàùèùåíà îò çíà÷è-
òåëüíûõ ôèíàíñîâûõ ïîòåðü, êîòîðûå â ñîâîêóïíîñòè çà ëþáîé ôèíàí-
ñîâûé ïåðèîä ìîãëè îêàçàòü ñóùåñòâåííîå âîçäåéñòâèå íà ïåðñîíàë, 
ñîáñòâåííîñòü, áþäæåò èëè ñïîñîáíîñòü êîðïîðàöèè ïðîäîëæàòü âû-
ïîëíåíèå ñâîèõ îáÿçàííîñòåé ïî îòíîøåíèþ ê êëèåíòàì, àêöèîíåðàì è 
îáùåñòâó. Ïðåäïîëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàíèå çíà÷èòåëüíûõ ñðåäñòâ äëÿ 
ïðåäîòâðàùåíèÿ èëè êîíòðîëèðîâàíèÿ âåðîÿòíîñòè ïîòåðü ÷åëîâå÷å-
ñêèõ ðåñóðñîâ èëè ïîëó÷åíèÿ çíà÷èòåëüíûõ òðàâì ðàáîòíèêàìè êîðïî-
ðàöèè èëè äðóãèìè ëèöàìè. 

Äàííîå ðóêîâîäñòâî ïðèìåíèìî ê ðèñêàì, êîòîðûå ìîãóò âûçâàòü ïî-
òåðè è êîòîðûå íå ñâÿçàíû ñ âîçìîæíûì èçâëå÷åíèåì ïðèáûëè. Ïðèìåðà-
ìè òàêèõ ïîòåðü ÿâëÿþòñÿ ïîæàð, ñòèõèéíûå áåäñòâèÿ, èñêè ïî äîëãîâûì 
îáÿçàòåëüñòâàì, âîðîâñòâî, êîìïåíñàöèîííûå âûïëàòû ðàáîòíèêàì, ñíÿòèå 
ïðîäóêöèè ñ ïðîäàæè è äðóãèå óáûòêè — ïðÿìûå è êîñâåííûå. 

Ïîäîò÷åòíîñòü 

Óïðàâëÿþùèé ñëóæáîé ðèñêà êîðïîðàöèè ïîä÷èíÿåòñÿ âèöå-
ïðåçèäåíòó ïî ôèíàíñàì. 

Îáÿçàííîñòè 

Ñëóæáà óïðàâëåíèÿ â îáëàñòè ðèñêà íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ñëå-
äóþùèå âèäû äåÿòåëüíîñòè. 

 Èäåíòèôèêàöèÿ è àíàëèç ðèñêà êîìïàíèè. 

 Êâàëèôèêàöèÿ âûÿâëåííîãî ðèñêà äëÿ îïðåäåëåíèÿ ìàêñèìàëü-
íîãî ðàçìåðà âåðîÿòíîé ïîòåðè. 

 Îòáîð àãåíòîâ è áðîêåðîâ. 

 Îïðåäåëåíèå ñàìîãî ýêîíîìè÷íîãî ñïîñîáà ïðåîäîëåíèÿ âûÿâ-
ëåííîãî ðèñêà. 

 Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î ñòðàõîâàíèè îáñóæäàþòñÿ óñëîâèÿ 
ñòðàõîâîãî ïîêðûòèÿ ñ ó÷åòîì îñîáîãî âíèìàíèÿ ê êà÷åñòâó ïðå-
äîñòàâëÿåìûõ óñëóã è ñòîèìîñòè. 

 Êîîðäèíàöèÿ ïîñòóïàþùåé èíôîðìàöèè è îêàçàíèå ïîìîùè ñî 
ñòîðîíû êîíñóëüòàíòà ïî âîïðîñàì çàùèòû îò ïîæàðîâ, áåçîïàñ-
íîñòè, îõðàíû è ëüãîò èëè ïîñîáèé äëÿ ðàáîòíèêîâ. 

                                                 
1 Ñîâðåìåííîå óïðàâëåíèå. Ýíöèêëîïåäè÷åñêèé ñïðàâî÷íèê. Ò. 2. Ñ. 12—55. 
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 Îòâåòñòâåííîñòü çà òî, ÷òîáû óâåäîìëåíèå î ðèñêå ïîñòóïèëî è 
ðåøåíèå î íåì ïðèíèìàëîñü íà äîëæíîì óðîâíå. 

 Â ñëó÷àå ïîòåðè óïðàâëÿþùèé ðèñêîì áóäåò âûñòóïàòü â êà÷åñòâå 
ðóêîâîäèòåëÿ ãðóïïû, ñîáèðàþùåé îò áóõãàëòåðèè è äðóãèõ ïîä-
ðàçäåëåíèé äàííûå î ïîòåðÿõ, íåîáõîäèìûå äëÿ ïîëó÷åíèÿ ñðåäñòâ 
ïî çàñòðàõîâàííîìó óáûòêó. 

 Ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà ñ þðèäè÷åñêèì ïîäðàçäåëåíèåì ïðè óðåãóëè-
ðîâàíèè ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ â ñâÿçè ñ îòâåòñòâåííîñòüþ ïî 
âîçìåùåíèþ óáûòêîâ, à òàêæå ïðè àíàëèçå êîíòðàêòîâ, íåñóùèõ 
â ñåáå ðèñê. 

 Ðàñïðåäåëåíèå ðàñõîäîâ íà ðåàëèçàöèþ ïðîãðàììû óïðàâëåíèÿ 
ðèñêîì ìåæäó ðàçëè÷íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè êîìïàíèè. 

Ïðåîäîëåíèå ðèñêà 

Óïðàâëÿþùèé ðèñêîì äàåò ðåêîìåíäàöèè ïî ðàçëè÷íûì óðîâíÿì 
óäåðæàíèÿ ðèñêà è ðóêîâîäèò ïðîãðàììîé óäåðæàíèÿ, åñëè ñóììà ïî-
òåíöèàëüíûõ óáûòêîâ íå îêàæåò ñåðüåçíîãî âîçäåéñòâèÿ íà ôèíàíñîâîå 
ïîëîæåíèå êîìïàíèè. 

Ðåêîìåíäàöèè ïî áîðüáå ñ óáûòêàìè, ïîëó÷åííûå èç êîìïåòåíòíûõ 
âíåøíèõ èëè âíóòðåííèõ èñòî÷íèêîâ, ïåðåäàþòñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè â 
ñîîòâåòñòâóþùåå ïîñòðàäàâøåå ïîäðàçäåëåíèå. Âñå âîçíèêøèå â ðå-
çóëüòàòå òàêîé ðåàëèçàöèè ðàñõîäû èëè ïîñòóïëåíèÿ âûäåëÿþòñÿ â ðàñ-
ïîðÿæåíèå ïîñòðàäàâøåãî ïîäðàçäåëåíèÿ. 

Ïðèîáðåòåíèå ñòðàõîâîãî ïîëèñà 

Ñòðàõîâîé ïîëèñ ïðèîáðåòàåòñÿ â ñëåäóþùèõ ñëó÷àÿõ. 

1. Êîãäà ýòî òðåáóåòñÿ no çàêîíó èëè ïî êîíòðàêòíûì îáÿçàòåëüñòâàì. 
2. Êîãäà æåëàòåëüíî ïîëó÷èòü îñîáûå óñëóãè (óðåãóëèðîâàíèå ïðå-

òåíçèé, èíæèíèðèíã, êîíòðîëü è ò.ä.), êîòîðûå âõîäÿò â åäèíûé 
ïàêåò ñòðàõîâîãî ïîëèñà è íå ìîãóò áûòü ïðèîáðåòåíû äåøåâëå 
êàê îòäåëüíî ïðåäîñòàâëÿåìûå óñëóãè. 

3. Êîãäà ñòðàõîâàíèå ýêîíîìè÷åñêè îïðàâäàííî, ïîñêîëüêó ðàñõî-
äû íà ñíèæåíèå ñòåïåíè ðèñêà áîëüøå, ÷åì ñòîèìîñòü ñòðàõîâî-
ãî ïîëèñà. 

4. Êîãäà ñóììà ïîòåíöèàëüíûõ óáûòêîâ äîñòèãíåò óñòàíîâëåííîãî 
íîðìàòèâà èëè áóäåò âûøå. Âîçìîæíû èñêëþ÷åíèÿ, åñëè ïðèîá-
ðåòåíèå ñòðàõîâîãî ïîëèñà íåöåëåñîîáðàçíî ñ ôèíàíñîâîé òî÷êè 
çðåíèÿ èëè åñëè ðèñê íå ïîäëåæèò ñòðàõîâàíèþ. 

Ñòðàõîâàíèå äîëæíî îáåñïå÷èâàòüñÿ ñòðàõîâûìè êîìïàíèÿìè, 
èìåþùèìè îöåíêó «Á» èëè âûøå ïî ðåéòèíãó «Ëó÷øèé ñòðàõîâùèê». 
Äëÿ ðàçìåùåíèÿ ñòðàõîâàíèÿ â ëþáîé äðóãîé êîìïàíèè òðåáóåòñÿ 
ïèñüìåííûé äîêóìåíò, îáîñíîâûâàþùèé òàêîå ðåøåíèå. Ýòîò äîêó-
ìåíò ïðåäñòàâëÿåòñÿ íà ðàññìîòðåíèå Ñîâåòà äèðåêòîðîâ. 
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Ñòðàõîâîé ïîëèñ ïðèîáðåòàåòñÿ ÷åðåç èìåþùèõ ñîîòâåòñòâóþùóþ 
ëèöåíçèþ àãåíòîâ èëè áðîêåðîâ, ðàñïîëàãàþùèõ òåõíè÷åñêèìè âîç-
ìîæíîñòÿìè è ïåðñîíàëîì, äîñòàòî÷íûìè äëÿ îáñëóæèâàíèÿ ïðåäîñ-
òàâëÿåìîãî ïîëèñà. 

Óñëîâèÿ, óñòàíîâëåííûå äëÿ ïîäðàçäåëåíèé 

Ìåíåäæåð êàæäîãî èç ïîäðàçäåëåíèé íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà îñó-
ùåñòâëåíèå äåÿòåëüíîñòè â ñîîòâåòñòâèè ñ íîðìàìè, ïîëèòèêîé è òðå-
áîâàíèÿìè óñòàâà êîìïàíèè. Ìåíåäæåð ïîäðàçäåëåíèÿ îáÿçàí ïðåä-
ñòàâëÿòü ïëàíû ïî íîâûì ïðîåêòàì íà ðàññìîòðåíèå ñëóæáû óïðàâëå-
íèÿ ðèñêîì äëÿ èçó÷åíèÿ âîçìîæíîñòåé âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêà, à òàêæå 
äîêëàäûâàòü î âîçíèêíîâåíèè ëþáûõ ïðåòåíçèé èëè óáûòêîâ â ïîäðàç-
äåëåíèå óïðàâëåíèÿ ðèñêîì. 

Ïîäðàçäåëåíèÿ ïðèíèìàþò íà ñåáÿ ðàñõîäû íà ïîêðûòèå óáûò-
êîâ äî óðîâíÿ, óñòàíîâëåííîãî äëÿ ìåíåäæåðà ïîäðàçäåëåíèÿ, îäíà-
êî ýòà ñóììà íå äîëæíà ñîñòàâëÿòü ìåíåå 1000 äîëë. íà êàæäûé óáû-
òîê. Ðàñõîäû ïîäðàçäåëåíèé ïî ñòðàõîâàíèþ îïðåäåëÿþòñÿ ñëóæáîé 
óïðàâëåíèÿ ðèñêîì. Â íèõ âõîäÿò ïðîïîðöèîíàëüíàÿ äîëÿ îò ñòðàõî-
âûõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ êîìïàíèè, à òàêæå íàäáàâêà, ïî-
êðûâàþùàÿ ðàçíèöó ìåæäó ñóììàìè óäåðæàíèÿ óáûòêîâ ïîäðàçäåëå-
íèÿ è êîìïàíèè. Îò÷èñëåíèÿ ïîäðàçäåëåíèé íà ñòðàõîâûå âçíîñû 
âêëþ÷àþò ïðîïîðöèîíàëüíóþ äîëþ ñòðàõîâûõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ 
ðàñõîäîâ êîìïàíèè ïëþñ íàäáàâêó íà ïîêðûòèå ðàçíèöû ìåæäó 
ñóììàìè óäåðæàíèÿ óáûòêîâ ïîäðàçäåëåíèÿ è êîìïàíèè. Óáûòêè 
âêëþ÷àþòñÿ â ñèñòåìó ðàñïðåäåëåíèÿ ñòðàõîâûõ âçíîñîâ, â ôóíê-
öèîíàëüíóþ ñèñòåìó è îöåíêó ïî ôàêòîðó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè íà 
ìîìåíò ïðîâåðêè ðåçóëüòàòîâ. 

Îáùèå óñëîâèÿ 

Êàæäûé èç êîíòðîëåðîâ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé äîëæåí 
îòâå÷àòü çà ïðåäñòàâëåíèå â ñëóæáó óïðàâëåíèÿ ðèñêîì èíôîðìàöèè îá 
èçìåíåíèÿõ â ñòîèìîñòè ñîáñòâåííîñòè, ðåàëèçàöèè àêòèâîâ è î ñóùå-
ñòâåííûõ èçìåíåíèÿõ â äåÿòåëüíîñòè. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû áûòü â êóðñå äåë ïî âñåì íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíî-
ñòè êîìïàíèè, óïðàâëÿþùèé ðèñêîì èëè åãî ïðåäñòàâèòåëü äîëæíû 
êàê ìèíèìóì åæåãîäíî ïîñåùàòü âñå îñíîâíûå ïîäðàçäåëåíèÿ. 

Ñîâåò äèðåêòîðîâ íåñåò êîíå÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü çà îáåñïå÷åíèå 
áåñïðåðûâíîé ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû óïðàâëåíèÿ ðèñêîì. Ïåðåñìîòð 
ïðîãðàììû, âêëþ÷àÿ ðèñêè ïîòåðü, áîðüáó ñ óáûòêàìè, ïëàíû ïî óäåð-
æàíèþ è ñòðàõîâîå ïîêðûòèå, ïðîâîäèòñÿ Ñîâåòîì äèðåêòîðîâ, åãî êî-
ìèòåòîì èëè êîíñóëüòàíòîì íå ìåíåå îäíîãî ðàçà â ãîä. Â ïðîòîêîëå 
çàñåäàíèÿ Ñîâåòà äèðåêòîðîâ ôèêñèðóåòñÿ äàòà ïðîâåäåíèÿ ïåðåñìîòðà, 
à òàêæå óòâåðæäåíèÿ åãî Ñîâåòîì. 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä ðèñêîì? 
2. Êàêèå ñóùåñòâóþò ïîäõîäû è êðèòåðèè êëàññèôèêàöèè ðèñêîâ? 
3. Â ÷åì ñîñòîÿò ôóíêöèè ðèñê-ìåíåäæåðà? 
4. Íóæíà ëè ñëóæáà óïðàâëåíèÿ ðèñêîì? 
5. Êàêîé ìîæåò áûòü îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ñëóæáû óïðàâëå-

íèÿ ðèñêîì? 
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Êîíòðîëëèíã êàê ñèñòåìà  
ïðåäóïðåæäåíèÿ è ïðîôèëàêòèêè  

êðèçèñîâ â îðãàíèçàöèè 
 

15.1. Ñòàíîâëåíèå  
ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà 

Â çàâèñèìîñòè îò óñëîâèé, ñîñòàâà ïðîáëåì, öåëåé è öåííî-
ñòåé óïðàâëåíèå ìåíÿåò ïðèîðèòåòû è â êîíå÷íîì ñ÷åòå ôîðìè-
ðóåòñÿ â âèäå óïðàâëåíèÿ îïðåäåëåííîãî òèïà. Òàê áûëî, íà-
ïðèìåð, ñ ìàðêåòèíãîì. Ñíà÷àëà ýòî áûëà ôóíêöèÿ, âàæíîñòü 
êîòîðîé âîçðàñòàëà è ñîîòâåòñòâåííî ïîâûøàëñÿ åå ïðèîðèòåò. 
Äàëüíåéøåå ðàçâèòèå óïðàâëåíèÿ òðåáîâàëî èçìåíèòü ñèñòåìó, 
ìåõàíèçì è ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ. Âîçíèêëè ñïåöèàëüíûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ, à ïîòîì öåëûå ñëóæáû, ïðîåêòèðîâàëèñü íîâûå ìå-
õàíèçìû óïðàâëåíèÿ, âêëþ÷àþùèå èññëåäîâàíèå è ìîòèâèðîâà-
íèå ïîòðåáèòåëåé, ôîðìèðîâàíèå èìèäæà ôèðìû è áëàãîïðèÿò-
íîå îáùåñòâåííîå ìíåíèå, îáåñïå÷åíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ, ïîÿâèëèñü íîâûå òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ, â òîì ÷èñëå è 
àëãîðèòìû ðàçðàáîòêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ìàðêåòèíã èç 
ôóíêöèè âûðîñ â ñïåöèôè÷åñêèé òèï óïðàâëåíèÿ. 

Àíàëîãè÷íûå ïðîöåññû ïðîèñõîäÿò è ñ ôóíêöèåé êîíòðîëÿ. 
Ïîòðåáíîñòü â ñâîåâðåìåííîì ðàñïîçíàâàíèè ïðîáëåìû è ïðè-
íÿòèè ðåøåíèé ïîâûøàåò ðîëü ôóíêöèè êîíòðîëÿ. Íà îïðåäå-
ëåííîì ýòàïå ýòîãî ïðîöåññà âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü îðãàíè-
çàöèîííûõ ïðåîáðàçîâàíèé â èñïîëüçîâàíèè äàííîé ôóíêöèè. 
Òàêèå ïðåîáðàçîâàíèÿ ïðåäïîëàãàþò: ñîçäàíèå èëè ïîâûøåíèå 
ñòàòóñà ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ïîäðàçäåëåíèé êîíòðîëÿ, ðàñøèðå-
íèå äèàïàçîíà êîíòðîëèðóåìûõ ïðîöåññîâ, ìîíèòîðèíãà îòêëî-
íåíèé è àíàëèçà èõ ïðè÷èí: îïðåäåëåíèå òî÷åê è ãðàíèö êîí-
òðîëÿ, ñèñòåìû ðåàãèðîâàíèÿ íà åãî ðåçóëüòàòû; ôîðìèðîâàíèå 
ìåõàíèçìîâ òèïîëîãè÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ êîíòðîëÿ íà ïðîöåññû 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè (ìÿãêèé èëè æåñòêèé êîíòðîëü, 
ëàòåíòíûé êîíòðîëü è ïð.). Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ ïðè âîçðàñòàíèè 
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åå ïðèîðèòåòà ïðåâðàùàåòñÿ â òèï óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé ïîëó÷èë 
íàçâàíèå «êîíòðîëëèíã». 

Êîíòðîëëèíã òåñíî ñâÿçàí ñ ïëàíèðîâàíèåì. Îí ïîçâîëÿåò 
îöåíèâàòü êà÷åñòâî ïëàíà, ñâîåâðåìåííî åãî êîððåêòèðîâàòü 
èëè ñîçäàâàòü óñëîâèÿ äëÿ åãî ðåàëèçàöèè. Êîíòðîëëèíã òðåáó-
åò óïîðÿäî÷åíèÿ è ñèñòåìû íîðìàòèâíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ïðî-
öåññîâ. Îí ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì ôàêòîðîì ïðîöåññíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ. Â ýòîì åãî ïðåèìóùåñòâî è ðîëü â ñîâðåìåííîì ìå-
íåäæìåíòå. 

Â óñëîâèÿõ äèâåðñèôèöèðîâàííîãî ïðîèçâîäñòâà êîíòðîë-
ëèíã ïîçâîëÿåò îïåðàòèâíî ðåøàòü âîïðîñû ðàñïðåäåëåíèÿ ðå-
ñóðñîâ, ïåðåêëþ÷åíèÿ èõ íà íàèáîëåå âûèãðûøíûå íàïðàâëåíèÿ 
ïðîèçâîäñòâåííîãî ðàçâèòèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ñêàçàòü, 
÷òî êîíòðîëëèíã ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ ðåñóðñîñáåðåãàþ-
ùèõ òåõíîëîãèé. 

Èíîãäà ïðîáëåìó êîíòðîëëèíãà ðàññìàòðèâàþò êàê ïðîáëåìó 
óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà. Êîíå÷íî, ó÷åò èãðàåò áîëüøóþ ðîëü â 
ýôôåêòèâíîì ìåíåäæìåíòå. Íî ýòî ëèøü ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ, 
òîãäà êàê êîíòðîëëèíã — öåëûé êîìïëåêñ õàðàêòåðèñòèê óïðàâ-
ëåíèÿ, îòðàæàþùèõ åãî òèïîëîãè÷åñêóþ ïðèíàäëåæíîñòü. Ïðè 
ýòîì ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî ðåàëüíîå óïðàâëåíèå íå ÿâëÿåòñÿ 
îäíîòèïíûì. Êîíòðîëëèíã íå ïðîòèâîñòîèò äðóãèì òèïàì 
óïðàâëåíèÿ, íàïðèìåð, ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó. Îí ñî÷å-
òàåòñÿ ñ íèì è âìåñòå îíè îáðàçóþò æèâîé îðãàíèçì ðåàëüíîãî 
ìåíåäæìåíòà. Ýòî âàæíàÿ ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ ïîñûëêà ïîíèìà-
íèÿ òèïà óïðàâëåíèÿ âîîáùå è êîíòðîëëèíãà â ÷àñòíîñòè. 

Êîíòðîëëèíã ñâÿçàí ñ èçìåíåíèåì ñàìîé òåõíîëîãèè ðàçðà-
áîòêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ðàíüøå ïðè ðîñòå ôèðìû è óñ-
ëîæíåíèè óïðàâëåíèÿ åþ ðîñëà ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî àïïàðàòà ãëàâíûì îáðàçîì äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîáèðàòü 
èíôîðìàöèþ è ãîòîâèòü åå â ôîðìó, íåîáõîäèìóþ äëÿ ðåøåíèÿ. 
Ðàçðàáîòêà è ïðèíÿòèå ðåøåíèé áûëè ïðåðîãàòèâîé ìåíåäæåðà. 
Ñåé÷àñ ñèòóàöèÿ èçìåíèëàñü. Â øòàáàõ ôèðì ðàçðàáàòûâàþòñÿ 
àëüòåðíàòèâíûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ è ñ ïîìîùüþ êîìïüþ-
òåðíîé òåõíèêè ïðîâîäèòñÿ èõ àíàëèç ïî êðèòåðèÿì öåëåé ôèð-
ìû, ìèññèè, ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòè, òåìïàì ðàçâèòèÿ è ïð. Ýòîò ïðîöåññ òðåáóåò èíòå-
ãðàöèè ó÷åòà, àíàëèçà, íîðìèðîâàíèÿ, ïëàíèðîâàíèÿ, êîíòðîëÿ 
â îáùóþ ñèñòåìó èíôîðìàöèîííîãî è ìåòîäîëîãè÷åñêîãî îáåñ-
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ïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ. Âîçíèêøàÿ òàêèì îáðàçîì ñèñòåìà è ïîëó-
÷èëà íàçâàíèå «êîíòðîëëèíã». Ýòî ñèñòåìà óïðåæäàþùåãî êîí-
òðîëÿ íà îñíîâå àíàëèòè÷åñêîãî è ïîñòîÿííîãî íàáëþäåíèÿ çà 
ôóíêöèîíèðîâàíèåì îðãàíèçàöèè è ñðåäû. 

Â ÑØÀ îñíîâíîé ïðè÷èíîé ïîÿâëåíèÿ êîíòðîëëèíãà íà-
çûâàþò âûñîêèå òåìïû ïðîìûøëåííîãî ðîñòà, êîòîðûå óñ-
ëîæíÿþò ïðîöåññû ïëàíèðîâàíèÿ è òðåáóþò áîëåå òî÷íîãî è 
ñâîåâðåìåííîãî êîíòðîëÿ êàê ïðîèçâîäñòâà, òàê è ôèíàíñî-
âûõ ïîòîêîâ. Îäíîé èç ïðè÷èí ÿâëÿåòñÿ òàêæå ïîÿâëåíèå íî-
âûõ âîçìîæíîñòåé, ñâÿçàííûõ ñ îáðàáîòêîé èíôîðìàöèè. 
Îáúåìû èíôîðìàöèè ïåðåñòàëè áûòü îãðàíè÷èâàþùèì ôàê-
òîðîì êîíòðîëÿ. 

Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî êîíòðîëëèíã — ýòî êîíöåïöèÿ â ïðàê-
òè÷åñêîì óïðàâëåíèè, íàïðàâëåííàÿ íà ïîèñê ñëàáûõ ñèãíà-
ëîâ âîçìîæíûõ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé, ñâîåâðåìåííóþ ëèêâè-
äàöèþ óçêèõ ìåñò è îòêëîíåíèé, îáåñïå÷åíèå òåíäåíöèé óñ-
òîé÷èâîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëüþ, 
ïëàíîì è ìèññèåé. 

15.2. Ïðèíöèïû êîíòðîëëèíãà 

Îñîáåííîñòü êîíòðîëëèíãà êàê òèïà óïðàâëåíèÿ íàèáîëåå 
ÿðêî ïðîÿâëÿåòñÿ â åãî ïðèíöèïàõ è ôóíêöèÿõ. Ïðèíöèïû — 
ýòî ïðàâèëà, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûìè îñóùåñòâëÿåòñÿ óïðàâ-
ëåíèå. Êîíòðîëëèíã ïîä÷èíÿåòñÿ âñåì ïðèíöèïàì óïðàâëåíèÿ 
êàê òàêîâîãî. Â òî æå âðåìÿ åãî ñïåöèôèêà íàõîäèò îòðàæåíèå 
â åãî ñîáñòâåííûõ ïðèíöèïàõ. Ê îñíîâíûì èç íèõ îòíîñÿòñÿ 
ñëåäóþùèå. 

1. Ïðèíöèï ðåãóëèðîâàíèÿ äèíàìèêè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Îí 
ïðîÿâëÿåòñÿ â óñêîðåíèè èëè òîðìîæåíèè ðàçëè÷íûõ ïðîöåññîâ 
â îðãàíèçàöèè. Îäíè ïðîöåññû òðåáóþò óñêîðåíèÿ, äðóãèå, íà-
îáîðîò, òîðìîæåíèÿ. Ñî÷åòàíèå ïåðâîãî è âòîðîãî ÿâëÿåòñÿ 
âàæíåéøåé çàäà÷åé êîíòðîëëèíãà, êîòîðûé è ïðåäíàçíà÷åí ðàñ-
ïîçíàâàòü è âûÿâëÿòü ïîëîæèòåëüíûå è îòðèöàòåëüíûå òåíäåí-
öèè, âîçìîæíîñòè âëèÿòü íà íèõ ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì. 

2. Ïðèíöèï ôèêñàöèè ôàêòîâ, íîðì, çàäàíèé, ïîêàçàòåëåé. 
Áåç ôèêñàöèè èëè äîêóìåíòàëüíîãî îôîðìëåíèÿ íåâîçìîæíû 
ñðàâíåíèå è îáîñíîâàíèå òåíäåíöèé, àíàëèç èõ èñòîêîâ è ïðè-
÷èí. Â ñîâðåìåííîì óïðàâëåíèè òàêàÿ ôèêñàöèÿ îñóùåñòâëÿåò-
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ñÿ ïîñðåäñòâîì êîìïüþòåðíîé òåõíèêè. Îäíàêî íåêîòîðûå 
ôàêòû îêàçûâàåòñÿ íåîáõîäèìûì îôîðìëÿòü â äîêóìåíòàëüíîì 
ïîðÿäêå. Ýòîãî òðåáóåò ðåàëèçàöèÿ ñèñòåìû îòâåòñòâåííîñòè. 

3. Ïðèíöèï ðåãóëÿðíîñòè êîíòðîëÿ, èëè ìîíèòîðèíãà ïðîöåññîâ. 
Êîíòðîëëèíã ïîñòðîåí íå íà ýïèçîäè÷åñêîì èëè âûáîðî÷íîì 
êîíòðîëå, à íà ðåãóëÿðíîì. Ðåãóëÿðíîñòü îòðàæàåò íå òîëüêî 
ïðîìåæóòêè âðåìåíè, íî ýòàïû ïðîöåññîâ è òî÷êè êîíòðîëÿ. 

4. Ïðèíöèï ãèáêîñòè êîíòðîëÿ. Îí çàêëþ÷àåòñÿ â íåîáõîäèìî-
ñòè âàðüèðîâàòü ìåòîäû è ôîðìû êîíòðîëÿ â çàâèñèìîñòè îò îá-
ñòîÿòåëüñòâ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Ñëîæèëîñü óñòîé÷èâîå ïðåä-
ñòàâëåíèå, ÷òî êîíòðîëü ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíûì àòðèáóòîì è, äà-
æå áîëåå òîãî, âèçèòíîé êàðòî÷êîé àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ. Óñèëåíèå êîíòðîëÿ âñåãäà ñâÿçûâàëè ñ óñèëåíèåì îòâåòñò-
âåííîñòè è íàãíåòàíèåì ñòðàõà çà îøèáêè èëè íåãàòèâíûå ïî-
ñëåäñòâèÿ äåÿòåëüíîñòè. Îäíàêî êîíòðîëü ìîæåò áûòü è ýëåìåí-
òîì ìîòèâèðîâàíèÿ. Îí ïîçâîëÿåò âñêðûâàòü ýëåìåíòû ïîçèòèâ-
íîãî ðåçóëüòàòà, íåâèäèìûå ôàêòîðû çàðîæäåíèÿ èííîâàöèé. 
Êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ íå òîëüêî äëÿ íàêàçàíèÿ, íî è äëÿ àíà-
ëèçà òåíäåíöèé. Èìåííî äëÿ ýòîãî îí äîëæåí áûòü ãèáêèì è äè-
íàìè÷íûì, äèôôåðåíöèðîâàííûì è îäíîâðåìåííî èíòåãðàòèâ-
íûì. Òàêîé êîíòðîëü õàðàêòåðèçóåò ñèñòåìó êîíòðîëëèíãà. 

5. Ïðèíöèï ôàêòîëîãèè. Äàííûé ïðèíöèï îòðàæàåò ïðàâèëî 
ëîãè÷åñêîãî ñáîðà è ïîñòðîåíèÿ ôàêòîâ. Â îñíîâå òàêîé ëîãèêè 
äîëæíû ëåæàòü öåëü è ìèññèÿ îðãàíèçàöèè, êîíöåïöèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ, ñèñòåìàòèçàöèÿ ôàêòîâ. Ôàêòû — ýòî íå ïðîñòî èíôîð-
ìàöèÿ, à êâàíòèôèöèðîâàííîå îòðàæåíèå äåéñòâèòåëüíîñòè, îò-
âå÷àþùåå êðèòåðèÿì îáúåêòèâíîñòè è âûäåëåííîå â êà÷åñòâå 
ñîäåðæàòåëüíîãî ýëåìåíòà ïðîáëåìû. Óäà÷íàÿ ôàêòîëîãèÿ îá-
ëåã÷àåò ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ è ïîâûøàåò åãî ýôôåêòèâíîñòü. 

6. Ïðèíöèï íàêîïëåíèÿ èíôîðìàöèè. Íàêîïëåíèå èíôîðìà-
öèè ïîçâîëÿåò âåñòè ñòàòèñòèêó è ïðîâîäèòü ñòàòèñòè÷åñêèé 
àíàëèç, âèäåòü òåíäåíöèè è ïðåäâèäåòü áóäóùåå. 

7. Ïðèíöèï àíàëèçà òåíäåíöèé. Îí çàêëþ÷àåòñÿ â ñðàâíèòåëü-
íûõ îöåíêàõ è ñîïîñòàâëåíèè. Êîíòðîëëèíã íåìûñëèì áåç àíà-
ëèòè÷åñêîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ. 

8. Ïðèíöèï ñòðàòåãè÷íîñòè. Ãëàâíûì ñîäåðæàíèåì êîíòðîë-
ëèíãà ÿâëÿåòñÿ ïîòðåáíîñòü â îáåñïå÷åíèè ðàçâèòèÿ ïî ñòðàòå-
ãè÷åñêîé ïðîãðàììå, íàñòðîéêà äåÿòåëüíîñòè ïî ðàçðàáîòàííîé 
ñòðàòåãèè. 
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9. Ïðèíöèï ñâîåâðåìåííîñòè îáíàðóæåíèÿ îòêëîíåíèé. Ýòîò 
ïðèíöèï î÷åíü âàæåí äëÿ óñòðàíåíèÿ îòêëîíåíèé íà ðàííåé 
ñòàäèè êðèçèñà, îñîáåííî åñëè îí îêàçàëñÿ ðåçóëüòàòîì 
îøèáêè. 

10. Ïðèíöèï îðãàíèçàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ. Îí îçíà÷àåò 
íåîáõîäèìîñòü âûäåëåíèÿ ñïåöèàëüíîé ñëóæáû è ïðåäîñòàâ-
ëåíèÿ åé òàêîãî ñòàòóñà, êàêîé íåîáõîäèì äëÿ ðåàëèçàöèè 
âñåõ âûøåïåðå÷èñëåííûõ ïðèíöèïîâ è ñïåöèàëèçèðîâàííûõ 
ôóíêöèé. 

Ïðèíöèïû, òàê æå êàê è âñå äðóãèå ôàêòîðû êîíòðîëëèí-
ãà, òîëüêî òîãäà îòðàæàþò åãî ðåàëüíîñòü è äåéñòâåííîñòü, 
êîãäà îíè èñïîëüçóþòñÿ â êîìïëåêñå, â ðàíæèðîâàííîé, íî 
öåëîñòíîé ñâÿçè. 

15.3. Ñïåöèôè÷åñêèå ôóíêöèè  
êîíòðîëëèíãà 

Âñÿêèé òèï óïðàâëåíèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ ôóíêöèÿìè (ñèñòåìà 
óïðàâëåíèÿ), ïðèîðèòåòàìè (ìåõàíèçì óïðàâëåíèÿ) è òåõíîëîãè-
åé (ïðîöåññ ðàçðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé). 

Ê ñïåöèôè÷åñêèì ôóíêöèÿì êîíòðîëëèíãà îòíîñÿòñÿ ñëå-
äóþùèå. 

1. Ìîíèòîðèíã ñîñòîÿíèÿ è èçìåíåíèÿ îðãàíèçàöèè ïî âñåì 
ñôåðàì åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ: ýêîíîìè÷åñêîé, ñîöèàëüíîé, 
òåõíîëîãè÷åñêîé, îðãàíèçàöèîííîé, èíôîðìàöèîííîé. 

2. Èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ: 
ïîèñê, ïîëó÷åíèå è îáðàáîòêà èíôîðìàöèè, äèôôåðåíöèàöèÿ åå 
ïî ïðîáëåìàì, îðãàíèçàöèîííûì åäèíèöàì, ðàçðàáîòêà àëüòåð-
íàòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèé. 

3. Êîíòðîëü è ìîòèâàöèÿ èñïîëíåíèÿ ðåøåíèé è òâîð÷åñòâà 
â äåÿòåëüíîñòè. Ýòà ôóíêöèÿ «ïèòàåò» ñèñòåìó îòâåòñòâåííîñòè 
è ïîîùðåíèé, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü ðàçëè÷íîé: àäìèíèñòðàòèâ-
íîé, ýêîíîìè÷åñêîé, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé, êîëëåêòèâ-
íîé è ïð. Íàáëþäåíèå çà èñïîëíåíèåì ÿâëÿåòñÿ è çíà÷èòåëüíûì 
ìîòèâàöèîííûì ôàêòîðîì, â òîì ÷èñëå è ôàêòîðîì ïîîùðåíèÿ 
çà òâîð÷åñòâî. 

4. Îöåíêà óñòîé÷èâîñòè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, îñóùåñòâ-
ëåíèå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ â âèäå ðåøåíèé ïî ïðîôè-
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ëàêòèêå êðèçèñîâ, ãîòîâíîñòè ê êðèçèñíûì ñèòóàöèÿì, îïðåäå-
ëåíèþ õàðàêòåðà è îñîáåííîñòåé âîçìîæíîãî èëè ðåàëüíîãî 
êðèçèñà. 

5. Óñòàíîâëåíèå ãðàíèö îòêëîíåíèé îò äåéñòâóþùèõ íîðì, 
ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé è òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ. 

6. Àíàëèç ïðè÷èí îòêëîíåíèé, îïðåäåëåíèå îãðàíè÷åíèé 
îáúåêòèâíûõ, åñòåñòâåííûõ â äàííîé ñèòóàöèè, íåîáõîäèìûõ 
äëÿ ýôôåêòèâíîñòè èëè äëÿ âûáðàííîé öåëè. 

7. Ïðîãíîçèðîâàíèå ðàçâèòèÿ íà áëèæàéøóþ è äàëüíþþ 
ïåðñïåêòèâû. 

8. Êîíòðîëü çàòðàò è ðåãóëèðîâàíèå èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóð-
ñîâ: ôèíàíñîâûõ, ìàòåðèàëüíûõ, ëþäñêèõ, èíôîðìàöèîííûõ, 
ðåñóðñîâ âðåìåíè è ïðîñòðàíñòâà. 

9. Ðàçðàáîòêà ìåòîäîëîãèè ïëàíèðîâàíèÿ ñ ó÷åòîì âîçìîæ-
íîñòåé êîíòðîëÿ, ðåãóëèðîâàíèÿ è êîîðäèíàöèè, êðèòåðèåâ äè-
íàìèêè, ýôôåêòèâíîñòè, ðåñóðñîñáåðåæåíèÿ. 

10. Êîððåêòèðîâàíèå ïëàíîâ ïî êðèòè÷åñêèì ñèòóàöèÿì, èç-
ìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì, âîçìîæíîñòÿì âûãîäû, íåîáõîäèìîñòè 
ïðåîáðàçîâàíèé. 

Ýòè ôóíêöèè ìîãóò ðàñïðåäåëÿòüñÿ ìåæäó ðàçëè÷íûìè ïîä-
ðàçäåëåíèÿìè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå âîçíèêàåò 
îïàñíîñòü íàðóøåíèÿ ñèñòåìíîñòè, èíòåãðàöèè è ãàðìîíèè èõ 
âûïîëíåíèÿ. Ëó÷øèé âàðèàíò — ñîçäàíèå ñïåöèàëèçèðîâàííîãî 
ïîäðàçäåëåíèÿ: îòäåëà êîíòðîëëèíãà. Íåîáõîäèìîñòü ýòîãî äèê-
òóåòñÿ òàêæå òðóäîåìêîñòüþ ôóíêöèé è ïîòðåáíîñòüþ â ïðîôåñ-
ñèîíàëèçìå èõ ðåàëèçàöèè. 

Ïðè îïðåäåëåíèè ôóíêöèé è çàäà÷ êîíòðîëëèíãà íàäî èñõî-
äèòü èç òîãî, ÷òî îí, â ïåðâóþ î÷åðåäü, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñèñ-
òåìó óïðàâëåíèÿ äîñòèæåíèåì öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ è ÿâëÿåòñÿ 
íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Ñîâðåìåííûé ìå-
íåäæìåíò ðàçäåëÿåò öåëè ïðåäïðèÿòèÿ íà äâå ãðóïïû: îïåðàòèâ-
íûå (êðàòêîñðî÷íûå) è ñòðàòåãè÷åñêèå (äîëãîñðî÷íûå). Ïîýòîìó 
î÷åâèäíî, ÷òî êîíòðîëëèíã äîëæåí òàêæå ïîçâîëÿòü îñóùåñòâ-
ëÿòü ïîñòîÿííûé êîíòðîëü íàä äîñòèæåíèåì êàê ñòðàòåãè÷åñêèõ, 
òàê è îïåðàòèâíûõ öåëåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ñëåäîâà-
òåëüíî, êîíòðîëëèíã êàê ñèñòåìà âêëþ÷àåò â ñåáÿ äâà îñíîâíûõ 
àñïåêòà: ñòðàòåãè÷åñêèé è îïåðàòèâíûé. 
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Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî ðàçäåëåíèå ñôåð ïðèìåíåíèÿ êîí-
òðîëëèíãà ïî âðåìåííîìó ïðèíöèïó òàêæå îòðàæàåòñÿ íà òåõ 
ôóíêöèÿõ è çàäà÷àõ, êîòîðûå îí ïðèçâàí ðåøàòü. Òàê, äëÿ 
ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëëèíãà îïðåäåëÿþò ñëåäóþùèé êðóã 
çàäà÷: 

 ñîäåéñòâèå â óñòàíîâëåíèè êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåí-
íûõ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ; 

 ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ è èíôîðìàöèîííàÿ ïîääåðæêà ïðîöåññà 
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ; 

 ïîìîùü â îïðåäåëåíèè êðèòè÷åñêèõ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ 
óñëîâèé, ëåæàùèõ â îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ; 

 îïðåäåëåíèå óçêèõ ìåñò â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì; 
 îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ êîíòðîëüíûõ ïîêàçàòåëåé â ñîîòâåò-

ñòâèè ñ óñòàíîâëåííûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè; 
 ñðàâíåíèå ïëàíîâûõ è ôàêòè÷åñêèõ çíà÷åíèé ñòðàòåãè÷å-

ñêèõ êîíòðîëüíûõ ïîêàçàòåëåé â öåëÿõ âûÿâëåíèÿ è ëèêâè-
äàöèè ïðè÷èí îòêëîíåíèé; 

 àíàëèç ïîêàçàòåëåé ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè, îñî-
áåííî èííîâàöèé è èíâåñòèöèé. 

Ñðåäè îñíîâíûõ çàäà÷ îïåðàòèâíîãî êîíòðîëëèíãà âûäåëÿþò: 
 ìåòîäîëîãè÷åñêóþ è èíñòðóìåíòàëüíóþ ïîääåðæêó ïðîöåñ-

ñîâ òåêóùåãî è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè 
áþäæåòîâ; 

 îïðåäåëåíèå óçêèõ ìåñò íà óðîâíå òàêòè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ; 
 îïðåäåëåíèå ñîâîêóïíîñòè êîíòðîëüíûõ ïîêàçàòåëåé â 

ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâëåííûìè òåêóùèìè öåëÿìè ïðåä-
ïðèÿòèÿ; 

 ñðàâíåíèå ïëàíîâûõ è ôàêòè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé ñîâîêóï-
íîñòè êîíòðîëüíûõ ðåçóëüòàòîâ è çàòðàò â öåëÿõ âûÿâëåíèÿ 
ïðè÷èí, âèíîâíèêîâ è ïîñëåäñòâèé îòêëîíåíèé; 

 àíàëèç âëèÿíèÿ îòêëîíåíèé íà âûïîëíåíèå òåêóùèõ ïëàíîâ; 
 ñîçäàíèå èíôîðìàöèîííîé áàçû äëÿ ïðèíÿòèÿ òåêóùèõ 

óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 
Â áîëüøèíñòâå ëèòåðàòóðíûõ èñòî÷íèêîâ, ïîñâÿùåííûõ âî-

ïðîñàì ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî êîíòðîëëèíãà, î÷åíü 
ëàêîíè÷íî îïðåäåëÿåòñÿ ñóùíîñòü êàæäîãî èç ðàññìàòðèâàåìûõ 
àñïåêòîâ êîíòðîëëèíãà: ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëëèíã — çíà÷èò 
«äåëàòü ïðàâèëüíîå äåëî» è îïåðàòèâíûé êîíòðîëëèíã — «äåëàòü 
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äåëî ïðàâèëüíî». Ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëëèíã îïðåäåëÿåò öåëè 
è çàäà÷è äëÿ îïåðàòèâíîãî êîíòðîëëèíãà, ò.å. ñòàâèò íîðìàòèâ-
íûå ðàìêè. Îáà ðàññìàòðèâàåìûõ íàïðàâëåíèÿ êîíòðîëëèíãà 
îòëè÷àþòñÿ ïî îõâàòûâàåìîìó âðåìåííîìó ãîðèçîíòó. 

Ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëëèíã â ïåðâóþ î÷åðåäü îðèåíòèðî-
âàí íà ïîìîùü ïðåäïðèÿòèþ â ýôôåêòèâíîì èñïîëüçîâàíèè 
èìåþùèõñÿ ó íåãî ïðåèìóùåñòâ, îáåñïå÷åíèè âûæèâàåìîñòè è 
ñîçäàíèè íîâûõ ïîòåíöèàëîâ äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè â 
ïåðñïåêòèâå. Îñíîâíàÿ çàäà÷à îïåðàòèâíîãî êîíòðîëëèíãà — 
îêàçûâàòü ñîäåéñòâèå ðóêîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèÿ â äîñòèæåíèè 
çàïëàíèðîâàííûõ öåëåé, êîòîðûå âûðàæàþòñÿ ÷àùå âñåãî â âè-
äå êîëè÷åñòâåííûõ çíà÷åíèé óðîâíåé ðåíòàáåëüíîñòè, ëèêâèä-
íîñòè è ïðèáûëè.  

Îïåðàòèâíûé êîíòðîëëèíã îðèåíòèðîâàí íà êðàòêîñðî÷íûé 
ðåçóëüòàò, ïîýòîìó åãî èíñòðóìåíòàðèé ïðèíöèïèàëüíî îòëè-
÷àåòñÿ îò ìåòîäîâ è ìåòîäèê ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëëèíãà. 
Îñíîâíûì ðàçëè÷èåì ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèì è îïåðàòèâíûì 
óðîâíÿìè êîíòðîëëèíãà ìîæíî ñ÷èòàòü òî, ÷òî â ïåðâîì ñëó÷àå 
ãëàâåíñòâóþùèìè ÿâëÿþòñÿ áóäóùèå èíòåðåñû ïðåäïðèÿòèÿ, à 
âî âòîðîì — íàñòîÿùèå. 

Â êà÷åñòâå ðàçâèòèÿ âîïðîñà îá îïåðàòèâíîì êîíòðîëëèíãå 
ñëåäóåò îòìåòèòü åãî áàçîâûé èíñòðóìåíò — àíàëèç è îïòèìèçà-
öèÿ ñîîòíîøåíèÿ «çàòðàòû — ïðèáûëü». Âî ìíîãîì èìåííî íà 
ýòîì ìåòîäîëîãè÷åñêîì ïîäõîäå îñíîâûâàåòñÿ ïðàêòè÷åñêè âñÿ 
êîíöåïöèÿ íå òîëüêî îïåðàòèâíîãî, íî è ñòðàòåãè÷åñêîãî êîí-
òðîëëèíãà. 

Öåëüþ ðàçðàáîòêè ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà íà ïðåäïðèÿòèè 
ÿâëÿåòñÿ èíôîðìàöèîííàÿ ïîääåðæêà îïåðàòèâíûõ âîçìîæíî-
ñòåé è êîìôîðòíûõ óñëîâèé äëÿ ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ 
äëÿ ïðèíÿòèÿ îáîñíîâàííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî ðàç-
ëè÷íûì âîïðîñàì äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñîãëàñíî åãî ñòðà-
òåãè÷åñêèì è òåêóùèì öåëÿì. Ñèñòåìà êîíòðîëëèíãà ñïîñîáñò-
âóåò ñîãëàñîâàíèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïëàíîâ è êîîðäèíàöèè 
äåÿòåëüíîñòè âñåõ ïîäñèñòåì ïðåäïðèÿòèÿ. Îðèåíòèðîâàííàÿ íà 
óñïåõ ïðåäïðèÿòèÿ îáðàáîòêà èíôîðìàöèè áàçèðóåòñÿ íà âñå-
ñòîðîííåì ó÷åòå âçàèìîñâÿçàííûõ êîíòðîëèðóþùèõ èíñòðóìåí-
òîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ïåðåäà÷ó èíôîðìàöèè íà êàæäûé óïðàâ-
ëÿþùèé óðîâåíü â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ èíôîðìàöèîííûìè ïî-
òðåáíîñòÿìè. 
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Ñèñòåìà êîíòðîëëèíãà íà ïðåäïðèÿòèè äîëæíà îáðàáàòûâàòü 
èíôîðìàöèþ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû åãî ðóêîâîäñòâî ðàñïîëàãàëî 
âñåé èíôîðìàöèåé, íåïîñðåäñòâåííî îòíîñÿùåéñÿ ê öåëåâûì 
óñòàíîâêàì ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé. Ýòà ñèñòåìà äîëæíà íå 
òîëüêî ïîñòîÿííî ó÷èòûâàòü è àíàëèçèðîâàòü äàííûå îá îòêëî-
íåíèÿõ îò ïëàíîâûõ çàäàíèé, íî è îäíîâðåìåííî ãîòîâèòü èí-
ôîðìàöèþ î âîçìîæíûõ áóäóùèõ ïîñëåäñòâèÿõ ðåøåíèé. 

15.4. Ñëóæáà êîíòðîëëèíãà  
â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé 

Äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîíòðîëëèíãà â ïîëíîì îáúåìå íå-
îáõîäèìî ñîçäàíèå ñïåöèàëèçèðîâàííîé ñëóæáû êîíòðîëëèíãà. 
Ýòî íå ïðîñòî îòäåë êîíòðîëÿ èñïîëíåíèÿ ðåøåíèé èëè êà÷åñò-
âà äåÿòåëüíîñòè, à ñëóæáà îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ïî îòêëîíå-
íèÿì, êà÷åñòâó äåÿòåëüíîñòè è åå ðåçóëüòàòàì. Â íåå ìîãóò âõî-
äèòü îòäåë ïðîãíîçèðîâàíèÿ è ïëàíèðîâàíèÿ, îòäåëû ñòàòèñòèêè 
è àíàëèçà ïðîöåññîâ, öåíòð êà÷åñòâà. Ïðè íåáîëüøèõ îáúåìàõ 
ðàáîòû ýòà ñëóæáà ìîæåò áûòü ñæàòà â ñïåöèàëèçèðîâàííûé îò-
äåë, âíóòðåííÿÿ ñòðóêòóðà êîòîðîãî âêëþ÷àåò ðàáî÷èå ãðóïïû, 
äèôôåðåíöèðîâàííûå ïî ôóíêöèÿì êîíòðîëëèíãà. 

Â ïðàêòè÷åñêîì ïîñòðîåíèè êîíòðîëëèíãà íåîáõîäèìî ñòðå-
ìèòüñÿ ê ïðîñòûì ñòðóêòóðàì. Êîíòðîëëèíã — ýòî íå óâåëè÷å-
íèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ äîïîëíèòåëüíûìè çâåíüÿìè, à ýôôåê-
òèâíîå ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïîâûøåíèÿ 
ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ. 

Ñëóæáà êîíòðîëëèíãà ìîæåò áûòü ÷èñòî ôóíêöèîíàëüíûì 
ïîäðàçäåëåíèåì, íî ÷àñòî îíà ïîëó÷àåò íåêîòîðûå ïîëíîìî÷èÿ 
îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå îãîâàðèâàþòñÿ îïðåäåëåí-
íûìè õàðàêòåðèñòèêàìè âîçìîæíûõ ñèòóàöèé. Ðàáîòíèêàìè 
ñëóæáû êîíòðîëëèíãà ìîãóò áûòü ðàçëè÷íûå ñïåöèàëèñòû ïåð-
ñîíàëà óïðàâëåíèÿ: êîíòðîëåðû, àíàëèòèêè, ñòàòèñòèêè, ïëàíî-
âûå ðàáîòíèêè, ýêîíîìèñòû, àóäèòîðû. 

Îðãàíèçàöèîííûé ñòàòóñ ñëóæáû êîíòðîëëèíãà îïðåäåëÿåòñÿ 
ïîëîæåíèåì ýòîé ñëóæáû â âåðòèêàëüíûõ è ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿ-
çÿõ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Â íåêîòîðûõ îòå÷åñòâåííûõ êîìïàíèÿõ 
ñëóæáà êîíòðîëëèíãà íàõîäèòñÿ â ïîä÷èíåíèè ìåíåäæåðà ôè-
íàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî áëîêà. Òàê, â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êîì-
ïàíèåé «Þêîñ Ðì» ñóùåñòâóåò ïîäðàçäåëåíèå Óïðàâëåíèå ïëà-
íèðîâàíèÿ è êîíòðîëëèíãà. Åãî êóðèðóåò âèöå-ïðåçèäåíò ïî 
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ýêîíîìèêå è ôèíàíñàì. Èçâåñòíû ñëó÷àè ïîä÷èíåíèÿ ñëóæá 
êîíòðîëëèíãà ãëàâíîìó áóõãàëòåðó, ðóêîâîäèòåëþ êîììåð÷åñêîé 
ñëóæáû èëè ïîäðàçäåëåíèé èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé. Èíî-
ãäà ñëóæáû êîíòðîëëèíãà âõîäÿò â ñîñòàâ ïîäðàçäåëåíèé àóäèòà 
è âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ. Ðàçëè÷íûå îðãàíèçàöèîííûå âàðèàíòû 
êîíòðîëëèíãà îïðåäåëÿþòñÿ êîíêðåòíûìè óñëîâèÿìè óïðàâëå-
íèÿ è âûáðàííîé êîíöåïöèåé êîíòðîëëèíãà (ðèñ. 15.1). 
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и их групп 

Контроллинг 
потребителей 
и рынков сбыта 

 
 

Контроллинг затрат и результатов  

 
Îáîçíà÷åíèÿ îñíîâíûõ ïîòîêîâ: 
äâèæåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ; 
äâèæåíèå òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ; 
ïî âèäàì çàòðàò è ïðèáûëåé. 

 
Ðèñ. 15.1. Ñòðóêòóðà è âçàèìîäåéñòâèå ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäñèñòåì 

ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà íà ïðåäïðèÿòèè 
 
Îäíàêî ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî êîíòðîëëèíã êàê òèï óïðàâëå-

íèÿ ïîêà íå ïîëó÷èë â Ðîññèè øèðîêîãî ðàñïðîñòðàíåíèÿ. Ýòî 
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îáúÿñíÿåòñÿ ìíîãèìè ïðè÷èíàìè: íåäîñòàòêîì ñïåöèàëèñòîâ, 
íåïîíèìàíèåì ðîëè è âîçìîæíîñòåé êîíòðîëëèíãà, íåäîñòàòî÷-
íûì ôèíàíñèðîâàíèåì óïðàâëåíèÿ, îòñóòñòâèåì íàó÷íîãî è 
ïðîôåññèîíàëüíîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ. 

Ïðåäñòàâëÿþò òåîðåòè÷åñêèé è ïðàêòè÷åñêèé èíòåðåñ ðàçðà-
áîòàííûå îòå÷åñòâåííûìè èññëåäîâàòåëÿìè âîçìîæíûå âàðèàí-
òû ñòðóêòóðû ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà íà ïðåäïðèÿòèè. Îäèí èç 
âàðèàíòîâ ìû ïðåäñòàâëÿåì â òîì âèäå, êàê îí èñïîëíåí ðàçðà-
áîò÷èêàìè. Ïðè ýòîì ìû íå ñ÷èòàåì åãî îáðàçöîâûì. Òåì íå 
ìåíåå äàííûé âàðèàíò ìîæåò îêàçàòü çíà÷èòåëüíóþ ïîìîùü â 
äàëüíåéøåì ñîâåðøåíñòâîâàíèè ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà íà 
ïðåäïðèÿòèè. 

1. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà äîãîâîðîâ ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ 
êîíòðîëÿ ñðîêîâ, îáúåìîâ è ýòàïîâ ðåàëèçàöèè äîãîâîðíûõ ñî-
ãëàøåíèé êàê ñ ïîñòàâùèêàìè, òàê è ñ ïîòðåáèòåëÿìè òîâàðîâ è 
óñëóã ïðåäïðèÿòèÿ. Îñóùåñòâëÿþòñÿ òàêæå ïëàíèðîâàíèå è êîí-
òðîëü îòêëîíåíèé äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ ïî ïðåäóñìîò-
ðåííûì äîãîâîðàìè ïëàòåæàì. 

2. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà ïðîåêòîâ ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ 
êàëüêóëèðîâàíèÿ è áþäæåòèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ ðàçëè÷íîãî íà-
çíà÷åíèÿ, îñóùåñòâëÿåìûõ íà ïðåäïðèÿòèè. Äàííûå çàäà÷è 
ðåøàþòñÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíî ïðè ñîãëàñîâàíèè ñ ñèñòåìàìè 
ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ, íàïðèìåð ñåòåâîãî. Â ðàìêàõ äàííîé 
ïîäñèñòåìû îñóùåñòâëÿåòñÿ òàêæå êîíòðîëü ñðîêîâ èñïîëíå-
íèÿ, êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ áþäæåòà è àíàëèç ðåçóëüòàòèâíîñòè 
ïðîåêòîâ. 

3. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà èíâåñòèöèé ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ 
ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ïðîöåññîâ èíâåñòèðîâàíèÿ è äåçèíâå-
ñòèðîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè. Ðåàëèçóþòñÿ àíàëèç àëüòåðíàòèâ-
íûõ âàðèàíòîâ âëîæåíèÿ èíâåñòèöèé, ðàñ÷åò àìîðòèçàöèè, êîí-
òðîëü äâèæåíèÿ èíâåñòèðîâàííûõ ñðåäñòâ. 

4. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà çàïàñîâ ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ïëà-
íèðîâàíèÿ è îïòèìèçàöèè çàïàñîâ òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ ðå-
ñóðñîâ íà ïðåäïðèÿòèè. Îñóùåñòâëÿþòñÿ àíàëèç îáúåìîâ õðà-
íåíèÿ çàïàñîâ, îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè èõ èñïîëüçîâàíèÿ, ðåà-
ëèçóåòñÿ êîíòðîëü ïëàíîâ ïîñòàâêè çàïàñîâ è ðåçóëüòàòîâ èí-
âåíòàðèçàöèè. 

5. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà ëîãèñòèêè ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ 
ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ âñåõ âèäîâ èçäåðæåê, âîçíèêàþùèõ â 
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ïðîöåññå òðàíñïîðòèðîâêè òîâàðíûõ çàïàñîâ ïî âñåì ýëåìåíòàì 
è íîñèòåëÿì çàòðàò. Âûïîëíÿþòñÿ òàêæå ôóíêöèè ïëàíèðîâà-
íèÿ, êîíòðîëÿ è àíàëèçà çàãðóçêè òðàíñïîðòíûõ ìîùíîñòåé è 
ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ. 

6. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà ñáûòà ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ïëà-
íèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ðåàëèçàöèè òîâàðîâ è óñëóã, âñåñòîðîííå-
ãî àíàëèçà ñòàòèñòèêè ñáûòà, èíôîðìàöèîííîé ïîääåðæêè ìàð-
êåòèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé ïðåäïðèÿòèÿ. Çíà÷èìîñòü äàííîé ïîä-
ñèñòåìû îïðåäåëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèåì øèðîêîãî ìàññèâà ôàê-
òè÷åñêèõ äàííûõ. 

7. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà ìåñò âîçíèêíîâåíèÿ çàòðàò è 
ïðèáûëåé ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëå-
íèé ïðåäïðèÿòèÿ. Ðåàëèçóþòñÿ ôóíêöèè ïëàíèðîâàíèÿ è êîí-
òðîëÿ çàòðàò è ïîñòóïëåíèÿ äîõîäîâ ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè âñåõ 
ñëóæá è ïîäðàçäåëåíèé. 

8. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà òîâàðîâ è óñëóã ïðåäíàçíà÷åíà 
äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ, êîíòðîëÿ è àíàëèçà ïðîöåññîâ ñáûòà òîâà-
ðîâ è îêàçàíèÿ óñëóã. Ðåàëèçàöèÿ ôóíêöèé ïîäñèñòåìû ïðî-
âîäèòñÿ êàê ïî îòäåëüíûì âèäàì òîâàðîâ è óñëóã, òàê è ïî èõ 
ãðóïïàì, ïðè÷åì â ñîãëàñîâàíèè ñ ïðîãðàììîé ñáûòà ïðåä-
ïðèÿòèÿ. 

9. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà ïîòðåáèòåëåé è ðûíêîâ ñáûòà 
ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ àíàëèçà ñòîèìîñòíûõ è, åñëè âîçìîæíî, íà-
òóðàëüíûõ îáúåìîâ ñáûòà êàê ïî îòäåëüíûì êëèåíòàì ïðåäïðè-
ÿòèÿ, òàê è ïî òåððèòîðèàëüíûì, ñîöèàëüíûì è äðóãèì ñåãìåí-
òàì ðûíêà ñáûòà. 

10. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà ôèíàíñîâ è ëèêâèäíîñòè ïðåäíà-
çíà÷åíà äëÿ àíàëèçà àãðåãèðîâàííûõ äàííûõ ïî ïëàòåæíîé è 
èìóùåñòâåííîé ñèñòåìå ïðåäïðèÿòèÿ. Ðåàëèçóþòñÿ ôóíêöèè 
ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ïîòîêîâ â ìàñ-
øòàáå ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì, à òàêæå îñóùåñòâëÿåòñÿ îöåíêà 
ëèêâèäíîñòè âñåõ íàõîäÿùèõñÿ â ðàñïîðÿæåíèè ïðåäïðèÿòèÿ 
ñðåäñòâ. 

11. Ïîäñèñòåìà êîíòðîëëèíãà çàòðàò è ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòà-
òîâ òàêæå îðèåíòèðîâàíà íà àíàëèç àãðåãèðîâàííûõ ïîêàçàòå-
ëåé. Â ðàìêàõ äàííîé ïîäñèñòåìû îñóùåñòâëÿþòñÿ ïëàíèðîâà-
íèå è êîíòðîëü çàòðàò â ðàçðåçå âñåõ ðåàëèçîâàííûõ èõ êëàññè-
ôèêàöèé íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì è ðàñ÷åò ïîêàçàòåëåé 
ïðèáûëè è ðåíòàáåëüíîñòè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 
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Ïðåäëîæåííàÿ ñòðóêòóðà ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà íå ïðåòåí-
äóåò íà èñ÷åðïûâàþùóþ ðåàëèçàöèþ âñåõ ôóíêöèé êîíòðîëëèí-
ãà è óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè. Î÷åâèäíî, ÷òî â çàâèñèìîñòè 
îò ðàçìåðîâ, ñôåðû äåÿòåëüíîñòè è äðóãèõ îñîáåííîñòåé ïðåä-
ïðèÿòèÿ îòäåëüíûå ïîäñèñòåìû ìîãóò îêàçàòüñÿ ìàëîçíà÷èìû-
ìè, â òî æå âðåìÿ ïîòðåáóåòñÿ ñîçäàíèå ïîäñèñòåì, âûïîëíÿþ-
ùèõ èíûå ñïåöèàëüíûå ôóíêöèè. 

Èòàê, êîíòðîëëèíã ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé õîðîøèé èíñòðóìåí-
òàðèé äëÿ ñâîåâðåìåííîãî ðàñïîçíàâàíèÿ íåãàòèâíûõ ïðèçíàêîâ 
è òåíäåíöèé íà ïðåäïðèÿòèÿõ, íàõîäÿùèõñÿ â ôàçå îòíîñèòåëü-
íî ñòàáèëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ò.å. äëÿ ïðîôèëàêòèêè êðè-
çèñà. Î÷åâèäíî, ÷òî ñàìûìè ýôôåêòèâíûìè àíòèêðèçèñíûìè 
ìåðîïðèÿòèÿìè ìîæíî ñ÷èòàòü òå, êîòîðûå íîñÿò (êàê è êîí-
òðîëëèíã) ïðåâåíòèâíûé, óïðåæäàþùèé õàðàêòåð. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Äàéòå îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «êîíòðîëëèíã» è ðàñêðîéòå åãî ñî-

äåðæàíèå. 
2. Íàçîâèòå îñíîâíûå ôóíêöèè êîíòðîëëèíãà è ïðîàíàëèçèðóéòå 

èõ ñîäåðæàíèå. 
3. Êàêîâû öåëè è çàäà÷è êîíòðîëëèíãà? 
4. Ðàñêðîéòå ôóíêöèîíàëüíûå ïîäñèñòåìû ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà. 

Ëèòåðàòóðà 
Êàìèíñêèé À.Ê., Îëåíåâ Í.È. è äð. Êîíòðîëëèíã â áèçíåñå: Ìåòîäî-

ëîãè÷åñêèå è ïðàêòè÷åñêèå îñíîâû ïîñòðîåíèÿ êîíòðîëëèíãà â îðãàíè-
çàöèÿõ. Ì., 1998. 

Óòêèí Ý.À. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå. Ì.: Òàíäåì, ÝÊÌÎÑ, 1997. 
Õàí Ä. Ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü: Êîíöåïöèÿ êîíòðîëëèíãà. Ì., 1997. 
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×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë  
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

 

16.1. Íàó÷íîå ñîäåðæàíèå ïîíÿòèÿ  
«÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë» 

Ïîíÿòèå «÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë» ÿâëÿåòñÿ äàëüíåéøèì ðàçâè-
òèåì ïîëîæåíèé î ÷åëîâå÷åñêîì ôàêòîðå óïðàâëåíèÿ. Â ïîñëåä-
íèå äåñÿòèëåòèÿ àêòèâíî ðàçâèâàåòñÿ òåîðèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïè-
òàëà. Íàèáîëåå çàìåòíîå ðàçâèòèå îíà ïîëó÷èëà â ðàáîòàõ 
Ã.Áåêêåðà, Äæ. Ìèíöåðà, Ò. Øóëüöà, Á. Âåéñáðîäà, Á.Ë. Õàíñåíà 
è ìíîãèõ äðóãèõ ýêîíîìèñòîâ â 1950—1980-å ãîäû. Èñòîðè÷åñêèå 
êîðíè ýòîãî ïîíÿòèÿ è ñàìîé èäåè ìîãóò áûòü íàéäåíû åùå â 
ðàáîòàõ À. Ñìèòà è Â. Ïåòòè, Ê. Ìàðêñà, Ó. Ôàððà è Ý. Ýíãåëÿ, 
Ò. Âèòñòåéíà è äð. Äæ. Ñ. Ìèëëü ïèñàë: «Ñàìîãî ÷åëîâåêà... ÿ íå 
ðàññìàòðèâàþ êàê áîãàòñòâî. Íî åãî ïðèîáðåòåííûå ñïîñîáíî-
ñòè, êîòîðûå ñóùåñòâóþò ëèøü êàê ñðåäñòâî è ïîðîæäåíû òðó-
äîì, ñ ïîëíûì îñíîâàíèåì, ÿ ñ÷èòàþ, ïîïàäàþò â ýòó êàòåãî-
ðèþ»1. È äàëåå: «Ìàñòåðñòâî, ýíåðãèÿ è íàñòîé÷èâîñòü ðàáî÷èõ 
ñòðàíû â òàêîé æå ìåðå ñ÷èòàþòñÿ åå áîãàòñòâîì, êàê è èõ èíñò-
ðóìåíòû è ìàøèíû»2. Ýòî î÷åíü âàæíàÿ ìûñëü. 

Âîçâðàùåíèå â êîíöå 1950-õ ãîäîâ ê èäåå ÷åëîâå÷åñêîãî êà-
ïèòàëà è èíòåíñèâíîå ðàçâèòèå ýòîãî íàïðàâëåíèÿ â çàïàäíîé 
ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè âûçâàíû îáúåêòèâíûìè ïðè÷èíàìè. Îíî 
ÿâëÿåòñÿ ïîïûòêîé ó÷åñòü ðåàëüíûå íàðîäíîõîçÿéñòâåííûå 
ñäâèãè, ïîðîæäåííûå íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ðåâîëþöèåé è âûðà-
çèâøèåñÿ â òîì, ÷òî â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ íàêîïëåíèå íåâå-
ùåñòâåííûõ ýëåìåíòîâ áîãàòñòâà (íàó÷íûõ äîñòèæåíèé, ðîñòà 
óðîâíÿ îáðàçîâàíèé íàñåëåíèÿ è ò.ä.) ïðèîáðåëî ïåðâîñòåïåííîå 
çíà÷åíèå äëÿ âñåãî õîäà îáùåñòâåííîãî âîñïðîèçâîäñòâà. Íåìà-
ëîâàæíîå çíà÷åíèå èìååò è îáîñòðÿþùàÿñÿ ïîòðåáíîñòü â àíòè-
êðèçèñíîì óïðàâëåíèè. 

                                                 
1 Ìèëëü Äæ. Ñ. Îñíîâû ïîëèòè÷åñêîé ýêîíîìèè. Èçáðàííûå ïðîèçâåäåíèÿ. Ò. 1. 
Ì.: Ïðîãðåññ, 1980. Ñ. 139. 
2 Òàì æå. 



16. ×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 
 

179 

Îäèí èç âûäàþùèõñÿ ñîâðåìåííûõ ýêîíîìèñòîâ, ïðîôåññîð 
ýêîíîìèêè è ñîöèîëîãèè ×èêàãñêîãî óíèâåðñèòåòà Ã. Áåêêåð 
ïîëó÷èë â 1992 ã. Íîáåëåâñêóþ ïðåìèþ çà ðàçâèòèå èäåé ÷åëî-
âå÷åñêîãî êàïèòàëà. Ýêîíîìè÷åñêèé ïîäõîä ê ñîöèàëüíûì âî-
ïðîñàì Ã. Áåêêåð è åãî ïîñëåäîâàòåëè ïðèìåíèëè â èññëåäîâà-
íèè òàêèõ íåðûíî÷íûõ ôîðì äåÿòåëüíîñòè, êàê äèñêðèìèíàöèÿ, 
îáðàçîâàíèå, ïðåñòóïíîñòü, áðàê, ïëàíèðîâàíèå ñåìüè, â îáúÿñ-
íåíèè èððàöèîíàëüíîãî è àëüòðóèñòè÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ, èäåî-
ëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ è ðåëèãèîçíîé äåÿòåëüíîñòè. Çíà÷èòåëü-
íûé âêëàä â ðàçâèòèå òåîðèè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà âíåñ êîë-
ëåãà Ã. Áåêêåðà ïî ×èêàãñêîìó óíèâåðñèòåòó Ò. Øóëüö, òàêæå 
íàãðàæäåííûé Íîáåëåâñêîé ïðåìèåé. 

×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë — ýòî çàïàñ, ñòðóêòóðà è õàðàêòåð 
çíàíèé, èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë (îïûò è âîçìîæíîñòè èñ-
ïîëüçîâàíèÿ çíàíèé â ðåøåíèè ïðîáëåì), íàâûêè äåÿòåëüíîñòè, 
ìîòèâàöèè, îáðàçîâàíèå, æèçíåííûé è òðóäîâîé îïûò, çäîðîâüå, 
ãåîãðàôè÷åñêàÿ ìîáèëüíîñòü, âîçìîæíîñòü ïîèñêà è ïîëó÷åíèÿ 
èíôîðìàöèè. 

Ãëàâíîå îòëè÷èå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà îò âåùåñòâåííîãî 
êàïèòàëà ñîñòîèò â òîì, ÷òî ïåðâûé âîïëîùåí â ÷åëîâåêå è íå 
ìîæåò ïðîäàâàòüñÿ èëè ïåðåäàâàòüñÿ, èëè îñòàâëÿòüñÿ â íàñëåä-
ñòâî ïî çàâåùàíèþ, êàê äåíüãè è ìàòåðèàëüíûå öåííîñòè. 

Òåîðèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà ïîçâîëÿåò îáúÿñíèòü ñòðóê-
òóðó ðàñïðåäåëåíèÿ ëè÷íûõ äîõîäîâ, âîçðàñòíóþ äèíàìèêó çàðà-
áîòêîâ, íåðàâåíñòâî â îïëàòå ìóæñêîãî è æåíñêîãî òðóäà, ïðè-
÷èíû ìèãðàöèè è ìíîãîå äðóãîå. Áëàãîäàðÿ ýòîé òåîðèè îáðàçî-
âàòåëüíûå èíâåñòèöèè ñòàëè ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê èñòî÷íèê ýêî-
íîìè÷åñêîãî ðîñòà, íå ìåíåå âàæíûé, ÷åì îáû÷íûå èíâåñòèöèè. 
Èç ýòîé òåîðèè ñëåäóåò, ÷òî: èíäèâèäóàëüíàÿ êðèâàÿ ñïðîñà íà 
âëîæåíèÿ â îáðàçîâàíèå, ïîêàçûâàþùàÿ óðîâåíü èõ îòäà÷è, 
èìååò îòðèöàòåëüíûé íàêëîí; äëèòåëüíîå îáó÷åíèå ñîïðîâîæäà-
åòñÿ íàðàñòàíèåì ôèçè÷åñêèõ è èíòåëëåêòóàëüíûõ íàãðóçîê; ÷åì 
áîëüøå íàêîïëåíî ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà, òåì äîðîæå îáõîäèò-
ñÿ ÷åëîâåêó ïîòåðÿ çàðàáîòêîâ; ïîçäíèå èíâåñòèöèè ïðèíîñÿò 
äîõîä â òå÷åíèå áîëåå êîðîòêîãî ïåðèîäà; ñ óâåëè÷åíèåì îáúåìà 
âëîæåíèé ïîâûøàåòñÿ ñòåïåíü ðèñêà. 

Â òî æå âðåìÿ ïîëó÷åííîå îáðàçîâàíèå äåëàåò ÷åëîâåêà íå 
òîëüêî áîëåå ýôôåêòèâíûì ðàáîòíèêîì, íî è áîëåå ýôôåêòèâ-
íûì ó÷åíèêîì. Êðîìå òîãî, ÷åì áîëåå îäàðåí ÷åëîâåê, òåì 
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ìåíüøå çàòðà÷èâàåò îí óñèëèé íà ïðèîáðåòåíèå íîâûõ çíàíèé, 
ò.å. òåì ìåíüøèå èçäåðæêè îí íåñåò è òåì âûøå ðàñïîëîæåíà 
êðèâàÿ åãî ñïðîñà íà óñëóãè îáðàçîâàíèÿ. 

×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë âêëþ÷àåò íàêîïëåííûå âëîæåíèÿ â 
òàêèå îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè, êàê îáðàçîâàíèå, ïðîôåññèîíàëü-
íàÿ ïîäãîòîâêà, ñìåíà äåÿòåëüíîñòè è ìèãðàöèÿ. Çíàíèÿ è íà-
âûêè, êîòîðûìè îáëàäàåò ðàáîòíèê è êîòîðûå ïðèîáðåòåíû èì 
áëàãîäàðÿ îáðàçîâàíèþ è ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêå, âêëþ-
÷àÿ ñíîðîâêó, ïîëó÷àåìóþ ñ îïûòîì ðàáîòû, ñîñòàâëÿþò îïðå-
äåëåííûé çàïàñ ïðîèçâîäèòåëüíîãî êàïèòàëà. Äåíåæíàÿ öåí-
íîñòü ýòîãî çàïàñà êàïèòàëà îïðåäåëÿåòñÿ ñòàâêàìè çàðàáîòíîé 
ïëàòû, ïî êîòîðûì ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë ìîãóò «àðåíäîâàòü» 
ðàáîòîäàòåëè íà ðûíêå òðóäà. Ïîèñê ðàáîòû è ìèãðàöèÿ óâåëè-
÷èâàþò öåííîñòü ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà êîíêðåòíûõ ëþäåé 
áëàãîäàðÿ óâåëè÷åíèþ öåíû (ñòàâîê çàðàáîòíîé ïëàòû, ïîëó-
÷àåìîé â åäèíèöó âðåìåíè çà èñïîëüçîâàíèå çíàíèé è íàâûêîâ 
ðàáîòíèêà). 

Áîãàòñòâî îáùåñòâà â öåëîì ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ñî-
âîêóïíîñòü ÷åëîâå÷åñêîãî è ìàòåðèàëüíîãî (ôèçè÷åñêîãî) êà-
ïèòàëà, íàïðÿìóþ íå ñâÿçàííîãî ñ ìîäåëÿìè. Îôîðìëåíèå òåî-
ðèè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà ïðèõîäèòñÿ íà êîíåö 1950-õ — íà-
÷àëî 1960-õ ãîäîâ â ÑØÀ. Êëàññè÷åñêèì ñî÷èíåíèåì, âî ìíî-
ãîì îïðåäåëèâøèì äàëüíåéøåå íàïðàâëåíèå èññëåäîâàíèé â 
ýòîé îáëàñòè, ñ÷èòàåòñÿ êíèãà Ã. Áåêêåðà «×åëîâå÷åñêèé êàïè-
òàë» (ïåðâîå èçäàíèå — 1964 ã., âòîðîå — 1975 ã.). 

Öåíòðàëüíàÿ ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ óñòàíîâêà «÷èêàãñêîé øêî-
ëû» ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà — îáúÿñíÿòü ýêîíîìè÷åñêèå ïðî-
öåññû íà îñíîâå ïðèíöèïà ìàêñèìèçèðóþùåãî ïîâåäåíèÿ èíäè-
âèäîâ. Êîíöåïöèÿ «÷èêàãñêîé øêîëû» ïðåäïîëàãàåò, ÷òî âëîæå-
íèÿ ñðåäñòâ â îáðàçîâàíèå, çäðàâîîõðàíåíèå, ñìåíó äåÿòåëüíî-
ñòè, ìèãðàöèþ ïðîâîäÿòñÿ íà ðàöèîíàëüíîé îñíîâå — ðàäè ïî-
ëó÷åíèÿ áîëüøèõ äîõîäîâ â áóäóùåì. Ýòè çàòðàòû, èëè èíâåñòè-
öèè, íà ôîðìèðîâàíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà ÿâëÿþòñÿ èñêëþ-
÷èòåëüíî âàæíûìè êàê äëÿ îòäåëüíîé êîìïàíèè, òàê è äëÿ âñåãî 
îáùåñòâà. 

Ê îæèäàåìîé îòäà÷å îò èíâåñòèöèé â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë 
îòíîñÿòñÿ áîëåå âûñîêèé óðîâåíü çàðàáîòêîâ, áîëüøåå óäîâëå-
òâîðåíèå îò èçáðàííîé ðàáîòû â òå÷åíèå æèçíè, à òàêæå áîëåå 
âûñîêàÿ îöåíêà íåðûíî÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè. 
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Ê çàòðàòàì íà ôîðìèðîâàíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà (ê èí-
âåñòèöèÿì â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë) îòíîñÿòñÿ: 

1) ïðÿìûå çàòðàòû, â òîì ÷èñëå ïëàòà çà îáó÷åíèå è äðóãèå 
ðàñõîäû íà îáðàçîâàíèå, ñìåíó ìåñòà æèòåëüñòâà è ðàáîòû; 

2) óïóùåííûé çàðàáîòîê, ÿâëÿþùèéñÿ ýëåìåíòîì àëüòåðíà-
òèâíûõ èçäåðæåê, ïîñêîëüêó ïîëó÷åíèå îáðàçîâàíèÿ, ñìåíà ìåñ-
òà æèòåëüñòâà è ðàáîòû ñâÿçàíû ñ ïîòåðåé äîõîäîâ; 

3) ìîðàëüíûé óùåðá, òàê êàê ïîëó÷åíèå îáðàçîâàíèÿ ÿâëÿåò-
ñÿ òðóäíûì è ÷àñòî íåïðèÿòíûì çàíÿòèåì, ïîèñê ðàáîòû óòîì-
ëÿåò è èñòîùàåò íåðâíóþ ñèñòåìó, à ìèãðàöèÿ ïðèâîäèò ê ïîòå-
ðå ñòàðûõ äðóçåé è çíàêîìûõ. 

Ïîä ÷åëîâå÷åñêèì êàïèòàëîì ïîíèìàþòñÿ çíàíèÿ, íàâûêè è 
ñïîñîáíîñòè ÷åëîâåêà, êîòîðûå ñîäåéñòâóþò ðîñòó åãî ïðîèçâî-
äèòåëüíîé ñèëû. ×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë, êàê îïðåäåëÿþò åãî 
áîëüøèíñòâî ýêîíîìèñòîâ, ñîñòîèò èç ïðèîáðåòåííûõ çíàíèé, 
íàâûêîâ, ìîòèâàöèé è ýíåðãèè, êîòîðûìè íàäåëåíû ÷åëîâå÷å-
ñêèå ñóùåñòâà è êîòîðûå ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ â òå÷åíèå îïðå-
äåëåííîãî âðåìåíè â öåëÿõ ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ è óñëóã1. «Îí 
åñòü ôîðìà êàïèòàëà, ïîòîìó ÷òî ÿâëÿåòñÿ èñòî÷íèêîì áóäóùèõ 
çàðàáîòêîâ èëè áóäóùèõ óäîâëåòâîðåíèé, èëè òîãî è äðóãîãî 
âìåñòå. Îí ÷åëîâå÷åñêèé, ïîòîìó ÷òî ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâíîé ÷àñòüþ 
÷åëîâåêà»2. 

Ïðîèçâîäèòåëüíûå êà÷åñòâà è õàðàêòåðèñòèêè ðàáîòíèêà áû-
ëè ïðèçíàíû îñîáîé ôîðìîé êàïèòàëà íà òîì îñíîâàíèè, ÷òî èõ 
ðàçâèòèå òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò âðåìåíè è ìàòåðèàëüíûõ 
ðåñóðñîâ è ÷òî îíè, ïîäîáíî ôèçè÷åñêîìó êàïèòàëó, îáåñïå÷è-
âàþò ñâîåìó âëàäåëüöó áîëåå âûñîêèé äîõîä. Â ïîñëåäíèå äåñÿ-
òèëåòèÿ èäåÿ, ÷òî êàïèòàë ñîñòîèò èç îäíèõ ôèçè÷åñêèõ àêòè-
âîâ, áûëà ïîäîðâàíà. Íà åå ìåñòå ïîñòåïåííî óòâåðäèëñÿ áîëåå 
âñåîáúåìëþùèé âçãëÿä, ñîãëàñíî êîòîðîìó êàïèòàëîì ÿâëÿåòñÿ 
ëþáîé àêòèâ — ôèçè÷åñêèé èëè ÷åëîâå÷åñêèé, îáëàäàþùèé 
ñïîñîáíîñòüþ ãåíåðèðîâàòü ïîòîê áóäóùèõ äîõîäîâ. 

Ðåíòàáåëüíîñòü ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà èñ÷èñëÿåòñÿ ïóòåì 
îòíåñåíèÿ äîõîäîâ îò íåãî ê åãî ñòîèìîñòè. Ïîêàçàòåëü ýòîò ïî-
ëó÷èë íàçâàíèå «íîðìà îòäà÷è», êîòîðàÿ, ïî ìûñëè ýêîíîìè-
ñòîâ-íåîêëàññèêîâ, âûïîëíÿåò òå æå ôóíêöèè, êîòîðûå ïðèìå-
íèòåëüíî ê ôèçè÷åñêîìó êàïèòàëó âûïîëíÿåò íîðìà ïðèáûëè, à 

                                                 
1 Bower H.R. Jnvestment in Zearning. San Francisco, 1978. P. 362. 
2 Òàì æå. 
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èìåííî — èçìåðÿåò ñòåïåíü ýôôåêòèâíîñòè ÷åëîâå÷åñêèõ èíâå-
ñòèöèé è ðåàëèçóåò èõ ðàñïðåäåëåíèå. 

Âàæíåéøèìè ôîðìàìè âëîæåíèé â ÷åëîâåêà çàïàäíûå ýêî-
íîìèñòû ñ÷èòàþò îáðàçîâàíèå, ïîäãîòîâêó íà ïðîèçâîäñòâå (on 
the job training), ìåäèöèíñêîå îáñëóæèâàíèå, ìèãðàöèþ, ïîèñê 
èíôîðìàöèè î öåíàõ è äîõîäàõ, ðîæäåíèå äåòåé è óõîä çà íèìè. 
Îáðàçîâàíèå è ïîäãîòîâêà íà ïðîèçâîäñòâå ïîâûøàþò óðîâåíü 
çíàíèé ÷åëîâåêà, ò.å. óâåëè÷èâàþò îáúåì ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòà-
ëà. Îõðàíà çäîðîâüÿ, ñîêðàùàÿ çàáîëåâàåìîñòü è ñìåðòíîñòü, 
ïðîäëåâàåò ñðîê ñëóæáû ÷åëîâåêà, à òàêæå óâåëè÷èâàåò èíòåí-
ñèâíîñòü åãî èñïîëüçîâàíèÿ. Ìèãðàöèÿ è ïîèñê èíôîðìàöèè 
ñïîñîáñòâóþò ïåðåìåùåíèþ ðàáî÷åé ñèëû â ðàéîíû è îòðàñëè, 
ãäå òðóä ëó÷øå îïëà÷èâàåòñÿ, ò.å. òóäà, ãäå öåíà çà óñëóãè ÷åëî-
âå÷åñêîãî êàïèòàëà âûøå. Ðîæäåíèå äåòåé è óõîä çà íèìè ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîáîé ôîðìó âîñïðîèçâîäñòâà ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà 
â ñëåäóþùåì ïîêîëåíèè. Â ýòîé êëàññèôèêàöèè óðàâíåíû ôàê-
òîðû ðàçíîãî ñðîêà äåéñòâèÿ è âëèÿþùèå íà ðàçíûå ñòîðîíû 
âîñïðîèçâîäñòâà ðàáî÷åé ñèëû. 

Îáðàçîâàíèå è çäðàâîîõðàíåíèå — ôàêòîðû äîëãîâðåìåííî-
ãî äåéñòâèÿ. Ïðîäóêòîì ïðîöåññà îáðàçîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ êà÷åñò-
âåííî íîâàÿ ðàáî÷àÿ ñèëà ñ âûñîêèì óðîâíåì êâàëèôèêàöèè, 
ñïîñîáíàÿ ê òðóäó áîëüøåé ñëîæíîñòè. Îõðàíà çäîðîâüÿ äåëàåò 
÷åëîâåêà ñïîñîáíûì ê áîëåå èíòåíñèâíîìó è ïðîäîëæèòåëüíî-
ìó òðóäó. Â îòëè÷èå îò íèõ ìèãðàöèÿ è ïîèñê èíôîðìàöèè âû-
ñòóïàþò êàê ôàêòîðû êðàòêîâðåìåííîãî äåéñòâèÿ. Åñëè îáðà-
çîâàíèå è îõðàíà çäîðîâüÿ ñâÿçàíû ñ äåéñòâèòåëüíûì ðîñòîì 
ñòîèìîñòè ðàáî÷åé ñèëû, òî ìèãðàöèÿ è ïîèñê èíôîðìàöèè 
îòðàæàþò êîëåáàíèÿ öåíû ðàáî÷åé ñèëû âîêðóã ñòîèìîñòè. 
Ìèãðàöèÿ è ïîèñê èíôîðìàöèè — ýòî ïðîöåññû ðàñïðåäåëè-
òåëüíîãî ïîðÿäêà, òîãäà êàê îáðàçîâàíèå è çäðàâîîõðàíåíèå 
ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé îòäåëüíûå ìîìåíòû â ïðîèçâîäñòâå ðàáî-
÷åé ñèëû. 

Êàê ïîêàçûâàþò ðàñ÷åòû, â ÑØÀ ñðåäíèé ïîæèçíåííûé äî-
õîä (life-time income) ìóæ÷èí ñ âûñøèì îáðàçîâàíèåì ïðåâîñõî-
äèò ïîæèçíåííûé äîõîä ìóæ÷èí ñî ñðåäíèì îáðàçîâàíèåì ïðè-
ìåðíî íà 210 òûñ. äîëë. Ñòîèìîñòü ÷åòûðåõ ëåò ïðåáûâàíèÿ â 
êîëëåäæå ñîñòàâëÿåò â ñðåäíåì 5,2 òûñ. äîëë. Ñëåäîâàòåëüíî, 
ðàçíèöà â ïîæèçíåííûõ äîõîäàõ ïðèìåðíî â 40 ðàç, èëè ïî÷òè 
íà 205 òûñ. äîëë., ïðåâûøàëà ïðÿìûå èçäåðæêè îáó÷åíèÿ â âûñ-
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øåì ó÷åáíîì çàâåäåíèè1. Åñëè æå ðîñò îáðàçîâàòåëüíîé ïîäãî-
òîâêè ñâÿçàí ñ ïîëó÷åíèåì äîïîëíèòåëüíîãî çàðàáîòêà, ïðåâîñ-
õîäÿùåãî ñòîèìîñòü ïîäãîòîâêè, à ýòî, êàê âèäèì, èìåííî òàê, 
òî ìîæíî, êîíå÷íî, îõàðàêòåðèçîâàòü çàòðàòû íà ïðèîáðåòåíèå 
îáðàçîâàíèÿ êàê âîçðàñòàþùóþ ñòîèìîñòü. Íî ñêàçàòü, ÷òî ýòî 
êàïèòàë, ò.å. ñàìîâîçðàñòàþùàÿ ñòîèìîñòü, áûëî áû íåëåïî. 
Öåííîñòü êâàëèôèêàöèè âîçðàñòàåò íå ñàìà: íåïðåìåííûì óñ-
ëîâèåì ÿâëÿåòñÿ çäåñü òðóä åå íîñèòåëÿ. 

Çàïàäíûå ýêîíîìèñòû ïðèçíàþò, ÷òî ñîçäàíèå ÷åëîâå÷åñêîãî 
êàïèòàëà (íàïðèìåð, ïðîöåññ îáó÷åíèÿ) òðåáóåò àêòèâíûõ òðóäî-
âûõ óñèëèé îò «èíâåñòîðà»: «Ñòóäåíòû ó÷àòñÿ, ÷òî ïðåäñòàâëÿåò 
ñîáîé ðàáîòó... Ñòóäåíòû íå íàñëàæäàþòñÿ äîñóãîì âî âðåìÿ 
ó÷åáû, îíè íå çàíÿòû öåëèêîì ïîòðåáèòåëüñêîé äåÿòåëüíî-
ñòüþ»2. ×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë (ò.å. çàïàñ çíàíèé è ñïîñîáíî-
ñòåé, íàêîïëåííûõ ðàáîòíèêîì) ìîæåò ðåàëèçîâàòüñÿ òîëüêî â 
òðóäå ñâîåãî îáëàäàòåëÿ. Íàïðîòèâ, âîçðàñòàíèå ñòîèìîñòè êà-
ïèòàëà íå òðåáóåò îò ñîáñòâåííèêà êàêèõ-ëèáî çàòðàò òðóäà ñ åãî 
ñòîðîíû. 

Íî, îòëè÷àÿñü ïî ñâîåìó ïîëèòýêîíîìè÷åñêîìó ñîäåðæàíèþ, 
ôîðìèðîâàíèå ôèçè÷åñêîãî êàïèòàëà è ôîðìèðîâàíèå ÷åëîâå÷å-
ñêîãî êàïèòàëà (ðàáî÷åé ñèëû) èìåþò îïðåäåëåííîå òåõíèêî-
ýêîíîìè÷åñêîå ñõîäñòâî: è òî, è äðóãîå òðåáóåò îòâëå÷åíèÿ çíà-
÷èòåëüíûõ ñðåäñòâ â óùåðá òåêóùåìó ïîòðåáëåíèþ; îò îáîèõ 
çàâèñèò óðîâåíü ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè â áóäóùåì; îáà òèïà âëî-
æåíèé äàþò äëèòåëüíûé ïðîèçâîäèòåëüíûé ýôôåêò. 

×òî æå òîãäà îçíà÷àåò èñïîëüçîâàíèå ïîíÿòèÿ «÷åëîâå÷å-
ñêèé êàïèòàë»? Íå áîëåå ÷åì îñîçíàíèå òîãî ôàêòà, ÷òî íàâû-
êè è ñïîñîáíîñòè ëþäåé ìîãóò áûòü çàïàñîì, ò.å. ìîãóò áûòü 
íàêàïëèâàåìû. Òàêèì îáðàçîì, çàïàäíàÿ ïîëèòýêîíîìèÿ âíîâü 
îòêðûëà äëÿ ñåáÿ òî, ÷òî áûëî èçâåñòíî åùå À. Ñìèòó è 
Ä. Ðèêàðäî è ÷òî îòìå÷àë Ê. Ìàðêñ. «Âîñïðîèçâîäñòâî ðàáî÷å-
ãî êëàññà, — ïèñàë îí, — âêëþ÷àåò â ñåáÿ íàêîïëåíèå åãî èñ-
êóññòâà, ïåðåäàâàåìîãî èç ïîêîëåíèÿ â ïîêîëåíèå»3. Áîëåå 
òîãî, Ê. Ìàðêñ ïîä÷åðêèâàë, ÷òî ñ òî÷êè çðåíèÿ íåïîñðåäñò-

                                                 
1 Ðàññ÷èòàíî ïî: Statistical Abstract of the U.S., 1973. Wash. 1973. P. 134; Current 
Population Reports. 1974. Series P-60. ¹ 92, p. 22. 
2 Schultz T.W. Investment in Human Capital: The Role of Education and of Research. 
N.Y., 1971. 
3 Ìàðêñ Ê., Ýíãåëüñ Ô. Ñî÷. 2-å èçä. Ò. 49. Ñ. 201. 
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âåííîãî ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêèõ ñïî-
ñîáíîñòåé «ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ïðîèçâîäñòâî îñíîâíîãî 
êàïèòàëà, ïðè÷åì ýòèì îñíîâíûì êàïèòàëîì ÿâëÿåòñÿ ñàì ÷å-
ëîâåê»1. 

16.2. ×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë  
è óïðàâëåíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèìè 

ïðîöåññàìè 

Óïðàâëåíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèìè ïðîöåññàìè ïî-
ñòðîåíî âñåãäà íà ïðèîðèòåòàõ. Ðàçâèòèå îáùåñòâà òðåáóåò èç-
ìåíåíèÿ ïðèîðèòåòîâ. Ñåãîäíÿ èñêëþ÷èòåëüíî âàæíóþ ðîëü èã-
ðàþò ïðèîðèòåòû ôîðìèðîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Ýòèìè 
ïðîöåññàìè ìîæíî è íóæíî óïðàâëÿòü. 

×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë ìîæåò ïðîÿâëÿòü ñåáÿ â äâóõ ôóíê-
öèÿõ — êàê ñðåäñòâî è êàê îáúåêò óïðàâëåíèÿ. Åãî ôîðìèðîâà-
íèåì è èñïîëüçîâàíèåì ìîæíî óïðàâëÿòü, è çäåñü îí âûñòóïàåò 
â êà÷åñòâå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Ýòî íàèáîëåå çàìåòíî â ðàáîòå 
ñ ïåðñîíàëîì, ìîòèâèðîâàíèè äåÿòåëüíîñòè, îðãàíèçàöèè ïî-
âûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, ñîçäàíèè óñëîâèé äëÿ ðàçâèòèÿ èíäè-
âèäóàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé, ïðîåêòèðîâàíèè íåîáõîäèìîé ñîöè-
àëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé àòìîñôåðû ðàáîòû (òâîð÷åñòâî, ñàìî-
ñòîÿòåëüíîñòü, îòâåòñòâåííîñòü è ïð.). Îñîáîå çíà÷åíèå â 
óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèì êàïèòàëîì èìååò ýêîíîìè÷åñêàÿ ìî-
òèâàöèÿ. 

Îáû÷íî â öåíòðå âíèìàíèÿ çàïàäíûõ ýêîíîìèñòîâ íàõîäè-
ëîñü òàê íàçûâàåìîå ôóíêöèîíàëüíîå ðàñïðåäåëåíèå, ò.å. ðàñ-
ïðåäåëåíèå äîõîäà ïî ôàêòîðàì ïðîèçâîäñòâà — òðóäó, çåìëå è 
êàïèòàëó. Êîíöåïöèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà ââîäèò åùå îäèí 
ôàêòîð — ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë. «Äâà êëàññè÷åñêèõ ôàêòîðà 
ïðîèçâîäñòâà — êàïèòàë è òðóä, — ïèøåò øâåäñêèé ýêîíîìèñò 
À. Ëèíäáåðã, — ìîãóò áûòü, âèäèìî, ïîäðàçäåëåíû ñëåäóþùèì 
îáðàçîì: êàïèòàë — íà ïðèðîäíûå ðåñóðñû, âîñïðîèçâîäèìûå 
ìàòåðèàëüíî-âåùåñòâåííûå àêòèâû è ôèíàíñîâûå àêòèâû, à 
òðóä — íà ÷èñòûé (îäíîðîäíûé) òðóä, ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë è 
ïðèðîäíûå ñïîñîáíîñòè»2. 

                                                 
1 Ìàðêñ Ê., Ýíãåëüñ Ô. Ñî÷., 2-å èçä. Ò. 46, ×. 2. Ñ. 221. 
2 Education, Inequality and Life Chances. P., 1975. Vol. 2. P. 240—241. 
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Êàïèòàë â òðàäèöèîííîì ñìûñëå (ôèçè÷åñêèé êàïèòàë) 
âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ýëåìåíòû. 

1. Ïðèðîäíûå ðåñóðñû => òðàäèöèîííàÿ ðåíòà. 
2. Âîñïðîèçâîäèìûå ìàòåðèàëüíî-âåùåñòâåííûå àêòèâû => 

ïðèáûëü íà êàïèòàë. 
3. Ôèíàíñîâûå àêòèâû => ïðîöåíò. 
×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë è òðóä: 
1) âîñïðîèçâîäèìûé ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë => äîõîä íà ÷å-

ëîâå÷åñêèé êàïèòàë; 
2) ïðèðîäíûå ñïîñîáíîñòè => ðåíòà íà ïðèðîäíûå ñïîñîá-

íîñòè; 
3) ÷èñòûé òðóä â óçêîì ñìûñëå => ÷èñòàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà. 
Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà — êàêîâà ñâÿçü ìåæäó êà÷åñòâîì òðóäà è 

åãî îïëàòîé, è â êàêîé ñòåïåíè ýòà ñâÿçü èñêàæàåòñÿ äåéñòâèåì 
ðàçëè÷íîãî ðîäà ïðèâõîäÿùèõ ôàêòîðîâ? 

Îáðàçîâàíèå — äàëåêî íå åäèíñòâåííàÿ äåòåðìèíàíòà çàðà-
áîòêîâ. Ìîòèâàöèè, ïðîèçâîäñòâåííûé îïûò, óðîâåíü ñïîñîáíî-
ñòåé, ñîñòîÿíèå çäîðîâüÿ — âñå ýòî, òàê èëè èíà÷å, îòðàæàåòñÿ 
íà âåëè÷èíå çàðàáîòíîé ïëàòû. Ïîýòîìó ïðèïèñûâàíèå îáðàçî-
âàíèþ âñåé ðàçíèöû â çàðàáîòêàõ ìåæäó ãðóïïàìè ñ ðàçíûì 
óðîâíåì ïîäãîòîâêè ïðèâîäèò ê çàâûøåíèþ äåéñòâèòåëüíîãî 
ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà îáó÷åíèÿ. 

Ñîñòîÿíèå çäîðîâüÿ êàæäîþ ÷åëîâåêà òðàêòóåòñÿ â êîíöåïöèè 
÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà êàê êàïèòàë, îäíà ÷àñòü êîòîðîãî ÿâëÿåò-
ñÿ óíàñëåäîâàííîé, à äðóãàÿ — áëàãîïðèîáðåòåííîé. Â òå÷åíèå 
âñåé æèçíè èíäèâèäà ïðîèñõîäèò èçíîñ ýòîãî êàïèòàëà, âñå áîëåå 
è áîëåå óñêîðÿþùèéñÿ ñ âîçðàñòîì. (Ñìåðòü ïîíèìàåòñÿ êàê 
ïîëíîå îáåñöåíåíèå ôîíäà çäîðîâüÿ.) Èíâåñòèöèè, ñâÿçàííûå ñ 
îõðàíîé çäîðîâüÿ, ñïîñîáíû çàìåäëÿòü òåìï äàííîãî ïðîöåññà. 
Ïîòîê óñëóã, ïðîèçâîäèìûõ ôîíäîì çäîðîâüÿ, ñâîäèòñÿ, òàêèì 
îáðàçîì, ê «ñâîáîäíîìó îò áîëåçíåé âðåìåíè». 

Áîëüøèíñòâî çàïàäíûõ èññëåäîâàòåëåé ïîëàãàþò, ÷òî ëèöà ñ 
ëó÷øåé îáðàçîâàòåëüíîé ïîäãîòîâêîé áîëåå ýôôåêòèâíû â ïðî-
èçâîäñòâå è èñïîëüçîâàíèè ñâîåãî «êàïèòàëà çäîðîâüÿ»: âåäóò 
áîëåå çäîðîâûé îáðàç æèçíè, èçáèðàþò â ñðåäíåì íå òàêèå 
âðåäíûå è îïàñíûå ïðîôåññèè, ðàçóìíåå ïîëüçóþòñÿ ìåäèöèí-
ñêèìè óñëóãàìè è ò.ä. 

Âìåñòå ñ òåì âûñîêîå îáðàçîâàíèå è õîðîøåå ñîñòîÿíèå çäî-
ðîâüÿ ìîãóò áûòü íåçàâèñèìûìè ñëåäñòâèÿìè êàêîé-ëèáî îáùåé 
äëÿ íèõ ïðè÷èíû. Íàïðèìåð, ÷åì ìåíüøå ó ÷åëîâåêà òàê íàçû-
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âàåìàÿ «ñóáúåêòèâíàÿ íîðìà ïðåäïî÷òåíèÿ âðåìåíè» (ò.å. ñòå-
ïåíü åãî ïðåäïî÷òåíèÿ íàñòîÿùèõ áëàã áóäóùèì), òåì àêòèâíåå 
îí óæå ñåãîäíÿ çàáîòèòñÿ î ñâîåì çàâòðàøíåì è ïîñëåçàâòðàø-
íåì äíå. Íà ïðàêòèêå ýòî ìîæåò âûðàçèòüñÿ â áîëüøåé ñêëîí-
íîñòè ê ñáåðåæåíèÿì, â ìåíüøåé ñêëîííîñòè ê ïðèîáðåòåíèþ 
òîâàðîâ â êðåäèò, à òàêæå â ãîòîâíîñòè áîëüøå èíâåñòèðîâàòü â 
÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë — êàê â ôîðìå îáðàçîâàòåëüíûõ âëîæå-
íèé, òàê è â ôîðìå âëîæåíèé â «çàïàñ çäîðîâüÿ». 

«Êàê îáðàçîâàíèå, òàê è äåÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ ïîääåð-
æàíèåì çäîðîâüÿ, ïðåäïîëàãàåò íåñåíèå òåêóùèõ èçäåðæåê ðàäè 
áóäóùèõ âûãîä, è ïðåäñòàâëÿåòñÿ âïîëíå î÷åâèäíûì, ÷òî èíäè-
âèäû îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà ïî ñòåïåíè ñâîåé ãîòîâíîñòè ñî-
âåðøàòü òàêèå äàëüíîâèäíûå èíâåñòèöèè»1. 

Êàê ïîêàçàë Ð. Ýêêàóñ, êîððåêòèðîâêà íà ðàçëè÷èÿ â êîëè-
÷åñòâå îòðàáîòàííûõ çà ãîä ÷åëîâåêîì ÷àñîâ çàìåòíî ñíèæàåò 
ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò ñðåäíåãî îáðàçîâàíèÿ è ïî÷òè íèêàê íå 
ñêàçûâàåòñÿ íà îòäà÷å âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ2. Âëèÿíèå ïðèðîä-
íûõ ñïîñîáíîñòåé òàêæå ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì äèñêóññèé. Ïðè 
ýòîì ïðîâîäèòñÿ àíàëîãèÿ — ïðèðîäíûå ñïîñîáíîñòè ÷åëîâåêà 
ñðàâíèâàþòñÿ ñ ïåðâîíà÷àëüíûìè êà÷åñòâàìè çåìëè, ïðèíîñÿ-
ùèìè ðåíòó. Ïðîèëëþñòðèðóåì ýêîíîìè÷åñêîå çíà÷åíèå ýòîé 
«ðåíòû» äàííûìè î ñðåäíåãîäîâûõ çàðàáîòêàõ áåëûõ ìóæ÷èí â 
çàâèñèìîñòè îò óðîâíÿ ìàòåìàòè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé è îáðàçî-
âàíèÿ â ÑØÀ (òàáë. 16.1). 

 
Òàáëèöà 16.1 

Ñðåäíåãîäîâûå çàðàáîòêè áåëûõ ìóæ÷èí â çàâèñèìîñòè  
îò óðîâíÿ ìàòåìàòè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé (òûñ. äîëë. ÑØÀ) 

Îáðàçîâàíèå 
Ðàñïðåäåëåíèå ïî óðîâíþ 

ìàòåìàòè÷åñêèõ  
ñïîñîáíîñòåé Ñðåäíåå Âûñøåå 

Èìåþùèå  
ñòåïåíü äîêòîðà  

ôèëîñîôèè 
Âûñøèå 20% 16,0 21,4 25,9 
Âòîðûå 20% 14,8 19,3 27,3 
Òðåòüè 20% 14,8 20,2 23,3 
×åòâåðòûå 20% 13,9 18,7 22,7 
Íèçøèå 20% 12,2 18,6 20,5 

                                                 
1 Fuchs V. The Economics of Health in a Post-Industrial Society. Public Interest. 1979. 
¹ 56. 
2 Eckaus R.S. Estimation of the Returns to Education with Hourly Standardized In-
comes // Quarterly Journal of Economics. 1973. Vol. 87. P. 127. 
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È äëÿ âûïóñêíèêîâ ñðåäíèõ øêîë, è äëÿ âûïóñêíèêîâ êîë-
ëåäæåé ïðîñëåæèâàåòñÿ äîâîëüíî ñòðîãàÿ òåíäåíöèÿ: ÷åì âûøå 
óðîâåíü ìàòåìàòè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, òåì áîëüøå ðàçìåð ñðåä-
íåãîäîâîãî çàðàáîòêà. 

Ìíîãèå ñòîðîííèêè êîíöåïöèè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà 
ñòðåìÿòñÿ îáúÿñíèòü ðàçëè÷èÿ â çàðàáîòêàõ òàêèìè òðàäèöèîí-
íî-ýêîíîìè÷åñêèìè ïðè÷èíàìè, êàê óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ, êà÷å-
ñòâî îáó÷åíèÿ, âîçðàñò, ïðîèçâîäñòâåííûé îïûò, ïðîäîëæèòåëü-
íîñòü ðàáî÷åãî âðåìåíè è ò.ï. 

Ïðîãðàììíîå çíà÷åíèå äëÿ êîíöåïöèè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïè-
òàëà ïîëó÷èëà êíèãà Äæ. Ìèíöåðà «Îáðàçîâàíèå, îïûò è çàðà-
áîòêè», ãäå ïîêàçàíî, ÷òî ñâÿçü çàðàáîòêîâ ñ îáðàçîâàíèåì íå 
îñòàåòñÿ ïîñòîÿííîé â òå÷åíèå âñåé æèçíè ðàáîòíèêà. 

Â öåëîì íà äîëþ îáðàçîâàòåëüíûõ ðàçëè÷èé ïðèõîäèòñÿ îêî-
ëî 25% îáùåãî íåðàâåíñòâà â çàðàáîòêàõ. Çíà÷åíèå ïðîèçâîäñò-
âåííîãî îïûòà ïðèìåðíî òîãî æå ïîðÿäêà. Åùå îäèí èç âàæ-
íåéøèõ ôàêòîðîâ, âêëþ÷åííûõ â àíàëèç, — ÷èñëî îòðàáîòàííûõ 
çà ãîä íåäåëü. Âëèÿíèåì ýòèõ òðåõ ïåðåìåííûõ — îáðàçîâàíèÿ, 
îïûòà è ÷èñëà ðàáî÷èõ íåäåëü — Äæ. Ìèíöåð îáúÿñíÿåò 60% 
âñåõ ðàçëè÷èé â óðîâíå òðóäîâûõ äîõîäîâ1. 

Â òàáëèöå 16.2 ïðèâîäÿòñÿ äàííûå î ñðåäíèõ çàòðàòàõ íà îáó÷å-
íèå â ÑØÀ è î äîõîäàõ ðàáîòíèêîâ ñ ðàçíûì óðîâíåì îáðàçîâàíèÿ. 

Òàáëèöà 16.2 
Ñðåäíèå èçäåðæêè íà îáó÷åíèå è äîõîäû ðàáîòíèêîâ  

ñ ðàçíûì îáðàçîâàíèåì â ÑØÀ (òûñ. äîëë. íà ÷åëîâåêà, òåêóùèå öåíû) 

Èçäåðæêè  
íà îáðàçîâàíèå 

Ïîæèçíåííûé  
çàðàáîòîê Îáðàçîâàíèå 

1960 1983 1990 1960 1983 1990 
Íà÷àëüíîå 3,2 19,8 30,0 168,8 384,0 756,0 
Íåïîëíîå ñðåäíåå (9—11 ëåò) 4,8 29,9 45,0 193,1 384,0 836,0 
Ñðåäíåå (12 ëåò) 5,6 36,0 59,4 224,1 548,0 1084,0 
Íåçàêîí÷åííîå âûñøåå (13—
15 ëåò) 

9,6 55,2 81,8 273,0 618,0 1260,0 

Âûñøåå (16 ëåò è áîëåå) 15,1 74,3 107,0 360,6 805,0 1720,0 
Ðàçðûâ â èçäåðæêàõ è â äî-
õîäàõ ìåæäó êðàéíèìè ãðóï-
ïàìè: 

      

– àáñîëþòíûé 11,9 54,5 77,0 191,8 421,0 964,0 
– îòíîñèòåëüíûé  4,7  3,7   3,6    2,1    2,1     2,3 

                                                 
1 Mincer J. Schooling: Experience and Earnings. N. Y., 1974. P. 94. 
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Âàæíåéøèì ôàêòîðîì óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèì êàïèòàëîì 
ÿâëÿþòñÿ èíâåñòèöèè â åãî ðîñò. Çíà÷åíèå èíâåñòèöèé â ÷åëî-
âå÷åñêèé êàïèòàë â ÑØÀ çà ïåðèîä 1970—1990 ãã. íåïðåðûâíî 
ðîñëî. Îá ýòîì ñâèäåòåëüñòâóþò äàííûå òàáë. 16.3. 

 
Òàáëèöà 16.3 

Ñîîòíîøåíèå èíâåñòèöèé â ÷åëîâåêà è ïðîèçâîäñòâåííûõ  
êàïèòàëîâëîæåíèé â ÑØÀ (â % ê ïðîèçâîäñòâåííûì èíâåñòèöèÿì) 

Ñôåðà 1970 1980 1985 1990 
Îáðàçîâàíèå 50 42 45  55 

Çäðàâîîõðàíåíèå 54 63 76 101 

Ñîöèàëüíîå îáåñïå÷åíèå 90 107 123 162 

Âñåãî ïî òðåì îòðàñëÿì 194 212 244 318 

 
Êàê âèäíî èç äàííûõ òàáë. 16.3, ðàñõîäû íà îáðàçîâàíèå 

ïðåâûñèëè ïîëîâèíó èíâåñòèöèé â ôèçè÷åñêèé êàïèòàë; ðàñõî-
äû íà çäðàâîîõðàíåíèå â 1990 ã. îêàçàëèñü âûøå íèõ, à âñå èí-
âåñòèöèè â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë âòðîå ïðåâûñèëè èíâåñòèöèè 
â ôèçè÷åñêèé êàïèòàë. Ýòà òåíäåíöèÿ ïðîñëåæèâàåòñÿ è â íà÷à-
ëå XXI â. 

Îáðàçîâàíèå íå îáÿçàòåëüíî äîëæíî òðàêòîâàòüñÿ êàê íåçà-
âèñèìàÿ ïåðåìåííàÿ. Óðîâåíü îáðàçîâàòåëüíîé ïîäãîòîâêè âî 
ìíîãîì çàâèñèò îò ïðèðîäíûõ ñïîñîáíîñòåé ÷åëîâåêà (åãî «ãå-
íåòè÷åñêîãî ôîíäà») è óñëîâèé âîñïèòàíèÿ â ñåìüå. Îáðàçîâà-
íèå, ñëåäîâàòåëüíî, ìîæåò âûñòóïàòü âñåãî ëèøü êàê ïîñðåäíèê, 
ïåðåäàþùèé íà çàðàáîòêè âîçäåéñòâèÿ, êîòîðûå èñõîäÿò îò ýòèõ 
ãëóáèííûõ ïðè÷èí. 

Îáùàÿ êàðòèíà âçàèìîñâÿçè çàðàáîòêîâ ñ îñòàëüíûìè ïåðå-
ìåííûìè òàêîâà: ðåñóðñû, ê êîòîðûì èíäèâèä èìååò äîñòóï â 
ðàííåì äåòñòâå (ïðåæäå âñåãî ðåñóðñû ñåìüè è ëè÷íîñòíûé ïî-
òåíöèàë), ïðåîáðàçóþòñÿ â «ðûíî÷íûå àêòèâû» (ò.å. â êà÷åñòâà, 
êîòîðûå ïîëüçóþòñÿ ñïðîñîì íà ðûíêå òðóäà) â îñíîâíîì ÷åðåç 
ñèñòåìó ôîðìàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ. Õîòÿ ïðÿìîå âîçäåéñòâèå 
ñïîñîáíîñòåé íà çàðàáîòêè èëè ìàëî, èëè íåñóùåñòâåííî, èõ 
êîñâåííûé ýôôåêò îòíîñèòåëüíî âåëèê. Ïîçäíåéøèå àêòèâû, 
òàêèå, êàê êà÷åñòâî îáó÷åíèÿ, îêàçûâàþò êàê ïðÿìî, òàê è êîñ-
âåííî ñèëüíîå âîçäåéñòâèå íà çàðàáîòêè1. 

                                                 
1 Ñì.: Fagerlind J. Formal Education and Adult Earnings. Stockholm, 1975. P. 78. 
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Îäíàêî îáðàçîâàíèå ìîæåò áûòü ðàçëè÷íûì íå òîëüêî ïî 
óðîâíþ, íî è ïî ñïåöèàëüíîñòÿì. Çäåñü âàæíóþ ðîëü èãðàåò íå 
ïðîèçâîäèòåëüíàÿ, à ñåëåêòèâíàÿ (èíôîðìàöèîííàÿ) ôóíêöèÿ 
îáðàçîâàíèÿ. 

Êàê æå îáðàçîâàíèå âûïîëíÿåò ñâîþ èíôîðìàöèîííóþ 
ôóíêöèþ? Ïîñêîëüêó ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî áîëåå îäàðåííûå 
ëþäè äîñòèãàþò â ñðåäíåì áîëåå âûñîêèõ ñòóïåíåé îáðàçîâà-
íèÿ, òî, ñëåäîâàòåëüíî, â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ ïðîèñõîäèò êàê 
áû ñîðòèðîâêà ó÷àùèõñÿ ïî óðîâíþ ñïîñîáíîñòåé. Åñòåñòâåí-
íî, ÷òî ïðè íàéìå ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèíèìàòåëè áóäóò èñ-
ïîëüçîâàòü èíôîðìàöèþ î ïîòåíöèàëüíîé ïðîèçâîäèòåëüíî-
ñòè ðàáîòíèêà. 

Âûãîäû îò îáðàçîâàíèÿ ìîãóò âûñòóïàòü â âèäå: 
à) áîëåå âûñîêèõ çàðàáîòêîâ â áóäóùåì; 
á) áîëåå øèðîêîãî äîñòóïà ê èíòåðåñíîé, ïðèÿòíîé è ïåð-

ñïåêòèâíîé ðàáîòå; 
â) âûñîêîãî ïðåñòèæà ïðîôåññèè èëè ïîâûøåííîãî óäîâîëü-

ñòâèÿ îò íåðûíî÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â áóäóùåì. 
Íåêîòîðûå ëþäè ðàññìàòðèâàþò îáðàçîâàíèå êàê ïîòðåáè-

òåëüñêîå áëàãî. Èì íðàâèòñÿ ïîñåùåíèå ëåêöèé è îáðàç æèçíè 
ñòóäåíòîâ. Îäíè óäîâëåòâîðÿþò ñâîþ ëþáîçíàòåëüíîñòü, ïîëó-
÷àþò óäîâîëüñòâèå îò ñàìîãî ïðîöåññà îáó÷åíèÿ, äðóãèå ñòðå-
ìÿòñÿ ê îáðàçîâàíèþ èç-çà äîëãîñðî÷íûõ âûãîä. 

Òàê èëè èíà÷å, âûãîäû îò îáðàçîâàíèÿ ìîæíî ïîëó÷àòü 
äëèòåëüíîå âðåìÿ, ïðàêòè÷åñêè âñþ æèçíü. Âûãîäû â áóäóùåì 
èìåþò ìåíüøóþ öåííîñòü ïî ñðàâíåíèþ ñ òàêèìè æå âûãîäà-
ìè, ïîëó÷àåìûìè ñåãîäíÿ. Âî-ïåðâûõ, åñëè ðàñõîäîâàòü äîõî-
äû íà ïîòðåáëåíèå, òî æåëàòåëüíî ýòî ñäåëàòü ðàíüøå. Ñóùå-
ñòâóåò ïñèõîëîãè÷åñêîå ïðåäïî÷òåíèå ïîòðåáëåíèÿ âî âðåìå-
íè, âûðàæàåìîå âûñêàçûâàíèåì: «ëó÷øå ñèíèöà â ðóêàõ, ÷åì 
æóðàâëü â íåáå». Áóäóùèå óäîâîëüñòâèÿ ïðîáëåìàòè÷íû èç-çà 
ïðåâðàòíîñòåé æèçíè. Âî-âòîðûõ, åñëè äîïîëíèòåëüíûå äîõî-
äû èñïîëüçîâàòü êàê èíâåñòèöèè â ôèçè÷åñêèé êàïèòàë â öå-
ëÿõ ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëåé â áóäóùåì, òî è ýòî ëó÷øå ñäåëàòü 
ðàíüøå, ÷åì ïîçæå. 

Ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèì êà-
ïèòàëîì òðåáóþò ìíîãèå èç ñîâðåìåííûõ íåãàòèâíûõ òåíäåí-
öèé. Ê èõ ÷èñëó îòíîñÿòñÿ: 
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 ñîêðàùåíèå ÷èñëåííîñòè íàñåëåíèÿ â òðóäîñïîñîáíîì 
âîçðàñòå; 

 óõóäøåíèå çäîðîâüÿ íàñåëåíèÿ è ðàñïðîñòðàíåíèå íåçäî-
ðîâîãî îáðàçà æèçíè (àëêîãîëèçì, êóðåíèå, íàðêîìàíèÿ, 
óâëå÷åíèå Èíòåðíåòîì è ïð.); 

 íàðàñòàþùàÿ èíâàëèäèçàöèÿ; ïàäåíèå òðóäîâîé ìîðàëè è 
ýòèêè; 

 óòðàòà èëè «ìîðàëüíûé èçíîñ» êâàëèôèêàöèè è îáðàçî-
âàíèÿ; 

 îòñóòñòâèå âîçìîæíîñòåé èëè æåëàíèÿ ïîëó÷èòü ñîâðåìåí-
íîå îáðàçîâàíèå (ïëàòà çà îáó÷åíèå, ñíèæåíèå êà÷åñòâà 
îáðàçîâàíèÿ è ïð.). 

Îäíàêî ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë âûñòóïàåò íå òîëüêî îáúåê-
òîì óïðàâëåíèÿ, íî è ñðåäñòâîì ðåøåíèÿ ìíîãèõ ïðîáëåì 
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, è ñëåäîâàòåëüíî, ñðåäñòâîì óïðàâëåíèÿ. 
Öåëåíàïðàâëåííîå ôîðìèðîâàíèå è ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêîãî 
êàïèòàëà îáîãàùàþò ìåõàíèçì óïðàâëåíèÿ è òåì ñàìûì ïî-
çâîëÿþò óñïåøíî ðåøàòü ìíîãèå ïðîáëåìû íàó÷íî-òåõ-
íè÷åñêîãî ïðîãðåññà, ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
ôèðìû, èñïîëüçîâàíèÿ íîâûõ ñîâðåìåííûõ òåõíîëîãèé, ïî-
âûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Â ýòîì ñâîåì çíà÷åíèè 
èñïîëüçîâàíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà òðåáóåò íîâûõ ïîäõî-
äîâ ê óïðàâëåíèþ. Â òàêèõ ïîäõîäàõ àêöåíò äåëàåòñÿ íà ëè-
äåðñòâå, ñèñòåìå ìîòèâàöèè, ñòèëå óïðàâëåíèÿ, ïðèîðèòåòàõ, 
îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè, êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå, ñîöè-
àëüíîì ïàðòíåðñòâå. Âñå ýòî ôàêòîðû, õàðàêòåðèçóþùèå ÷å-
ëîâå÷åñêèé êàïèòàë êàê ñðåäñòâî âîçäåéñòâèÿ íà ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêèå ïðîöåññû. 

16.3. Ðîëü ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà 
â ñèñòåìå àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

Â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè ðîëü ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà 
ïðîÿâëÿåòñÿ â ñëåäóþùèõ ôàêòîðàõ. Âî-ïåðâûõ, â ïðîôèëàêòèêå 
êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. Êà÷åñòâî ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà âëèÿåò 
íà êîëè÷åñòâî è õàðàêòåð îøèáîê â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, íà ñâîå-
âðåìåííîå âîñïðèÿòèå öèêëè÷åñêèõ ñèãíàëîâ ðàçâèòèÿ, îáúåê-
òèâíóþ îöåíêó ñèòóàöèé, ïðîåêòèðîâàíèå àíòèêðèçèñíîé äåÿ-
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òåëüíîñòè. Âåäü ïåðñîíàë ëèøü òîãäà ñòàíîâèòñÿ ÷åëîâå÷åñêèì 
êàïèòàëîì, êîãäà åãî ïðîôåññèîíàëèçì, ìîòèâàöèÿ è îòíîøåíèå 
ê îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿþò âûñîêîå êà÷åñòâî äåÿòåëüíîñòè. Ïðè 
íàëè÷èè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà âåðîÿòíîñòü ãëóáîêîãî è ðàç-
ðóøèòåëüíîãî êðèçèñà ñíèæàåòñÿ. 

Âî-âòîðûõ, â ïåðèîä êðèçèñà ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë âûñòóïà-
åò ñòàáèëèçèðóþùèì ôàêòîðîì. Îáðàçîâàííûå ëþäè ãëóáæå ïî-
íèìàþò ñîáûòèÿ îêðóæàþùåé äåéñòâèòåëüíîñòè è, ñëåäîâàòåëü-
íî, ðåàãèðóþò íà íèõ ñ ìåíüøèìè ýëåìåíòàìè ïàíè÷åñêèõ íà-
ñòðîåíèé, ðàññëàáëåííîñòè, íåäèñöèïëèíèðîâàííîñòè. Ìíîãèå 
ñ÷èòàþò, ÷òî ýòî îïðåäåëÿåòñÿ íàòóðîé èíäèâèäà, åãî õàðàêòå-
ðîì. Ñîãëàøàÿñü îò÷àñòè ñ ýòèì, íåëüçÿ íå âèäåòü, ÷òî ìíîãèå 
÷åðòû ëè÷íîñòè, â ÷àñòíîñòè óâåðåííîñòü, ñîáðàííîñòü, äåëîâè-
òîñòü, ôîðìèðóþòñÿ â ïðîöåññàõ ïðèîáðåòåíèÿ ïðîôåññèîíà-
ëèçìà, ðåàëèçàöèè îáðàçîâàíèÿ, ïðîÿâëåíèÿ êîðïîðàòèâíîé 
êóëüòóðû, ò.å. âñåãî òîãî, ÷òî îòðàæàåò ïîíÿòèå è ðåàëüíîñòü ÷å-
ëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. 

Â-òðåòüèõ, ïðè âûõîäå èç êðèçèñà ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë èã-
ðàåò çíà÷èòåëüíóþ ðîëü â óñêîðåíèè ýòîãî ïðîöåññà. Çäåñü 
áîëüøîå çíà÷åíèå èìåþò òàêèå åãî ÷åðòû, êàê ïðîôåññèîíà-
ëèçì, ýíòóçèàçì, ïåðñïåêòèâíîñòü ìûøëåíèÿ, êîòîðóþ äàåò îá-
ùåå îáðàçîâàíèå, èííîâàöèîííîñòü. 

Â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè áîëüøîå çíà÷åíèå èìååò ãàð-
ìîíèÿ äâóõ êà÷åñòâ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà: åãî ðîëè êàê îáúåê-
òà è êàê ñðåäñòâà óïðàâëåíèÿ. Ñòðåìÿñü ñìÿã÷èòü êðèçèñ èëè 
ðàçðåøèòü åãî â ïîëüçó ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, íàäî ñïîñîáñòâî-
âàòü ðàçâèòèþ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà, âêëàäûâàòü èíâåñòèöèè â 
îáðàçîâàíèå, çäîðîâûé îáðàç æèçíè è ïð., ìîòèâèðîâàòü òâîð÷å-
ñòâî â ðàáîòå, ñîçäàâàòü áëàãîïðèÿòíûå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè-
÷åñêèå óñëîâèÿ, ôîðìèðîâàòü òðàäèöèè è öåííîñòè, ñïîñîáñòâî-
âàòü íàêîïëåíèþ îïûòà, ïîâûøàòü óðîâåíü êîðïîðàòèâíîé 
êóëüòóðû. 

×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë âûñòóïàåò êàê ñðåäñòâî èëè êàê ýëå-
ìåíò ìåõàíèçìà óïðàâëåíèÿ òîãäà, êîãäà, îïèðàÿñü íà åãî ðåàëü-
íîñòü è îñîáåííîñòü, ðåøàþòñÿ ïðîáëåìû âûõîäà èç êðèçèñà 
ìîäåðíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà, ïðîåêòèðîâàíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ 
ðàçëè÷íûõ èííîâàöèé, îáíîâëåíèÿ òåõíîëîãèé è ò.ä. 
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16.4. Óïðàâëåíèå ðàçâèòèåì  
÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà êàê ôàêòîð  

àíòèêðèçèñíîãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè 

Êîíå÷íî, âîçìîæíî ñòèõèéíîå ôîðìèðîâàíèå ÷åëîâå÷åñêî-
ãî êàïèòàëà. Îäíàêî â ïîëíîì êîìïëåêñå âñåõ ñâîèõ ïîçèòèâ-
íûõ õàðàêòåðèñòèê îí íå ñôîðìèðóåòñÿ, åñëè ñîçíàòåëüíî è 
öåëåíàïðàâëåííî íå óïðàâëÿòü ýòèì ïðîöåññîì. Îäíîé èç ìè-
ðîâûõ òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ òåîðèè è ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòà 
ÿâëÿåòñÿ ïåðåõîä îò ïàðàäèãìû óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè (óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì) ê óïðàâëåíèþ ðàçâèòèåì ÷å-
ëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Ãëàâíûìè â òàêîì óïðàâëåíèè ÿâëÿþòñÿ 
ïðèîðèòåòû. Ýòà ìûñëü î÷åíü õîðîøî âûðàæåíà â ôîðìóëå: 
«Âñå âî èìÿ ÷åëîâåêà, âñå äëÿ áëàãà ÷åëîâåêà». Îäíàêî ýòà èç-
âåñòíàÿ è êðàñèâàÿ ôîðìóëà è â ïðîøëîì, è â íàñòîÿùåå âðåìÿ 
îñòàåòñÿ ôîðìàëüíûì ëîçóíãîì. Äåéñòâèòåëüíûì ïðèîðèòåòîì 
â óïðàâëåíèè îíà åùå íå ñòàëà. À âåäü èìåííî ñ ýòîãî ïðèîðè-
òåòà íà÷èíàåòñÿ ôîðìèðîâàíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Íî äëÿ 
äåéñòâèòåëüíîé ðåàëèçàöèè ïðèîðèòåòà íåîáõîäèì ìåõàíèçì — 
ðåñóðñû, çíàíèå èíòåðåñîâ, ñèñòåìà öåííîñòåé, ñîöèàëüíàÿ îò-
âåòñòâåííîñòü è ïð. Áîëüøîå çíà÷åíèå èìååò ñèñòåìà ðàáîòû ñ 
ïåðñîíàëîì. Ñåãîäíÿ î÷åíü ÷àñòî ìîæíî óâèäåòü îáúÿâëåíèÿ 
«òðåáóþòñÿ êîììóíèêàáåëüíûå, êâàëèôèöèðîâàííûå ðàáîòíè-
êè», èëè òðåáóþòñÿ «ìåíåäæåðû, èìåþùèå îïûò ðàáîòû». Êàê 
áåäåí íàáîð òðåáîâàíèé! Êîíå÷íî, îïûò âëèÿåò íà ðàçâèòèå 
ëè÷íîñòè, ñïîñîáñòâóåò íàêîïëåíèþ îøèáîê è ïîíèìàíèþ íå-
ðàöèîíàëüíûõ ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ. Íî ýòîãî î÷åíü ìàëî, 
åñëè äóìàòü î ÷åëîâå÷åñêîì êàïèòàëå â ïîëíîì êîìïëåêñå âñåõ 
åãî õàðàêòåðèñòèê. 

Â ïîñëåäíèå ãîäû ñòàíîâÿòñÿ âåñüìà ïîïóëÿðíûìè òåñòû, 
êîòîðûå èñïîëüçóþò ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó èëè âîîáùå ïðè 
èññëåäîâàíèè ïåðñîíàëà. Íî ñëèøêîì ÷àñòû ñëó÷àè, êîãäà 
òåñòû íå îòâå÷àþò ñâîåìó íàçíà÷åíèþ. Èõ êà÷åñòâî íå ñîîò-
âåòñòâóåò ïîòðåáíîñòÿì è âîçìîæíîñòÿì ôîðìèðîâàíèÿ ÷åëî-
âå÷åñêîãî êàïèòàëà. Íàïðèìåð, îäèí èç êðóïíûõ áàíêîâ, ïðî-
âîäÿ îòáîð ïåðñîíàëà íà äîëæíîñòü ðåôåðåíòà, èñïîëüçîâàë 
òåñò â 60 âîïðîñîâ. ×àñòü âîïðîñîâ îòíîñèëàñü ê çíàíèþ áóõ-
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ãàëòåðñêîãî ó÷åòà, îñòàëüíûå — ê îöåíêå îáùåé ýðóäèöèè: 
«Ïî÷åìó äåíü ñìåíÿåò íî÷ü, à çèìà — ëåòî?», «Êàêîâà ñêî-
ðîñòü ïîëåòà ñàìîëåòà?», « Ïî÷åìó â ñóòêàõ 24 ÷àñà?», «Íàçî-
âèòå øåñòü ñàìûõ êðóïíûõ ìàòåðèêîâ». Êàêèì îáðàçîì ýòîò 
òåñò ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ïðîôåññèîíàëüíûå ñïîñîáíîñòè 
êàíäèäàòà ê ðåôåðèðîâàíèþ ìàòåðèàëîâ, ñîñòàâëåíèþ àíàëè-
òè÷åñêèõ îò÷åòîâ, òèïó ìûøëåíèÿ, ñàìîñòîÿòåëüíîñòè îöåíîê 
â óñëîâèÿõ ïðîòèâîðå÷èâûõ äàííûõ è ñèòóàöèÿõ è ïð.? Êî-
íå÷íî, òåñò ìîæåò âêëþ÷àòü âîïðîñû äëÿ îöåíêè ïîâåäåí÷å-
ñêèõ è ëè÷íîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê íàõîä÷èâîñòè, ðåàêöèè íà 
íåîæèäàííûå ñèòóàöèè, è ò.ä. Îäíàêî âàëèäíîñòü òåñòîâ îò-
íîñèòåëüíî çàäà÷ ôîðìèðîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà îñòà-
åòñÿ âàæíîé ïðîáëåìîé. ×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë ôîðìèðóåòñÿ íå 
òîëüêî ïðè îòáîðå ïåðñîíàëà, íî è â îáû÷íîé, òåêóùåé ðàáîòå 
ìåíåäæåðà. 

Ðåçóëüòàò óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèì êàïèòàëîì çàâèñèò îò 
òîãî, êàêèìè ñðåäñòâàìè è ìåòîäàìè îíî îñóùåñòâëÿåòñÿ. Ãëàâ-
íûìè èç òàêèõ ñðåäñòâ ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå. 

1. Èíâåñòèöèè â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë. 
2. Ìîòèâàöèÿ ôîðìèðîâàíèÿ è ïðîÿâëåíèÿ òåõ êà÷åñòâ ÷åëî-

âåêà, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþò ïðèçíàêè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. 
Ãëàâíûìè èç íèõ ÿâëÿþòñÿ îáðàçîâàíèå, çäîðîâûé îáðàç æèçíè, 
èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë. 

3. Ñèñòåìà îïëàòû òðóäà, ñîîòâåòñòâóþùàÿ ìîòèâàöèè äåÿ-
òåëüíîñòè è ïåðñîíàëüíîìó ðàçâèòèþ, à òàêæå ñòàæó è îïûòó 
ðàáîòû. 

4. Öåííîñòíûå óñòàíîâêè, êîòîðûå ïðîåêòèðóþòñÿ è ïðîâî-
äÿòñÿ â ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ. 

5. Êâàëèôèêàöèÿ, êîòîðàÿ ïîêàçûâàåò óðîâåíü ïðîôåññèîíà-
ëèçìà, íàâûêè è óìåíèÿ ëè÷íîñòè. 

6. Ñðåäà, â êîòîðîé âîçìîæíî ïðîÿâëåíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êà-
ïèòàëà, íàõîäÿùàÿ îòðàæåíèå â èíôîðìàöèîííîì ïîëå äåÿòåëü-
íîñòè. Îáåñïå÷åíèå èíôîðìàöèåé ïî êðèòåðèÿì íîâûõ çíàíèé, 
ôóíêöèîíàëüíîãî ñîäåðæàíèÿ äåÿòåëüíîñòè, îáðàçîâàòåëüíîãî è 
êâàëèôèêàöèîííîãî óðîâíÿ ðàáîòíèêà îòðàæàåò ôàêòîð êîìïå-
òåíòíîñòè. 

7. Êóëüòóðà — îáùàÿ, îðãàíèçàöèîííàÿ, êîðïîðàòèâíàÿ, ìå-
òîäîëîãè÷åñêàÿ è ïð. 
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Âñå ýòè ôàêòîðû òåñíî âçàèìîñâÿçàíû è òîëüêî ñèñòåìíîå 
èõ èñïîëüçîâàíèå ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü äåéñòâèòåëüíûé ýôôåêò 
÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Ïðàêòè÷åñêè ýòî íåëåãêîå äåëî, íî 
âîçìîæíîå, åñëè ñóùåñòâóåò ñèñòåìà ìîíèòîðèíãà ÷åëîâå÷åñêî-
ãî êàïèòàëà ïî ïðèîðèòåòàì óïðàâëåíèÿ è ìåòîäàì îöåíêè 
ïåðñîíàëà. 

Íàèáîëåå ïðîñòûì ìåòîäîì îöåíêè ïåðñîíàëà ÿâëÿåòñÿ ìå-
òîä ðàñ÷åòà ïðÿìûõ çàòðàò íà íåãî; ýêîíîìè÷åñêèõ çàòðàò íà 
çàðàáîòíóþ ïëàòó ïåðñîíàëà, íàëîãîâ, íà îõðàíó è óëó÷øåíèå 
óñëîâèé òðóäà, íà îáùåíèå è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè. Íî òà-
êàÿ îöåíêà íå îòðàæàåò ðåàëüíîé âåëè÷èíû ÷åëîâå÷åñêîãî êàïè-
òàëà, èáî íå ó÷èòûâàåò ìîòèâàöèîííûé ìîìåíò òâîð÷åñòâà, ñà-
ìîîáðàçîâàíèÿ. 

Àëüòåðíàòèâîé ýòîìó ìåòîäó ÿâëÿåòñÿ ìåòîä êîíêóðåíòíîé 
îöåíêè ñòîèìîñòè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Îí ïðåäïîëàãàåò ñîç-
äàíèå ëó÷øèõ óñëîâèé äëÿ ñîáñòâåííîãî ïåðñîíàëà, ÷åì óñëîâèÿ 
ðàáîòû ïåðñîíàëà â êîíêóðèðóþùåé îðãàíèçàöèè (ôèðìå). Ýòî 
ñïîñîáñòâóåò ïðèâëå÷åíèþ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà, ïåðåõîäó åãî 
èç êîíêóðèðóþùèõ ôèðì.  

Íî çäåñü íåîáõîäèìà íå òîëüêî îöåíêà çàòðàò, íî è ïîòåíöè-
àëüíîãî óùåðáà îðãàíèçàöèè (ôèðìå) ïðè âîçìîæíîì óõîäå åãî 
ðàáîòíèêà. Äàííûé ìåòîä ìîæíî íàçâàòü ìåòîäîì ðåãóëèðîâàíèÿ 
òåêó÷åñòè ïåðñîíàëà. Îí èìååò áîëüøîå çíà÷åíèå â óñëîâèÿõ 
êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. Âûõîä èç êðèçèñà âñåãäà ïðåäïîëàãàåò ñî-
õðàíåíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà, à ëó÷øå — åãî óâåëè÷åíèå. 
Ïðè ýòîì óâåëè÷åíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà âîâñå íå ïðåäïî-
ëàãàåò êîëè÷åñòâåííîå óâåëè÷åíèå ïåðñîíàëà. 

Ñóùåñòâóåò åùå è ìåòîä ïåðñïåêòèâíîé îöåíêè ñòîèìîñòè 
÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Îí îñíîâàí íà ó÷åòå äèíàìèêè ñòîè-
ìîñòè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà íà ïåðñïåêòèâó: 5, 10, 20 ëåò. 
Ýòîò ìåòîä íå òîëüêî îêàçûâàåòñÿ âåñüìà ýôôåêòèâíûì, íî 
èíîãäà è ïðîñòî íåîáõîäèìûì äëÿ êðóïíûõ, äîëãîñðî÷íûõ è 
èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ. Ïî ìåðå äîñòèæåíèÿ íàèáîëåå 
âàæíûõ è çíà÷èòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ñòîèìîñòü íåêîòîðûõ ñî-
òðóäíèêîâ ìîæåò ìåíÿòüñÿ, à èõ âîçìîæíûé óõîä ñîïðÿæåí ñ 
áîëüøèìè ýêîíîìè÷åñêèìè ïîòåðÿìè, êîòîðûå òàêæå íåîáõî-
äèìî ó÷èòûâàòü. 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Êàêèå ÷åðòû ïðèñóùè ÷åëîâå÷åñêîìó êàïèòàëó? 
2. Êàêèå ôàêòîðû âëèÿþò íà ôîðìèðîâàíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïè-

òàëà? 
3. Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå ôîðìèðîâàíèåì ÷åëîâå÷åñêîãî 

êàïèòàëà? 
4. Êàêóþ ðîëü èãðàåò ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë â àíòèêðèçèñíîì 

óïðàâëåíèè? 
5. Êàê ìîæíî îöåíèòü ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë? 
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Ãëàâà 17 
 

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé:  
òðåáîâàíèÿ, îáÿçàííîñòè, ïðàâà  

è îòâåòñòâåííîñòü 
 

17.1. Ïðîôåññèîíàëüíûå  
è ñîöèàëüíî-íðàâñòâåííûå òðåáîâàíèÿ  

ê àðáèòðàæíîìó óïðàâëÿþùåìó 
Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé — ëèöî, íàçíà÷àåìîå àðáèòðàæ-

íûì ñóäîì äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà. Â êà÷åñòâå 
àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî àðáèòðàæíûì ñóäîì ìîæåò áûòü 
óòâåðæäåí âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé, àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâ-
ëÿþùèé, âíåøíèé óïðàâëÿþùèé è êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé. 

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé äîëæåí áûòü ãðàæäàíèíîì Ðîñ-
ñèéñêîé Ôåäåðàöèè è ÷ëåíîì îäíîé èç ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãà-
íèçàöèé àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ. 

Ñîãëàñíî Çàêîíó «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» îò 
26 îêòÿáðÿ 2002 ã. àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé äîëæåí: 

 áûòü çàðåãèñòðèðîâàí â êà÷åñòâå èíäèâèäóàëüíîãî ïðåä-
ïðèíèìàòåëÿ; 

 èìåòü âûñøåå îáðàçîâàíèå (þðèäè÷åñêîå, ýêîíîìè÷åñêîå 
èëè îáðàçîâàíèå ïî ñïåöèàëüíîñòè, ñîîòâåòñòâóþùåé ñôå-
ðå äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà); 

 èìåòü ñòàæ ðóêîâîäÿùåé ðàáîòû íå ìåíåå äâóõ ëåò â ñîâî-
êóïíîñòè; 

 ñäàòü òåîðåòè÷åñêèé ýêçàìåí ïî ïðîãðàììå ïîäãîòîâêè àð-
áèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ; 

 èìåòü äîãîâîð ñòðàõîâàíèÿ îòâåòñòâåííîñòè; 
 ïðîéòè ñòàæèðîâêó ñðîêîì íå ìåíåå øåñòè ìåñÿöåâ â êà÷å-

ñòâå ïîìîùíèêà àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî; 
 íå èìåòü ñóäèìîñòè çà ïðåñòóïëåíèÿ â ñôåðå ýêîíîìèêè, à 

òàêæå çà ïðåñòóïëåíèÿ ñðåäíåé òÿæåñòè, òÿæêèå è îñîáî 
òÿæêèå. 
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Íàñòîÿùèì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì ðóêîâîäÿùåé ðàáîòîé 
ïðèçíàåòñÿ ðàáîòà â êà÷åñòâå ðóêîâîäèòåëÿ þðèäè÷åñêîãî ëèöà 
èëè åãî çàìåñòèòåëÿ, à òàêæå äåÿòåëüíîñòü â êà÷åñòâå àðáèòðàæ-
íîãî óïðàâëÿþùåãî ïðè óñëîâèè èñïîëíåíèÿ îáÿçàííîñòåé ðó-
êîâîäèòåëÿ äîëæíèêà, çà èñêëþ÷åíèåì ñëó÷àåâ ïðîâåäåíèÿ ïðî-
öåäóð áàíêðîòñòâà ïî îòíîøåíèþ ê îòñóòñòâóþùåìó äîëæíèêó. 

Åñëè èñïîëíåíèå ïîëíîìî÷èé óòâåðæäåííîãî àðáèòðàæíûì 
ñóäîì àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî ñâÿçàíî ñ äîñòóïîì ê ñâåäå-
íèÿì, ñîñòàâëÿþùèì ãîñóäàðñòâåííóþ òàéíó, òàêîé àðáèòðàæ-
íûé óïðàâëÿþùèé äîëæåí èìåòü èëè ïîëó÷èòü äîïóñê ê ãîñó-
äàðñòâåííîé òàéíå. 

Àðáèòðàæíûì ñóäîì íå ìîãóò áûòü óòâåðæäåíû â êà÷åñòâå 
âðåìåííûõ, àäìèíèñòðàòèâíûõ, âíåøíèõ èëè êîíêóðñíûõ 
óïðàâëÿþùèõ àðáèòðàæíûå óïðàâëÿþùèå, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ 
çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè ïî îòíîøåíèþ ê äîëæíèêó, êðåäè-
òîðàì; â îòíîøåíèè êîòîðûõ ââåäåíà ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà; 
êîòîðûå íå âîçìåñòèëè óáûòêè, ïðè÷èíåííûå äîëæíèêó, êðå-
äèòîðàì, òðåòüèì ëèöàì ïðè èñïîëíåíèè îáÿçàííîñòåé àðáèò-
ðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî; êîòîðûå äèñêâàëèôèöèðîâàíû èëè 
ëèøåíû â ïîðÿäêå, óñòàíîâëåííîì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì, ïðà-
âà çàíèìàòü ðóêîâîäÿùèå äîëæíîñòè èëè îñóùåñòâëÿòü ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêóþ äåÿòåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ þðèäè÷åñêèìè 
ëèöàìè, âõîäèòü â ñîâåò äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûé ñîâåò) 
èëè óïðàâëÿòü äåëàìè è èìóùåñòâîì äðóãèõ ëèö; êîòîðûå íå 
èìåþò çàêëþ÷åííûõ â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè íàñòîÿùå-
ãî Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà äîãîâîðîâ ñòðàõîâàíèÿ îòâåòñòâåííî-
ñòè íà ñëó÷àé ïðè÷èíåíèÿ óáûòêîâ ëèöàì, ó÷àñòâóþùèì â äåëå 
î áàíêðîòñòâå. Ìèíèìàëüíàÿ ñóììà ôèíàíñîâîãî îáåñïå÷åíèÿ 
(ñòðàõîâàÿ ñóììà ïî äîãîâîðó ñòðàõîâàíèÿ) íå ìîæåò áûòü ìå-
íåå ÷åì 3 ìëí ðóá. â ãîä. 

Êîíêóðñíûé êðåäèòîð èëè ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ íå âïðàâå 
âûäâèãàòü íå ïðåäóñìîòðåííûå íàñòîÿùèì Ôåäåðàëüíûì çàêî-
íîì òðåáîâàíèÿ ê êàíäèäàòóðå àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî. 
Îíè âïðàâå óêàçàòü ðàçìåð è ïîðÿäîê âûïëàòû äîïîëíèòåëüíîãî 
âîçíàãðàæäåíèÿ àðáèòðàæíîìó óïðàâëÿþùåìó. Âîçíàãðàæäåíèå 
àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî çà êàæäûé ìåñÿö âûïîëíåíèÿ èì 
ñâîèõ ïîëíîìî÷èé óñòàíàâëèâàåòñÿ â ðàçìåðå, îïðåäåëÿåìîì 
êðåäèòîðîì (ñîáðàíèåì êðåäèòîðîâ) è óòâåðæäàåìîì àðáèòðàæ-
íûì ñóäîì, è äîëæíî ñîñòàâëÿòü íå ìåíåå 10 òûñ. ðóá. 
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Â ñëó÷àå îòñòðàíåíèÿ àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî àðáèò-
ðàæíûì ñóäîì â ñâÿçè ñ íåèñïîëíåíèåì èëè íåíàäëåæàùèì èñ-
ïîëíåíèåì âîçëîæåííûõ íà íåãî îáÿçàííîñòåé âîçíàãðàæäåíèå 
àðáèòðàæíîìó óïðàâëÿþùåìó ìîæåò íå âûïëà÷èâàòüñÿ. 

Ïðè ïðîâåäåíèè ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà àðáèòðàæíûé óïðàâ-
ëÿþùèé, óòâåðæäåííûé àðáèòðàæíûì ñóäîì, îáÿçàí äåéñòâîâàòü 
äîáðîñîâåñòíî è ðàçóìíî â èíòåðåñàõ äîëæíèêà, êðåäèòîðîâ è 
îáùåñòâà. 

17.2. Îñíîâíûå ïðàâà,  
îáÿçàííîñòè è îòâåòñòâåííîñòü  
àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî 

Ñîãëàñíî Ôåäåðàëüíîìó çàêîíó «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàí-
êðîòñòâå)» îñíîâíûå ïðàâà è îáÿçàííîñòè àðáèòðàæíîãî óïðàâ-
ëÿþùåãî ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà îáùèå, èìåþùèå îòíîøåíèå êî 
âñåì ðàçíîâèäíîñòÿì àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ — âðåìåííî-
ìó, àäìèíèñòðàòèâíîìó, âíåøíåìó, êîíêóðñíîìó, è ÷àñòíûå, 
êîòîðûìè ðóêîâîäñòâóþòñÿ êîíêðåòíûå àðáèòðàæíûå óïðàâ-
ëÿþùèå. 

Ðàññìîòðèì îáùèå ïðàâà àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî, óò-
âåðæäåííîãî àðáèòðàæíûì ñóäîì: 

 àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé âïðàâå áûòü ÷ëåíîì òîëüêî 
îäíîé ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè àðáèòðàæíûõ óïðàâ-
ëÿþùèõ; 

 ñîçûâàòü ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ; 
 ñîçûâàòü êîìèòåò êðåäèòîðîâ; 
 îáðàùàòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ çàÿâëåíèÿìè è õîäàòàéñò-

âàìè â ñëó÷àÿõ, ïðåäóñìîòðåííûõ íàñòîÿùèì Ôåäåðàëüíûì 
çàêîíîì; 

 ïðèâëåêàòü äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñâîèõ ïîëíî-
ìî÷èé íà äîãîâîðíîé îñíîâå èíûõ ëèö ñ îïëàòîé èõ äåÿ-
òåëüíîñòè çà ñ÷åò ñðåäñòâ äîëæíèêà, åñëè èíîå íå óñòàíîâ-
ëåíî ñîáðàíèåì êðåäèòîðîâ èëè ñîãëàøåíèåì êðåäèòîðîâ; 

 ïîäàòü â àðáèòðàæíûé ñóä çàÿâëåíèå î äîñðî÷íîì ïðåêðà-
ùåíèè èñïîëíåíèÿ ñâîèõ îáÿçàííîñòåé; 

 ó÷àñòâîâàòü â äåëå î áàíêðîòñòâå (ñò. 34). 
Îáÿçàííîñòè àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî: 
 ïðèíèìàòü ìåðû ïî çàùèòå èìóùåñòâà äîëæíèêà; 
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 àíàëèçèðîâàòü ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå äîëæíèêà; 
 àíàëèçèðîâàòü ôèíàíñîâóþ, õîçÿéñòâåííóþ è èíâåñòèöè-

îííóþ äåÿòåëüíîñòü äîëæíèêà, åãî ïîëîæåíèå íà òîâàðíûõ 
è èíûõ ðûíêàõ; 

 âåñòè ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ, çà èñêëþ÷åíèåì ñëó-
÷àåâ, ïðåäóñìîòðåííûõ íàñòîÿùèì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì; 

 ïðåäîñòàâëÿòü ðååñòð òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ ëèöàì, òðå-
áóþùèì ïðîâåäåíèÿ îáùåãî ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ, â òå÷å-
íèå òðåõ äíåé ñ äàòû ïîñòóïëåíèÿ òðåáîâàíèÿ â ñëó÷àÿõ, 
ïðåäóñìîòðåííûõ íàñòîÿùèì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì; 

 âîçìåùàòü óáûòêè äîëæíèêó, êðåäèòîðàì, òðåòüèì ëèöàì â 
ñëó÷àÿõ ïðè÷èíåíèÿ èì óáûòêîâ ïðè èñïîëíåíèè âîçëî-
æåííûõ íà íåãî îáÿçàííîñòåé ñ äàòû âñòóïëåíèÿ â çàêîí-
íóþ ñèëó ñóäåáíîãî àêòà î âîçìåùåíèè òàêèõ óáûòêîâ; 

 âûÿâëÿòü ïðèçíàêè ïðåäíàìåðåííîãî è ôèêòèâíîãî áàí-
êðîòñòâà, à òàêæå îáñòîÿòåëüñòâà, îòâåòñòâåííîñòü çà êîòî-
ðûå ïðåäóñìîòðåíà ñò. 10 íàñòîÿùåãî Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà; 

 ñîõðàíÿòü êîíôèäåíöèàëüíîñòü ñâåäåíèé, îõðàíÿåìûõ Ôå-
äåðàëüíûì çàêîíîì (â òîì ÷èñëå ñâåäåíèé, ñîñòàâëÿþùèõ 
ñëóæåáíóþ è êîììåð÷åñêóþ òàéíó). 

Ïîëíîìî÷èÿ óòâåðæäåííîãî àðáèòðàæíûì ñóäîì àðáèòðàæ-
íîãî óïðàâëÿþùåãî, âîçëîæåííûå íà íåãî ëè÷íî â ñîîòâåòñòâèè 
ñ íàñòîÿùèì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì, íå ìîãóò áûòü ïåðåäàíû 
èíûì ëèöàì. 

Îòâåòñòâåííîñòü àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî. Íåèñïîëíåíèå 
èëè íåíàäëåæàùåå èñïîëíåíèå îáÿçàííîñòåé, âîçëîæåííûõ íà 
àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî â ñîîòâåòñòâèè ñ íàñòîÿùèì Ôåäå-
ðàëüíûì çàêîíîì, ïðàâèë ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè àð-
áèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî, óñòàíîâëåííûõ Ïðàâèòåëüñòâîì ÐÔ, 
ÿâëÿåòñÿ îñíîâàíèåì äëÿ îòñòðàíåíèÿ àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþ-
ùåãî àðáèòðàæíûì ñóäîì ïî òðåáîâàíèþ ëèö, ó÷àñòâóþùèõ â 
äåëå î áàíêðîòñòâå. 

Íåèñïîëíåíèå èëè íåíàäëåæàùåå èñïîëíåíèå àðáèòðàæíûì 
óïðàâëÿþùèì ïðàâèë ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè àðáèò-
ðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî, óòâåðæäåííûõ ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãà-
íèçàöèåé, ÷ëåíîì êîòîðîé îí ÿâëÿåòñÿ, ìîæåò ñëóæèòü îñíîâà-
íèåì äëÿ èñêëþ÷åíèÿ àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî èç äàííîé 
îðãàíèçàöèè. Â ñëó÷àå òàêîãî èñêëþ÷åíèÿ àðáèòðàæíûé óïðàâ-
ëÿþùèé îòñòðàíÿåòñÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì îò èñïîëíåíèÿ ñâîèõ 
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îáÿçàííîñòåé íà îñíîâàíèè çàÿâëåíèÿ ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãà-
íèçàöèè1. 

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé, ïðè÷èíèâøèé â ðåçóëüòàòå 
íåèñïîëíåíèÿ èëè íåíàäëåæàùåãî èñïîëíåíèÿ òðåáîâàíèé 
íàñòîÿùåãî Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà óáûòêè äîëæíèêó, êðåäèòî-
ðàì, èíûì ëèöàì, íå ìîæåò áûòü óòâåðæäåí àðáèòðàæíûì 
óïðàâëÿþùèì äî ïîëíîãî âîçìåùåíèÿ òàêèõ óáûòêîâ. Â óêà-
çàííîì ñëó÷àå îí òàêæå íåñåò îòâåòñòâåííîñòü, ïðåäóñìîòðåí-
íóþ çàêîíîì. 

Ïîðÿäîê óòâåðæäåíèÿ àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî. Ïîñëå ïî-
ëó÷åíèÿ çàïðîñà îá óòâåðæäåíèè àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî 
çàÿâëåííàÿ ñàìîðåãóëèðóåìàÿ îðãàíèçàöèÿ ñîñòàâëÿåò ñïèñîê 
ñâîèõ ÷ëåíîâ, èçúÿâèâøèõ ñîãëàñèå áûòü óòâåðæäåííûìè ñóäîì 
â êà÷åñòâå àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî è â íàèáîëüøåé ñòåïåíè 
óäîâëåòâîðÿþùèõ òðåáîâàíèÿì ê êàíäèäàòóðå àðáèòðàæíîãî 
óïðàâëÿþùåãî, ñîäåðæàùèõñÿ â óêàçàííîì çàïðîñå (ñïèñêå êàí-
äèäàòóð). Â ñïèñêå êàíäèäàòóð äîëæíû áûòü óêàçàíû òðè êàíäè-
äàòóðû, ðàñïîëîæåííûå â ïîðÿäêå óìåíüøåíèÿ èõ ñîîòâåòñòâèÿ 
òðåáîâàíèÿì ê êàíäèäàòóðå àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî, ñî-
äåðæàùèìñÿ â çàïðîñå. 

Â ñëó÷àå ïîëó÷åíèÿ íå ñîäåðæàùåãî òðåáîâàíèé ê êàíäèäà-
òóðå àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî çàïðîñà î ïðåäîñòàâëåíèè 
êàíäèäàòóð àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî çàÿâëåííàÿ ñàìîðåãó-
ëèðóåìàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðîâîäèò îòáîð êàíäèäàòóð àðáèòðàæíûõ 
óïðàâëÿþùèõ èç ÷èñëà ñâîèõ ÷ëåíîâ, èçúÿâèâøèõ ñîãëàñèå áûòü 
óòâåðæäåííûìè àðáèòðàæíûì ñóäîì â êà÷åñòâå àðáèòðàæíîãî 
óïðàâëÿþùåãî. Â ñïèñêå êàíäèäàòóð äîëæíû áûòü óêàçàíû òðè 
êàíäèäàòóðû â ïîðÿäêå ñíèæåíèÿ óðîâíÿ èõ ïðîôåññèîíàëüíûõ 
êà÷åñòâ. 

Ðåøåíèå î âêëþ÷åíèè àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ â ñïèñîê 
êàíäèäàòóð ïðèíèìàåòñÿ çàÿâëåííîé ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíè-
çàöèåé íà êîëëåãèàëüíîé îñíîâå. 

Äîëæíèê è ïðåäñòàâèòåëü ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ âïðàâå îò-
âåñòè ïî îäíîé êàíäèäàòóðå àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ, óêà-
çàííûõ â ñïèñêå êàíäèäàòóð. Îñòàâøàÿñÿ êàíäèäàòóðà óòâåðæäà-
åòñÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì, çà èñêëþ÷åíèåì ñëó÷àåâ âûÿâëåíèÿ 
íàðóøåíèé ïðîöåäóðû îòáîðà. 

                                                 
1 Ñì. ïîäðîáíåå: Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» (íîâàÿ 
ðåäàêöèÿ). 2003. Ñ. 26—27. 
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Ïðè íåïðåäñòàâëåíèè àðáèòðàæíîìó ñóäó çàÿâëåííîé ñàìî-
ðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèåé ñïèñêà êàíäèäàòóð â ñðîê, àðáèò-
ðàæíûé ñóä îáðàùàåòñÿ â ðåãóëèðóþùèé îðãàí, êîòîðûé îáÿçàí 
â òå÷åíèå ñåìè äíåé îáåñïå÷èòü ïðåäñòàâëåíèå ñïèñêà êàíäèäà-
òóð äðóãèìè ñàìîðåãóëèðóåìûìè îðãàíèçàöèÿìè èç ÷èñëà âêëþ-
÷åííûõ â åäèíûé ãîñóäàðñòâåííûé ðååñòð ñàìîðåãóëèðóåìûõ 
îðãàíèçàöèé àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ. 

×àñòíûå ïðàâà è îáÿçàííîñòè àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ. Ýòà 
ãðóïïà ïðàâ è îáÿçàííîñòåé îáóñëîâëåíà ñïåöèôèêîé çàäà÷, êî-
òîðûå Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì âîçëàãàþòñÿ íà àðáèòðàæíûõ 
óïðàâëÿþùèõ. 

Íàïðèìåð, âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé èìååò ïðàâî: 
 ó÷àñòâîâàòü â ñóäåáíûõ çàñåäàíèÿõ àðáèòðàæíîãî ñóäà ïî 

ïðîâåðêå îáîñíîâàííîñòè ïðåäñòàâëåííûõ âîçðàæåíèé 
äîëæíèêà îòíîñèòåëüíî òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 

 îáðàùàòüñÿ â àðáèòðàæíûé ñóä ñ õîäàòàéñòâîì îá îòñòðà-
íåíèè ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà îò äîëæíîñòè; 

 ïîëó÷àòü ëþáóþ èíôîðìàöèþ è äîêóìåíòû, êàñàþùèåñÿ 
äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà; 

 îñóùåñòâëÿòü èíûå óñòàíîâëåííûå íàñòîÿùèì Ôåäåðàëü-
íûì çàêîíîì ïîëíîìî÷èÿ. 

Ó âðåìåííîãî óïðàâëÿþùåãî íàðÿäó ñ îáùèìè åñòü ñïåöèôè-
÷åñêèå îáÿçàííîñòè: 

 óâåäîìëÿòü êðåäèòîðîâ î ââåäåíèè íàáëþäåíèÿ; 
 ïî îêîí÷àíèè íàáëþäåíèÿ, íî íå ïîçäíåå, ÷åì çà ïÿòü 

äíåé äî óñòàíîâëåíèÿ äàòû çàñåäàíèÿ àðáèòðàæíîãî ñóäà, 
ïðåäñòàâèòü â àðáèòðàæíûé ñóä îò÷åò î ñâîåé äåÿòåëüíî-
ñòè, ñâåäåíèÿ î ôèíàíñîâîì ñîñòîÿíèè äîëæíèêà è ïðåä-
ëîæåíèÿ î âîçìîæíîñòè èëè íåâîçìîæíîñòè âîññòàíîâëå-
íèÿ åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòè; 

 â ñëó÷àå óäîâëåòâîðåíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì õîäàòàéñòâà 
âðåìåííîãî óïðàâëÿþùåãî îá îòñòðàíåíèè ðóêîâîäèòåëÿ 
äîëæíèêà îò äîëæíîñòè è î âîçëîæåíèè èñïîëíåíèÿ îáÿ-
çàííîñòåé ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà íà ëèöî, ïðåäñòàâëåííîå 
â êà÷åñòâå êàíäèäàòóðû ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà ïðåäñòàâè-
òåëåì ó÷ðåäèòåëåé äîëæíèêà èëè èíûì êîëëåãèàëüíûì îð-
ãàíîì óïðàâëåíèÿ äîëæíèêà, â ñëó÷àå íåïðåäñòàâëåíèÿ 
óêàçàííûìè ëèöàìè êàíäèäàòóðû èñïîëíÿþùåãî îáÿçàí-
íîñòè ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà — íà îäíîãî èç çàìåñòèòå-
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ëåé ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà, â ñëó÷àå îòñóòñòâèÿ çàìåñòè-
òåëåé — íà îäíîãî èç ðàáîòíèêîâ äîëæíèêà. 

×àñòíûå ïðàâà è îáÿçàííîñòè àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëÿþùå-
ãî. Àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâëÿþùèé èìååò ïðàâî: 

 ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â èíâåíòàðèçàöèè â ñëó÷àå åå ïðîâåäå-
íèÿ äîëæíèêîì; 

 ñîãëàñîâûâàòü ñäåëêè è ðåøåíèÿ äîëæíèêà â ñëó÷àÿõ, ïðå-
äóñìîòðåííûõ íàñòîÿùèì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì, è ïðåä-
ñòàâëÿòü èíôîðìàöèþ êðåäèòîðàì îá óêàçàííûõ ñäåëêàõ è 
î ðåøåíèÿõ; 

 ïðåäúÿâëÿòü â àðáèòðàæíûé ñóä îò ñâîåãî èìåíè òðåáîâà-
íèÿ î ïðèçíàíèè íåäåéñòâèòåëüíûìè ñäåëîê è ðåøåíèé, 
çàêëþ÷åííûõ èëè èñïîëíåííûõ äîëæíèêîì ñ íàðóøåíèåì 
çàêîíà; 

 îñóùåñòâëÿòü èíûå ïðåäóñìîòðåííûå íàñòîÿùèì Ôåäå-
ðàëüíûì çàêîíîì ïîëíîìî÷èÿ. 

Îáÿçàííîñòè àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëÿþùåãî: 
 ðàññìàòðèâàòü îò÷åòû î õîäå âûïîëíåíèÿ ïëàíà ôèíàíñî-

âîãî îçäîðîâëåíèÿ è ãðàôèêà ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè, 
ïðåäñòàâëÿåìûå äîëæíèêîì; 

 ïðåäñòàâëÿòü íà ðàññìîòðåíèå ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ èí-
ôîðìàöèþ î õîäå âûïîëíåíèÿ ïëàíà ôèíàíñîâîãî îçäî-
ðîâëåíèÿ è ãðàôèêà ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè; 

 îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü íàä ñâîåâðåìåííûì èñïîëíåíèåì 
äîëæíèêîì òåêóùèõ òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ; 

 îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü íàä ñâîåâðåìåííîñòüþ è ïîëíîòîé 
ïåðå÷èñëåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà ïîãàøåíèå òðåáîâàíèé 
êðåäèòîðîâ; 

 èñïîëíÿòü èíûå ïðåäóñìîòðåííûå íàñòîÿùèì Ôåäåðàëü-
íûì çàêîíîì îáÿçàííîñòè. 

Îòâåòñòâåííîñòü àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëÿþùåãî. Àäìèíèñò-
ðàòèâíûé óïðàâëÿþùèé ìîæåò áûòü îòñòðàíåí àðáèòðàæíûì 
ñóäîì îò èñïîëíåíèÿ îáÿçàííîñòåé àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâ-
ëÿþùåãî: 

 íà îñíîâàíèè ðåøåíèÿ ñîáðàíèÿ êðåäèòîðîâ â ñëó÷àå íå-
èñïîëíåíèÿ èëè íåíàäëåæàùåãî èñïîëíåíèÿ âîçëîæåííûõ 
íà íåãî îáÿçàííîñòåé àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî; 

 â ñâÿçè ñ óäîâëåòâîðåíèåì àðáèòðàæíûì ñóäîì æàëîáû 
ëèö, ó÷àñòâóþùèõ â äåëå î áàíêðîòñòâå, íà íåèñïîëíåíèå 
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èëè íåíàäëåæàùåå èñïîëíåíèå âîçëîæåííûõ íà àäìèíèñò-
ðàòèâíîãî óïðàâëÿþùåãî îáÿçàííîñòåé; 

 ïðè âûÿâëåíèè îáñòîÿòåëüñòâ, ïðåïÿòñòâîâàâøèõ óòâåð-
æäåíèþ ëèöà àäìèíèñòðàòèâíûì óïðàâëÿþùèì, â ñëó÷àå, 
åñëè òàêèå îáñòîÿòåëüñòâà âîçíèêëè ïîñëå óòâåðæäåíèÿ 
ëèöà àäìèíèñòðàòèâíûì óïðàâëÿþùèì; 

 â èíûõ ïðåäóñìîòðåííûõ çàêîíîì ñëó÷àÿõ. 
Ïðåêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î áàíêðîòñòâå â ñâÿçè ñ 

ïîãàøåíèåì òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ â õîäå ôèíàíñîâîãî îçäî-
ðîâëåíèÿ âëå÷åò ïðåêðàùåíèå ïîëíîìî÷èé àäìèíèñòðàòèâíîãî 
óïðàâëÿþùåãî. 

×àñòíûå ïðàâà è îáÿçàííîñòè âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî. Âíåø-
íèé óïðàâëÿþùèé èìååò ïðàâî: 

 ðàñïîðÿæàòüñÿ èìóùåñòâîì äîëæíèêà â ñîîòâåòñòâèè ñ 
ïëàíîì âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ñ îãðàíè÷åíèåì, ïðåäóñìîò-
ðåííûì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì; 

 çàêëþ÷àòü îò èìåíè äîëæíèêà ìèðîâîå ñîãëàøåíèå; 
 çàÿâëÿòü îòêàç îò èñïîëíåíèÿ äîãîâîðîâ äîëæíèêà â ñîîò-

âåòñòâèè ñî ñò. 102 íàñòîÿùåãî Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà; 
 ïðåäúÿâëÿòü â àðáèòðàæíûé ñóä îò ñâîåãî èìåíè òðåáîâà-

íèÿ î ïðèçíàíèè íåäåéñòâèòåëüíûìè ñäåëîê è ðåøåíèé, à 
òàêæå î ïðèìåíåíèè ïîñëåäñòâèé íåäåéñòâèòåëüíîñòè íè-
÷òîæíûõ ñäåëîê, çàêëþ÷åííûõ èëè èñïîëíåííûõ äîëæíè-
êîì ñ íàðóøåíèåì òðåáîâàíèé Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà; 

 îñóùåñòâëÿòü èíûå ïðåäóñìîòðåííûå íàñòîÿùèì Çàêîíîì 
äåéñòâèÿ. 

Îáÿçàííîñòè âíåøíåãî óïðàâëÿþùåãî: 
 ïðèíÿòü â óïðàâëåíèå èìóùåñòâî äîëæíèêà è ïðîâåñòè åãî 

èíâåíòàðèçàöèþ; 
 ðàçðàáîòàòü ïëàí âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ è ïðåäñòàâèòü åãî 

äëÿ óòâåðæäåíèÿ ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ; 
 âåñòè áóõãàëòåðñêèé, ôèíàíñîâûé, ñòàòèñòè÷åñêèé ó÷åò è 

îò÷åòíîñòü; 
 ïðèíèìàòü ìåðû ïî âçûñêàíèþ çàäîëæåííîñòè ñ äîëæíèêà; 
 ðåàëèçîâûâàòü ìåðîïðèÿòèÿ, ïðåäóñìîòðåííûå ïëàíîì 

âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè Ôå-
äåðàëüíîãî çàêîíà; 

 ïðåäñòàâèòü ñîáðàíèþ êðåäèòîðîâ îò÷åò îá èòîãàõ ðåàëèçà-
öèè ïëàíà âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ; 
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 îñóùåñòâëÿòü èíûå ïðåäóñìîòðåííûå íàñòîÿùèì Çàêîíîì 
ïîëíîìî÷èÿ. 

Åñëè âíåøíåå óïðàâëåíèå çàâåðøàåòñÿ çàêëþ÷åíèåì ìèðî-
âîãî ñîãëàøåíèÿ èëè ïîãàøåíèåì òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ, òî 
âíåøíèé óïðàâëÿþùèé ïðîäîëæàåò èñïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííîñòè 
â ïðåäåëàõ êîìïåòåíöèè ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà äî äàòû èçáðà-
íèÿ (íàçíà÷åíèÿ) íîâîãî ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà. 

Âíåøíèé óïðàâëÿþùèé èñïîëíÿåò îáÿçàííîñòè êîíêóðñíîãî 
óïðàâëÿþùåãî äî äàòû óòâåðæäåíèÿ êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî. 
Îí îáÿçàí ïåðåäàòü äåëà êîíêóðñíîìó óïðàâëÿþùåìó íå ïîçäíåå 
÷åì ÷åðåç òðè ðàáî÷èõ äíÿ ñ äàòû óòâåðæäåíèÿ ïîñëåäíåãî. 

Ïðàâà è îáÿçàííîñòè êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî. 
Ïðàâà êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî: 
 ðàñïîðÿæàòüñÿ èìóùåñòâîì äîëæíèêà â ïîðÿäêå è íà óñëî-

âèÿõ, êîòîðûå óñòàíîâëåííûõ íàñòîÿùèì Çàêîíîì; 
 óâîëüíÿòü ðàáîòíèêîâ äîëæíèêà, â òîì ÷èñëå ðóêîâîäèòåëÿ 

äîëæíèêà, â ïîðÿäêå è íà óñëîâèÿõ, êîòîðûå óñòàíîâëåíû 
Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì; 

 çàÿâëÿòü îòêàç îò èñïîëíåíèÿ äîãîâîðîâ è èíûõ ñäåëîê â 
ïîðÿäêå, óñòàíîâëåííîì ñò. 102 íàñòîÿùåãî Çàêîíà. Êîí-
êóðñíûé óïðàâëÿþùèé íå âïðàâå çàÿâëÿòü îòêàç îò èñïîë-
íåíèÿ äîãîâîðîâ äîëæíèêà ïðè íàëè÷èè îáñòîÿòåëüñòâ, 
ïðåïÿòñòâóþùèõ âîññòàíîâëåíèþ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïî-
ñëåäíåãî; 

 ïåðåäàòü íà õðàíåíèå äîêóìåíòû äîëæíèêà, íàäëåæàùèå 
îáÿçàòåëüíîìó õðàíåíèþ â ñîîòâåòñòâèè ñ ôåäåðàëüíûìè 
çàêîíàìè; 

 ïðåäúÿâëÿòü èñêè î ïðèçíàíèè íåäåéñòâèòåëüíûìè ñäåëîê, 
ñîâåðøåííûõ äîëæíèêîì, î ðàñòîðæåíèè äîãîâîðîâ, çà-
êëþ÷åííûõ äîëæíèêîì, è ñîâåðøàòü èíûå äåéñòâèÿ, ïðå-
äóñìîòðåííûå ôåäåðàëüíûìè çàêîíàìè è èíûìè íîðìà-
òèâíûìè àêòàìè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè è íàïðàâëåííûå 
íà âîçâðàò èìóùåñòâà äîëæíèêà. 

Ïðè íàëè÷èè îñíîâàíèé, óñòàíîâëåííûõ Ôåäåðàëüíûì çàêî-
íîì, êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé ïðåäúÿâëÿåò òðåáîâàíèÿ ê 
òðåòüèì ëèöàì, êîòîðûå â ñîîòâåòñòâèè ñ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì 
íåñóò ñóáñèäèàðíóþ îòâåòñòâåííîñòü ïî îáÿçàòåëüñòâàì äîëæíè-
êà â ñâÿçè ñ äîâåäåíèåì åãî äî áàíêðîòñòâà. 

Îáÿçàííîñòè êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî: 
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 ïðèíÿòü â âåäåíèå èìóùåñòâî äîëæíèêà, ïðîâåñòè åãî èí-
âåíòàðèçàöèþ; 

 ïðèâëå÷ü íåçàâèñèìîãî îöåíùèêà äëÿ îöåíêè èìóùåñòâà 
äîëæíèêà, çà èñêëþ÷åíèåì ñëó÷àåâ, ïðåäóñìîòðåííûõ íà-
ñòîÿùèì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì; 

 óâåäîìèòü ðàáîòíèêîâ äîëæíèêà î ïðåäñòîÿùåì óâîëüíå-
íèè íå ïîçäíåå ìåñÿöà ñ äàòû ââåäåíèÿ êîíêóðñíîãî ïðî-
èçâîäñòâà; 

 çàÿâëÿòü â óñòàíîâëåííîì ïîðÿäêå âîçðàæåíèÿ îòíîñèòåëü-
íî òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ, ïðåäúÿâëåííûõ ê äîëæíèêó; 

 ïðèíèìàòü ìåðû, íàïðàâëåííûå íà ïîèñê, âûÿâëåíèå è 
âîçâðàò èìóùåñòâà äîëæíèêà, íàõîäÿùååñÿ ó òðåòüèõ ëèö. 

Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé ïðåäñòàâëÿåò ñîáðàíèþ êðåäèòî-
ðîâ îò÷åò î ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, èíôîðìàöèþ î ôèíàíñîâîì ñî-
ñòîÿíèè äîëæíèêà è åãî èìóùåñòâå íà ìîìåíò îòêðûòèÿ êîí-
êóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà è â õîäå êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, à 
òàêæå èíóþ èíôîðìàöèþ íå ðåæå îäíîãî ðàçà â ìåñÿö. 

Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé îáÿçàí ïî òðåáîâàíèþ àðáèòðàæ-
íîãî ñóäà ïðåäîñòàâèòü àðáèòðàæíîìó ñóäó âñå ñâåäåíèÿ, êà-
ñàþùèåñÿ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà, â òîì ÷èñëå îò÷åò î ñâîåé 
äåÿòåëüíîñòè. 

Êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé ïî çàÿâëåíèþ îá îñâîáîæäåíèè 
åãî îò èñïîëíåíèÿ îáÿçàííîñòåé êîíêóðñíîãî óïðàâëÿþùåãî è 
â èíûõ ïðåäóñìîòðåííûõ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì ñëó÷àÿõ ìîæåò 
áûòü îñâîáîæäåí àðáèòðàæíûì ñóäîì îò èñïîëíåíèÿ îáÿçàí-
íîñòåé. 

Ïîñëå çàâåðøåíèÿ ðàñ÷åòîâ ñ êðåäèòîðàìè, à òàêæå ïðè ïðå-
êðàùåíèè ïðîèçâîäñòâà ïî äåëó î áàíêðîòñòâå, êîíêóðñíûé 
óïðàâëÿþùèé îáÿçàí ïðåäñòàâèòü â àðáèòðàæíûé ñóä îò÷åò î 
ðåçóëüòàòàõ ïðîâåäåíèÿ êîíêóðñíîãî ïðîèçâîäñòâà. 

17.3. Òðåáîâàíèÿ ê ïðîôåññèîíàëüíûì 
ñïîñîáíîñòÿì àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ 

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé — ýòî ñïåöèàëèñò îñîáîãî ðîäà, 
íàäåëåííûé êðåàòèâíûìè ñïîñîáíîñòÿìè. Îí îáÿçàí îáëàäàòü 
çíàíèÿìè â ñëåäóþùèõ îáëàñòÿõ: òåîðèÿ ìåíåäæìåíòà è àíòè-
êðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ; îñíîâû ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé 
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è ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè â óñëîâèÿõ ðûíêà; îñíîâû îöåíêè 
íåäâèæèìîñòè; îñíîâû îöåíêè áèçíåñà; ïðàâîâûå îñíîâû àíòè-
êðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ è äð. 

Ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ 
äîëæíû âêëþ÷àòü òàêæå çíàíèÿ â îáëàñòè èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ, òåîðèè è ïðàêòèêè ïðîãíîçèðîâàíèÿ, ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ïðîåêòèðîâàíèÿ àíòèêðèçèñíûõ ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ, ïñèõîëîãèè óïðàâëåíèÿ â êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ. 
Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé íå ìîæåò óñïåøíî èñïîëíÿòü ñâîè 
îáÿçàííîñòè áåç çíàíèÿ îñíîâíûõ ïðàâèë ðàáîòû ñ öåííûìè 
áóìàãàìè, áåç îâëàäåíèÿ èíôîðìàöèîííûìè òåõíîëîãèÿìè, à 
òàêæå ïðèåìàìè è ìåòîäàìè âåäåíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâà-
íèé ýêîíîìè÷åñêèõ áèçíåñ-ñèñòåì â óñëîâèÿõ áûñòðî ìåíÿþ-
ùèõñÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé íà ìàêðî- è ìèêðîóðîâíå. 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ýòî òàêîé òèï óïðàâëåíèÿ, êî-
òîðûé íåëüçÿ ñåáå ïðåäñòàâèòü áåç ìîíèòîðèíãà ïîñòîÿííî âîç-
íèêàþùèõ ïðîáëåì, ðåøåíèå êîòîðûõ âîçìîæíî òîëüêî ñ ïî-
ìîùüþ ïðèìåíåíèÿ àíàëèòè÷åñêèõ ìåòîäîâ è ïðàêòèêè óïðàâ-
ëåíèÿ îðãàíèçàöèåé â êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ. 

Áîëåå äåòàëüíî â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå õàðàêòåðèçóþò ñëå-
äóþùèå îñíîâíûå ÷åðòû àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî ñîâðå-
ìåííîãî òèïà: 

 ìûñëèòåëüíûå ñïîñîáíîñòè (äèàëåêòè÷íîñòü, ñèñòåìíîñòü, 
äèíàìè÷íîñòü, íåñòàíäàðòíîñòü, ãèáêîñòü, èííîâàöèîí-
íîñòü ìûøëåíèÿ); 

 îðãàíèçàòîðñêèå ñïîñîáíîñòè (ñïîñîáíîñòü ïðèâëåêàòü ëþäåé 
ê ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè, óìåíèå ðàáîòàòü â êîìàíäå, êî-
îðäèíèðîâàòü ãðóïïîâóþ äåÿòåëüíîñòü, îðèåíòèðîâàòüñÿ íà 
êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ðàáîòû, ñïîñîáíîñòü äåëàòü âåðíûå çà-
êëþ÷åíèÿ ïðè äåôèöèòå èíôîðìàöèè, çàáëàãîâðåìåííî ñòà-
âèòü ïðîáëåìû, êîãäà îíè òîëüêî çàðîæäàþòñÿ); 

 êîììóíèêàòèâíûå ñïîñîáíîñòè (ãèáêîñòü â îáùåíèè ñ 
ëþäüìè, óìåíèå âîñïðèíèìàòü, ïîíèìàòü, ïðèíèìàòü è 
èñïîëüçîâàòü òî÷êè çðåíèÿ, îòëè÷íûå îò ñîáñòâåííûõ, 
ïðåäâèäåíèå ðåàêöèè ëþäåé íà ñâîè ðåøåíèÿ è ïðåäëîæå-
íèÿ, óìåíèå âåñòè ïåðåãîâîðû è îáñóæäåíèÿ, ïñèõîëîãè÷å-
ñêàÿ ïðîíèöàòåëüíîñòü, ðàçâèòàÿ ñàìîðåãóëÿöèÿ); 

 ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà (îòâåòñòâåííîñòü çà ðàçðàáîòêó è 
ïðèíÿòèå ðåøåíèé, èíèöèàòèâíîñòü, ñïîñîáíîñòü äåëåãè-
ðîâàòü âëàñòü è àâòîðèòåò, ïðîáëåìíîå âèäåíèå äåéñòâè-



17. Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé: òðåáîâàíèÿ, îáÿçàííîñòè, ïðàâà… 
 

207 

òåëüíîñòè, ìîòèâàöèÿ ê äîñòèæåíèþ, ñïîñîáíîñòü âûäåð-
æèâàòü ïèêîâûå, äîëãîñðî÷íûå ñòðåññû, ôèçè÷åñêèå íà-
ãðóçêè, ñïîñîáíîñòü ê íåôîðìàëüíîìó óïðàâëåíèþ). 

Âûøåíàçâàííûå êà÷åñòâà è ñïîñîáíîñòè ñóùåñòâóþò è äåé-
ñòâóþò íå èçîëèðîâàííî äðóã îò äðóãà, à â ñèñòåìå îðãàíè÷åñêî-
ãî âçàèìîäåéñòâèÿ, õàðàêòåðèçóÿ ëè÷íîñòü ñîâðåìåííîãî àðáèò-
ðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Íàçîâèòå è ðàñêðîéòå îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ ê àðáèòðàæíîìó 

óïðàâëÿþùåìó. 
2. Â ÷åì ñóòü îñíîâíûõ îáùèõ ïðàâ è îáÿçàííîñòåé àðáèòðàæíûõ 

óïðàâëÿþùèõ? 
3. Ðàñêðîéòå ñóòü ÷àñòíûõ ïðàâ è îáÿçàííîñòåé àðáèòðàæíûõ 

óïðàâëÿþùèõ. 
4. Èçëîæèòå ñóòü ïðîôåññèîíàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé è êà÷åñòâ àðáèò-

ðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ. 

Ëèòåðàòóðà 
Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: Ó÷åáíèê / Ïîä ðåä. Ý.Ì. Êîðîòêîâà. Ì.: 

ÈÍÔÐÀ-Ì, 2001. 
Áàçàðîâ Ã.Ç., Áåëÿåâ Ñ.Ã. è äð. Òåîðèÿ è ïðàêòèêà àíòèêðèçèñíîãî 

óïðàâëåíèÿ: Ó÷åáíèê äëÿ âóçîâ / Ïîä ðåä. Ñ.Ã. Áåëÿåâà è Â.È. Êîø-
êèíà. Ì.: Çàêîí è ïðàâî, ÞÍÈÒÈ, 1996. 

Êîðîòêîâ Ý.Ì. Èññëåäîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. Ì.: Äîêà, 2000. 
Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» (íîâàÿ ðå-

äàêöèÿ). Ì.: ÒÊ Âåëáè, 2003. 
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Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå  
êàê ôàêòîð óñòîé÷èâîãî  
ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè 

 

18.1. Êîðïîðàöèÿ  
êàê îáúåêò óïðàâëåíèÿ 

Êà÷åñòâåííûå èçìåíåíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå â ðîññèéñêîé ýêî-
íîìèêå, ïðèâåëè ê îáðàçîâàíèþ ðàçëè÷íûõ êîðïîðàòèâíûõ 
ñòðóêòóð ïðîèçâîäñòâåííîãî, ôèíàíñîâî-êðåäèòíîãî, òîðãîâîãî, 
íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî, îáîðîííîãî è èíûõ ïðîôèëåé íà îñíîâå 
êîíñîëèäàöèè ðåñóðñîâ ôèçè÷åñêèõ è þðèäè÷åñêèõ ëèö ïðå-
èìóùåñòâåííî â àêöèîíåðíîé ôîðìå. Èõ äîëÿ â ïðîèçâîäñòâå 
âàëîâîãî âíóòðåííåãî ïðîäóêòà â íà÷àëå XXI â. ñîñòàâèëà 85%. 

Âåäóùèå êîðïîðàöèè îêàçûâàþò çàìåòíîå âëèÿíèå íà ôîð-
ìèðîâàíèå ôåäåðàëüíîãî è ðåãèîíàëüíûõ áþäæåòîâ. Íàïðèìåð, 
ÎÀÎ «Ãàçïðîì» îáåñïå÷èâàåò ïî÷òè 25% ìèðîâîé äîáû÷è ãàçà, 
6—8% âàëîâîãî âíóòðåííåãî ïðîäóêòà è äî 20% íàëîãîâûõ ïî-
ñòóïëåíèé â áþäæåòû âñåõ óðîâíåé. Ýêñïîðò ðîññèéñêîãî ãàçà 
îáåñïå÷èâàåò ïÿòóþ ÷àñòü âñåõ âàëþòíûõ ïîñòóïëåíèé ñòðàíû. 

Â 2003 ã. áûëà ñîçäàíà Àññîöèàöèÿ ïðîèçâîäèòåëåé óäîáðå-
íèé (ÀÏÓ). Àññîöèàöèÿ îáúåäèíÿåò êðóïíåéøèå â ñòðàíå ãîð-
íîäîáûâàþùèå ïðåäïðèÿòèÿ: Êîâäîðñêèé ÃÎÊ, «Óðàëêàëèé», 
ìóðìàíñêèé «Àïàòèò» è ðÿä õèìêîìáèíàòîâ. Îíè îáúåäèíåíû â 
âåðòèêàëüíî èíòåãðèðîâàííûå ñòðóêòóðû — ÌÕÊ «Åâðîõèì» è 
ÎÀÎ «ÔîñÀãðî». Èìåííî òàêèì êðóïíûì îáúåäèíåíèÿì, ñ÷èòà-
åò ïðåçèäåíò ÀÏÓ Àíäðåé Ãóðüåâ, ïîä ñèëó ðåøèòü ñòîëü ìàñ-
øòàáíóþ çàäà÷ó, êàê ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà ìèíåðàëüíûõ óäîá-
ðåíèé è â ïîëíîé ìåðå îáåñïå÷èòü ïîòðåáíîñòè âíóòðåííåãî 
ðûíêà ðîññèéñêèõ ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé è èíäè-
âèäóàëüíûõ ïðîèçâîäèòåëåé1. 

                                                 
1 Òðóä. 2004. 1 èþíÿ.  
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Ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ ðîëü è óñïåõè êîðïîðàöèé ñóùå-
ñòâåííûì îáðàçîì çàâèñÿò îò óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ èìè. Îïðåäå-
ëÿþùåå çíà÷åíèå ïðè ýòîì èìååò ôîðìà êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòó-
ðû. Â ðîññèéñêîì çàêîíîäàòåëüñòâå îïðåäåëåíû îñíîâû ñòàíîâ-
ëåíèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîðïîðàöèé ðûíî÷íîãî òèïà. Íå-
ñìîòðÿ íà òî, ÷òî ïîíÿòèå «êîðïîðàöèÿ» øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ â 
óïðàâëåí÷åñêîé è þðèäè÷åñêîé ïðàêòèêå, â ÃÊ ÐÔ åãî îïðåäå-
ëåíèÿ íå äàíî. Ïîýòîìó â êà÷åñòâå ðàáî÷åãî îïðåäåëåíèÿ «êîð-
ïîðàöèÿ» èñïîëüçóåì ïîíÿòèå, êîòîðîå äàíî â Ýêîíîìè÷åñêîì 
ñëîâàðå. 

«Êîðïîðàöèÿ (îò ëàò. corporation — îáúåäèíåíèå, ñîîáùåñò-
âî) — øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííàÿ â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ôîðìà îð-
ãàíèçàöèè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, ïðåäóñìàòðè-
âàþùàÿ äîëåâóþ ñîáñòâåííîñòü, þðèäè÷åñêèé ñòàòóñ è ñîñðå-
äîòî÷åíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ â ðóêàõ âåðõíåãî ýøåëîíà ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ óïðàâëÿþùèõ (ìåíåäæåðîâ), ðàáîòàþùèõ ïî 
íàéìó»1. 

Â Ðîññèè òåðìèíû «êîìïàíèÿ», «êîðïîðàöèÿ», «êîíöåðí» íå 
îçíà÷àþò íåêîòîðîé ñïåöèàëüíîé îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîé 
ôîðìû; îáû÷íî ýòî îòêðûòûå àêöèîíåðíûå îáùåñòâà (ÎÀÎ), 
õîòÿ â íàèìåíîâàíèè ÀÎ ýòè ñëîâà ÷àñòî ïðèñóòñòâóþò (íåôòÿ-
íàÿ êîìïàíèÿ «ÞÊÎÑ», Ýíåðãîìàøêîðïîðàöèÿ è ò.ï.). 

Â ðîññèéñêîì äåëîâîì ÿçûêå âñå ýòè òåðìèíû èìåþò ñìû-
ñëîâîé ñòàòóñ ñóáúåêòà äåÿòåëüíîñòè, ò.å. þðèäè÷åñêîãî ëèöà, à 
ïðèíàäëåæàùèå èì íà ïðàâå ñîáñòâåííîñòè èìóùåñòâåííûå 
êîìïëåêñû â âèäå ïðåäïðèÿòèé, ôàáðèê, çàâîäîâ — ýòî îáúåê-
òû ïðàâà. 

Â àíãëîÿçû÷íûõ ñòðàíàõ òåðìèí «êîðïîðàöèÿ» îçíà÷àåò îð-
ãàíèçàöèîííî-ïðàâîâóþ ôîðìó áèçíåñà, ñîîòâåòñòâóþùóþ ðîñ-
ñèéñêîìó «àêöèîíåðíîå îáùåñòâî». 

Çàêîíîäàòåëüñòâî ÑØÀ îïðåäåëÿåò ñëåäóþùèå âèäû êîðïî-
ðàöèé: 

 îáùàÿ êîðïîðàöèÿ — ñîîòâåòñòâóåò îòêðûòîìó àêöèîíåðíî-
ìó îáùåñòâó â çàêîíîäàòåëüñòâå ÐÔ; 

 

                                                 
1 Êðàòêèé ýêîíîìè÷åñêèé ñëîâàðü / Ïîä ðåä. À.Í. Àçðèëèÿíà. Ì.: Èíñòèòóò 
íîâîé ýêîíîìèêè, 2001. Ñ. 355. 
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 çàêðûòàÿ êîðïîðàöèÿ — çàêðûòîå àêöèîíåðíîå îáùåñòâî ïî 

çàêîíîäàòåëüñòâó ÐÔ; 

 Ñ-êîðïîðàöèÿ — àêöèîíåðàìè ìîãóò áûòü òîëüêî ôèçè÷å-

ñêèå ëèöà (íå áîëåå 75 ÷åë.) — ãðàæäàíå ÑØÀ. Òàêàÿ 

îðãàíèçàöèÿ îñâîáîæäàåòñÿ îò óïëàòû íàëîãà íà ïðè-

áûëü; àêöèîíåðû ïëàòÿò ïîäîõîäíûé íàëîã. Â Ðîññèè 

àíàëîãà íåò1. 

Êîðïîðàòèâíàÿ ôîðìà õîçÿéñòâîâàíèÿ èìååò äâå îòëè÷è-

òåëüíûå ÷åðòû: îãðàíè÷åííóþ îòâåòñòâåííîñòü àêöèîíåðîâ êîð-

ïîðàöèè çà ðåçóëüòàòû ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è îáîñîáëåíèå óïðàâ-

ëåíèÿ êîðïîðàöèåé îò åå âëàäåëüöåâ. Þðèäè÷åñêàÿ íåçàâèñè-

ìîñòü êîðïîðàöèè îò àêöèîíåðîâ îïðåäåëÿåò åå óñòîé÷èâîñòü è 

ïðîäîëæèòåëüíîå ñóùåñòâîâàíèå. Â ñâîþ î÷åðåäü îãðàíè÷åííàÿ 

îòâåòñòâåííîñòü àêöèîíåðîâ ïîçâîëÿåò èíâåñòîðàì ìèíèìèçè-

ðîâàòü ðèñêè, äåëàÿ êîðïîðàöèþ èäåàëüíûì ìåñòîì ïîìåùåíèÿ 

êàïèòàëà ìåëêèìè âêëàä÷èêàìè, à íàëè÷èå ó èíâåñòîðîâ êîðïî-

ðàöèè âîçìîæíîñòè ñâîáîäíî ïåðåäàâàòü äðóãèì ëèöàì ñâîè àê-

öèè ÿâëÿåòñÿ ãàðàíòèåé èñïîëíåíèÿ ïðàâ îòäåëüíîãî ñóáúåêòà 

÷àñòíîé ñîáñòâåííîñòè. 

Ñòðàòåãèþ è îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ õîçÿéñòâåííîé äåÿ-

òåëüíîñòè îïðåäåëÿåò ñîâåò äèðåêòîðîâ êîðïîðàöèè, à íå àê-

öèîíåðû. 

Êàïèòàë êîðïîðàöèè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâìåñòíóþ (êîà-

ëèöèîííóþ) ñîáñòâåííîñòü ó÷àñòíèêîâ êîîïåðàòèâíûõ îòíîøå-

íèé, â ÷èñëå êîòîðûõ ìîãóò áûòü ôèçè÷åñêèå è þðèäè÷åñêèå 

ëèöà, àññîöèàöèè, áàíêè, ñòðàõîâûå è ïåíñèîííûå ôîíäû, äðó-

ãèå õîçÿéñòâóþùèå ñóáúåêòû. 

Öåëü êîðïîðàöèè êàê êîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèè — ïîëó÷å-

íèå ìàêñèìàëüíîé ïðèáûëè â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Öåëü 

êîðïîðàöèè êàê îñîáîé ôîðìû îðãàíèçàöèè ôèðìû, â êîòîðîé 

ôóíêöèè âëàäåíèÿ è óïðàâëåíèÿ êàïèòàëîì ðàçäåëåíû, çàêëþ÷à-

åòñÿ â ãàðìîíè÷åñêîì îáúåäèíåíèè êàïèòàëîâ. Â òî æå âðåìÿ 

ìîæíî ãîâîðèòü îá èçâåñòíîé ñîâìåñòèìîñòè ýòèõ öåëåé, íî íå 

îá èõ òîæäåñòâåííîñòè. 

                                                 
1 Ëüâîâ Þ.À., Ðóñèíîâ Â.Ì., Ñàóëèí À.Ä., Ñòðàõîâà Î.À. Óïðàâëåíèå àêöèîíåð-
íûì îáùåñòâîì â Ðîññèè. Ì.: Òèïîãðàôèÿ «Íîâîñòè», 2000. Ñ. 10. 
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Êîðïîðàöèè (àêöèîíåðíûå îáùåñòâà) êàê õîçÿéñòâóþùèå 
ñóáúåêòû èìåþò ñâîè èíòåðåñû è äèíàìèêó. Äëÿ íèõ èìóùå-
ñòâåííàÿ ïðèíàäëåæíîñòü ê àêöèîíåðàì ñòàíîâèòñÿ ïîðîé 
òîðìîçÿùèì ôàêòîðîì. Â ñâîþ î÷åðåäü àêöèîíåðíàÿ ôîðìà 
îðãàíèçàöèè êàïèòàëà ïðåäïîëàãàåò îòäåëåíèå óïðàâëåíèÿ îò 
ñîáñòâåííîñòè, áëàãîäàðÿ êîòîðîìó àäìèíèñòðàòèâíûå è 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ôóíêöèè ñòàíîâÿòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíûìè 
è àêòèâíûìè ôàêòîðàìè ðàçâèòèÿ ôèðìû. Ïðè÷åì ñòåïåíü 
óïðàâëÿåìîñòè êîðïîðàöèåé êà÷åñòâåííî âûøå, ÷åì óïðàâ-
ëÿåìîñòè îòäåëüíûìè ýëåìåíòàìè ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé 
ñèñòåìû, ïîñêîëüêó â ïåðâîì ñëó÷àå òðåáóåòñÿ ôîðìèðîâàíèå 
êàê êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, òàê è ñòðàòåãèè îòäåëüíûõ âõî-
äÿùèõ â êîðïîðàöèþ ïðåäïðèÿòèé è ôèðì. Îïåðàöèîííûé 
ðû÷àã äëÿ êîðïîðàòèâíîãî êàïèòàëà â ñðàâíåíèè ñ èíäèâèäó-
àëüíûì âîçðàñòàåò, ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ ñíè-
æåíèÿ èçäåðæåê. 

Â êîðïîðàòèâíîì óïðàâëåíèè âàæíî ïðàâèëüíî ïîíÿòü, îð-
ãàíèçîâàòü, ó÷åñòü èíòåðåñû âñåõ ñâÿçàííûõ ñ äåÿòåëüíîñòüþ 
êîðïîðàöèè ñòîðîí: àêöèîíåðîâ, èõ èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ, 
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé, ïîñòàâùèêîâ, ïîñðåäíèêîâ è äðó-
ãèõ äåëîâûõ ïàðòíåðîâ. 

Ðåøàþùåå ñëîâî â ôîðìèðîâàíèè è ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé ïðèíàäëåæèò ôèçè÷åñêèì è þðèäè÷åñêèì ëèöàì, 
ÿâëÿþùèìñÿ âëàäåëüöàìè êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àêöèé. Â òîé 
èëè èíîé ìåðå èíäèâèäóàëüíûå è ìèíîðèòàðíûå àêöèîíåðû 
ïðèíèìàþò òàêæå ó÷àñòèå â ïðîöåäóðàõ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé, äîáèâàÿñü òîãî, ÷òîáû âëàäåëüöû êîíòðîëüíîãî 
ïàêåòà àêöèé ó÷èòûâàëè èõ èíòåðåñû è ïîòðåáíîñòè. 

Ðîëü íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè êîðïîðàöèåé â 
çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿåòñÿ èõ àêòèâíîñòüþ è îðãàíè-
çîâàííîñòüþ, öåëåóñòðåìëåííîé äåÿòåëüíîñòüþ ïðîôñîþçîâ. 
Â «ïðîäâèíóòûõ» êîðïîðàöèÿõ íàåìíûå ðàáîòíèêè âûäâèãàþò 
ñâîèõ ïðåäñòàâèòåëåé äëÿ ó÷àñòèÿ â îáñóæäåíèè, ðàçðàáîòêå è 
ôîðìèðîâàíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ è ïðîãðàìì, îïðåäåëå-
íèè ñîöèàëüíîé è êàäðîâîé ïîëèòèêè. Íàïðèìåð, â 2004 ã. íà 
êîíôåðåíöèè ðàáîòíèêîâ ÌÕÊ «Åâðîõèì» óòâåðæäåí åäèíûé 
êîëëåêòèâíûé äîãîâîð êîìïàíèè, â êîòîðûé âîøëè ñîöèàëü-
íûå ëüãîòû è ïðîãðàììû, îáÿçàòåëüñòâà îòíîñèòåëüíî îïëàòû 
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òðóäà è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ãàðàíòèé ðàáîòíèêàì. Â 
2003 ã. â êîìïàíèè «Åâðîõèì» ñðåäíÿÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïî 
ñðàâíåíèþ ñ 2002 ã. óâåëè÷èëàñü íà 45%. Âñå ïðåäïðèÿòèÿ 
îêàçûâàþò ðàáîòíèêàì ïîìîùü â ïðèîáðåòåíèè ïóòåâîê â ñà-
íàòîðèè è ïðîôèëàêòîðèè. Áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïðî-
ôèëàêòèêå çàáîëåâàíèé è îðãàíèçàöèè äîñóãà. Ïðàêòè÷åñêè ó 
êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ åñòü ñâîÿ ïîëèêëèíèêà, ïðîôèëàêòîðèé 
èëè Äîì îòäûõà. 

Â 2003 ã. êîìïàíèÿ «Óðàëêàëèé» óâåëè÷èëà ôèíàíñèðîâà-
íèå ñîöèàëüíîé ñôåðû íà 28%, 170 ìëí ðóá. áûëè íàïðàâëå-
íû íà ôèíàíñèðîâàíèå ñîöèàëüíûõ îáúåêòîâ. Íà ïðåäïðèÿòè-
ÿõ ðàçðàáîòàíû ïðîãðàììû ïî óëó÷øåíèþ æèëèùíûõ óñëî-
âèé, ïðåäîñòàâëÿþòñÿ áåñïðîöåíòíûå öåëåâûå çàéìû íà ïðè-
îáðåòåíèå æèëüÿ, ðåàëèçóþòñÿ ïðîãðàììû æèëèùíîãî ñòðîè-
òåëüñòâà1. 

Èòàê, êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå âîçíèêëî êàê ïîòðåáíîñòü 
â èíòåãðàöèè äåÿòåëüíîñòè íå òîëüêî ïî îðãàíèçàöèîííûì ïà-
ðàìåòðàì, íî è ïî ñîöèîêóëüòóðíûì. Ñîòðóäíè÷åñòâî è ñîãëà-
ñèå, âçàèìîïîíèìàíèå è âçàèìîïîääåðæêà, ãàðìîíèÿ èíòåðåñîâ 
è öåííîñòåé ñòàíîâÿòñÿ ôàêòîðàìè ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè òðóäà, ñïîñîáñòâóþò ðàçðàáîòêå íîâûõ èäåé è îáùåìó óñ-
êîðåíèþ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. 

Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå îòðàæàåò ïîòðåáíîñòü â ïîâûøå-
íèè ðîëè ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé, à 
òàêæå ñîâðåìåííûå òåíäåíöèè äèâåðñèôèêàöèè è èíòåëëåêòóà-
ëèçàöèè äåÿòåëüíîñòè. 

Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå ïðîÿâëÿåòñÿ â òàêèõ ÷åðòàõ, êàê: 
íàëè÷èå àêöèîíåðíîé ñîáñòâåííîñòè; ïðîôåññèîíàëüíîå íà-
ïðàâëåíèå; ìåõàíèçì ðåøåíèÿ ïðîáëåì (ñîáðàíèå àêöèîíåðîâ — 
ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîáëåìû, òåõíîëîãèè ìåíåäæìåíòà — òåêóùèå 
ïðîáëåìû); îáùèå öåëü è ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ; êîðïîðàòèâíàÿ 
êóëüòóðà; îðãàíèçàöèîííàÿ óñòîé÷èâîñòü. 

Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå õàðàêòåðèçóåòñÿ ãàðìîíè÷íûì 
ñî÷åòàíèåì ôîðìàëüíîãî è íåôîðìàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, àòìî-
ñôåðîé äîâåðèÿ, óâåðåííîñòè, êîëëåãèàëüíîñòè è îïòèìèçìà. 

                                                 
1 Ñì.: Òðóä. 2004. 1 èþíÿ. 
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18.2. Îñíîâíûå óñëîâèÿ  
ýôôåêòèâíîãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ 

Àíàëèç ìèðîâûõ òåíäåíöèé ïîêàçûâàåò, ÷òî ýêîíîìèêà ðàç-
âèòûõ ñòðàí áàçèðóåòñÿ íà êðóïíûõ êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóðàõ, 
âêëþ÷àþùèõ ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûå ãðóïïû, êîíöåðíû, 
õîëäèíãè, ïåíñèîííûå ôîíäû, ñòðàõîâûå è òðàíñíàöèîíàëüíûå 
êîìïàíèè è ò.ï. 

Êîðïîðàòèâíûé ñåêòîð îáëàäàåò ìàñøòàáíûì ýêîíîìè÷å-
ñêèì ïîòåíöèàëîì, îãðîìíûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè, ôèíàíñî-
âûìè è ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Ïî îòíîøåíèþ ê ìàëîìó è 
ñðåäíåìó áèçíåñó îí âûñòóïàåò â ðîëè ôëàãìàíà, ñâîåîáðàçíîãî 
ïóòåâîäèòåëÿ. Ñòàáèëüíîñòü ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè â çíà÷è-
òåëüíîé ìåðå îïðåäåëÿåòñÿ ýôôåêòèâíîñòüþ óïðàâëåíèÿ êîðïî-
ðàòèâíûìè ñòðóêòóðàìè. 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå, ïîñâÿùåííîé âîïðîñàì óïðàâëå-
íèÿ, âûÿâëåíû è ñôîðìóëèðîâàíû óñëîâèÿ è ðåêîìåíäàöèè, ñî-
áëþäåíèå êîòîðûõ ïðåäîïðåäåëÿåò ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ 
êîðïîðàòèâíûìè ñòðóêòóðàìè. Íàçîâåì è ïðîàíàëèçèðóåì íåêî-
òîðûå èç íèõ: 

 ñîáëþäåíèå êîíöåïòóàëüíî-ñòðàòåãè÷åñêîãî åäèíñòâà â 
äåÿòåëüíîñòè èíòåãðèðóåìûõ õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ; 

 ôîðìèðîâàíèå è ñîáëþäåíèå ñèëüíîé êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû; 

 îðèåíòàöèÿ íà äîñòèæåíèå ñèíåðãè÷åñêîãî ýôôåêòà 
âçàèìîäåéñòâèÿ â êà÷åñòâå ìîòèâèðóþùåé îñíîâû ó÷à-
ñòèÿ êàæäîãî õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà â ñîâìåñòíîé 
äåÿòåëüíîñòè; 

 îðèåíòàöèÿ íà ñíèæåíèå êîðïîðàòèâíûõ ðèñêîâ èíòåãðà-
öèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ; 

 ñîâìåñòèìîñòü ðåñóðñíûõ ïîòåíöèàëîâ âçàèìîäåéñòâóþùèõ 
ôèðì è îðãàíèçàöèé (ïðåæäå âñåãî ïðîèçâîäñòâåííûõ è 
ôèíàíñîâûõ); 

 äèíàìè÷íîñòü ñîñòàâà ó÷àñòíèêîâ êîðïîðàöèé, èõ èìóùå-
ñòâåííûõ è õîçÿéñòâåííûõ âçàèìîîòíîøåíèé; 

 èíôîðìàöèîííàÿ âçàèìíàÿ îòêðûòîñòü ó÷àñòíèêîâ èíòå-
ãðàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ; 
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 íåîáõîäèìîñòü ñîãëàñîâàíèÿ öåëåé êîðïîðàöèè ñ îáùå-
ãîñóäàðñòâåííûìè, îòðàñëåâûìè è ðåãèîíàëüíûìè èíòå-
ðåñàìè; 

 äîñòèæåíèå áàëàíñà èíòåðåñîâ ñîáñòâåííèêîâ, ìåíåäæåðîâ, 
àêöèîíåðîâ è ðàáîòíèêîâ êîðïîðàöèè; 

 ó÷åò òàêèõ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû êîðïîðàöèè, êàê 
êîíêóðåíöèÿ, ïëàòåæåñïîñîáíîñòü íàñåëåíèÿ, ñîñòîÿíèå 
ýêîíîìèêè ðåãèîíà, ïîëèòè÷åñêàÿ è ñîöèàëüíàÿ ñòàáèëü-
íîñòü è äð. 

Âñå âûøåíàçâàííûå óñëîâèÿ è ðåêîìåíäàöèè îñóùåñòâëåíèÿ 
ýôôåêòèâíîãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ìîãóò è äîëæíû áûòü 
ïðèìåíåíû ðîññèéñêèìè ìåíåäæåðàìè íà ìàêðî- è ìèêðîóðîâ-
íå. Ïðè ýòîì íåëüçÿ çàáûâàòü î òîì, ÷òî êîðïîðàòèâíîå óïðàâ-
ëåíèå â íàøåé ñòðàíå íàõîäèòñÿ åùå â ñòàäèè ñòàíîâëåíèÿ è 
ôîðìèðîâàíèÿ.  

Îòå÷åñòâåííàÿ ìîäåëü êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ôîðìèðó-
åòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì ðÿäà ñïåöèôè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. 

Âî-ïåðâûõ, â ïðîöåññå ïðèâàòèçàöèè è àêöèîíèðîâàíèÿ 
ïðåäïðèÿòèé âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ â êà÷åñòâå àêöèîíåðîâ îêàçà-
ëèñü òðóäîâûå êîëëåêòèâû, áûâøèå äèðåêòîðà è ðóêîâîäèòåëè 
ïðåäïðèÿòèé (ìåíåäæåðû). ×àñòî òðóäîâîé êîëëåêòèâ â äåñÿòêè 
òûñÿ÷ àêöèîíåðîâ ïî äîãîâîðåííîñòè ïåðåäàåò ïðàâî ãîëîñà íà 
ñîáðàíèÿõ àêöèîíåðîâ ìåíåäæìåíòó êîìïàíèè. Ïðè óñëîâèè 
«ñïðàâåäëèâîãî» âåäåíèÿ äåë ïîëîæåíèå äîìèíèðóþùåãî àê-
öèîíåðà, êîãäà ìåíåäæåðû âûñòóïàþò îäíîâðåìåííî àêöèîíå-
ðàìè, ÿâëÿåòñÿ ñòèìóëîì, ñïîñîáñòâóþùèì ýôôåêòèâíîìó 
óïðàâëåíèþ. Îäíàêî ýòî ïîëîæåíèå ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé êîí-
ôëèêòà ñ îñòàëüíûìè àêöèîíåðàìè. 

Ïîëîæåíèå óñóãóáëÿåòñÿ åùå òåì, ÷òî áîëüøèíñòâî ðîññèé-
ñêèõ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ (êîðïîðàöèé) ðåäêî ïðèìåíÿþò 
ïðàêòèêó ó÷àñòèÿ íåçàâèñèìûõ1 (âíåøíèõ) äèðåêòîðîâ â êà÷åñò-
âå ïðîòèâîâåñà íåîãðàíè÷åííîìó êîíòðîëþ ìåíåäæåðîâ â ñîâå-
òàõ äèðåêòîðîâ. Ðÿä ñïåöèàëèñòîâ-óïðàâëåíöåâ ñ÷èòàåò, ÷òî êîí-
öåíòðàöèÿ ñîáñòâåííîñòè â ðóêàõ íåýôôåêòèâíîãî èëè èñïîëü-
çóþùåãî â ëè÷íûõ öåëÿõ ñâîå äîìèíèðóþùåå ïîëîæåíèå ìå-

                                                 
1 Íåçàâèñèìûé äèðåêòîð — ÷ëåí ñîâåòà äèðåêòîðîâ, íå âõîäÿùèé â èñïîëíèòåëü-
íûé îðãàí, ò.å. íå ÿâëÿþùèéñÿ ìåíåäæåðîì êîìïàíèè è íå èìåþùèé áëèæàé-
øèõ ðîäñòâåííèêîâ â îðãàíàõ óïðàâëåíèÿ ÀÎ. 
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íåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ íàèõóäøèì âàðèàíòîì. Ýòî çàòðóäíÿåò ñìå-
íó ðóêîâîäñòâà. 

Âî-âòîðûõ, ñëàáûå ôèíàíñîâûå ðûíêè íå ïîçâîëÿþò èñïîëü-
çîâàòü êîñâåííûå ìåòîäû êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû àêöèîíåðîâ. Íå 
âñåãäà ðóêîâîäñòâî ìîæåò âûíóæäàòü ïðîäàâàòü àêöèè è óâîëü-
íÿòü ñîòðóäíèêîâ. Â ÷àñòè ðåàëèçàöèè êîíòðîëüíûõ ïðàâ ðàáîò-
íèêàìè òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ ïðåîáëàäàþò íå ñòîëüêî èíòåðåñû 
ïîëó÷åíèÿ äîõîäîâ íà àêöèè, ñêîëüêî âîïðîñ ñòàáèëüíîñòè è 
îáåñïå÷åíèÿ çàíÿòîñòè. Âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ ïðè äîìèíèðî-
âàíèè êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû òðóäîâîãî êîëëåêòèâà òàêîâû: ñî-
õðàíåíèå íåðàöèîíàëüíîé çàíÿòîñòè; íåâûïëàòà äèâèäåíäîâ; 
ñîõðàíåíèå óáûòî÷íîé èíôðàñòðóêòóðû; íåâûñîêèå ðàçìåðû 
ïðèáûëè, âëåêóùèå çà ñîáîé íåïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèé 
äëÿ èíâåñòîðîâ è îòñóòñòâèå âíåøíåãî èíâåñòèðîâàíèÿ; èñïîëü-
çîâàíèå ïðèáûëè íà óäîâëåòâîðåíèå ÷ðåçìåðíûõ ïîòðåáèòåëü-
ñêèõ çàïðîñîâ. 

Â-òðåòüèõ, íèçêàÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà. Çíà÷èòåëüíàÿ 
÷àñòü ãðàæäàí, èìåþùèõ àêöèè, ñëàáî ïðåäñòàâëÿåò ñâîè ïðàâà. 
Ýòî îòíîñèòñÿ è ê àêöèîíåðàì, è ê ìåíåäæåðàì. Â ñîâåòàõ äè-
ðåêòîðîâ îáû÷íî ðàáîòàþò íå þðèñòû, ôèíàíñèñòû, ýêîíîìè-
ñòû, à èíæåíåðû, êîòîðûå ïîðîé íå èìåþò äîñòàòî÷íîé ïðî-
ôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè, íî îáëàäàþò çàâûøåííûìè ïðå-
òåíçèÿìè. 

Â-÷åòâåðòûõ, ñóùåñòâåííûì ôàêòîðîì, âëèÿþùèì íà ôîð-
ìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â íàøåé ñòðàíå, ÿâëÿåò-
ñÿ áîëüøàÿ ñòåïåíü èçíîñà îñíîâíûõ ôîíäîâ îòå÷åñòâåííûõ 
ïðåäïðèÿòèé, íóæäàþùèõñÿ â êà÷åñòâåííîì îáíîâëåíèè è, ñî-
îòâåòñòâåííî, â ñîëèäíûõ êàïèòàëîâëîæåíèÿõ. 

Â «ïðîäâèíóòûõ» ðîññèéñêèõ êîðïîðàöèÿõ (ðèñ. 18.1) ìî-
äåðíèçàöèÿ è êà÷åñòâåííîå îáíîâëåíèå îñíîâíûõ ôîíäîâ ñòà-
íîâèòñÿ ïðàâèëîì. Íàïðèìåð, «ÀâòîÂÀÇ» â 2003 ã. íà çàêóïêó 
íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ íàïðàâèë ñâûøå 8 ìëðä ðóá., à íà ôèíàí-
ñèðîâàíèå íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ è îïûòíî-êîíñòðóêòîð-
ñêèõ ðàáîò — 1,3 ìëðä ðóá.1 Â ðåçóëüòàòå «ÀâòîÂÀÇ» îáúÿâèë î 
ãîòîâíîñòè ïîëíîñòüþ çàìåíèòü íûíåøíèé ìîäåëüíûé ðÿä â 
òå÷åíèå áëèæàéøèõ ïÿòè ëåò. Ïðè òàêîì ïîäõîäå, ñîïðîâîæäàå-
ìîì ïðîäóìàííîé ðåôîðìîé ñáûòà, Ðîññèè íå ãðîçèò ïîòåðÿ 
ñòàòóñà ìèðîâîé àâòîìîáèëüíîé äåðæàâû. 

                                                 
1 Ñì.: Ðîññèéñêàÿ ãàçåòà. 2004. 27 ìàÿ. 
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Ðèñ. 18.1. Îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâàÿ ñõåìà ÀÎ (êîðïîðàöèè) 
 
Â-ïÿòûõ, íèçêàÿ ýôôåêòèâíîñòü èíâåñòèöèîííûõ ôîíäîâ 

(ÈÔ) è èíâåñòèöèîííûõ ÷åêîâûõ ôîíäîâ (×ÈÔ). Íåðàçâèòîñòü 
ðîññèéñêîãî ôèíàíñîâîãî ðûíêà, ñëàáàÿ èíâåñòèöèîííàÿ àê-
òèâíîñòü íàñåëåíèÿ íå ïîçâîëèëè èì çàíÿòü äîëæíîå ìåñòî â 
ñèñòåìå êîðïîðàòèâíîãî êîíòðîëÿ è îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëüíûå 
ôóíêöèè. Ðÿä ñïåöèàëèñòîâ ñ÷èòàþò, ÷òî ýòî îáúÿñíÿåòñÿ íå 
òîëüêî îáúåêòèâíûìè ïðè÷èíàìè, íî è íåïðîäóìàííîé ãîñóäàð-
ñòâåííîé ïîëèòèêîé â ñôåðå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Ðå÷ü 
èäåò î òàêèõ ôîðìàõ âîçäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà íà ïðîöåññ ðàçâè-
òèÿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, êàê ðåîðãàíèçàöèÿ, ðåêàïèòà-
ëèçàöèÿ áàíêîâ â âèäå îáìåíà äîëãîâ íà àêöèè ïðåäïðèÿòèé, 
àíòèìîíîïîëüíûå ìåðû, óêðóïíåíèå áàíêîâ (íàïðèìåð, ïîâû-
øåíèå ïëàíêè ìèíèìàëüíîãî óðîâíÿ óñòàâíîãî ôîíäà è äð.). 

Àíàëèç íàìåòèâøèõñÿ òåíäåíöèé â ôîðìèðîâàíèè ðîññèé-
ñêîé ìîäåëè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿåò óòâåðæäàòü, 
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÷òî âåäóùèì ñóáúåêòîì â íåé ìîæåò ÿâèòüñÿ èíâåñòèöèîííàÿ 
êîìïàíèÿ. Åñëè èíâåñòèöèîííûå êîìïàíèè ñìîãóò çàäåéñòâî-
âàòü èíâåñòèöèîííûé ïîòåíöèàë íàñåëåíèÿ (òîëüêî èíâàëþòíûå 
ñáåðåæåíèÿ íàñåëåíèÿ îöåíèâàþòñÿ â 160 ìëðä äîëë.), òî èíâå-
ñòèöèîííûå ôîíäû ñòàíóò ðåàëüíûìè ïðåòåíäåíòàìè íà êîðïî-
ðàòèâíûé êîíòðîëü. Îäíàêî ïðè ýòîì íåëüçÿ çàáûâàòü î òàêîì 
âàæíîì ôàêòîðå, êàê êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà. 

18.3. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà  
êàê ïîòðåáíîñòü àíòèêðèçèñíîãî  

óïðàâëåíèÿ 

Àìåðèêàíñêèé ñïåöèàëèñò â îáëàñòè òåîðèè îðãàíèçàöèè 
Ñ. Ðîááèíñ òàê îïðåäåëèë ïîíÿòèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû: 
«Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà — ýòî ñîöèàëüíûé êëåé, êîòîðûé 
ïîìîãàåò óäåðæèâàòü öåëîñòíîñòü îðãàíèçàöèè çà ñ÷åò ñîçäà-
íèÿ ïðèåìëåìûõ ñòàíäàðòîâ ìûøëåíèÿ è ïîâåäåíèÿ». Ïî åãî 
ìíåíèþ, èìåííî êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà «...îïðåäåëÿåò îáðàç 
îðãàíèçàöèè, ò.å. ôîðìèðóåò ÷åðòû, ïîçâîëÿþùèå îòëè÷àòü 
îäíó êîìïàíèþ îò äðóãîé; âëèÿåò íà ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ è 
ðàñïðîñòðàíåíèÿ êîðïîðàòèâíîé èäåíòè÷íîñòè; ñïîñîáñòâóåò 
ïîâûøåíèþ ñîçíàòåëüíîñòè, ò.å. óâåëè÷åíèþ ÷èñëà îáÿçà-
òåëüñòâ, äîáðîâîëüíî ïðèíèìàåìûõ ñîòðóäíèêàìè ïî îòíîøå-
íèþ ê îðãàíèçàöèè; óñòàíîâëåíèþ ñèñòåìû ïðèîðèòåòîâ, â 
êîòîðîé ëè÷íàÿ âûãîäà çàíèìàåò îòíþäü íå ëèäèðóþùèå ïî-
çèöèè; è, íàêîíåö, ñîäåðæèò ìåõàíèçìû êîíòðîëÿ, îïðåäå-
ëÿþùèå õàðàêòåð è ñòèëü ïîâåäåíèÿ ñëóæàùèõ, ÷òî, â ñâîþ 
î÷åðåäü, äàåò âîçìîæíîñòü íå òîëüêî óñèëèâàòü ëîãè÷íîñòü è 
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü èõ äåÿòåëüíîñòè, íî è ïðîïèñûâàòü ñöå-
íàðèè, íàèáîëåå àäåêâàòíî îòðàæàþùèå ñïåöèôèêó îðãàíèçà-
öèîííîãî ïðîöåññà»1. 

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ïðîÿâëÿåòñÿ â òåõ âîçìîæíîñòÿõ, 
êîòîðûå êîìïàíèÿ ïðåäîñòàâëÿåò ñâîèì ñîòðóäíèêàì è â îòíî-
øåíèè ñîòðóäíèêîâ ìåæäó ñîáîé è ê êîìïàíèè. Ýòî ìîæíî âû-
ÿñíèòü è îöåíèòü ïî ñëåäóþùèì ïàðàìåòðàì. 

                                                 
1 Rabbins, Stephen P. Essentials of organizational behavior. New Jersey: Prentice-Hall, 
Inc., 1994. P. 248. 
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1. Ïðîÿâëåíèå â äåÿòåëüíîñòè ëè÷íîé èíèöèàòèâû: ñòåïåíü 
îòâåòñòâåííîñòè, òâîð÷åñêèé ïîäõîä, ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, îòíî-
øåíèå ê èííîâàöèÿì. 

2. Äîïóñòèìûé ðèñê: îöåíêà ñèòóàöèé, ñèñòåìà îãðàíè÷åíèé, 
ãîòîâíîñòü ê ðèñêó. 

3. Îðãàíèçîâàííîñòü â ðàáîòå: ÿñíîñòü è ðåàëüíîñòü îæèäà-
íèé, ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé, ñèñòåìà êîíòðîëÿ. 

4. Èíòåãðàöèÿ äåÿòåëüíîñòè: ñòåïåíü ñîãëàñîâàííîñòè, çíà-
íèå ñìåæíûõ ôóíêöèé, âçàèìîäåéñòâèå. 

5. Ñèñòåìà êîììóíèêàöèé: èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå 
äåÿòåëüíîñòè, öåííîñòü èíôîðìàöèè, âçàèìîïîíèìàíèå ñëó-
æàùèõ. 

6. Êîíòðîëëèíã: ñèñòåìà ìîíèòîðèíãà äåÿòåëüíîñòè, õàðàê-
òåð îòêëîíåíèé è ïðîòèâîðå÷èé, ìåõàíèçìû óñòðàíåíèÿ îòêëî-
íåíèé. 

7. Èäåíòèôèêàöèÿ ñëóæàùèõ ñ îðãàíèçàöèåé: ñèñòåìà èíòå-
ðåñîâ è öåííîñòåé, îáùèå öåëè, ìèññèÿ è èäåàëû îðãàíèçàöèè. 

8. Ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà: êðèòåðèè ïîîùðåíèé, ðîòàöèÿ ïåð-
ñîíàëà, ïðèîðèòåòû â îöåíêàõ äåÿòåëüíîñòè. 

9. Ñïîñîáû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ: ñâîåâðåìåííîñòü, ðàñ-
ïîçíàâàíèå, ðåçóëüòàòû. 

10. Ðèòóàëû äåëîâîãî ïîâåäåíèÿ: ñóáîðäèíàöèÿ, îôîðìëåíèå 
äîêóìåíòîâ, îäåæäà è ôîðìû äåëîâûõ êîíòàêòîâ. 

Îïðåäåëèòü òèï êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ìîæíî ïî òàêèì 
õàðàêòåðèñòèêàì, êàê ñòåïåíü îòêðûòîñòè, êðåàòèâíîñòü, äåìî-
êðàòè÷íîñòü, ðåçóëüòàòèâíîñòü, ðåôëåêñèÿ. 

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ìîæåò ôîðìèðîâàòüñÿ ñòèõèéíî, 
íî ïðè ýòîì ðîëü åå â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè ìîæåò áûòü 
ñíèæåíà, èáî íå âñå åå ýëåìåíòû áóäóò äåéñòâîâàòü â êîìïëåê-
ñå. Íî êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó ìîæíî ôîðìèðîâàòü ñîçíà-
òåëüíî, è òîãäà îíà ñòàíîâèòñÿ ýëåìåíòîì îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. 
Â ýòîì ñëó÷àå ìåíåäæåð óïðàâëÿåò íå òîëüêî, à ìîæåò áûòü è 
íå ñòîëüêî äåÿòåëüíîñòüþ, ñêîëüêî êóëüòóðîé ýòîé äåÿòåëüíî-
ñòè, ò.å. åå ðåçóëüòàòîì íå òîëüêî íåïîñðåäñòâåííûì, íî è îïî-
ñðåäîâàííûì — öåííîñòè, îòíîøåíèÿ, îæèäàíèÿ è ïð. 

Îäíàêî, ïî ìíåíèþ àìåðèêàíñêîãî èññëåäîâàòåëÿ Äæàôôè, 
è ñ íèì òðóäíî íå ñîãëàñèòüñÿ, êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñëóæèò 
è èíñòðóìåíòîì èíòåãðàöèè ëþäåé è ïðîöåññîâ â îðãàíèçàöèè. 
Òàêèì îáðàçîì, êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ïðåâðàùàåòñÿ â ìåõà-



18. Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå êàê ôàêòîð óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ… 
 

219 

íèçì óïðàâëåíèÿ. È ýòî íå îòðèöàåò åå íåîáõîäèìîñòè êàê îáú-
åêòà óïðàâëåíèÿ, à ëèøü ñâèäåòåëüñòâóåò îá óñèëåíèè ðîëè êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû, êîãäà åå ôîðìèðóþò íå òîëüêî äëÿ ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòè è ðåçóëüòàòèâíîñòè, íî è äëÿ ýôôåêòèâíîñòè 
óïðàâëåíèÿ è èñïîëüçóþò êàê ñðåäñòâî óïðàâëåíèÿ, ïîçâîëÿþ-
ùåå ðåøàòü íàèáîëåå ñëîæíûå è íåîðäèíàðíûå ïðîáëåìû. Äëÿ 
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ äàííîå îáñòîÿòåëüñòâî èìååò îñîáîå 
çíà÷åíèå. Îïàñíîñòü êðèçèñà ïðîÿâëÿåòñÿ ìåíåå îñòðî, êîãäà 
ìîæíî â ðåøåíèè ïðîáëåì îïèðàòüñÿ íà ôåíîìåí êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû. 

18.4. Ôàêòîðû ïðîÿâëåíèÿ  
è èçìåíåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû 

Äëÿ òîãî ÷òîáû óâèäåòü è îöåíèòü êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó, 
íàäî èññëåäîâàòü åå ïðîÿâëåíèÿ è èçìåíåíèÿ, êîòîðûå â íåé 
ïðîèñõîäÿò. 

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà î÷åíü äèíàìè÷íà âî âñåõ ñâîèõ 
ïðîÿâëåíèÿõ. Îíà ìîæåò ìèãîì ðàçðóøèòüñÿ, ÷òî äàåò, êàê 
ïðàâèëî, î÷åíü çàìåòíûå îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ, òðóäíî 
âîññòàíàâëèâàòüñÿ è áûñòðî óêðåïëÿòüñÿ. Çäåñü èìååò çíà÷å-
íèå ìíîãî ïðè÷èí âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû. Âîò ïî÷åìó 
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé íàäî óïðàâëÿòü, è òàêîå óïðàâëå-
íèå òðåáóåò êàê íàó÷íîãî ïîäõîäà, òàê ñîîòâåòñòâóþùåãî åìó 
èñêóññòâà. 

Óïðàâëåíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé òðåáóåò çíàíèÿ ôàê-
òîðîâ, âëèÿþùèõ íà åå ôîðìèðîâàíèå è èçìåíåíèå. Òàêèõ 
ôàêòîðîâ ìíîãî. Èõ ìîæíî ðàçäåëèòü íà îáùèå ôàêòîðû, êîòî-
ðûå ëèøü êîñâåííî, ò.å. ÷åðåç äðóãèå ôàêòîðû, âëèÿþò íà êîð-
ïîðàòèâíóþ êóëüòóðó, íî â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ è ñèòóàöèÿõ ìî-
ãóò âëèÿòü âåñüìà àêòèâíî. Ê ïîäðîáíûì ôàêòîðàì îòíîñÿòñÿ 
ýêîíîìè÷åñêàÿ, ñîöèàëüíàÿ, ïîëèòè÷åñêàÿ è òåõíîëîãè÷åñêàÿ 
ñðåäà îðãàíèçàöèè, à òàêæå ñðåäà êîíêóðåíöèè è ñðåäà ãëîáà-
ëèçàöèè. Êàæäóþ ñðåäó ìîæíî ðàññìîòðåòü ïîäðîáíåå è ðàçäå-
ëèòü íà ñîâîêóïíîñòü ôàêòîðîâ. Îäíàêî â ðàìêàõ îäíîé ãëàâû 
ýòî ñäåëàòü òðóäíî, äà è â òîì íåò íåîáõîäèìîñòè. Âëèÿíèå íà 
êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó óêàçàííûõ âèäîâ îáùåé ñðåäû î÷å-
âèäíî è ïîíÿòíî. 
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Ñëåäóþùàÿ ãðóïïà ôàêòîðîâ — âíåøíèå ôàêòîðû —
ïîñòàâùèêè, ïîòðåáèòåëè è ðûíîê òðóäà. Ýòè ôàêòîðû îãðàíè-
÷èâàþò âîçìîæíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ è èçìåíåíèÿ êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû, ïðèâíîñÿ â íåå ñâîè èíòåðåñû è öåííîñòè, ñâîå 
îòíîøåíèå ê îðãàíèçàöèè. Êîíå÷íî, ñóùåñòâóåò è îáðàòíîå 
âëèÿíèå, íî îíî ÷àùå âñåãî ïðîÿâëÿåòñÿ â íåôîðìàëüíîì âèäå 
èëè â ðåêëàìå, âûáîðå âàðèàíòîâ äåëîâûõ îòíîøåíèé. 

Íàèáîëåå ñèëüíîå âîçäåéñòâèå íà ôîðìèðîâàíèå è èçìåíå-
íèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû îêàçûâàþò âíóòðåííèå ôàêòîðû: 
ìåíåäæìåíò, ïåðñîíàë, îðãàíèçàöèÿ. Êà÷åñòâî ýòèõ ôàêòîðîâ 
ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëÿþùèì â òèïå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è òåí-
äåíöèÿõ åå ðàçâèòèÿ. 

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ìîæåò áûòü ðàçëè÷íîé. Áîãàòîå 
ðàçíîîáðàçèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû îòðàæàåò âîçìîæíîñòè 
óïðàâëåíèÿ åþ è ñ åå ïîìîùüþ, à òàêæå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ â 
ñîîòâåòñòâóþùèõ óñëîâèÿõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. 

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ìîæåò áûòü àäàïòèâíîé è íå 
àäàïòèâíîé ê âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäå. Â òîé è äðóãîé 
ñóùåñòâóþò ðàçíûå öåííîñòè è íîðìû ïîâåäåíèÿ. Â àäàïòèâ-
íîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå ïðåäïî÷òåíèå îòäàåòñÿ èíèöèà-
òèâíîñòè ïåðñîíàëà, èííîâàöèÿì, èíòåðåñàì ïîòðåáèòåëÿ, 
íåôîðìàëüíîìó ëèäåðñòâó. Â êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå íåàäàï-
òèâíîãî òèïà èíûå ïðåäïî÷òåíèÿ: óñòîé÷èâîå è ïîñëåäîâà-
òåëüíîå ðàçâèòèå, ñòàáèëüíîñòü ïåðñîíàëà, äèñöèïëèíà, ïðå-
äåëüíàÿ ÷åòêîñòü îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè, æåñòêèé êîí-
òðîëü è îòâåòñòâåííîñòü. 

Îðèãèíàëüíóþ òèïîëîãèþ êîðïîðàòèâíûõ êóëüòóð è îáðàç-
íîå èõ íàçâàíèå ïðåäëîæèë Äæåôôðè Ñîíåíôåëüä. Îí âûäåëèë 
÷åòûðå òèïà êîðïîðàòèâíûõ êóëüòóð: «áåéñáîëüíàÿ êîìàíäà», 
«êëóá», «àêàäåìèÿ» è «êðåïîñòü». 

Êóëüòóðà «áåéñáîëüíàÿ êîìàíäà» ôîðìèðóåòñÿ â óñëîâèÿõ çíà-
÷èòåëüíûõ èçìåíåíèé âíåøíåé ñðåäû, òðåáóþùåé õîðîøåé îá-
ðàòíîé ñâÿçè, îïåðàòèâíîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, âíóòðåííèõ îð-
ãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, ñïîñîáíîñòè ðàáîòàòü â óñëîâèÿõ 
âûñîêîãî ðèñêà. Çäåñü îñîáî öåíÿòñÿ òàëàíò è íîâàòîðñòâî, ðå-
øèòåëüíîñòü è ïðàãìàòè÷íîñòü. Íàèáîëåå òèïè÷íûìè êîìïà-
íèÿìè ñ òàêîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé ÷àñòî áûâàþò ðåêëàì-
íûå àãåíòñòâà, êèíîñòóäèè, ðàçðàáîòêà ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷å-
íèÿ è äð. Ýòà êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñâÿçàíà êàê ñ îïàñíîñòüþ 
êðèçèñà, òàê è ñ âîçìîæíîñòÿìè áûñòðîãî åãî ïðåîäîëåíèÿ. 
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Äëÿ «êëóáíîé» êóëüòóðû õàðàêòåðíû öåííîñòè âçàèìîîòíî-
øåíèé èíòåãðàöèè â ãðóïïå, âåðíîñòè òðàäèöèÿì, ïðèíàäëåæíî-
ñòè ê îðãàíèçàöèè, ñòàæ è îïûò, êàðüåðà. Ýòî ìîæåò áûòü êóëü-
òóðà ãèáêîé âíóòðåííåé îðãàíèçàöèè, èñïîëüçóþùåé ðîòàöèþ 
ïåðñîíàëà, ïîñòåïåííîãî ïðîãðåññà. Îäíàêî âî âíåøíåì ñâîåì 
ïðîÿâëåíèè îíà ìîæåò âûãëÿäåòü êîíñåðâàòèâíîé äàæå â ñëó÷àå 
óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ. 

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà òèïà «àêàäåìèÿ» ÿâëÿåòñÿ ïðîäîë-
æåíèåì íåêîòîðûõ õàðàêòåðèñòèê «êëóáíîé». Îíà ïîñòðîåíà íà 
ñòàáèëüíîñòè è óâåðåííîñòè. Çäåñü îñëàáëåíû ïðîöåññû ãîðè-
çîíòàëüíîé ðîòàöèè ïåðñîíàëà, ïîîùðÿþòñÿ ñïåöèàëèçàöèÿ 
(îïûòà è êâàëèôèêàöèè) äî óðîâíÿ ýêñïåðòíîé ðàáîòû, çíà÷è-
òåëüíûé ïðèîðèòåò îòäàåòñÿ ïðîôåññèîíàëèçìó è òðóäîëþáèþ. 

Êóëüòóðà «êðåïîñòü» îáû÷íî ôîðìèðóåòñÿ â êðèçèñíîé äëÿ 
îðãàíèçàöèè ñèòóàöèè. Ýòî êóëüòóðà, â êîòîðîé ãëàâíûì ïðè-
îðèòåòîì è öåííîñòüþ ñòàíîâèòñÿ âîçìîæíîñòü âûæèâàíèÿ, 
ïðèñïîñîáëåíèÿ ê âíåøíåé ñðåäå. Ðàäè ýòîãî îðãàíèçàöèÿ èäåò 
íà ñîêðàùåíèå ïåðñîíàëà èëè îáúåìà åãî äåÿòåëüíîñòè â ñîîò-
âåòñòâèè ñ óñëîâèÿìè ðåîðãàíèçàöèè. Äðóãèå öåííîñòè óõîäÿò â 
òåíü. Ýòî êóëüòóðà ðàöèîíàëüíîé æåðòâåííîñòè, êîãäà áàëëàñòîì 
ìîãóò îêàçàòüñÿ äàæå î÷åíü íóæíûå âåùè. Ñ îäíîé ñòîðîíû, îíà 
ìîæåò áûòü îïàñíîé äëÿ íåêîòîðûõ ðàáîòíèêîâ. Ñ äðóãîé ñòî-
ðîíû, â ýòîé êóëüòóðå â ýêñòðåìàëüíîé ñèòóàöèè ìîãóò ïðî-
ÿâèòüñÿ íåîæèäàííûå, ðàíåå ñêðûòûå ñïîñîáíîñòè ó îòäåëüíûõ 
ëè÷íîñòåé. Â èñòîðèè ìåíåäæìåíòà åñòü ýòîìó õîðîøèå ïðèìå-
ðû: ïîÿâëåíèå Ëè ßêîêêè — íà÷àëî è ðàçâèòèå åãî êàðüåðû. 

Â ïðîöåññàõ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, ðåîðãàíèçàöèé, 
ñëèÿíèé è ïîãëîùåíèé ÷àñòî âîçíèêàåò òàê íàçûâàåìûé êóëü-
òóðíûé ðàçðûâ. Ýòî ñèòóàöèè, êîãäà ñòàëêèâàþòñÿ êóëüòóðû ðàç-
ëè÷íûõ òèïîâ. Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ïîëîâèíà ïðèîáðåòåí-
íûõ êîìïàíèé ïðîäàåòñÿ â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ ïÿòè ëåò, à íåêî-
òîðûå ýêñïåðòû óòâåðæäàþò, ÷òî 90% îáúåäèíåíèé íå äîñòèãàþò 
ïëàíèðóåìûõ ïîêàçàòåëåé. Èíòåãðàöèÿ ôèíàíñîâûõ ñèñòåì è 
ïðîèçâîäñòâåííûõ òåõíîëîãèé âûçûâàåò ìåíüøå âñåãî òðóäíî-
ñòåé; ÷àùå âñåãî ïðîáëåìû âîçíèêàþò ïðè âçàèìîäåéñòâèè ðàç-
íûõ òèïîâ êîðïîðàòèâíûõ êóëüòóð. Îñîáåííî îñòðî òàêàÿ ïðî-
áëåìà ñòîèò â îòêðûòîé ýêîíîìèêå ïðè âîçíèêíîâåíèè òðàíñ-
íàöèîíàëüíûõ êîìïàíèé. 
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Èçìåíåíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ïðè ñëèÿíèè êîìïàíèé 
èëè èçìåíåíèå îáñòîÿòåëüñòâ êðèçèñà — áîëüøàÿ ïðîáëåìà ìå-
íåäæìåíòà. Çäåñü ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ ïðèåì ëèäåðñòâà ñèìâîëîâ. 
Îí ïðåäïîëàãàåò ââåäåíèå äåâèçîâ, ïðèíöèïîâ, êîäåêñîâ, ñïî-
ñîáñòâóþùèõ âîçíèêíîâåíèþ íîâûõ êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé. 
Êîíå÷íî, íåîáõîäèìî ýòè ñèìâîëû ïîäêðåïëÿòü äåéñòâèÿìè, 
ëè÷íûì ïðèìåðîì, ñîîòâåòñòâóþùèìè îðãàíèçàöèîííûìè ôîð-
ìàìè, ïðîöåäóðàìè. Òîãäà îíè áóäóò ïðèíèìàòüñÿ. Îäíàêî ýòî 
ïðèåì âðåìåííîãî äåéñòâèÿ, äàëåå íåîáõîäèì ïîñòåïåííûé ïå-
ðåõîä îò ëèäåðñòâà ñèìâîëîâ ê ðåàëüíûì öåííîñòÿì. Çäåñü íå-
âîçìîæíî îáîéòèñü áåç áîëüøîé àíàëèòè÷åñêîé ðàáîòû. Èññëå-
äîâàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ÷àùå âñåãî ïðîâîäÿò ñ ïîìî-
ùüþ òåñòèðîâàíèÿ, öåëåíàïðàâëåííîãî íàáëþäåíèÿ, ñîöèîìåò-
ðè÷åñêîãî àíàëèçà, êëàññèôèêàöèè ôàêòîðîâ, íîðìàòèâíîãî 
ýêñïåðèìåíòèðîâàíèÿ. 

18.5. Ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ 
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû 

Ïðè ôîðìèðîâàíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû íåîáõîäèìî 
ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ïðèíöèïàìè, êîòîðûå ïîìîãàþò ñèñòåìàòè-
çèðîâàòü óïðàâëåíèå, è íå òåðÿòü ïðèîðèòåòû, ó÷èòûâàòü îñî-
áåííîñòè îðãàíèçàöèè è ðåàëüíîñòè åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

1. Ãëàâíûì ïðèíöèïîì ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèï ïîñòðîåíèÿ è ðåàëè-
çàöèè êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé. Èìåííî öåííîñòè ÿâëÿþòñÿ 
ÿäðîì êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, íî, êîíå÷íî, íå öåííîñòè âî-
îáùå, à òàêîé èõ íàáîð, êîòîðûé îïðåäåëÿåò öåëîñòíîñòü âñåõ 
õàðàêòåðèñòèê êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. 

2. Öåííîñòè ñêðåïëÿþòñÿ öåëüþ. Ïðèíöèï öåëåíàïðàâëåííî-
ñòè ïîìîãàåò ñôîðìèðîâàòü íå òîëüêî ñèñòåìó öåííîñòåé, íî 
âñåõ äðóãèõ õàðàêòåðèñòèê: ñîöèàëüíûå íîðìû, êîììóíèêàöèè, 
èíèöèàòèâíîñòü è èííîâàöèîííîñòü è äð. 

3. Ïðèíöèï ïðèîðèòåòîâ îòðàæàåò òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ, îãðà-
íè÷åíèÿ è ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè, ïîäõîäû â ðåøåíèè 
ïðîáëåì. 

4. Ïðèíöèï ìîòèâàöèè âñåõ ïðîÿâëåíèé êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû, ïîääåðæêè èííîâàöèé è èíèöèàòèâû, ñîöèàëüíîãî ïàðò-
íåðñòâà è òâîð÷åñòâà. 
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5. Ïðèíöèï ðåàëüíîñòè è ïðàêòè÷íîñòè âñåõ ñèìâîëîâ êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû, îáåñïå÷åíèÿ èõ äåéñòâèÿìè, ó÷åòà ñïåöèôè-
êè îðãàíèçàöèè è åå ñîñòîÿíèÿ. 

6. Ïðèíöèï ìèíèìèçàöèè ôîðìàëüíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ â ïîëüçó 
íåôîðìàëüíîãî ïîäõîäà, àíòèáþðîêðàòèçì â óïðàâëåíèè ôîð-
ìèðîâàíèåì êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. 

7. Ïðèíöèï îòêðûòîñòè â äåéñòâèÿõ ìåíåäæìåíòà, äîâåðèÿ è 
ëèäåðñòâà. 

8. Ïðèíöèï êîðïîðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ. Åãî ñóòü 
ñîñòîèò â êðèòåðèÿõ îöåíîê, îáùåì ó÷àñòèè, ïîîùðåíèè ñàìî-
êîíòðîëÿ. 

9. Ïðèíöèï ëèäåðñòâà ñèìâîëîâ (äåâèçû, êîäåêñû, ïðàçäíè-
êè è ïð.). 

Ïîêà åùå íåìíîãèå ìåíåäæåðû â Ðîññèè îñîçíàëè òîò ôàêò, 
÷òî óïðàâëåíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé ìîæåò ñòàòü ñåðüåç-
íûì êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì êîìïàíèè è çíà÷èòåëüíûì 
ôàêòîðîì àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. 

Ñóùåñòâóåò è òàêîå îïðåäåëåíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû: 
ýòî ñèñòåìà ìàòåðèàëüíûõ è äóõîâíûõ öåííîñòåé, ïðèñóùèõ îð-
ãàíèçàöèè è îòðàæàþùèõ åå èíäèâèäóàëüíîñòü è âîñïðèÿòèå 
ñåáÿ è äðóãèõ îðãàíèçàöèé â îïðåäåëåííîé ñîöèàëüíî-ýêîíî-
ìè÷åñêîé ñðåäå è ïðîÿâëÿþùèõñÿ â ïîâåäåíèè, âçàèìîäåéñòâèè, 
âîñïðèÿòèè ñåáÿ è îêðóæàþùåé ñðåäû. Ýòî õîðîøåå îïðåäåëå-
íèå, íî ïðè âñåì ïðè òîì ïîíÿòèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ãî-
ðàçäî áîãà÷å. Åãî íå ñëåäóåò ñâîäèòü òîëüêî ê öåííîñòÿì, õîòÿ 
îíè è èãðàþò ãëàâíóþ ðîëü. Îíî ïðåäïîëàãàåò áîëåå áîãàòûé 
íàáîð ôàêòîðîâ ïîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèè è â îðãàíèçàöèè. 

Âàæíûì ðåçóëüòàòîì êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ÿâëÿåòñÿ  
óïðàâëÿåìîñòü. Îíà çàìåòíî ïîâûøàåòñÿ â òåõ îðãàíèçàöèÿõ, 
êîòîðûì ïðèñóùà êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà. 

Âîîáùå îöåíèòü ðåçóëüòàò ñêëàäûâàþùåéñÿ êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû î÷åíü ñëîæíî. Îí íå âñåãäà âûðàæàåòñÿ â òî÷-
íûõ ïîêàçàòåëÿõ è â òåêóùèé ìîìåíò âðåìåíè. Êîðïîðàòèâ-
íàÿ êóëüòóðà âî ìíîãîì îïðåäåëÿåò ïåðñïåêòèâó ðàçâèòèÿ, 
âîçìîæíîñòè åå ðåàëèçàöèè â ïðîöåññàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî 
óïðàâëåíèÿ. Îäíàêî âûðàçèòü ýòîò ðåçóëüòàò ìîæíî â ñëå-
äóþùèõ ðåàëüíî îöåíèâàåìûõ ôàêòîðàõ: óïðàâëÿåìîñòü, êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòü, óñòîé÷èâîñòü â êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ, 
èííîâàöèîííûé ïîòåíöèàë, ïåðñïåêòèâíîñòü (ðåàëèè áóäóùå-
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ãî), ñîòðóäíè÷åñòâî (ñîãëàñèå), ñîöèàëüíîå ïàðòíåðñòâî, âåð-
íîñòü ïåðñîíàëà èäåàëàì îðãàíèçàöèè (ïîíèìàíèå è ïðèíÿòèå 
ìèññèè), ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë, ëîÿëüíîñòü. 

Êàê ìîæíî ñîçíàòåëüíî ñôîðìèðîâàòü êîðïîðàòèâíóþ 
êóëüòóðó? Âîò ãëàâíûé âîïðîñ ñîâðåìåííîãî àíòèêðèçèñíîãî 
óïðàâëåíèÿ. 

Ïðåæäå âñåãî íåîáõîäèìà ïðîãðàììà ïðåîáðàçîâàíèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ â äàííîì íàïðàâëåíèè. Îíà äîëæíà ñîäåðæàòü öåëü ïðå-
îáðàçîâàíèÿ, àíàëèç ôàêòîðîâ ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé 
êóëüòóðû, êîìïëåêñ ðåêîìåíäàöèé, ðàññ÷èòàííûõ âî âðåìåíè è 
â îðãàíèçàöèîííûõ ôîðìàõ (ïîëíîìî÷èÿ, ôóíêöèè, íîðìàòèâû, 
ðåãëàìåíòû, êîíòðîëü è ïð.). 

Öåëü äîëæíà ñîäåðæàòü ÿñíîå è ïîëíîå îïèñàíèå âñåõ õà-
ðàêòåðèñòèê êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, êîòîðóþ íåîáõîäèìî 
äîñòè÷ü. 

Ïðîãðàììó íåâîçìîæíî ðàçðàáîòàòü áåç àíàëèçà äåéñòâóþ-
ùèõ öåííîñòåé è ïðîåêòèðîâàíèÿ èõ èçìåíåíèÿ, ïðàêòè÷åñêîé 
ñèñòåìàòèçàöèè è äîïîëíåíèÿ. Öåííîñòè ñîñòàâëÿþò îñíîâó 
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, íî îíè äîëæíû áûòü äîïîëíåíû ñî-
öèàëüíûìè íîðìàìè, óñòàíîâêàìè, îæèäàíèÿìè è ïð. 

Ñðåäñòâàìè ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ìîãóò 
áûòü: ñèñòåìà îòáîðà è ðàñïðåäåëåíèÿ ïåðñîíàëà, ôîðìèðîâàíèÿ 
êîëëåêòèâîâ ïîäðàçäåëåíèé, èäåîëîãèÿ (â îäíîé èç ñîâðåìåííûõ 
ôèðì ñîçäàí äàæå èäåîëîãè÷åñêèé îòäåë, â çàäà÷è êîòîðîãî âõî-
äèò ðàçúÿñíåíèå ìèññèè è ïðîãðàììû ðåôîðìèðîâàíèÿ ôèðìû, 
«ðàñêà÷èâàíèå» ïåðñîíàëà íà àêòèâíîå ó÷àñòèå â äåëàõ, ïîâû-
øåíèå èíèöèàòèâíîñòè è ïð.), ìèôû, êîðïîðàòèâíûå ïðàçäíè-
êè, êîòîðûå îáúåäèíÿþò ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè, âñòðå÷à ñ ðóêî-
âîäñòâîì, ìóçåé êîìïàíèè, êîðïîðàòèâíûå èçäàíèÿ, ðîòàöèÿ 
ïåðñîíàëà, ïîâûøåíèå îáðàçîâàòåëüíîãî óðîâíÿ (îáó÷åíèå). 
Ñðåäñòâîì ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ÿâëÿþòñÿ 
òàêæå ñîöèàëüíûå íîðìû ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ â îðãàíèçàöèè 
è â îáùåíèè ìåíåäæåðîâ ñ ñîòðóäíèêàìè. Ìîæíî îáðàçíî ïðåä-
ñòàâèòü íåñêîëüêî ïîëîæèòåëüíûõ è îòðèöàòåëüíûõ íîðì òàêîãî 
ïîâåäåíèÿ â ñëåäóþùèõ óñòàíîâêàõ. 

Ïîëîæèòåëüíûå. 
1. Íåò ÷åëîâåêà áåç ñëàáîñòåé, íî è ñëàáîñòè â îïðåäåëåí-

íûõ óñëîâèÿõ ìîãóò èãðàòü âåñüìà ïîëîæèòåëüíóþ ðîëü. 
2. Óìåé âëàäåòü ñîáîé. Ýòî óìåíèå ïîâûøàåò àâòîðèòåò è 

óìåíüøàåò êîíôëèêòíîñòü. 
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3. Íàäî óìåòü ñëóøàòü è ñëûøàòü, ñëûøàòü è ïîíèìàòü, ïî-
íèìàòü è ðåàãèðîâàòü. 

4. Óìåòü íå òîëüêî ñìîòðåòü, íî è âèäåòü. 
5. Åñëè òû êðè÷èøü, çíà÷èò, òû íå ïðàâ (âîñòî÷íàÿ ìóä-

ðîñòü). 
6. Íå ãîâîðè áîëüøå ñóòè (È. Êàíò). 
7. Çíàíèå ïîëîæèòåëüíîãî öåííåå, ÷åì çíàíèå îòðèöàòåëü-

íîãî. 
Îòðèöàòåëüíûå. 
1. Èíèöèàòèâà íàêàçóåìà. 
2. Íå âûñîâûâàéñÿ, îïàñíî äëÿ æèçíè. 
3. Òèøå åäåøü, äàëüøå áóäåøü. 
4. Äåëàé, ÷òî òðåáóþò, è íå òîðîïèñü äåëàòü, à ìîæåò áûòü, 

áóäåò êîìàíäà îòñòàâèòü. 
5. Ìîè èíòåðåñû ïðåâûøå âñåãî. 
6. Ó ìåíÿ íåò âðåìåíè öàöêàòüñÿ ñ âàìè. 
7. Ó ìåíÿ íå æåëåçíûå íåðâû. 
Ìîæíî áûëî áû ïðîäîëæèòü ïåðå÷èñëåíèå ðàçëè÷íûõ ôîð-

ìóë ïîâåäåíèÿ. Íî ãëàâíîå ïîíÿòü, ÷òî â íèõ ìíîãîå îò êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû èëè åå îòñóòñòâèÿ. 

Â ïðîãðàììå ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû íåîá-
õîäèìî ïðåäóñìîòðåòü èçìåíåíèå äåéñòâóþùèõ îòðèöàòåëüíûõ 
ôîðìóë ïîâåäåíèÿ è âçàèìîîòíîøåíèé íà ïðîòèâîïîëîæíûå —  
ïîëîæèòåëüíûå. Êàê ââîäÿòñÿ íîâûå ôîðìóëû ïîâåäåíèÿ? Ýòî 
ïðîèñõîäèò ïîä âëèÿíèåì ëè÷íîãî ïðèìåðà ìåíåäæåðà, òðåáî-
âàíèé ê ïåðñîíàëó, èçìåíåíèÿ îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè, ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ïåðñîíàëà, ðåãóëÿðíîãî ïðîâåäåíèÿ ìåðîïðèÿòèé, 
çàêðåïëÿþùèõ ìîäåëè ïîâåäåíèÿ (ïðàçäíèêè, âñòðå÷è, îáñóæäå-
íèå ïðîáëåì, ïóáëè÷íîå ïîîùðåíèå, çíàêîìñòâî ñ ïðîèçâåäå-
íèÿìè èñêóññòâà, èñòîðè÷åñêèå âå÷åðà, ãóìàíèçàöèÿ äåÿòåëüíî-
ñòè è ïð.). 

Èíîãäà ïîíèìàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ñâîäÿò ê âíåø-
íèì ïðèçíàêàì åå ïðîÿâëåíèÿ — óíèôîðìà, îðãàíèçàöèÿ ðàáî-
÷åãî ìåñòà, îáðÿäû è ïð. Ãëàâíîå â íåé — êàêèå öåííîñòè ãîñ-
ïîäñòâóþò, ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëÿþùèìè â îðãàíèçàöèè, à îíè â 
ñâîþ î÷åðåäü âëèÿþò íà àêòèâíîñòü, ìîòèâèðîâàííîñòü äåÿòåëü-
íîñòè, îòíîøåíèå ê ëþäÿì è äåëó, ñòèëü ïîâåäåíèÿ, ñàìîîðãà-
íèçàöèþ. 

Îäíèì èç ñðåäñòâ ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû 
ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà è èñïîëüçîâàíèå êîäåêñà êîðïîðàòèâíîé 
êóëüòóðû. 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Îñâåòèòå ïîíÿòèå «êîðïîðàöèÿ» êàê îáúåêò óïðàâëåíèÿ. 
2. Êàêèå óñëîâèÿ ïîâûøàþò ýôôåêòèâíîñòü êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-

ëåíèÿ? 
3. Êàê ôîðìèðóåòñÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà? Êàêîâû ïðèíöèïû 

ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû? 
4. Êàêèå ôàêòîðû âëèÿþò íà ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé 

êóëüòóðû? 
5. Â ÷åì ïðîÿâëÿåòñÿ âîçäåéñòâèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû íà àí-

òèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå? 

Ëèòåðàòóðà 
Ãðàæäàíñêèé êîäåêñ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè. ×. I è II. Ì.: Ïðî-
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Ìèëüíåð Á.Ç. Òåîðèÿ îðãàíèçàöèè: Ó÷åáíèê. 4-å èçä., ïåðåðàá. è 

äîï. Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 2004. 
Ëüâîâ Þ.À., Ðóñèíîâ Â.Ì., Ñàóëèí À.Ä., Ñòðàõîâà Î.À. Óïðàâëåíèå 

àêöèîíåðíûì îáùåñòâîì â Ðîññèè. Ì.: Òèïîãðàôèÿ «Íîâîñòè», 2000. 



 
 
 
 

Ðàçäåë V 
 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå 
è ïðîöåññû  

îáùåñòâåííîãî ðàçâèòèÿ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Ãëàâà 19 
 

Ãîñóäàðñòâåííîå  
ðåãóëèðîâàíèå è àíòèêðèçèñíîå  

óïðàâëåíèå 
 

19.1. Ñîöèàëüíîå ãîñóäàðñòâî  
êàê ñóáúåêò ðåãóëèðîâàíèÿ  

ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ 
Ñòàòüÿ 7 Êîíñòèòóöèè ÐÔ ãëàñèò, ÷òî «Ðîññèéñêàÿ Ôåäåðà-

öèÿ — ñîöèàëüíîå ãîñóäàðñòâî, ïîëèòèêà êîòîðîãî íàïðàâëåíà 
íà ñîçäàíèå óñëîâèé, îáåñïå÷èâàþùèõ äîñòîéíóþ æèçíü è ñâî-
áîäíîå ðàçâèòèå ÷åëîâåêà». Ñîâðåìåííîå äåìîêðàòè÷åñêîå, ñî-
öèàëüíîå ãîñóäàðñòâî ñòàâèò ñâîåé ïðîãðàììíîé öåëüþ îáåñïå-
÷åíèå äîñòîéíûõ óñëîâèé æèçíè íå ýëèòû, à âñåõ ãðàæäàí íåçà-
âèñèìî îò èõ íàöèîíàëüíîé, ðàñîâîé ïðèíàäëåæíîñòè, âåðîèñ-
ïîâåäàíèÿ, èñêëþ÷àÿ ïðè ýòîì ôàêòîðû, ïèòàþùèå ñîöèàëüíîå 
èæäèâåí÷åñòâî. Íå òîëüêî ãîñóäàðñòâî îòâå÷àåò ïåðåä ãðàæäàíà-
ìè çà óñëîâèÿ è êà÷åñòâî èõ æèçíè, íî è ñàìè ãðàæäàíå îòâå÷à-
þò çà ñâîå ìàòåðèàëüíîå îáåñïå÷åíèå. 

Â Ðîññèè ãàðàíòèðóþòñÿ åäèíñòâî ýêîíîìè÷åñêîãî ïðî-
ñòðàíñòâà, ñâîáîäíîå ïåðåìåùåíèå òîâàðîâ, óñëóã è ôèíàíñî-
âûõ ñðåäñòâ, ïîääåðæêà êîíêóðåíöèè, ñâîáîäà ýêîíîìè÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè. Ïðèçíàþòñÿ è çàùèùàþòñÿ ðàâíûì îáðàçîì 
÷àñòíàÿ, ãîñóäàðñòâåííàÿ, ìóíèöèïàëüíàÿ è èíûå ôîðìû ñîá-
ñòâåííîñòè. 

Ðîññèéñêîå ãîñóäàðñòâî êàê ñóáúåêò ðåãóëèðîâàíèÿ è óïðàâ-
ëåíèÿ, âî-ïåðâûõ, âûðàæàåò îáùèå äëÿ âñåõ ïðîæèâàþùèõ íà 
åãî òåððèòîðèè ãðàæäàí èíòåãðèðîâàííûå ïîòðåáíîñòè, èíòåðå-
ñû è öåííîñòè. Åãî çàäà÷à çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ñîçäàâàòü è 
ïîääåðæèâàòü â äåéñòâóþùåì ñîñòîÿíèè îðãàíèçàöèîííûå è 
óïðàâëåí÷åñêèå ìåõàíèçìû. Âî-âòîðûõ, îñîáàÿ ðåãóëèðóþùàÿ 
ðîëü ãîñóäàðñòâà â îáùåñòâå çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî èìåííî åìó 
ïðåäíàçíà÷åíî ôîðìèðîâàòü è çàêðåïëÿòü âñåîáùóþ âîëþ, ïðè-
äàþùóþ ãîñóäàðñòâåííûì óñòàíîâëåíèÿì îáÿçàòåëüíûé õàðàê-
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òåð. Ãîñóäàðñòâó ïðèíàäëåæèò ìîíîïîëèÿ íà çàêîíîòâîð÷åñòâî è 
ïðèíóæäåíèå â èñïîëíåíèè çàêîíîâ. 

Â-òðåòüèõ, ðîññèéñêîå ãîñóäàðñòâî ïðèçíàåò ïðàâà ïðåäïðè-
íèìàòåëåé è ëèö íàåìíîãî òðóäà (è èõ ïðîôñîþçîâ) íà òàðèô-
íóþ àâòîíîìèþ íà îñíîâå ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà; íà ó÷àñòèå 
ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè ïðîèçâîäñòâîì, îáùåñòâåííîé è ñîöè-
àëüíî-ïîëèòè÷åñêîé æèçíüþ. 

Â-÷åòâåðòûõ, ðîññèéñêîå ñîöèàëüíîå ãîñóäàðñòâî ïðèçâàíî 
ñëåäèòü çà ðàçóìíûì ñàìîðåãóëèðîâàíèåì ýêîíîìèêè è ðàñïðå-
äåëåíèåì äîõîäîâ ìåæäó âñåìè êàòåãîðèÿìè è ñëîÿìè ãðàæäàí, 
íå äîïóñêàÿ íåîïðàâäàííûõ ðàçðûâîâ â óðîâíÿõ äîõîäîâ è ðàñ-
ñëîåíèÿ îáùåñòâà. Íà êàæäîì ýòàïå ýêîíîìè÷åñêîãî è ñîöèàëü-
íîãî ðàçâèòèÿ ãîñóäàðñòâî äîëæíî óìåòü ñîáëþäàòü áàëàíñ ìåæ-
äó ñàìîðåãóëèðîâàíèåì ðûíêà è ãîñóäàðñòâåííûì âìåøàòåëüñò-
âîì, äîçèðîâàòü îáúåìû õîçÿéñòâåííîé ñâîáîäû è ãîñóäàðñòâåí-
íûõ ñîöèàëüíûõ ãàðàíòèé, çàêîíîäàòåëüíûìè àêòàìè ñîçäàâàòü 
óñëîâèÿ äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà ñîöèàëüíî çíà÷èìûõ 
òîâàðîâ è óñëóã. 

Â ñîâðåìåííîì îáùåñòâå è ýêîíîìèêà, è ñîöèàëüíàÿ æèçíü, 
è ðàçâèòèå êóëüòóðû ïîäëåæàò ãîñóäàðñòâåííîìó ðåãóëèðîâàíèþ. 
Íî â êàæäîé ñòðàíå ìåðà ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ðàç-
ëè÷íà, ÷òî îïðåäåëÿåòñÿ äåéñòâèåì ìíîãèõ óñëîâèé è ôàêòîðîâ, 
óðîâíåì ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè. 

«Ãîñóäàðñòâî … — ãîâîðèë â ñâîåì Ïîñëàíèè Ôåäåðàëüíîìó 
Ñîáðàíèþ ÐÔ Â.Â. Ïóòèí, — åùå äëèòåëüíîå âðåìÿ — îáðàùàþ 
íà ýòî âíèìàíèå, óáåæäåí â ýòîì, äîëæíî áóäåò êîíòðîëèðîâàòü 
ðàçâèòèå èíôðàñòðóêòóðû ñòðàíû»1. Ïðè ýòîì ïðèòîê ÷àñòíûõ 
èíâåñòèöèé ìîæåò âíåñòè âåñîìûé âêëàä â ñîçäàíèå ðàçâåòâ-
ëåííîé òðàíñïîðòíîé èíôðàñòðóêòóðû âûñîêîãî êà÷åñòâà è íà-
äåæíîñòè. Îäíàêî äëÿ ÷àñòíîãî êàïèòàëà êðàéíå âàæíà îïðåäå-
ëåííîñòü ïëàíîâ ãîñóäàðñòâà. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ ïðàâèòåëüñò-
âó öåëåñîîáðàçíî àêòèâíî ïðîêëàìèðîâàòü ñâîè ïëàíû, çàèíòå-
ðåñîâûâàòü ÷àñòíûõ èíâåñòîðîâ â ñâîèõ ïðîåêòàõ è èõ ðåàëèçà-
öèè. Ñëåäîâàíèå ýòîìó ïðèíöèïó — îäíî èç óñëîâèé óñïåõà ãî-
ñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ. 

Ðîññèéñêàÿ Ôåäåðàöèÿ èìååò òðè óðîâíÿ âëàñòè (îðãàíà 
óïðàâëåíèÿ): ôåäåðàëüíûé öåíòð, îðãàíû âëàñòè ñóáúåêòîâ 

                                                 
1 Ïóòèí Â.Â. Ïîñëàíèå Ôåäåðàëüíîìó Ñîáðàíèþ ÐÔ // Ðîññèéñêàÿ ãàçåòà. 
2004. 27 ìàÿ.  
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Ôåäåðàöèè è ìåñòíîå ñàìîóïðàâëåíèå. Êàæäûé óðîâåíü âëà-
ñòè (óïðàâëåíèÿ) íàäåëåí ñîáñòâåííîé êîìïåòåíöèåé. Â ñîîò-
âåòñòâèè ñ Êîíñòèòóöèåé ÐÔ êàæäûé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ ñà-
ìîñòîÿòåëüíî îïðåäåëÿåò ñâîè öåëè, çàäà÷è ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ è ðàçâèòèÿ. 

Äëÿ êîîðäèíàöèè è èíòåãðàöèè ðàçíîîáðàçíûõ è ìíîãî-
ñòóïåí÷àòûõ öåëåé âûðàáàòûâàåòñÿ ìèññèÿ (ãåíåðàëüíàÿ öåëü) 
ðîññèéñêîãî ãîñóäàðñòâà. Â Ïîñëàíèè Ôåäåðàëüíîìó Ñîáðà-
íèþ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè 26 ìàÿ 2004 ã. îíà îïðåäåëåíà 
òàê: «ýòî — âûñîêèé óðîâåíü æèçíè â ñòðàíå, æèçíè — áåçî-
ïàñíîé, ñâîáîäíîé è êîìôîðòíîé. Ýòî — çðåëàÿ äåìîêðàòèÿ è 
ðàçâèòîå ãðàæäàíñêîå îáùåñòâî. Ýòî — óêðåïëåíèå ïîçèöèé 
Ðîññèè â ìèðå»1. 

Äëÿ ðåàëèçàöèè ýòîé ãåíåðàëüíîé öåëè (ìèññèè) ãîñóäàðñò-
âåííûå îðãàíû äîëæíû ñîñðåäîòî÷èòü ñâîè ãëàâíûå óïðàâëåí÷å-
ñêèå óñèëèÿ íà ýêîíîìè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé ñôåðàõ. Ïðè ýòîì 
ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ â îòëè÷èå îò ïðîøëûõ òðà-
äèöèîííûõ ïîäõîäîâ îêàçûâàþò âîçäåéñòâèå íà äåÿòåëüíîñòü 
õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ íå íåïîñðåäñòâåííî, íå ïîäìåíÿÿ îð-
ãàíû õîçÿéñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, à îïîñðåäîâàííî, ïóòåì èçìå-
íåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà, ñèñòåìû íàëîãîîáëîæåíèÿ, òàìîæåí-
íûõ ïîøëèí, âàëþòíûõ êóðñîâ, ïðèìåíåíèÿ äðóãèõ èíñòðóìåí-
òîâ îãðàíè÷åíèÿ èëè, íàîáîðîò, ìîòèâàöèè òîé èëè èíîé äåÿ-
òåëüíîñòè. 

Îäíîé èç çàäà÷ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè 
ÿâëÿåòñÿ ëèêâèäàöèÿ ñáîåâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðûíî÷íîãî ìå-
õàíèçìà íà ìèêðîóðîâíå, ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ïðåîäîëåíèÿ 
êðèçèñíûõ ÿâëåíèé â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé, ðåàëèçàöèÿ 
ìåð, íàïðàâëåííûõ íà ïðåäîòâðàùåíèå è ïðåîäîëåíèå áàíêðîò-
ñòâà õîçÿéñòâóþùèõ îðãàíèçàöèé. 

Èçâåñòíûé ñïåöèàëèñò â îáëàñòè òåîðèè îðãàíèçàöèè ïðî-
ôåññîð Á.Ç. Ìèëüíåð ñ÷èòàåò, ÷òî â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ îðãà-
íû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ äëÿ áîëåå óñïåøíîé äåÿòåëüíî-
ñòè äîëæíû áûòü íàäåëåíû ñèñòåìîé íîâûõ äëÿ íàøåé ñòðàíû 
ôóíêöèé. Ê íèì îòíîñÿòñÿ: 

 ïðèâëå÷åíèå êîììåð÷åñêèõ ñòðóêòóð ê ðåàëèçàöèè ãîñó-
äàðñòâåííûõ ïðîãðàìì è çàêàçîâ, ðàçâèòèå ðûíî÷íîé 

                                                 
1 Ðîññèéñêàÿ ãàçåòà. 2004. 27 ìàÿ.  
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èíôðàñòðóêòóðû, ïðåäîñòàâëåíèå ãàðàíòèé èíîñòðàííûì 
èíâåñòîðàì, ñîäåéñòâèå ïðåäïðèíèìàòåëÿì â äîñòóïå ê 
êðåäèòàì; 

 ðàçðåøèòåëüíûå ôóíêöèè: êâîòèðîâàíèå, ëèöåíçèðîâàíèå, 
ñóáñèäèðîâàíèå, ñîçäàíèå áþäæåòíûõ è âíåáþäæåòíûõ 
ôîíäîâ; 

 ïðÿìîå óïðàâëåíèå îáúåêòàìè ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåí-
íîñòè, íå ïîäëåæàùèìè ïðèâàòèçàöèè, è ó÷àñòèå â óïðàâ-
ëåíèè àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè ñ êîíòðîëüíûì èëè 
èíûì ïàêåòîì àêöèé ãîñóäàðñòâà ÷åðåç äåëåãèðîâàíèå 
ñâîèõ ïðåäñòàâèòåëåé â íàáëþäàòåëüíûå ñîâåòû, â ïðàâ-
ëåíèÿ è ò.ï.; 

 ïðîãíîçèðîâàíèå è àíàëèç òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ ðûíêîâ, 
ýêîíîìèêè, ñôåðû óñëóã íà ôåäåðàëüíîì è ðåãèîíàëüíîì 
óðîâíÿõ; 

 ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ïîëèòèêè, 
òåõíîëîãèè, îðãàíèçàöèÿ íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé, òåõíè÷å-
ñêèõ ïðîåêòîâ, ýêñïåðòíàÿ îöåíêà; 

 ïîäãîòîâêà êàäðîâ äëÿ ðûíî÷íûõ è íåðûíî÷íûõ ñòðóêòóð, 
ñîçäàíèå ñèñòåìû öåíòðîâ ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî 
óðîâíÿ ñïåöèàëèñòîâ; 

 êîîðäèíàöèÿ ìåæãîñóäàðñòâåííûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ñâÿçåé 
ñî ñòðàíàìè áëèæíåãî è äàëüíåãî çàðóáåæüÿ1. 

19.2. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå  
ýêîëîãè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ïðîöåññîâ 

Îñîáîé, àðõèâàæíîé ôóíêöèåé ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðî-
âàíèÿ è óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñîõðàíåíèå è âîñïðîèçâîäñòâî 
äîñòîéíîé ÷åëîâåêà îêðóæàþùåé ïðèðîäíîé ñðåäû. 

Ñåãîäíÿ íèêòî íå ñïîðèò êàê ìèíèìóì ñ äâóìÿ ïîñûëàìè: 
1) ýêîëîãè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ êàòàñòðîôè÷íà è ãðîçèò åùå áîëåå 
íåïðèÿòíûìè ïîñëåäñòâèÿìè è îïàñíîñòÿìè è 2) ôèçè÷åñêîå 
èñòîùåíèå ïðèðîäíûõ çàïàñîâ — ïåðñïåêòèâà, ñ êîòîðîé óæå 
íåëüçÿ íå ñ÷èòàòüñÿ. Ñîãëàñíî ðàñ÷åòàì èçâåñòíîãî áèîëîãà 

                                                 
1 Ìèëüíåð Á.Ç. Òåîðèÿ îðãàíèçàöèè: Ó÷åáíèê. 4-å èçä., ïåðåðàá. è äîï. Ì.: 
ÈÍÔÐÀ-Ì, 2004. 
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Â.Ã. Ãîðøêîâà îáùåñòâî ìîæåò ïîòðåáëÿòü äî 1% ÷èñòîé ïðî-
äóêöèè áèîòû, íå ðèñêóÿ íåîáðàòèìûìè ðàçðóøåíèÿìè áèîñôå-
ðû1. Ìåæäó òåì â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîòðåáëåíèå óæå ïðåâûñèëî 
10% è ïðîäîëæàåò óâåëè÷èâàòüñÿ. 

Îáùèìè óñèëèÿìè ñïåöèàëèñòîâ-ýêîëîãîâ ìíîãèõ ñòðàí ìè-
ðà ðàçðàáîòàíà êîíöåïöèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, ïðè êîòîðîì 
óäîâëåòâîðåíèå òåêóùèõ ïîòðåáíîñòåé ëþäåé íå ñòàâèëî áû ïîä 
óãðîçó êà÷åñòâî æèçíè è âûæèâàíèå ñëåäóþùèõ ïîêîëåíèé. 
Ñâîèì äåòÿì è âíóêàì íûíå æèâóùèå ïîêîëåíèÿ ëþäåé îáÿçà-
íû îñòàâèòü íå ðàçãðàáëåííóþ, çàõëàìëåííóþ è áåçæèçíåííóþ 
ïóñòûíþ, à ïëàíåòó, ïðèãîäíóþ äëÿ äîñòîéíîé è çäîðîâîé æèç-
íè, ïðèðîäó, â êîòîðîé åñòü è áóäåò ìåñòî íå òîëüêî ÷åëîâåêó, 
íî è âñåì äðóãèì ôîðìàì æèçíè. 

Ýòà êîíöåïöèÿ ïîëó÷èëà ïîääåðæêó ìèðîâîãî ñîîáùåñòâà. 
Çà íåå åùå â 1987 ã. äðóæíî ïðîãîëîñîâàëà ÎÎÍ. Ìíîãèå ãîñó-
äàðñòâà, â òîì ÷èñëå Ðîññèÿ, ïðèíÿëè íàöèîíàëüíûå êîíöåïöèè 
óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ. 

Íî ñëåäóåò ïðèçíàòü, ÷òî íåñìîòðÿ íà ãðîìêèå çàÿâëåíèÿ è 
äåêëàðàöèè, ñäâèãè â îõðàíå ïðèðîäû ìèíèìàëüíû, à â íåêîòî-
ðûõ ðåãèîíàõ ìèðà è îòäåëüíûõ òåððèòîðèàëüíûõ îáðàçîâàíèÿõ 
Ðîññèè ïîëîæåíèå äàæå óõóäøèëîñü. 

Ýêîëîãè÷åñêàÿ êàòàñòðîôà ñðîäíè ÿäåðíîé. Åñëè, çàòðàòèâ 
óñèëèÿ è ñðåäñòâà, åùå ìîæíî ëè÷íî óáåðå÷üñÿ îò âèäèìûõ è 
ñèþìèíóòíûõ åå ïðîÿâëåíèé, òî îò äîëãîâðåìåííûõ ïîñëåäñò-
âèé ýêîëîãè÷åñêîé êàòàñòðîôû íå ïîìîãóò ñïðÿòàòüñÿ íè áîãàò-
ñòâî, íè îáùåñòâåííîå ïîëîæåíèå. 

Ðàçðóøåíèå ïðèðîäíîé ñðåäû ïîðîæäàåò óãðîçû è îïàñíî-
ñòè íîâîãî òèïà. Çàãðÿçíåíèå ñðåäû è åãî ïîñëåäñòâèÿ ðàçíî-
ñÿòñÿ ïî âñåé ïëàíåòå è ÷åðåç âîäó, ïèùó ïîïàäàþò â îðãàíèçì 
÷åëîâåêà. 

Ãäå æå âûõîä? ×òî ïðèçâàíû ïðåäïðèíÿòü ãîñóäàðñòâåííûå 
îðãàíû óïðàâëåíèÿ, ÷òîáû ïîëîæèòåëüíî âîçäåéñòâîâàòü íà 
ñêëàäûâàþùóþñÿ ñèòóàöèþ è ñíÿòü âîçíèêøèå óãðîçû èëè õîòÿ 
áû îñíîâàòåëüíî ìèíèìèçèðîâàòü èõ? 

Èññëåäîâàòåëè ðàçíûõ øêîë è íàïðàâëåíèé ïî-ðàçíîìó îò-
âå÷àþò íà ïîñòàâëåííûå íàìè âîïðîñû. Îäíè ñ÷èòàþò, ÷òî âû-

                                                 
1 Ëóæêîâ Þ.Ì. Âîçîáíîâëåíèå èñòîðèè: ×åëîâå÷åñòâî â XXI âåêå è áóäóùåå 
Ðîññèè. Ì.: Èçä-âî ÌÃÓ, 2002. Ñ. 20. 
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õîä èç ñîçäàâøåãîñÿ ïîëîæåíèÿ ñîñòîèò â ïðåîäîëåíèè áåäíî-
ñòè, íåîáåñïå÷åííîñòè áîëüøèíñòâà íàñåëåíèÿ. Ñ íàðàùèâàíè-
åì ýêîíîìè÷åñêîé ìîùè ó ãîñóäàðñòâà âîçíèêíåò áîëüøå âîç-
ìîæíîñòåé è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ äëÿ ðàçðàáîòêè ýêîëîãè÷å-
ñêèõ ïðîåêòîâ è èõ ðåàëèçàöèè, à çíà÷èò, è äëÿ ìèíèìèçàöèè 
ýêîëîãè÷åñêèõ çàãðÿçíåíèé è óãðîç. Äðóãèå ó÷åíûå ïîëàãàþò, 
÷òî âûõîä èç ïîëîæåíèÿ íàäî èñêàòü â ðàçðàáîòêå è èñïîëüçî-
âàíèè âî âñåõ âèäàõ ïðîèçâîäñòâà ñáåðåãàþùèõ òåõíîëîãèé, 
ïðèìåíåíèè ðàçëè÷íûõ âèäîâ îáîðóäîâàíèÿ, ïðèáîðîâ è ìà-
øèí, ðàáîòàþùèõ íà ýíåðãèè ñîëíöà, âåòðà, âîäîðîäíîãî ñèí-
òåçà, ãåîòåðìàëüíûõ èñòî÷íèêîâ è ò.ï. 

Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, ðåøåíèþ ðàññìàòðèâàåìûõ ïðîáëåì â 
çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü íå ïðîñòî ýêîíîìè-
÷åñêèé ðîñò (îí, êîíå÷íî, íåîáõîäèì äëÿ ïðåîäîëåíèÿ áåäíîñòè 
áîëüøèõ ãðóïï íàñåëåíèÿ). Ïðè ýòîì ãîñóäàðñòâî äîëæíî îçàáî-
òèòüñÿ ñîöèàëüíûì, íðàâñòâåííûì àñïåêòàìè ýòîãî ðîñòà, ðåãó-
ëèðîâàíèåì ðàçóìíî äîïóñòèìîãî ðàçðûâà â óðîâíå æèçíè ìåæ-
äó áîãàòûì ìåíüøèíñòâîì è áåäíûì áîëüøèíñòâîì, à ýòî óæå 
ñóùåñòâåííî èíûå ìåõàíèçìû: àäìèíèñòðàòèâíûå, ïîëèòè÷å-
ñêèå, íðàâñòâåííûå è äð. Ðå÷ü äîëæíà èäòè íå îá ýêîíîìè÷å-
ñêîì ðîñòå ðàäè ñàìîãî ðîñòà, à î ðîñòå äëÿ ðåàëèçàöèè ñîöè-
àëüíûõ, ýêîëîãè÷åñêèõ è íðàâñòâåííûõ öåëåé äëÿ áîëüøèíñòâà 
ðîññèéñêèõ ãðàæäàí, èõ äîñòîéíîé æèçíè â óñëîâèÿõ áëàãîïðè-
ÿòíîé, êîìôîðòíîé ïðèðîäíîé ñðåäû. 

Äàæå îãðîìíûå òåððèòîðèè ñàìîáûòíîãî ñèáèðñêîãî êðàÿ íå 
ñïàñàþò îò êàòàñòðîôè÷åñêîãî óðîâíÿ çàãðÿçíåíèÿ àòìîñôåðíîãî 
âîçäóõà, ãäå îí â äâà ðàçà ïðåâûøàåò îáùåðîññèéñêèå ïîêàçàòå-
ëè. Îñîáåííî óãðîæàþùåå ïîëîæåíèå ñ ñîñòîÿíèåì àòìîñôåð-
íîãî âîçäóõà ñëîæèëîñü â Îìñêîé, Íîâîêóçíåöêîé îáëàñòÿõ, 
Ðåñïóáëèêå Áóðÿòèÿ è Êðàñíîÿðñêîì êðàå. 

Íå ëó÷øå îáñòîèò äåëî ñ î÷èñòêîé âîäîõðàíèëèù, âîäîåìîâ, 
ðåê, âîäíûõ áàññåéíîâ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ èñòî÷íèêàìè ñíàáæå-
íèÿ íàñåëåíèÿ ïèòüåâîé âîäîé. Êàê îòìå÷àåò ãëàâíûé ãîñóäàð-
ñòâåííûé ñàíèòàðíûé âðà÷ ÐÔ Ã. Îíèùåíêî, â ðåñïóáëèêàõ 
Òûâà, Õàêàñèÿ, Àëòàéñêîì êðàå çà ïîñëåäíèå ãîäû íå ïîñòðîåíî 
íè îäíîãî î÷èñòíîãî ñîîðóæåíèÿ. Òàêèå îãðîìíûå ðåêè Ñèáè-
ðè, êàê Îáü, Ëåíà îöåíèâàþòñÿ êàê çàãðÿçíåííûå, à Òîìü, Èð-
òûø, Èñåòü êàê î÷åíü çàãðÿçíåííûå. Ðûáà â òàêèõ ðåêàõ îáðå÷å-
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íà. Ñàìè æå âîäîåìû — èñòî÷íèê èíôåêöèîííûõ è íåèíôåêöè-
îííûõ çàáîëåâàíèé âîäíîãî õàðàêòåðà1. 

Îäíàêî íå òîëüêî âîäíûå ïðîñòîðû, íî è ñàìè çåìëè íåñóò 
áîëåçíè. Â ñèáèðñêîì ðåãèîíå â îãðîìíûõ êîëè÷åñòâàõ õðàíÿò-
ñÿ íåîïîçíàííûå ïåñòèöèäû, çàïðåùåííûå ÿäîõèìèêàòû. Íà-
ïðèìåð, â Àëòàéñêîì êðàå èõ áîëåå 1150 ò, â Îìñêîé îáëàñòè — 
432 ò, â Õàêàñèè — 100 ò. 

Óøëî â ïðîøëîå ñëîâîñî÷åòàíèå «ñèáèðñêîå çäîðîâüå». Äà è 
îòêóäà åìó âçÿòüñÿ, êîãäà â ðåãèîíàõ Ñèáèðè ïîäîáíàÿ ñðåäà 
îáèòàíèÿ? Çäåñü îòìå÷àåòñÿ íàñòîÿùèé ðàçãóë ñîöèàëüíûõ íåäó-
ãîâ — òóáåðêóëåçà, íàáèðàþùèõ ñèëó ÂÈ×-èíôåêöèé, ãåïàòèòîâ 
Â è Ñ, ñèôèëèñà. 

Ãëàâíûé ñàíèòàðíûé âðà÷ ÐÔ ñïðàâåäëèâî ïîä÷åðêèâàåò, 
÷òî ñîñòîÿíèå çäîðîâüÿ íàñåëåíèÿ íåîòäåëèìî îò ñîãëàñîâàííî-
ãî ðåøåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ïðîãðàìì. Íà ñîâðå-
ìåííîì ýòàïå ðåôîðìèðîâàíèÿ ñòðàíû ãîñóäàðñòâî ñ îñîáîé 
òùàòåëüíîñòüþ äîëæíî îçàáîòèòüñÿ ïðåîäîëåíèåì îïàñíîãî ðàç-
ðûâà â óðîâíå æèçíè ìåæäó 10% ïðåäñòàâèòåëåé áîãàòûõ è 
ñâåðõáîãàòûõ è àáñîëþòíûì áîëüøèíñòâîì íàñåëåíèÿ, êîòîðîå 
íàõîäèòñÿ íà ãðàíè ïîëóíèùåòû, íèùåòû, ìàòåðèàëüíîé è ôè-
çè÷åñêîé íåîáåñïå÷åííîñòè. 

Íàøà ñòðàíà ïî ýòèì ñîöèàëüíûì ïîêàçàòåëÿì ñóùåñòâåííî 
îòñòàåò îò ÑØÀ è ñòðàí Åâðîïû. Ìîãóò ñêàçàòü (è ýòî áóäåò â 
èçâåñòíîé ñòåïåíè ñïðàâåäëèâî), ÷òî áëàãîïîëó÷íûõ â ìàòåðè-
àëüíîì ïëàíå ãðàæäàí ó íàñ ñòàíîâèòñÿ âñå áîëüøå. Ðåàëüíàÿ 
çàðàáîòíàÿ ïëàòà (ñ ó÷åòîì èíôëÿöèè) ñ 1999 ã. â Ðîññèè óäâîè-
ëàñü. Ðàñòåò ÷èñëî ìèëëèîíåðîâ â Ðîññèè. Îêîëî ìèëëèîíà ðîñ-
ñèÿí çàðàáàòûâàþò â ìåñÿö 50 òûñ. ðóá. è áîëåå. Î ðîñòå äîõî-
äîâ è ïîâûøåíèè ìàòåðèàëüíîãî ïîëîæåíèÿ îòäåëüíûõ ãðóïï 
ãðàæäàí ñâèäåòåëüñòâóþò òàêèå ôàêòû, êàê ïðèîáðåòåíèå èìè çà 
ðóáåæîì 60 òûñ. âèëë è äðóãèõ îáúåêòîâ íåäâèæèìîñòè, à òàêæå 
çíà÷èòåëüíûé ðîñò ïðèîáðåòàåìûõ ðîññèÿíàìè äîðîãèõ èíîìà-
ðîê, óêðàøåíèé èç çîëîòà è áðèëëèàíòîâ. 

Òåïåðü ïîñìîòðèì, ÷òî ïðîèñõîäèò ñ äîõîäàìè áîëüøèíñòâà 
íàøèõ ãðàæäàí. Ñåãîäíÿ ó êàæäîãî ÷åòâåðòîãî çàíÿòîãî â ðîñ-
ñèéñêîé ýêîíîìèêå îôèöèàëüíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà âñå åùå 
íèæå ïðîæèòî÷íîãî ìèíèìóìà, à åñëè ñþäà äîáàâèòü ðàáîòíè-

                                                 
1 Ñì.: Ðîññèéñêàÿ ãàçåòà. 2004. 20 ÿíâàðÿ.  
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êîâ áþäæåòíîé ñôåðû, òî èõ ÷èñëî ñîñòàâèò äåñÿòêè ìèëëèî-
íîâ ÷åëîâåê1. 

Ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå, ñîöèîëîãè÷åñêèå îïðîñû ñâèäå-
òåëüñòâóþò î íåïîìåðíî áîëüøîì ðàçðûâå â óðîâíå îïëàòû ðó-
êîâîäèòåëåé è ðàáîòíèêîâ íà ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ è â ãîñó÷-
ðåæäåíèÿõ. Àâòîðû íè â êîåé ìåðå íå ðàòóþò çà ïðåñëîâóòóþ 
óðàâíèëîâêó. Íî, êàê ïîêàçûâàåò ìèðîâàÿ ïðàêòèêà, äîëæíû 
ñîáëþäàòüñÿ îïðåäåëåííûå öèâèëèçîâàííûå ðûíî÷íûå ïðàâèëà 
èãðû. Âîò â Ãåðìàíèè, íàïðèìåð, âåäóùèå ñïåöèàëèñòû, ðóêî-
âîäèòåëè ïðåäïðèÿòèé ïîëó÷àþò âñåãî â 4—5 ðàç áîëüøå, ÷åì 
îñòàëüíûå ðàáîòíèêè. Â ßïîíèè è Øâåöèè ýòîò ðàçðûâ åùå 
ìåíüøå. Ó íàñ æå, äàæå íà ïðèáûëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ðàçðûâ â 
îïëàòå «âåðõîâ» è «íèçîâ» ìîæåò ñîñòàâëÿòü ïîðîé 40 è 50 ðàç. 
Â öåëîì ïî ñòðàíå Ãîñêîìñòàòîì çàôèêñèðîâàí 30-êðàòíûé 
ðàçðûâ ìåæäó ñðåäíåé çàðàáîòíîé ïëàòîé 10% íàèáîëåå îïëà-
÷èâàåìûõ è 10% íàèìåíåå îïëà÷èâàåìûõ ðàáîòíèêîâ2. Òàêîé 
ðàçðûâ îïàñåí â ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêîì è âðåäåí â ÷èñòî 
ýêîíîìè÷åñêîì ïëàíå.  

Íèçêàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà ñíèæàåò ïîêóïàòåëüíóþ ñïîñîá-
íîñòü ãðàæäàí, òîðìîçèò ðàçâèòèå âíóòðåííåãî ðûíêà, à çíà-
÷èò, ñíèæàþòñÿ è ñòèìóëû â ðàçâèòèè îòå÷åñòâåííîé ýêîíî-
ìèêè. Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî íåáîëüøîé ãðóïïå âûñøèõ óïðàâëåí-
öåâ õîðîøî, à âñåìó íàðîäíîìó õîçÿéñòâó ïëîõî. Ýòî ïðîòè-
âîðå÷èå íåîáõîäèìî áîëåå îïåðàòèâíî ïðåîäîëåâàòü. Â ïðî-
òèâíîì ñëó÷àå â îáùåñòâå ìîæåò âîçíèêíóòü ñîöèàëüíî-ïîëè-
òè÷åñêèé êðèçèñ.  

Â èñòîðèè íàøåé ñòðàíû ïîäîáíîãî ðîäà êîëëèçèè âîçíè-
êàëè íå ðàç. Ðåçêîå îáîñòðåíèå íóæäû è áåäñòâèé áîëüøèíñòâà 
íàñåëåíèÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è îáîãàùåíèå è ðîñêîøü ïðàâÿùåé 
ýëèòû — ñ äðóãîé, ñòàíîâèëèñü áàçîé, èñõîäíîé ïðè÷èíîé êëàñ-
ñîâûõ áèòâ è ðàçðóøèòåëüíûõ ñîöèàëüíûõ ïîãðîìîâ. Íàäî ëè 
íàñòóïàòü âíîâü íà ýòè èñòîðè÷åñêèå ãðàáëè íûíå ïðàâÿùåé ïî-
ëèòè÷åñêîé è ýêîíîìè÷åñêîé ýëèòå? Åñòü ëè âûõîä èç ñîçäàâøå-
ãîñÿ ïîëîæåíèÿ? Ðÿä ðîññèéñêèõ èññëåäîâàòåëåé ñ÷èòàþò, ÷òî 
óìåíüøåíèå ðàçðûâà ìåæäó ñâåðõáîãàòûì ìåíüøèíñòâîì è áåä-

                                                 
1 Ñì.: Ãîä áåç àêàäåìèêà Ëüâîâà // Çàâòðà. 2008. ¹ 28 (764).  
2 Ñì.: Òðóä. 2004. 30 ìàðòà.  
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íåéøèì áîëüøèíñòâîì íàñåëåíèÿ â áîëåå êîðîòêèå ñðîêè è 
âîçìîæíî, è íåîáõîäèìî. 

Äîêòîð ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, ïðîôåññîð Í. Âîëãèí ïðåäëà-
ãàåò ïðè ôîðìèðîâàíèè ôîíäà îïëàòû òðóäà íà ïðåäïðèÿòèè 
îò÷èñëÿòü 50—70% «î÷èùåííîãî» (ïîñëå âû÷åòà çàòðàò è ïëà-
òåæåé) äîõîäà ïðåäïðèÿòèÿ, êàê ïðèíÿòî â áîëüøèíñòâå ðàçâè-
òûõ ñòðàí, à íå 16%, êàê ó íàñ â Ðîññèè. Â ìàñøòàáå âñåé 
ñòðàíû îôèöèàëüíàÿ îïëàòà òðóäà â âàëîâîì âíóòðåííåì ïðî-
äóêòå (ÂÂÏ) Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè íå ïðåâûøàåò 35%, à â 
ÑØÀ, Âåëèêîáðèòàíèè, Ãåðìàíèè, Ôðàíöèè, Øâåöèè, ßïî-
íèè ýòà äîëÿ ñîñòàâëÿåò 53—60%1. Ïðèâåäåííûå ñðàâíåíèÿ ïî-
êàçûâàþò, êàêèå îãðîìíûå ðåçåðâû èìåþòñÿ äëÿ ïîâûøåíèÿ 
çàðàáîòíîé ïëàòû ïðåæäå âñåãî äëÿ ìàëîîáåñïå÷åííîé ÷àñòè 
íàñåëåíèÿ. 

Ñîöèàëüíîå ãîñóäàðñòâî ïî ñâîåé ïðèðîäå è ñóùíîñòè îáÿ-
çàíî îñóùåñòâëÿòü ñâîþ ðåãóëÿòèâíóþ ôóíêöèþ öåëåóñòðåìëåí-
íî è àäåêâàòíî òðåáîâàíèÿì âðåìåíè, ïðèâëåêàÿ ê åå ðåàëèçà-
öèè ðàçëè÷íûå áèçíåñ-ñòðóêòóðû, ïðîôñîþçíûå îðãàíèçàöèè è 
äðóãèå îáùåñòâåííûå îáúåäèíåíèÿ. 

Äðóãîé âåñüìà çíà÷èìîé ôóíêöèåé ãîñóäàðñòâà ÿâëÿåòñÿ äå-
ìîíîïîëèçàöèÿ ýêîíîìèêè — âàæíîå óñëîâèå íàäåæíîãî ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ ðûíî÷íûõ ìåõàíèçìîâ, óñòàíîâëåíèÿ çäîðîâîé 
êîíêóðåíöèè ìåæäó õîçÿéñòâóþùèìè ñóáúåêòàìè. Ìîíîïîëèÿ 
âåäåò ê äèêòàòó öåí íà ðûíêå, ê ãîñïîäñòâó îëèãàðõè÷åñêèõ 
ñòðóêòóð, ê ïîäàâëåíèþ ìàëîãî è ñðåäíåãî áèçíåñà. Òàì, ãäå ìî-
íîïîëèè, òàì — óêëîíåíèå îò íàëîãîâ, ïðè÷åì â îñîáî êðóïíûõ 
ðàçìåðàõ.  

Âñåìèðíûé áàíê îôèöèàëüíî íàçâàë ìîíîïîëèçàöèþ ãëàâ-
íîé áåäîé ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè. Êàê ñïðàâèòüñÿ ñ ýòîé áå-
äîé? Ðóêîâîäèòåëü Ôåäåðàëüíîé àíòèìîíîïîëüíîé ñëóæáû 
(ÔÀÑ) Èãîðü Àðòåìüåâ ñ÷èòàåò, ÷òî äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ðàç-
ðàáîòàòü ñïåöèàëüíóþ ïðîãðàììó äåìîíîïîëèçàöèè îòðàñëåé. 
Íóæíî óñòàíîâèòü ïîðÿäîê ïðîäàæè àêöèé, ó÷åñòü ïðàâà ñîáñò-
âåííèêîâ, ðàçðàáîòàòü è ïðèíÿòü çàêîí «Î çàùèòå êîíêóðåí-
öèè». Â çàêîíå äîëæíà áûòü äàíà ÷åòêàÿ êâàëèôèêàöèÿ òàê íà-
çûâàåìûõ ñîãëàñîâàííûõ äåéñòâèé (öåíîâîãî ñãîâîðà) è îïðåäå-
ëåíà îòâåòñòâåííîñòü çà íèõ. Ïðåäïîëàãàåòñÿ: óâåëè÷èòü øòðàô-

                                                 
1 Ñì.: Òðóä. 2004. 30 ìàðòà. 
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íûå ñàíêöèè çà âåäåíèå «íåäðóæåñòâåííîé êîíêóðåíöèè»; ðàñ-
ïðåäåëÿòü ó÷àñòêè ïîä çàñòðîéêó èñêëþ÷èòåëüíî íà êîíêóðñíîé 
îñíîâå; íå ïðåäîñòàâëÿòü äàííîìó ñîáñòâåííèêó áîëüøå 35% îò 
âñåõ ó÷àñòêîâ â ðåãèîíå; óâåëè÷èòü ïîðîãîâîå çíà÷åíèå ñäåëîê, 
ïîäïàäàþùèõ ïîä êîíòðîëü ÔÀÑ, äî 1 ìëðä ðóá.1 

Êðîìå òîãî, ÔÀÑ ïðè àíàëèçå ñäåëîê ïî ñëèÿíèþ è ïîãëî-
ùåíèþ íàìåðåíà òðåáîâàòü îò êîìïàíèé ïîëíîñòüþ ðàñïèñàí-
íóþ ñòðóêòóðó ñîáñòâåííîñòè. Îñîáåííî óñèëèâàåòñÿ îòâåòñò-
âåííîñòü ÔÀÑ â ñâÿçè ñ ïðåäñòîÿùåé ðåñòðóêòóðèçàöèåé åñòåñò-
âåííûõ ìîíîïîëèé («Ãàçïðîì», ÐÀÎ «ÅÝÑ Ðîññèè», æåëåçíîäî-
ðîæíàÿ îòðàñëü). Òàì ñäåëêè ïîéäóò íà ìèëëèàðäû äîëëàðîâ, è 
îò òîãî, êàê ïîéäåò ïðîöåññ ïðîäàæ, çàâèñèò ìíîãîå: èëè ãîñó-
äàðñòâî áóäåò â êóðñå òîãî, ÷òî ïðîèñõîäèò â áàçîâûõ îòðàñëÿõ 
ýêîíîìèêè, èëè ïîòîì ïðèäåòñÿ ðàçáèðàòüñÿ ñ äîïóùåííûìè 
êðóïíûìè îøèáêàìè è ïðîñ÷åòàìè â ýòèõ âàæíûõ ñôåðàõ íà-
öèîíàëüíîãî õîçÿéñòâà. 

Äåìîíîïîëèçàöèÿ íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè ïðåäïîëàãàåò 
ðàçâèòèå ìàëîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Äëÿ åãî ñòèìóëèðîâàíèÿ 
ïðåäóñìàòðèâàþòñÿ: 

 ñîêðàùåíèå àäìèíèñòðàòèâíûõ áàðüåðîâ ïðè îñóùåñòâëå-
íèè ìàëûìè ïðåäïðèÿòèÿìè ñâîåé êîììåð÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè; 

 óïðîùåíèå äîñòóïà ê ôèíàíñîâûì ðåñóðñàì, ðàçâèòèå êðå-
äèòîâàíèÿ è ñòðàõîâàíèÿ; 

 óïðîùåíèå íàëîãîâîé îò÷åòíîñòè; 
 ðàçâèòèå èíôðàñòðóêòóðû ïîääåðæêè ìàëîãî ïðåäïðèíèìà-

òåëüñòâà; 
 çàïðåùåíèå ïðèîñòàíîâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ìàëûõ ïðåä-

ïðèÿòèé áåç ñóäåáíîãî ðåøåíèÿ; 
 ìàêñèìàëüíîå âîâëå÷åíèå â õîçÿéñòâåííûé îáîðîò èìóùå-

ñòâà, íàõîäÿùåãîñÿ â ãîñóäàðñòâåííîé è ìóíèöèïàëüíîé 
ñîáñòâåííîñòè; 

 ñîçäàíèå äëÿ ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé â âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé 
ñôåðå òåõíîïàðêîâ è áèçíåñ-èíêóáàòîðîâ; 

 ñîâåðøåíñòâîâàíèå íàëîãîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà íà îñíîâå 
àíàëèçà ïðàêòèêè ïðèìåíåíèÿ äåéñòâóþùèõ ñèñòåì íàëî-
ãîîáëîæåíèÿ ñóáúåêòîâ ìàëîãî áèçíåñà. 

                                                 
1 Ñì.: Ðîññèéñêàÿ ãàçåòà. 2004. 15 èþíÿ.  
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Ïðèíÿòèå ïåðå÷èñëåííûõ ìåð ïîçâîëèò ñîçäàòü íàèáîëåå 
áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ äëÿ ñâîáîäíîãî ðàçâèòèÿ ìàëîãî ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñòâà. 

19.3. Äåÿòåëüíîñòü ãîñóäàðñòâà 
ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðàâîâûõ àñïåêòîâ 

àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ 

Â Ðîññèè â íàñòîÿùåå âðåìÿ èìååòñÿ 40% óáûòî÷íûõ ïðåä-
ïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé. Ïðîñðî÷åííàÿ êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåí-
íîñòü íà êîíåö ÿíâàðÿ 2004 ã. ñîñòàâëÿë 1,2 òðëí ðóá.1 Çàíèìàÿ 
âòîðîå ìåñòî â ìèðå ïî îáåñïå÷åííîñòè ðåñóðñàìè íà äóøó íà-
ñåëåíèÿ, ïî ñðåäíåäóøåâîìó îáúåìó ÂÂÏ Ðîññèÿ íàõîäèòñÿ 
ëèøü â âîñüìîì äåñÿòêå. Ïî÷åìó ýòî ïðîèñõîäèò, ÷òî ìåøàåò 
ðîññèéñêîé ýêîíîìèêå ðàçâèâàòüñÿ áîëåå áûñòðûìè òåìïàìè? 

Îäíîçíà÷íîãî îòâåòà íàéòè íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì. 
Îäíè ñ÷èòàþò, ÷òî âî âñåì âèíîâàòà ïîëèòèêà ïðèâàòèçàöèè 
è êîððóïöèÿ â ýêîíîìè÷åñêèõ ýøåëîíàõ âëàñòè â Ðîññèè, 
èìåííî îíà îáåñöåíèëà îñíîâíûå àêòèâû ïðåäïðèÿòèé. 
Ïðåäïðèÿòèÿ îêàçàëèñü â ðóêàõ ñëó÷àéíûõ ëþäåé, íå çàèíòå-
ðåñîâàííûõ íàïðÿìóþ â íàðàùèâàíèè îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà. 
Ñîøëåìñÿ íà àâòîðèòåò Ïðåäñåäàòåëÿ Ñ÷åòíîé ïàëàòû ÐÔ 
Ñ. Ñòåïàøèíà: «Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ïðèâàòèçàöèè îáû÷íî 
ïðåäøåñòâóåò ïðåäïðîäàæíàÿ ïîäãîòîâêà ïðåäïðèÿòèé, çíà÷è-
òåëüíî ïîâûøàþùàÿ èõ ðûíî÷íóþ ñòîèìîñòü. Â Ðîññèè æå 
ïðèâàòèçàöèÿ ïðîâîäèëàñü â óñëîâèÿõ «èãðû íà ïîíèæåíèå». 
Âèíîé òîìó áûëè è óìûøëåííûå äåéñòâèÿ èãðîêîâ, è îáúåê-
òèâíûå ïðè÷èíû, è «ðåâîëþöèÿ öåí» â íà÷àëå 1990-õ ãîäîâ. 
È âîò èòîã. Îáâàëüíàÿ ïðèâàòèçàöèÿ ëèøèëà ðîññèéñêîå 
îáùåñòâî ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðàçâèòèÿ»2. 

Ìíîãèå ðîññèéñêèå äà è èíîñòðàííûå ãðàæäàíå ñ÷èòàþò 
ñîáñòâåííèêîâ, ïîëó÷èâøèõ ïðåäïðèÿòèÿ â ðåçóëüòàòå ïðèâàòè-
çàöèè, íåëåãèòèìíûìè è íå âïîëíå çàêîííûìè, ÷òî ëèøàåò ðîñ-
ñèéñêóþ ýêîíîìèêó ïðèâëåêàòåëüíîñòè äëÿ èíâåñòîðîâ. 

Äðóãàÿ ãðóïïà èññëåäîâàòåëåé è ïðàêòèêîâ ïðè÷èíàìè îïðå-
äåëåííîãî çàñòîÿ è íåýôôåêòèâíîñòè ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè 

                                                 
1 Òðóä. 2004. 30 ìàðòà. 
2 Ðîññèéñêàÿ ãàçåòà. 2004. 25 ôåâðàëÿ. 
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ñ÷èòàþò îòñóòñòâèå ÷åòêî íàëàæåííîãî è ñïðàâåäëèâîãî èíñòè-
òóòà áàíêðîòñòâà. Ïî èõ ìíåíèþ, ìèðîâîé îïûò ðàçâèòûõ ñòðàí 
ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî áàíêðîòñòâî — íåèçáåæíîå ÿâëåíèå ñîâðå-
ìåííîãî ðûíêà. Îíî âûñòóïàåò â êà÷åñòâå ðûíî÷íîãî èíñòðó-
ìåíòà ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ êàïèòàëà è îòðàæàåò îáúåêòèâíûå 
ïðîöåññû ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêè ýêîíîìèêè. 

Ðîññèÿ âñòóïèëà íà ïóòü ðûíî÷íûõ ðåôîðì, íå èìåÿ äîñòà-
òî÷íî ðàçâèòîé çàêîíîäàòåëüíîé áàçû, îïðåäåëÿþùåé óñëîâèÿ, 
ïðè êîòîðûõ êîììåð÷åñêèå îðãàíèçàöèè ìîãóò áûòü ïðèçíàíû 
íåñîñòîÿòåëüíûìè. 

Ïåðâûå íîðìàòèâíûå àêòû, ñôîðìèðîâàâøèå óñëîâèÿ è êðè-
òåðèè áàíêðîòñòâà, îòíîñÿòñÿ ê íà÷àëó 1990-õ ãîäîâ. Òàê, â ñî-
îòâåòñòâèè ñ Çàêîíîì ÐÔ îò 19 íîÿáðÿ 1992 ã. «Î íåñîñòîÿòåëü-
íîñòè (áàíêðîòñòâå) ïðåäïðèÿòèé» â êà÷åñòâå ïðèçíàíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ óñòîé÷èâûì è ïëàòåæåñïîñîáíûì áûëè îïðåäåëåíû 
êðèòåðèè, ðàññ÷èòàííûå íà îñíîâå áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè. 
Íàðóøåíèå õîòÿ áû îäíîãî êðèòåðèÿ ñ÷èòàëîñü äîñòàòî÷íûì äëÿ 
ïîïàäàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â ãðóïïó îñîáîãî êîíòðîëÿ. Äàííàÿ ìå-
òîäèêà íà ïðàêòèêå èñïîëüçîâàëàñü ðåäêî. 

Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ, êàê ïðàâèëî, äëÿ ïðåäïðèÿòèé ìàëîãî è 
ñðåäíåãî áèçíåñà íèêàêèå êðèòåðèè áàíêðîòñòâà, îñíîâàííûå íà 
áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè, íåóäîâëåòâîðèòåëüíîé ñòðóêòóðå áà-
ëàíñà, íà ïðàêòèêå íå èñïîëüçóþòñÿ. Êðèòåðèåì íåñîñòîÿòåëü-
íîñòè ñëóæèò ïðîñðî÷êà íàëîãîâûõ ïëàòåæåé, à òàêæå ïëàòåæåé 
çà òîâàðû è óñëóãè, íåâûïîëíåíèå äîãîâîðíûõ îòíîøåíèé ñ 
ïàðòíåðàìè. 

Ñ 1 ìàðòà 1998 ã. â Ðîññèè âñòóïèë â ñèëó âòîðîé Çàêîí «Î íå-
ñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)», êîòîðûé ó÷èòûâàë íåãàòèâíóþ 
îòå÷åñòâåííóþ ïðàêòèêó è ïîçèòèâíûé îïûò ðàçâèòûõ ñòðàí. Ãëàâ-
íûìè äîñòîèíñòâàìè âòîðîãî çàêîíà ìîæíî ñ÷èòàòü: 

 îðèåíòàöèþ íà ñîõðàíåíèå ïðåäïðèÿòèÿ, ñîçäàíèå óñëîâèé 
äëÿ åãî âûæèâàíèÿ ÷åðåç ðåñòðóêòóðèçàöèþ (ãäå ýòî âîç-
ìîæíî); 

 ïðîçðà÷íîñòü êðèòåðèåâ áàíêðîòñòâà, îòñóòñòâèå àïåëëÿöèè 
ê ïîíÿòèþ «ñòðóêòóðû áàëàíñà»; 

 áàíêðîòñòâî ìîæåò áûòü ïðèçíàíî òîëüêî íà îñíîâå ðåøå-
íèÿ àðáèòðàæíîãî ñóäà, ÷òî çàùèùàåò ïðåäïðèÿòèÿ îò âî-
ëþíòàðèñòñêèõ ðåøåíèé âëàñòåé. 

Ðÿä ñïåöèàëèñòîâ ñ÷èòàëè çàêîí «ìÿãêèì», òåì íå ìåíåå îí 
îæèâèë ïðîöåäóðó áàíêðîòñòâà. Óæå â 1998 ã. â àðáèòðàæíûå 
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ñóäû ïîñòóïèëî â 2,2 ðàçà áîëüøå çàÿâëåíèé î ïðèçíàíèè äîëæ-
íèêà áàíêðîòîì, ÷åì â ïðåäûäóùèé ãîä. Çàêîíîäàòåëüñòâî î 
áàíêðîòñòâå â Ðîññèè ïðîäîëæàåò ðàçâèâàòüñÿ è óòî÷íÿòüñÿ, 
ñáëèæàòüñÿ ñ çàðóáåæíîé ïðàêòèêîé. Ïîäòâåðæäåíèå òîìó — 
ïðèíÿòèå íîâîãî Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè 
(áàíêðîòñòâå)» îò 26 îêòÿáðÿ 2002 ã. ¹ 127-ÔÇ. 

Ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà íà÷èíàåòñÿ ñ ïðèíÿòèÿ àðáèòðàæíûì 
ñóäîì çàÿâëåíèÿ î ïðèçíàíèÿ äîëæíèêà áàíêðîòîì. Â ñîîòâåòñò-
âèè ñî ñò. 7 íîâîãî Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà î áàíêðîòñòâå ïðàâîì 
íà îáðàùåíèå â àðáèòðàæíûé ñóä îáëàäàþò ñàì äîëæíèê, êðå-
äèòîð, óïîëíîìî÷åííûå îðãàíû. Äåëî î áàíêðîòñòâå ìîæåò áûòü 
âîçáóæäåíî ïðè óñëîâèè, ÷òî òðåáîâàíèÿ ê äîëæíèêó — þðèäè-
÷åñêîìó ëèöó â ñîâîêóïíîñòè ñîñòàâëÿþò íå ìåíåå 100 òûñ. ðóá. 
è ñîîòâåòñòâóþùèå îáÿçàòåëüñòâà íå âûïîëíåíû èì â òå÷åíèå 
òðåõ ìåñÿöåâ ñ äàòû, êîãäà îíè äîëæíû áûòü èñïîëíåíû. 

Â Çàêîíå î áàíêðîòñòâå 1998 ã. è Çàêîíå «Î íåñîñòîÿòåëüíî-
ñòè (áàíêðîòñòâå)» 2002 ã. â îñíîâó îïðåäåëåíèÿ ïðèçíàêîâ áàí-
êðîòñòâà þðèäè÷åñêèõ ëèö ïîëîæåí ïðèíöèï «íåïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòè», ñóòü êîòîðîãî ñîñòîèò â ñëåäóþùåé ïðåçóìïöèè: åñëè 
äîëæíèê äëèòåëüíîå âðåìÿ (ñâûøå òðåõ ìåñÿöåâ) íå ðàñïëà÷èâàåò-
ñÿ ñ êðåäèòîðàìè ïî îáÿçàòåëüñòâàì è íå âíîñèò îáÿçàòåëüíûå 
ïëàòåæè â áþäæåò è âî âíåáþäæåòíûå ôîíäû, òî ïðåäïîëàãàåò-
ñÿ, ÷òî îí íå â ñîñòîÿíèè ýòîãî ñäåëàòü, ò.å. ÿâëÿåòñÿ íåïëàòå-
æåñïîñîáíûì. 

Ïîëîæåíèå î «íåñîñòîÿòåëüíîñòè äîëæíèêà» ÿâëÿåòñÿ îñíî-
âàíèåì äëÿ ïðèìåíåíèÿ ê íåìó ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà. Îäíàêî 
âûçûâàåò ñîìíåíèÿ öåëåñîîáðàçíîñòü óïîòðåáëåíèÿ ïîíÿòèé 
«íåñîñòîÿòåëüíîñòü» è «áàíêðîòñòâî» â êà÷åñòâå ñèíîíèìîâ. 
Ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî äàííûå ïîíÿòèÿ èìåþò ðÿä ðàçëè÷èé â òîë-
êîâàíèè. 

Àíàëèçèðóÿ çàðóáåæíûé îïûò â ýòîì âîïðîñå, ñëåäóåò îòìå-
òèòü, ÷òî â çàêîíîäàòåëüñòâå ðÿäà ñòðàí èñïîëüçóåòñÿ òåðìèí 
«íåñîñòîÿòåëüíîñòü», à òåðìèí «áàíêðîòñòâî» â ïðàêòèêå íå 
ïðèìåíÿåòñÿ. Â äðóãèõ ñòðàíàõ, íàïðèìåð, â ÑØÀ, íàïðîòèâ, 
èñïîëüçóåòñÿ òîëüêî ïîíÿòèå «áàíêðîòñòâî», òîãäà êàê, äîïóñ-
òèì, â çàêîíîäàòåëüñòâå Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ïîíÿòèå «íåñî-
ñòîÿòåëüíîñòü» è «áàíêðîòñòâî» ÷åòêî ðàçäåëåíû ìåæäó ñîáîé. 

Ñðåäè èññëåäîâàòåëåé äàííîãî âîïðîñà íåò åäèíñòâà âî ìíå-
íèÿõ. Áîëüøèíñòâî þðèñòîâ äîêàçûâàþò íåïðàâîìåðíîñòü îäíî-
âðåìåííîãî èñïîëüçîâàíèÿ ýòèõ äâóõ ïîíÿòèé. Îäíàêî åñòü è 
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äðóãèå òî÷êè çðåíèÿ: ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî ðîññèéñêèé çàêîíîäà-
òåëü ïîñòóïèë ïðàâèëüíî, ïîäêðåïèâ íîâûé òåðìèí «íåñîñòîÿ-
òåëüíîñòü» ðàñïðîñòðàíåííûì è äîñòàòî÷íî ýíåðãè÷íûì òåðìè-
íîì «áàíêðîòñòâî». 

Â ðîññèéñêîì çàêîíîäàòåëüñòâå òåðìèíû «íåñîñòîÿòåëü-
íîñòü» è «áàíêðîòñòâî» ÿâëÿþòñÿ ñèíîíèìàìè. Ýòî, åñòåñòâåí-
íî, çíà÷èòåëüíî óïðîùàåò èñïîëüçîâàíèå ðàññìàòðèâàåìûõ ïî-
íÿòèé êàê â àðáèòðàæíîé ïðàêòèêå, òàê è â ýêîíîìè÷åñêîì îáî-
ðîòå. Âìåñòå ñ òåì âûçûâàåò ñîìíåíèÿ àäåêâàòíîñòü èìåþùåãîñÿ 
îïðåäåëåíèÿ òåðìèíà «íåñîñòîÿòåëüíîñòü» ñàìîé ýêîíîìè÷åñêîé 
è ïðàâîâîé ñóùíîñòè ýòîãî ïîíÿòèÿ. 

Ïðè àíàëèçå îïðåäåëåíèÿ «íåñîñòîÿòåëüíîñòè», äàííîãî â 
Çàêîíå «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)», ñòàíîâèòñÿ î÷å-
âèäíîé åãî ýêîíîìè÷åñêàÿ íåòî÷íîñòü. Íàïðèìåð, ñîãëàñíî 
âòîðîìó àáç. ñò. 1 ïðèîñòàíîâëåíèå òåêóùèõ ïëàòåæåé ñàìî ïî 
ñåáå íå ÿâëÿåòñÿ êðèòåðèåì íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè, è íàîáî-
ðîò. Âîçíèêàåò âîïðîñ: åñëè ïðåäïðèÿòèå ðåãóëÿðíî îñóùåñòâ-
ëÿåò òåêóùèå ïëàòåæè, òî äîëæíà ëè â ýòîì ñëó÷àå êîíñòàòèðî-
âàòüñÿ åãî ñîñòîÿòåëüíîñòü ïðè íàëè÷èè ìíîãîìèëëèîííîé çà-
äîëæåííîñòè? 

Òî æå ìîæíî ñêàçàòü è î «òðåõ ìåñÿöàõ ñî äíÿ íàñòóïëåíèÿ 
ñðîêà èñïîëíåíèÿ» òðåáîâàíèé êðåäèòîðà. Áóäåò ëè âûïëàòà, íà-
ïðèìåð, îäíîãî ðóáëÿ â ïîãàøåíèå çàäîëæåííîñòè «îòìåðÿòü» 
íîâûé òðåõìåñÿ÷íûé ñðîê? Âåäü íå ñëó÷àéíî â ñò. 1 ãîâîðèòñÿ íå 
î ïëàòåæàõ âîîáùå, à î òåêóùèõ ïëàòåæàõ. Âñå ýòè àñïåêòû ïðå-
äîïðåäåëÿþò âîçìîæíîñòü ñïîðîâ â ïðîöåññå ïðèìåíåíèÿ íîðì 
çàêîíîäàòåëüñòâà î áàíêðîòñòâå. Î÷åâèäíî, ÷òî â ïîäîáíûõ ñëó-
÷àÿõ ëèøü àðáèòðàæíàÿ ïðàêòèêà ñòàíåò êðèòåðèåì èñòèíû. 

Êðîìå òîãî, â îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêå ôàêò áàíêðîòñòâà íî-
ñèò â áîëüøåé ñòåïåíè ñóáúåêòèâíûé õàðàêòåð è ïîðîé ÿâëÿåòñÿ 
èíñòðóìåíòîì ïðåñëåäîâàíèÿ ëè÷íûõ èíòåðåñîâ. Òàê, êðèòåðèé 
íåñîñòîÿòåëüíîñòè «ïðîñðî÷åííàÿ áîëåå òðåõ ìåñÿöåâ çàäîëæåí-
íîñòü» äàåò âîçìîæíîñòü îáúÿâèòü áàíêðîòîì ëþáîå ïðåäïðè-
ÿòèå, äàæå óñòîé÷èâîå. Àíàëèç ñïåöèàëèñòîâ ïîêàçûâàåò, ÷òî â 
çîíó îòíîñèòåëüíî öèâèëèçîâàííîãî ñðîêà ðàñ÷åòà (äî äâóõ ìå-
ñÿöåâ) ïîïàäàåò ëèøü 5% ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé, òîãäà êàê 
ïîëîâèíà èç íèõ (51%) ðàññ÷èòûâàþòñÿ ñî ñâîèìè äîëæíèêàìè 
(ïîòðåáèòåëÿìè) â ñðîê äî øåñòè ìåñÿöåâ. 

Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ åùå íåâîçìîæíî 
îöåíèòü äàííûé Çàêîí ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðàêòèêè ïðèìåíåíèÿ, 
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åãî êîíöåïöèÿ è îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ — âàæíåéøèé øàã â ðàç-
âèòèè ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé â Ðîññèè. Íåêîòîðàÿ îãðàíè÷åí-
íîñòü Çàêîíà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî íà ñòàäèè êîíêóðñíîãî 
ïðîèçâîäñòâà ïðåäïîëàãàåòñÿ ïðîäàæà íå ïðåäïðèÿòèÿ, à èìóùå-
ñòâà, ïðè÷åì áåç äîëãîâ. Ýòî íåñêîëüêî ïðîòèâîðå÷èò çàïàäíîé 
ïðàêòèêå, ãäå ïðåäïðèÿòèå äàæå íà ïîñëåäíåé ñòàäèè áàíêðîòñò-
âà îáû÷íî ðàññìàòðèâàåòñÿ íå êàê ñîâîêóïíîñòü èìóùåñòâåííûõ 
öåííîñòåé, à êàê áèçíåñ. 

Â 2003 ã. Ìèíýêîíîìðàçâèòèÿ Ðîññèè ðàçðàáîòàëî ðÿä ïðî-
åêòîâ íîðìàòèâíî-ïðàâîâûõ àêòîâ â öåëÿõ ðåàëèçàöèè Ôåäå-
ðàëüíîãî çàêîíà «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» îò 26 îê-
òÿáðÿ 2002 ã. ¹ 127-ÔÇ. Ïðàâèòåëüñòâîì ÐÔ óòâåðæäåíû 11 ïî-
ñòàíîâëåíèé Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ (ðàñïîðÿæåíèå Ïðàâèòåëüñòâà 
ÐÔ îò 9 ÿíâàðÿ 2004 ã. ¹ 22-ð). Â äîïîëíåíèå ê ýòîìó Ìèíè-
ñòåðñòâî ïîäãîòîâèëî ïðîåêò óêàçà Ïðåçèäåíòà ÐÔ «Î ïðèâå-
äåíèè íîðìàòèâíûõ ïðàâîâûõ àêòîâ Ïðåçèäåíòà Ðîññèéñêîé 
Ôåäåðàöèè â ñîîòâåòñòâèå ñ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì «Î íåñî-
ñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)». 

Ïðàâèòåëüñòâî ïëàíèðóåò ïîäãîòîâèòü: 
 ïðîåêò Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà «Î âíåñåíèè èçìåíåíèé è 

äîïîëíåíèé â Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íåñîñòîÿòåëüíî-
ñòè (áàíêðîòñòâå)» (â ÷àñòè óòî÷íåíèÿ òðåáîâàíèé ê àð-
áèòðàæíîìó óïðàâëÿþùåìó, ïîñëåäñòâèé îñâîáîæäåíèÿ 
èëè îòñòðàíåíèÿ àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî, ïîðÿäêà 
ïðîäàæè èìóùåñòâà â ïðîöåäóðàõ ôèíàíñîâîãî îçäîðîâ-
ëåíèÿ è âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ ñàìîðåãóëè-
ðîâàíèÿ)»; 

 ïðîåêò Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà «Î âíåñåíèè èçìåíåíèé è äî-
ïîëíåíèé â Óãîëîâíûé êîäåêñ ÐÔ è Êîäåêñ ÐÔ îá àäìè-
íèñòðàòèâíûõ ïðàâîíàðóøåíèÿõ (â ÷àñòè óòî÷íåíèÿ ïîëî-
æåíèé î ïðåäíàìåðåííîì è ôèêòèâíîì áàíêðîòñòâàõ, íå-
ïðàâîìåðíûõ äåéñòâèÿõ ïðè áàíêðîòñòâå)»; 

 ïðîåêò ïîñòàíîâëåíèÿ Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ «Îá óòâåðæäåíèè 
Ïðàâèë ïðîâåðêè àðáèòðàæíûì óïðàâëÿþùèì íàëè÷èÿ 
ïðèçíàêîâ ïðåäíàìåðåííîãî è ôèêòèâíîãî áàíêðîòñòâà»; 

 ïðîåêò ïîñòàíîâëåíèÿ Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ «Îá óòâåðæäåíèè 
Ïîëîæåíèÿ î ôîðìèðîâàíèè, ðàçìåùåíèè è ðàñõîäîâàíèè 
ñðåäñòâ êîìïåíñàöèîííûõ ôîíäîâ ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãà-
íèçàöèé àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ». 
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Â 2004 ã. Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è òîðãîâëè 
ÐÔ ïëàíèðóåò çàâåðøèòü ñîçäàíèå è ââîä â ýêñïëóàòàöèþ ìåæ-
âåäîìñòâåííîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû, ïðåäíàçíà÷åííîé äëÿ 
ìîíèòîðèíãà è àíàëèçà ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé. 

Ðàçëè÷íûå ïðåäïðèÿòèÿ, íàõîäÿùèåñÿ íà ñõîæèõ ýòàïàõ ðàç-
âèòèÿ, ïåðåæèâàþò ñõîäíûå ïðîÿâëåíèÿ êðèçèñà. Îáîáùåíèå 
îïûòà ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ êîìïàíèé, ïðåäâèäåíèÿ êðè-
çèñîâ, ìåòîäîâ êîððåêòèðîâêè ñèòóàöèè íà ðàííèõ ñòàäèÿõ ðàç-
âèòèÿ êðèçèñà è ïðîãðàìì ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè äëÿ ðàç-
íûõ òèïîâ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé ìîæåò ñòàòü îäíîé èç 
çàäà÷ èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè. Îäíàêî Ïðàâèòåëüñòâî ÐÔ, ñîîò-
âåòñòâóþùèå ìèíèñòåðñòâà, ýêîíîìè÷åñêàÿ íàóêà óäåëÿþò êðàé-
íå íåäîñòàòî÷íîå âíèìàíèå èññëåäîâàíèþ ïðîáëåì ðåñòðóêòóðè-
çàöèè íèçêîýôôåêòèâíûõ ïðîìûøëåííûõ ïðîèçâîäñòâ, ðàçðà-
áîòêå ýêîíîìè÷åñêèõ ïðåäëîæåíèé ïðåîáðàçîâàíèÿ èõ äåÿòåëü-
íîñòè, àäåêâàòíîãî õîçÿéñòâåííîãî ìåõàíèçìà, òèïîâûõ ïðî-
ãðàìì ýêîíîìè÷åñêîãî ðåôîðìèðîâàíèÿ. 

Åùå â 1997 ã. Ìèíèñòåðñòâîì ýêîíîìèêè Ðîññèéñêîé Ôåäå-
ðàöèè áûëè ïîäãîòîâëåíû Ìåòîäè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ïî ðå-
ôîðìå ïðåäïðèÿòèé, îäíàêî ñ òåõ ïîð ÷åãî-ëèáî çíà÷èìîãî ðàç-
ðàáîòàíî íå áûëî, íåñìîòðÿ íà èçìåíåíèå óñëîâèé. Êðîìå òîãî, 
îñíîâíàÿ íàïðàâëåííîñòü ïîäîáíûõ ðàçðàáîòîê — ñîçäàíèå ýëå-
ìåíòîâ àïïàðàòà àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ïðè âíåøíåé ñà-
íàöèè. Ýòî ñâÿçàíî è ñ òåì, ÷òî ðàíüøå íà áîðüáó ñ êðèçèñîì 
áðîñàëèñü ïîñëå òîãî, êàê îí íà÷èíàëñÿ. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàçðåëà íåîáõîäèìîñòü â êîìïëåêñíûõ 
ñèñòåìíûõ ðåêîìåíäàöèÿõ ïî ôèíàíñîâîìó îçäîðîâëåíèþ è 
ïðåîäîëåíèþ êðèçèñà íà ïðåäïðèÿòèÿõ. Èìåþùèåñÿ Ìåòîäè-
÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ïî ïðåîäîëåíèþ êðèçèñà öåëåñîîáðàçíî 
äîïîëíèòü ðàçðàáîòêîé ìåòîäè÷åñêèõ ïîäõîäîâ ê îïåðåæàþùå-
ìó âûÿâëåíèþ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé. Òàêèå ïîäõîäû äîëæíû 
ïðåäóñìàòðèâàòü ìíîãîâàðèàíòíîñòü ñõåì, à ïðåäïðèÿòèå äîëæ-
íî èìåòü âîçìîæíîñòü îòîáðàòü òó ñõåìó, êîòîðàÿ åãî óäîâëå-
òâîðÿåò, òâîð÷åñêè åå äîðàáîòàòü è àäàïòèðîâàòü ê êîíêðåòíîé 
ñèòóàöèè. 

Ðåêîìåíäàöèè öåëåñîîáðàçíî ðàçðàáàòûâàòü äëÿ ãðóïï ïðåä-
ïðèÿòèé, âûäåëåííûõ â ñîîòâåòñòâèè ñ êàêèì-ëèáî êëàññèôèêà-
öèîííûì ïðèçíàêîì. Â ìèðîâîé ïðàêòèêå ïðèíÿòà ñëåäóþùàÿ 
êëàññèôèêàöèÿ: 
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1) ôèíàíñîâî íå óñòîé÷èâûå è íåáëàãîïîëó÷íûå êîìïàíèè 
íà ôîíå ñòàáèëüíî ðàçâèâàþùåéñÿ îòðàñëè; 

2) êîìïàíèè, îñíîâíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè êîòîðûõ îòíî-
ñÿòñÿ ê íèçêîïðèáûëüíûì, «îòìèðàþùèì» îòðàñëÿì, îäíàêî 
ïîëîæåíèå â äàííîé êîíêðåòíîé êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ íîðìàëü-
íûì; 

3) ôèíàíñîâî íå áëàãîïîëó÷íûå êîìïàíèè, ïðèíàäëåæàùèå 
ê ñëàáîé îòðàñëè; 

4) ôèíàíñîâî áëàãîïîëó÷íûå êîìïàíèè, ÷üè âèäû äåÿòåëü-
íîñòè îòíîñÿòñÿ ê ñòàáèëüíî ðàçâèâàþùèìñÿ îòðàñëÿì. 

Äëÿ êàæäîé ãðóïïû ïðåäïðèÿòèé íåîáõîäèìî ðàçðàáàòûâàòü 
ñâîè ìîäåëè ïîâåäåíèÿ è àäàïòàöèè ê êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. 
Äëÿ ïåðâîé ãðóïïû, êàê ïðàâèëî, õàðàêòåðíû ñóáúåêòèâíûå 
îøèáêè ðóêîâîäñòâà, ñëàáûé ìåíåäæìåíò, è ñîîòâåòñòâåííî ðå-
êîìåíäàöèè äîëæíû áûòü íàïðàâëåíû íà ïðåîäîëåíèå ýòèõ íå-
äîñòàòêîâ. Äëÿ êîìïàíèé âòîðîé ãðóïïû íàèáîëåå îáùåé ðåêî-
ìåíäàöèåé ìîæåò áûòü äèâåðñèôèêàöèÿ ïðîèçâîäñòâà, ïðîíèê-
íîâåíèå â ñìåæíûå îáëàñòè; äëÿ òðåòüåé ãðóïïû, âîçìîæíî, ðà-
äèêàëüíûì ñðåäñòâîì áûëà áû ëèêâèäàöèÿ áèçíåñà. Ìåíåäæåðû 
÷åòâåðòîé ãðóïïû êîìïàíèè äîëæíû âëàäåòü èíñòðóìåíòàðèåì 
ïðîãíîçèðîâàíèÿ (ïðåäâèäåíèÿ) íåãàòèâíûõ èçìåíåíèé, èõ áû-
ñòðîãî ïðåîäîëåíèÿ è ñìÿã÷åíèÿ âîçìîæíîãî óùåðáà. 

Íà îñíîâå âûøåïðèâåäåííîé êëàññèôèêàöèè ïðèìåíèòåëüíî 
ê ñîâðåìåííîé îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêå ìîæíî âûäåëèòü ñëå-
äóþùèå ãðóïïû ïðåäïðèÿòèé: 

 ïðåäïðèÿòèÿ ñ íèçêîé ýôôåêòèâíîñòüþ äåÿòåëüíîñòè â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ, íî ñ âûñîêîé ïîòðåáíîñòüþ â èõ ïðîäóê-
öèè (íàïðèìåð, ñèòóàöèÿ ñ ÎÀÎ «Ìîñêâè÷»); 

 íåýôôåêòèâíûå ïðåäïðèÿòèÿ, íî ïåðñïåêòèâíûå ñ òî÷êè 
çðåíèÿ ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêè (íàïðèìåð, êîíâåðñèÿ âî-
åííûõ çàâîäîâ ñ âûñîêèìè òåõíîëîãèÿìè, íàóêîåìêèå ïðî-
èçâîäñòâà); 

 íåýôôåêòèâíûå ïðåäïðèÿòèÿ, çàêðûòèå êîòîðûõ ñäåðæèâà-
åòñÿ ëèøü ñîöèàëüíûìè è äåìîãðàôè÷åñêèìè ôàêòîðàìè 
(íàïðèìåð, óãîëüíûå øàõòû). 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ öåëåñîîáðàçíîñòè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëè-
ðîâàíèÿ è ïîääåðæêè ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà ìîæíî âûäåëèòü 
ñëåäóþùèå âèäû íåóñòîé÷èâûõ îðãàíèçàöèé: 
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 ïðåäïðèÿòèÿ ìàëîãî áèçíåñà; 
 áûñòðî ðàñòóùèå êîìïàíèè; 
 êîìïàíèè, íåäàâíî ïåðåæèâøèå êðèçèñ; 
 íåäàâíî âîçíèêøèå «ìîëîäûå» îðãàíèçàöèè; 
 ôèðìû, çàâèñèìûå îò èííîâàöèé. 
Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ 

îðãàíèçàöèé, äîïîëíåííîå êâàëèôèöèðîâàííûì âíóòðåííèì 
ïðåäêðèçèñíûì óïðàâëåíèåì è óïðàâëåíèåì îðãàíèçàöèåé â ïå-
ðèîä êðèçèñà, îñíîâàííûì íà òèïîâûõ ìåòîäèêàõ, ðàçðàáîòàí-
íûõ ñ ó÷åòîì ãîñóäàðñòâåííîé êîíöåïöèè, ìîæåò ïðèâåñòè ê 
çíà÷èòåëüíûì ïîëîæèòåëüíûì ðåçóëüòàòàì. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä ñîöèàëüíûì ãîñóäàðñòâîì êàê ñóáúåêòîì ðå-

ãóëèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ? 
2. Íàçîâèòå è ðàñêðîéòå îñíîâíûå ãîñóäàðñòâåííûå ôóíêöèè ðåãó-

ëèðîâàíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ. 
3. Â ÷åì ñîñòîÿò ãîñóäàðñòâåííûå ôóíêöèè ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîëîãè-

÷åñêèõ ÿâëåíèé? 
4. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå ãîñóäàðñòâåííûõ ôóíêöèé ðåãóëèðîâàíèÿ 

ñîöèàëüíûõ ïðîöåññîâ. 
5. Â ÷åì ïðîÿâëÿåòñÿ ðåãóëèðóþùàÿ äåÿòåëüíîñòü ãîñóäàðñòâà ïî 

ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðàâîâûõ àñïåêòîâ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ? 
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Ãëàâà 20 
 

Ñîöèàëüíàÿ è íðàâñòâåííàÿ 
îòâåòñòâåííîñòü àíòèêðèçèñíîãî 

ìåíåäæìåíòà 
 

20.1. Îñîáåííîñòè ìåíåäæìåíòà 
êàê ñîöèàëüíî-íðàâñòâåííîãî èíñòèòóòà 

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ïîä ñîöèàëüíûì èíñòèòóòîì ïî-
íèìàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ ïðèíöè-
ïîâ, íîðì, ïðàâèë, öåííîñòåé, òðàäèöèé, óñòàíîâîê, ðåãóëè-
ðóþùèõ îïðåäåëåííûå ôîðìû ÷åëîâå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è îð-
ãàíèçóþùèõ èõ â ñèñòåìó ñòàòóñîâ è ðîëåé, îáðàçóþùèõ ñîöè-
àëüíóþ ñòðóêòóðó1. Ïðè ýòîì ñîöèàëüíûå íîðìû ïîäðàçäåëÿþò 
íà ïðàâîâûå (óñòàíîâëåííûå ãîñóäàðñòâîì) è ìîðàëüíûå (íðàâ-
ñòâåííûå èìïåðàòèâû, òðåáîâàíèÿ îïðåäåëåííîãî ïîâåäåíèÿ, 
îñíîâàííûå íà ïðèíÿòûõ â îáùåñòâå ïðåäñòàâëåíèÿõ î äîáðå è 
çëå, î äîëæíîì ëèáî íåïîçâîëèòåëüíîì). Â ðàìêàõ ñôîðìèðî-
âàâøèõñÿ ñîöèàëüíûõ èíñòèòóòîâ âîñïðîèçâîäÿòñÿ, ïîâòîðÿþò-
ñÿ, ñòàíîâÿñü óñòîé÷èâûìè, îáðàçöû ïîâåäåíèÿ, ïðèâû÷êè, ïå-
ðåäàþùèåñÿ èç ïîêîëåíèÿ â ïîêîëåíèå. 

Êàê ñîöèàëüíûé èíñòèòóò ìåíåäæìåíò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé 
îñîáûé âèä ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè â îáëàñòè óïðàâ-
ëåíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèìè ñèñòåìàìè. Ïîä ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêèìè ñèñòåìàìè ïîíèìàþòñÿ ôèðìû, ïðåäïðèÿòèÿ, 
êîðïîðàöèè, äåéñòâóþùèå â ïðîìûøëåííîñòè, íà òðàíñïîðòå, 
â òîðãîâëå, áàíêîâñêîì äåëå, â ñòðàõîâàíèè è äð. Ãëàâíàÿ öåëü 
èõ äåÿòåëüíîñòè — ïîëó÷åíèå ïðèáûëè è ïðåäïðèíèìàòåëüñêî-
ãî äîõîäà.  

Ìåíåäæìåíò êàê âèä ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè — ýòî 
óïðàâëåíèå â óñëîâèÿõ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé. Îíî ïðåäïîëàãàåò 
îðèåíòàöèþ ïðåäïðèÿòèÿ (ôèðìû) íà ïîòðåáíîñòè ðûíêà, íà 

                                                 
1 Íðàâñòâåííûå îñíîâû ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû Ðîññèè: Ó÷åáíîå ïîñîáèå / Ïîä 
îáùåé ðåä. Â.Ì. Ñîêîëîâà. Ì.: Èçä-âî ÐÀÃÑ, 2003. Ñ. 51. 



20. Ñîöèàëüíàÿ è íðàâñòâåííàÿ îòâåòñòâåííîñòü àíòèêðèçèñíîãî…  
 

 

247 

óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ êëèåíòîâ íà ðåãèîíàëüíîì, ìåñòíîì 
óðîâíÿõ è îðãàíèçàöèþ ïðîèçâîäñòâà òåõ âèäîâ ïðîäóêöèè, êî-
òîðûå ìîãóò ïðèíåñòè ôèðìå ïðèáûëü. 

Â ìåíåäæìåíòå ÿðêî âûðàæåíà òåíäåíöèÿ ïîñòðîåíèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðåèìóùåñòâåííî íà ìîòèâàöèè. Ïîñëåäíÿÿ ïðåäïîëàãàåò 
ïîâûøåííîå âíèìàíèå ìåíåäæåðà ê èíòåðåñàì è âîçìîæíîñòÿì 
÷åëîâåêà, ìîòèâàì åãî óñïåøíîé, ñàìîñòîÿòåëüíîé è òâîð÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè, èñïîëüçîâàíèÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ íå-
ôîðìàëüíûõ ïðèåìîâ è ñïîñîáîâ âîçäåéñòâèÿ. 

Ñîöèàëüíûé ñòàòóñ ìåíåäæåðà õàðàêòåðèçóåòñÿ ñëåäóþùèìè 
ñóùåñòâåííûìè ÷åðòàìè: 

 äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðà òðåáóåò ïðîôåññèîíàëüíîé ïîä-
ãîòîâêè, ò.å. âïîëíå îïðåäåëåííîé ñòðóêòóðû çíàíèé, 
íàáîðà ïðàêòè÷åñêèõ íàâûêîâ, ðàçâèòîãî èñêóññòâà 
óïðàâëåíèÿ; 

 ìåíåäæåð íåçàâèñèì îò ñîáñòâåííîñòè íà êàïèòàë ôèðìû, 
â êîòîðîé îí ðàáîòàåò; 

 ìåíåäæåð, êàê ïðàâèëî, îáúåäèíÿåò ðàáîòíèêîâ ðàçëè÷íûõ 
ñïåöèàëüíîñòåé: ýêîíîìèñòîâ, ïðîåêòèðîâùèêîâ, èíæåíå-
ðîâ, ïñèõîëîãîâ, ïëàíîâèêîâ, áóõãàëòåðîâ è äð., ò.å. åãî 
òðóä íîñèò èíòåãðèðîâàííîå ñîöèàëüíîå ñîäåðæàíèå. 

Ìåíåäæåðàì êàê ñïåöèôè÷åñêîìó ïðîôåññèîíàëüíîìó ñëîþ 
ïðèñóùè ñâîè êîðïîðàòèâíûå èíòåðåñû, ñîöèàëüíûå çàïðîñû, 
íðàâñòâåííûå öåííîñòè è óñòàíîâêè, êîòîðûå â îïðåäåëåííîé 
ñòåïåíè îòðàæàþò ñêëàäûâàþùèåñÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå 
îòíîøåíèÿ â îáùåñòâå è ãîñóäàðñòâå. 

Ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèé òåñíî ñâÿçàí ñ äðóãèìè ñîöèàëü-
íûìè èíñòèòóòàìè ðîññèéñêîãî îáùåñòâà: ñåìüåé, ñèñòåìîé 
çäðàâîîõðàíåíèÿ, ñðåäñòâàìè ìàññîâîé èíôîðìàöèè, ãîñóäàðñò-
âåííûìè óíèòàðíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè, ñìåøàííûìè ìåæäóíà-
ðîäíûìè ôèðìàìè è áàíêîâñêèì ñîîáùåñòâîì, âíåøíåòîðãîâîé 
ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòüþ è îáðàçîâàòåëüíûìè ó÷ðåæäå-
íèÿìè, ò.å. èìååò ðàçíîîáðàçíûå âåðòèêàëüíûå è íðàâñòâåííûå 
ñâÿçè è îòíîøåíèÿ ñ ìíîãî÷èñëåííûìè îáùåñòâåííûìè ïîä-
ñèñòåìàìè. Ðàçóìååòñÿ, ýòè ìíîãîôàêòîðíûå ñâÿçè è îòíîøåíèÿ 
îêàçûâàþò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå êàê íà ñîáñòâåííóþ óïðàâëåí-
÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðà, òàê è íà äåÿòåëüíîñòü äðóãèõ 
îáùåñòâåííûõ ïîäñèñòåì. 
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Â ñîâðåìåííîì ðîññèéñêîì ìåíåäæìåíòå êàê ñîöèàëüíîì 
èíñòèòóòå åùå âåëèêà äîëÿ àíîìè÷åñêîãî, ò.å. íå ïîä÷èíÿþùå-
ãîñÿ íîðìàòèâíîìó ïîðÿäêó, ïîâåäåíèÿ. Â ñâÿçè ñ ýòèì àêòóà-
ëèçèðóåòñÿ ïðîáëåìà çàêðåïëåíèÿ ïîçèòèâíûõ íîðì, ðåãóëè-
ðóåìûõ ìîðàëüþ, òàêèõ êàê: ïðîôåññèîíàëüíàÿ ÷åñòü, íåïîä-
êóïíîñòü, äîáðàÿ ðåïóòàöèÿ, äîñòîèíñòâî, ñîâåñòëèâîñòü, âåð-
íîñòü Êîíñòèòóöèè, ñëóæåíèå îáùåñòâó è ãîñóäàðñòâó, ñîöè-
àëüíàÿ ñïðàâåäëèâîñòü, ñëóæåíèå îáùåñòâåííûì èíòåðåñàì, 
óâàæåíèå ê ëè÷íîñòè (÷åëîâåê íèêîãäà íå äîëæåí áûòü ñðåäñò-
âîì, à âñåãäà — öåëüþ), âåæëèâîñòü, äîáðîæåëàòåëüíîñòü, òåð-
ïèìîñòü êî âñåì ãðàæäàíàì, ÷óâñòâî îòâåòñòâåííîñòè çà âû-
ïîëíåíèå ñâîèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé è íðàâñòâåí-
íîãî äîëãà. 

Èòàê, ìåíåäæìåíò êàê ñîöèàëüíî-íðàâñòâåííûé èíñòèòóò è 
âàæíûé ýëåìåíò ðîññèéñêîé îáùåñòâåííîé ñèñòåìû íàõîäèòñÿ â 
ïðîöåññå ñòàíîâëåíèÿ è ôîðìèðîâàíèÿ. Íà äàííîì ýòàïå âàæíî 
ñâîåâðåìåííî è àäåêâàòíî îïðåäåëèòü êðîìå åãî òðàäèöèîííûõ 
ýêîíîìè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê ñîöèàëüíî-íðàâñòâåííûå öåííî-
ñòè è óñòàíîâêè, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ìåíåäæìåíò ìîæåò èíòåã-
ðèðîâàòü ñâîè öåëè, èíòåðåñû è ïîòðåáíîñòè ñ îáùåñòâåííûìè 
óñòàíîâêàìè è çàäà÷àìè äèíàìè÷íîãî ñîöèàëüíîãî è íðàâñòâåí-
íîãî ðàçâèòèÿ âñåãî ãîñóäàðñòâåííîãî îðãàíèçìà. Ðå÷ü èäåò 
ïðåæäå âñåãî î ñîöèàëüíîé è íðàâñòâåííîé îòâåòñòâåííîñòè ìå-
íåäæìåíòà õîçÿéñòâåííûõ îðãàíèçàöèé. 

20.2. Ïîíÿòèå  
«ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü»  

ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè 

Ïîíÿòèå «îòâåòñòâåííîñòü» ìîæíî ðàññìàòðèâàòü ñ ðàçëè÷-
íûõ ïîçèöèé. Ôèëîñîôû îïðåäåëÿþò åãî êàê êàòåãîðèþ ýòèêè, 
õàðàêòåðèçóþùóþ ëè÷íîñòü ñ òî÷êè çðåíèÿ âûïîëíåíèÿ åþ 
íðàâñòâåííûõ òðåáîâàíèé, ò.å. ñîîòâåòñòâèÿ ìîðàëüíîé äåÿòåëü-
íîñòè ëè÷íîñòè åå äîëãó. 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðàâà «â ñàìîì îáùåì âèäå îòâåòñòâåííîñòü 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îòíîøåíèå, îáåñïå÷èâàþùåå èíòåðåñû è 
ñâîáîäó âçàèìîñâÿçàííûõ ñòîðîí è ãàðàíòèðîâàííîå îáùåñòâîì 
è ãîñóäàðñòâîì. Îíà ôîðìèðóåòñÿ íà îñíîâå ïîñëåäîâàòåëüíîãî 
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âçàèìîäåéñòâèÿ òðåõ ñîñòàâíûõ ÷àñòåé: à) ñîçíàíèÿ äîëãà, íåîá-
õîäèìîñòè êà÷åñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ âñåé ñóììû âîçëîæåííûõ 
íà ÷åëîâåêà îáÿçàííîñòåé; á) îöåíêè ñâîåãî äåéñòâèÿ è ïîâåäå-
íèÿ, èõ ñîöèàëüíûõ ïîñëåäñòâèé, ñîçíàòåëüíîãî îæèäàíèÿ 
ìåð âçûñêàíèé çà óêëîíåíèå îò óñòàíîâëåííûõ íîðì è ïðà-
âèë; â) íàëîæåíèÿ ñàíêöèé»1. 

Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü, â îòëè÷èå îò ïðàâîâîé, ïîäðà-
çóìåâàåò îïðåäåëåííûé óðîâåíü äîáðîâîëüíîãî ñòðåìëåíèÿ âû-
äåëÿòü ôèíàíñîâûå è ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû íà ðåøåíèå ñîöè-
àëüíûõ ïðîáëåì ñî ñòîðîíû ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè. Ýòî 
ñòðåìëåíèå èìååò ìåñòî ïî îòíîøåíèþ ê òîìó, ÷òî ëåæèò âíå 
îïðåäåëÿåìûõ çàêîíîì èëè ðåãóëèðóþùèìè îðãàíàìè òðåáîâà-
íèé èëè ñâåðõ ýòèõ òðåáîâàíèé. 

Â êîíöåïöèè ìåíåäæìåíòà äî ñèõ ïîð íå âûðàáîòàíî åäèíî-
ãî ïîäõîäà ê îïðåäåëåíèþ ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè êîììåð-
÷åñêîé îðãàíèçàöèè ïåðåä îáùåñòâîì. 

Çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü èññëåäîâàòåëåé è ïðàêòèêîâ â XX â. è â 
íà÷àëå XXI â. ðàññìàòðèâàþò õîçÿéñòâåííóþ îðãàíèçàöèþ òîëü-
êî êàê ñèñòåìó, ðåàëèçóþùóþ ñâîþ ýêîíîìè÷åñêóþ ôóíêöèþ. 
Ïîýòîìó åå ìåíåäæìåíò îáÿçàí çàáîòèòüñÿ òîëüêî î ïðîèçâîäñò-
âå ïðîäóêöèè è óñëóã, íåîáõîäèìûõ äëÿ îáùåñòâà ñî ñâîáîäíîé 
ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé, îáåñïå÷èâàÿ îäíîâðåìåííî ðàáîòó äëÿ 
ãðàæäàí è ìàêñèìàëüíûå ïðèáûëè è âîçíàãðàæäåíèÿ äëÿ àê-
öèîíåðîâ. 

Òàêîé ïîäõîä îïèðàåòñÿ íà àâòîðèòåò ëàóðåàòà Íîáåëåâ-
ñêîé ïðåìèè Ìèëòîíà Ôðèäìàíà. Ïî åãî ìíåíèþ, èñòèííàÿ 
ðîëü áèçíåñà ñîñòîèò «â èñïîëüçîâàíèè åãî ýíåðãèè è ðåñóð-
ñîâ äåÿòåëüíîñòè, íàïðàâëåííîé íà óâåëè÷åíèå ïðèáûëè, ïðè 
óñëîâèè, ÷òî îí ïðèäåðæèâàåòñÿ ïðàâèë èãðû… è ó÷àñòâóåò â 
îòêðûòîé êîíêóðåíòíîé áîðüáå, íå ïðèáåãàÿ ê ìîøåííè÷åñòâó 
è îáìàíó»2. 

Íî áûòóåò è äðóãàÿ òî÷êà çðåíèÿ, êîòîðóþ ðàçäåëÿþò âåñüìà 
àâòîðèòåòíûå èññëåäîâàòåëè è ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòà. Ñóòü åå 
ñîñòîèò â òîì, ÷òî ýêîíîìè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò áûòü 

                                                 
1 Àòàìàí÷óê Ã.Â. Òåîðèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ: Êóðñ ëåêöèé. Ì., 1997. 
Ñ. 302. 
2 Öèò. ïî: Ìåñêîí Ì.Õ., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ïåð. ñ 
àíãë. Ì.: Äåëî, 1995. Ñ. 143. 
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ñâåäåíà òîëüêî ê ÷èñòî ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìå. Ñîâðåìåííàÿ õî-
çÿéñòâåííàÿ îðãàíèçàöèÿ âêëþ÷àåò ìíîæåñòâî ñîñòàâëÿþùèõ, îò 
êîòîðûõ çàâèñèò ñàìî åå ñóùåñòâîâàíèå. Ê òàêèì ñîñòàâëÿþùèì 
îòíîñÿòñÿ ïîòðåáèòåëè, ïîñòàâùèêè, ñðåäñòâà èíôîðìàöèè, îá-
ùåñòâåííûå äâèæåíèÿ, ïðîôñîþçíûå îáúåäèíåíèÿ, ðàáîòíèêè, 
äåðæàòåëè àêöèé, ìåñòíîå ñîîáùåñòâî, îáó÷àþùèå îðãàíèçàöèè, 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå àññîöèàöèè, ñàìîðåãóëèðóåìûå îðãàíèçà-
öèè ìåíåäæåðîâ è ò.ï. Ýòà ìíîãîñëîéíàÿ îáùåñòâåííàÿ ñðåäà 
ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà êàê ñîöèàëüíî-íðàâñòâåííûé èíñòèòóò 
ìåíåäæìåíòà. Öåëè, èíòåðåñû è ïîòðåáíîñòè äàííîãî èíñòèòóòà 
ìîãóò â çíà÷èòåëüíîé ìåðå âëèÿòü íà äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèåé 
ñâîèõ öåëåé. Ïîýòîìó ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè ïðèçâàí ãàðìî-
íè÷íî ñî÷åòàòü ÷èñòî ýêîíîìè÷åñêèå öåëè ñ ñîöèàëüíûìè è 
íðàâñòâåííûìè öåííîñòÿìè è èíòåðåñàìè, ñîñòàâëÿþùèìè ñî-
öèàëüíî-íðàâñòâåííûé èíñòèòóò. 

Ñîãëàñíî ýòîé òî÷êå çðåíèÿ õîçÿéñòâåííûå îðãàíèçàöèè 
êàê ýëåìåíòû îáùåñòâåííîé ñèñòåìû íåñóò ñîîòâåòñòâóþùóþ 
îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä îáùåñòâîì, â êîòîðîì ôóíêöèîíèðóþò, 
ïîìèìî è ñâåðõ îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè, çàíÿòîñòè, ïðè-
áûëè è íåíàðóøåíèÿ çàêîíà. Ïðèìåðîì ñîöèàëüíîé îòâåòñò-
âåííîñòè, èëëþñòðèðóþùèì êîíöåïöèþ äîáðîâîëüíîãî äåéñò-
âèÿ, ÿâëÿåòñÿ ïîâåäåíèå ôèðìû «Ìîíñàíòî», êîòîðàÿ ìåíåå 
÷åì ÷åðåç äâà ìåñÿöà ïîñëå óòå÷êè ÿäîâèòûõ âåùåñòâ â èíäèé-
ñêîì ãîðîäå Áõîïàëå íà çàâîäå, ïîñòðîåííîì ôèðìîé «Þíèîí 
Êàðáàéä», è ãèáåëè ïî÷òè äâóõ òûñÿ÷ æèòåëåé ýòîãî ãîðîäà 
âñëåäñòâèå êàòàñòðîôû ñäåëàëà, ïî ñâèäåòåëüñòâó «Áèçíåñ 
Óèê», ñëåäóþùåå: «Ôèðìà «Ìîíñàíòî», ÷åòâåðòàÿ â õèìè÷åñêîé 
ïðîìûøëåííîñòè, óäèâèëà ñâîèõ êðèòèêîâ, èçâåñòèâ î äîáðî-
âîëüíîì ðàçâåðòûâàíèè ïðîãðàììû «ïðàâî çíàòü», çàêëþ÷àþ-
ùåéñÿ â ðàñïðîñòðàíåíèè èíôîðìàöèè î âîçìîæíûõ îïàñíî-
ñòÿõ è ìåðàõ ïðåäîñòîðîæíîñòè, îáÿçàòåëüíûõ äëÿ ëþäåé, æè-
âóùèõ âáëèçè åå çàâîäîâ»1. 

Äåéñòâèÿ ìåíåäæìåíòà ôèðìû «Ìîíñàíòî» íå áûëè ïðîäèê-
òîâàíû ñòðàõîì ïåðåä çàêîíîì èëè àêòèâíûìè ïðîòåñòàìè 
ïðîôñîþçîâ è ñðåäñòâ ìàññîâîé èíôîðìàöèè. Â çàêîíîäàòåëüñò-
âå Èíäèè îòâåòñòâåííîñòü ïðåäïðèíèìàòåëåé çà êàòàñòðîôè÷å-

                                                 
1 Ìåñêîí Ì.Õ., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ïåð. ñ àíãë. Ì.: 
Äåëî, 1995. Ñ. 144. 
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ñêèå ñîáûòèÿ ïîäîáíîãî ðîäà íå áûëà ïðåäóñìîòðåíà. Ïðîôñî-
þçíûå àêòèâèñòû è ðàáîòíèêè ôèðìû íå îðãàíèçîâûâàëè ïðî-
òèâ ôèðìû êàêèõ-ëèáî àêöèé ïðîòåñòà, íå âûäâèãàëè óëüòèìà-
òèâíûõ òðåáîâàíèé ê ðóêîâîäñòâó ôèðìû î íåìåäëåííîì çàêðû-
òèè çàâîäîâ è íàêàçàíèè âèíîâíûõ â êàòàñòðîôå. Òàêîé íåîáõî-
äèìîñòè íå áûëî. Åå òîï-ìåíåäæåðû ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàëè 
íàäëåæàùèå ìåðû, íàïðàâëåííûå íà èñêëþ÷åíèå â áóäóùåì ïî-
äîáíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ êàòàñòðîô. À ãëàâíîå — ïðèíèìàëè ìå-
ðû, ïðè÷åì âåñüìà äåéñòâåííûå, ïî îêàçàíèþ ïîìîùè ïîñòðà-
äàâøèì è èõ ñåìüÿì. 

Ñðåäè ðîññèéñêèõ êîðïîðàöèé òàêæå ìîæíî íàéòè íåìàëî 
ñòîðîííèêîâ ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííîãî ïîâåäåíèÿ. Íàïðèìåð, 
ãðàäîîáðàçóþùåå ïðåäïðèÿòèå «Ñèëüâèíò» Ïåðìñêîé îáëàñòè íà 
ñâîè ñðåäñòâà ïîñòðîèëî â ãîðîäå Äîì äåòñêîãî òâîð÷åñòâà, ìà-
ãàçèíû, êèíîòåàòð, îäèí èç ëó÷øèõ íà Óðàëå ðîäèëüíûé äîì, 
äåòñêóþ áîëüíèöó, æèëîé ìèêðîðàéîí íà 30 òûñ. æèòåëåé. Íà 
ñîäåðæàíèå ñîáñòâåííûõ îáúåêòîâ ñîöèàëüíîé ñôåðû — çàãî-
ðîäíîé áàçû îòäûõà, ïðîôèëàêòîðèÿ, äâóõ áàññåéíîâ, ëûæíîé 
áàçû — ïðåäïðèÿòèå åæåãîäíî ðàñõîäóåò äåñÿòêè ìèëëèîíîâ 
ðóáëåé. Íà «Ñèëüâèíòå» ïîíèìàþò: îíè â îòâåòå çà ñóäüáó ãîðî-
äà è åãî æèòåëåé. Íå ñëó÷àéíî «Ñèëüâèíò» ÿâëÿåòñÿ ïîáåäèòå-
ëåì Âñåðîññèéñêîãî êîíêóðñà «Ðîññèéñêèå îðãàíèçàöèè âûñî-
êîé ñîöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè»1. 

Â îòå÷åñòâåííîì ìåíåäæìåíòå âñå áîëåå óâåëè÷èâàåòñÿ 
÷èñëî ñòîðîííèêîâ òî÷êè çðåíèÿ, ñîãëàñíî êîòîðîé ñîöèàëü-
íàÿ îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä ñîáñòâåííûì ïåðñîíàëîì è ïåðåä 
îáùåñòâîì — ýòî íå ÷òî-òî èñêëþ÷èòåëüíîå, ïîðîæäàåìîå 
ëèøü îñîáûìè îáñòîÿòåëüñòâàìè, à íîðìà, âûòåêàþùàÿ èç 
ñàìîé ñóùíîñòè êîðïîðàòèâíîé îðãàíèçàöèè. Èáî êîðïîðà-
öèÿ — ýòî íå òîëüêî ýêîíîìè÷åñêèé, íî è ñîöèàëüíûé è 
íðàâñòâåííûé èíñòèòóò. Ñîöèàëüíûå è íðàâñòâåííûå àñïåêòû 
åå äåÿòåëüíîñòè ñòîëü æå íåîòäåëèìû îò íåå, ñêîëü è àñïåêòû 
ýêîíîìè÷åñêèå. 

Çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò â âåäóùèõ ñòðàíàõ Çàïàäà âîñ-
ñòàíàâëèâàåòñÿ èíòåðåñ ê êîíöåïöèè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè 
ìåíåäæìåíòà êîðïîðàöèé. Áîëüøå òîãî, äàííàÿ êîíöåïöèÿ,  
ðàçâèâàÿñü, ïðåâðàùàåòñÿ â äðóãóþ, áîëåå âñåîáúåìëþùóþ êîí-
öåïöèþ êîðïîðàòèâíîãî ãðàæäàíñòâà. 

                                                 
1 Ðîññèéñêàÿ ãàçåòà. 2004. 7 èþëÿ. 
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Êîíöåïöèÿ êîðïîðàòèâíîãî ãðàæäàíñòâà âïèòàëà â ñåáÿ îñ-
íîâíûå ïîëîæåíèÿ äîêòðèíû ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè. Îíà 
äåëàåò îñîáûé àêöåíò íà íåîáõîäèìîñòè óñòàíîâëåíèÿ êîðïîðà-
öèÿìè òåñíûõ, êîíñòðóêòèâíûõ (íå îáÿçàòåëüíî áåñêîíôëèêò-
íûõ) îòíîøåíèé ñî âñåìè ýëåìåíòàìè óïîìÿíóòîãî âûøå ñîöè-
àëüíî-íðàâñòâåííîãî èíñòèòóòà ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà. 
Ïðè÷åì íå òîëüêî íà íàöèîíàëüíîì, ñòðàíîâîì, íî è íà ãëî-
áàëüíîì è ðåãèîíàëüíîì óðîâíÿõ. Îá ýòîì ñâèäåòåëüñòâóåò äåÿ-
òåëüíîñòü òàêèõ èçâåñòíûõ ìåæäóíàðîäíûõ îðãàíèçàöèé, êàê 
Äàâîññêèé ôîðóì, Êîìèññèÿ Åâðîïåéñêîãî ñîþçà, îðãàíèçàöèÿ 
«Ñîöèàëüíûé êîíòðàêò», ñîçäàííàÿ ïî èíèöèàòèâå Ãåíåðàëüíîãî 
ñåêðåòàðÿ ÎÎÍ Êîôè Àííàíà, à òàêæå äåñÿòêè ðåãèîíàëüíûõ è 
ñòðàíîâûõ öåíòðîâ. 

Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî «ïðîäâèíóòûå» ïðåäñòàâèòåëè äåëî-
âûõ è ïîëèòè÷åñêèõ êðóãîâ ñòðàí Çàïàäà îñîçíàëè, ÷òî íåîëèáå-
ðàëüíàÿ ìîäåëü êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ, ñòàâÿùàÿ âî ãëàâó 
óãëà ýãîèñòè÷åñêèå ýêîíîìè÷åñêèå èíòåðåñû ñîáñòâåííèêîâ, 
ãðîçèò ââåðãíóòü îòäåëüíûå ñòðàíû, ðåãèîíû è ÷åëîâå÷åñòâî â 
öåëîì â ñåðèþ êðèçèñîâ è êàòàñòðîô, êîòîðûå íå ïîùàäÿò è ñà-
ìè êîðïîðàöèè. 

Êàê îòìå÷àëîñü ðàíåå, â ðîññèéñêîì áèçíåñ-ñîîáùåñòâå ðàñ-
òåò ïîíèìàíèå íåîáõîäèìîñòè ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííîãî ïîâå-
äåíèÿ, ó÷àñòèÿ â ñîçäàíèè è ìîäåðíèçàöèè êóëüòóðíûõ, ñïîð-
òèâíûõ, îáðàçîâàòåëüíûõ è ìåäèöèíñêèõ ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì. 
Íî áûëî áû ÿâíûì ïðåóâåëè÷åíèåì óòâåðæäàòü, ÷òî áîëüøèíñò-
âî ïðåäñòàâèòåëåé äåëîâîé áèçíåñ-ýëèòû ïðèâåðæåíû êîíöåï-
öèè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé 
ïåðåä ñâîèìè ðàáîòíèêàìè è îáùåñòâîì. Íåîëèáåðàëüíûå èäåè 
è ïîäõîäû, êàê ñïðàâåäëèâî ïèøåò ïðîôåññîð Ñ. Ïåðåãóäîâ, 
ñëèøêîì ãëóáîêî óêîðåíèëèñü â çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè íàøåé ìå-
íåäæåðàëüíîé ýëèòû, è ýòî ñåðüåçíî ñäåðæèâàåò ïðèîáùåíèå 
ìíîãèõ ðîññèéñêèõ áèçíåñ-ñòðóêòóð ê ïîëíîöåííîìó ó÷àñòèþ â 
«ñîöèàëüíîì îáóñòðîéñòâå» îáùåñòâà1. 

Îá ýòîì ñâèäåòåëüñòâóåò èíòåðâüþ ðóêîâîäèòåëÿ Öåíòðà èçó-
÷åíèÿ ýëèòû Èíñòèòóòà ñîöèîëîãèè ÐÀÍ Îëüãè Êðûøòàíîâ-
ñêîé: «Äëÿ áèçíåñà åñòü îäèí çàêîí — ïðèáûëü. …À íàñ÷åò «ñî-
öèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè» áèçíåñà (ìîë, «äåëèòüñÿ íàäî») — 

                                                 
1 Ñì. ïîäðîáíåå: Íåçàâèñèìàÿ ãàçåòà. 2004. 23 ìàðòà.  
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äëÿ ýòîãî ñóùåñòâóåò ãîñóäàðñòâî. Îíî áåðåò ñ ïðèáûëè íàëîãè 
è ïåðåðàñïðåäåëÿåò èõ, ïîìîãàÿ òåì ãðóïïàì íàñåëåíèÿ, êîòîðûå 
ñàìè çàðàáîòàòü íå ìîãóò. À âñå óãðîçû è âûêðó÷èâàíèÿ áèçíåñó 
ðóê äîáðîì íå êîí÷àòñÿ»1. 

Â èíòåðâüþ ñîöèîëîãà Î. Êðûøòàíîâñêîé ñîâåðøåííî íå 
ó÷èòûâàåòñÿ âàæíåéøåå ìåòîäîëîãè÷åñêîå ïîëîæåíèå î òîì, ÷òî 
êîðïîðàöèÿ — ÷àñòü, ýëåìåíò îáùåñòâà, åãî ïîäñèñòåìà. Îíà íå 
ìîæåò íîðìàëüíî ôóíêöèîíèðîâàòü, íå îòçûâàÿñü íà åãî ïîòðåá-
íîñòè è çàïðîñû. Íåëüçÿ æèòü â îáùåñòâå è áûòü ñâîáîäíûì îò 
îáùåñòâà. Âåäü îáùåñòâî — ýòî ñîâîêóïíîñòü îðãàíèçàöèé, â òîì 
÷èñëå è êîììåð÷åñêèõ. Ïåðåêëàäûâàòü ðåøåíèå âñåõ ïðîáëåì ñî-
öèàëüíîé ñôåðû íà ãîñóäàðñòâî îçíà÷àåò, ÷òî â äîëãîñðî÷íîì, 
ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå êîðïîðàöèÿ òåðÿåò ñâîèõ ñòîðîííèêîâ, 
ñíèæàåò ñâîé ðåéòèíã, âñòóïàåò â êîíôëèêò ñ îáùåñòâåííûìè 
îáúåäèíåíèÿìè, îðãàíàìè ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ è ìåñò-
íîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ. À ýòî íåèçáåæíî áóäåò îêàçûâàòü îòðèöà-
òåëüíîå âîçäåéñòâèå íà ðåçóëüòàòû âåäåíèÿ áèçíåñà. 

20.3. Íðàâñòâåííàÿ îòâåòñòâåííîñòü  
â àíòèêðèçèñíîì ìåíåäæìåíòå 

Àâòîðû èñõîäÿò èç òîãî, ÷òî â îïðåäåëåííîì ñìûñëå ïîíÿòèÿ 
«ìîðàëü» è «íðàâñòâåííîñòü» — ñèíîíèìû, îáîçíà÷àþùèå îäíî 
è òî æå ÿâëåíèå. 

Ìîðàëü — îñîáàÿ ôîðìà îáùåñòâåííîãî ñîçíàíèÿ è âèä îá-
ùåñòâåííûõ îòíîøåíèé. Êàê ôîðìà îáùåñòâåííîãî ñîçíàíèÿ 
ìîðàëü âêëþ÷àåò ïîíèìàíèå ëè÷íîñòüþ èëè êàêîé-ëèáî ÷åëîâå-
÷åñêîé îáùíîñòüþ äîáðà è çëà, äîëãà è ñîâåñòè, öåëåé è ñìûñëà 
æèçíè è ò.ä. Êàê âèä îáùåñòâåííûõ îòíîøåíèé — ýòî îáúåê-
òèâíî ñóùåñòâóþùèå â îáùåñòâå ñâÿçè, îñíîâàííûå íà îïðåäå-
ëåííûõ íðàâñòâåííûõ ïðèíöèïàõ, íîðìàõ (îáùåñòâåííîå ìíå-
íèå, òðàäèöèè, íðàâû, ïðèâû÷êè, ðèòóàëû, îáû÷àè è ò.ï.). 

Íðàâñòâåííàÿ (ìîðàëüíàÿ) îòâåòñòâåííîñòü ÷åëîâåêà âûðàæà-
åòñÿ â ñîîòâåòñòâèè íðàâñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ëè÷íîñòè åå 
äîëãó. Òàêàÿ îòâåòñòâåííîñòü ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ 
âîçìîæíîñòåé ëè÷íîñòè â îñîçíàííîì èëè ïîäñîçíàòåëüíîì 

                                                 
1 Ìîñêîâñêèé êîìñîìîëåö. 2004. 14 èþëÿ.  
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ïðèíÿòèè îáÿçàòåëüñòâ ïåðåä ñîáîé è ïåðåä îáùåñòâîì, ñïîñîá-
íîñòè è ãîòîâíîñòè îòâå÷àòü ïåðåä ñîáîé, ïåðåä äðóãèìè ëþäü-
ìè è îáùåñòâîì çà ñâîè ïîñòóïêè1. 

Íðàâñòâåííàÿ îòâåòñòâåííîñòü òàêîãî âèäà ïðîôåññèîíàëü-
íîé äåÿòåëüíîñòè, êàê ìåíåäæìåíò, îáóñëîâëåíà öåëÿìè, íàçíà-
÷åíèåì, âûòåêàþùåé èç íåãî îáÿçàííîñòüþ ïðèçíàíèÿ, ñîáëþ-
äåíèÿ è çàùèòû íðàâñòâåííûõ íîðì, èíòåðåñîâ è ìîðàëüíûõ 
öåííîñòåé ó÷ðåäèòåëåé êîðïîðàöèè, âëàäåëüöåâ àêöèé è ðàáîò-
íèêîâ, à òàêæå ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ, ïîñòàâùèêîâ, êëèåí-
òîâ, ïàðòíåðîâ è äðóãèõ ÷ëåíîâ ñîöèàëüíî-íðàâñòâåííîãî ñîîá-
ùåñòâà, îáúåäèíåííûõ òåõíîëîãèåé è ëîãèêîé ñîâìåñòíîé äåÿ-
òåëüíîñòè. 

Íðàâñòâåííî îòâåòñòâåííûì ÿâëÿåòñÿ ìåíåäæìåíò, êîòî-
ðûé îïðàâäûâàåò îæèäàíèå áîëüøèíñòâà ðàáîòíèêîâ ôèðìû â 
ñîöèàëüíî-íðàâñòâåííîì ïðèìåíåíèè è èñïîëüçîâàíèè âëàñò-
íûõ è èíûõ ïîëíîìî÷èé. Ïîýòîìó âñÿêîå íåçàêîííîå äåéñò-
âèå èëè áåçäåéñòâèå îðãàíîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî 
óïðàâëåíèÿ è èõ ïðåäñòàâèòåëåé ïðåäïîëàãàåò íåîòâðàòèìîñòü 
íàñòóïëåíèÿ èëè ïðàâîâîé îòâåòñòâåííîñòè â ñîîòâåòñòâèè ñ 
òðåáîâàíèÿìè çàêîíà, èëè èäåàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè â ôîð-
ìå îáùåñòâåííîãî îñóæäåíèÿ, íåäîâåðèÿ, íåóâàæåíèÿ, îòêàçà 
â ñîòðóäíè÷åñòâå è ò.ï. 

Âàæíî âûäåëèòü îñíîâíûå ôàêòîðû, ñíèæàþùèå óðîâåíü 
íðàâñòâåííîé îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæåðà: 

 ñòðåìëåíèå àêöèîíåðîâ è ðàáîòíèêîâ êîðïîðàöèè ê ñêî-
ðåéøåìó óâåëè÷åíèþ ñâîèõ äîõîäîâ áåç ó÷åòà ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ èíòåðåñîâ êîðïîðàöèè; 

 íåóêîñíèòåëüíîå ñëåäîâàíèå òðåáîâàíèÿì ñëóæåáíîãî ïî-
âåäåíèÿ, óñòàíîâëåííîãî â îðãàíèçàöèè ðàñïîðÿäêà, äàæå 
åñëè îíè âõîäÿò â ïðîòèâîðå÷èå ñ íðàâñòâåííûìè ïðåä-
ñòàâëåíèÿìè î äîëæíîì è ñïðàâåäëèâîì; 

 ìåíåäæåð ïîðîé îêàçûâàåòñÿ â ñèòóàöèè ìîðàëüíîãî âûáî-
ðà ìåæäó îáÿçàòåëüíûì äëÿ èñïîëíåíèÿ ðàñïîðÿæåíèåì 
òîï-ìåíåäæìåíòà è òåì, ÷òî ïîäñêàçûâàþò åìó ÷óâñòâî 
ãðàæäàíñêîãî äîëãà è ñîâåñòü. ×òîáû ñîõðàíèòü «áëàãî-
ñêëîííîñòü» íà÷àëüñòâà, îí íåðåäêî ïðåäïî÷èòàåò ïîñòó-

                                                 
1 Íðàâñòâåííûå îñíîâû ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû Ðîññèè: Ó÷åáíîå ïîñîáèå / 
Ïîä îáù. ðåä. Â.Ì. Ñîêîëîâà. Ì.: Èçä-âî ÐÀÃÑ, 2003. Ñ. 169. 
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ïèòüñÿ ìîðàëüíûìè ïðèíöèïàìè, ÷åì ïîðòèòü îòíîøåíèÿ 
ñ ðóêîâîäñòâîì êîðïîðàöèè; 

 îáùåå ïàäåíèå íðàâñòâåííîñòè â îáùåñòâå, à òàêæå íèçêàÿ 
íðàâñòâåííàÿ êóëüòóðà çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè ìåíåäæåðîâ è 
ïðåäïðèíèìàòåëåé. 

Íà ýòî îáðàùàåò âíèìàíèå òàêîé àâòîðèòåòíûé ÷åëîâåê â 
Ðîññèè, êàê Ïàòðèàðõ Àëåêñèé II. «…â ïîñëåäíåå âðåìÿ, — îòìå-
÷àåò Ïàòðèàðõ, — ó íàñ ñëîæèëîñü íå î÷åíü ïðàâèëüíîå îòíîøå-
íèå ê ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó. Ïðåäïðèíèìàòåëüñòâîì ñòàëè íàçû-
âàòü íå òðóä, à ëîâêà÷åñòâî, äà è ïðîñòî âîðîâñòâî… À âåäü ïðåä-
ïðèíèìàòåëü — ïðåæäå âñåãî îðãàíèçàòîð ïðîèçâîäñòâà… È òà-
êîé òðóä ïîëó÷àåò áëàãîñëîâåíèå, åñëè, êîíå÷íî, òû íå îáâîðî-
âûâàåøü âîêðóã ñåáÿ ëþäåé, à äóìàåøü î òåõ, êòî òðóäèòñÿ è 
æèâåò ðÿäîì ñ òîáîé. Ëó÷øèå ðóññêèå ïðåäïðèíèìàòåëè, îíè 
âåäü è áîëüíèöû ñòðîèëè è çàíèìàëèñü áëàãîòâîðèòåëüíî-
ñòüþ»1. 

Åùå áîëåå íåóòåøèòåëüíàÿ êàðòèíà ñêëàäûâàåòñÿ â ïðîöåñ-
ñàõ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. Èçâåñòíî, ÷òî ðûíî÷íûå îòíî-
øåíèÿ íå ìîãóò óñïåøíî ðåãóëèðîâàòü îòíîøåíèÿ ìåæäó õîçÿé-
ñòâóþùèìè ñóáúåêòàìè áåç ïîëíîöåííî ôóíêöèîíèðóþùåãî èí-
ñòèòóòà áàíêðîòñòâà. Ïåðâûå øàãè â ýòîé îáëàñòè â Ðîññèéñêîé 
Ôåäåðàöèè ñäåëàíû. Ôåäåðàëüíûì Ñîáðàíèåì ïðèíÿòû òðè çà-
êîíà «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)». Èíñòèòóò áàíêðîòñò-
âà íà÷àë ôóíêöèîíèðîâàòü è ïðèíîñèòü ïîëüçó â îáëàñòè ïîâû-
øåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ýêîíîìèêè. Íî çàìåòíû è çíà÷èòåëüíûå 
èçäåðæêè â åãî ðàáîòå. 

Âî-ïåðâûõ, âñå ÷àùå ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà ñòàëà èñïîëüçî-
âàòüñÿ â öåëÿõ óõîäà îò íàëîãîîáëîæåíèÿ. Îá ýòîì ñâèäåòåëüñò-
âóåò ñòàòèñòèêà. Äåëà î áàíêðîòñòâå â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ âîçáóæ-
äàþòñÿ ÷àùå âñåãî â îòíîøåíèè îòñóòñòâóþùèõ èëè ëèêâèäè-
ðóåìûõ äîëæíèêîâ. Òàêîå çàêëþ÷åíèå ïîäòâåðæäàåòñÿ òàêæå è 
òåì, ÷òî çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî çàÿâëåíèé î ïðèçíàíèè áàí-
êðîòîì ïîñòóïàåò îò äîëæíèêà è íàëîãîâûõ îðãàíîâ. 

Âî-âòîðûõ, ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà (âíåøíåå óïðàâëåíèå, 
êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî) ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ â öåëÿõ ïåðåõâàòà 
óïðàâëåíèÿ è ïîñëåäóþùåãî ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ñîáñòâåííîñòè. 

                                                 
1 Òðóä. 2004. 16 èþíÿ.  
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À âåäü îñíîâíîé öåëüþ âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñàíàöèÿ 
(îçäîðîâëåíèå) áèçíåñà, îêàçàíèå ïîìîùè ïðåäïðèÿòèþ â íàõî-
æäåíèè âûõîäà èç êðèçèñíîãî ïîëîæåíèÿ. 

Â-òðåòüèõ, íàáëþäàåòñÿ ðîñò ÷èñëà áàíêðîòñòâ ñåëüñêîõîçÿé-
ñòâåííûõ îðãàíèçàöèé. Ïðè÷èíû ýòîãî — ñëîæíîå ïîëîæåíèå, â 
êîòîðîì îêàçàëèñü ñåëüõîçïðîèçâîäèòåëè, èõ ñëàáàÿ ñîöèàëüíî-
þðèäè÷åñêàÿ çàùèùåííîñòü, à òàêæå íåñîâåðøåíñòâî ïðàâîâîé 
áàçû ðåãóëèðîâàíèÿ çåìåëüíûõ îòíîøåíèé. 

Â-÷åòâåðòûõ, ïðîäîëæàåòñÿ ñòðåìëåíèå ðÿäà ïðåäñòàâèòåëåé 
áèçíåñ-ñîîáùåñòâà, âêëþ÷àÿ è ìåíåäæìåíò, èñêóññòâåííî îáàí-
êðîòèòü æèçíåñïîñîáíûå êîìïàíèè â öåëÿõ óñòðàíåíèÿ êîíêó-
ðåíòîâ èëè ïîêóïêè ïåðñïåêòèâíûõ îáúåêòîâ çà áåñöåíîê. Êàçà-
ëîñü áû, äëÿ òîãî, êòî îäîëæèë äåíüãè (êðåäèòîðû), ñàìîå ãëàâ-
íîå — âåðíóòü èõ. Íî â ðÿäå ñëó÷àåâ ìîæíî íàáëþäàòü, êàê êðå-
äèòîðû äåëàþò âñå âîçìîæíîå, ÷òîáû äîëã èì íå áûë âîçâðà-
ùåí, è îíè òàêèì îáðàçîì ìîãëè çàâëàäåòü ïðåäïðèÿòèåì â 
ïîëíîì îáúåìå. 

Âñå ýòè ÿâëåíèÿ è ïðîöåññû, íàáëþäàåìûå â ðàáîòå èíñòèòó-
òà áàíêðîòñòâà, ïîçâîëÿþò ñäåëàòü âûâîä î ÷ðåçâû÷àéíî íèçêîé 
ñîöèàëüíîé è íðàâñòâåííîé îòâåòñòâåííîñòè îïðåäåëåííîé ÷àñ-
òè êðåäèòîðîâ, ðóêîâîäèòåëåé-äîëæíèêîâ, àðáèòðàæíûõ óïðàâ-
ëÿþùèõ è ñóäåé àðáèòðàæíîãî ñóäà. 

20.4. Ïóòè ïîâûøåíèÿ 
ñîöèàëüíîé è íðàâñòâåííîé  

îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæìåíòà 

Êîðïîðàöèè èñïîëüçóþò ðàçíîîáðàçíûå ìåòîäû è ñðåäñòâà â 
öåëÿõ ïîâûøåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè ñîöèàëüíîãî è íðàâñòâåííîãî 
ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé è ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ. Ê íèì îòíî-
ñÿòñÿ ðàçðàáîòêà ýòè÷åñêîãî êîäåêñà ìåíåäæåðà, ñîçäàíèå ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ ñóäîâ ÷åñòè, ïðèíÿòèå íðàâñòâåííûõ ïðèíöèïîâ 
ñëóæåáíîãî ïîâåäåíèÿ, ïðîâåäåíèå êîíêóðñîâ «Ëó÷øèé ìåíåä-
æåð», ëåêòîðèè ïî ýòèêå è îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæåðà, ïðàêòè-
÷åñêèå òðåíèíãè ìåíåäæåðîâ ïî ýòèêå, ðàçðàáîòêà ýòè÷åñêèõ 
íîðìàòèâîâ äëÿ ìåæíàöèîíàëüíûõ îðãàíèçàöèé è äð. 

Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, íåîáõîäèìî âíåñòè ñëåäóþùèå ñóùåñò-
âåííûå êîððåêòèâû â äåéñòâóþùèé Ôåäåðàëüíûé çàêîí «Î íå-
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ñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)». Âî-ïåðâûõ, áîëåå ÷åòêî è îïðå-
äåëåííî ïðîïèñàòü ãóìàííóþ è ñîöèàëüíóþ íàïðàâëåííîñòü 
íîðì, ïðîöåäóð è ìåõàíèçìà áàíêðîòñòâà. Â êîíöåïòóàëüíîì 
ïëàíå öåëü áàíêðîòñòâà — íå ñòðåìëåíèå ê ëèêâèäàöèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ-äîëæíèêà, à ïîìîùü è ñîõðàíåíèå åãî ÷åðåç ïðîöåäóðû 
ôèíàíñîâîãî è ñîöèàëüíî-íðàâñòâåííîãî îçäîðîâëåíèÿ. Äîñòè-
æåíèå ýòîé öåëè çàòðóäíåíî â ñèëó ïðèðîäû íåñîñòîÿòåëüíîñòè. 
Íî òðóäíîñòè íå äîëæíû îñòàíîâèòü ïîèñê ãàðìîíèçàöèè èíòå-
ðåñîâ äîëæíèêà, êðåäèòîðîâ è îáùåñòâà. 

Âî-âòîðûõ, óñèëèòü ïîçèöèè ãîñóäàðñòâà ïðè ðàññìîòðåíèè 
è ïðèíÿòèè íîðì è ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà. Öåëåñîîáðàçíî ïðå-
äîñòàâèòü ïðàâî ãîëîñà ãîñóäàðñòâó íà ñîáðàíèè êðåäèòîðîâ. 
Ïðåäëàãàåìàÿ íîðìà íå óùåìëÿåò ïðàâà êîììåð÷åñêèõ êðåäèòî-
ðîâ, òàê êàê ãîñóäàðñòâî ÷àñòî âûñòóïàåò â ðîëè êðåäèòîðà. 

Â-òðåòüèõ, ñëåäóåò êîíêðåòèçèðîâàòü è óòî÷íèòü ñòàòóñ è 
ïîëíîìî÷èÿ àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî. Ñåãîäíÿ ïîëó÷àåòñÿ, 
÷òî èíäèâèäóàëüíûé ÷àñòíûé ïðåäïðèíèìàòåëü óïðàâëÿåò èìó-
ùåñòâîì, ôèíàíñîâûìè ïîòîêàìè òðåòüèõ ëèö, êîòîðûå íå 
òîëüêî äîâåðèëè åìó ñâîè àêòèâû, íî è ëèøåíû ïðàâ íà ó÷àñòèå 
â äåëå. Êîíòðîëü íàä äåéñòâèÿìè àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî 
îãðàíè÷åí, îí ôàêòè÷åñêè íå íåñåò êîíêðåòíîé îòâåòñòâåííîñòè 
çà îøèáî÷íûå è áåçíðàâñòâåííûå äåéñòâèÿ. Íåîáõîäèìî óæå-
ñòî÷èòü íå òîëüêî ïðàâîâûå, íî è íðàâñòâåííûå òðåáîâàíèÿ ê 
àðáèòðàæíûì óïðàâëÿþùèì. 

Â-÷åòâåðòûõ, ñëåäîâàëî áû â Çàêîíå áîëåå ÷åòêî óñòàíî-
âèòü, êòî ïðåäñòàâëÿåò èíòåðåñû ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ (îð-
ãàíèçàöèè). Â ïðîøëîì ñóùåñòâîâàëà ïðàâîâàÿ íîðìà î âûáî-
ðàõ è äåÿòåëüíîñòè Ñîâåòà òðóäîâîãî êîëëåêòèâà. Òåïåðü ýòà 
íîðìà èçúÿòà èç çàêîíà. Íà îäíèõ ïðåäïðèÿòèÿõ è â ó÷ðåæäå-
íèÿõ ïðîäîëæàþò ôóíêöèîíèðîâàòü ñîâåòû òðóäîâîãî êîëëåê-
òèâà, êîòîðûå â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ î 
ïðåäîñòàâëåíèè ïîëíîìî÷èé ñâîèì ïðåäñòàâèòåëÿì âûðàæàòü 
èíòåðåñû êîëëåêòèâà, íà äðóãèõ îíè ðàñïàëèñü. Íî â ñëó÷àÿõ 
áàíêðîòñòâà â ðÿäå åãî ïðîöåäóð ïðåäïîëàãàåòñÿ ïðèñóòñòâèå 
ïðåäñòàâèòåëÿ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Â Çàêîíå íå ïðåäó-
ñìîòðåí ìåõàíèçì íàäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èÿìè òàêîãî ïðåäñòàâè-
òåëÿ. Ïîäðîáíîå ïîëîæåíèå ÷àñòî çàòðóäíÿåò óñòàíîâëåíèå 
àäåêâàòíîãî ó÷åòà êîëëåêòèâíûõ èíòåðåñîâ ðàáîòíèêîâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ó÷ðåæäåíèÿ. 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ìåíåäæìåíò êàê ñîöèàëüíî-íðàâñòâåííûé 

èíñòèòóò? 
2. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòüþ ìåíåäæìåíòà 

â ñîâðåìåííûõ ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ? 
3. Â ÷åì ñîñòîÿò îñîáåííîñòè íðàâñòâåííîé îòâåòñòâåííîñòè àíòè-

êðèçèñíîãî ìåíåäæìåíòà? 
4. Êàêîâû îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ïîâûøåíèÿ ñîöèàëüíîé è íðàâ-

ñòâåííîé îòâåòñòâåííîñòè àíòèêðèçèñíîãî ìåíåäæìåíòà? 
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âûâîäà àìåðèêàíñêîé ýêîíîìèêè 
èç êðèçèñà 

 

 

Èñòîðèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ìíîãèõ, â 
òîì ÷èñëå êðóïíåéøèõ ñòðàí ìèðà, ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî 
èì ïðèõîäèëîñü ïåðåæèâàòü ãëóáîêèå ñïàäû ïðîèçâîäñòâà, 
ôèíàíñîâûå ïîòðÿñåíèÿ, ìàññîâóþ áåçðàáîòèöó, îñòðûå ñîöè-
àëüíûå è ïîëèòè÷åñêèå êîíôëèêòû. Îäíè ñòðàíû ñ áîëüøèì 
òðóäîì è çíà÷èòåëüíûìè èçäåðæêàìè ïðåîäîëåâàëè òðóäíî-
ñòè, âûçâàííûå ïðåæäå âñåãî êðèçèñîì ýêîíîìèêè, äðóãèå 
äîâîëüíî óñïåøíî ñïðàâëÿëèñü ñ ýêîíîìè÷åñêèìè è ñîöèàëü-
íûìè ïîòðÿñåíèÿìè è â äîñòàòî÷íî êîðîòêèå ñðîêè âûâîäèëè 
ñâîè ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ñèñòåìû èç îñòðûõ êðè-
çèñíûõ ñîñòîÿíèé. 

Ïîëîæåíèå ýêîíîìèêè Ðîññèè â êîíöå ÕÕ — íà÷àëå 
XXI â. íåðåäêî ñðàâíèâàþò ñ ïîëîæåíèåì ýêîíîìèêè ÑØÀ 
1930-õ ãîäîâ (Âåëèêàÿ äåïðåññèÿ) è ýêîíîìèêè ïîñëåâîåííûõ 
1940-õ ãîäîâ Ãåðìàíèè è ßïîíèè. Ïîëîæåíèå äåéñòâèòåëüíî 
ñõîäíîå. Ñëåäîâàòåëüíî, îïûò, ïóòè, ìåòîäû è ôîðìû âûõîäà èç 
÷ðåçâû÷àéíîé, êðèçèñíîé ñèòóàöèè, íàéäåííûå ðóêîâîäÿùèìè 
êðóãàìè ýòèõ ñòðàí, ìîãóò áûòü âåñüìà ïîëåçíû äëÿ ðîññèéñêîé 
ýêîíîìèêè. 

Â êîíöå 20-õ — íà÷àëå 30-õ ãîäîâ ÕÕ ñòîëåòèÿ àìåðèêàí-

ñêàÿ ýêîíîìèêà íàõîäèëàñü â ãëóáî÷àéøåì êðèçèñå. Íèçøàÿ 

òî÷êà ñïàäà ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ çàðåãèñòðèðîâàíà â 

1933 ã., êîãäà ÂÍÏ óìåíüøèëñÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ 1929 ã. ïî÷òè 

â äâà ðàçà è ñîñòàâèë 54% îò äîêðèçèñíîãî óðîâíÿ. Â ñòðàíå 

íàñ÷èòûâàëîñü 17 ìëí áåçðàáîòíûõ, çàêðûëîñü ñâûøå 3 òûñ. 

áàíêîâ. Ôèíàíñîâûé êðèçèñ ïîâåðã â ïàíèêó ôèíàíñîâî-

ïðîìûøëåííûõ ìàãíàòîâ ÑØÀ. Ó. Ëèïïìàí ïèñàë: «Â ìè-



V. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå è ïðîöåññû îáùåñòâåííîãî ðàçâèòèÿ 
 

 

260 

íóâøèå ïÿòü ëåò ïðîìûøëåííûå è ôèíàíñîâûå ëèäåðû Àìå-

ðèêè áûëè íèçâåðãíóòû ñ âûñî÷àéøèõ ïîçèöèé âëèÿíèÿ è 

âëàñòè â ãëóáîêóþ ïðîïàñòü»1. È íè îäèí èç ïðåäñòàâèòåëåé 

ìîíîïîëèñòè÷åñêîãî êàïèòàëà íå ìîã ïðåäëîæèòü íèêàêèõ 

ìåð âûõîäà èç êðèçèñà. 

Íà ïðåçèäåíòñêèõ âûáîðàõ 1932 ã. ïîáåäó îäåðæàëà äåìîêðà-

òè÷åñêàÿ ïàðòèÿ âî ãëàâå ñ Ô.Ä. Ðóçâåëüòîì (1882—1945), ïðåä-

ëîæèâøèì ñòðàíå ñåðèþ ðåôîðì, èçâåñòíûõ êàê «íîâûé êóðñ». 

Òåîðåòè÷åñêóþ îñíîâó «íîâîãî êóðñà» ñîñòàâèëè âîççðåíèÿ àíã-

ëèéñêîãî ýêîíîìèñòà Äæ.Ì. Êåéíñà î íåîáõîäèìîñòè ãîñóäàð-

ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ êàïèòàëèñòè÷åñêîé ýêîíîìèêè â ñî÷å-

òàíèè ñ ðàçâèòèåì ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé. 

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ â ñòðàíå äèêòîâàëà íåîáõîäèìîñòü 

íà÷àòü ðåôîðìû ñ ðåøåíèÿ êðåäèòíî-ôèíàíñîâûõ ïðîáëåì. Ïî 

èíèöèàòèâå Ô. Ðóçâåëüòà êîíãðåññó áûë ïðåäëîæåí «÷ðåçâû÷àé-

íûé çàêîí î áàíêàõ». Ôåäåðàëüíàÿ ðåçåðâíàÿ ñèñòåìà ïðåäîñ-

òàâëÿëà çàéìû áàíêàì, ìèíèñòð ôèíàíñîâ ïîëó÷àë ïðàâî ïðå-

äîòâðàùàòü ìàññîâîå èçúÿòèå âêëàäîâ. Çàêîíîì ïðåäïèñûâàëîñü 

îòêðûâàòü áàíêè òîëüêî òîãäà, êîãäà èõ ñîñòîÿíèå áóäåò ïðè-

çíàíî «çäîðîâûì». Ýêñïîðò çîëîòà çàïðåùàëñÿ. Ñïåöèàëüíûé 

óêàç ïðåäïèñûâàë ãðàæäàíàì ÑØÀ îáÿçàòåëüíóþ ñäà÷ó çîëîòûõ 

çàïàñîâ íà ñóììó ñâûøå 100 äîëë. Îäíîâðåìåííî ðàçðåøàëñÿ 

âûïóñê íîâûõ áàíêíîò, íå îáåñïå÷åííûõ çîëîòîì. Âñëåä çà ýòèì 

ïðàâèòåëüñòâî Ô. Ðóçâåëüòà íàëîæèëî ýìáàðãî íà çîëîòî, öèðêó-

ëèðóþùåå ìåæäó ÑØÀ è çàãðàíèöåé. 

Âòîðûì âàæíåéøèì áàíêîâñêèì çàêîíîì ñòàë çàêîí î áàí-
êîâñêîé äåÿòåëüíîñòè, ïðèíÿòûé 16 èþíÿ 1933 ã., ïî êîòîðîìó 
ðàçäåëÿëèñü äåïîçèòíûå è èíâåñòèöèîííûå ôóíêöèè áàíêîâ, 
áûëà ñîçäàíà Ôåäåðàëüíàÿ êîðïîðàöèÿ ñòðàõîâàíèÿ äåïîçèòîâ. 
Ê íà÷àëó 1934 ã. îêîëî 80% âñåõ áàíêîâ ÑØÀ çàñòðàõîâàëè 
ñâîè äåïîçèòû, ó÷èòûâàÿ æåëàíèå áîëüøèíñòâà âêëàä÷èêîâ 
èìåòü ïîäîáíóþ çàùèòó. Çàêîí óñòàíîâèë, ÷òî äåïîçèòû ðàç-
ìåðîì äî 10 òûñ. äîëë. ïîäëåæàò ñòðàõîâêå íà 100%, îò 10 äî 
50 òûñ. — íà 75%, à ñâûøå 50 òûñ. äîëë. — íà 50%. Îáùåñò-

                                                 
1 Ñì.: ßêîâëåâ Í.Í. ÔÄÐ — ÷åëîâåê è ïîëèòèê. Çàãàäêà Ïåðë-Õàðáîðà. Ì., 1988. 
Ñ. 149. 
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âåííîå äîâåðèå ê áàíêîâñêîé ñèñòåìå ñòàëî áûñòðî âîññòàíàâ-
ëèâàòüñÿ. 

Â ÿíâàðå 1934 ã. áûëà ïðîâåäåíà äåâàëüâàöèÿ äîëëàðà, êîòî-
ðàÿ ñíèçèëà åãî çîëîòîå ñîäåðæàíèå íà 41%. Íà÷àëàñü ÷åêàíêà 
ñåðåáðÿíîé ìîíåòû, ò.å. â ñòðàíå ââîäèëñÿ áèìåòàëëèçì. Äå-
âàëüâàöèÿ äîëëàðà, èçúÿòèå ìîíåòàðíîãî çîëîòà èç ÷àñòíûõ ðóê, 
îáëåã÷åíèå äîñòóïà ê êðåäèòó ñïîñîáñòâîâàëè ïîâûøåíèþ öåí è 
ñîçäàëè ìåõàíèçì èíôëÿöèîííîãî ðàçâèòèÿ àìåðèêàíñêîé ýêî-
íîìèêè, îäíîâðåìåííî äàâàÿ òåì ñàìûì â ðóêè ãîñóäàðñòâà 
ñðåäñòâà äëÿ ïðîâåäåíèÿ ðåôîðì â äðóãèõ îòðàñëÿõ. Ïîëîæè-
òåëüíî ïîâëèÿëà íà ñòàáèëèçàöèþ ôèíàíñîâî-êðåäèòíîé ñèñòå-
ìû ÑØÀ îòìåíà «ñóõîãî çàêîíà». Ñ îòìåíîé çàïðåòà ñïèðòíûõ 
íàïèòêîâ ââîäèëñÿ íàëîã íà èõ ïðîäàæó. 

Îñîáîå ìåñòî â ñèñòåìå ðåôîðì «íîâîãî êóðñà» çàíèìàëî 
ó÷ðåæäåíèå Ãðàæäàíñêîãî êîðïóñà ñîõðàíåíèÿ ðåñóðñîâ. Ïî 
ïðåäëîæåíèþ Ô. Ðóçâåëüòà êîíãðåññ ïðèíÿë çàêîí î íàïðàâ-
ëåíèè áåçðàáîòíûõ ãîðîäñêèõ þíîøåé íà ðàáîòó â ëåñíûå 
ðàéîíû. Ïî ìíåíèþ ïðåçèäåíòà, ýòî äàâàëî âîçìîæíîñòü 
óëó÷øèòü åñòåñòâåííûå ðåñóðñû ñòðàíû, óêðåïèòü çäîðîâüå 
ìîëîäåæè. Óæå â íà÷àëå ëåòà 1933 ã. áûëè ñîçäàíû ëàãåðÿ íà 
250 òûñ. ìîëîäûõ ëþäåé â âîçðàñòå îò 18 äî 25 ëåò èç ñåìåé, 
ïîëó÷àþùèõ ïîìîùü, à òàêæå áåçðàáîòíûõ âåòåðàíîâ. Â ëàãå-
ðå îíè èìåëè áåñïëàòíîå ïèòàíèå, êðîâ, ôîðìó è äîëëàð â 
äåíü. Ðàáîòû ïðîâîäèëèñü ïîä íàáëþäåíèåì èíæåíåðíî-
òåõíè÷åñêîãî ïåðñîíàëà è îôèöåðîâ. Â ëàãåðÿõ ââîäèëàñü 
ïî÷òè âîèíñêàÿ äèñöèïëèíà. Ýôôåêò îò ñîçäàíèÿ ëàãåðåé 
ïðåâçîøåë îæèäàíèÿ Ðóçâåëüòà. Ê 1935 ã. ëàãåðÿ áûëè ðàñøè-
ðåíû âäâîå — äî 500 òûñ. ÷åëîâåê. Âñåãî â íèõ ïîáûâàëî îêî-
ëî 3 ìëí ÷åëîâåê. Ñèëàìè ëàãåðíîé ìîëîäåæè áûëè ñîçäàíû 
ëåñîíàñàæäåíèÿ (âûñàæåíî 200 ìëí äåðåâüåâ), ïîñòðîåíî çíà-
÷èòåëüíîå ÷èñëî ìåëèîðàòèâíûõ ñîîðóæåíèé, ìîñòîâ, ïðîëî-
æåíû òûñÿ÷è êèëîìåòðîâ äîðîã è ìíîãîå äðóãîå1. 

Âàæíûì çàêîíîì, ñïîñîáñòâóþùèì âûõîäó èç ýêîíîìè÷å-
ñêîãî êðèçèñà, ñòàë çàêîí î âîññòàíîâëåíèè ïðîìûøëåííîñòè. 
Â ñîîòâåòñòâèè ñ íèì ïðåäïðèíèìàòåëÿì â êàæäîé îòðàñëè 
ïðîìûøëåííîñòè ïðåäëàãàëîñü äîáðîâîëüíî îáúåäèíèòüñÿ è 

                                                 
1 Ñì.: ßêîâëåâ Í.Í. ÔÄÐ — ÷åëîâåê è ïîëèòèê. Ñ. 158–159. 



V. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå è ïðîöåññû îáùåñòâåííîãî ðàçâèòèÿ 
 

 

262 

âûðàáîòàòü «êîäåêñû ÷åñòíîé êîíêóðåíöèè», êîòîðûå, âî-
ïåðâûõ, óñòàíàâëèâàëè áû ðàçìåð ïðîèçâîäñòâà; âî-âòîðûõ, îï-
ðåäåëÿëè óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû è ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðà-
áî÷åãî äíÿ; â-òðåòüèõ, ðàñïðåäåëÿëè áû ðûíêè ñáûòà ìåæäó 
îòäåëüíûìè êîíêóðåíòàìè. Íà âðåìÿ äåéñòâèÿ çàêîíà, îãðàíè-
÷åííîå äâóìÿ ãîäàìè, ïðèîñòàíàâëèâàëîñü ïðèìåíåíèå ïîëî-
æåíèé àíòèòðåñòîâñêîãî çàêîíîäàòåëüñòâà. Äëÿ ïðîâåäåíèÿ çà-
êîíà â æèçíü ñîçäàâàëàñü Íàöèîíàëüíàÿ àäìèíèñòðàöèÿ ïî îç-
äîðîâëåíèþ ïðîìûøëåííîñòè âî ãëàâå ñ ãåíåðàëîì Õ. Äæîí-
ñîíîì. 

Çàêîí î âîññòàíîâëåíèè ïðîìûøëåííîñòè çàòðîíóë è òðóäî-
âûå îòíîøåíèÿ. Îí ïðåäîñòàâèë ðàáî÷èì ïðàâî ó÷àñòèÿ â êîë-
ëåêòèâíûõ äîãîâîðàõ è ïðîôñîþçàõ. Â çàêîíå îïðåäåëÿëèñü òðè 
îñíîâíûõ óñëîâèÿ òðóäà: à) ìèíèìàëüíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà â 
ðàçìåðå 12—15 äîëë. â íåäåëþ; á) ìàêñèìàëüíàÿ ïðîäîëæèòåëü-
íîñòü ðàáî÷åãî äíÿ — 8 ÷.); â) çàïðåùåíèå äåòñêîãî òðóäà. Çàêîí 
äåéñòâîâàë äâà ãîäà è áûë îòìåíåí Âåðõîâíûì ñóäîì ÑØÀ ïîä 
ïðåäëîãîì òîãî, ÷òî ïðîòèâîðå÷èë Êîíñòèòóöèè ÑØÀ, òàê êàê 
âìåøèâàëñÿ â ïðàâà ÷àñòíûõ ñîáñòâåííèêîâ. Íî çà ýòî âðåìÿ 
óäàëîñü ëèêâèäèðîâàòü ïîëíûé õàîñ â ïðîìûøëåííîñòè è ïîä-
íÿòü èíäåêñ ïðîèçâîäñòâà íà 10%. 

«Íîâûé êóðñ» îõâàòèë è ñôåðó àãðàðíûõ îòíîøåíèé. Â öåëÿõ 
âîññòàíîâëåíèÿ ïîêóïàòåëüíîé ñïîñîáíîñòè ôåðìåðîâ è ïîä-
äåðæàíèÿ öåí íà ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûå ïðîäóêòû ïðàâèòåëüñòâî 
ïðåäëîæèëî ôåðìåðàì ñîêðàùàòü ïîñåâíûå ïëîùàäè è ïîãîëî-
âüå ñêîòà, íî ïðè ýòîì ãàðàíòèðîâàëî âûïëàòó ïðîöåíòîâ ñ ôåð-
ìåðñêîé çàäîëæåííîñòè íà ñóììó íå ñâûøå 2 ìëðä äîëë. 

Â àãðàðíîé ïîëèòèêå «íîâûé êóðñ» ðåàëèçîâûâàëñÿ òàêæå 
â çàêîíå 1938 ã., êîòîðûé ââåë êîíöåïöèþ «âñåãäà íîðìàëü-
íîé æèòíèöû». Êîíöåïöèÿ ïðåäëàãàëà ïîääåðæàíèå óðîâíÿ 
öåí îñóùåñòâëÿòü ïóòåì íå óíè÷òîæåíèÿ èçëèøêîâ ïðîäóê-
öèè, à ñîõðàíåíèÿ, âûïëà÷èâàÿ ôåðìåðàì àâàíñ â ñ÷åò åùå íå 
ïðîäàííûõ ñåëüõîçïðîäóêòîâ. Îäíîâðåìåííî ïðàâèòåëüñòâî 
ïðîâîäèëî ïîëèòèêó äåìïèíãà çà ãðàíèöåé ïðè ýêñïîðòå 
ïøåíèöû, õëîïêà è äðóãèõ òîâàðîâ, ïîîùðÿÿ ôåðìåðîâ âûäà-
÷åé ââîçíûõ ïðåìèé. 

Â ðåçóëüòàòå ïðèìåíåíèÿ ìåð, íàïðàâëåííûõ íà îçäîðîâëå-
íèå àãðàðíîãî ñåêòîðà, ïðîöåññ ðàçîðåíèÿ ôåðì çàòîðìîçèëñÿ, 
èïîòå÷íàÿ çàäîëæåííîñòü óìåíüøèëàñü, äåíåæíûå äîõîäû ôåð-
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ìåðîâ, âêëþ÷àÿ ãîñóäàðñòâåííûå ïðåìèàëüíûå ïëàòåæè, âûðîñ-
ëè ïî÷òè âäâîå. 

Ïðåçèäåíò Ô. Ðóçâåëüò îñîáåííî ãîðäèëñÿ òåì, ÷òî åìó óäà-
ëîñü óáåäèòü êîíãðåññ ÑØÀ â íåîáõîäèìîñòè ñîçäàòü ñïåöèàëü-
íîå Óïðàâëåíèå äîëèíû ðåêè Òåííåñè (ÒVA). Ñîñòîÿíèå äåë â 
ýòîì êðóïíîì ðåãèîíå áûëî ïëà÷åâíûì. Â 1920-å ãîäû äîõîä 
ñåìüè çäåñü íå äîñòèãàë è ïîëîâèíû ñðåäíåãî äîõîäà ñåìüè ïî 
ñòðàíå. Ïî ìûñëè Ðóçâåëüòà, ãîñóäàðñòâåííîé êîðïîðàöèè ÒVA 
ïðåäñòîÿëî íàëàäèòü ïðîèçâîäñòâî ýëåêòðîýíåðãèè (íà áàçå 
ñòðîèòåëüñòâà êàñêàäà ãèäðîñòàíöèé), îáóçäàòü ýðîçèþ ïî÷âû, 
ïðîâåñòè ìàññèðîâàííûå ëåñîïîñàäêè è ïîìî÷ü áåäñòâóþùèì 
ôåðìåðàì. 

Äåÿòåëüíîñòü TVA áûëà âåñüìà óñïåøíîé. Ê ïÿòè ïëîòèíàì 
íà Òåííåñè äîáàâèëèñü åùå 20. Ðåêà ñòàëà ñóäîõîäíîé. Áûëè 
çíà÷èòåëüíî óëó÷øåíî çåìëåäåëèå, îñòàíîâëåíà ýðîçèÿ ïî÷âû, 
ïîäíÿëèñü ìîëîäûå ëåñà. Äîõîäû íàñåëåíèÿ ýòîãî ðåãèîíà ðåçêî 
ïîøëè ââåðõ. Ñîðåâíîâàíèå ìåæäó TVA è ÷àñòíûìè êîìïàíèÿ-
ìè îêîí÷èëîñü ïîðàæåíèåì ïîñëåäíèõ. «Áåç TVA, åùå îäíîãî 
îçàðåíèÿ ñòà äíåé, äâå àòîìíûå áîìáû, çàâåðøèâøèå Âòîðóþ 
ìèðîâóþ âîéíó, íèêîãäà íå ìîãëè áûòü ñîçäàíû»1. Ðóçâåëüòó 
÷àñòî áðîñàëè îáâèíåíèå â òîì, ÷òî TVA — «ñîöèàëèçì». Îí îò-
âå÷àë: «Íàçûâàéòå TVA õîòü ðûáîé, õîòü ìÿñîì, íî îíî óäèâè-
òåëüíî âêóñíî äëÿ æèòåëåé äîëèíû Òåííåñè»2. 

Îæèâëåíèå, íà÷àâøååñÿ â àìåðèêàíñêîé ýêîíîìèêå â 
1933 ã., ñîïðîâîæäàåìîå àêòèâíîé ôèñêàëüíîé ïîëèòèêîé àäìè-
íèñòðàöèè Ðóçâåëüòà, ñïîñîáñòâîâàëî ðåçêîìó èçìåíåíèþ ñòðóê-
òóðû ôåäåðàëüíûõ ðàñõîäîâ: âïåðâûå çà âñþ àìåðèêàíñêóþ èñ-
òîðèþ â ñòðàíå íà óðîâíå ôåäåðàëüíîãî ïðàâèòåëüñòâà ïîÿâèëñÿ 
ñîöèàëüíûé áþäæåò. 

Ôåäåðàëüíîå ïðàâèòåëüñòâî âçÿëî íà ñåáÿ çàáîòó î «íåïðîèç-
âîäèòåëüíîé» èëè ìàëîïðîèçâîäèòåëüíîé ÷àñòè ðàáî÷åé ñèëû — 
î ïðåñòàðåëûõ, ìîëîäåæè, èíâàëèäàõ, äåêëàññèðîâàííûõ ýëå-
ìåíòàõ, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿëè ñîáîé óãðîçó ïðåæäå âñåãî ñîöè-
àëüíîé ñòàáèëüíîñòè ÑØÀ. 

Ïîäîõîäíûå íàëîãè îñòàëèñü ïðèìåðíî íà òîì æå óðîâíå, à 
âîò äîëÿ íàëîãîâ íà ïðèáûëü êîðïîðàöèé óâåëè÷èëàñü â 1,5 ðàçà, 

                                                 
1 ßêîâëåâ Í.Í. Óêàç. ñî÷. Ñ. 166. 
2 Òàì æå. 
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÷òî, áåçóñëîâíî, îòðàæàëî ñòðåìëåíèå àäìèíèñòðàöèè Ðóçâåëüòà 
âîçëîæèòü áî́ëüøåå íàëîãîâîå áðåìÿ íà êðóïíûé áèçíåñ êàê èñ-
òèííîãî âèíîâíèêà Âåëèêîé äåïðåññèè, à íå íà ðÿäîâûõ àìåðè-
êàíñêèõ ãðàæäàí. 

Îñóùåñòâëÿÿ ðåôîðìû «íîâîãî êóðñà», àäìèíèñòðàöèÿ Ðóç-
âåëüòà ðàññ÷èòûâàëà îáíîâèòü ýêîíîìèêó ñòðàíû è èçáàâèòü åå 
îò ïîäîáíûõ Âåëèêîé äåïðåññèè ïîòðÿñåíèé è êðèçèñîâ. Îäíà-
êî ýòè öåëè ïîëíîñòüþ äîñòèãíóòû íå áûëè. Ëèøü â 1939 ã. 
ýêîíîìèêà ÑØÀ ñïðàâèëàñü ñ ïîñëåäñòâèÿìè êðèçèñà, íî äî 
Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû ñòðàíå òàê è íå óäàëîñü äîñòè÷ü äîêðè-
çèñíîãî óðîâíÿ ïðîèçâîäñòâà. Èíäåêñ ïðîìûøëåííîãî ïðîèç-
âîäñòâà â 1939 ã. ñîñòàâèë 90% îò óðîâíÿ 1932 ã. Óðîâåíü áåçðà-
áîòèöû â øåñòü ðàç ïðåâûñèë óðîâåíü 1929 ã. è ñîñòàâèë 17% 
ðàáî÷åé ñèëû. 

Â òî æå âðåìÿ îïûò ðåôîðìèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè, ôèíàíñîâ, 
ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè, îñóùåñòâëåííîãî Ô. Ðóçâåëüòîì è åãî 
êîìàíäîé, èìååò íå òîëüêî íàöèîíàëüíîå, íî è áîëüøîå ìåæäó-
íàðîäíîå çíà÷åíèå. Îñîáåííî îí öåíåí äëÿ ðîññèéñêèõ ìåíåä-
æåðîâ, ýêîíîìèñòîâ è ïîëèòèêîâ. Áåçóñëîâíî, ýêîíîìè÷åñêèé, 
ñîöèàëüíûé è ïîëèòè÷åñêèé êðèçèñ, ðàçðàçèâøèéñÿ â Ðîññèè â 
ïåðâîé ïîëîâèíå 1990-õ ãîäîâ, âî ìíîãîì îòëè÷àåòñÿ îò àìåðè-
êàíñêîé Âåëèêîé äåïðåññèè (1929—1933). Îäíàêî èìåþò ìåñòî 
è íåêîòîðûå ñõîäíûå ñóùíîñòíûå õàðàêòåðèñòèêè, òåíäåíöèè 
ðàçâèòèÿ, ïîëèòè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå óñòðåìëåíèÿ ðàçëè÷íûõ 
îáùåñòâåííûõ ãðóïï, çàòðóäíÿþùèõ âûáîð ïóòåé, ìåòîäîâ âû-
âîäà ýêîíîìèêè ñòðàíû èç çàòÿíóâøåãîñÿ â íàøåé ñòðàíå ãëóáî-
÷àéøåãî êðèçèñà. 

Ìåòîäîëîãèÿ, ñòðàòåãèÿ è òàêòèêà ðåôîðì â ðàìêàõ «íîâîãî 
êóðñà» ïðîäåìîíñòðèðîâàëè îñîáóþ ðîëü ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãó-
ëèðîâàíèÿ â ñèñòåìå êàïèòàëèñòè÷åñêîãî õîçÿéñòâà è ïîêàçàëè, 
÷òî ãèáêîå è óìåðåííîå ðåãóëèðîâàíèå ýêîíîìèêè, ñîöèàëüíîé 
è ïîëèòè÷åñêîé ñôåð, îñîáåííî â òðóäíûå ïåðèîäû ðàçâèòèÿ 
ñòðàíû, ÿâëÿåòñÿ æèçíåííî íåîáõîäèìûì. 

Ýòîò âàæíûé âûâîä íóæäàåòñÿ â ãëóáîêîì îñìûñëåíèè, à 
ãëàâíîå — â ïðàêòè÷åñêîì ïðèìåíåíèè ñ ó÷åòîì ðîññèéñêèõ 
èñòîðè÷åñêèõ è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ðåàëèé. 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå ðåøåíèÿ îñíîâíûõ ôèíàíñîâûõ ïðîáëåì, 

ïðåäëîæåííûõ ïðàâèòåëüñòâîì Ô.Ä. Ðóçâåëüòà. 
2. Ðîëü ó÷ðåæäåíèÿ Ãðàæäàíñêîãî êîðïóñà ñîõðàíåíèÿ ðåñóðñîâ â 

ïðåîäîëåíèè êðèçèñà. 
3. Ïðîàíàëèçèðóéòå ñîäåðæàíèå çàêîíà î âîññòàíîâëåíèè ïðîìûø-

ëåííîñòè ÑØÀ. 
4. Â ÷åì ñîçäàíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé êîìïàíèè ïî ðàçâèòèþ äîëèíû 

ðåêè Òåííåñè? 
5. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå ìåðîïðèÿòèé ïî ðåãóëèðîâàíèþ àãðàðíûõ 

îòíîøåíèé. 
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Ãëàâà 22 
 

Àíòèêðèçèñíàÿ íàïðàâëåííîñòü  
ðåôîðì Ë. Ýðõàðäà 

 

 

Ëþäâèãà Ýðõàðäà (1897—1977), ó÷åíîãî è ïîëèòèêà, âòîðîãî 
êàíöëåðà ÔÐÃ, çàñëóæåííî íàçûâàþò àðõèòåêòîðîì «ãåðìàíñêî-
ãî ÷óäà». 

Ïîñëåâîåííîå ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè Çàïàäíîé Ãåðìàíèè 
áûëî ïëà÷åâíûì. Áîëüøàÿ ÷àñòü ïðîìûøëåííîñòè ðàçðóøåíà, 
ñîõðàíèâøèåñÿ ïðåäïðèÿòèÿ âëà÷èëè æàëêîå ñóùåñòâîâàíèå. 
Â 1946 ã. ïðîìûøëåííîå ïðîèçâîäñòâî ñîñòàâëÿëî îêîëî îä-
íîé òðåòè îò äîâîåííîãî 1939 ã., ëåò íà 30 íàçàä áûëî îòáðî-
øåíî ñåëüñêîå õîçÿéñòâî. 

Ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå ñòðàíû õàðàêòåðèçîâàëîñü ïîëíåé-
øèì ðàçâàëîì. Êîëè÷åñòâî äåíåã, íàõîäèâøèõñÿ â îáðàùåíèè, 
âî ìíîãî ðàç ïðåâûøàëî íàëè÷íûå òîâàðíûå ðåçåðâû. Íàëèöî 
áûëè òîòàëüíûé äåôèöèò, êàðòî÷êè, ïóñòûå ïîëêè ìàãàçèíîâ, 
âñåîáùàÿ ñïåêóëÿöèÿ. Èíôëÿöèÿ äîñòèãëà 600% ïî îòíîøåíèþ 
ê äîâîåííîìó óðîâíþ. Ìåëêèå è ñðåäíèå ñëîè â èòîãå âîéíû 
ðàçîðèëèñü, îêàçàëèñü äåçîðèåíòèðîâàííûìè è íå óâåðåííûìè â 
áóäóùåì. Â ðåçóëüòàòå îãðîìíîãî ðàçðóøåíèÿ ãîðîäñêîãî õîçÿé-
ñòâà è ìèãðàöèè íåìöåâ èç âîñòî÷íûõ îáëàñòåé Ãåðìàíèè îáî-
ñòðèëñÿ æèëèùíûé êðèçèñ. Â ýòèõ óñëîâèÿõ Ë. Ýðõàðäîì áûëè 
ðàçðàáîòàíû è ïðîâåäåíû ðåôîðìû, íàïðàâëåííûå íà âûâîä 
ñòðàíû èç ãëóáî÷àéøåãî ýêîíîìè÷åñêîãî è ñîöèàëüíîãî êðèçè-
ñà. Áëàãîäàðÿ ýòèì ðåôîðìàì çà êîðîòêîå âðåìÿ (îêîëî 10 ëåò) 
ïðîèçîøëî «íåìåöêîå ÷óäî», ïðåâðàòèâøåå Ãåðìàíèþ â ïðîöâå-
òàþùåå ãîñóäàðñòâî, â âåäóùóþ ýêîíîìè÷åñêóþ ñòðàíó ìèðà. 

Òåîðåòè÷åñêèì ôóíäàìåíòîì àíòèêðèçèñíûõ ðåôîðì ÿâèëàñü 
ðàçðàáîòàííàÿ Ë. Ýðõàðäîì êîíöåïöèÿ «ñîöèàëüíîãî ðûíî÷íîãî 
õîçÿéñòâà». Ýòî áûëà íå òîëüêî òåîðèÿ, íî è ãîñóäàðñòâåííàÿ 
ïîëèòèêà, ïîçâîëèâøàÿ ðàäèêàëüíî èçìåíèòü îáëèê ñòðàíû. Ïî 
ñâîèì òåîðåòè÷åñêèì óñòàíîâêàì êîíöåïöèÿ «ñîöèàëüíîãî ðû-
íî÷íîãî õîçÿéñòâà» áûëà, ïî ñóùåñòâó, òâîð÷åñêèì ïðèìåíåíè-
åì, ñ ó÷åòîì êîíêðåòíûõ ãåðìàíñêèõ íàöèîíàëüíûõ è èñòîðè÷å-
ñêèõ óñëîâèé, êåéíñèàíñêîé òåîðèè êîñâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ. 



22. Àíòèêðèçèñíàÿ íàïðàâëåííîñòü ðåôîðì Ë. Ýðõàðäà 
 

 

267 

Ýðõàðä èñõîäèë èç èäåè ñèëüíîãî ãîñóäàðñòâà êàê «êîíñòè-
òóèðóþùåé», «óïðàâëÿþùåé» è «ðåãóëèðóþùåé» ñèëû, ñïîñîá-
íîé «ôîðìèðîâàòü» îáùåñòâî. Ãîñóäàðñòâî àêòèâíî âìåøèâà-
ëîñü â ýêîíîìè÷åñêèå ïðîöåññû, íî íàïðàâëåíèå, õàðàêòåð è 
ñïîñîáû âìåøàòåëüñòâà áûëè ÷åòêî îðèåíòèðîâàíû íà ôîðìè-
ðîâàíèå ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè, îñíîâàííîé íà ÷àñòíîé ñîáñò-
âåííîñòè íà ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà è çàùèùåííîé çàêîíîäà-
òåëüíîé ñèñòåìîé âëàñòè. 

Ãîñóäàðñòâî ïîääåðæèâàëî îòðàñëè, èñïûòûâàâøèå òðóäíî-
ñòè, îñîáåííî óãîëüíóþ è ýëåêòðîòåõíè÷åñêóþ ïðîìûøëåí-
íîñòü, ìåòàëëóðãèþ. Èíâåñòîðàì è ïðåäïðèíèìàòåëÿì ïðåäîñ-
òàâëÿëèñü íàëîãîâûå ëüãîòû. 

Ýðõàðä øèðîêî èñïîëüçîâàë ãîñóäàðñòâåííûå ðû÷àãè, äëÿ 
òîãî ÷òîáû ïðåîäîëåâàòü íåïîëàäêè, íå îòêëîíÿòüñÿ îò èçáðàí-
íîãî êóðñà. 

«Ïî ìîåìó òâåðäîìó óáåæäåíèþ, — ãîâîðèë Ýðõàðä â ðå÷è 
ïåðåä ÷ëåíàìè Ôåäåðàëüíîãî îáúåäèíåíèÿ ãåðìàíñêîé ïðîìûø-
ëåííîñòè, — â ÕÕ â., â ñåãîäíÿøíèõ ñîöèàëüíûõ óñëîâèÿõ îò-
âåòñòâåííîñòü çà ýêîíîìèêó... íåñåò îäíî ëèøü ãîñóäàðñòâî. 
Ïðåäïðèíèìàòåëü íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîå ïðåäïðèÿòèå, è 
ýòî íåìàëî». Îïðåäåëåíèå ðàìîê ýêîíîìè÷åñêîãî ïîðÿäêà 
«îïÿòü-òàêè ìîæåò áûòü çàäà÷åé òîëüêî ãîñóäàðñòâà»1. 

Ñóùåñòâåííóþ ðîëü â óñïåõå ïðîâîäèìûõ ïðåîáðàçîâàíèé è 
âûõîäå ÔÐÃ èç êðèçèñà ñûãðàëà âíåøíÿÿ ïîääåðæêà (ýêîíîìè-
÷åñêàÿ ïîìîùü ïî ïëàíó Ìàðøàëëà, à òàêæå ïîñòàâêè òîïëèâà, 
ïðîäîâîëüñòâèÿ, ñåìÿí, óäîáðåíèé ïî äðóãèì êàíàëàì). Â ãåð-
ìàíñêóþ ýêîíîìèêó ïåðåäàâàëèñü àìåðèêàíñêèé òðàíñïîðò è 
äðóãîå èìóùåñòâî àðìèè ÑØÀ. Èç ñðåäñòâ Ôîíäà åâðîïåéñêîé 
ïðîãðàììû âîññòàíîâëåíèÿ ïðåäîñòàâëÿëèñü íà ëüãîòíûõ óñëî-
âèÿõ êðåäèòû. 

Ïåðâûì ìåðîïðèÿòèåì, ïðîâåäåííûì â èþëå 1948 ã., áûëà 
äåíåæíàÿ ðåôîðìà. Åå öåëü — èçáàâëåíèå îò îáåñöåíåííûõ äå-
íåã è ñîçäàíèå òâåðäîé âàëþòû. Äåíåæíàÿ ðåôîðìà ÿâèëàñü âàæ-
íîé ïðåäïîñûëêîé ìîäåðíèçàöèè âñåãî ýêîíîìè÷åñêîãî ìåõà-
íèçìà ãåðìàíñêîé ýêîíîìèêè. 

Äåêðåòîì áûëè ââåäåíû íîâûå äåíüãè — äîé÷ìàðêè. Êàæ-
äûé æèòåëü ïîëó÷àë 40 ìàðîê. Ïîëîâèíó ñáåðåæåíèé è íàëè÷-
íîñòè ðàçðåøàëîñü ïîìåíÿòü â ñîîòíîøåíèè 1 : 10, à âòîðàÿ ïî-

                                                 
1 Ýðõàðä Ë. Ïîëâåêà ðàçìûøëåíèé: Ðå÷è è ñòàòüè. Ì., 1993. Ñ. 286. 
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ëîâèíà áûëà çàìîðîæåíà è îáìåíèâàëàñü ïî êóðñó 1 : 20. Â êî-
íå÷íîì ñ÷åòå ðàçìåðû äåíåæíîé ìàññû (íàëè÷íûõ ñðåäñòâ è 
áàíêîâñêèõ äåïîçèòîâ) áûëè ñîêðàùåíû áîëåå ÷åì â 14 ðàç1. 

Âñëåä çà äåíåæíîé ðåôîðìîé ïîñëåäîâàëà ðåôîðìà öåí. Çà-
êîíîì î ïðèíöèïàõ õîçÿéñòâåííîé ñòðóêòóðû è ïîëèòèêå öåí 
îòïóñêàëèñü íà ñâîáîäó öåíû, îòìåíÿëèñü àäìèíèñòðàòèâíîå 
ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ è ìíîãî÷èñëåííûå íîðìàòèâíûå äîêó-
ìåíòû, ðåãóëèðîâàâøèå äî ýòîãî ýêîíîìè÷åñêèå îòíîøåíèÿ. 

Íåñêîëüêî ïîçæå áûëè ïðèíÿòû çàêîíîäàòåëüíûå àêòû î 
êðåäèòíîé è íàëîãîâîé ïîëèòèêå, î ìåðàõ ïðîòèâ ïðîèçâîëüíîãî 
çàâûøåíèÿ öåí, àíòèìîíîïîëüíûå è àíòèêàðòåëüíûå óêàçû è 
äð. Ïåðèîäè÷åñêè ïóáëèêîâàëèñü êàòàëîãè òàê íàçûâàåìûõ 
«óìåñòíûõ öåí», ò.å. ó÷èòûâàþùèõ ñîñòîÿíèå ïîêóïàòåëüíîé 
ñïîñîáíîñòè áîëüøèíñòâà æèòåëåé ÔÐÃ. 

Âàæíåéøèì ýëåìåíòîì ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè Ýðõàðäà 
áûëî óêðåïëåíèå ÔÐÃ íà ìèðîâîì ðûíêå — óäàëîñü âòðîå óâå-
ëè÷èòü ýêñïîðò. Áûëè ïðèíÿòû ðåøèòåëüíûå ìåðû ïî çàùèòå 
âíóòðåííåãî ðûíêà îò âíåøíèõ êîíêóðåíòîâ, ñìÿã÷åíî íàëîãî-
âîå áðåìÿ, çàïðåùàëèñü íàáîð íîâûõ ñëóæàùèõ è ïîâûøåíèå 
èì îêëàäîâ, ïðîâîäèëñÿ êóðñ íà æåñòêóþ ýêîíîìèþ ãîñóäàðñò-
âåííûõ ðàñõîäîâ. 

Áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿëîñü ðàçâèòèþ ìåëêîãî è ñðåäíåãî 
áèçíåñà. Óæå â 1953 ã. íà ïðåäïðèÿòèÿõ ñ ÷èñëîì ñîòðóäíèêîâ 
äî 500 ÷åëîâåê ðàáîòàëî äî 50,8% âñåõ çàíÿòûõ è ïðîèçâîäèëàñü 
ïîëîâèíà ïðîìûøëåííîé ïðîäóêöèè. 

Ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû ïðîÿâëÿëè çàáîòó î ñîçäàíèè ñèñ-
òåìû ýôôåêòèâíîé çàíÿòîñòè, âêëþ÷àþùåé ïåðåïîäãîòîâêó êàä-
ðîâ, ðàçâèòèå îáùåñòâåííûõ ðàáîò, óâåëè÷åíèå ÷èñëà ðàáî÷èõ 
ìåñò è ñîêðàùåíèå áåçðàáîòèöû. Ïî ìíåíèþ Ýðõàðäà, ñîöèàëü-
íàÿ ïîëèòèêà ãîñóäàðñòâà äîëæíà áûòü ïîëèòèêîé äëÿ ìèëëèî-
íîâ. Îíà ïðèçâàíà îáåñïå÷èòü, ñ îäíîé ñòîðîíû, çàùèòó è ïîä-
äåðæêó ñëàáûõ, à ñ äðóãîé — ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé 
äëÿ àêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ñèëüíûì, ò.å. ëèöàì, êîòîðûå â ñèëó 
ñâîèõ ñïîñîáíîñòåé è êâàëèôèêàöèè ìîãóò ñàìîñòîÿòåëüíî äî-
áèòüñÿ óñïåõîâ â æèçíè. Ïðè ýòîì âàæíà ñîëèäàðíîñòü «ñèëü-
íûõ» è «ñëàáûõ», çàáîòà âñåãî îáùåñòâà î ïîòåðïåâøèõ íåóäà÷ó 
â æèçíè. 

                                                 
1 Ñì.: Áàðòåíåâ Ñ.À. Ýêîíîìè÷åñêèå òåîðèè è øêîëû. Ì., 1996. Ñ. 249. 
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Ïîëîæèòåëüíóþ ðîëü â ïðåîäîëåíèè êðèçèñà â ÔÐÃ ñûãðàëî 
èíäèêàòèâíîå ïëàíèðîâàíèå. Ýòî íå «ïëàíû-ïðîãíîçû», «ïëà-
íû-äîãàäêè», à î÷åíü ýôôåêòèâíûé â óñëîâèÿõ ÔÐÃ ýêîíîìè÷å-
ñêèé, ïðàâîâîé è àäìèíèñòðàòèâíûé ìåõàíèçì âîçäåéñòâèÿ íà 
âñå ñôåðû æèçíåäåÿòåëüíîñòè ñòðàíû. Îñíîâó ýòîãî óñïåõà, ïî 
ìíåíèþ ïðîôåññîðà Ä. Âàëîâîãî, îáåñïå÷èâàëè ñëåäóþùèå ôàê-
òîðû: âûñîêàÿ êâàëèôèêàöèÿ ðàçðàáîò÷èêîâ ïëàíîâ, èñïîëüçî-
âàâøèõ âåñü àðñåíàë ýêîíîìè÷åñêîé íàóêè; ðàçíîîáðàçèå ìåòî-
äîâ è èíñòðóìåíòàðèÿ ïðè ðåàëèçàöèè ýòèõ ïëàíîâ, îòñóòñòâèå 
êàêîãî-ëèáî äîãìàòèçìà è óçîñòè ïîäõîäîâ; òâåðäîñòü è ïîñëå-
äîâàòåëüíîñòü ïðîôåññèîíàëüíîãî ãîñóäàðñòâåííîãî àïïàðàòà, 
êîòîðûé, íåðåäêî äåéñòâóÿ â óñëîâèÿõ êðàéíåé ïîëèòè÷åñêîé 
íåñòàáèëüíîñòè, öåëåóñòðåìëåííî ðåàëèçîâûâàë ïðèíÿòûå ïðî-
ãðàììû; âûðàáîòêà øèðîêîãî íàöèîíàëüíîãî ñîãëàñèÿ â îòíî-
øåíèè ãëàâíûõ öåëåé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ íà 
áëèæàéøóþ è îòäàëåííóþ ïåðñïåêòèâû. 

Âûõîäó èç êðèçèñíîãî ïîëîæåíèÿ â ÔÐÃ ñîïóòñòâîâàëî è 
ïîëîæèòåëüíîå ðåøåíèå ðÿäà äóõîâíî-êóëüòóðíûõ ïðîáëåì, òà-
êèõ, êàê ñîñòîÿíèå ìàññîâîãî ñîçíàíèÿ, îñîáåííîñòè ìûøëå-
íèÿ, èçìåíåíèå îáðàçà æèçíè, ìûøëåíèÿ è ïîâåäåíèÿ ìèëëèî-
íîâ íåìåöêèõ ãðàæäàí. 

Äëÿ ñîöèàëüíîãî ðûíî÷íîãî õîçÿéñòâà, ïî ñëîâàì Ýðõàðäà, 
îïðåäåëÿþùåå çíà÷åíèå íå â ïîñëåäíþþ î÷åðåäü èìåþò «íå 
òîëüêî òåõíè÷åñêèå, àâòîìàòè÷åñêèå ìåõàíèçìû ïîääåðæàíèÿ 
ñáàëàíñèðîâàííîñòè íà ðûíêå, íî è äóõîâíûå è íðàâñòâåííûå 
ïðåäñòàâëåíèÿ. Îäíîãî ïîääåðæàíèÿ ðàâíîâåñèÿ ìåæäó ñïðîñîì 
è ïðåäëîæåíèåì ÷åðåç ñâîáîäíîå ôîðìèðîâàíèå öåí ìàëî äëÿ 
îïðàâäàíèÿ îáùåñòâåííîãî ñòðîÿ èëè íàïîëíåíèÿ åãî èäåéíîãî 
áàãàæà»1. 

Àíòèêðèçèñíûå ðåôîðìû, ðàçðàáîòàííûå è óìåëî ïðîâåäåí-
íûå Ë. Ýðõàðäîì, íå èìåëè áû óñïåõà áåç àêòèâíîé ïîääåðæêè 
îáùåñòâåííîñòè, áåç ó÷àñòèÿ ãðàæäàí â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ è 
ðåàëèçàöèè ðåøåíèé ïî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèì âîïðîñàì, 
áåç øèðîêîé îïîðû íà ðàçðàáîòêè è ðåêîìåíäàöèè ó÷åíûõ ñâî-
åé ñòðàíû. Â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîì â ÔÐÃ áûë îáðàçîâàí ýêñ-
ïåðòíûé ñîâåò ïî ïåðñïåêòèâàì îáùåãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâè-
òèÿ ÔÐÃ, êîòîðûé ðàçðàáàòûâàë íåîáõîäèìûå èñõîäíûå ïðåä-
ëîæåíèÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ïðàâèòåëüñòâîì õîçÿéñòâåííî-ïîëè-
òè÷åñêèõ ðåøåíèé. 

                                                 
1 Ýðõàðä Ë. Ïîëâåêà ðàçìûøëåíèé: Ðå÷è è ñòàòüè. Ñ. 576. 
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Ïîäûòîæèâàÿ è îöåíèâàÿ àíòèêðèçèñíóþ ðåôîðìàòîðñêóþ 
äåÿòåëüíîñòü Ë. Ýðõàðäà, ñëåäóåò îñîáåííî ïîä÷åðêíóòü ïðà-
âèëüíûé âûáîð ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàííîé ìîäåëè ðàçâèòèÿ. 
Èçâåñòíûé çíàòîê ýêîíîìè÷åñêèõ øêîë è òåîðèé Þ. Îëüñåâè÷ â 
îäíîé èç ñâîèõ ïîñëåäíèõ ðàáîò ïèøåò, ÷òî «êîíêóðåíòíûé ðû-
íîê — ýòî íå ïðîäóêò ñòèõèéíîé èãðû ýêîíîìè÷åñêèõ ñèë. Òà-
êàÿ èãðà âåäåò íå ê êîíêóðåíöèè, à ê ìîíîïîëèè, ê ñîöèàëüíûì 
àíòàãîíèçìàì. Ïîýòîìó òåîðèÿ «ñîöèàëüíîãî ðûíî÷íîãî õîçÿé-
ñòâà» ïðåäóñìàòðèâàåò ñîçíàòåëüíîå êîíñòðóèðîâàíèå êîíêó-
ðåíòíîãî ìåõàíèçìà ïóòåì ââåäåíèÿ ÷åòêîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, 
âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè è æåñòêèõ òðóäîâûõ è ñîöè-
àëüíûõ ãàðàíòèé»1. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Ðàñêðîéòå îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ ðàçðàáîòàííîé Ë. Ýðõàðäîì 

êîíöåïöèè «ñîöèàëüíîãî ðûíî÷íîãî õîçÿéñòâà». 
2. Ë. Ýðõàðä îá îòâåòñòâåííîñòè ãîñóäàðñòâà çà ñîñòîÿíèå ýêîíîìè-

êè â ñòðàíå. 
3. Ñóòü ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè, ðàçðàáîòàííîé ïðàâèòåëüñòâîì 

Ë. Ýðõàðäà. 
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Ãëàâà 23 
 

Àíòèêðèçèñíàÿ  
ýêîíîìè÷åñêàÿ ïîëèòèêà ßïîíèè 

â ïîñëåâîåííûé ïåðèîä  
(1945—1952) 

 

 

Ïîðàæåíèå ßïîíèè âî Âòîðîé ìèðîâîé âîéíå ñóùåñòâåííî 
ïîäîðâàëî åå ýêîíîìè÷åñêèå ïîçèöèè. Äâå àòîìíûå áîìáû, 
ñáðîøåííûå ïî ðåøåíèþ ïðàâÿùèõ êðóãîâ ÑØÀ íà ÿïîíñêèå 
ãîðîäà Õèðîñèìó è Íàãàñàêè, ïðèâåëè ê ãèáåëè ñîòåí òûñÿ÷ 
ìèðíûõ æèòåëåé. Ïðàâÿùàÿ ýëèòà è áîëüøèíñòâî ãðàæäàí 
ßïîíèè áûëè ïîòðÿñåíû àòîìíûìè âçðûâàìè. Íåìàëî àíàëè-
òèêîâ ñ÷èòàëè, ÷òî íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêå è êóëüòóðå ñòðà-
íû íàíåñåí íåïîïðàâèìûé óùåðá. Äëÿ èõ âîññòàíîâëåíèÿ ïî-
òðåáóåòñÿ äëèòåëüíîå âðåìÿ, èñ÷èñëÿåìîå äåñÿòêàìè, à ìîæåò 
áûòü, è ñîòíÿìè ëåò.  

Îäíàêî ïåññèìèñòè÷åñêèé ïðîãíîç íå îïðàâäàëñÿ. ßïîíñêàÿ 
ýêîíîìèêà äîñòèãëà ñâîåãî äîâîåííîãî óðîâíÿ ê 1952 ã. Ïî îñ-
íîâíûì ýêîíîìè÷åñêèì ïîêàçàòåëÿì — âàëîâîìó íàöèîíàëüíî-
ìó ïðîäóêòó íà äóøó íàñåëåíèÿ, òåìïàì ïðîìûøëåííîãî ïðîèç-
âîäñòâà — ßïîíèÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ âûøëà â ÷èñëî ñàìûõ 
ïðåóñïåâàþùèõ ñòðàí â ìèðå. 

Òàê â ÷åì çàêëþ÷àþòñÿ ïðè÷èíû ñòîëü âïå÷àòëÿþùèõ óñïå-
õîâ ñòðàíû âîñõîäÿùåãî ñîëíöà? Îáúÿñíÿåòñÿ ëè ÿïîíñêîå 
«ýêîíîìè÷åñêîå ÷óäî» åå óíèêàëüíûì ãåîïîëèòè÷åñêèì ïîëîæå-
íèåì, îñîáûì íàöèîíàëüíûì õàðàêòåðîì íàñåëåíèÿ, èñòîðè÷å-
ñêèìè îñîáåííîñòÿìè ðàçâèòèÿ èëè óäà÷íîé ïðîãðàììîé àíòè-
êðèçèñíûõ ðåôîðì, ïðîâåäåííûõ â ïåðèîä 1945—1952 ãã.? Ìîæ-
íî ëè ïðèìåíèòü ÿïîíñêèé îïûò àíòèêðèçèñíîé ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè â óñëîâèÿõ ñîâðåìåííîé Ðîññèè? Ïî-
ïûòàåìñÿ îòâåòèòü íà ýòè âîïðîñû. 

Â îòëè÷èå îò îêêóïàöèè Ãåðìàíèè, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé åå 
ïðàâèòåëüñòâî áûëî ðàñïóùåíî è óïðàâëåíèå ñòðàíîé îñóùåñòâ-
ëÿëîñü íåïîñðåäñòâåííî ñîþçíûìè äåðæàâàìè, ñîçäàâøèìè Ñî-
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þçíóþ âîåííóþ àäìèíèñòðàöèþ äëÿ Ãåðìàíèè, â ßïîíèè ÑØÀ 
â îñíîâíîì ñîõðàíèëè ñòàðûé ãîñóäàðñòâåííûé àïïàðàò âî ãëàâå 
ñ ÿïîíñêèì èìïåðàòîðîì, ïåðåñòðîåííûé è îáíîâëåííûé â õîäå 
÷èñòêè, è ïîðó÷èëè ýòîìó àïïàðàòó ïðîâåäåíèå â æèçíü àìåðè-
êàíñêèõ äèðåêòèâ î ïîñëåâîåííûõ ïðåîáðàçîâàíèÿõ. Â òî æå 
âðåìÿ ÑØÀ ïðèñâîèëè ñåáå ðÿä ãîñóäàðñòâåííûõ ôóíêöèé. Îíè 
ïîëíîñòüþ âçÿëè â ñâîè ðóêè ôèíàíñû è âíåøíþþ òîðãîâëþ, 
ñîñòàâëåíèå ãîñóäàðñòâåííîãî áþäæåòà, îãðàíè÷èëè çàêîíîäà-
òåëüíóþ âëàñòü è ò.ä. 

Ñðàçó ïîñëå êàïèòóëÿöèè ßïîíèè áûëî îôèöèàëüíî îáúÿâ-
ëåíî î ðîñïóñêå óëüòðàíàöèîíàëèñòè÷åñêèõ îáùåñòâ, íåëåãàëü-
íûõ ïðàâûõ îðãàíèçàöèé, âñåõ âîçäóøíûõ ñèë ñòðàíû, î çàïðå-
ùåíèè âîåííîãî ïðîèçâîäñòâà, îá àðåñòå ãëàâíûõ âîåííûõ ïðå-
ñòóïíèêîâ, î ëèêâèäàöèè òàéíîé ïîëèöèè. Ðîñïóñê ïîäîáíîãî 
ðîäà ñèëîâûõ è êàðàòåëüíûõ îðãàíîâ îçíà÷àë óñòðàíåíèå íàèáî-
ëåå ðåàêöèîííûõ ñèë, ñòîÿâøèõ íà ïóòè äåìîêðàòè÷åñêîãî ðàç-
âèòèÿ ßïîíèè. ßïîíñêèå ìîíîïîëèè, ñâÿçàííûå ñ âîåííî-
ïðîìûøëåííûìè êðóãàìè, âíà÷àëå îêêóïàöèè ïðîâîäèëè òàêòè-
êó ñàáîòàæà ýêîíîìè÷åñêîãî âîññòàíîâëåíèÿ. 

Â òå÷åíèå ïåðâûõ äâóõ ëåò îêêóïàöèè ßïîíèÿ çàíèìàëà ïî-
ñëåäíåå ìåñòî â ìèðå ïî òåìïàì âîññòàíîâëåíèÿ ïðîìûøëåííî-
ãî ïðîèçâîäñòâà. Îáúÿñíÿåòñÿ ýòî íå òîëüêî ýêîíîìè÷åñêèì ñà-
áîòàæåì, íî è ïîëèòèêîé îêêóïàöèîííûõ âëàñòåé ÑØÀ, êîòî-
ðûå ñ÷èòàëè, ÷òî «áåäñòâåííîå ïîëîæåíèå ßïîíèè ÿâëÿåòñÿ 
ïðÿìûì ñëåäñòâèåì åå ñîáñòâåííîãî ïîâåäåíèÿ». Àìåðèêàíñêîå 
ïðàâèòåëüñòâî, ãîâîðèëîñü â îäíîì èç çàÿâëåíèé, íå íàìåðåíî 
áðàòü íà ñåáÿ áðåìÿ ïî âîçìåùåíèþ íàíåñåííîãî åå âîéíîé 
óùåðáà. 

Íåñìîòðÿ íà ýòî çàÿâëåíèå, ÑØÀ âñå æå âûíóæäåíû áûëè 
îêàçûâàòü ßïîíèè ñîëèäíóþ ýêîíîìè÷åñêóþ ïîìîùü äëÿ âîñ-
ñòàíîâëåíèÿ åå õîçÿéñòâà. 

Â ðåçóëüòàòå ïðåêðàùåíèÿ âîåííîãî ïðîèçâîäñòâà, äåìîáè-
ëèçàöèè àðìèè è ôëîòà, ðåïàòðèàöèè ÿïîíöåâ èç áûâøèõ ÿïîí-
ñêèõ êîëîíèé è îêêóïèðîâàííûõ òåððèòîðèé âîçíèêëà ìàññîâàÿ 
áåçðàáîòèöà. Îêîëî 10 ìëí áåçðàáîòíûõ áûëè áðîøåíû íà ïðî-
èçâîë ñóäüáû. Ðåàëüíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà â êîíöå 1945 ã. ñîñòàâ-
ëÿëà 13,1% îò äîâîåííîãî óðîâíÿ. Âî ìíîãèõ ðàéîíàõ ñòðàíû 
íàñåëåíèå íàõîäèëîñü íà ãðàíè ïîëíîãî èñòîùåíèÿ è ãîëîäà. 
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Â ìàðòå 1946 ã. ïðàâèòåëüñòâî ßïîíèè ïðèíÿëî çàêîí «Î ÷ðåç-
âû÷àéíûõ ìåðàõ â îáëàñòè ýêîíîìèêè è ôèíàíñîâ», îáúÿâèëî îá 
îáìåíå ñòàðûõ äåíåã íà íîâûå è ïðåäëîæèëî íàñåëåíèþ ñäàòü â 
áàíêè âñå èìåâøèåñÿ â íàëè÷èè ñòàðûå äåíåæíûå çíàêè. Èç ýòèõ 
äåíåã ãëàâå ñåìüè åæåìåñÿ÷íî âûäàâàëîñü íà ðóêè 300 èåí ïëþñ 
100 èåí íà ñîäåðæàíèå ñåìüè. Ïîäîáíàÿ äåíåæíàÿ ðåôîðìà ïî ñó-
ùåñòâó ñâåëàñü ê çàìîðàæèâàíèþ íå òîëüêî âêëàäîâ, íî è çàðàáîò-
íîé ïëàòû. 

Â àâãóñòå 1946 ã. ïî óêàçàíèþ îêêóïàöèîííûõ âëàñòåé ïðè 
êàáèíåòå ìèíèñòðîâ áûëè ñîçäàíû Áþðî ýêîíîìè÷åñêîé ñòàáè-
ëèçàöèè è Êîìèòåò ïî ðåãóëèðîâàíèþ öåí â êà÷åñòâå âàæíûõ 
îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ. Ñîãëàñíî ðàñïîðÿæåíèþ 
îêêóïàöèîííûõ âëàñòåé â ïîëíîìî÷èÿ Áþðî ýêîíîìè÷åñêîé 
ñòàáèëèçàöèè âõîäèëî ñîñòàâëåíèå îáùåãîñóäàðñòâåííûõ ïëàíîâ 
è ïðîãðàìì â îáëàñòè ïðîèçâîäñòâà è ðàñïðåäåëåíèÿ òîâàðîâ, 
ðàáî÷åé ñèëû, ôèíàíñîâ, òðàíñïîðòà è ò.ä. 

«Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ßïîíèè åùå áîëåå, ÷åì âî âðåìÿ âîé-
íû, íåîáõîäèìî çäîðîâîå ïëàíèðîâàíèå, — óêàçûâàëîñü â ïèñü-
ìå îêêóïàöèîííûõ âëàñòåé. — Äëÿ ðîñòà ïðîèçâîäñòâà è ðàâíî-
ìåðíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ òîâàðîâ íåîáõîäèìî, ÷òîáû Áþðî ñòàëî 
÷ðåçâû÷àéíûì îðãàíîì, ñïîñîáíûì îñóùåñòâëÿòü ýôôåêòèâíûé 
ýêîíîìè÷åñêèé êîíòðîëü»1. 

Â ìàå 1947 ã. ïîëíîìî÷èÿ è àïïàðàò Áþðî ýêîíîìè÷åñêîé 
ñòàáèëèçàöèè áûëè çíà÷èòåëüíî ðàñøèðåíû. Åìó áûëî ïðåäîñ-
òàâëåíî ïðàâî êîîðäèíàöèè ïëàíîâ êàæäîãî ìèíèñòåðñòâà ïî 
âîïðîñàì ýêîíîìèêè, à òàêæå íàäçîðà çà îñóùåñòâëåíèåì ýòèõ 
ïëàíîâ. 

Ïîëîæèòåëüíóþ ðîëü â âîññòàíîâëåíèè ýêîíîìèêè ßïîíèè 
ñûãðàë ðîñïóñê ìîíîïîëèñòè÷åñêèõ îáúåäèíåíèé (äçàéáàöó). 
Ñòèìóëèðóþùèì ôàêòîðîì äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ðîñïóñêå 
äçàéáàöó ÿâèëàñü äèðåêòèâà ãåíåðàëà Ìàêàðòóðà «î äåìîêðàòè-
çàöèè ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû ßïîíèè». Â ñîîòâåòñòâèè ñ óêà-
çàíèÿìè îêêóïàöèîííûõ âëàñòåé ÿïîíñêîå ïðàâèòåëüñòâî ðàçðà-
áîòàëî ïëàí ðîñïóñêà ãîëîâíûõ äåðæàòåëüñêèõ êîìïàíèé êîí-
öåðíîâ «Ìèöóè», «Ìèöóáèñè», «Ñóìèòîìî» è «ßñóäà», à èõ àê-
òèâû áûëè çàìîðîæåíû. Äçàéáàöó ïîëó÷àëè ïîëíóþ êîìïåíñà-
öèþ çà öåííûå áóìàãè â âèäå ïðàâèòåëüñòâåííûõ äîëãîâûõ îáÿ-
çàòåëüñòâ, êîòîðûå ïîäëåæàëè îïëàòå ÷åðåç 10 ëåò. 

                                                 
1 Èñòîðèÿ ßïîíèè (1945—1975) / Ïîä ðåä. Â.À. Ïîïîâà. Ì.: Íàóêà, 1978. Ñ. 24. 
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Îêêóïàöèîííûå âëàñòè ïðåäïðèíÿëè òàêæå ìåðû, êîòîðûå 
ñòàâèëè öåëüþ íå äîïóñòèòü âîçðîæäåíèÿ êðóïíûõ ìîíîïîëè-
ñòè÷åñêèõ êîíöåðíîâ. Ïî èõ òðåáîâàíèþ â àïðåëå 1947 ã. áûë 
ïðèíÿò çàêîí î çàïðåùåíèè ìîíîïîëèé è îáåñïå÷åíèè ñïðàâåä-
ëèâûõ ñäåëîê. Â äåêàáðå 1947 ã. ïàðëàìåíò ïðèíÿë çàêîí ïðîòèâ 
÷ðåçìåðíîé êîíöåíòðàöèè ýêîíîìè÷åñêîé ìîùè, ïðåäóñìàòðè-
âàâøèé ðàçóêðóïíåíèå áîëüøèõ ìîíîïîëèñòè÷åñêèõ êîìïàíèé, 
â òîì ÷èñëå è íå âõîäèâøèõ â îáúåäèíåíèÿ äçàéáàöó. Ñîãëàñíî 
ýòèì è äðóãèì «àíòèìîíîïîëèñòè÷åñêèì» çàêîíàì ñîçäàâàëàñü 
áëàãîïðèÿòíàÿ ñðåäà äëÿ ðàçâèòèÿ ñâîáîäíîé êîíêóðåíöèè. 

Íåëüçÿ ïåðåîöåíèòü ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà ïîñëåâîåí-
íîå ñîöèàëüíîå è ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå çåìåëüíîé ðåôîðìû â 
ßïîíèè. Ñóùåñòâîâàâøàÿ ñèñòåìà êðóïíîãî çåìëåâëàäåíèÿ è 
ôåîäàëüíûå ïåðåæèòêè ñêîâûâàëè ðàçâèòèå ïðîèçâîäèòåëüíûõ 
ñèë â ñåëüñêîì õîçÿéñòâå, ïðåïÿòñòâîâàëè ðîñòó ïðîèçâîäñòâà 
ïðîäîâîëüñòâèÿ è ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ñûðüÿ. Ëèêâèäàöèÿ 
ïîìåùè÷üåãî çåìëåâëàäåíèÿ èìåëà îñîáîå çíà÷åíèå äëÿ äåìî-
êðàòèçàöèè âñåé ñîöèàëüíîé, ýêîíîìè÷åñêîé è ïîëèòè÷åñêîé 
ñèñòåìû ßïîíèè. 

Â îñíîâó çåìåëüíîé ðåôîðìû áûë ïîëîæåí ïðèíöèï ïðå-
âðàùåíèÿ àðåíäàòîðîâ â ñîáñòâåííèêîâ ïóòåì âûêóïà ãîñóäàðñò-
âîì ïîìåùè÷üåé çåìëè ñâåðõ óñòàíîâëåííîãî ëèìèòà ñ ïîñëåäóþùåé 
ïðîäàæåé åå êðåñòüÿíàì. Ãîñóäàðñòâî ðåãóëèðîâàëî öåíû íà çåì-
ëþ ñ ó÷åòîì åå ïëîäîðîäèÿ, íàçíà÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ èíôðàñòðóê-
òóðû â ðåãèîíàõ. 

Çåìåëüíàÿ ðåôîðìà áûëà â îñíîâíîì çàêîí÷åíà â 1949 ã. Ïî 
îôèöèàëüíûì äàííûì, íà 1950 ã. ãîñóäàðñòâî âûêóïèëî è ïðî-
äàëî êðåñòüÿíàì 80% âñåé àðåíäíîé çåìëè. ×àñòíîå êðåñòüÿí-
ñêîå õîçÿéñòâî íà ñîáñòâåííîé çåìëå ñòàëî ïðåîáëàäàþùåé 
ôîðìîé õîçÿéñòâà. Ðåôîðìà ñîçäàëà áîëåå áëàãîïðèÿòíûå óñëî-
âèÿ äëÿ ðàçâèòèÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé â ñåëüñêîì õîçÿéñòâå. 

Â ìàðòå 1947 ã. â ßïîíèè áûëè èçäàíû çàêîí î øêîëüíîì 
îáó÷åíèè è îñíîâíîé çàêîí î ïðîñâåùåíèè, çàìåíèâøèå Èìïå-
ðàòîðñêèé ðåñêðèïò îá îñíîâíûõ ïðèíöèïàõ âîñïèòàíèÿ 1879 ã. 
Â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåôîðìîé ïåðèîä îáÿçàòåëüíîãî è áåñïëàòíîãî 
îáó÷åíèÿ áûë óâåëè÷åí ñ øåñòè äî äåâÿòè ëåò; áûë ââåäåí åäè-
íûé øêîëüíûé ïîòîê, ïðåäóñìàòðèâàþùèé øåñòü ëåò îáó÷åíèÿ 
â íà÷àëüíîé øêîëå, òðè ãîäà — â ñðåäíåé øêîëå ïåðâîé ñòóïå-
íè, òðè ãîäà — â ñðåäíåé øêîëå âòîðîé ñòóïåíè è ïðåèìóùåñò-
âåííî ÷åòûðå ãîäà — â âûñøåì ó÷åáíîì çàâåäåíèè. 
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Ñóùåñòâåííîìó èçìåíåíèþ ïîäâåðãëèñü ìåòîäû ïðåïîäàâà-
íèÿ, ïðîãðàììû. Èç øêîëüíîãî îáó÷åíèÿ áûëà èçúÿòà íàöèîíà-
ëèñòè÷åñêàÿ è øîâèíèñòè÷åñêàÿ ïðîïàãàíäà. Àíàëîãè÷íûå ïðå-
îáðàçîâàíèÿ áûëè ïðîâåäåíû â óíèâåðñèòåòñêèõ ïðîãðàììàõ. 

Áûëà ïðîâåäåíà äåöåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ øêîëüíûì 
îáó÷åíèåì, ìóíèöèïàëüíûì è ñåëüñêèì îðãàíàì âëàñòè ïðåäîñ-
òàâèëè â ýòîé ñôåðå áîëüøóþ àâòîíîìèþ. Äåöåíòðàëèçàöèÿ 
óïðàâëåíèÿ ïðîñâåùåíèåì îáëåã÷èëà ñîçäàíèå áîëåå øèðîêîé 
ñåòè ñïåöèàëèçèðîâàííûõ êîëëåäæåé è èíñòèòóòîâ, à ýòî, â 
ñâîþ î÷åðåäü, ïðèâåëî ê óñêîðåíèþ òåìïîâ ïîäãîòîâêè êàäðîâ 
ñðåäíåãî çâåíà, ìîëîäûõ ñïåöèàëèñòîâ äëÿ âîññòàíîâëåíèÿ è 
ðàçâèòèÿ ÿïîíñêîé ïðîìûøëåííîñòè. 

7 àïðåëÿ 1947 ã. áûë ïðèíÿò çàêîí î òðóäîâûõ íîðìàõ. Îí 
óñòàíîâèë 8-÷àñîâîé ðàáî÷èé äåíü, ÷àñîâîé ïåðåðûâ íà îáåä, 
25%-íóþ íàäáàâêó ê çàðàáîòíîé ïëàòå çà ñâåðõóðî÷íóþ ðàáîòó, 
îïëà÷èâàåìûé îòïóñê â òå÷åíèå øåñòè äíåé â ãîä ïðè íàëè÷èè 
ãîäè÷íîãî ñòàæà ðàáîòû ñ ïîñëåäóþùèì óâåëè÷åíèåì íà îäèí 
äåíü çà êàæäûé ïðîðàáîòàííûé ãîä, íî âñåãî íå áîëåå 20 äíåé, 
îòâåòñòâåííîñòü íàíèìàòåëÿ çà îõðàíó òðóäà, çà ñàíèòàðíî-
ãèãèåíè÷åñêèå óñëîâèÿ, âûïëàòó êîìïåíñàöèé â ñëó÷àå ïðîèç-
âîäñòâåííîãî òðàâìàòèçìà, çà óñëîâèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî îáó÷å-
íèÿ è ñòàæèðîâêè è ò.ä. 

Âàæíîé ïîçèòèâíîé ìåðîé ïî îçäîðîâëåíèþ ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ÿâèëîñü ïðèíÿòèå 3 íîÿáðÿ 1946 ã. 
íîâîé êîíñòèòóöèè. Îíà óïðàçäíèëà àáñîëþòíóþ ìîíàðõèþ è 
ïðåâðàòèëà ÿïîíñêîãî èìïåðàòîðà â «ñèìâîë åäèíñòâà íàöèè», 
ôàêòè÷åñêè îòñòðàíèâ åãî îò ïîëèòè÷åñêîé âëàñòè. Êîíñòèòóöèÿ 
ïðîâîçãëàñèëà, ÷òî ïðàâî ëþäåé íà æèçíü, ñâîáîäó è ñòðåìëåíèå 
ê ñ÷àñòüþ äîëæíî ÿâëÿòüñÿ âûñøèì ïðåäìåòîì çàáîòû â îáëàñòè 
çàêîíîäàòåëüñòâà è äðóãèõ ãîñóäàðñòâåííûõ äåë. 

Èòàê, êîìïëåêñíûé ïîäõîä ê ðåôîðìèðîâàíèþ, ïðåîáðàçî-
âàíèþ ýêîíîìè÷åñêîé, âîåííî-ïîëèòè÷åñêîé, ñîöèàëüíîé è îá-
ðàçîâàòåëüíîé ñôåð ÿïîíñêîãî îáùåñòâà ñîçäàë âàæíûå ñîöè-
àëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè äèíàìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ 
ñòðàíû. 

Âîññòàíîâëåíèå ÿïîíñêîé ýêîíîìèêè â íà÷àëüíûé ïåðèîä 
îêêóïàöèè øëî êðàéíå ìåäëåííî. Â 1948 ã. èíäåêñ ïðîìûø-
ëåííîãî ïðîèçâîäñòâà ßïîíèè ïî îòíîøåíèþ ê 1937 ã., âçÿòî-
ìó çà 100, ñîñòàâëÿë 52, òîãäà êàê â äðóãèõ ïîáåæäåííûõ ñòðà-
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íàõ, íàïðèìåð, â Çàïàäíîé Ãåðìàíèè, îí óæå äîñòèãàë 100, à â 
Èòàëèè — 98. 

Â êîíöå 1948 ã. ïðàâèòåëüñòâî ÑØÀ ïîòðåáîâàëî îò øòàáà 
îêêóïàöèîííûõ âîéñê â ßïîíèè ïîâûøåíèÿ òåìïîâ âîññòà-
íîâëåíèÿ ÿïîíñêîé ýêîíîìèêè è áîëåå ýôôåêòèâíîãî èñïîëü-
çîâàíèÿ ãîñóäàðñòâåííûõ ðàñõîäîâ ÑØÀ. ßïîíñêîìó ïðàâè-
òåëüñòâó ïðåäëàãàëîñü: 1) ñáàëàíñèðîâàòü ãîñóäàðñòâåííûé 
áþäæåò; 2) óâåëè÷èòü íàëîãîâûå ñáîðû; 3) ñòðîãî îãðàíè÷èòü 
âûäà÷ó ñóáñèäèé; 4) ñòàáèëèçèðîâàòü çàðàáîòíóþ ïëàòó; 5) óñòà-
íîâèòü êîíòðîëü íàä öåíàìè; 6) óâåëè÷èòü êîíòðîëü íàä âíåø-
íåé òîðãîâëåé è èíîñòðàííîé âàëþòîé; 7) óëó÷øèòü ñèñòåìó 
ñíàáæåíèÿ ìàòåðèàëàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ ðàñøèðåíèÿ ýêñ-
ïîðòà; 8) óâåëè÷èòü ïðîèçâîäñòâî âàæíåéøèõ âèäîâ ìåñòíîãî 
ñûðüÿ è òîâàðîâ; 9) óëó÷øèòü ñèñòåìó ïðîäîâîëüñòâåííûõ ïî-
ñòàâîê1. 

20 ìàðòà 1949 ã. ãëàâíûé ñîâåòíèê ïî ýêîíîìè÷åñêèì è ôè-
íàíñîâûì âîïðîñàì øòàáà îêêóïàöèîííûõ âîéñê Äæîçåô Äîäæ 
ïðåäñòàâèë ÿïîíñêîìó ïðàâèòåëüñòâó ñâîé ïðîåêò ãîñóäàðñòâåí-
íîãî áþäæåòà íà 1949/50 ôèíàíñîâûé ãîä, â êîòîðîì áûë âî-
ïëîùåí ïëàí «äîñòèæåíèÿ ñòàáèëèçàöèè è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè» 
ÿïîíñêîé ýêîíîìèêè. 

Ãëàâíûìè ðåêîìåíäàöèÿìè â ïðîåêòå Äîäæà áûëè óïðàçäíå-
íèå ïðàâèòåëüñòâåííûõ ñóáñèäèé íà ïîääåðæàíèå öåí íà ïðî-
äóêöèþ òÿæåëîé ïðîìûøëåííîñòè, ïîâûøåíèå íàëîãîâûõ ñáî-
ðîâ (íà 62% ïî ñðàâíåíèþ ñ 1948 ã.), èçìåíåíèå ïîðÿäêà ïåðå-
âîäà ñðåäñòâ, ïîëó÷àåìûõ îò ïðîäàæè â ßïîíèè àìåðèêàíñêèõ 
òîâàðîâ, ïîñòàâëÿåìûõ â ïîðÿäêå ïîìîùè. Îíè ïîñòóïàëè â ãî-
ñóäàðñòâåííûé áþäæåò, ïî ïðåäëîæåíèþ Äîäæà, â ýêâèâàëåíò-
íûé ôîíä, êîòîðûé ïðåäíàçíà÷àëñÿ äëÿ äîëãîñðî÷íîãî êðåäèòî-
âàíèÿ ÷àñòíûõ êîìïàíèé. Ïðåäëàãàëàñü òàêæå ñèñòåìà ìåð, íà-
ïðàâëåííûõ íà ðàñøèðåíèå ÿïîíñêîãî ýêñïîðòà, äîõîäû îò êî-
òîðîãî äîëæíû áûëè çàìåíèòü èëè õîòÿ áû ñîêðàòèòü àìåðèêàí-
ñêóþ ïîìîùü. 

Â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ óñëîâèé äëÿ ðàçâèòèÿ âíåøíåé òîð-
ãîâëè â 1949 ã. áûë óñòàíîâëåí åäèíûé îáìåííûé êóðñ èåíû â 
ñîîòíîøåíèè 360 èåí çà 1 äîëë. Óñòàíîâëåíèå åäèíîãî îáìåí-
íîãî êóðñà èåíû, ðàâíî êàê è ñîçäàíèå ýêâèâàëåíòíîãî ôîíäà, 

                                                 
1 Ñì.: Èñòîðèÿ ßïîíèè (1945—1975) / Ïîä ðåä. Â.À. Ïîïîâà. Ì.: Íàóêà, 1978. Ñ. 64. 
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ñïîñîáñòâîâàëî âîâëå÷åíèþ ßïîíèè â ñôåðó àìåðèêàíñêîãî 
ðûíêà. 

×òîáû âîñïðåïÿòñòâîâàòü ÷ðåçìåðíîìó ïðîíèêíîâåíèþ èíî-
ñòðàííûõ òîâàðîâ, â íîÿáðå 1949 ã. áûë ïðèíÿò çàêîí î êîíòðîëå 
íàä âàëþòîé, â 1950 ã. — çàêîí îá èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèÿõ, íà 
îñíîâàíèè êîòîðîãî ïðåèìóùåñòâî îòäàâàëîñü èìïîðòó â ßïî-
íèþ èíîñòðàííîé òåõíèêè, òåõíîëîãèè è êîíñòðóêòîðñêèõ ðàç-
ðàáîòîê. 

Ñðàçó ïîñëå âñòóïëåíèÿ â ñèëó ìèðíîãî äîãîâîðà ÿïîíñêîå 
ïðàâèòåëüñòâî ïðèñòóïèëî ê ðàçðàáîòêå íîâîãî òàìîæåííîãî 
êîäåêñà. Êîäåêñ ïðåäóñìàòðèâàë âîçìîæíîñòü ïîâûøåíèÿ ñó-
ùåñòâóþùèõ òàðèôîâ è ââåäåíèÿ íîâûõ ïîøëèí, ÷òî ñïîñîáñò-
âîâàëî çàùèòå ÿïîíñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé è ðàçâèòèþ âíóòðåí-
íåãî ðûíêà. 

Â óñëîâèÿõ îòìåíû ïðàâèòåëüñòâåííûõ ñóáñèäèé ïðåäïðè-
íèìàòåëè ñòðåìèëèñü îáåñïå÷èòü ïðèáûëü çà ñ÷åò øèðîêîé ðà-
öèîíàëèçàöèè ïðîèçâîäñòâà, êîòîðàÿ ïðîâîäèëàñü ãëàâíûì îá-
ðàçîì çà ñ÷åò óñòàíîâêè íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå ïîñðåäñò-
âîì óñèëåíèÿ èíòåíñèôèêàöèè è óõóäøåíèÿ óñëîâèé òðóäà, ìàñ-
ñîâûõ óâîëüíåíèé, ñíèæåíèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû è ðàñöåíîê. 
Ñòðåìëåíèå ÿïîíñêèõ ìîíîïîëèé óâåëè÷èòü êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîñòü ñâîèõ òîâàðîâ òàêæå îêàçàëî âîçäåéñòâèå íà øèðîòó è èí-
òåíñèâíîñòü îñóùåñòâëåíèÿ ðàöèîíàëèçàöèè. 

Æåñòêèå ìåðû ïî îáóçäàíèþ èíôëÿöèè, ñòàáèëèçàöèè äå-
íåæíîãî îáðàùåíèÿ, ñáàëàíñèðîâàíèþ áþäæåòà, ôîðñèðîâàíèþ 
ýêñïîðòà è ò.ä. ñïîñîáñòâîâàëè ñîçäàíèþ áëàãîïðèÿòíûõ óñëî-
âèé äëÿ íàêîïëåíèÿ êàïèòàëà è âîñïðîèçâîäñòâà âåäóùèõ îòðàñ-
ëåé ïðîìûøëåííîñòè. 

Âîéíà â Êîðåå è ïîñëåäîâàâøèå àìåðèêàíñêèå âîåííûå çà-
êàçû òàêæå ïîñëóæèëè ñòèìóëîì ðîñòà ïðîèçâîäñòâà, óâåëè÷å-
íèÿ ïðèáûëè ÿïîíñêèõ êîìïàíèé îò âîåííûõ ïîñòàâîê. Ïî 
îôèöèàëüíûì äàííûì, çà âòîðóþ ïîëîâèíó 1950 ã., ïî ñðàâíå-
íèþ ñ òåì æå ïåðèîäîì 1949 ã., ïðèáûëè òðåõ ìåòàëëóðãè÷åñêèõ 
êîìïàíèé óâåëè÷èëèñü â 28 ðàç, òðåõ ãîðíîäîáûâàþùèõ — â 
150, ÷åòûðåõ òîðãîâûõ êîìïàíèé — â 11 ðàç. ßïîíèÿ ñëóæèëà 
âàæíîé òûëîâîé áàçîé è ïåðåâàëî÷íûì ïóíêòîì àìåðèêàíñêèõ 
âîéñê, äåéñòâîâàâøèõ â Êîðåå ïîä ôëàãîì ÎÎÍ. 

Áîëüøîé ñïðîñ íà âîåííûå ìàòåðèàëû, ïðîäîâîëüñòâèå è 
äðóãèå òîâàðû, âîåííûå ïåðåâîçêè, áîåïðèïàñû, ðåìîíò òàíêîâ, 
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ñàìîëåòîâ è äðóãîé âîåííîé òåõíèêè ñïîñîáñòâîâàë ñîçäàíèþ 
ñâîåîáðàçíîãî áóìà â ÿïîíñêîé ýêîíîìèêå. 

Êðîìå ðàññìîòðåííûõ âûøå ôàêòîðîâ, îïðåäåëèâøèõ óñ-
ïåõè âîññòàíîâëåíèÿ ÿïîíñêîé ýêîíîìèêè, îñîáîãî âíèìàíèÿ 
çàñëóæèâàþò ìåòîäû è ñðåäñòâà óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå ïðèìå-
íÿëèñü îêêóïàöèîííûìè âëàñòÿìè, ãîñóäàðñòâåííûìè îðãà-
íàìè è ÷àñòíûìè ôèðìàìè â ðàçëè÷íûå ïåðèîäû ïîñëåâîåí-
íîãî ðàçâèòèÿ. 

Ïîñëå ðåñòàâðàöèè Ìýéäçè â 1868 ã. ßïîíèÿ âñòóïèëà â ïå-
ðèîä áóðæóàçíîãî ðàçâèòèÿ, ðàñïîëàãàÿ ÷ðåçâû÷àéíî óñòàðåâ-
øèìè èíñòðóìåíòàìè, ìåòîäàìè ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ è 
óïðàâëåíèÿ â ÷àñòíûõ êîðïîðàöèÿõ. 

Ïîäïèñàâ ïîä äóëàìè îðóäèé àìåðèêàíñêîé ýñêàäðû òîðãîâûé 
äîãîâîð ñ ÑØÀ, ßïîíèÿ áûëà âûíóæäåíà ñòàòü íà ïóòü ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ è ìîäåðíèçàöèè ñâîèõ ìåòîäîâ âåäåíèÿ õîçÿéñòâà 
è ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, â ïðîòèâíîì ñëó÷àå åé ãðîçèëà 
ñóäüáà ìíîãèõ ñòðàí, ïðåâðàòèâøèõñÿ â êîëîíèè òåõíè÷åñêè áî-
ëåå ðàçâèòûõ åâðîïåéñêèõ ãîñóäàðñòâ è ÑØÀ. Â ýòèõ öåëÿõ, íà-
÷èíàÿ ñ 1868 ã., ÿïîíñêèìè èññëåäîâàòåëÿìè â òå÷åíèå 20 ëåò áû-
ëè èçó÷åíû ñàìûå ëó÷øèå â ìèðå èíñòèòóòû è ìåòîäû ðóêîâî-
äñòâà â òàêèõ ñôåðàõ, êàê ãîñóäàðñòâî, ýêîíîìèêà, âîåííîå äåëî, 
îáðàçîâàíèå è êóëüòóðà. 

Èíòåíñèâíûé ðîñò ìàñøòàáîâ äåÿòåëüíîñòè è ñôåð ïðèëî-
æåíèÿ êàïèòàëà òîëêàë ðÿä êîðïîðàöèé íà äåöåíòðàëèçàöèþ 
óïðàâëåíèÿ. Ê ÷èñëó òàêèõ ôèðì îòíîñèëàñü è ôèðìà «Ìàöóñè-
òà äýíêè», îñíîâàííàÿ ÷åñòîëþáèâûì ìîëîäûì èíæåíåðîì Êî-
íîñóêý Ìàöóñèòà. Ïî ìåðå ðàñøèðåíèÿ ñôåð ñâîåé äåÿòåëüíîñòè 
«Ìàöóñèòà äýíêè» ñòîëêíóëàñü ñ ïðîáëåìîé — óñëîæíåíèåì çà-
äà÷ ïî êîîðäèíàöèè ðàáîòû ìíîãî÷èñëåííûõ ïîäðàçäåëåíèé. 

Â 1934 ã. Ê. Ìàöóñèòà ïðîèçâåë ðåîðãàíèçàöèþ óïðàâëåíèÿ 
ôèðìîé, ïðåäóñìàòðèâàâøóþ âíåäðåíèå äèâèçèîíàëüíîé ñòðóê-
òóðû. Ôèðìà áûëà ðàçäåëåíà íà ÷åòûðå îòäåëåíèÿ, â êàæäîì îò-
äåëåíèè áûëè ñîçäàíû óïðàâëåíèå ñáûòà è ïðîèçâîäñòâåííîå 
óïðàâëåíèå. Íà êàæäîå îòäåëåíèå áûëà âîçëîæåíà îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ðåøåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ âîïðîñîâ, ïîääåðæàíèå ñå-
òè òîðãîâûõ òî÷åê, èññëåäîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî íàçíà÷å-
íèÿ, êîîðäèíàöèþ ìåæäó ïðîèçâîäñòâîì è ïðîäàæåé, çà ðåêëà-
ìó è ïðèáûëüíîñòü ñâîåé äåÿòåëüíîñòè â öåëîì. 
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Äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà «Ìàöóñèòà äýíêè» ïî ñâîåé ýô-
ôåêòèâíîñòè îïåðåæàëà íå òîëüêî òÿæåëîâåñíûå ñòðóêòóðû 
ÿïîíñêèõ «äçàéáàöó», íî è òåîðåòè÷åñêèå îðãàíèçàöèîííûå ðàç-
ðàáîòêè âåäóùèõ åâðîïåéñêèõ è àìåðèêàíñêèõ ñïåöèàëèñòîâ òî-
ãî âðåìåíè. Îñóùåñòâëåííàÿ Ê. Ìàöóñèòà ðåîðãàíèçàöèÿ ñâîåé 
êîìïàíèè ïîðîäèëà ìàññó ïîäðàæàíèé â Åâðîïå è ÑØÀ. 

ßïîíñêèå ìåòîäû õîçÿéñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ïåðåæèëè àê-
òèâíûé ïåðèîä «àìåðèêàíèçàöèè». Ñ 1947 ã. â ÿïîíñêèõ êîìïà-
íèÿõ íà÷àëè âíåäðÿòüñÿ ïðèíöèïû ôèðìåííîãî áóõãàëòåðñêîãî 
ó÷åòà, ñêîïèðîâàííîãî ñ àìåðèêàíñêîãî îáðàçöà. Çàèìñòâîâàíû 
èç àìåðèêàíñêîãî îïûòà è ìåòîäû ïðîâåäåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåâè-
çèé, çàôèêñèðîâàííûå â çàêîíå î äèïëîìèðîâàííûõ áóõãàëòåðàõ-
ðåâèçîðàõ, àìåðèêàíñêèå ñïîñîáû è íîðìû êîíòðîëÿ áûëè ïîëî-
æåíû â îñíîâó çàêîíà î êîíòðîëå è ïîðÿäêå åãî îñóùåñòâëåíèÿ. 

Èçó÷åíèå è âíåäðåíèå àìåðèêàíñêèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ 
ïðîèñõîäèëî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïî èíèöèàòèâå ÿïîíñêèõ 
êîìïàíèé. Íàïðèìåð, â 1950 ã. ìèíèñòåðñòâî òðóäà ßïîíèè âçÿ-
ëî íà âîîðóæåíèå àìåðèêàíñêóþ ñèñòåìó «ïîäãîòîâêè îáðàçöî-
âûõ ìàñòåðîâ». Ìåòîäû ïîäãîòîâêè àóäèòîðîâ-ÿïîíöåâ áûëè 
çàèìñòâîâàíû ó äàëüíåâîñòî÷íîãî øòàáà ÂÂÑ ÑØÀ. Â ÿïîíñêèõ 
êîìïàíèÿõ áûëè âíåäðåíû òàêèå àìåðèêàíñêèå ðàçðàáîòêè, êàê 
ñèñòåìû êîíòðîëÿ íàä èçäåðæêàìè ïðîèçâîäñòâà, êîíòðîëÿ 
áþäæåòîâ, ðåâèçîðîâ ïî ôèíàíñîâûì âîïðîñàì è ò.ä. 

Äëÿ âîññòàíîâëåíèÿ è ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ÿïîíñêîé 
ýêîíîìèêè, ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè åå òîâàðîâ 
ñåðüåçíóþ ïðîáëåìó ïðåäñòàâëÿëî óëó÷øåíèå èõ êà÷åñòâà. Â 
1950 ã. â ßïîíèþ áûë ïðèãëàøåí ñïåöèàëèñò ïî ðàçðàáîòêå ñèñ-
òåì è ìåòîäîâ êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ïðîôåññîð Ó. Ä¸ìèíã. Ðàçðà-
áîòàííûå èì ïðèíöèïû ñòàòèñòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ êà÷åñòâà áû-
ëè âîñïðèíÿòû ÿïîíñêèìè áèçíåñìåíàìè âåñüìà ïîëîæèòåëüíî. 
Òåìïû âíåäðåíèÿ ìåòîäîâ êîíòðîëÿ êà÷åñòâà íà ÿïîíñêèõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ ïðîèçâåëè íà Ó. Ä¸ìèíãà áîëüøîå âïå÷àòëåíèå. Çà 
ïîëòîðà ãîäà äåéñòâèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ êà÷åñòâà â ôàðìàöåâ-
òè÷åñêîé ôèðìå «Òàíàáý» âûïóñê ïðîäóêöèè âîçðîñ â òðè ðàçà 
ïðè òîì æå îáîðóäîâàíèè è ÷èñëå ðàáî÷èõ çà ñ÷åò ðàöèîíàëèçà-
öèè. Â ÷åñòü Ó. Ä¸ìèíãà áûëà ó÷ðåæäåíà â 1951 ã. ñïåöèàëüíàÿ 
ìåäàëü, åæåãîäíî ïðèñóæäàåìàÿ ÿïîíñêîé êîìïàíèè, äîáèâøåé-
ñÿ íàèëó÷øèõ óñïåõîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. 

ßïîíñêèå êîìïàíèè ïðîÿâèëè îïåðàòèâíîñòü âî âíåäðåíèè 
äðóãèõ êîìïîíåíòîâ àìåðèêàíñêîãî ìåíåäæìåíòà. Òàê, óæå â 
íà÷àëå 1950-õ ãîäîâ â îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóðàõ ÿïîíñêèõ 
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êîìïàíèé ïîÿâèëèñü øòàáíûå ïîäðàçäåëåíèÿ, îòäåëû, ñåêòîðà, 
ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ðåãóëèðîâàíèÿ ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé, 
ñáîðà è àíàëèçà óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè. 

Îáîñòðåíèå ïðîòèâîðå÷èé ìåæäó ðàáîòîäàòåëÿìè è ðàáîòíè-
êàìè íàåìíîãî òðóäà â ïîñëåâîåííûé ïåðèîä ïðèâëåêëî óñèëåí-
íîå âíèìàíèå ÿïîíñêèõ ïðåäïðèíèìàòåëåé ê àìåðèêàíñêèì ìå-
òîäàì óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, îñîáåííî ê âîïðî-
ñàì ðåãóëèðîâàíèÿ òðóäîâûõ êîíôëèêòîâ. Îðãàíû óïðàâëåíèÿ 
ÿïîíñêèìè êîðïîðàöèÿìè àêòèâíî âíåäðÿëè òàêèå ñïîñîáû àìå-
ðèêàíñêîãî ìåíåäæìåíòà, êàê «áåñåäû ñ ïåðñîíàëîì», ìåòîäû 
«ó÷àñòèÿ â óïðàâëåíèè», «ñèñòåìà îöåíêè ïåðñîíàëà» è äð. Â ñî-
÷åòàíèè ñ óæå èìåâøåéñÿ ïðàêòèêîé «ïîæèçíåííîãî íàéìà» òðà-
äèöèîííûå ÿïîíñêèå öåííîñòè ñîñòàâèëè ÿäðî ïàòåðíàëèñòñêîãî 
ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ íà ÿïîíñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ. 

Ðàñïðîñòðàíåíèå è çàêðåïëåíèå ñèñòåìû «ïîæèçíåííîãî 
íàéìà» îáúÿñíÿåòñÿ ðÿäîì ïðè÷èí: íàöèîíàëüíûìè è êóëüòóð-
íûìè òðàäèöèÿìè, íåîáõîäèìîñòüþ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè 
óïðàâëåíèÿ, ïîâûøåíèåì êîíêóðåíòíîé áîðüáû ìåæäó íàöèî-
íàëüíûìè è ìåæäóíàðîäíûìè ìîíîïîëèÿìè, à òàêæå ïîçèöèåé 
ÿïîíñêèõ ïðîôñîþçîâ, çàèíòåðåñîâàííûõ â îáåñïå÷åíèè ñâîèõ 
÷ëåíîâ ïîñòîÿííîé ðàáîòîé. 

Ñèñòåìà ïîæèçíåííîãî íàéìà ñóùåñòâîâàëà (è ñóùåñòâóåò) 
òîëüêî äëÿ ïîñòîÿííûõ ðàáîòíèêîâ êðóïíûõ êîìïàíèé è ãîñó-
äàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé è íå îõâàòûâàåò âðåìåííûõ ðàáîòíè-
êîâ ýòèõ êîìïàíèé è âñåõ ðàáîòíèêîâ ìåëêèõ è ñðåäíèõ ôèðì. 
Â ïîñëåäíèå ãîäû ïîÿâèëèñü ïðèçíàêè, ñâèäåòåëüñòâóþùèå î 
ïîñòåïåííîì ðàçìûâàíèè ïðàêòèêè «ïîæèçíåííîãî íàéìà». 

Â ïîñëåâîåííîé ßïîíèè ñëîæèëàñü ñèñòåìà îïëàòû è ñëó-
æåáíîãî ïðîäâèæåíèÿ «ïî ñòàðøèíñòâó». Ïîñòîÿííîìó ðàáîò-
íèêó êîìïàíèè ãàðàíòèðóåòñÿ óñòîé÷èâîå ïîâûøåíèå çàðàáîò-
íîé ïëàòû èç ãîäà â ãîä ïî ìåðå ðîñòà ñòàæà ðàáîòû. Äëÿ ñî-
òðóäíèêîâ ïî ìåðå ðàáîòû â êîìïàíèè ïðåäóñìàòðèâàþòñÿ âîç-
ìîæíîñòè ñëóæåáíîãî ðîñòà è ïðîäâèæåíèÿ íà áîëåå âûñîêèå 
óðîâíè èåðàðõèè. 

Âåñüìà ðàñïðîñòðàíåííûì ìåòîäîì óïðàâëåíèÿ â ÿïîíñêîì 
ìåíåäæìåíòå ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé «ðèíãèñýé». 
Òðàäèöèîííàÿ ïðîöåäóðà «ðèíãèñýé» ïðåäóñìàòðèâàåò ìíîãî-
êðàòíîå ñîãëàñîâàíèå ïîäãîòîâëÿåìîãî ðåøåíèÿ íà íåñêîëüêèõ 
óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ, íà÷èíàÿ ñ ðÿäîâûõ è êîí÷àÿ âûñøèìè ðó-
êîâîäèòåëÿìè. Ïîäîáíàÿ ïðàêòèêà ïîäãîòîâêè ðåøåíèé ÿâëÿåò-
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ñÿ äîñòàòî÷íî ñëîæíîé è äëèòåëüíîé, íî ÿïîíñêèå êîðïîðàöèè 
èäóò íà èñïîëüçîâàíèå òàêèõ ïðîöåäóð, ðàññ÷èòûâàÿ íà òî, ÷òî 
ñîãëàñîâàíèå äåéñòâèé íà ñòàäèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ îáåñïå÷è-
âàåò ýôôåêòèâíîñòü è ñâîåâðåìåííîñòü èõ ïîñëåäóþùåãî âû-
ïîëíåíèÿ. Îäíàêî ðàçâèòèå «ðèíãèñýé» â ïîñëåäíèå ãîäû îáíà-
ðóæèâàåò ñòðåìëåíèå ÿïîíñêèõ ìåíåäæåðîâ ñâåñòè ÷èñëî ñîãëà-
ñîâàíèé ê íåáîëüøîìó êîëè÷åñòâó êîíñóëüòàöèé è ïðåèìóùåñò-
âåííî íà äîâîëüíî âûñîêîì èåðàðõè÷åñêîì óðîâíå. 

Äëÿ ÿïîíñêîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â ïîñëåâîåííûé ïåðèîä 
õàðàêòåðíû ãðóïïîâîå ñòèìóëèðîâàíèå è ãðóïïîâàÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü. Ãðóïïû ôîðìèðîâàëèñü íå òîëüêî êàê ôîðìàëüíûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ, ò.å. øòàòíûå ñòðóêòóðíûå êîìïîíåíòû îðãàíèçàöèè, 
íî è â êà÷åñòâå íåôîðìàëüíûõ, âðåìåííûõ ôîðìèðîâàíèé 
(ãðóïïû êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, ñîâåòû è êîìèòåòû äëÿ ìåíåäæåðîâ 
ðàçíûõ óðîâíåé, ïåðåõîä ê ñèñòåìå äåöåíòðàëèçîâàííûõ îòäåëå-
íèé è ò.ä.). Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðîèëëþñòðèðóåì îðãàíèçàöè-
îííûå ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ ôèðìû «Ìàöóñèòà äýíêè»: 

 ïîëíàÿ íåçàâèñèìîñòü âñåõ îòäåëåíèé ñ òî÷êè çðåíèÿ öåí, 
ïðèáûëè è íàëîãîîáëîæåíèÿ; 

 êàïèòàë îòäåëåíèÿ íå ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ãîëîâíîé êîìïàíè-
åé, à äàåòñÿ âçàéìû èç ðàñ÷åòà 10% ãîäîâûõ; 

 êàæäîå îòäåëåíèå ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà äâà «öåíòðà ïðèáûëè» — 
ïðîèçâîäñòâåííûé è ñáûòîâîé áëîê, êàæäûé èç êîòîðûõ ñî-
îòâåòñòâåííî îðèåíòèðîâàí íà ìàêñèìàëèçàöèþ ñâîèõ ïðè-
áûëåé; 

 êàæäûé «öåíòð ïðèáûëè» èìååò ïðàâî îòêàçà îò çàêóïêè 
÷àñòåé èëè äåòàëåé ó äðóãîãî «öåíòðà ïðèáûëè»; â èíòåðå-
ñàõ óâåëè÷åíèÿ ñâîèõ ïðèáûëåé îí ìîæåò ïîêóïàòü ýòè 
÷àñòè íà ðûíêå, åñëè öåíû òàì íèæå; 

 íà ñòðàòåãè÷åñêèå è âàæíûå òàêòè÷åñêèå ðåøåíèÿ ìîæåò 
áûòü íàëîæåíî âåòî ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè. Øòàá-êâàðòèðà 
êîìïàíèè êîîðäèíèðóåò äåÿòåëüíîñòü îòäåëåíèé, èññëåäî-
âàòåëüñêóþ ðàáîòó, ìàðêåòèíã, âîïðîñû ïðèâëå÷åíèÿ êàïè-
òàëà è íåêîòîðûå äðóãèå îáùèå ôóíêöèè. 

Îðãàíèçàöèîííûå ïðèíöèïû «Ìàöóñèòà äýíêè» ñëóæàò ñâî-
åãî ðîäà îáðàçöîì äëÿ ìíîãèõ ÿïîíñêèõ êîìïàíèé, ñòðóêòóðû 
êîòîðûõ ïîñòåïåííî ðàçâèâàþòñÿ â ýòîì íàïðàâëåíèè1. 

                                                 
1 Ñì.: Ìèëüíåð Á.Ç. è äð. ßïîíñêèé ïàðàäîêñ: (Ðåàëüíîñòè è ïðîòèâîðå÷èÿ êàïè-
òàëèñòè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ). Ì.: Ìûñëü, 1985. Ñ. 30. 
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Â çàêëþ÷åíèå öåëåñîîáðàçíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî, âî-ïåðâûõ, 
ñïåöèôèêà ÿïîíñêèõ ìåòîäîâ è ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ ôîðìèðîâà-
ëàñü íå òîëüêî ïîä âëèÿíèåì íàöèîíàëüíûõ, ìîðàëüíûõ è êóëü-
òóðíûõ îñîáåííîñòåé, íî è ïîä çíà÷èòåëüíûì âîçäåéñòâèåì 
êîíêðåòíûõ óñëîâèé ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè ßïîíèè â ïîñëåâîåí-
íûé ïåðèîä. Âî-âòîðûõ, â ñòèëå è ìåòîäàõ ÿïîíñêîãî óïðàâëå-
íèÿ â ïîñëåâîåííûé ïåðèîä îáíàðóæèâàåòñÿ âëèÿíèå àìåðèêàí-
ñêîãî ìåíåäæìåíòà, íî ýòî âëèÿíèå íå ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëÿþùèì. 
Ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ÿïîíñêîãî ìåíåäæìåíòà ÿâëÿëñÿ ïðî-
öåññîì òâîð÷åñêîãî îòáîðà ÿïîíñêèìè ïðåäïðèíèìàòåëÿìè è 
ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíàìè íàèáîëåå ðàöèîíàëüíûõ ìåòîäîâ è 
ïðèåìîâ óïðàâëåíèÿ ñ ó÷åòîì èíòåðåñîâ ÿïîíñêîãî áèçíåñà è 
íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè. 

Èòàê, ÿïîíñêèé îïûò óñïåøíîãî âîññòàíîâëåíèÿ íàöèî-
íàëüíîé ýêîíîìèêè, ðàçðóøåííîé â ðåçóëüòàòå Âòîðîé ìèðîâîé 
âîéíû, ïðèâëåêàåò âíèìàíèå òåîðåòèêîâ è ïðàêòèêîâ ìåíåäæ-
ìåíòà äðóãèõ ñòðàí ìèðà. Â îñíîâå òàêîãî èíòåðåñà ëåæèò èäåÿ 
îãðàíè÷åííîé âçàèìîñâÿçè ýòîãî îïûòà ñ òåìè óñïåõàìè, êîòî-
ðûõ ßïîíèÿ äîáèëàñü â ïîñëåâîåííûé ïåðèîä â ñâîåì ñîöèàëü-
íî-ýêîíîìè÷åñêîì ðàçâèòèè. 

ßïîíñêèå ìåòîäû îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ øèðîêî èñ-
ïîëüçóþòñÿ çà ïðåäåëàìè íàöèîíàëüíûõ ãðàíèö, â ñîâåðøåííî 
èíûõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèÿõ. Ïðè ðàöèîíàëüíîì, 
òâîð÷åñêîì îòáîðå ýòèõ ìåòîäîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ãåîïîëèòè÷å-
ñêèì ïîëîæåíèåì, óðîâíåì ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè, êóëüòóðîé, 
ìåíòàëèòåòîì è òðàäèöèÿìè êàêîé-ëèáî ñòðàíû äîñòèãàþòñÿ 
ïîðàçèòåëüíî ýôôåêòèâíûå ðåçóëüòàòû. 

À êàê îáñòîÿò äåëà ñ èñïîëüçîâàíèåì ÿïîíñêîãî ñòèëÿ è 
ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ó íàñ â Ðîññèè? Ïîïûòêè ïåðåñàäèòü íà 
ðîññèéñêóþ ïî÷âó ðîñòêè ÿïîíñêîãî îïûòà â ñôåðå îðãàíèçà-
öèè è óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì ïðåäïðèíèìàëèñü íå ðàç è íå 
äâà. Ê ñîæàëåíèþ, ïîçèòèâíûõ ðåçóëüòàòîâ áûëî íåìíîãî — 
ñîöèàëèñòè÷åñêàÿ ýêîíîìèêà îòâåðãàëà ñ ïîðîãà ïî÷òè âñå, íå 
îòâå÷àþùèå åå èäåîëîãèè íîâàöèè. 

Â ñîâðåìåííîé Ðîññèè ìíîãîå èçìåíèëîñü: óòâåðæäàþòñÿ è 
ðàçâèâàþòñÿ öèâèëèçîâàííûå ðûíî÷íûå îòíîøåíèÿ, ñîâåðøåí-
ñòâóþòñÿ ìíîãîñòîðîííèå ìåæäóíàðîäíûå ýêîíîìè÷åñêèå êîí-
òàêòû è ñâÿçè, ñîçäàþòñÿ óñëîâèÿ äëÿ ðàçâåðòûâàíèÿ ñâîáîäíîé 
êîíêóðåíöèè òîâàðîâ, óñëóã è êàïèòàëîâ. ßïîíèÿ — íàø áëè-
æàéøèé ñîñåä è ïàðòíåð ïî ñîòðóäíè÷åñòâó â Àçèàòñêî-
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Òèõîîêåàíñêîì ðåãèîíå. Â ýòèõ íîâûõ áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèÿõ 
ìíîãî çàâèñèò îò æåëàíèÿ, âîëè è öåëåóñòðåìëåííîñòè ðîññèé-
ñêèõ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ ýêîíîìè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, îò 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð, îò èíèöèàòèâû è íàïîðèñòîñòè 
êîíêðåòíûõ ìåíåäæåðîâ, òâîð÷åñêèõ ïîèñêîâ èññëåäîâàòåëüñêèõ 
êîëëåêòèâîâ è ìåñòíûõ ñàìîóïðàâëåí÷åñêèõ îðãàíîâ. 

Ïîðà âçÿòüñÿ çà äåëî èçó÷åíèÿ è âíåäðåíèÿ ÿïîíñêîãî ìå-
íåäæìåíòà ñ ýíòóçèàçìîì è âåðîé â òî, ÷òî óñèëèÿ íå áóäóò íà-
ïðàñíûìè, à îêóïÿòñÿ ñòîðèöåé. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Ðàñêðîéòå ñóòü êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê âîçðîæäåíèþ ñîöèàëü-

íî-ýêîíîìè÷åñêîé æèçíè ßïîíèè (1945—1947). 
2. Íàçîâèòå ôîðìû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ â ïðîöåññå 

âîññòàíîâëåíèÿ ÿïîíñêîé ýêîíîìèêè â ïåðâûé ïîñëåâîåííûé 
ïåðèîä. 

3. Ðàñêðîéòå ìåðû ïî ñòàáèëèçàöèè ÿïîíñêîé ýêîíîìèêè (1948—
1952). 

4. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ â ïðîöåññå âîññòàíîâ-
ëåíèÿ ÿïîíñêîé ýêîíîìèêè. 

5. Âîçìîæíî ëè èñïîëüçîâàíèå îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ ÿïîíñêîãî ìå-
íåäæìåíòà â ñîâðåìåííîé Ðîññèè? ×òî äëÿ ýòîãî íóæíî ñäåëàòü? 
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Àíòèêðèçèñíûå àñïåêòû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ýêî-
íîìèêîé â ðàçíûõ ñòðàíàõ âûðàæàþòñÿ â ðàçíûõ ôîðìàõ. Â 
ÑØÀ, íàïðèìåð, ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ â ñîâåðøåíñòâîâàíèè çàêîíî-
äàòåëüñòâà â îáëàñòè çàíÿòîñòè, óâåëè÷åíèè ðàáî÷èõ ìåñò, îñî-
áåííî äëÿ ìîëîäåæè, ðàçðàáîòêå ðåãèîíàëüíûõ ñòðóêòóðíûõ 
ïðîãðàìì è äð. Òàê, â ïàðàãðàôå 310 ãë. 58 Ñâîäà çàêîíîâ ÑØÀ 
óêàçûâàåòñÿ, ÷òî ýôôåêòèâíûå ìåðîïðèÿòèÿ ïðàâèòåëüñòâà 
äîëæíû âêëþ÷àòü ñïåöèàëüíî ðàçðàáîòàííûå ïðîãðàììû ïî 
ñíèæåíèþ âûñîêîãî óðîâíÿ áåçðàáîòèöû, óìåíüøåíèþ ñòðóê-
òóðíîé áåçðàáîòèöû â îòäåëüíûõ ðåãèîíàõ è ñðåäè îòäåëüíûõ 
ãðóïï ðàáîòíèêîâ; óâåëè÷åíèþ ðîëè ýêñïîðòà è óëó÷øåíèþ ìå-
æäóíàðîäíîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà, ïðî-
ìûøëåííîñòè è àâòîìîáèëåñòðîåíèÿ. 

Â ïàðàãðàôå 311ã çàêîíîäàòåëüíî çàêðåïëåíà àíòèöèêëè÷å-
ñêàÿ ïîëèòèêà ïî âîïðîñàì çàíÿòîñòè. Â ðàìêàõ åå ïðîâåäåíèÿ 
ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ óñêîðåííîå ôèíàíñèðîâàíèå ãîñóäàðñòâîì 
ñòðîèòåëüíûõ ðàáîò, óâåëè÷åíèå çàíÿòîñòè â ãîññåêòîðå, óâåëè-
÷åíèå ðàçìåðîâ è ïðîäîëæèòåëüíîñòè ñòðàõîâûõ âûïëàò ïî áåç-
ðàáîòèöå, ïðîôåññèîíàëüíîå îáó÷åíèå â ÷àñòíîì è ãîñóäàðñò-
âåííîì ñåêòîðàõ êàê ìåðà îáùåãî îçäîðîâëåíèÿ ýêîíîìèêè è 
äîïîëíåíèå ê ñòðàõîâàíèþ ïî áåçðàáîòèöå. Ýòà ïîëèòèêà âêëþ-
÷àåò òàêæå ðåàëèçàöèþ ïðîãðàìì îáåñïå÷åíèÿ ìîëîäåæè ðàáî-
÷èìè ìåñòàìè è ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ, íàöåëåííûõ íà ñîçäàíèå 
ðàáî÷èõ ìåñò â îòðàñëÿõ, èìåþùèõ áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ øòà-
òîâ, íàñåëåííûõ ïóíêòîâ (âêëþ÷àÿ ñåëüñêèå ðàéîíû) è äëÿ 
ñòðàíû â öåëîì. 

Ïî ìíåíèþ êîíãðåññà, íà ìîëîäåæü ïðèõîäèòñÿ áîëüøàÿ äî-
ëÿ èìåþùèõñÿ â ñòðàíå áåçðàáîòíûõ, ÷òî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïå-
íè ñïîñîáñòâóåò ðîñòó ïðåñòóïíîñòè, àëêîãîëèçìà, íàðêîìàíèè 
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è ò.ï. Ïðè âûðàáîòêå ìåðîïðèÿòèé è ïðîãðàìì ïî îáåñïå÷åíèþ 
ðàáîòîé ìîëîäåæè àìåðèêàíñêèå çàêîíîäàòåëè ïðåäëàãàþò ïðà-
âèòåëüñòâó ïðåäóñìîòðåòü ðåøåíèå òàêèõ çàäà÷, êàê ðàçðàáîòêà 
ïðàêòè÷åñêèõ ìåòîäîâ ñî÷åòàíèÿ ðàáîòû ñ ïðîôåññèîíàëüíûì 
îáó÷åíèåì, ñòèìóëèðîâàíèå ÷àñòíîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, 
ïðàêòèêà ïîëó÷åíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ áåç îòðûâà 
îò ïðîèçâîäñòâà. 

Âòîðûì âàæíûì íàïðàâëåíèåì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ àíòèêðè-
çèñíîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ â ÑØÀ ÿâëÿåòñÿ âñåñòî-
ðîííÿÿ íàó÷íî îáîñíîâàííàÿ êîîðäèíàöèÿ óñèëèé ðàçëè÷íûõ 
ãîñóäàðñòâåííûõ âåäîìñòâ ïî ðàçðàáîòêå è ïðîâåäåíèþ ýêîíî-
ìè÷åñêîé ïîëèòèêè. Â ýòèõ öåëÿõ â 1984 ã. ñîçäàí Ïðåçèäåíò-
ñêèé ñîâåò ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíèÿ. Åãî âàæíåéøåé 
çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ âûðàáîòêà ðåøåíèé ïðîáëåì, âñòàþùèõ ïåðåä 
ãîñàïïàðàòîì. Â åãî äåÿòåëüíîñòè âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ïðè-
îðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ: 

 ñîâåðøåíñòâîâàíèå óïðàâëåíèÿ ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè; 
 ðàöèîíàëèçàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ è ïðîöåäóð; 
 êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ãåíåðàëüíûõ èíñïåêòîðîâ; 
 óñèëèÿ ðàçëè÷íûõ âåäîìñòâ ïî ñîêðàùåíèþ ÷èñëà ïðåñòóï-

ëåíèé è äð. 
Àíòèêðèçèñíîå ãîñóäàðñòâåííîå óïðàâëåíèå çíà÷èòåëüíî 

óñèëèâàåòñÿ â ïåðèîäû ýêñòðåìàëüíîãî ðàçâèòèÿ — îò óñèëå-
íèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî êîíòðîëÿ íàä îòðàñëÿìè è ïðåäïðè-
ÿòèÿìè â ïåðèîä êðèçèñà äî öåíòðàëèçîâàííîãî àäìèíèñòðè-
ðîâàíèÿ â ñôåðàõ ïðîèçâîäñòâà è ðàñïðåäåëåíèÿ ïðîäóêöèè. 
Íàïðèìåð, â ßïîíèè â ïîñëåâîåííûå ãîäû ýêîíîìè÷åñêèé 
ìåõàíèçì õàðàêòåðèçîâàëñÿ ïðÿìûì ãîñóäàðñòâåííûì óïðàâ-
ëåíèåì â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå îòðàñëåé è ïðåäïðèÿòèé, 
ñèñòåìîé ôîíäîâîãî ðàñïðåäåëåíèÿ, æåñòêîãî ðåãóëèðîâàíèÿ 
ïðîöåññîâ îáðàùåíèÿ, öåíîîáðàçîâàíèÿ, ïîëèòèêè äîõîäîâ. 

Óñèëèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè ßïîíèè 
òîãî ïåðèîäà áûëè íàïðàâëåíû ïðåæäå âñåãî íà ñîçäàíèå óñëî-
âèé äëÿ ðûíî÷íîé êîíêóðåíöèè. Â 1947 ã. áûëè ïðèíÿòû çàêî-
íû î ëèêâèäàöèè èçáûòî÷íîé êîíöåíòðàöèè ýêîíîìè÷åñêîé 
ìîùè, î ðåîðãàíèçàöèè ôèðì, î ÷àñòíûõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ 
îðãàíèçàöèÿõ. Â ïîñëåäóþùèå ãîäû (1949—1950) ïðîäîëæèëàñü 
àêòèâíàÿ ïîëèòèêà ãîñóäàðñòâà ïî äåìîíîïîëèçàöèè ýêîíîìèêè, 
è ëèøü ïîñëå äîñòèæåíèÿ íåêîòîðûõ óñòîé÷èâûõ ïîçèòèâíûõ 
èçìåíåíèé â ýòîì íàïðàâëåíèè ïîýòàïíî îòìåíÿåòñÿ ãîñóäàðñò-
âåííîå ðåãóëèðîâàíèå öåí. 
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Âîëíà ðåçêèõ ïåðåìåí â ÿïîíñêîì óïðàâëåíèè áûëà ñâÿçàíà 
ñ óñêîðåííûì îñâîåíèåì ìåòîäîâ àìåðèêàíñêîãî ìåíåäæìåíòà â 
ïîñëåâîåííûé ïåðèîä. Èíèöèàòèâà â èçó÷åíèè è âíåäðåíèè 
àìåðèêàíñêèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ èñõîäèëà êàê îò ÿïîíñêèõ 
ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ, òàê è îò àìåðèêàíñêîé àäìèíèñòðà-
öèè îêêóïàöèîííûõ âîéñê. Â 1950 ã. Ìèíèñòåðñòâî òðóäà ßïî-
íèè âçÿëî íà âîîðóæåíèå àìåðèêàíñêóþ ñèñòåìó «ïîäãîòîâêè 
îáðàçöîâûõ ìàñòåðîâ». Ìåòîäû ïîäãîòîâêè àóäèòîðîâ-ÿïîíöåâ, 
èñïîëüçîâàâøèåñÿ äàëüíåâîñòî÷íûì øòàáîì ÂÂÑ ÑØÀ, áûëè 
çàèìñòâîâàíû ÿïîíñêèì Ìèíèñòåðñòâîì âíåøíåé òîðãîâëè è 
ïðîìûøëåííîñòè äëÿ îðãàíèçàöèè êóðñà ïî ïîäãîòîâêå àäìèíè-
ñòðàöèè, ïîâûøåíèþ êâàëèôèêàöèè óïðàâëÿþùèõ. 

Â ðÿäå ñòðàí ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû ðàçðàáàòûâàþò ïðî-
ãðàììû ïðèâàòèçàöèè è èõ îñóùåñòâëåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê 
ïðåâåíòèâíûå àíòèêðèçèñíûå ìåðû, íàïðàâëåííûå íà ïðåäîò-
âðàùåíèå èëè âûõîä èç êðèçèñà îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé è äàæå 
öåëûõ îòðàñëåé ýêîíîìèêè. Öåëü òàêîé ïðèâàòèçàöèè — ïîèñê 
íîâûõ, áîëåå ñîâåðøåííûõ ñòðóêòóð ïðåäïðèÿòèé, ïîâûøåíèå 
èõ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè. 

Ïðèâàòèçàöèÿ â êàæäîé ñòðàíå èìååò ñâîè îñîáåííîñòè. Òàê, 
õàðàêòåðíîé ÷åðòîé ïðèâàòèçàöèè â Âåëèêîáðèòàíèè ÿâëÿåòñÿ 
ïîñòåïåííîñòü, â Ãåðìàíèè — îñòîðîæíîñòü, â Èòàëèè — ÿðêî 
âûðàæåííûé ïðàãìàòèçì. Â ×åøñêîé Ðåñïóáëèêå ïðèâàòèçàöèÿ 
èìåëà ãëàâíóþ öåëü — óìåíüøèòü äîëþ ãîñóäàðñòâà âî âëàäåíèè 
ñîáñòâåííîñòüþ è äîâåñòè óäåëüíûé âåñ ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñò-
âåííîñòè äî 10—15%. 

Â öåëîì ðàçâèòûå ñòðàíû Çàïàäà ðàññìàòðèâàþò ïðèâàòèçà-
öèþ êàê ñðåäñòâî ñîçäàíèÿ ñìåøàííîé ýêîíîìèêè. Ïî ìíåíèþ 
çàïàäíûõ ýêîíîìèñòîâ, ñìåøàííûå ïðåäïðèÿòèÿ â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ ïðèçíàíû íàèáîëåå êîíêóðåíòîñïîñîáíûìè è ãèáêèìè, â 
òî æå âðåìÿ äëÿ áîëüøèíñòâà ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé âî 
âñåõ ñòðàíàõ õàðàêòåðíà íèçêàÿ ýôôåêòèâíîñòü â ðåçóëüòàòå âû-
ñîêèõ èçäåðæåê íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. Êàê ïðàâèëî, ãîñóäàðñò-
âåííûå ïðåäïðèÿòèÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà 
ýêîíîìè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè, à íå êàê êîììåð÷åñêèå 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Îñíîâíûì ïîáóäèòåëüíûì ñòèìóëîì ïðèâàòèçàöèè ÿâëÿåòñÿ 
îçäîðîâëåíèå ýêîíîìèêè ïðåäïðèÿòèé çà ñ÷åò ÷àñòíûõ èíâåñòè-
öèé, â òîì ÷èñëå èíîñòðàííîãî êàïèòàëà. 
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Â ñòðàíàõ ñ ðàçâèòîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé ïðèâàòèçàöèÿ 
ïðèíèìàåò ñëåäóþùèå ôîðìû: 

 ïðîäàæà ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé ÷àñòíûì èíâåñòî-
ðàì — ôèçè÷åñêèì è þðèäè÷åñêèì ëèöàì; 

 ñîçäàíèå ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé ñ äîëåâûì ó÷àñòèåì ÷àñò-
íîãî êàïèòàëà; 

 ïðîäàæà ÷àñòè àêöèé ïðåäïðèÿòèé, ÿâëÿþùèõñÿ ãîñóäàðñò-
âåííîé ñîáñòâåííîñòüþ. 

Ïðèâàòèçàöèÿ â ýòèõ ñòðàíàõ, êàê ïðàâèëî, îñóùåñòâëÿåò-
ñÿ ïîýòàïíî: ñíà÷àëà ïðåäïðèÿòèå ïîäâåðãàåòñÿ ñàíàöèè (îç-
äîðîâëåíèþ), çàòåì îöåíèâàåòñÿ ýêñïåðòîì-îöåíùèêîì è 
òîëüêî ïîòîì ïðîäàåòñÿ ÷àñòíîìó êàïèòàëó. Òàêàÿ ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòü ïîçâîëÿåò ìàêñèìèçèðîâàòü âûðó÷êó îò ïðèâàòèçà-
öèè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â ×åøñêîé Ðåñïóáëèêå ïðèâàòèçàöèÿ ïðîõîäèëà â äâóõ 
ôîðìàõ — ìàëàÿ ïðèâàòèçàöèÿ è áîëüøàÿ. Ìàëàÿ ïðèâàòèçà-
öèÿ çàòðàãèâàëà ïðåäïðèÿòèÿ ñôåðû ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, áû-
òîâîãî îáñëóæèâàíèÿ, ïðåäïðèÿòèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ è 
äðóãèå ïîäîáíûå ïðåäïðèÿòèÿ. Ýêîíîìè÷åñêèé è ñîöèàëüíûé 
ýôôåêò — ñòàáèëèçàöèÿ ïîëîæåíèÿ íà êðóïíûõ ïðåäïðèÿòè-
ÿõ, ðàññàñûâàíèå áåçðàáîòèöû, ñîõðàíåíèå è äàæå óâåëè÷åíèå 
÷èñëà ðàáî÷èõ ìåñò. 

Áîëüøàÿ ïðèâàòèçàöèÿ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîìûøëåííûõ 
ïðåäïðèÿòèé îñóùåñòâëÿåòñÿ â äâà ýòàïà. Ïåðâûé ýòàï ïðîâî-
äèòñÿ Ìèíèñòåðñòâîì óïðàâëåíèÿ íàðîäíûì èìóùåñòâîì è 
ïðèâàòèçàöèè. Â õîäå åãî îñóùåñòâëÿþòñÿ ðàçðàáîòêà, îáñóæäå-
íèå è óòâåðæäåíèå ïðîåêòîâ ïðèâàòèçàöèè. Âòîðîé ýòàï ñâÿçàí 
ñ ðåàëèçàöèåé ïðèíÿòûõ ïðîåêòîâ ïðèâàòèçàöèè. Åãî ïðîâîäèò 
Ôîíä íàðîäíîãî èìóùåñòâà. Äî êîíöà 1993 ã. Ôîíäîì áûëî 
ïðèíÿòî äëÿ ðåàëèçàöèè 7533 ïðåäïðèÿòèÿ ñ ðàçíûìè ôîðìàìè 
ïðèâàòèçàöèè: 23,6% — ïðåîáðàçîâàíèå â àêöèîíåðíûå îáùåñò-
âà; 30,8% — áåñïëàòíàÿ ïåðåäà÷à íàñåëåííûì ïóíêòàì; 8,0% — 
îáùåñòâåííûå àóêöèîíû; 22,3% — ïðÿìûå ïðîäàæè; 6,7% — 
òîðãè; 9,8% — ðåñòèòóöèè. 

Â ïðîöåññå ïðèâàòèçàöèè â ×åõèè àêòèâíîå ó÷àñòèå ïðèíè-
ìàëè èíîñòðàííûå ôèðìû. Áîëüøîé îáúåì èíîñòðàííûõ èíâå-
ñòèöèé ïðèõîäèëñÿ íà ôèðìû Ãåðìàíèè (31,2%), ÑØÀ (27,8%), 
Ôðàíöèè (12,7%), Áåëüãèè (7,2%), Àâñòðèè (6,2%). Èíîñòðàí-
íûõ èíâåñòîðîâ ïðåäïðèÿòèÿ ×åõèè ïðèâëåêàþò îòíîñèòåëüíî 
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íåâûñîêèì ñòðàíîâûì ðèñêîì, ñðàâíèòåëüíî âûñîêèì óðîâíåì 
êâàëèôèêàöèè ðàáî÷åé ñèëû, áîëåå íèçêèìè çàòðàòàìè íà çàðà-
áîòíóþ ïëàòó è ìàòåðèàëû. 

Íà ðóáåæå XX—XXI ââ. ýêîíîìèêà âåäóùèõ ðàçâèòûõ ñòðàí 
ðîñëà äîâîëüíî âûñîêèìè òåìïàìè. Íàïðèìåð, ýêîíîìèêà ÑØÀ 
â òå÷åíèå äåñÿòè ëåò ñ 1991 ã. âïëîòü äî ìàðòà 2001 ã. åæåêâàð-
òàëüíî óâåëè÷èâàëàñü â ñðåäíåì íà 1%, à èíâåñòèöèè â îáîðóäî-
âàíèå è ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå — íà 3%. Ïðè ýòîì îáû÷íûõ 
ïðèçíàêîâ ïðèáëèæàþùåéñÿ ðåöåññèè, òàêèõ, êàê óñêîðåíèå 
èíôëÿöèè èëè ñòðåìèòåëüíîå íàêîïëåíèå çàïàñîâ, íå íàáëþäà-
ëîñü. Àäåïòû íîâîé ýêîíîìèêè äàæå âûäâèíóëè êîíöåïöèþ, â 
êîòîðîé óòâåðæäàëîñü, ÷òî âíåäðåíèå êîìïüþòåðîâ, ëàçåðîâ è 
Èíòåðíåòà âåäåò ê ïðîðûâó â óðîâíå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, 
ÿêîáû ïîçâîëÿþùåìó îäíîâðåìåííî ñîêðàùàòü áåçðàáîòèöó, 
óâåëè÷èâàòü çàðàáîòíóþ ïëàòó è íàðàùèâàòü ïðèáûëü. Íî ðà-
äóæíûå ïðîãíîçû íå îïðàâäàëèñü. Âî âòîðîé ïîëîâèíå 2000 — 
íà÷àëå 2001 ã. ïîñëå íåêîòîðîãî çàìåäëåíèÿ òåìïîâ ðîñòà ýêî-
íîìèêè ïðîèçîøëî ñîêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà, è ýêîíîìèêà 
âñòóïèëà â ôàçó îòêðûòîé ðåöåññèè. 

Íàöèîíàëüíîå áþðî ýêîíîìè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé ÑØÀ îáú-
ÿâèëî, ÷òî ïîñëåäíèé ïèê áûë äîñòèãíóò ýêîíîìèêîé â ìàðòå 
2001 ã. Â III êâàðòàëå 2001 ã. íà 1,3% â ãîäîâîì èñ÷èñëåíèè ñíè-
çèëñÿ ÂÂÏ1. Îñíîâíîé ïðè÷èíîé ýòîãî ñòàëî çàìåäëåíèå ðîñòà 
ïîòðåáèòåëüñêèõ ðàñõîäîâ ñ ïðèâû÷íûõ 3—4% äî 1% â ãîäîâîì 
èñ÷èñëåíèè âñëåäñòâèå øîêà, âûçâàííîãî òåðàêòîì 11 ñåíòÿáðÿ. 

Ôåäåðàëüíûå îðãàíû âëàñòè ÑØÀ, ðóêîâîäñòâî âåäóùèõ 
àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé ðàçðàáîòàëè è îñóùåñòâëÿþò êîìïëåêñ 
àíòèêðèçèñíûõ ìåð. 

Â òå÷åíèå âñåãî 2001 ã. ÔÐÑ (Ôåäåðàëüíàÿ ðåçåðâíàÿ ñèñòå-
ìà) îïåðàòèâíî ðåàãèðîâàëà íà óõóäøåíèå ýêîíîìè÷åñêîé 
êîíúþíêòóðû ñíèæåíèåì óðîâíÿ ïðîöåíòíûõ ñòàâîê. Çà ãîä 
êëþ÷åâàÿ ñòàâêà ïî ôåäåðàëüíûì ôîíäàì óìåíüøèëàñü ñ 6,5% 
ãîäîâûõ äî 1,75% — ñàìîãî íèçêîãî óðîâíÿ çà ïîñëåäíèå ñîðîê 
ëåò. Ïî èíèöèàòèâå ïðåçèäåíòà Äæ. Áóøà ïîñëå 11 ñåíòÿáðÿ 
ïðèíÿò ïàêåò ÷ðåçâû÷àéíûõ ìåð (40 ìëðä äîëë.) äëÿ óäîâëåòâî-
ðåíèÿ «ïåðâîî÷åðåäíûõ ïîòðåáíîñòåé» àâèàïðîìûøëåííîñòè è 
âîåííîãî ñåêòîðà. Áîëåå îáúåìíûé ïàêåò (100 ìëðä äîëë.), ïðåä-

                                                 
1 Ýêñïåðò. 2002. ¹ 1. Ñ. 53. 
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ëîæåííûé Áóøåì, ïðîøåë ïàëàòó ïðåäñòàâèòåëåé, íî áûë çà-
áëîêèðîâàí äåìîêðàòè÷åñêîé îïïîçèöèåé â Ñåíàòå. 

Êàê îáû÷íî, â óñëîâèÿõ ñïàäà àìåðèêàíñêèå êîðïîðàöèè 
ðåøèòåëüíî ñîêðàùàþò ïåðñîíàë (ñ ìàðòà ïî äåêàáðü 2001 ã. 
áûëè óâîëåíû 1 ìëí 367 òûñ. ðàáîòíèêîâ). Ýêñïåðòû ñ÷èòàþò, 
÷òî â íûíåøíèõ óñëîâèÿõ ýôôåêòèâíåå áûëî áû íå óâîëüíÿòü 
ðàáîòíèêîâ, à ïîéòè íà óìåíüøåíèå èõ çàðàáîòíîé ïëàòû. 
Ñêèäêè è ëüãîòû, ïðåäîñòàâëÿåìûå ïîòðåáèòåëÿì, ëîæàòñÿ áðå-
ìåíåì íà ïðèáûëü êîìïàíèé — «áåñïëàòíûõ çàâòðàêîâ íå áûâà-
åò», ÷òî ìîæåò âûíóäèòü èõ ïîéòè íà íîâîå ñîêðàùåíèå ðàáî-
òàþùèõ, à çà ýòèì ìîæåò ïîñëåäîâàòü ñíèæåíèå ïîòðåáèòåëü-
ñêîãî ñïðîñà è ò.ä. 

×òî äàëüøå? Áîëüøèíñòâî ýêñïåðòîâ ñ÷èòàëè, ÷òî ñïàä ÂÂÏ 
â ÑØÀ çàêîí÷èòñÿ óæå â íà÷àëå 2003 ã., à èíôëÿöèÿ îñòàíåòñÿ 
óìåðåííîé è íåìíîãî âîçðàñòåò ëèøü â êîíöå 2003 ã. Ïî ìíå-
íèþ ýêñïåðòîâ, â åâðîçîíå ñèòóàöèÿ îêàæåòñÿ ëó÷øå, à â ßïî-
íèè — íåñêîëüêî õóæå, ÷åì â ÑØÀ. Ïðèâåäåííûå ïðîãíîçíûå 
ñóæäåíèÿ ýêñïåðòîâ íå ó÷èòûâàëè âëèÿíèÿ íà ýêîíîìèêó ÑØÀ 
è äðóãèõ ðàçâèòûõ ñòðàí âîçìîæíûõ âîåííûõ äåéñòâèé â Èðàêå 
è âîêðóã íåãî. 

Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ óäåëÿåòñÿ íàäëåæàùåå âíèìàíèå ñîâåð-
øåíñòâîâàíèþ èíñòèòóòà áàíêðîòñòâà. Âî Ôðàíöèè, íàïðèìåð, 
çàêîíîäàòåëüñòâî î íåñîñòîÿòåëüíîñòè âûïîëíÿåò ìàêðîýêîíî-
ìè÷åñêóþ ðîëü, íàïðàâëåííóþ íà ñîõðàíåíèå â ïåðâóþ î÷åðåäü 
äåéñòâóþùèõ ïðåäïðèÿòèé. Îñíîâíîé çàêîí â ýòîé ñôåðå òàê è 
íàçûâàåòñÿ: «Î ôèíàíñîâîì îçäîðîâëåíèè ïðåäïðèÿòèé». 

Ïîñòàâèâ öåëü ìàêñèìàëüíîãî ñîõðàíåíèÿ ïðåäïðèÿòèé, 
ôðàíöóçñêàÿ ñèñòåìà áûëà âûíóæäåíà óùåìèòü ïðàâà êðåäèòî-
ðîâ, â òîì ÷èñëå è îáåñïå÷åííûõ. Ñ 1994 ã. ïðàâà êðåäèòîðîâ ïî 
ðàçðàáîòêå è ïðèíÿòèþ ïëàíà âîññòàíîâëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèé ñóùåñòâåííî óðåçàíû, íî çíà÷èòåëüíî ðàñøè-
ðåíû ïîëíîìî÷èÿ Òîðãîâîãî ñóäà (àíàëîã Ðîññèéñêîãî àðáèò-
ðàæíîãî ñóäà). Ïðåäñòàâèòåëè ñóäà ñòðåìÿòñÿ èíèöèèðîâàòü ïå-
ðåãîâîðû ïðåäïðèÿòèÿ-äîëæíèêà ñ êðåäèòîðàìè ïðè ïåðâûõ 
ïðèçíàêàõ íàäâèãàþùåéñÿ íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè. Ïðåçèäåíò 
Òîðãîâîãî ñóäà â îïðåäåëåííûõ ñëó÷àÿõ ìîæåò ïðèãëàñèòü ðóêî-
âîäèòåëÿ ïðåäïðèÿòèÿ â ñóä è ïðåäëîæèòü åìó íà÷àòü ïåðåãîâî-
ðû ñ êðåäèòîðàìè. Ïåðåãîâîðû ìîãóò äëèòüñÿ ìàêñèìóì òðè ìå-
ñÿöà. Åñëè ïî èñòå÷åíèè òðåõ ìåñÿöåâ ñîãëàñèå íå áóäåò äîñòèã-
íóòî, íà÷èíàþòñÿ ñóäåáíûå ïðîöåäóðû î íåñîñòîÿòåëüíîñòè. 
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Åñëè ïðåäïðèÿòèå èìååò âîçìîæíîñòü ïðîäîëæèòü ðàáîòó, 
ñóä ìîæåò îòêðûòü ïðîöåäóðó ðåñòðóêòóðèçàöèè. Ýòî îçíà÷àåò, 
÷òî â ñðàâíèòåëüíî êîðîòêèå ñðîêè ïðåæíåå èëè íîâîå ðóêîâî-
äñòâî äîëæíèêà îáÿçàíî ïðåäëîæèòü ïëàí äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ïðåäóñìàòðèâàþùèé óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé êðå-
äèòîðîâ â ñðîê, íå ïðåâûøàþùèé 10 ëåò, ëèáî áóäåò ïðåäëîæå-
íà ïðîäàæà ïðåäïðèÿòèÿ òðåòüèì ëèöàì íà óñëîâèÿõ ïðîäîëæå-
íèÿ åãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

Çàêîíîì «Î ôèíàíñîâîì îçäîðîâëåíèè ïðåäïðèÿòèé» îïðå-
äåëåíà þðèäè÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ, äîâåäøåãî 
ïðåäïðèÿòèå äî áàíêðîòñòâà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî áûëî óâî-
ëåíî áîëüøîå êîëè÷åñòâî ñîòðóäíèêîâ: åìó ìîæåò ãðîçèòü äî 
20 ëåò òþðåìíîãî çàêëþ÷åíèÿ. 

Èòàê, â ñòðàíàõ ñ ðàçâèòîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé íàêîïëåí 
áîãàòûé îïûò êàê ïðåäîòâðàùåíèÿ, òàê è ïðåîäîëåíèÿ êðèçèñ-
íûõ ñèòóàöèé íà ìàêðî- è ìèêðîóðîâíÿõ. Êîíå÷íî, èñòîðè÷å-
ñêèå è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ âîçíèêíîâåíèÿ è ðàç-
âèòèÿ ðàçëè÷íûõ òèïîâ êðèçèñîâ â Ðîññèè è äðóãèõ ñòðàíàõ ïî 
ìíîãèì ïîçèöèÿì íå ñîâïàäàþò. Íî ýòî îáñòîÿòåëüñòâî íå óìà-
ëÿåò íåîáõîäèìîñòè òùàòåëüíîãî èçó÷åíèÿ ýòîãî îïûòà è âäóì-
÷èâîãî, òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà ê åãî ïðèìåíåíèþ â ïðîöåññå 
óïðàâëåíèÿ õîçÿéñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè ðàçíûõ óðîâíåé. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Ïðîàíàëèçèðóéòå îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ àí-

òèêðèçèñíîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ â ÑØÀ íà ñîâðå-
ìåííîì ýòàïå. 

2. Ðàñêðîéòå îñîáåííîñòè ïðîâåäåíèÿ ïðèâàòèçàöèè â ñòðàíàõ Çà-
ïàäíîé Åâðîïû. 

3. Ïîêàæèòå îñîáåííîñòè ïðîâåäåíèÿ ïðîöåäóð áàíêðîòñòâà ïðåä-
ïðèÿòèé âî Ôðàíöèè. 
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Ãëàâà 25 
 

Îïûò ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ 
â âåäóùèõ  

çàðóáåæíûõ ôèðìàõ 
 

25.1. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ,  
èñïîëüçóåìûå â ÈÁÌ 

«Èíòåðíýøíë áèçíåñ ìýøèíç» (ÈÁÌ) — îäíà èç êðóïíåé-
øèõ è íàèáîëåå ïðåóñïåâàþùèõ êîðïîðàöèé ÑØÀ. Ñôåðó åå 
äåÿòåëüíîñòè ñîñòàâëÿåò ïðîèçâîäñòâî êîíòîðñêîãî îáîðóäîâà-
íèÿ è ýëåêòðîííî-âû÷èñëèòåëüíûõ ìàøèí, íà ðûíêå êîòîðûõ 
îíà ÿâëÿåòñÿ áåçóñëîâíûì ëèäåðîì. 

Ñèëà ÈÁÌ êàê îðãàíèçàöèè îáóñëîâëåíà îðãàíè÷åñêèì 
åäèíñòâîì äâóõ «êðàéíèõ» ýëåìåíòîâ åå ñòðóêòóðû. Íà åå ñàìîì 
âåðõíåì ýòàæå íàõîäèòñÿ íåáîëüøàÿ ãðóïïà òàëàíòëèâûõ è âû-
ñîêîïðîôåññèîíàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé, âõîäÿùèõ â Öåíòðàëü-
íûé àäìèíèñòðàòèâíûé êîìèòåò. Íà íåãî âîçëîæåíû ðàçðàáîòêà 
è ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, îïðåäåëÿþùèõ ðàçâèòèå 
êîðïîðàöèè íà äëèòåëüíóþ ïåðñïåêòèâó, ôîðìóëèðîâàíèå äîë-
ãîñðî÷íûõ öåëåé, ìîäåðíèçàöèÿ è ðàñøèðåíèå ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ ìîùíîñòåé, ïåðåõîä íà âûïóñê íîâîé ïðîäóêöèè, ïðåîáðà-
çîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû êîðïîðàöèè. Îñíîâó îðãà-
íèçàöèè ñîñòàâëÿþò îêîëî 400 òûñ. ðÿäîâûõ êâàëèôèöèðîâàí-
íûõ ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå áåçóïðå÷íî, èíèöèàòèâíî è òâîð÷å-
ñêè îñóùåñòâëÿþò ïðèíÿòûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ. 

Îïûò êîðïîðàöèè ÈÁÌ íóæåí è ïîëåçåí âñåì êîìïàíèÿì 
íåçàâèñèìî îò ñôåðû èõ äåÿòåëüíîñòè. Îçíàêîìëåíèå ñ îïûòîì 
ïåðåäîâîé, ïðåóñïåâàþùåé àìåðèêàíñêîé êîìïàíèè ìîæåò âíå-
ñòè êîððåêòèâû â ñïîñîáû àêòèâèçàöèè ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â 
ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè, íàõîäÿùèìèñÿ â óñëîâèÿõ 
êðèçèñíûõ è ïðåäêðèçèñíûõ ñèòóàöèé. 

Äýâèä Ìåðñåð, àâòîð êíèãè «ÈÁÌ: óïðàâëåíèå â ñàìîé ïðå-
óñïåâàþùåé êîðïîðàöèè â ìèðå», ïðîðàáîòàâøèé â ÈÁÌ 15 ëåò, 
èç êîòîðûõ â òå÷åíèå øåñòè ëåò âîçãëàâëÿë àíãëèéñêîå îòäåëåíèå 
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ïåðâîé «âíóòðåííåé» ôèðìû ÈÁÌ, âûÿâèë è ñôîðìóëèðîâàë 
«Ïðèíöèïû 1», îáåñïå÷èâàþùèå ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè 
êîìïàíèè. Ä. Ìåðñåð «Ïðèíöèïû 1» ðàçäåëèë íà äâå áîëåå èëè 
ìåíåå ðàâíîöåííûå ÷àñòè (òàáë. 25.1). Ïåðâàÿ ãðóïïà «Ïðèíöè-
ïîâ» ðàñêðûâàåò ïðîöåññ íàëàæèâàíèÿ îòíîøåíèé äîâåðèÿ ìåæäó 
ìåíåäæìåíòîì è ñîòðóäíèêàìè êîðïîðàöèè, ñïîñîáñòâóþùèé 
ïîâûøåíèþ ãèáêîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà è ìîòèâàöèè ðàáîò-
íèêîâ. Âòîðàÿ ãðóïïà ðàñêðûâàåò ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, ïðåäóïðåæ-
äàþùèå àíàðõèþ è èíäèâèäóàëèçì ñðåäè ðàáîòíèêîâ, à òàêæå 
ñóùåñòâóþùèå ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè ìåæäó íèìè. 

 
Òàáëèöà 25.1 

Ïðèíöèïû íàëàæèâàíèÿ îòíîøåíèé ìåæäó ìåíåäæìåíòîì  
è ñîòðóäíèêàìè ÈÁÌ 

Ïðèíöèïû ïåðâîé ãðóïïû Ïðèíöèïû âòîðîé ãðóïïû 
Ãëóáîêèå óáåæäåíèÿ Ñèëüíàÿ âåðà â èíäèâèäóàëèçì 

Ïîëèòèêà ïîëíîé çàíÿòîñòè Åäèíûé ñòàòóñ âñåõ ðàáîòíèêîâ 

Îáîãàùåíèå ðàáîò Ïðèãëàøåíèå íà ðàáîòó ñïåöèàëè-
ñòîâ âûñøåé êâàëèôèêàöèè 

Ëè÷íûå ñòèìóëû ê òðóäó Ïðîäîëæèòåëüíîå îáó÷åíèå ðà-
áîòíèêîâ 

Íåñïåöèàëèçèðîâàííàÿ êàðüåðà Äåëåãèðîâàíèå ìàêñèìàëüíîé îò-
âåòñòâåííîñòè 

Ëè÷íîå (íà îñíîâå êîíñåíñóñà) 
ó÷àñòèå ðàáîòíèêà â ïðèíÿòèè ðå-
øåíèÿ 

Ïðåäíàìåðåííûå îãðàíè÷åíèÿ ëè-
íåéíûõ ìåíåäæåðîâ 

Íåÿâíûé, ò.å. íà îñíîâå êîëè÷åñò-
âåííûõ ïîêàçàòåëåé, êîíòðîëü 

Ïîîùðåíèå ðàçíîãëàñèé 

Âçðàùèâàíèå ñèëüíîé êóëüòóðû Ðàçâèòèå ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé 

Õîëèñòè÷åñêèé ïîäõîä ê ðàáîòíèêó Èíñòèòóöèàëèçàöèÿ ïåðåìåí 

 
Ðàññìîòðèì ïðèíöèïû ïåðâîé ãðóïïû.  
Ãëóáîêèå óáåæäåíèÿ â ñîâìåñòíûõ ýòè÷åñêèõ öåííîñòÿõ ñïî-

ñîáñòâóþò âûðàáîòêå è ïîñòàíîâêå ðàöèîíàëüíûõ è ïðèâëåêà-
òåëüíûõ öåëåé. Îïûò ÈÁÌ ïîêàçûâàåò, ÷òî èìåííî ñ ãëóáîêî 
ðàçäåëÿåìûìè êàê ðóêîâîäèòåëÿìè, òàê è âñåìè ðàáîòíèêàìè 
óáåæäåíèÿìè ñâÿçàíû âñå êðóïíûå óñïåõè êîðïîðàöèè. Óáåæäå-
íèÿ ñëóæàò íåîáõîäèìîé ïðåäïîñûëêîé è îñíîâíîé äâèæóùåé 
ñèëîé âñåãî áèçíåñà. Âîçíèêíîâåíèå â ÈÁÌ ðÿäà ïðîáëåì â íå-
äàâíåì ïðîøëîì äåìîíñòðèðóåò âñþ âàæíîñòü ýòèõ ãëóáîêèõ 
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óáåæäåíèé. Îäèí èç îñíîâàòåëåé ÈÁÌ Ò. Óîòñîí (ìëàäøèé) íå 
ðàç ïîä÷åðêèâàë, ÷òî â î÷åíü áûñòðî ìåíÿþùåìñÿ ìèðå ôàêòîð, 
êîòîðûé öåìåíòèðóåò êîðïîðàöèþ, — ýòî íå åå òåõíîëîãèÿ, à 
óíèêàëüíàÿ ýòèêà è êóëüòóðà. 

Ïîëèòèêà ïîëíîé çàíÿòîñòè. Ðå÷ü èäåò îá îäíîì èç ñàìûõ 
òðóäíûõ îáÿçàòåëüñòâ äëÿ òèïè÷íûõ çàïàäíûõ ôèðì, ñòàâÿùèõ 
ïåðåä ñîáîé êðàòêîñðî÷íûå çàäà÷è, ñâÿçàííûå ñ ïîëó÷åíèåì 
ïðèáûëè. Ýòîò ïðèíöèï ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì íå òîëüêî â ñèñòåìå 
óïðàâëåíèÿ ÈÁÌ, íî è â äåÿòåëüíîñòè ìíîãèõ ÿïîíñêèõ êîðïî-
ðàöèé, õîòÿ ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïîæèçíåííûé íàåì õàðàêòå-
ðåí ëèøü äëÿ êðóïíûõ ÿïîíñêèõ ôèðì (â êîòîðûõ çàíÿòî âñåãî 
35% ðàáî÷åé ñèëû). 

Ïîëèòèêà ïîëíîé çàíÿòîñòè, îñóùåñòâëÿåìàÿ â ÈÁÌ, ÿâëÿ-
åòñÿ ýôôåêòèâíîé ïðåäïîñûëêîé äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ äîâåðèÿ 
ìåæäó íàíèìàòåëÿìè è ëèöàìè íàåìíîãî òðóäà. Ôàêòû ñâèäå-
òåëüñòâóþò, ÷òî ïîæèçíåííàÿ çàíÿòîñòü îáåñïå÷èâàåò ïðåîäîëå-
íèå êîíôëèêòà ìåæäó èíòåðåñàìè îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ è èí-
òåðåñàìè êîìïàíèè. Ó ðàáîòíèêîâ âîçíèêàåò óâåðåííîñòü â òîì, 
÷òî ôèðìà èõ íå áðîñèò â òðóäíûå ïåðèîäû, à ïîääåðæèò è òðó-
äîóñòðîèò. 

Â ëþáîì ñëó÷àå ÈÁÌ ýêîíîìèò ñíà÷àëà íà èçäåðæêàõ, íå 
ñâÿçàííûõ ñ ñîäåðæàíèåì ðàáî÷åé ñèëû (èõ îíà ñîêðàùàåò â 
ïîñëåäíþþ î÷åðåäü). 

Îáîãàùåíèå ðàáîò. ÈÁÌ áûëà îäíîé èç ïåðâûõ êîìïàíèé, 
ïðåäïðèíÿâøèõ çíà÷èòåëüíûå óñèëèÿ, íàïðàâëåííûå íà «îáîãà-
ùåíèå» òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ñâîèõ ðàáîòíèêîâ. Â ÈÁÌ ðà-
áîòíèêè ìîãóò âûáèðàòü äëÿ ñåáÿ ðàáîòó, êîòîðàÿ ïðåäñòàâëÿåò-
ñÿ èì áîëåå èíòåðåñíîé èëè ïîñèëüíîé. Åñëè ñíîâà ïðîöèòèðî-
âàòü Ò. Óîòñîíà (ìëàäøåãî), òî ýòîò ïðèíöèï ñâîäèòñÿ ê ñëå-
äóþùåìó: «Ýòî — ñèëà, êîòîðàÿ äåëàåò ýôôåêòèâíûìè äâà ïðå-
äûäóùèõ ïðèíöèïà. Ìû âåðèì, ÷òî îðãàíèçàöèÿ äîëæíà äîñòè-
ãàòü ñâîèõ öåëåé, ïîíèìàÿ, ÷òî èõ íóæíî äîáèâàòüñÿ ñàìûì ñî-
âåðøåííûì ñïîñîáîì». Ñòðåìëåíèå ê ñîâåðøåíñòâó îïðåäåëÿåò 
ñïîñîá ñóùåñòâîâàíèÿ êîìïàíèè è îáðàç æèçíè åå ñîòðóäíèêîâ. 

Ëè÷íûå ñòèìóëû ê òðóäó. Â ÈÁÌ áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿ-
åòñÿ ñïðàâåäëèâîìó èñïîëüçîâàíèþ ñòèìóëîâ. Ñ ýòîé òî÷êè çðå-
íèÿ î÷åíü âàæíà îöåíêà òðóäà è åå îáñóæäåíèå, êîãäà êàæäûé 
ðàáîòíèê è åãî ìåíåäæåð ïðèõîäÿò ê ñîãëàøåíèþ îòíîñèòåëüíî 
áóäóùèõ çàäà÷. Ýòî, íåñîìíåííî, ÷åñòíûé è îòêðûòûé ïðîöåññ, 
áëàãîäàðÿ êîòîðîìó ñòàíîâÿòñÿ ïðîçðà÷íûìè ìíîãèå íåãàòèâíûå 
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àñïåêòû ñòèìóëèðîâàíèÿ. Â ÈÁÌ ñ÷èòàþò, ÷òî ëè÷íàÿ ìàòåðè-
àëüíàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü ðàáîòíèêà ñïîñîáñòâóåò ïðèíÿòèþ 
èì îïðåäåëåííûõ îáÿçàòåëüñòâ ïåðåä êîìïàíèåé, íîñÿùèõ íå 
òîëüêî ïðîèçâîäñòâåííûé, íî è ñîöèàëüíûé, è íðàâñòâåííî-
ïñèõîëîãè÷åñêèé õàðàêòåð. 

Íåñïåöèàëèçèðîâàííàÿ êàðüåðà. Èäåÿ ïðèâëå÷åíèÿ ðàáîòíèêà 
îäíîé êîìïàíèè ê íåñêîëüêèì âåñüìà ðàçëè÷íûì âèäàì äåÿ-
òåëüíîñòè íà ïðîòÿæåíèè åãî êàðüåðû. Òàêîé ïîäõîä îòëè÷àåòñÿ 
îò òðàäèöèîííîãî äëÿ Çàïàäà ïðåäñòàâëåíèÿ îá èñïîëüçîâàíèè 
ðàáîòíèêà íåêîòîðîé ïðîôåññèè ðàçíûìè êîìïàíèÿìè èëè 
âíóòðè êîìïàíèè. Íåñïåöèàëèçèðîâàííàÿ êàðüåðà ïîçâîëÿåò 
îòäåëüíûì ñîòðóäíèêàì ðàçâèâàòü êîíòàêòû ïî âñåé îðãàíèçà-
öèè, ÷òî óñêîðÿåò ôîðìèðîâàíèå âàæíîé ñåòè ãîðèçîíòàëüíûõ 
ñâÿçåé, îáåñïå÷èâàåò äëÿ ðàáîòíèêà èíòåðåñ òàì, ãäå åãî íåëüçÿ 
âîçíàãðàäèòü ïðîäâèæåíèåì ïî ñëóæáå; òàêèì îáðàçîì, ãîíêà 
«íà èçíîñ» â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ëèøàåòñÿ ñìûñëà. 

Ëè÷íîå (íà îñíîâå êîíñåíñóñà) ó÷àñòèå ðàáîòíèêà â ïðèíÿòèè 
ðåøåíèé. Â ÈÁÌ ôîðìàëüíî íå òðåáóåòñÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ 
íà îñíîâå êîíñåíñóñà. Êàê è â áîëüøèíñòâå çàïàäíûõ ôèðì, 
ïðèíÿòèå ðåøåíèé ÿâëÿåòñÿ ïðåðîãàòèâîé ìåíåäæåðîâ. Îäíàêî 
íà ïðàêòèêå çíà÷èòåëüíîå ÷èñëî ñàìûõ âàæíûõ ðåøåíèé ïðè-
íèìàåòñÿ íà îñîáûõ çàñåäàíèÿõ. Â ÈÁÌ ñòèëü òàêèõ çàñåäàíèé 
èíîé: èõ ìîæíî îïðåäåëèòü êàê íåôîðìàëüíûé êîíñåíñóñ. Íà 
ýòè çàñåäàíèÿ â ÈÁÌ ïðèâëåêàåòñÿ ãîðàçäî áîëüøåå ÷èñëî ëèö, 
èìåþùèõ îòíîøåíèå ê âûïîëíåíèþ ïðèíÿòûõ ðåøåíèé, à íå 
òîëüêî óïðàâëÿþùèå. 

Íåÿâíûé (ñêîðåå, ÷åì ÿâíûé, ò.å. íà îñíîâå êîëè÷åñòâåííûõ 
ïîêàçàòåëåé) êîíòðîëü. ÈÁÌ, êàê è áîëüøèíñòâî çàïàäíûõ 
êîìïàíèé, íå îòêàçûâàåò ñåáå â ïðàâå èñïîëüçîâàòü â óïðàâëå-
íèè ñèñòåìó êîíòðîëüíûõ öèôð, êàñàþùèõñÿ îñíîâíîãî íàïðàâ-
ëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ôèðìû. Íî êîëè÷åñòâåííûé êîíòðîëü â 
ÈÁÌ ñî÷åòàåòñÿ ñ õîðîøî ïîñòàâëåííîé ðàáîòîé ïî ðàçúÿñíå-
íèþ îïðåäåëåííûõ ïîäõîäîâ, ñêðûâàþùèõñÿ çà ñèñòåìîé êîí-
òðîëüíûõ öèôð. Òåì ñàìûì êàæäûé ðàáîòíèê òî÷íî çíàåò, ÷åãî 
è ïî÷åìó îò íåãî îæèäàþò. 

Âçðàùèâàíèå ñèëüíîé êóëüòóðû. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ïðî-
íèçûâàåò âñþ äåÿòåëüíîñòü ÈÁÌ. Ôîðìèðîâàíèåì ñèëüíîé 
êóëüòóðû àêòèâíî çàíèìàëèñü ñîçäàòåëè êîìïàíèè. Ïî áîëüøåé 
÷àñòè èõ óñèëèÿ áûëè íàïðàâëåíû íà «òåàòðàëèçîâàííóþ» äåÿ-
òåëüíîñòü, è ïëîäû ýòèõ óñèëèé ñîõðàíÿþòñÿ äî ñèõ ïîð â ôîð-
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ìå «Êëóáà 100%». Êëóá áûë ñîçäàí îïðåäåëåííî äëÿ ðàçâèòèÿ 
îáùåé êóëüòóðû êîìïàíèè â ñî÷åòàíèè ñ ðàçâèòèåì èíäèâèäó-
àëüíîé êóëüòóðû êàæäîãî ñîòðóäíèêà. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè 
îò÷åòëèâî ïîíèìàëî, ÷òî ïî-íàñòîÿùåìó ñèëüíóþ êóëüòóðó 
ìîæíî ñîçäàòü íà îñíîâå äîâåðèÿ ïåðñîíàëà ê ñâîåé êîìïàíèè, 
íà ãëóáîêèõ óáåæäåíèÿõ, öåííîñòÿõ, êîòîðûå ðàçäåëÿþòñÿ è 
ïîääåðæèâàþòñÿ áîëüøèíñòâîì ñîòðóäíèêîâ è âûñøèõ óïðàâ-
ëÿþùèõ. Äëÿ ÈÁÌ ïîíÿòèå «ðàáîòíèê ÈÁÌ» íîðìàëüíî è ïîë-
íî ñìûñëà. Îíî óêàçûâàåò íà òàêóþ ÷åðòó ïðåäñòàâèòåëåé ïåð-
ñîíàëà êîìïàíèè, êîòîðàÿ îïèñûâàåò èõ íå õóæå íàöèîíàëüíîé 
ïðèíàäëåæíîñòè; ðå÷ü èäåò î êðàéíå âûñîêîé ëè÷íîé ïðèâåð-
æåííîñòè îáùåìó äåëó. 

Âàæíûì îòëè÷èåì ÈÁÌ îò äðóãèõ êîìïàíèé ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî 
îáùåé êóëüòóðå êîðïîðàöèè îòäàåòñÿ ïðåäïî÷òåíèå ïåðåä êóëüòó-
ðîé ïîäðàçäåëåíèé, òîãäà êàê ÷àùå âñåãî áûâàåò íàîáîðîò. 

Õîëèñòè÷åñêèé ïîäõîä ê ðàáîòíèêó. Òàêîé ïîäõîä íàáëþäàëñÿ 
â ïåðâûå ãîäû ñóùåñòâîâàíèÿ êîìïàíèè, êîãäà àêòèâíî ðàçâè-
âàëñÿ ïàòåðíàëèçì â ëó÷øåì ñìûñëå ñëîâà. Â íàøå âðåìÿ ÈÁÌ 
îñòîðîæíî «îòñòóïèëà» ê áîëåå ñîâðåìåííîìó âèäó îòíîøåíèé, 
êîãäà ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ïðèëàãàåò áîëüøèå óñèëèÿ, ÷òîáû 
íå âìåøèâàòüñÿ â ëè÷íóþ æèçíü ñîòðóäíèêîâ. Ýòî ïîçâîëÿåò 
ëó÷øå ïîíÿòü, â ÷åì æå ñîñòîÿò «îáùèå» ïîòðåáíîñòè ñîòðóäíè-
êîâ. Ýòî òàêæå îáðàç ìûøëåíèÿ ðóêîâîäñòâà, ïðè êîòîðîì ïî-
òðåáíîñòè ðàáîòíèêîâ ñòîÿò íà ïåðâîì ìåñòå ñðåäè ïðèîðèòåòîâ 
êîìïàíèè. 

Îáùàÿ öåëü ïðèìåíåíèÿ ïðèíöèïîâ ïåðâîé ãðóïïû çàêëþ-
÷àåòñÿ â ôîðìèðîâàíèè îòíîøåíèé ïàðòíåðñòâà ìåæäó ðàáîòíè-
êàìè è ðàáîòîäàòåëåì, ìåæäó ìåíåäæåðîì ïîäðàçäåëåíèÿ è ÷ëå-
íàìè åãî ãðóïïû. Ïîäëèííàÿ ïðèâåðæåííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ ïî-
äîáíûì ïðèíöèïàì ñàìà ïî ñåáå áóäåò ïîîùðÿòü ôîðìèðîâàíèå 
ñèëüíîé êóëüòóðû. 

Ïðèíöèïû âòîðîé ÷àñòè áîëåå ñëîæíû è õàðàêòåðèçóþòñÿ áî-
ëåå òîíêèì ìåõàíèçìîì äåéñòâèÿ. Èõ ïðèìåíåíèå äîëæíî îáåñ-
ïå÷èòü ðàçâèòèå ìàëûõ ñòðóêòóð. Ïî ìíåíèþ Äýâèäà Ìåðñíåðà, 
ñåòè ìàëûõ, íàêëàäûâàþùèõñÿ äðóã íà äðóãà êëåòî÷íûõ îáðàçî-
âàíèé áóäóò äîìèíèðîâàòü â ïîñòèíäóñòðèàëüíóþ ýïîõó, óñêîðÿÿ 
èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèîííîé òåõíîëîãèè. 

Ðàññìîòðèì ýòó ãðóïïó ïðèíöèïîâ áîëåå ïîäðîáíî. 
Ñèëüíàÿ âåðà â èíäèâèäóàëèçì. Ðåøàþùèì òðåáîâàíèåì ê 

ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé (ôèðìîé) ÿâëÿåòñÿ ïåðåäà÷à 
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ìàêñèìàëüíûõ ïîëíîìî÷èé îò ðóêîâîäèòåëÿ ê ïîä÷èíåííûì íà 
âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. Ýòî ñòàíîâèòñÿ âîçìîæíûì, êîãäà ê 
ðàáîòå ïðèâëåêàþòñÿ ñïåöèàëèñòû âûñîêîãî êëàññà, êîòîðûå 
ÿâëÿþòñÿ ëþäüìè ñ äîñòàòî÷íî íåçàâèñèìûì è ñàìîñòîÿòåëüíûì 
ñêëàäîì ìûøëåíèÿ, ÷òîáû ïîçâîëÿòü ñåáå íå ñîãëàøàòüñÿ íà 
ìåíüøèé óðîâåíü îòâåòñòâåííîñòè. Ïðè ýòîì êàæäûé ñîòðóäíèê 
ðàñïîëàãàåò äîñòàòî÷íîé âëàñòüþ äëÿ âûïîëíåíèÿ âîçëîæåííûõ 
íà íåãî ôóíêöèé è íåñåò âñþ ïîëíîòó îòâåòñòâåííîñòè ïî åå 
îñóùåñòâëåíèþ. Îò àäìèíèñòðàöèè â ïåðâóþ î÷åðåäü òðåáóåòñÿ 
íå ñòîëüêî êîíòðîëü íàä åãî äåéñòâèÿìè, ñêîëüêî ïîääåðæêà 
êàæäîãî ñîòðóäíèêà. 

Ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî òèïè÷íûé ñëóæàùèé ÈÁÌ ÿâëÿåòñÿ 
êëàññè÷åñêèì îáðàçöîì «÷åëîâåêà îò îðãàíèçàöèè», áåçëèêîãî, 
ïîä÷èíåííîãî æåñòêîé áþðîêðàòè÷åñêîé ñèñòåìå. Íî ýòî îá-
ìàí÷èâîå ïðåäñòàâëåíèå. Êàæäûé ñîòðóäíèê ÈÁÌ âëàäååò ñîá-
ñòâåííîé «òåððèòîðèåé» ñ îïðåäåëåííûìè ãðàíèöàìè, êîòîðóþ 
îí ðåâíèâî çàùèùàåò îò âñåõ ïîñÿãàòåëüñòâ. Ñîçäàíèå êóëüòà 
èíäèâèäóàëèçìà áûëî èäåîëîãè÷åñêèì çàâåùàíèåì, îñòàâëåí-
íûì êîðïîðàöèè Òîìîì Óîòñîíîì (ìëàäøèì). 

Åäèíûé ñòàòóñ. Ïðèíöèï åäèíîãî ñòàòóñà ïîçâîëÿåò åäèíñò-
âåííûì îáðàçîì ñîçäàâàòü ñâÿçè ìåæäó ðàçëè÷íûìè óðîâíÿìè ðàç-
âåòâëåííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû êîðïîðàöèè. Â ÈÁÌ ñ÷è-
òàåòñÿ âïîëíå îáû÷íûì, êîãäà ìëàäøèé ñîòðóäíèê (åñëè ýòî îï-
ðàâäûâàþò åãî çíàíèÿ è îïûò) íà ðàâíûõ ðàçãîâàðèâàåò ñî ñòàð-
øèì óïðàâëÿþùèì. Òàêîé ïîäõîä îòëè÷àåòñÿ îò ïîäõîäà ÿïîíñêèõ 
êîìïàíèé, ãäå ïðèçûâàþò íåóêîñíèòåëüíî ñîáëþäàòü ïðèíöèï 
óâàæåíèÿ ê ñòàðøèì ïî äîëæíîñòè. Ýòî äîñòèãàåòñÿ òàêæå áëàãî-
äàðÿ ââåäåíèþ ðàçíîîáðàçíûõ ñïåöèàëüíûõ ïðàâèë, ñîãëàñíî êîòî-
ðûì, âñå — îò óáîðùèöû äî äèðåêòîðà — äîëæíû îáåäàòü â îäíîì 
ðåñòîðàíå äëÿ ñîòðóäíèêîâ è îáðàùàòüñÿ äðóã ê äðóãó ïî èìåíè. Â 
ÈÁÌ íå íóæíî âûñêàçûâàòüñÿ ïðîòèâ, äîñòàòî÷íî çàÿâèòü î íå-
ñîâïàäåíèè ìíåíèé. È, êîíå÷íî, â ÈÁÌ ïðèçíàåòñÿ ïðàâî ñîòðóä-
íèêà íà òàêîå íåñîâïàäåíèå. Ðóêîâîäèòåëü çà÷àñòóþ ÿâëÿåòñÿ â 
ïðîöåññå îáñóæäåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîáëåì ëèøü îäíèì èç 
ðàâíûõ ñðåäè ðàâíûõ ÷ëåíîâ ãðóïïû. Åñòåñòâåííî, ÷òî â ðåçóëüòàòå 
äåëàåòñÿ àêöåíò íà ãðóïïîâîé ñòèëü ðàáîòû. 

Ïðèâëå÷åíèå íà ðàáîòó ñïåöèàëèñòîâ âûñøåé êâàëèôèêàöèè. 
Ïîíÿòíî, ÷òî óñïåõ âñÿêîé ôèðìû îïðåäåëÿåòñÿ óðîâíåì ïðî-
ôåññèîíàëèçìà åãî ðàáîòíèêîâ. È âñå-òàêè íåðåäêî êîìïàíèè 
òåðïÿò íåóäà÷è èç-çà òîãî, ÷òî íåäîñòàòî÷íî óñåðäíî è ðàöèî-
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íàëüíî çàíèìàþòñÿ âîïðîñàìè ïðèâëå÷åíèÿ è íàéìà ñîòðóäíè-
êîâ. ÈÁÌ íàíèìàåò íà ðàáîòó â êà÷åñòâå ðÿäîâûõ ñîòðóäíèêîâ 
ëþäåé, êîòîðûå âî ìíîãèõ äðóãèõ îðãàíèçàöèÿõ ìîãëè áû çàíè-
ìàòü ïî ñâîåé ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêå äîëæíîñòè äèðåê-
òîðîâ. ÈÁÌ ïîëó÷àåò äî 100 çàÿâëåíèé íà êàæäîå ìåñòî, êóäà 
ñîáèðàåòñÿ âçÿòü ðàáîòíèêà ñî ñòîðîíû. Åñòåñòâåííî, ÷òî ïðè 
òàêîì êîíêóðñå îíà èìååò âîçìîæíîñòü ñíèìàòü ñëèâêè. 

×òîáû äîáèòüñÿ äîïóñêà õîòÿ áû ê ïåðâîìó ñîáåñåäîâàíèþ, 
êàíäèäàòû äîëæíû ïðåäñòàâèòü áåçóïðå÷íûé ïîñëóæíîé ñïèñîê, 
ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ëè÷íîå îáàÿíèå, íåçàâèñèìî îò òîãî, íà 
êàêóþ äîëæíîñòü êîðïîðàöèÿ íàáèðàåò ëþäåé. Ïðèåìîì íà ðà-
áîòó â ÈÁÌ ïðàêòè÷åñêè çàíèìàþòñÿ êàê ðóêîâîäèòåëè íèçøåãî 
çâåíà, òàê è ðóêîâîäÿùèé ïåðñîíàë è àäìèíèñòðàöèÿ. Ñóùåñò-
âóåò îäíî îáùåå òðåáîâàíèå, êîòîðîìó äîëæíû óäîâëåòâîðÿòü 
âñå ïûòàþùèåñÿ ïîñòóïèòü â ÈÁÌ ñïåöèàëèñòû. Ðå÷ü èäåò î 
ãàðàíòèè ìèíèìàëüíûõ «âû÷èñëèòåëüíûõ» ñïîñîáíîñòåé ïðå-
òåíäåíòà, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïîíèìàíèÿ ñëîæíîñòåé êîìïüþòå-
ðèçèðîâàííûõ ïðîöåññîâ. Ýòî äîñòàòî÷íî òî÷íûé òåñò óðîâíÿ 
èíòåëëåêòà, ãàðàíòèðóþùèé, ÷òî âñå ñïåöèàëèñòû, çàíèìàþùèå 
â ÈÁÌ êëþ÷åâûå ïîñòû, îáëàäàþò âûñîêèìè ñïîñîáíîñòÿìè. 

Ïðîäîëæèòåëüíîå îáó÷åíèå ðàáîòíèêîâ, îñîáåííî âûñøèõ 
óïðàâëÿþùèõ. ÈÁÌ ïðèíèìàåò îáÿçàòåëüñòâà è âûäåëÿåò äëÿ 
ýòîãî íåîáõîäèìûå ñðåäñòâà îáó÷àòü è ïåðåîáó÷àòü âñåõ ñâîèõ 
ñîòðóäíèêîâ, ÷òîáû äàòü èì âîçìîæíîñòü ïîëíîñòüþ ðåàëèçî-
âàòü ñâîé ïîòåíöèàë. Âàæíåéøèì ýëåìåíòîì ïðîöåññà îöåíêè 
êàæäîãî ðàáîòíèêà è ðåêîìåíäàöèé åìó ÿâëÿåòñÿ ïëàíèðîâàíèå 
ëè÷íîãî ðàçâèòèÿ êàæäîãî èíäèâèäà âîîáùå è åãî ïîäãîòîâêè â 
÷àñòíîñòè; â ðåçóëüòàòå òàêîãî ïîäõîäà â êîìïàíèè ïîÿâëÿåòñÿ 
êîíêðåòíûé ïëàí ïîäãîòîâêè ðàáîòíèêîâ íà ãîä. 

Â ÈÁÌ ñ÷èòàþò, ÷òî ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà — âàæíåéøèå 
èíâåñòèöèè êîìïàíèè, à ñîâåðøåíñòâîâàíèå ýòîãî ðåñóðñà â öå-
ëÿõ ðåàëèçàöèè åãî äîëãîñðî÷íîãî ïîòåíöèàëà — â âûñøåé ñòå-
ïåíè ïðèáûëüíàÿ ñôåðà ïðèëîæåíèÿ êàïèòàëà. Ïîäãîòîâêîé 
êàäðîâ çàíèìàþòñÿ ëó÷øèå ëþäè êîìïàíèè, îíà ôèíàíñèðóåòñÿ 
ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì. 

Ó âõîäà â öåíòð ïîäãîòîâêè êàäðîâ íà êàìíå âûñå÷åíû ñëî-
âà: «Îáðàçîâàíèå íå äîñòèãàåò òî÷êè íàñûùåíèÿ». 

Ñïåöèàëüíàÿ ôîðìà ïîäãîòîâêè êàäðîâ (îôèöèàëüíî èìå-
íóåìàÿ «Ïðîãðàììîé óïðàâëåí÷åñêèõ ðåñóðñîâ») íàïðàâëåíà íà 
«ïòèö âûñîêîãî ïîëåòà» ñðåäè óïðàâëÿþùèõ âûñøåãî çâåíà. 
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Êàíäèäàòû íà âûäâèæåíèå îïðåäåëÿþòñÿ î÷åíü ðàíî, ïîêà îíè 
ÿâëÿþòñÿ ìåíåäæåðàìè íèçøåãî óðîâíÿ (èëè äîñòèãàþò óðîâíÿ 
óïðàâëÿþùèõ îòäåëåíèåì — âòîðîé óðîâåíü ìåíåäæìåíòà). Çà-
òåì èõ òùàòåëüíî ãîòîâÿò äëÿ êàðüåðû «çâåçäû»; ýòîò ïðîöåññ 
ìîæåò äëèòüñÿ áîëüøå äåñÿòèëåòèÿ. Â ýòîò ïåðèîä êàíäèäàòû 
íàçíà÷àþòñÿ íà äîëæíîñòè, ãäå ìîãóò ðàçâèâàòü ñâîè íàâûêè è 
çíàíèÿ. Â òî æå âðåìÿ îíè çàùèùåíû îò âîçìîæíîñòè óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ïðîâàëîâ («àíãåë-õðàíèòåëü» âûçâîëèò èõ èç ëþáîé 
ùåêîòëèâîé ñèòóàöèè!). Òàêèì îáðàçîì, óäàåòñÿ èçáåæàòü îñ-
íîâíîé ïðîáëåìû, ò.å. ïðîáëåìû «ìíîæåñòâåííîãî ôèëüòðà» 
(êîãäà òðåáóåòñÿ, ÷òîáû óïðàâëÿþùèé âûñøåãî çâåíà äîáèâàëñÿ 
óñïåõîâ íà êàæäîì óðîâíå, ïðåæäå ÷åì åãî ïåðåâåäóò íà áîëåå 
âûñîêèé). Âûñøèå óïðàâëÿþùèå ÈÁÌ íå îáÿçàíû ïðåóñïåòü íà 
âñåõ óðîâíÿõ. Âàæíåéøèì ñ÷èòàåòñÿ äîñòèæåíèå óñïåõîâ íà äåé-
ñòâèòåëüíî âàæíîì äëÿ äàííîãî ÷åëîâåêà óðîâíå. 

Äåëåãèðîâàíèå ìàêñèìàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè íà ñàìûå íèçêèå 
óðîâíè óïðàâëåíèÿ. Ýòîò ïðèíöèï â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñ÷èòàåòñÿ 
òðèâèàëüíûì, îäíàêî äàëåêî íå âñå êîìïàíèè ïðåóñïåëè â åãî 
ðåàëèçàöèè. Îäíàêî äëÿ ÈÁÌ ýòî íå ïðîñòî òåîðèÿ, à íåèçáåæ-
íàÿ æèçíåííàÿ ðåàëüíîñòü. Îíà ñòèìóëèðóåòñÿ òåì, ÷òî ìåíåäæå-
ðîâ çàãðóæàþò îáÿçàííîñòÿìè ïî îáåñïå÷åíèþ ñâÿçåé ìåæäó ðà-
áîòíèêàìè, â èõ ôóíêöèè âõîäèò ïîääåðæêà ïîä÷èíåííûõ. Èíà÷å 
ãîâîðÿ, ïðèíöèïû äåëåãèðîâàíèÿ îòâåòñòâåííîñòè îáóñëîâëåíû 
ðàçëè÷íûìè ôîðìàëüíûìè ïðîöåäóðàìè. Íî ñàìîå ãëàâíîå — 
äàííûé ïðèíöèï ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì íàçíà÷åíèÿ äàæå íà ñàìûå 
íèçøèå äîëæíîñòè ïåðñîíàëà âûñîêîãî êëàññà, ïåðñîíàëà, êîòî-
ðûé òðåáóåò íàäåëåíèÿ åãî ïîëíîìî÷èÿìè, íå äîæèäàÿñü, ïîêà èõ 
ñïóñòÿò ñâåðõó. Ïðè òàêîì ïîäõîäå ìåíåäæåð ñòàíîâèòñÿ ñðåäñò-
âîì, îáåñïå÷èâàþùèì ïîääåðæêó ñâîèì ïîä÷èíåííûì. Îí íå 
ñïðàøèâàåò, ÷òî ìîãóò äëÿ íåãî ñäåëàòü (êàê ýòî áûâàåò òðàäèöè-
îííî), îí ñïðàøèâàåò, ÷òî îí ìîæåò ñäåëàòü äëÿ íèõ, ÷òîáû îáåñ-
ïå÷èòü èì óñëîâèÿ äëÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû. 

Â ÿïîíñêîì ìåíåäæìåíòå ê ýòîìó âîïðîñó ïîäõîäÿò ñ äðóãîé 
ñòîðîíû, âîçëàãàÿ íà ñàìûé ìëàäøèé ïåðñîíàë çàäà÷ó ïîäãîòîâ-
êè ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåêîìåíäàöèé è îáåñïå÷èâàÿ òàêèì îáðà-
çîì åãî àêòèâíîå ó÷àñòèå â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ. 

Ïðåäíàìåðåííûå îãðàíè÷åíèÿ, íàêëàäûâàåìûå íà äåÿòåëüíîñòü 
ëèíåéíûõ óïðàâëÿþùèõ. Ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî â ÈÁÌ ñîçíà-
òåëüíî ñòðåìÿòñÿ ñêîâàòü ðàáîòó ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ. Îíè 
âòÿíóòû â ìíîãî÷èñëåííûå çàñåäàíèÿ è ñîâåùàíèÿ. Ëèíåéíûå 
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ìåíåäæåðû â ñèëó ýòîãî ÷àñòî íå ìîãóò ïðèñóòñòâîâàòü â ñâîèõ 
ïîäðàçäåëåíèÿõ, ÷òî âûíóæäàåò èõ äåëåãèðîâàòü ÷àñòü ñâîèõ 
ïîëíîìî÷èé ïîä÷èíåííûì. Òàêàÿ ñèñòåìà ïîäðûâàåò èåðàðõè÷å-
ñêîå ïîëîæåíèå ðóêîâîäèòåëåé áëàãîäàðÿ ïðîöåäóðå îöåíîê è 
ðåêîìåíäàöèé, ïîäêðåïëÿåìîé ïðîãðàììîé «ïîëèòèêà îòêðûòûõ 
äâåðåé». Ñàìûì êîâàðíûì ÿâëÿåòñÿ îïðîñ îáùåñòâåííîãî ìíå-
íèÿ, ðåçóëüòàòîâ êîòîðîãî îïàñàþòñÿ ìíîãèå óïðàâëÿþùèå. 

Ìåíåäæìåíò, îêàçàâøèéñÿ ïîä òàêèì äàâëåíèåì, âûçûâàåò 
ñî÷óâñòâèå. Íî â ðåçóëüòàòå ïîäîáíûé ïîäõîä ïîçâîëÿåò ðàáîò-
íèêàì ñàìîãî íèçêîãî óðîâíÿ ìàêñèìèçèðîâàòü ñâîé âêëàä â 
îáùåå äåëî, à óïðàâëÿþùèì — çàíèìàòüñÿ ñâîåé íàñòîÿùåé ðà-
áîòîé — óïðàâëåíèåì. 

Ïîîùðåíèå ðàçíîãëàñèé. Â ÈÁÌ ïðàêòèêóåòñÿ ïðåäíàìåðåí-
íîå ñîçäàíèå âîçìîæíîñòåé äëÿ ýòîãî. Ïðàâî íà ñîáñòâåííóþ 
òî÷êó çðåíèÿ ôîðìàëüíî çàïèñàíî â ïðîöåäóðíûõ ïðàâèëàõ 
ÈÁÌ. Ïðèíÿòèå âàæíûõ ðåøåíèé ÷àñòî òðåáóåò ñáîðà ïîäïèñåé. 
Òàêîé ïîäõîä ìîæåò ïîêàçàòüñÿ áþðîêðàòè÷åñêèì, çàòî â ðå-
çóëüòàòå âñå çàäåéñòâîâàííûå ðàñïèñûâàþòñÿ â ãîòîâíîñòè âû-
ïîëíÿòü ïðèíÿòîå ðåøåíèå. Ïðåèìóùåñòâà òàêîãî ïðèíöèïà â 
ÈÁÌ (è ÿïîíñêèõ êîìïàíèÿõ) ñîñòîÿò â òîì, ÷òî, õîòÿ «ïåðåãî-
âîðû» ìîãóò îêàçàòüñÿ äëèòåëüíûìè, ïðåòâîðåíèå ðåøåíèé â 
æèçíü îñóùåñòâëÿåòñÿ áûñòðî è áåç îñîáûõ ïîìåõ, ïîòîìó ÷òî 
êàæäûé ó÷àñòíèê «ïåðåãîâîðîâ» óæå ïîäòâåðäèë ñâîå ñîãëàñèå. 

Ðàçâèòèå ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé. Äî ïîñëåäíåãî âðåìåíè 
äàííàÿ ïðîáëåìà ðåøàëàñü áëàãîäàðÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå. 
Êóëüòóðà ïîîùðÿåò ðàñïðîñòðàíåíèå êîíòàêòîâ «÷åðåç ãðàíèöû» 
ïîäðàçäåëåíèé. Â ðåçóëüòàòå ñîòðóäíèêè ÈÁÌ èìåþò õîðîøåå, â 
îñíîâíîì íåôîðìàëüíîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â 
êîìïàíèè. Ðàçâèòèå ñåòè òàêèõ êîíòàêòîâ, êàê óæå ãîâîðèëîñü, 
ñòèìóëèðóåòñÿ ïðàêòèêîé íåñïåöèàëèçèðîâàííîé êàðüåðû è ÷àñ-
òûìè ïåðåìåùåíèÿìè ðàáîòíèêîâ. Ýòà ñèñòåìà ïîäêðåïëÿåòñÿ 
ôîðìèðîâàíèåì ðàáî÷èõ ãðóïï, ÷ëåíû êîòîðûõ íàáèðàþòñÿ èç 
ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé äëÿ ðàçðåøåíèÿ êëþ÷åâûõ ïðîáëåì. 
Ðàáîòíèêè ýòèõ ãðóïï ïîëó÷àþò äîñòóï ê øèðîêîãî äèàïàçîíà 
çíàíèÿì è ïðîôåññèîíàëüíûì íàâûêàì, íàêîïëåííûì â ÈÁÌ. 

Äëÿ ðàçâèòèÿ ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé â ÈÁÌ àêòèâíî èñ-
ïîëüçóþòñÿ çàñåäàíèÿ. Ïåðñîíàë ìîæåò ïðîâîäèòü îò ÷åòâåðòè 
äî ïîëîâèíû ñâîåãî âðåìåíè íà çàñåäàíèÿõ. Çàñåäàíèÿ òùàòåëü-
íî ãîòîâÿòñÿ. Ïîäãîòîâêà äîêëàäà ê çàñåäàíèþ îáû÷íî îòðàæàåò 
ñòàíäàðò, ïî êîòîðîìó îáû÷íî îöåíèâàþòñÿ ðàáîòíèêè ÈÁÌ. 
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Íà çàñåäàíèÿõ àêòèâíî èñïîëüçóþòñÿ âèçóàëüíûå ñðåäñòâà, òåëå-
âèçèîííàÿ àïïàðàòóðà, âèäåîòåëåôîíû è äðóãèå ñðåäñòâà êîììó-
íèêàöèé. Ýòà «ðå÷åâàÿ ñåòü» äîïîëíÿåòñÿ èíôîðìàöèîííîé ñå-
òüþ. Ïðàêòè÷åñêè âñå ñîòðóäíèêè ÈÁÌ èìåþò äîñòóï ê ñîâðå-
ìåííûì òåðìèíàëàì. Òàêîé òåðìèíàë îáåñïå÷èâàåò ñâÿçü âñåõ 
ðàáîòíèêîâ ÈÁÌ ïî âñåìó ìèðó. 

Èíñòèòóöèàëèçàöèÿ ïåðåìåí. Ðóêîâîäèòåëè ÈÁÌ ñ÷èòàþò, 
÷òî ãëîáàëèçàöèÿ ýêîíîìèêè òðåáóåò ïåðìàíåíòíûõ èçìåíåíèé 
îðãàíèçàöèè ñâåðõó äîíèçó, ïðè÷åì ýòè èçìåíåíèÿ äîëæíû 
îñóùåñòâëÿòüñÿ íå ðåæå, ÷åì ðàç â äâà ãîäà. 

Áîëüøèì äîñòîèíñòâîì ýòèõ ïåðåìåí ÿâëÿåòñÿ ñëîì ëþáûõ 
áþðîêðàòè÷åñêèõ ñòðóêòóð. Èçìåíåíèÿ óñòðàíÿþò «çàâàëû», à 
òàêæå ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå äîñòèãëè óðîâíÿ ñîáñòâåííîé íå-
êîìïåòåíòíîñòè, ñïîñîáñòâóþò ïîÿâëåíèþ íîâîé îðãàíèçàöèè, 
êîòîðàÿ ëó÷øå âñåãî ñîîòâåòñòâóåò íîâûì òðåáîâàíèÿì. Ïåðåìå-
íû — ëó÷øåå ñìàçî÷íîå ñðåäñòâî äëÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷å-
ñêîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Íî èìè íóæíî óìåëî óïðàâëÿòü. 

Âòîðàÿ ãðóïïà «Ïðèíöèïîâ 1» îðãàíè÷åñêè ñâÿçàíà ñ ñîçäàíè-
åì ñîîòâåòñòâóþùåé «îêðóæàþùåé ñðåäû», áóäó÷è â ñâîþ î÷åðåäü 
ïîðîæäåíèåì êðóïíûõ èíôîðìàöèîííûõ ïåðåìåí è êðóïíûõ èç-
ìåíåíèé â ðàçâèòèè ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì. 

Ðàññìàòðèâàÿ âîçìîæíîñòü ïðèìåíåíèÿ â ðîññèéñêèõ óñëî-
âèÿõ ïðèíöèïîâ, êóëüòèâèðóåìûõ â ÈÁÌ, ñëåäóåò ïîìíèòü î 
ñóùåñòâîâàíèè òàêîãî ïîíÿòèÿ, êàê ýêîíîìè÷åñêàÿ öåëåñîîá-
ðàçíîñòü, â ñèëó êîòîðîé âîçìîæíûì ñòàíîâèòñÿ ëèøü òî, ÷òî 
ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì. Íîâîââåäåíèå, íå îáëàäàþùåå ýòèì ïî-
ñëåäíèì êà÷åñòâîì, ìîæåò îêàçàòüñÿ ñëèøêîì çàòðàòíûì è íå-
ýôôåêòèâíûì. Ñóòü òðåáîâàíèé «Ïðèíöèïîâ 1» — ïîâûøåííàÿ 
òâîð÷åñêàÿ ìûñëèòåëüíàÿ è ïðàêòè÷åñêàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü ïðè ñíèæåíèè äîëè ðóòèííîé, áþðîêðàòè÷åñêîé ðà-
áîòû âñåõ ñîòðóäíèêîâ ôèðìû. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, êàê ïîêà-
çàë îïûò ÈÁÌ, äîëæíà õîòÿ áû íà îäèí-äâà øàãà îïåðåæàòü 
ðàçâèòèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ. 

25.2. Äåÿòåëüíîñòü Ëè ßêîêêà  
ïî ñîçäàíèþ àíòèêðèçèñíîé êîìàíäû 

Âûäàþùèéñÿ àìåðèêàíñêèé ìåíåäæåð Ëè ßêîêêà, ïðåäñåäà-
òåëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ êîìïàíèè «Êðàéñëåð», â 1986 ã. ïî ïîïó-
ëÿðíîñòè çàíèìàë âòîðîå ìåñòî ïîñëå ïðåçèäåíòà ÑØÀ Ðîíàëü-



25. Îïûò ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â âåäóùèõ çàðóáåæíûõ ôèðìàõ 
 

 

301 

äà Ðåéãàíà. Îí ñïàñ îò êðàõà â íà÷àëå 1980-õ ãîäîâ îäíó èç êîð-
ïîðàöèé «áîëüøîé òðîéêè», äåéñòâóþùèõ â àâòîèíäóñòðèè 
ÑØÀ ßêîêêà ñäåëàë ÷óòü ëè íå íåâîçìîæíîå, íî ïðè ýòîì ìàëî 
÷òî âçÿë èç òðàäèöèîííîãî íàáîðà óïðàâëåí÷åñêèõ ðåöåïòîâ, 
ïîëîæèâøèñü â îñíîâíîì íà ñâîé îïûò è èíòóèöèþ ìåíåäæåðà-
êîììåðñàíòà, äóõ èíèöèàòèâû, ïðåäïðèèì÷èâîñòè è íåóêðîòè-
ìóþ ýíåðãèþ äåëîâîãî ÷åëîâåêà. 

Ðàçðàáàòûâàÿ òåîðèþ è ïðàêòèêó àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëå-
íèÿ, âàæíî èçâëåêàòü òîò ïîçèòèâíûé îïûò, êîòîðûé íàêîïëåí 
ëó÷øèìè çàðóáåæíûìè ìåíåäæåðàìè íà óðîâíå ôèðìû, íå ïî-
âòîðÿÿ èõ îøèáîê, òâîð÷åñêè ïðèìåðÿÿ ëó÷øèå îáðàçöû è ìåòî-
äû îðãàíèçàöèè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ê íàøèì íóæäàì, ê 
ñîâðåìåííîé ýêîíîìè÷åñêîé äåéñòâèòåëüíîñòè. 

Ëè ßêîêêà íà÷àë ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â äîëæíîñòè ïðåäñåäà-
òåëÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ êîðïîðàöèè «Êðàéñëåð» ñ êðèòè÷åñêè-
àíàëèòè÷åñêîé îöåíêè ïîëîæåíèÿ äåë â êîìïàíèè. Èçó÷åíèå 
ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ ïðåæíåãî ðóêîâîäñòâà ïîêàçàëî, ÷òî â âåðõíèõ 
ýøåëîíàõ âëàñòè îòñóòñòâóþò îðãàíèçàöèîííàÿ äèñöèïëèíà è 
ýëåìåíòàðíûé ïîðÿäîê. Êîðïîðàöèÿ ôóíêöèîíèðîâàëà îòíþäü 
íå êàê öåëîñòíàÿ ñòðóêòóðà. Îíà ñîñòîÿëà èç ñêîïëåíèÿ ìàëûõ 
ôèðì, êàæäàÿ èç êîòîðûõ óïðàâëÿëàñü ñâîèì àâòîðèòàðíûì äè-
ðåêòîðîì, ïðè÷åì íè îäèí èç íèõ íå îáðàùàë âíèìàíèÿ íà òî, 
÷òî äåëàëè äðóãèå. 

Â êîðïîðàöèè íå ñóùåñòâîâàëî íèêàêîé ñèñòåìû, êîòîðàÿ 
öåìåíòèðîâàëà áû îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, íå áûëî ïðàêòè-
êè ñîâåùàíèé, íà êîòîðûõ ðóêîâîäèòåëè ðàçíûõ óðîâíåé ìîãëè 
îáìåíèâàòüñÿ ìíåíèÿìè è âûðàáàòûâàòü âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó 
ðàçëè÷íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, ðàññìàòðèâàòü ÷åðíîâûå âàðèàí-
òû ïðîåêòîâ ðåøåíèé. 

Îòñóòñòâîâàëà öåëîñòíàÿ ñèñòåìà ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ. 
Íèêòî âî âñåé êîðïîðàöèè íå èìåë ïîëíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î 
òîì, êàê ñîñòàâëÿþòñÿ ôèíàíñîâûå ïëàíû è îò÷åòû, è íå ìîã 
äàòü îòâåòà íà ïðîñòåéøèå âîïðîñû, êàñàþùèåñÿ åå ôèíàíñîâî-
ãî ïîëîæåíèÿ. 

Â êîðïîðàöèè ñëîæèëñÿ íåçäîðîâûé íðàâñòâåííûé êëèìàò. 
Ëþäè áûëè çàïóãàíû, ìîðàëüíî ïîäàâëåíû, íðàâñòâåííûå öåí-
íîñòè ó ìíîãèõ óòðà÷åíû. Îòñóòñòâîâàë êîíòðîëü íàä ñîõðàíå-
íèåì ïðîìûøëåííûõ ñåêðåòîâ, ÷òî ïîðîäèëî ïðîìûøëåííûé 
øïèîíàæ â çíà÷èòåëüíûõ ðàçìåðàõ. Áåçîïàñíîñòü â ÷àñòè ñîõðà-
íåíèÿ ñåêðåòîâ è èìóùåñòâà íå áûëà îáåñïå÷åíà. 
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Ïðîáëåìû êîðïîðàöèè íå ðåøàëèñü â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè 
ïîòîìó, ÷òî ðóêîâîäñòâî íå ïðåäñòàâëÿëî ñîáîé ñïëî÷åííóþ 
åäèíóþ êîìàíäó. Áûëà «íåóïðàâëÿåìàÿ ãðóïïà èíäèâèäóàëüíûõ 
èãðîêîâ, èç êîèõ ìíîãèå åùå íå îâëàäåëè èñêóññòâîì èãðû íà 
ñâîåì ó÷àñòêå ïîëÿ»1. 

Âñå âèöå-ïðåçèäåíòû íå ñîîòâåòñòâîâàëè ñâîåìó íàçíà÷åíèþ. 
Êàðüåðíàÿ ïîëèòèêà áûëà íå ïðîäóìàíà è îñóùåñòâëÿëàñü âåñü-
ìà ïðîèçâîëüíî. Íà ïðîòÿæåíèè ðÿäà ëåò ëþäåé ïðîñòî ïåðå-
ìåùàëè ñ ìåñòà íà ìåñòî. Íàïðèìåð, ñîòðóäíèêà, ðóêîâîäèâøå-
ãî ñåòüþ àâòîñåðâèñà è îáåñïå÷åíèåì çàï÷àñòÿìè â Þæíîé 
Àìåðèêå, ïåðåâåëè íà ïîñò ãëàâíîãî áóõãàëòåðà-ðåâèçîðà. Îí 
ñâîþ äîëæíîñòü íåíàâèäåë è, êîíå÷íî, èñïîëíÿë áåç íàäëåæà-
ùåé äîáðîñîâåñòíîñòè è ïðîôåññèîíàëèçìà. Ìåíåäæåðû êîðïî-
ðàöèè ïîëüçîâàëèñü èçâåñòíîñòüþ êàê èãðîêè â ãîëüô, à íå êàê 
ñïåöèàëèñòû ïî àâòîìîáèëüíîìó äåëó. 

Íèçêèé ïðîôåññèîíàëüíûé è ìîðàëüíûé óðîâåíü ïåðñîíàëà 
íåïîñðåäñòâåííî ñêàçûâàëñÿ íà íåóòåøèòåëüíûõ õîçÿéñòâåííûõ 
èòîãàõ. Äîëÿ «Êðàéñëåð» íà àìåðèêàíñêîì àâòîìîáèëüíîì ðûí-
êå ïðîäîëæàëà ñíèæàòüñÿ, òåðÿëàñü êëèåíòóðà. Ïðîâåäåííûå 
èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ïî÷òè 2/3 ïîêóïàòåëåé íåäîâîëüíû 
àâòîìîáèëÿìè Chrysler, êîòîðûå âîñïðèíèìàëèñü êàê ÷îïîðíûå 
è ñêó÷íûå. Ñðî÷íî òðåáîâàëèñü íîâàòîðñêèå ìîäåëè. 

Êîðïîðàöèÿ ñòîëêíóëàñü åùå ñ îäíîé êðóïíîé ïðîáëåìîé — 
îòñóòñòâèåì çàêàçîâ ñî ñòîðîíû äèëåðîâ. Êðîìå òîãî, íà çàâîä-
ñêèõ ïëîùàäêàõ íå õâàòàëî ìåñòà äëÿ ðàçìåùåíèÿ íîâûõ àâòî-
ìîáèëåé. Îäíî âðåìÿ èõ êîëè÷åñòâî äîñòèãëî äàæå 100 òûñ., ò.å. 
áûë çàïàñ ãîòîâîé ïðîäóêöèè ïî÷òè íà 600 ìëí äîëë. Â ýòî æå 
âðåìÿ íàëè÷íîñòü êîðïîðàöèè ñòðåìèòåëüíî ñîêðàùàëàñü. Èç-
äåðæêè, ñâÿçàííûå ñ õðàíåíèåì òàêèõ çàïàñîâ ãîòîâîé ïðîäóê-
öèè, èñ÷èñëÿëèñü àñòðîíîìè÷åñêèìè öèôðàìè. Íî õóæå òîãî, 
ìàøèíû ñòîÿëè ïðîñòî ïîä îòêðûòûì íåáîì è ìåäëåííî ïðèõî-
äèëè â íåãîäíîñòü. «ß ïîíèìàë, ÷òî êîðïîðàöèÿ «Êðàéñëåð» íå 
ñìîæåò ñòàòü ïðèáûëüíîé, — ïèñàë Ë. ßêîêêà, — åñëè ìû íå 
èçáàâèìñÿ îò ýòîé ñèñòåìû, ïðè÷åì ðàç è íàâñåãäà. ß çíàë òàê-
æå, ÷òî äîáèòüñÿ ýòîãî íåëåãêî... îíè ñî÷ëè ìåíÿ ôàíòàçåðîì»2. 

Èòàê, êðèòè÷åñêàÿ äèàãíîñòèêà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êîðïî-
ðàöèåé ïîêàçàëà, ÷òî ïåðåä âíîâü íàçíà÷åííûì ðóêîâîäèòåëåì 

                                                 
1 ßêîêêà Ëè. Êàðüåðà ìåíåäæåðà. Ì.: Ïðîãðåññ, 1991. Ñ. 183. 
2 ßêîêêà Ëè. Óêàç. ñî÷. Ñ. 191. 
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ñòîèò ìíîãî î÷åíü ñëîæíûõ ïðîáëåì, íî íà ïåðâîì ìåñòå — 
ïðîáëåìà ïîäáîðà ïåðñîíàëà, ñîçäàíèå åäèíîé ñïëî÷åííîé êî-
ìàíäû. Ïîäáîðîì ñîòðóäíèêîâ íà âûñøèå äîëæíîñòè â îðãàíû 
óïðàâëåíèÿ ôèðìû Ëè ßêîêêà çàíèìàëñÿ ëè÷íî. Ïðè ýòîì ó íå-
ãî áûë äîâîëüíî îáøèðíûé ñïèñîê (áàíê äàííûõ) ñîòðóäíèêîâ, 
êîòîðûé îí òùàòåëüíî íàêàïëèâàë è ïîïîëíÿë, ðàáîòàÿ åùå â 
êîðïîðàöèè «Ôîðä Ìîòîð». 

Ïåðâûì äåëîì ßêîêêà ñ÷èòàë äëÿ ñåáÿ ïîäáîð ñïåöèàëèñòà â 
îáëàñòè ôèíàíñîâ, íî íå «êðîõîáîðà», à ôèíàíñèñòà ñ ðàçìàõîì, 
òàëàíòëèâîãî è ñî ñíîðîâêîé ïðåäïðèíèìàòåëÿ, ñïîñîáíîãî 
ïðîàíàëèçèðîâàòü ïðîáëåìó è ïåðåéòè ê åå ïðàêòè÷åñêîìó ðå-
øåíèþ. Òàêèì ðóêîâîäèòåëåì ôèíàíñîâîé ñëóæáû, ïî ìíåíèþ 
ßêîêêè, ìîã áûòü Äæåðàëüä Ãðèíóîëä. Îí ïîëó÷èë õîðîøåå 
ýêîíîìè÷åñêîå îáðàçîâàíèå â Ïðèíñòîíñêîì óíèâåðñèòåòå, áûë 
ìåíåäæåðîì àãðåññèâíîãî òèïà, èìåë îïûò ñàìîñòîÿòåëüíîé ðà-
áîòû è ïîñòîÿííî ïûòàëñÿ âûðâàòüñÿ èç ÷èñòî ôèíàíñîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè. ßêîêêå íå ñðàçó óäàëîñü óãîâîðèòü Ãðèíóîëäà. Ïðî-
ÿâèâ íàñòîé÷èâîñòü, îí äîáèëñÿ åãî ñîãëàñèÿ íà ïåðåõîä â 
«Êðàéñëåð». 

Çàíÿâ äîëæíîñòü ãëàâíîãî áóõãàëòåðà-ðåâèçîðà, Ãðèíóîëä, 
òåì íå ìåíåå, ïðåòåíäîâàë íà áîëåå âûñîêèé ñòàòóñ. Êîãäà 
ßêîêêà îêîí÷àòåëüíî óáåäèëñÿ â åãî ñïîñîáíîñòÿõ, òî îáðàòèëñÿ 
ê íåìó ñ ïðåäëîæåíèåì çàíÿòü íîâóþ äîëæíîñòü, ïðè óñëîâèè, 
÷òî òîò ïîäáåðåò íà ñâîå ìåñòî ñòîëü æå êâàëèôèöèðîâàííîãî 
ñïåöèàëèñòà. 

Ãðèíóîëä ñðàçó æå ïðèâåë Ñòèâà Ìèëëåðà, êîòîðûé áûë åãî 
ãëàâíûì ôèíàíñîâûì ìåíåäæåðîì. Â ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ ôèíàí-
ñîâîãî îòäåëà êîðïîðàöèè Ìèëëåð îêàçàëñÿ âåëèêîëåïíûì ó÷àñò-
íèêîì ñîçäàííîé ßêîêêîé êîìàíäû ìåíåäæåðîâ. 

Òðåòüèì ÷ëåíîì êîìàíäû ñòàë Õýë Ñïåðëèõ. Îí ðàáîòàë â 
êîðïîðàöèè óæå äâà ãîäà è çíàë ïîëîæåíèå äåë â íåé. Õýë áûë 
êàê áû ðàçâåä÷èêîì ßêîêêè. Èìåííî Õýë ïîìîã âûÿâèòü ìíîãî 
õîðîøèõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûõ ïðåæíåå ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè 
íå çàìå÷àëî. Íà íèçøèõ ýòàæàõ óïðàâëåíèÿ áûëî ìíîãî òàëàíò-
ëèâîé ìîëîäåæè. Ýòî â çíà÷èòåëüíîé ìåðå îáëåã÷àëî ðåøåíèå 
êàäðîâûõ ïðîáëåì. 

Íî òðè ÷åëîâåêà — ýòî åùå íå êîìàíäà ìåíåäæåðîâ, ïîíè-
ìàë ßêîêêà. Íàäî áûëî ïðîäîëæàòü åå íàáèðàòü è ñêîëà÷èâàòü. 
Ñóùåñòâîâàëà ãðóïïà ëþäåé, îáëàäàâøèõ áîãàòûì îïûòîì è óæå 
äîêàçàííûìè ñïîñîáíîñòÿìè. Ýòî áûëè âûøåäøèå â îòñòàâêó 
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ìåíåäæåðû êîìïàíèè «Ôîðä». Íóæíî áûëî ìîáèëèçîâàòü èõ 
çíàíèÿ è çäðàâûé ñìûñë, ÷òîáû ïîäíÿòü ïîëîæåíèå ôèðìû 
«Êðàéñëåð» íà íàäëåæàùèé óðîâåíü. 

Èç ýòîé ãðóïïû ßêîêêà ïåðâûì ïðèãëàñèë Ãýðà Ëîêñà, êîòî-
ðîãî îí çíàë êàê êðóïíîãî ñïåöèàëèñòà â îáëàñòè ìàðêåòèíãà è 
â ñôåðå îðãàíèçàöèè îòíîøåíèé ñ äèëåðàìè. Íî ßêîêêó ïðè-
âëåêàëè íå òîëüêî ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ è îïûò Ãýðà: îí 
ïðèíàäëåæàë ê òîìó ñîðòó ëþäåé, ñ êîòîðûìè âñå ëþáÿò îá-
ùàòüñÿ, âûïèòü ñòàêàí÷èê, äîâåðèòåëüíî ïîãîâîðèòü. ßêîêêà 
íàäåÿëñÿ, ÷òî Ëîêñ ñóìååò äîáèòüñÿ óëó÷øåíèÿ îòíîøåíèé êîð-
ïîðàöèè ñ äèëåðàìè. «Âìåñòî òîãî, ÷òîáû îáìåíèâàòüñÿ îáâèíå-
íèÿìè è êèäàòüñÿ äðóã â äðóãà ÷åðåïêàìè, — ïèñàë ßêîêêà, — 
íàì íåîáõîäèìî áûëî ñîçäàòü àòìîñôåðó, â êîòîðîé êòî-ëèáî èç 
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ìîã ñåñòü çà ñòîë ñ äèëåðàìè è îáñóäèòü ñ 
íèìè âñå èõ æàëîáû è òðóäíîñòè, îäíè çà äðóãèìè»1. 

Ñëåäóþùèì øàãîì ñòàë ïîäáîð óíèêàëüíîãî ñïåöèàëèñòà â 
îáëàñòè êà÷åñòâà àâòîìîáèëåé. ßêîêêà ïðèâëåê äëÿ ýòîé ðàáîòû 
Õàíñà Ìàòòèàñà, õîðîøî èçâåñòíîãî åìó ïî ðàáîòå â êîìïàíèè 
«Ôîðä», ãäå òîò ðàáîòàë ãëàâíûì êîíñòðóêòîðîì. Åãî ñïåöèàëü-
íîñòüþ áûë êîíòðîëü íàä êà÷åñòâîì. Çà ïîëòîðà ãîäà îí çàìåòíî 
óêðåïèë äèñöèïëèíó â îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà íà ïðåäïðè-
ÿòèÿõ «Êðàéñëåð». Áîëüøóþ ðîëü â ïîâûøåíèè êà÷åñòâà ïðî-
äóêöèè êîìïàíèè ñûãðàë äðóãîé ñïåöèàëèñò â ýòîé îáëàñòè — 
Äæîðäæ Áàòñ, êîòîðûé óæå ñëóæèë â êîðïîðàöèè äî ïðèõîäà Ëè 
ßêîêêè. Äëÿ Áàòñà áûë ñîçäàí ñïåöèàëüíûé îòäåë êîíòðîëÿ íàä 
êà÷åñòâîì. 

Ïðîáëåìàìè êà÷åñòâà ïðîäóêöèè êîðïîðàöèè àêòèâíî è 
ïëîäîòâîðíî çàíèìàëèñü Äèí Äîã, Ñòèâ Øàðô, êîòîðûå ïðèâå-
ëè èç äðóãèõ êîìïàíèé, ãäå îíè ðàíüøå ðàáîòàëè, ïÿòíàäöàòü 
îòëè÷íûõ ìîëîäûõ ìåíåäæåðîâ. Òàêèì îáðàçîì, ñëîæèëàñü êî-
ìàíäà èç îïûòíûõ è ìîëîäûõ ïðîèçâîäñòâåííèêîâ è óïðàâëåí-
öåâ, è âñå îíè õîðîøî ñðàáîòàëèñü. Ýòî îêàçàëñÿ òîò óíèêàëü-
íûé ñïëàâ, êîòîðûé ñòîëü áûñòðî îáåñïå÷èë âîçðîæäåíèå êà÷å-
ñòâà àâòîìîáèëÿ. 

Êðîìå ðåøåíèÿ ïðîáëåìû êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ïåðåä ðóêî-
âîäèòåëåì êîðïîðàöèè ñòîÿëà íåîòëîæíàÿ çàäà÷à íàëàæèâàíèÿ 
ñëóæáû ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ. Íà ýòîò ñëîæ-
íåéøèé ó÷àñòîê ðàáîòû Ëè ßêîêêà ïðèãëàñèë åùå îäíîãî âû-

                                                 
1 ßêîêêà Ëè. Óêàç. ñî÷. Ñ. 200. 
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øåäøåãî â îòñòàâêó áûâøåãî ôîðäîâñêîãî ìåíåäæåðà Ïîëà Áåð-
ãìîçåðà, êîòîðûé íà ïðîòÿæåíèè 30 ëåò â äîëæíîñòè âèöå-
ïðåçèäåíòà êóðèðîâàë ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå ñíàáæåíèå. Ýòî 
áûë ÷åëîâåê æåñòêîãî è íîâàòîðñêîãî ñêëàäà, îáëàäàþùèé ñïî-
ñîáíîñòüþ èçûñêèâàòü äåñÿòîê ñïîñîáîâ ñäåëàòü òî, ÷òî ëþáîé 
äðóãîé îáúÿâëÿåò íåîñóùåñòâèìûì. Áëàãîäàðÿ óñèëèÿì è îðãà-
íèçàòîðñêîìó òàëàíòó Ïîëà Áåðãìîçåðà â êîðïîðàöèè óäàëîñü 
ñîçäàòü äîâîëüíî ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó ìàòåðèàëüíî-
òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ. 

Äëÿ îêîí÷àòåëüíîãî óêîìïëåêòîâàíèÿ êîìàíäû Ëè ßêîêêà 
ðåøèë åå ïîïîëíèòü çíàòîêàìè ìàðêåòèíãà. Áóäó÷è ñàì ñïåöèà-
ëèñòîì ïî ìàðêåòèíãó, îí ïðèãëàñèë çíàêîìûõ åìó ïðîôåññèî-
íàëîâ, êîòîðûå ïîíèìàëè åãî ñ ïîëóñëîâà. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ПРИНЦИПЫ ФОРМИРОВАНИЯ 
АНТИКРИЗИСНОЙ «КОМАНДЫ» 

( п о  Л и  Я к о к к е )  

Взаимопонимание, помощь и сотрудничество 

Коммуникабельность, способность привлекать людей 

Непосредственное личное участие в подборе членов команды 
(личный список кандидатов) 

Оперативная и решительная чистка высшего эшелона руководителей 
(«за два года пришлось уволить всех вице-президентов») 

Профессионализм, опыт, талант  

Напористость, умение решать проблемы 

Личная преданность («они верили мне, понимали с полуслова») 

Широкие полномочия, самостоятельность 

 

Ðèñ. 25.1. Ïðèíöèïû ñîçäàíèÿ àíòèêðèçèñíîé êîìàíäû 
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Îáîñíîâûâàÿ ñâîè ïîäõîäû è ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ êî-
ìàíäû, Ëè ßêîêêà âûäåëÿåò ïðåæäå âñåãî òàëàíò, ýíåðãèþ, èñ-
êëþ÷èòåëüíîå òðóäîëþáèå, ìíîãîëåòíèé îïûò òåõ ëþäåé, êîòî-
ðûõ îí ïðèãëàñèë íà ðàáîòó â ðóêîâîäÿùèå îðãàíû êîðïîðàöèè. 
«Êàæäûé èç íèõ îáëàäàë ìíîãîëåòíèì îïûòîì è æåëàíèåì ýòîò 
îïûò èñïîëüçîâàòü... ß çíàë, ÷òî îíè îòíîñÿòñÿ ê òîìó ñîðòó 
ëþäåé, êîòîðûå îòêëèêàþòñÿ íà ïðèçûâ è ãîòîâû ïîäàòü ðóêó 
ïîìîùè... Ýòî áûëè ýíåðãè÷íûå ëþäè, îáëàäàþùèå òâåðäûì 
õàðàêòåðîì è áîëüøèì ìóæåñòâîì»1. 

Ïîäûòîæèâàÿ îïûò äåÿòåëüíîñòè Ëè ßêîêêè ïî ñîçäàíèþ ýô-
ôåêòèâíîé ñïëî÷åííîé êîìàíäû, ìîæíî âûäåëèòü ðÿä âåäóùèõ 
ïðèíöèïîâ, êîòîðûìè îí ïðè ýòîì ðóêîâîäñòâîâàëñÿ (ñì. ðèñ. 25.1). 

Â çàêëþ÷åíèå íåëüçÿ íå ïðèâåñòè ñëîâà Ëè ßêîêêè: «Âñå õî-
çÿéñòâåííûå îïåðàöèè ìîæíî â êîíå÷íîì ñ÷åòå ñâåñòè ê îáî-
çíà÷åíèþ òðåìÿ ñëîâàìè: ëþäè, ïðîäóêò, ïðèáûëü. Íà ïåðâîì 
ìåñòå ñòîÿò ëþäè. Åñëè ó íàñ íåò íàäåæíîé êîìàíäû, òî èç îñ-
òàëüíûõ ôàêòîðîâ ìàëî ÷òî óäàñòñÿ ñäåëàòü»2. Ðóêîâîäèòåëü 
êîìïàíèè «Êðàéñëåð» óáåäèòåëüíî äîêàçàë ñâîåé äåÿòåëüíîñòüþ 
âåðíîñòü ýòîãî ïîëîæåíèÿ. Ñîçäàâ ðàáîòîñïîñîáíóþ òàëàíòëè-
âóþ êîìàíäó, îí íå äîïóñòèë áàíêðîòñòâà êîðïîðàöèè, áîëüøå 
òîãî, âûâåë åå â îäíó èç ïðåóñïåâàþùèõ â ÑØÀ. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 
1. Íàçîâèòå è ðàñêðîéòå ïðèíöèïû íàëàæèâàíèÿ îòíîøåíèé äîâå-

ðèÿ ìåæäó ìåíåäæìåíòîì è ñîòðóäíèêàìè â ÈÁÌ. 
2. Ðàñêðîéòå ïðèíöèïû ïîääåðæàíèÿ ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé ìåæäó 

ñîòðóäíèêàìè â ÈÁÌ. 
3. Îõàðàêòåðèçóéòå ïåðâûå øàãè äåÿòåëüíîñòè Ëè ßêîêêè ïî ñïàñå-

íèþ îò áàíêðîòñòâà êîðïîðàöèè «Êðàéñëåð». 
4. Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ Ëè ßêîêêîé àíòè-

êðèçèñíîé êîìàíäû. 

Ëèòåðàòóðà 
Ìåðñåð Ä. ÈÁÌ: óïðàâëåíèå â ñàìîé ïðåóñïåâàþùåé êîðïîðàöèè â 

ìèðå: Ïåð. ñ àíãë. Ì.: Ïðîãðåññ, 1991. 
Ìèíöáåðã Ã. Ñòðóêòóðà â êóëàêå: ñîçäàíèå ýôôåêòèâíîé îðãàíèçà-

öèè: Ïåð. ñ àíãë. ÑÏá.: Ïèòåð, 2001. 
ßêîêêà Ëè. Êàðüåðà ìåíåäæåðà: Ïåð. ñ àíãë. Ì.: Ïðîãðåññ, 1991. 
 

                                                 
1 ßêîêêà Ëè. Óêàç. ñî÷. Ñ. 205—206. 
2 Òàì æå. 
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