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ВВЕДЕНИЕ 

Трансформация условий хозяйствования промышленных 
предприятий предполагает поиск новых инструментов их устой-
чивого развития на национальном и мировом отраслевых 
рынках.  

При противоречивости экономических тенденций, обу-
словленных, с одной стороны, мировой глобализацией, инфор-
мационной и экономической транспарентностью, смешением 
отраслей и бизнес-моделей, а с другой – отраслевыми структур-
ными сдвигами, смещением баланса между экономическими 
центрами «Запад – Восток», поиском национальной идентично-
сти и возрастанием роли региональных союзов, формирование 
стратегии устойчивого развития предприятия является нетриви-
альной научной и практической задачей. Макроэкономические  
шоки и кризисные явления в российской экономике также за-
ставляют пересмотреть прежние ориентиры управления про-
мышленными предприятиями и определить новую палитру воз-
можностей для их развития. 

Кроме того, устойчивое развитие промышленности явля-
ется одной из приоритетных задач новой индустриализации  
в России. Активное использование экпортно-сырьевой базы 
препятствует продвижению инновационных секторов экономи-
ки, но в то же время без развития традиционных отраслей про-
мышленности невозможно осуществление полноценных инве-
стиций в новые высокотехнологичные производства. 

Актуальность предложенного в монографии исследования 
определяется потребностями теоретического обоснования, ме-
тодологического развития и методического обеспечения меха-
низма устойчивого развития промышленного предприятия. 

На основе фундаментальных положений теории устойчи-
вого развития, теорий организации и концептуальных основ 
экономики предприятия в исследовании решается триединая 
задача: на основе уточнения предпосылок и источников устой-
чивого развития определить состояние отечественной промыш-
ленности и выделить возможные механизмы устойчивого разви-
тия промышленных предприятий. 
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1.1. ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ ПРЕДПОСЫЛКИ 

И ИСТОЧНИКИ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 

ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

Изучение детерминант и закономерностей развития рынка 
и отдельных его субъектов является одной из ключевых про-
блем современной экономической науки. Глобальные и регио-
нальные изменения определяют необходимость трансформации 
механизмов развития предприятий, смещают их целеполагание 
от максимизации прибыли к поиску долгосрочных стратегий. 

Несмотря на значительный массив исследований, посвя-
щенных вопросам устойчивого развития, до сих пор отсутствует 
системное представление о способах его достижения и факторах 
устойчивости. Нет единого мнения в интерпретации и соотно-
шении терминов «устойчивое развитие», «устойчивые конку-
рентные преимущества», «устойчивый рост». 

Основы концепции устойчивого развития были заложены 
еще в работах Е. Р. Линдаля [189] и Дж. Р. Хикса [180], а базо-
вые принципы введены в докладе Г. Х. Брундтланд в 1987 г. [22]. 
Сама концепция, нередко именуемая «всемирной моделью бу-
дущего цивилизации», принята на Конференции ООН по разви-
тию и окружающей среде в Рио-де-Жанейро в 1992 г. Идея 
устойчивого развития заключается в одновременном развитии 
трех направлений: экономического (эффективность и устойчи-
вость роста), социального (инвестиции в человеческий капитал, 
сохранение культурных традиций и достижение социального 
равенства) и экологического (равенство различных поколений 
в удовлетворении потребностей за счет всего многообразия объ-
ектов окружающей среды). Таким образом, устойчивое развитие 
представляет собой сбалансированный процесс преобразований, 
в котором использование ресурсов, инвестиций, социальное 
развитие и трансформация общественных институтов направле-
ны на рациональное удовлетворение нужд и целей человека 
[19, с. 5]. 

Необходимо отметить (и здесь мы согласны с В. Е. Рохчи-
ным, А. Г. Комаровым и А. Э. Далгатовой [104, с. 28]), что су-
ществует путаница в трактовке самого термина «устойчивый». 
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Видимо, поэтому в некоторых отечественных исследованиях 
отождествляются категории «устойчивость предприятия»  
и «устойчивое развитие предприятия»1. Точный перевод слова 
«sustainable» означает «длительный», «непрерывный», в контек-
сте чего становится понятным, что речь идет не о фиксирован-
ном, неизменном состоянии объекта, а, наоборот, о его динами-
ке2. Длительность развития подразумевает инновации и адапта-
цию объекта к меняющимся условиям внешнего и внутреннего 
характера [49; 139]. Таким образом, главные признаки устойчи-
вого развития – это адаптивность, длительность конкурентных 
преимуществ, отсутствие противоречия между текущими и бу-
дущими целями деятельности, учет интересов всех акторов и об-
щества в целом. 

Принимаемые на микроуровне стратегии и решения явля-
ются производными от параметров институциональной среды, 
инновационных экстерналий и многих других факторов внешне-
го окружения [129, с. 12]. Следовательно, обеспечение устойчи-
вого развития – функция не только предприятия, но и государ-
ства в целом. 

Авторы зарубежных микроэкономических исследований 
придерживаются аналогичной логики в понимании устойчивого 
развития, т. е. учитывают набор экономических, социальных  
и экологических переменных. Откликом на макроэкономиче-
скую парадигму, принятую в 1992 г. в Рио-де-Жанейро, послу-
жило формирование в 90-х годах ХХ века новых направлений 
менеджмента. Среди них наибольшую популярность получили 
экологический менеджмент (Environmental Management)3 и кон-
цепция корпоративной социальной ответственности (Corporate 
Social Responsibility theory)4. 

Российская экономическая действительность по-прежнему 
далека от «учета потребностей будущих поколений»5, а корре-
                                                      

1 Например: [14, с. 6; 131, с. 48]. 
2 В связи с этим мы рассматриваем как незначимые работы, где устой-

чивость трактуется как неизменность показателей (см., например: [97]). 
3 См., например, работы: [149; 150; 154; 161; 183; 201; 211; 222; 226; 227]. 
4 Например: [18; 116; 156; 157; 170; 194; 209]. 
5 Цитата из оригинальной концепции устойчивого развития, принятой 

ООН в 1992 г. 
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ляция показателей «капитализация бизнеса – затраты на эколо-
гию» до сих пор слабо определяется [116, с. 92]. Видимо, поэто-
му отечественные авторы предлагают свои многочисленные  
и содержательно разнообразные трактовки понятия «устойчивое 
развитие предприятия». Они считают, что его обеспечение 
должно строиться на основе принципов целенаправленности, 
комплексности, динамизма, экономичности и инновационности, 
и, соответственно, трактуют данную дефиницию как поддержа-
ние целостности [9], совокупность процессов [17], совокупность 
методов преодоления проблем эффективного функционирова-
ния предприятия [23], состояние гармонии с внешней средой 
[2, с. 10; 49], непрерывный рост стоимости бизнеса для акционе-
ров (собственников) [135, с. 5] и пр. 

В самом широком смысле под устойчивым развитием 
предприятия понимаются его внутренние изменения, вызванные 
улучшением приспособленности предприятия к изменению 
внешних условий и факторов, ростом количественных показате-
лей деятельности предприятия, качественными изменениями 
в структуре, поступательным увеличением сложности техники 
и технологии [19, с. 5; 105, с. 273]. При этом каждый автор по-
своему характеризует процесс изменения. Например, Э. В. Бар-
дасова, М. А. Зотов и А. С. Поникарова определяют устойчивое 
развитие как поступательное качественное изменение [12]. В дру-
гих работах изменение трактуется как равновесное, сбалансиро-
ванное [37; 50] или динамическое [36]. 

Проблема устойчивого развития часто отождествляется  
с вопросом обеспечения устойчивого экономического роста. 
Большинство экономических школ [69; 126; 165; 195; 202; 204; 
218; 224] сосредотачивают внимание на макроэкономическом 
росте, который в свою очередь интерпретируется как «процесс 
агрегирования индивидуальных решений и результатов на мик-
роуровне» [111, с. 324]. Согласно такой точке зрения устойчивое 
развитие предприятия трактуется как «увеличение в динамике 
показателей устойчивости» [60, с. 79] или как «равновесное  
состояние показателей деятельности» [50]. Ряд авторов1  отож-
дествляют экономическую устойчивость предприятия с его фи-
                                                      

1 См., например: [52; 54; 113; 134; 140]. 
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нансовым состоянием, в котором факт его убыточности играет 
главную роль. Некоторые методики предлагают комплексную 
оценку экономического роста предприятия, основанную на ба-
лансировке финансовых результатов предприятия и ресурсов, 
требуемых для его деятельности. Таким образом, количествен-
ным индикатором устойчивого развития выступают показатели 
роста. Поэтому правомерно утверждать, что устойчивый рост 
есть результат устойчивого развития. Такое мнение все чаще 
используется в отечественных и зарубежных исследованиях по-
следних лет1. 

Первопричиной устойчивого развития являются конку-
рентные преимущества. Деятельность предприятия обусловле-
на воспроизводством двух функций: развитием (созданием кон-
курентных преимуществ) и реализацией целей (использованием 
конкурентных преимуществ). Генерирование конкурентных пре-
имуществ, таким образом, составляет содержательный фунда-
мент устойчивого развития любого бизнеса. 

В широком смысле конкурентное преимущество представ-
ляет систему действий относительно какого-либо объекта (пред-
приятия, продукта, отрасли, государства и пр.), которая дает 
превосходство над конкурентами в экономической, технической 
и организационной сферах деятельности в связи с возможно-
стью и способностью распоряжаться имеющимися ресурсами 
более эффективно. Конкурентоспособность – это результат, 
фиксирующий наличие конкурентных преимуществ, который  
в долгосрочной перспективе выражается в получении предприя-
тием сверхнормальной для данного рынка прибыли – ренты.  
В краткосрочной перспективе не всегда можно ставить знак ра-
венства между конкурентным преимуществом и конкурентоспо-
собностью, так как предприятие «… вполне может отказаться от 
получения прибыли в текущий момент ради инвестиций в долю 
рынка, технологии, лояльность клиентов или дополнительных 
выплат служащим» [30, с. 228]. 

Экономическую природу конкурентных преимуществ 
объясняют рядом внешних и внутренних факторов (табл. 1), 
среди которых магистральными являются: создание ценности 
                                                      

1 Например: [100; 188]. 
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[92; 214]; входные барьеры и ситуация в отрасли [30; 216]; спо-
собности к инновациям [172]; чувствительность к изменениям 
(скорость реагирования) [30, с. 228]; уникальные ресурсы [48]; 
наличие «изолирующих механизмов» [213]; неполнота инфор-
мации и размер трансакционных издержек [119]; структурное 
соответствие [159; 166]; особые знания [11; 81] и ключевые 
компетенции [94; 214]. 

Характер конкурентных преимуществ определяет, должно 
ли предприятие адаптироваться к окружающей среде или 
нужно сосредоточить усилия на изменении внешних условий,  
и обусловливает два основных риска для результатов его функ-
ционирования:1) конкурентные преимущества, основанные на 
адаптации к внешней среде, не контролируются предприятием 
и могут быть легко утрачены; 2) природа конкурентных пре-
имуществ динамична, так как их источником часто выступает 
бифуркация рыночной системы. 

Таким образом, преимущества предприятия отличаются 
по значимости и имеют различную степень устойчивости. 
Устойчивое конкурентное преимущество – это долгосрочная 
значимая выгода от осуществления уникальной стратегии, кото-
рая не применяется ни существующими, ни потенциальными 
конкурентами, не может быть ими скопирована и подвержена 
сильному влиянию со стороны внешней среды. 

Анализ эволюционных процессов научного познания ис-
точников устойчивых конкурентных преимуществ показывает, 
что наиболее целостными и системными являются четыре под-
хода: процессный, отраслевой, ресурсный и отношенческий. 
Сравнительный анализ этих подходов представлен в табл. 1. 
Обобщая представления об источниках конкурентных преиму-
ществ предприятия, отметим, что важнейшими факторами 
устойчивого развития выступают два: конкурентная защищен-
ность и гармония с окружающей средой1. Свойство конкурент-
ной защищенности предполагает, что преимущества должны 
базироваться на внутренних источниках, так как их легче защи-
тить ввиду сложности копирования. Свойство гармонии основа-
но на постоянной синхронизации стратегии предприятия с окру-
жающей средой. 
                                                      

1 Термины из: [124]. 
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На фоне роста значимости институциональной составля-
ющей в организации рынков, важности нематериальных активов 
и все более увеличивающегося сетевого характера взаимоотно-
шений очевидным становится наличие у имеющихся подходов 
«узких мест». Каждый из них по отдельности не позволяет учи-
тывать весь спектр источников и условий устойчивого развития 
предприятия по трем основным причинам: 1) сосредоточение на 
одной группе факторов: внешних или внутренних; 2) отсутствие 
учета институционального окружения; 3) отсутствие проблем-
ной ориентации, т. е. слабая корректировка представленных ме-
тодологических подходов относительно специфики функциони-
рования объекта исследования. 

Концепция устойчивого развития и отдельные ее дефини-
ции постулируют единство методологии, иными словами, они 
основаны на так называемой парадигмо-ориентированной идео-
логии. Вместе с тем в ставшей уже классической работе Дж. Дэ-
виса и К. Маркуса [163] установлено, что парадигмо-ориенти-
рованный подход не отвечает запросам современных исследова-
ний. А переход в научных изысканиях на рельсы проблемно-
ориентированной идеологии предполагает четкое понимание 
специфики изучаемых объектов и контекста, в котором они 
функционируют. 

Исследуя стратегии и способы развития промышленных 
предприятий, авторы сосредотачивают внимание на мультина-
циональных корпорациях1 либо описывают деятельность пред-
приятий одного из секторов [95; 158; 179]. При этом специфика 
российских отраслевых рынков такова, что предприятия обраба-
тывающей и добывающей отраслей сложно дифференцировать 
в силу использования ими холдинговых структур. Говорить 
о промышленных предприятиях в целом также не совсем кор-
ректно, так как их организация, взаимодействие на рынках, уро-
вень специализации, ресурсный портфель и, наконец, размер, 
существенно различаются. 

                                                      
1 См., например: [205; 221]. 
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1.1.1. СПЕЦИФИКА УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 

ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

Деятельность промышленного предприятия в отличие от 
других типов организаций заключается в трансформации одного 
типа материальных благ (сырья, материалов, полуфабрикатов 
и пр.) в другой (готовый продукт). В настоящей монографии мы 
сосредоточиваем внимание на предприятиях тяжелой промыш-
ленности. 

К предприятиям тяжелой промышленности относятся все 
добывающие и часть обрабатывающих производств, ориентиро-
ванных на создание из минерально-сырьевых и других природ-
ных ресурсов средств производства для рынков В2В и В2G  
(в первую очередь, это нефтедобыча, черная и цветная метал-
лургия, некоторые подотрасли машиностроения и химического 
комплекса). 

Используя классическую системную модель предприятия 
«ресурсы – бизнес-процессы – результаты», можно выделить ряд 
особенностей предприятий тяжелой промышленности (табл. 2). 

Т а б л и ц а  2  

Основные особенности функционирования 
предприятий тяжелой промышленности 

Системный 
элемент 

Характеристика 
элемента

Специфика предприятия
тяжелой промышленности

Вход Виды ресурсов Требуются значительные инвестиции 
в технологии и оборудование; 
 велика доля пассивной части основных 
средств; 
 велика роль высококвалифицирован-
ных рабочих в структуре человеческого 
капитала; 
 деятельность предприятия основана на 
реальных (материальных) активах, при 
этом современное предприятие имеет 
«цифровую тень»

Характер привле-
чения ресурсов  

Зависимость от поставщиков сырья;
 значительная часть привлекаемых ре-
сурсов носит материальный характер; 
 длительный срок окупаемости инве-
стиций 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  2  

Системный 
элемент 

Характеристика 
элемента

Специфика предприятия
тяжелой промышленности

 Структурные
элементы 

Иерархически сложная, формализован-
ная организационная структура; 
 использование мультипроектных (или 
мультипродуктовых) стратегий

Преобразователь Процесс транс-
формации ресурсов 
в полезные резуль-
таты 

Высокий уровень автоматизации 
и технологическая сложность основных 
процессов; 
 необходимость в масштабной произ-
водственной инфраструктуре; 
 необходимость в стандартизации про-
цессов 

Выход Результаты Готовая продукция (материальные 
блага); 
 относительно узкая специализация 
производства; 
 значительный порог минимально эф-
фективного выпуска 

Специфика пре-
доставления 
результатов внеш-
ней среде 

Регулярность и фундаментальная 
трансформация сделок; 
 отношенческая контрактация; 
 формирование портфеля заказов, дли-
тельность сделок

Во-первых, предприятия тяжелой промышленности имеют 
отличную от других видов бизнеса природу и характер исполь-
зования ресурсов. Сложность производственного процесса обу-
словливает, с одной стороны, применение всего комплекса  
ресурсов. С другой стороны, необходимость технической подго-
товки и обслуживания производства, организационная и техно-
логическая сложность требуют значительных инвестиций в тех-
нологии и соответствующее техническое и программное обес-
печение. 

Суть данного типа бизнеса заключается в трансформации 
сырья в готовый продукт, поэтому существуют ощутимая зави-
симость предприятия от рынка природных ресурсов и волатиль-
ность минерально-сырьевых доходов предприятий. Значитель-
ная ресурсоемкость с длительным сроком окупаемости инвести-
ционных затрат предполагает высокий порог минимально 
эффективного выпуска в отраслях тяжелой промышленности. 
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Как следствие, такие отрасли склонны к монополизации и инте-
грации, что опять порождает необходимость инвестиций в про-
изводственные мощности для удержания рыночных позиций. 

Во-вторых, деятельность предприятия тяжелой промыш-
ленности основана на совокупности производственных процес-
сов, реализация которых обеспечивает изготовление материаль-
ного продукта и поэтому имеет ярко выраженный технологиче-
ский характер. Как правило, система этих процессов иерархична 
(бюрократична), но в то же время стандартизирована и норми-
рована. Конкурентная борьба осуществляется за счет техники 
и технологий, оптимизации трансформационных издержек дея-
тельности посредством управления производственными про-
цессами. 

Наконец, в-третьих, специфика готовой продукции (ее ма-
териальный характер, длительность изготовления, слабая про-
дуктовая дифференциация) обусловливает низкую стратегиче-
скую гибкость предприятия тяжелой промышленности. Транс-
формация минерально-сырьевых и других природных ресурсов 
в готовую продукцию определяет также особую модель взаимо-
действия предприятия с рынком и окружающей средой в целом, 
характерными чертами которой выступают: 

1) жесткая конкуренция за сырье и рынки сбыта, в том 
числе, из-за преимущественного ведения бизнеса на глобальных 
рынках и ориентации на экспорт; как следствие, относительно 
низкая значимость размера трансакционных затрат при выборе 
партнера; 

2) долгосрочное сотрудничество, регулярность сделок, со-
здание общей ценности, взаимная активность при конструиро-
вании взаимоотношений «продавец – покупатель» [61, с. 33]; 

3) сложность межорганизационных отношений из-за огра-
ниченного числа партнеров и властной асимметрии; взаимная 
зависимость контрагентов из-за вероятной фундаментальной 
трансформации контрактов1; 

                                                      
1  Термин «фундаментальная трансформация» введен Уильямсоном 

в 1996 г. [119, с. 117] и означает переход от конкурентной ситуации, которая 
существует до заключения контракта, к отношениям двусторонней зависи-
мости. 
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4) существенное государственное регулирование, возмож-
ное наличие политического контекста при выборе предприятия-
ми стратегических решений. 

В России устойчивость рассматривается как центральная 
проблема промышленного развития, как главное требование, 
предъявляемое к характеру развития предприятий промышлен-
ного производства [104, с. 27]. При этом в арсенале отечествен-
ной науки имеется многочисленный запас работ в данной  
области, однако мало кто учитывает специфику объекта иссле-
дования. Вместе с тем, как отмечает Е. П. Шаймарданова, «по-
требность в методическом обеспечении устойчивого развития 
предприятий промышленного комплекса становится все более 
значимой» [131, с. 48]. 

Приведенные выше определения устойчивого развития, 
несмотря на указание промышленного предприятия в качестве 
объекта, имеют универсальный характер. На наш взгляд, особые 
характеристики предприятий тяжелой промышленности – мощ-
ная специфическая ресурсная база и ярко выраженный техноло-
гический характер деятельности – не позволяют использовать 
набор общеизвестных инструментов, помогающих быстро ме-
нять стратегический вектор и/или границы бизнеса. При этом 
Т. В. Колосова отмечает низкую восприимчивость российских 
промышленных предприятий к научно-техническим достижени-
ям, несоответствие инновационных идей рыночным потребно-
стям [49]. 

В то же время сосредоточение ресурсов в руках одного 
предприятия создает для него возможности рыночного конт-
роля, а в некоторых случаях – возможности прямого или кос-
венного управления решениями государства в части промыш-
ленной политики. В России такая вероятность многократно уси-
ливается в результате экспортно-ориентированной экономики, 
экстрактивной институциональной политики, регионально-спе-
цифического размещения производственных мощностей. 

Взаимосвязь понятий «устойчивое развитие», «устойчи-
вые конкурентные преимущества» и «устойчивый рост», по 
нашему мнению, лежит в плоскости определения издержек, 
ограничений и выгод, а также причинно-следственных связей 
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конкурентной дифференциации предприятий. Источниками 
устойчивого развития предприятия являются его конкурентные 
преимущества, а результатом – устойчивый рост, детализиро-
ванный в виде экономических рент (рис. 1). 
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Рис. 1. Взаимосвязь понятий «устойчивое развитие», 
«устойчивые конкурентные преимущества», 

«устойчивый рост» промышленного предприятия 

Таким образом, в широком смысле под устойчивым разви-
тием промышленного предприятия будем понимать целена-
правленный процесс перманентных, положительных качествен-
ных преобразований его ресурсов для гармонизации взаимоот-
ношений с другими акторами, включая государство. Такое 
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определение позволяет учитывать все принципы идеологии 
макроэкономической концепции устойчивого развития: учет ин-
тересов всех участников, ориентация на экономическую безопас-
ность, сбалансированность, изменчивость (инновационность), 
взаимосвязь с национальной системой устойчивого развития. 

Главным фактором устойчивости предприятия тяжелой 
промышленности будем считать достижение соответствия 
между его ресурсными (в том числе, технико-технологическими) 
параметрами и рыночно-институциональным окружением. 

1.1.2. ВЛИЯНИЕ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОЛИТИКИ 
НА УСТОЙЧИВОЕ РАЗВИТИЕ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

Особые характеристики предприятий тяжелой промыш-
ленности (специфические контрактные отношения, низкая стра-
тегическая гибкость, конкуренция за счет техники и технологий, 
увязка стратегии их развития с государственными программами 
и пр.) являются причиной того, что в отличие от других типов 
предприятий технологический и институциональный контек-
сты для них имеют особое значение. 

Соответствие технологии и ресурсной базы предприятия 
тяжелой промышленности технологическому контексту во 
многом определяет его устойчивое развитие. Еще в теории сто-
имости К. Маркса [72] показано, что уровень развития техники 
и технологии служит главным показателем степени овладения 
обществом силами природы. Совокупность факторов производ-
ства (производительные силы) и тип производственных отноше-
ний составляют уникальный способ производства. Современная 
экономическая наука предлагает два наиболее целостных подхо-
да относительно влияния технологии на деятельность предприя-
тия. Теория операционной технологии (operations technology) 
производственных компаний, представленная в работах Дж. Ву-
дуорда [228; 229], связана со снабжением ресурсами и опреде-
лением последовательности операций в производственном цик-
ле предприятия. Вторая концепция, предложенная К. Перроу 
[206; 207], основана на анализе «технологии ресурсов» (materials 
technology), т. е. на оценке характеристик используемых ресур-
сов. Как отмечает Дж. Чайлд, «преобладающая технология рас-
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сматривается как результат решений, принятых в отношении 
планов работ, ресурсов и оборудования на основе определенной 
оценки положения организации относительно внешней среды. 
Имеющаяся технологическая конфигурация (как совокупность 
оборудования, ноу-хау и пр.) может вызвать в краткосрочном 
периоде некоторую ригидность (неэластичность – прим. авт.), 
а также, возможно, неспособность к разделению и, следователь-
но, может выступать в качестве препятствия для принятия но-
вых планов» [159, p. 6]. 

Технологический контекст характеризуется функциониру-
ющими в экономике (и в отрасли, в частности) технологическими 
укладами. Системное понимание категории «технологический 
уклад» позволяет трактовать ее как целостную устойчивую со-
вокупность сопряженных производств и базисных технологий, 
в рамках которой происходит замкнутый макроэкономический 
цикл, охватывающий все стадии переработки ресурсов, а также 
непроизводственное потребление [46, с. 3]. Наиболее известными 
концепциями, объясняющими последовательность укладов,  
являются теория экономических циклов Й. Шумпетера [139]  
и Н. Д. Кондратьева [51], концепция технико-экономической па-
радигмы К. Перес [89] и близкая к ней концепция технологиче-
ских укладов С. Ю. Глазьева и Д. С. Львова [26; 71], подход эво-
люции экономических эр Р. Е. Майлса с соавторами [197] и ряд 
других1. 

Сравнительный анализ современных технологических 
укладов представлен в табл. 3.  

По мнению С. Д. Бодрунова, «технологический уклад 
определяет тип общественного устройства, то есть систему ин-
ституционального взаимодействия государства и общества… 
Развитие нового содержания и структуры общественного произ-
водства… обусловливает изменения в системе экономических 
отношений и институтов, что... дает новые вызовы к развитию 
начал рыночного саморегулирования и частной собственности,  
с одной стороны, и государственного воздействия на экономи-
ку – с другой» [20, с. 12]. 

                                                      
1 См., например: [152; 208; 212]. 
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Структурно-технологическая неоднородность промышлен-
ности в России создает существенные барьеры для ее институ-
циональной модернизации. Аномально высокий уровень техно-
логической многоукладности (особенно в некоторых российских 
регионах) характеризуется одновременным функционированием 
производств, использующих разнокачественные ресурсы, техно-
логии разного уровня, отличающиеся не только с позиции про-
грессивности технологических и организационных решений, но 
и с точки зрения возможных социальных и экологических по-
следствий [101]. 

Вместе с тем государство определяет правила, по которым 
совершаются операции экономических агентов, поддерживает 
или препятствует той или иной деятельности индивидов и ин-
ститутов экономической системы, включая выбор технологиче-
ских стандартов1. В ряде работ [187] доказано, что промышлен-
ная политика государства является еще одним источником кон-
курентных преимуществ на глобальных рынках, при этом, как 
подчеркивает Д. Арманиос с соавторами [148], взаимодействие 
государства и предпринимателей особенно важно в странах 
с формирующимся рынком. 

Не вступая в дискуссию относительно причинно-следст-
венной связи между категориями «технологический уклад» 
и «институциональное окружение», считаем, что промышленная 
политика во многом есть проекция технологического и инсти-
туционального контекстов. 

Положительный эффект для промышленного предприятия 
возникает при совпадении его вектора развития и приоритетов 
государственной политики. Результатом такого соответствия яв-
ляется дополнительная, институциональная рента предприятия. 
Здесь и далее под институциональной рентой будем понимать 
совокупность дополнительных выгод предприятия от совпаде-
ния его ресурсной стратегии и технологического и институцио-
нального контекстов, выражающихся в приоритетах государ-
ственной промышленной политики. 

                                                      
1 См., например: О стратегии научно-технологического развития Рос-

сийской Федерации: указ Президента РФ от 1 декабря 2016 г. № 642. 
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В случае значительной дифференциации экономики по 
технологическим укладам (как российская экономика) низкий 
уровень технологического развития предприятия может быть 
источником институциональной ренты. Предприятия, стратеги-
чески соответствующие приоритетам промышленной политики, 
могут выиграть в любом случае, даже если они не способны эф-
фективно генерировать другие виды рент (см. табл. 1). В этом 
заключается определенная институциональная ловушка, которая 
может привести к квазиустойчивому развитию предприятия1. 

Таким образом, влияние на деятельность предприятия 
промышленной политики как проекции технологического и ин-
ституционального контекстов является неоднозначным. Вмеша-
тельство государства в экономику может быть фактором роста 
бизнеса только в том случае, когда его параметры (в первую 
очередь, ресурсные) соответствуют целям промышленной поли-
тики. Данное утверждение расходится со стереотипными пред-
ставлениями о том, что промышленная политика всегда высту-
пает своеобразным защитным барьером для отечественного 
бизнеса. В то же время можно с уверенностью говорить, что те-
кущий вектор развития промышленной политики и основные ее 
характеристики (индустриализация, развитие отечественных 
технологий, финансирование научных проектов и развитие че-
ловеческого капитала) являются значимым фактором (а в ряде 
случаев – эффективным способом) роста конкурентоспособно-
сти предприятий тяжелой промышленности. 

1.1.3. МЕТОДОЛОГИЯ РЕСУРСНО-ИНСТИТУЦИОНАЛЬНОГО ПОДХОДА 
КАК ОСНОВА УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 

ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

Трансформация институциональных, технологических  
и экономических процессов определяет потребность в конструи-
ровании нового теоретико-методологического обоснования ме-
ханизма устойчивого развития предприятия тяжелой промыш-
ленности. В качестве такового предлагаем использовать ресурс-
но-институциональный подход. 
                                                      

1 Согласно [104, с. 30], квазиустойчивое развитие системы обеспечива-
ется совокупностью факторов, а нарушается выходом за рамки «коридора  
безопасности» любого из них. 
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Ресурсно-институциональный подход (Resource and 
Institutional-Based View) – это система экономических взглядов 
на формирование механизма устойчивого развития предприятия 
тяжелой промышленности, основанная на взаимном учете его 
специфических ресурсов, динамических способностей и инсти-
туционального окружения. 

Поясним суть данного утверждения. Ресурсно-институ-
циональный подход, с одной стороны, дает возможность рас-
сматривать институциональное окружение как фактор развития 
и стратегического выбора предприятия1. С другой стороны, ин-
ституты не относятся к инвариантным факторам, они изменяют-
ся во времени и в зависимости от местоположения, политиче-
ского устройства и структуры прав собственности, от применя-
емых технологий и физических характеристик ресурсов, товаров 
и услуг, являющихся предметом обмена [141, с. 12]2. Иными 
словами, не только институциональное окружение может влиять 
на ресурсные стратегии предприятий, но и ресурсные стратегии 
способны изменять институциональное окружение. 

Такая постановка вопроса разрушает стереотипные 
представления о том, что предприятие не может управлять 
параметрами внешней среды. Дж. В. Мейер и Б. Роуэн отмеча-
ют, что формирование институциональной среды происходит 
двумя способами [75]. Во-первых, крупные предприятия вы-
нуждают ближайших участников своей сети связей приспосаб-
ливаться к их структуре и отношениям. Во-вторых, они стара-
ются встроить свои цели и процедуры в качестве институтов 
экономической системы. В этой ситуации конкуренция между 
предприятиями наблюдается как в сетях (или на рынках), так  
и в среде институтов3. Размер, качество и возможность контроля 
над ресурсами отдельного предприятия (особенно, если оно за-
нимает доминирующее положение и является стратегически 
                                                      

1 По классификации [217] выделяют регулятивный, нормативный и ко-
гнитивный аспекты институциональной среды. Необходимо отметить, что 
предложенный ресурсно-институциональный подход для предприятий тяже-
лой промышленности учитывает в первую очередь институциональный кон-
текст, т. е. регулятивную часть институциональной среды. 

2 См. также: [225]. 
3 Например: [47]. 
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значимым для государства), может не только существенно вли-
ять на правила игры на рынках, но и определять экономическую 
политику государств. Таким образом, мы считаем верным 
утверждение, что в большинстве случаев предприятия тяжелой 
промышленности не только могут адаптироваться к внешней 
среде, но и, если речь идет об институтах, управлять ею. 

Основываясь на поэлементном анализе методологии 
научного познания, представленном в работе А. М. Новикова 
и Д. А. Новикова [79, с. 9], определим параметры ресурсно-
институционального подхода (табл. 4). 

Т а б л и ц а  4  

Паспорт методологии ресурсно-институционального подхода 

Раздел 
методологии Описание параметров подхода 

Характеристики методологии 
Принципы 1. Системность – рассмотрение ресурсов и способностей (внут-

ренней среды) и институционального окружения (внешней сре-
ды) как двуединого фактора устойчивого развития предприятия. 
2. Проблемная ориентация – научное познание основывается не 
на теориях, а на анализе механизмов взаимодействия. 
3. Целостность – анализ факторов внешней и внутренней среды 
рассматривается в рамках единой системы. 
4. Взаимосвязь элементов – непротиворечивость частных мето-
дик общей логике анализа. 
5. Управляемость – четкая организация, технологичность и под-
контрольность процесса проектирования механизмов устойчи-
вого развития предприятия в рамках подхода 

Условия 
(ограничения) 

1. Возможность абсолютной и сравнительной оценки ресурсов 
и способностей предприятия. 
2. Возможность измерения факторов институциональной среды 
и институтов отдельных рынков. 
3. Необходимость корректировки подхода для других объектов 
исследования. 
4. Необходимость разработки инструментария оценки соответ-
ствия ресурсных и институциональных факторов в рамках под-
хода 

Особенности 1. Одновременный учет факторов внешней и внутренней среды. 
2. Учет институциональной ренты как результата деятельности 
предприятия. 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  4  

Раздел 
методологии Описание параметров подхода 

 3. Возможность новой классификации стратегических альтерна-
тив предприятия. 
4. Возможность разработки стратегии институциональной транс-
формации промышленной политики 

Логическая структура методологии 
Субъект 
управления 

Предприятие тяжелой промышленности

Объект 
управления 

1. Ресурсы и способности предприятия.
2. Институциональное окружение предприятия

Предмет Механизм устойчивого развития предприятия
Методы 1. Методы анализа ресурсов (теория современной ресурсной 

концепции, теория динамических способностей, отношенческий 
подход). 
2. Методы институционального анализа (неоинституциональная 
экономическая теория, теория трансакционных издержек, теория 
прав собственности). 
3. Методы анализа соответствия (теория стратегического 
выбора, теория структурного соответствия и другие теории ор-
ганизации) 

Результат 1. Выделение институциональной ренты как результата, опреде-
ляющего соответствие ресурсов и институционально-технологи-
ческого контекста предприятия. 
2. Учет специфики субъекта управления и контекста его функ-
ционирования. 
3. Учет сетевого взаимодействия акторов рынка 

Временная структура методологии 
Фазы (этапы) 
научного 
познания 

1. Управление ресурсами предприятия:
 оценка значимости различных видов ресурсов для предприя-
тий тяжелой промышленности; 
 оценка значимости различных видов ресурсов в определенных 
институциональных условиях; 
 выбор предприятием ресурсной стратегии; 
 оценка влияния ресурсов на устойчивое развитие предпри-
ятия. 
2. Управление институциональным окружением предприятия: 
 оценка влияния институциональной среды на эффективность 
использования ресурсов предприятия; 
 анализ специфики институтов в конкретной отрасли; 
 мониторинг институциональных факторов выбора ресурсных 
стратегий. 
3. Управление соответствием ресурсов, способностей предприя-
тия и его институционального окружения 



Глава 1. Теоретико-методологические детерминанты 
устойчивого развития промышленных предприятий 

 30 

Актуальность внедрения в практику стратегического 
управления ресурсно-институционального подхода обусловлена 
тем, что схожую (но не идентичную) логику можно проследить 
в исследованиях последних лет. Попытка «скрестить» ресурс-
ную теорию с факторами внешней среды также осуществлялась 
многократно1. В работе С. Лацарини даже представлена концеп-
ция устойчивого конкурентного преимущества с поддержкой 
государства (support-adjusted sustainable competitive advantage – 
SASCA) [187], а в статье Дж. Баттиланы с соавторами [151] вво-
дится понятие «институциональное предпринимательство» как 
процесс последовательного проведения акторами институцио-
нальных изменений для своих целей и выгод. 

Логика предлагаемого нами ресурсно-институциональ-
ного методологического подхода в отличие от всех имеющихся 
базируется на предположении, что ресурсы предприятия и его 
институциональное окружение – это два равных по значимо-
сти и влиянию друг на друга фактора (рис. 2).  

Для предприятий тяжелой промышленности, которые, как 
правило, имеют крупный размер, взаимное влияние институ-
ционального окружения и ресурсной стратегии наиболее ак-
туально.  

С одной стороны, в развитии тяжелой промышленности 
решающая роль принадлежит именно государству. Решения 
о строительстве крупных заводов принимаются исходя из мак-
роэкономических или геополитических задач. Освоение и раз-
витие сырьевых баз ведется также под контролем и при участии 
государства.  

С другой стороны, объем ресурсов и потенциальных инве-
стиций частных собственников предприятия выступает опреде-
ленным «сигналом» для государства. Последние крупные сдел-
ки на рынке, политика субсидирования промышленных пред-
приятий и другие факты подтверждают то, что влияния 
ресурсного и институционального факторов в тяжелой промыш-
ленности обоюдно значимы.  

                                                      
1 См., например: [28; 144; 145; 147; 160; 191; 198; 203]. 
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Также в части ресурсного анализа подход не ограничива-
ется постулатами современной ресурсной концепции, а вбирает 
в себя отношенческую (сетевую) концепцию и теорию динами-
ческих способностей. Кроме того, описывая сущность подхода, 
мы проецируем его на предприятия тяжелой промышленности, 
основываясь на идее проблемной ориентации исследований 
Дж. Дэвиса и К. Маркуса [163]. 

Предложенный подход вбирает в себя имеющиеся теории, 
объясняющие источники устойчивого развития. Кроме того, он 
учитывает влияние институциональных факторов в формирова-
нии новой парадигмы устойчивого развития промышленного 
предприятия. Данный факт позволяет основывать стратегии 
предприятия на двуединстве его внешней и внутренней среды. 

1.2. НОВАЯ ИНДУСТРИАЛИЗАЦИЯ, 
ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ ИЗМЕНЕНИЯ И СФЕРА ТРУДА 

ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

Известно, что развитие общества циклично и характеризу-
ется переходами из одного состояния в другое. Общим для всех 
переходных состояний является то, что в период трансформации 
они соединяют в себе некоторые черты и свойства прежних, до-
полняясь новыми. Локальные изменения, происходящие в каж-
дой социально-экономической системе, в той или иной мере от-
ражают частные перемены в отдельных элементах системы,  
а общие в свою очередь – связаны с фундаментальными сдвига-
ми в платформе системы в целом. 

Цикличность изменений базируется на законах функцио-
нирования систем и способах их адаптации к меняющейся окру-
жающей среде. Г. Ланд в своей работе 1973 г. «Растите или умри-
те: обобщающий принцип трансформации» одним из первых 
предложил модель, основанную на анализе изменений в есте-
ственных системах, позже расширив ее до теории трансформа-
ции систем в целом [186]. Изучение закономерностей и принци-
пов трансформации дает возможность понять суть изменений 
и их влияния на экономическую систему. Стоит отметить, что 
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эволюция фаз технологического и социально-экономического 
развития общества все же не совсем линейна, но подчас, зная 
прошлое системы, можно предсказать ее будущее. Реальная 
практика функционирования различных систем свидетельствует 
о том, что исследовательские подходы, основанные на детерми-
низме, довольно редко подтверждаются их прогнозирующей 
силой. В действительности для большинства систем развитие 
имеет периоды линейно-поэтапного эволюционного изменения, 
которые затем сменяются периодами быстрого скачкообразного 
роста или падения (революционного изменения). 

В настоящее время большинство развитых стран стоит на 
пороге новой экономической реальности: Интернет и связанные 
с ним технологии принципиально преобразуют и индустриаль-
ную, и потребительскую, и социальную жизнь общества на фоне 
возрастающей турбулентности и неопределенности среды, что 
сулит колоссальный рост эффективности экономической систе-
мы в целом.  

Однако, как при этом изменится сфера труда в глобальном 
масштабе и на микроуровне, что будет с человеком труда – бу-
дет ли он потреблять, производить, созидать, станут ли возмож-
ности людей безгранично расширяться, или же стремительное 
технологическое развитие будет сопровождаться утратой спо-
собности к труду и деквалификацией – еще предстоит выяснить. 
Попробуем представить намечающиеся тенденции в сфере 
труда. 

Для российской экономики эти процессы усложняются 
одновременно двумя развивающимися тенденциями – становле-
нием рыночной экономики взамен административной и вовле-
ченностью в перемены, происходящие в мировой глобальной 
экономике под влиянием технологического прогресса. 

Как многомерное социально-экономическое явление сфе-
ра труда встроена в общую институциональную систему пред-
приятия и подвержена изменению в связи со сменой ее места, 
набора ролей и функций. Традиционно доминантой развития тру-
довой сферы были отношения, возникающие в ходе трудовой 
деятельности, эволюционирующие на этапах общественного раз-
вития. С каждой фазой технологического развития индустрия 
переходила от одних управленческих практик к новым, более 
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эффективным, от одних источников энергии (затратных и «гряз-
ных») к более чистым и экономным, от хрупких и экологически 
небезопасных материалов к более легким, прочным, гибким  
и стойким, усложняла, расширяла человеческие знания, умения, 
компетенции и повышала эффективность производственной дея-
тельности. В итоге она трансформировала сферу труда промыш-
ленных предприятий, основанную на регламентации следующих 
слагаемых: длительность рабочего времени, характер выполня-
емой работы и трудовых функций, определенность рабочего ме-
ста, начало и конец трудовой биографии, размер трудового воз-
награждения, наличие и содержание трудового договора и т. п. 

Периодизацию развития цивилизации под влиянием тех-
нологического прогресса проводили неоднократно представите-
ли различных научных школ: Д. Белл, Л. Туроу, О. Тоффлер, 
А. Турен, П. Дракер, М. Кастельс и др. [40]. Критерием выделе-
ния этапов развития выступало изменение технологического 
фактора, с учетом которого были определены четыре стадии –  
с присущими им как общими, так и специфическими чертами. 
Что же касается роли труда в жизни человека и общества на эта-
пах технологического развития, то изучению данного вопроса 
посвящено немало исследований, причем в большинстве из них 
смысл трудовой деятельности раскрывается чаще в контексте 
социофилософской интерпретации, нежели в экономической. 

Признание необходимости труда как деятельности для це-
ленаправленного создания благ, призванных удовлетворить че-
ловеческие потребности, существовало на протяжении всей ис-
тории человечества, однако отношение к этой деятельности бы-
ло не всегда однозначно положительным. На первоначальной 
стадии технологического развития (Индустрия 1.0) трудовая де-
ятельность в силу неразвитости орудий и предметов труда тре-
бовала больших физических усилий и напряжения, была необ-
ходимым и обязательным условием выживания людей. Это 
формировало отношение к труду как к принудительной и неиз-
бежной деятельности, а люди считали его «наказанием» или 
воспринимали как данность, с которой приходится мириться, по 
возможности старались его избегать или же перекладывать на 
других. Практически во всех европейских языках слово «труд» 
изначально подразумевало муку в смысле телесных усилий, 
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причиняющих боль и страдания. Начиная с античных времен, 
подлинная человеческая жизнь понималась прежде всего как 
свобода от необходимости работать, т. е. ежедневно заботиться 
об обеспечении своего существования. Более того, человек, ко-
торый был вынужден работать, не обладал гражданскими пра-
вами – это касалось не только рабов, согласно Аристотелю, рас-
сматривавшихся как «говорящее орудие», но также ремесленни-
ков, торговцев, представленных в основном чужеземцами либо 
отпущенными на волю рабами. Отношение к труду в христиан-
стве определялось тем, что он принадлежал материальной сфе-
ре, которая воспринималась как второстепенная по отношению 
к духовной жизни человека. Трудом человек мог обеспечить 
себе только физиологическое существование, но не достигнуть 
конечной цели – спасения души. При этом труд воспринимался 
как данность мироустройства и сводился к обеспечению мини-
мальных жизненных потребностей. Протестантизм, напротив, 
по мнению М. Вебера, воспринимал труд как приоритетную цен-
ность человека, наполняющую жизнь содержанием, и рассмат-
ривал его как призвание и религиозный долг. Следовательно, на 
первой стадии технологического развития общества труд рас-
сматривался как рутинная деятельность с повторением способов 
выполнения работ и организации совместного труда, а различ-
ные новшества носили скорее случайный характер. 

Промышленная революция, начавшаяся в Англии в конце 
ХIХ века, ознаменовала переход ко второй стадии общественно-
го развития – Индустрии 2.0 – и осуществлялась в несколько 
этапов. Первый этап – частичная механизация – характеризовал-
ся тем, что энергетическая и транспортная функции человека 
передавались машине. Если в конце ХIХ века люди за счет сво-
их физических усилий обеспечивали 94 % всей используемой 
в производстве энергии, то в конце ХХ века – только 1 %, за че-
ловеком осталась технологическая функция непосредственного 
воздействия на предмет труда. Частичная механизация произ-
водственных и технологических процессов в значительной сте-
пени освобождала мускульную физическую силу человека, 
оставляя его «встроенным» в систему машин, которые не могли 
функционировать без его участия, и сохраняя узкую специали-
зацию его трудовой деятельности. Второй этап – распростране-
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ние комплексной механизации и автоматизации – продолжал 
видоизменение трудовых функций человека путем передачи 
сложному технологическому оборудованию функций непосред-
ственного воздействия на предмет труда с одновременным уве-
личением удельного веса функций по контролю, управлению  
и техническому обслуживанию последнего, фактически посте-
пенно расширяя трудовые отношения производственными.  

Масштабные технологические сдвиги второй стадии об-
щественного развития привели к тому, что трудовая деятель-
ность стала рассматриваться как приоритет человеческой жизни. 
Из средства выживания и поддержания уровня необходимого 
потребления, которое сводилось к минимальному набору благ, 
труд превращается в основной вид деятельности человека  
и практически в главную цель существования, найдя отражение 
в следующих обстоятельствах: 

‒ отождествление труда и наемного труда в сознании че-
ловека, поскольку основная часть населения, состоящая из быв-
ших крестьян, лишенных права получать средства к существова-
нию от собственного участка земли, вынуждена за вознагражде-
ние предлагать свою способность к труду; 

‒ трудовая деятельность и профессия как признаки иден-
тификации и самоидентификации человека становятся осью че-
ловеческого существования, определяя положение в обществе, 
доход, образ жизни, круг общения и интересов т. п. В этом каче-
стве профессиональный статус оттесняет на второй план преж-
ние атрибуты первостепенной значимости человека: религиоз-
ную и этническую принадлежность, происхождение; 

‒ формирование трудовой демократии в общественной 
жизни – факт осуществления трудовой деятельности делает че-
ловека гражданином и признает за ним право в рамках институ-
тов государственной системы поддержки получать пенсионное 
и социальное обеспечение; 

‒ трудовая деятельность становится самостоятельной об-
ластью познания, объектом специального научного анализа. 

По мере индустриального развития общества (Инду-
стрия 3.0) постепенно технологический детерминизм оттеснил 
тейлористско-фордистские формы организации труда. На про-
мышленных предприятиях проявились социокультурный и пси-
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хологический аспекты как выражение тенденции гуманизации 
труда. Изменение облика и запросов работников в производ-
ственной сфере развитых стран дало толчок развитию в 60–80-е 
годы ХХ века социальной составляющей в сфере труда, что 
позднее было подкреплено научно-технической модернизацией 
производства, стимулировавшей социальную и профессиональ-
ную реструктуризацию экономики и общества. Неэффектив-
ность акцентов на развитии только материально-технических 
компонент производительных сил и технико-технологических 
инноваций привела к признанию большей весомости социально-
го фактора в новой реальности. 

Четвертая промышленная революция, или новая инду-
стриализация, получила свое название в 2011 г. в результате 
инициативы немецких бизнесменов, политиков и ученых, опре-
деливших это явление как «средство повышения конкуренто-
способности обрабатывающей промышленности Германии че-
рез усиленную интеграцию киберфизических систем, или CPS,  
в заводские процессы». В настоящее время эта идея постепенно 
завоевывает мир – США последовали примеру Германии  
и создали некоммерческий консорциум International Internet 
в 2014 г., который возглавляют лидеры промышленности – GE, 
AT&T, IBM, Intel. 

Как кульминация развития информационных технологий 
Индустрия 4.0 является завершающим звеном развития электро-
ники, компьютерных технологий, захватывает экономику, при-
давая ей новое качество и форму. Современную промышленную 
революцию сравнивают с Ренессансом в искусстве – их сближа-
ет в первую очередь антропоцентризм [137]. Потребительский 
спрос становится драйвером роста производства: иными слова-
ми, если общество сможет обеспечить своим гражданам или 
максимальному их числу возможность потребления максималь-
ного количества продукции, работ и услуг, то оно приобретает 
максимальный потенциал устойчивого роста. Индустрия 4.0 как 
Интернет вещей, промышленный Интернет, системы «умный 
город» и «умная энергетика», платформы цифрового контента 
и сервисов – это принципиально новый подход к определению 
свойств и характеристик товаров и услуг, методам их производ-
ства, технологиям, управленческим практикам. Новая парадигма 
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индустриализации – Индустрия 4.0 – обусловливает ряд наме-
тившихся тенденций: 

‒ децентрализация производства ресурсов, товаров и услуг, 
а также гибкое управление масштабом производства с целью 
снижения издержек; 

‒ придание вещам функций искусственного интеллекта 
путем превращения каждой вещи в потребителя и источник ин-
формации; 

‒ активное участие «умных» вещей в собственном кон-
струировании, создании и ремонте; 

‒ автоматизация услуг путем массового применения ис-
кусственного интеллекта – постепенное расширение и превра-
щение всей индустрии услуг в отрасль, управляемую взаимодей-
ствием клиентского и сервисного искусственного интеллекта  
с активным использованием больших данных как источника ин-
формации для прогнозирования и планирования; 

‒ сокращение участия человека во взаимодействиях между 
предметами; 

‒ создание институтов и инфраструктуры дополненной 
реальности и протоколов ее общения с «умными» вещами и де-
вайсами; 

‒ расширение пассивного предпринимательства за счет 
развития электронных торговых систем и использования тех или 
иных ресурсов домохозяйств и граждан [32]; 

‒ развитие альтернативных сетей, схожих с Интернетом, 
и их интеграция в инфраструктуру дополненной реальности. 

Одним из приоритетных аспектов промышленной рево-
люции является идея сервис-ориентированного проектирования: 
по составу участников оно может варьироваться от пользовате-
лей, применяющих заводские настройки для производства соб-
ственных продуктов, до предприятий, которые поставляют ин-
дивидуальные продукты индивидуальным потребителям. Такой 
способ ведения бизнеса диктует и новые подходы к организации 
промышленного производства и логистике. Постепенное исчез-
новение капиталоемких сборочных производств, во многом 
ограничивающих технологический прогресс и позволяющих 
обеспечить низкую себестоимость, приводит к тому, что проис-
ходит отделение производства запасных частей от остальных 
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видов производства, и способность продуцировать высококаче-
ственные и строго контролируемые интранетом запасные части 
становится важной составляющей индустриальной мощи стра-
ны. Конструирование и сборка техники выступают частью ком-
плекса услуг по ее эксплуатации и перемещаются в зоны, где 
находятся клиенты и/или потребители техники и технологиче-
ского оборудования. Меняются требования к индустриальным 
предприятиям, которые превращаются в инжиниринговые пред-
приятия, действующие на стыке научных разработок, проектиро-
вания, дизайна, управления репутацией, паблисити, товарными 
марками, брендами, а также в центры управления финансами. 

В результате развитие сферы труда в рамках технологиче-
ского прогресса качественно трансформируется, что находит 
отражение в изменении субъектов, содержания, характера, со-
става и объема трудовой деятельности человека. Изучение сфе-
ры труда на современных промышленных предприятиях позво-
ляет говорить о появлении долговременной тенденции к усколь-
занию трудовой деятельности из жизни человека и общества, 
отражающейся в следующих фактах: 

‒ нарастание сложности производственной, экономиче-
ской, социальной, трудовой жизни и прогресс знаний во всех 
сферах; 

‒ уменьшение числа людей, вовлеченных в трудовую дея-
тельность среди экономически активного населения;  

‒ снижение доли непосредственного рабочего времени  
в жизни человека; 

‒ сокращение длительности трудовой биографии ра-
ботника;  

‒ расширение, многопрофильность, гибкость и професси-
онализация трудовой деятельности;  

‒ автономизация организации труда в промышленности;  
‒ усиление самостоятельности и ответственности работ-

ника в выполнении трудовых функций; 
‒ организационно-экономические изменения на всех 

уровнях экономической системы;  
‒ индивидуализация отношений между работником и ра-

ботодателем в рамках отдельного промышленного предприятия. 
Рассмотрим детальнее развитие этих тенденций. 
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1. Нарастание сложности производственной, экономиче-
ской, социальной, трудовой деятельности и прогресс знаний 
связаны в первую очередь с последствиями научно-техничес-
кого и технологического прогресса. Турбулентность внешней 
среды и ее неопределенность, диверсификация товаров и услуг, 
высокотехнологичность производственных процессов и продук-
тов в ведущих отраслях экономики сопровождаются ростом 
производительности труда и одновременно приводят к услож-
нению жизнедеятельности человека. Это, по мнению Дж. Ходж-
сона, свидетельствует об увеличении многообразия взаимоот-
ношений между людьми, а также взаимодействий человека 
с технологией, взятой им на вооружение [127]. Применение тру-
досберегающих технологий, разнообразие технической осна-
щенности, углубление знаний, навыков, опыта и способностей 
людей влекут потребность во все большей гибкости и адаптиру-
емости на уровне и отдельного работника, и работодателя. Ста-
новится ясно, что вовлеченность современных экономических 
систем в глобальный конкурентный процесс, в ходе которого 
рыночная экспансия и увеличение прибыли связаны с повыше-
нием качества продукции, достижением технологических пре-
имуществ и организационным обучением, придает им черты ме-
нее «машиноинтенсивных» и все более «знаниеинтенсив-
ных» [127]. 

2. Уменьшение числа людей, вовлеченных в трудовую де-
ятельность, среди экономически активного населения отражает 
изменение соотношения частей в структуре жизненного цикла 
человека, а соответственно и распределение населения на раз-
личных стадиях участия в процессе общественного производ-
ства. По мнению Р. Дарендорфа, «в типичном обществе … сего-
дня 20 % населения моложе того возраста, когда перед ними от-
кроется рынок труда, еще 20 % – на пенсии, 10 % проводят 
время в учебных заведениях. Из оставшихся 50 % некоторые 
не стремятся ни к какой работе в смысле профессиональной де-
ятельности, другие по тем или иным причинам неспособны 
к ней; пожалуй, мы не ошибемся, что обе эти группы вместе со-
ставляют 15 % … еще 10 % безработные. Остаются 25 % насе-
ления», что означает, только четверть населения развитых стран 
мира занята активной трудовой деятельностью [32]. 
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3. Снижение доли непосредственного рабочего времени  
в жизни человека связано с удлинением человеческой жизни  
в целом (на протяжении последних двух столетий она удвоилась 
и приблизилась к возрасту 75 лет) и изменением того места, ко-
торое в ней занимает трудовое время. М. Бехтель утверждает, 
что «постоянно увеличивается продолжительность той части 
человеческой жизни, которая проходит вне сферы наемного 
труда. Сто лет назад 35 % человеческой жизни занимал наемный 
труд, сегодня этот показатель равен 12–13 % и продолжает сни-
жаться» [16]. Согласно данным официальной статистики (по 
показателю фактически отработанных часов за год в расчете на 
одного работника), во второй половине ХIХ века среднее коли-
чество отработанных часов в год одним человеком составляло 
примерно 3 тыс. ч, а в настоящее время в ряде европейских 
стран люди трудятся в два раза меньше. В Германии этот пока-
затель сократился с 2 300 ч в 1950 г. до 1 397 ч в 2000 г. [82]. 

Этот видимый процесс происходит как за счет интенси-
фикации трудовых процессов и легитимных форм уменьшения 
рабочего времени со стороны работодателя, так и за счет изме-
нения трудового поведения работника, связанного с появлением 
многообразия жизненаполняющих событий и возможностей, 
ростом познавательных способностей человека, изменением ро-
левого набора его жизнедеятельности. Если в начале индустри-
ального этапа развития общества рабочая неделя составляла 
72 ч, то вторая половина ХХ века характеризуется распростране-
нием пятидневной сорокачасовой рабочей недели. Наблюдаю-
щийся в США в последние годы рост фактически отработанных 
часов объясняется спецификой государственной либеральной 
социально-экономической политики – созданием рабочих мест, 
не приносящих достаточного дохода (с низким уровнем трудо-
вого вознаграждения) и увеличивающих занятость [38; 40]. 

4. Сокращение длительности трудовой биографии работ-
ника как процесса его активной занятости и присутствия на 
рынке труда. До начала третьей промышленной революции тру-
довая биография работника была детерминирована его трудо-
способностью и практически приравнивалась к длительности 
его жизни. Позже закрепились различные социальные стандарты 
экономической активности: сроки выхода на рынок труда ра-
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ботника отодвигались с распространением среднего и высшего 
образования, а также с увеличением длительности обучения; 
создание пенсионной системы зафиксировало верхнюю границу 
экономической активности, которая составляет в большинстве 
экономически развитых стран сегодня 60–65 лет. «В грядущие 
годы новые, более совершенные технологии будут все в боль-
шей мере приближать цивилизацию к такому состоянию, когда 
почти исчезнут работающие», – отмечает американский социолог 
Дж. Рифкин [210]. Следовательно, современный экономический 
рост в условиях новой индустриализации становится «ростом 
без рабочих мест» (jobless growth), а тенденция к уменьшению 
количества непосредственного человеческого труда в результате 
научно-технического и технологического прогресса для получе-
ния все большего количества товаров и услуг получила опреде-
ление «труд уничтожает труд» [127; 136]. 

5. Многопрофильность и профессионализация трудовой 
деятельности человека характеризуются сдвигом от поопераци-
онного и многооперационного разделения труда к совмещению 
функций и профессий («расширение», «обогащение» труда). 
Совмещение профессий и специальностей («поливалентность 
труда») минимизирует закрепление за работником обособлен-
ных функций и комбинирует в его труде оперирование мехатро-
никой, ее ремонт и профилактику, наблюдение за процессами  
и программирование оборудования. Если новые трудовые функ-
ции задаются современной техникой и технологиями, то органи-
зация трудовой деятельности определяет содержательность ра-
боты, уровень квалификации и статус работника, его мотивации 
и в конечном счете взаимодействия между работником и рабо-
тодателем [40]. Переход к гибким производственным системам  
с частой сменой орудий труда и навыков обусловил формирова-
ние мобильного и профессионально подвижного, способного  
к переменам труда квалифицированного работника. Диверсифи-
кация труда привела к росту «гибридных» профессий и «джене-
ралистов» широкого профиля – работников, синтезирующих 
знания аналитиков, маркетологов и т. п. В результате уменьше-
ния доли рутинного труда в общей структуре трудовых затрат 
сократилась дистанция между различными профессиональными 
группами работников. Это означает уменьшение разнородности 



1.2. Новая индустриализация, технологические изменения и сфера труда 
промышленных предприятий 

 43

(гетерогенность) человеческого капитала, приводит к размыва-
нию прежних основ социальной и организационной иерархии на 
предприятиях, к появлению новой логики сферы труда. 

6. Автономизация организации труда и усиление самосто-
ятельности и ответственности работника в принятии решений 
относительно своей деятельности. Процессы освобождения ра-
ботника от жесткой регламентации и подчиненности работода-
телю, от бюрократического давления, от персонального надзора 
и детерминированности протеканием производственного про-
цесса сопровождались появлением свободы выбора режимов  
и методов работы, принятием на себя рисков и ответственности 
за порученную работу. Делегирование части управленческих 
функций исполнительному персоналу предприятий, основанное 
на доверии работодателя к работникам, привело к смене конт-
роля за трудовой деятельностью работников (переход с кон-
троля, осуществляемого только работодателем, на совместно 
осуществляемый контроль) и, как результат, к росту значимости 
социальной составляющей во взаимоотношениях между работ-
ником и работодателем.  

7. Распространение кооперативных и сетевых форм орга-
низации труда (автономные команды или бригады) и тесное 
сближение новых моделей труда с общеорганизационными из-
менениями на предприятии как базовом институте современных 
экономических систем были движимы общими импульсами 
и активно взаимно подкрепляли друг друга. Появление предпри-
ятий «третьей волны» – с плоской, а не пирамидальной органи-
зационной структурой, с 2–4, а не с 10–16 иерархическими 
уровнями, с меньшей регламентированностью, со свободными 
потоками информации и социально-профессиональными кон-
тактами между участниками отвечает изменившейся институци-
ональной, экономической и социокультурной среде [25, c. 63]. 
Производственные структуры, которым свойственны процессы 
усложнения технологических процессов и применения различ-
ных технических средств, необходимость переработки больших 
объемов информации для снижения риска, трансформируются 
в небольшие по размерам динамично развивающиеся структу-
ры – платформы с профессиональными сотрудниками, компью-
терными и телекоммуникационными технологиями. Появляются 
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программно-сервисные бизнес-модели компаний, виртуальные 
предприятия как совокупность пространственно рассредоточен-
ных рабочих мест, связанных между собой компьютерной  
сетью.  

Общая картина эволюции слагаемых сферы труда про-
мышленных предприятий на четырех стадиях технологического 
развития общества представлена в табл. 5.  

Если на стадиях Индустрия 1.0 и Индустрия 2.0 трудовая 
деятельность придавала стабильность всей жизни человека,  
а между занятостью и безработицей существовала жесткая 
грань, то сегодня в поисках гибкости и дестандартизации форм 
занятости работодатель придерживается различных стратегий 
поведения – начиная с отдаления от работника [133, c. 50], за-
канчивая партнерством – что, по сути, приводит к смене моде-
лей в сфере труда и занятости промышленных предприятий, 
трансформируя общий контур этих областей. 

Усложнение сферы труда промышленных предприятий 
приведет к взаимосвязанному разнообразию форм отношений 
между участниками. Состав и структура этих взаимоотношений 
становятся многограннее, постепенно дополняя трудовые отно-
шения социальными, производственными, организационно-
управленческими, контрактными, экономическими, они приоб-
ретают вид самоорганизующейся системы. Фигура наемного 
работника вытесняется фигурой продавца услуг труда, который 
действует в рамках существующей свободы выбора на свой 
страх и риск, договариваясь с покупателем (работодателем) об 
условиях, времени, характере и объеме оказанных услуг. Дого-
вор об оказании услуг труда (контракт найма) как ключевая ха-
рактеристика детализированного административного контроля 
на промышленном предприятии приобретает все более ограни-
ченный характер. Предприятие в лице работодателя реагирует 
на усложнение процесса производства сменой системы мотива-
ции, основанной на поощрении внутреннего побуждения работ-
ника к деятельности и его приверженности интересам работода-
теля, предприятия. Используя риторику о «призвании», работо-
датель превращает промышленное предприятие в сообщество 
участников, сплоченное на базе ценностей, и на смену дирек-
тивному управлению приходит этика долга, доверия, привер-
женности, вовлеченности и т. д. 
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Изменение дистанции в отношениях между работодателем 
и работником, разрушение системы формального контроля раз-
вивает самозанятость и квазисамостоятельную занятость работ-
ника. При этом допускается, что работник не является штатным 
сотрудником какого-либо предприятия, но выступает «соб-
ственником» части его интеллектуальных (неосязаемых) акти-
вов – специфических знаний, навыков, опыта и в значительной 
степени самостоятельно контролирует процесс своей трудовой 
деятельности, оказывает и продает услуги труда, превращаясь  
в автономного агента, заключающего неформальный (импли-
цитный) контракт с работодателем. Сфера труда промышленных 
предприятий приобретает характер индивидуализированных 
(персонифицированных) отношений между участниками по по-
воду услуг труда в многообразии конфигураций их форм – наем-
ный труд, подрядный труд, заемный труд, самозанятость, ин-
дивидуальное предпринимательство. 

Чтобы Россия была в авангарде происходящих изменений 
в новой промышленной революции, необходимо признание 
стремительно захватывающей мир волны новой индустриализа-
ции, неизбежности будущего Индустрии 4.0, скорейшей смены 
экономического мышления. Это и будет началом для реконфи-
гурации всех производственных и продуктовых линеек, созда-
ния предприятий-продуцентов, тотальной автоматизации чело-
веческого труда на производстве, отказа от монотонного и тя-
желого труда. И возможно, реальностью станет диалог из книги 
братьев Стругацких: «Ваша профессия и место работы в насто-
ящее время? – Читатель поэзии, амфибрахист» [110]. 

1.3. КЛЮЧЕВЫЕ ОСОБЕННОСТИ 
ВОСТОЧНОЙ И ЗАПАДНОЙ МОДЕЛЕЙ РАЗВИТИЯ 

СТАРОПРОМЫШЛЕННЫХ РЕГИОНОВ 

Специфика старопромышленных регионов (СПР) впервые 
привлекла внимание исследователей в 1970-е годы на фоне рез-
кого ухудшения экономического состояния бывших индустри-
альных центров. За это время в научной среде сформирован зна-
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чительный теоретический базис, посвященный особенностям 
развития СПР. В табл. 6 сведены основные подходы к трактовке 
понятия «старопромышленный регион», представленные в эко-
номической литературе.  

Систематизация теоретических подходов позволяет сде-
лать следующие выводы.  

Во-первых, большинство авторов делают акцент на эко-
номических проблемах региона и кризисном состоянии про-
мышленности. При этом количество негативных характеристик 
растет по мере изучения темы.  

Во-вторых, основной теоретический базис рассматривае-
мой проблемы заложен западными исследователями в 1980–
2000-х годах, а позиции отечественных ученых, даже более 
поздние, в целом близки к западным подходам. 

В-третьих, недавние работы в данной области принадле-
жат преимущественно восточным авторам, которые рассматри-
вают особенности СПР с позиции развития аналогичных терри-
торий в азиатских странах, в частности в Китае.  

Идентичные тенденции прослеживаются и при анализе 
критериев, используемых авторами при отнесении регионов 
к категории старопромышленных. Как показывает табл. 7, пози-
ции отечественных и западных специалистов и в данном вопро-
се методологически близки. 

В целом, несмотря на многообразие критериев, их объ-
единяет признание СПР как особых территорий с высоким 
уровнем зависимости от одной или нескольких профильных от-
раслей промышленности, негибкой институциональной струк-
турой и продукцией, постепенно вытесняемой с рынка более 
инновационными товарами. Особо стоит отметить существова-
ние тесных связей между предприятиями и промышленное про-
изводство как основную сферу занятости населения. Сочетание 
указанных факторов обусловливает чувствительность региона 
к внешним условиям, в частности к глобальным технико-техно-
логическим сдвигам, сопровождающимся кардинальными изме-
нениями в структуре мирового хозяйства.  
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Т а б л и ц а  7  

Критерии отнесения регионов к категории старопромышленных 

Автор, название работы, год Критерии
Hamm R. and Wienert H. 
Strukturelle Anpassung Altindus-
trieller Regionen im Internatio-
nalen Vergleich, 1990 [173] 

Плотность населения региона соответствует 
плотности населения в среднем по стране; 
 раннее начало индустриализации (по срав-
нению с другими регионами); 
 преобладание в структуре экономики про-
изводственных секторов, находящихся в фазе 
зрелости;  
 показатель обеспеченности региона инфра-
структурными объектами соответствует сред-
нему по стране уровню; 
 преобладание крупных промышленных 
предприятий; 
 невозможность осуществления трансфор-
мационных процессов и адаптации к новым 
экономическим условиям за счет внутренних 
ресурсов; 
 преобладание одной или нескольких смеж-
ных отраслей промышленности 

Stainer M. Institutional Change in 
Old Industrial Areas – Lessons for 
Industrial Policy in the Transfor-
mation Process, 1999 [219] 

 Промышленная база, основанная в XIX–XX 
веках; 
 избыточная роль нескольких промышлен-
ных секторов, приводящая к монопрофиль-
ности; 
 преобладание крупных, часто национализи-
рованных, предприятий с ограниченным  
ассортиментом продукции; 
 низкая мобильность предприятий и рабочей 
силы; 
 организованная квалифицированная рабо-
чая сила; 
 четкая иерархическая структура предприя-
тий 

Hospers G. Restructuring Europe’s 
Rustbelt. The Case of the German 
Ruhrgebiet, 2004 [181] 

 Заключительные этапы жизненного цикла 
продукции; 
 высокие показатели безработицы; 
 относительно низкие затраты на научные 
разработки; 
 масштабная международная конкуренция; 
 преобладание нескольких крупных пред-
приятий; 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  7  

Автор, название работы, год Критерии
  поиск новых рынков сбыта продукции; 

 обострение экологических проблем 
Анимица Е. Г., Иваницкий В. П., 
Пешина Э. В. В поисках новой 
парадигмы регионального раз-
вития, 2005 [7] 

 Значительный временной период основа-
ния, нередко относящийся к началу промыш-
ленной революции; 
 достаточно устойчивая, консервативная 
структура регионального хозяйства; 
 «сплав» традиционных и новых промыш-
ленных производств; 
 неконкурентные технологии; 
 слабая реакция на «вызовы» внешней среды 

Глонти К. М. Старопромышлен-
ные регионы: проблемы и пер-
спективы развития. Проблемы 
федерализма, 2008 [27] 

 Относительно низкий уровень технологи-
ческого развития промышленного комплекса; 
 обостренные проблемы гуманитарного пла-
на (от демографии до экологии);  
 избыток производственных мощностей; 
преобладание крупных и средних предприя-
тий; 
 устаревшее оборудование и технологии 

Yin Y., Liu Z. Creating New Path 
for Old Industrial Areas: A Case 
Study on Dalian city, China, 2012 
[231] 

 Общий экономический спад после начала 
рыночных реформ в 1970-х годах; 
 низкий уровень доходов рабочих; 
 предприятия на грани банкротства; 
 сокращение рабочих мест; 
 обостренная экологическая ситуация 

Lorber L. Holistic approach to 
revitalised old industrial areas, 
2014 [190] 

 Снижение доходов; 
 высокая безработица; 
 износ объектов инфраструктуры; 
 неспособность быстро реагировать на гло-
бальные изменения в науке 

Hu X., Hassink R. New Perspec-
tives on Restructuring of Old In-
dustrial Areas in China: A Critical 
Review and Research Agenda, 
2017 [182] 

 Преобладание добывающих или обрабаты-
вающих отраслей промышленности; 
 подверженность влиянию внешних шоков; 
 зависимость от национальной стратегии 
развития; 
 высокая роль государства; 
 индустриализация в рамках политики цен-
трализации; 
 экономическая стагнация после начала ры-
ночных реформ 
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«Классические» СПР, зародившиеся в Манчестере (Вели-
кобритания), Руре (Германия), Лилле (Франция), стали основой 
западной модели старопромышленных регионов. Позднее по-
явившиеся СПР США (Детройт, Питтсбург) и отдельных терри-
торий Центральной и Восточной Европы (например, Лодзь 
в Польше) пополнили ее ряды. Особенности развития, деинду-
стриализации и экономической трансформации регионов запад-
ной модели легли в основу многочисленных исследований 
в отечественной и зарубежной экономической науке и составили 
эмпирическую базу для разработки большинства теоретических 
положений по проблеме СПР, рассмотренных выше.  

В административно-территориальном контексте регионы 
возникли в различные исторические периоды и изначально 
не имели явной промышленной специализации. Как индустри-
альные центры, обладающие набором близких характеристик, 
они сформировались в конце XIX века. С этого времени начина-
ется непосредственное развитие СПР западной модели, которые 
последовательно прошли несколько этапов. На рис. 3 схематич-
но изображены стадии развития некоторых западных СПР 
в увязке с конкретным историческим периодом. 

 

Рис. 3. Этапы развития СПР западной модели [78] 
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Методом обобщения траекторий развития классических 
СПР при абстрагировании от их конкретных характеристик 
можно выделить пять основных этапов развития СПР. Их харак-
теристика представлена в табл. 8. 

Т а б л и ц а  8  

Этапы развития старопромышленных регионов западной модели 

Этап Описание Пример
1. Возникно-
вение 

Формирование регионов 
в административно-территори-
альном контексте без выражен-
ной промышленной специали-
зации

Как отдельный экономический 
регион Рур сформировался 
в IX веке, Манчестер – в X веке 

2. Индустри-
ализация 

Формирование индустриально-
го базиса регионов за счет раз-
вития конкретных промышлен-
ных производств в отраслях 
специализации  

В Эмилии-Романье в 1900-е 
годы основаны Ferrari, 
Lamborghini, Maserati и Ducati. 
В Детройте открыты автомо-
бильные заводы Cadillac Motor 
Co. (1901 г.), Ford Motor Co. 
(1903 г.) и General Motors 
(1908 г.). Население Лилля за 
1801–1896 гг. увеличилось с 52 
до 216 тыс. чел., при этом около 
85 % трудоспособного населе-
ния сконцентрировалось в тек-
стильной промышленности

3. Пик раз-
вития 

Достижение максимальных 
значений экономического раз-
вития в части объемов про-
мышленного производства, 
числа занятых в промышленно-
сти, численности населения 

В 1956 г. Рур «прошел» пик 
развития угольной промыш-
ленности (124,6 тыс. т годовой 
добычи угля). В 1950-х годах на 
Лилль приходилось 8,3 % ВВП 
Франции. Питтсбург произво-
дил 50 % всей американской 
стали, а Детройт получил ста-
тус четвертого крупнейшего 
города США с населением 
1,85 млн чел. в 1950 г. 

4. Деиндуст-
риализация 

Экономический спад, сопро-
вождавшийся снижением объе-
мов производства, сокращени-
ем рабочих мест, оттоком насе-
ления 

 За 1975–1995 гг. Бильбао 
потерял 60 тыс. рабочих мест 
в базовых отраслях, что приве-
ло к росту безработицы в 1980-х 
годах до 28–30 % (50 % среди 
молодежи).  
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О к о н ч а н и е  т а б л .  8  

Этап Описание Пример
   В Нор-Па де Кале (Франция) 

в 1967–1992 гг. количество 
рабочих мест в промышленно-
сти сократилось на 47 %. 
 Рур за 1960–2000-е годы по-
терял около 500 тыс. рабочих 
мест в базовых отраслях про-
мышленности, что привело 
к оттоку населения. К началу 
2000-х годов численность насе-
ления здесь сократилась на 
320 тыс. чел. 

5. Выбор 
сценария 
развития 

Поиск новых точек роста 
и выбор сценария ревитализа-
ции экономики старопромыш-
ленных регионов  

 Бильбао проводит реструкту-
ризацию с акцентом на сферу 
услуг (транспортная отрасль 
и туризм). Туристический поток 
возрос с 24 тыс. чел. в 1994 г. 
до 600 тыс. чел в 2006 г., в том 
числе, за счет развития круиз-
ного туризма. Развитие тури-
стической отрасли способство-
вало росту инвестиций в сектор 
услуг и сокращению безрабо-
тицы до 8 % в среднем в 2000-х 
годах.  
 Рур избрал новой стратегией 
реиндустриализацию на основе 
стимулирования развития эко-
логических производств. Реги-
он стал одним из крупнейших 
центров исследования и разви-
тия экологических технологий 
в Германии 

Примечание. Составлено по: [109; 153; 169; 174; 177; 181; 185]. 

Индустриализация СПР западной модели происходила как 
естественный экономический процесс по мере распространения 
научных и технологических достижений. Ведущую роль в инду-
стриальном становлении каждого классического старопромыш-
ленного региона сыграли несколько конкурирующих друг с дру-
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гом промышленных предприятий, достаточно крупных для 
освоения и внедрения технологий массового производства и со-
здания высоких входных барьеров для более слабых производи-
телей. Промышленные гиганты, составившие базис экономики 
СПР, одновременно закрепили ее монопрофильный характер. 

Индустриальному росту СПР до середины XX века спо-
собствовала и благоприятная внешняя среда, подкрепляемая ли-
дерством развитых государств. Даже военные конфликты пер-
вой половины XX столетия негативного влияния на экономику 
регионов не оказали, напротив, увеличив спрос на продукцию 
металлургии и тяжелого машиностроения, составлявших основ-
ные отрасли специализации СПР.  

Независимо от страны базирования и отраслей специали-
зации тенденция к деиндустриализации классических СПР, т. е. 
снижению роли промышленности в экономике, обозначилась 
практически одновременно во второй половине XX века. Поис-
ку причин, обусловивших кризис экономического развития СПР 
западного типа, посвящено множество исследований. Некоторые 
специалисты (например, А. Дж. Скот) выделяют внешние де-
терминанты, в частности, падение спроса на экспортную про-
дукцию регионов как основной фактор их промышленного спа-
да. Другие (П. Кругман, М. Стэйнер, Г. Хэрригел) считают, что 
причиной кризиса послужили внутренние структурные особен-
ности и строгая иерархическая организация региона, снизившие 
его адаптивность. Широко распространен эволюционный под-
ход, выдвинувший теорию зависимости от выбранного пути 
(path dependency). Ее сторонники (К. Морган, М. Сторпер) пола-
гают, что особенности региона, такие как высокая концентрация 
производств, монопрофильность и четкая структура, на ранних 
этапах выступавшие конкурентными преимуществами, пред-
определили его спад.  

В целом большинство подходов пессимистичны и имеют 
детерминистский характер. Их объединяет признание внутрен-
них проблем региона как основных причин деиндустриализации 
классических СПР во второй половине XX века. В то же время 
эта черта не сыграла бы роли без глобальных изменений в миро-
вом хозяйстве, послуживших катализатором для негативных 
тенденций во внутреннем развитии территории. Для западных 
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СПР одной из таких внешних детерминант стало появление то-
варов-заменителей, снизивших рыночную долю продукции ба-
зовых отраслей СПР. Например, развитие химической промыш-
ленности сократило долю натуральных волокон в общей струк-
туре спроса на текстиль с 95 % в 1960 г. до 40 % в 2010 г. Также 
с 1950-х годов каменный уголь, ранее являвшийся основным 
источником энергии в мире и профильной специализацией не-
которых СПР, постепенно стали заменять нефть и газ. 

Одновременно большую роль в деиндустриализации за-
падных СПР сыграла растущая конкуренция со стороны разви-
вающихся стран. В начале 2000-х годов Китай обогнал развитые 
страны по объемам экспорта текстильной продукции и стали. 
Таким образом, внешние шоки обострили накопленный ком-
плекс внутренних проблем классических СПР. 

Резкое ухудшение «самочувствия» классических СПР во 
второй половине XX века потребовало вмешательства властей 
в решение проблемы. Каждый регион самостоятельно определял 
новый вектор развития, исходя из конкурентных преимуществ. 
Несмотря на то, что сочетание экономических механизмов варь-
ировалось для каждого конкретного случая, властями задей-
ствовался общий набор инструментов ревитализации. В зависи-
мости от акцентов экономической политики после индустриаль-
ного кризиса в классических СПР можно выделить три группы 
инструментов ревитализации экономики, которые представлены 
в табл. 9. 

Во всех случаях стратегия разрабатывалась региональны-
ми властями с учетом локальных особенностей. Применялась 
практика создания единой стратегии для соседских территорий. 
В обязательном порядке привлекался крупный бизнес. Уделялось 
внимание формированию положительного имиджа региона, в том 
числе, посредством создания технологических парков.  

Таким образом, пройдя долгий путь, СПР западной моде-
ли к началу 2000-х годов утратили статус крупнейших инду-
стриальных центров, в большинстве своем отказавшись от про-
мышленности как источника экономического роста. При этом 
кризис классических СПР, усугубляемый масштабным переме-
щением производственных центров из развитых стран в разви-
вающиеся, наложился на формирование второй волны старо-
промышленных регионов в восточных государствах.  



1.3. Ключевые особенности восточной и западной моделей развития 
старопромышленных регионов 

 59

Т а б л и ц а  9  

Инструменты ревитализации классических СПР 
Группа Инструмент Пример использования

Общие меры  
стимулирова-
ния экономиче-
ского роста 

Стратегии и програм-
мные документы 

Первый этап реструктуризации эко-
номики Рура в 1960-х годах, вклю-
чавший разработку двух стратегий: 
Программа развития Рура (1968 г.) 
и Стратегия развития земли Северный 
Рейн-Вестфалия (1974 г.)

Обновление инфра-
структуры 

Модернизация транспортного порта 
в Бильбао, сделавшая город четвертым 
крупнейшим портом в Испании

Изменение имиджа 
региона

В 1980-х годах разработана маркетин-
говая программа развития Манчестера

Индустриальное сель-
ское хозяйство (urban 
gardening) как метод 
улучшения внешнего 
вида региона 

В 2006 г. в Чикаго открыт молодеж-
ный центр Gary Comer Youth Center, 
состоящий из сети фермерских участ-
ков и садов. Основная цель организа-
ции – привлечение молодежи к разви-
тию «городского» сельского хозяй-
ства. Наборгрупппроводитсяежегодно 

Институты развития В 1970-х годах модернизирован 
Regionalverband Ruhr (Ruhr Regional 
Association) – институт планирования, 
объединявший 11 муниципалитетов 
Рура и занимавшийся вопросами при-
нятия решений по инфраструктурным 
проектам региона

Диверсифика-
ция посред-
ством развития 
сферы услуг 

Формирование турис-
тических направлений 

Разработка программы Industrial 
Heritage Trail в Руре, ежегодно при-
влекающей 5 млн туристов

Создание культурных 
объектов 

Guggenheim музей в Бильбао (открыт 
в 1997 г.). В течение трех лет после 
открытия музея за счет расходов тури-
стов получено около 100 млн евро 
налоговых поступлений в местный 
бюджет 

Развитие креативных 
индустрий 

Создание в 1980-х годах в Манчестере 
на базе пустующих индустриальных 
площадок клубов, музыкальных пло-
щадок, звукозаписывающих студий

Развитие инновацион-
ных центров 

Eurasanté Park (Лилль) (основан 
в 1996 г.). На 2013 г. резидентами пар-
ка были около 130 предприятий здра-
воохранения, создано 2 600 рабочих 
мест 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  9  

Группа Инструмент Пример использования
Восстановление 
промышлен-
ности 

Стимулирование 
инноваций в промыш-
ленности 

Технологический центр в Дортмунде 
(Technologie Zentrum Dortmun) (обра-
зован в 1984 г.), в рамках которого 
в 1990–2000-х годах создано 3 700 
рабочих мест 

Экологизация Введение в федеральное законода-
тельство Германии по защите окру-
жающей среды в начале 1970-х годов 
принципа «загрязнитель платит»  

Технологические 
парки 

West of Scotland Science Park (Глазго) 
(основан в 1983 г.). В парке создано 
823 рабочих места на предприятиях, 
осуществляющих деятельность в об-
ласти фармацевтики и биотехнологий. 
Около 45 % продукции резидентов 
экспортируется на внешние рынки 

Повышение значимо-
сти бренда промыш-
ленной продукции 
базовых отраслей 

Маркетинговая стратегия марок 
Ferrari, Lamborghini, Maserati, произ-
водство которых расположено в реги-
оне Эмилия-Романья, нацелена на 
сегмент премиум-класса 

Подготовка квалифи-
цированных кадров 

Акт о производственных университе-
тах 2015 (Manufacturing Universities 
Act of 2015) в США о выделении 
25 «производственных университе-
тов» (U.S. Manufacturing Universities). 
Выбранные университеты будут полу-
чать по 5 млн дол. ежегодно в течение 
4 лет для осуществления совместных 
проектов с предприятиями обрабаты-
вающей промышленности  

Примечание. Составлено по: Support for the Manufacturing Universities 
Act of 2015 // The North American Manufacturing Research Institution.  
URL: https://www.sme.org/uploadedFiles/Membership/Technical_Communities/ 
Manufacturing_Education_and_Research/NAMRI/FINAL_Mfg%20Universities_PP 
%20-%20July%202015.pdf; The Bilbao Effect // The Economist. 2013. URL: 
http://www.economist.com/news/special-report/21591708-if-you-build-it-will-they-
come-bilbao-effect/; см. также: [109; 153; 164; 184]. 



1.3. Ключевые особенности восточной и западной моделей развития 
старопромышленных регионов 

 61

Именно СПР второй волны или СПР догоняющего типа, 
возникшие в азиатских странах (Японии, Южной Корее и Ки-
тае), условно можно отнести к восточной модели. В отличие от 
регионов западной модели азиатские СПР как объект исследо-
ваний в экономической науке практически не представлены. 
Отчасти это объясняется тем, что до 2010-х годов они не рас-
сматривались в качестве СПР, в первую очередь потому, что 
не вписывались в сформированное в 1980-х – 2000-х годах пред-
ставление об СПР как о территориях «с экономической основой, 
образованной в прошлом веке» (Дж. Карни, Р. Хадсон, 
Дж. Льюис), «претерпевших резкий спад в 1960-х годах» 
(М. Стэйнер), хотя и соответствовали остальным критериям 
(преобладание промышленного производства в структуре эко-
номики, монопрофильность и т. д.). Хронология развития СПР 
восточной модели отличается от истории классических СПР  
в части временных рамок и продолжительности этапов «жиз-
ненного цикла». На рис. 4 схематично представлены стадии раз-
вития восточных СПР. 

Хотя промышленные производства в восточных СПР су-
ществовали еще в 1900-х годах, интенсивная индустриализация 
регионов началась лишь во второй половине XX века. Так, в Се-
веро-Восточном Китае в 1949–1976 гг. при сотрудничестве 
с СССР было создано около 300 промышленных предприятий 
[4]. Только за 1952–1975 гг. ВРП Донбея вырос почти в 4,9 раза – 
до 41,5 млрд юаней (13,9 % ВВП) [70]. При этом, если западные 
СПР развивались под воздействием рыночных сил, то формиро-
вание СПР второй волны происходило при активном государ-
ственном участии. В Китае начало этому процессу положили 1-й 
и 2-й пятилетние планы (1953–1963 гг.) и программа перемеще-
ния предприятий на север страны. В Кеннаме судостроительная 
отрасль развивалась в ходе реализации установок 3-го и 4-го 
пятилетних планов развития Южной Кореи (1971–1981 гг.) [175]. 

Как следствие, ко второй половине XX века в восточных 
СПР сложилась модель хозяйствования, основанная на преобла-
дании нескольких крупных производств, крайне зависимых от 
властей. Например, в Донбее на государственные корпорации 
приходилось две трети ВРП [182] в начале 2000-х годов,  
а в 2013 г. их доля в ВРП составляла 50 % (при среднем по 
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стране уровне 30 %). В Кеннаме сосредоточено семь крупней-
ших южнокорейских судостроительных предприятий, получа-
ющих финансирование за счет централизованного распределе-
ния инвестиций [175]. 

 

Рис. 4. Хронология развития СПР восточной модели1 

Поддержка властей наряду с конкурентными преимуще-
ствами, способствующими снижению издержек производства, 
позволила восточным СПР в относительно короткий срок пре-
одолеть входные барьеры в отраслях специализации и успешно 
конкурировать с развитыми странами. Так, в 2008–2012 гг. эко-
номика Донбея росла в среднем на 12,4 %, что гораздо выше 
общенациональных темпов прироста2, а рыночная доля корей-
                                                      

1  Составлено по: Back in the cold // The Economist. 2014. URL: 
http://www.econo-mist.com/news/china/21637449-after-promising-signs-renaissan-
ce-chinas-old-rustbelt-suffers-big-setback-back-cold; Yokohama reports decline in 
net income // Rubber & Plastics news. 18.02.2016. URL: http://www.rubber-
news.com/article/20160218/NEWS/160219979/yokohama-reports-decline-in-net-in-
come/; см. также [70; 175; 182].  

2 Back in the cold // The Economist. 2014. URL: http://www.econo-mist.com/ 
news/china/21637449-after-promising-signs-renaissance-chinas-old-rustbelt-suffers-
big-setback-back-cold/. 



1.3. Ключевые особенности восточной и западной моделей развития 
старопромышленных регионов 

 63

ских судостроителей к 2014 г. достигла 28 % всех мировых по-
ставок1. 

При этом высокий уровень участия государства спровоци-
ровал негативную реакцию западных стран, обеспокоенных  
недобросовестной конкуренцией со стороны Китая и Южной 
Кореи. В результате период роста СПР второй волны сопровож-
дался регулярными торговыми конфликтами и попытками огра-
ничить возможности реализации промышленной продукции  
восточных СПР на мировом рынке. Например, в США (с 2015 г.) 
и ЕС (с 2016 г.) действуют антидемпинговые пошлины в отно-
шении китайской и корейской стали и металлических изделий. 
В 2000 г. ЕС обвинил в демпинге и получении государственных 
субсидий корейские судостроительные компании Halla  
и Daedong.  

Тем не менее, несмотря на высокие темпы роста и содей-
ствие со стороны властей, восточным СПР не удалось избежать 
проблемы деиндустриализации, хотя экономический спад СПР 
второй волны начался лишь в середине 2010-х годов. По итогам 
2015 г. три ведущие судостроительные компании, размещенные 
в Кеннаме, которые одновременно составляют первую тройку 
лидеров мирового судостроения – Hyundai Heavy Industries, 
Samsung Heavy Industries, Daewoo Shipbuilding & Marine 
Engineering, понесли рекордные убытки (6,7 млрд дол. [43]), что 
вынудило предприятия заявить о намерении к 2018 г. на 20 % 
снизить объемы производства и сократить 30 % рабочих мест.  

В 2016 г. аналогичные тенденции проявились и в других 
восточных СПР. В феврале 2016 г. Китай сообщил о предстоя-
щем сокращении 1,3 млн рабочих мест в угольном секторе  
и 500 тыс. – в сталелитейной отрасли [230]. В большей мере со-
кращение затронет СПР страны. В г. Шуанъяшань на Северо-
Востоке Китая угледобывающая компания Longmay намерена 
отказаться от 100 тыс. рабочих мест из 240 тыс. существующих2. 
Хотя в Японии резко негативные тенденции пока не прослежи-

                                                      
1 Итоги мирового судостроения 2014 года // Sudostroenie.info. 16.12.2014. 

URL: http://sudostroenie.info/analitika/16.html. 
2 Labour unrest // The Economist URL: http://www.economist.com/news/ 

china/21695091-large-protests-miners-augur-ill-governments-reform-plans-deep-pit/. 
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ваются, общее замедление темпов роста СПР наблюдается 
с 2014 г., что проявляется в сокращении доходов промышлен-
ных корпораций, таких как Yokohama Rubber Co. Ltd1. 

Пока экономический спад азиатских СПР только набирает 
обороты, говорить о внедрении полноценных сценариев ревита-
лизации регионов рано. Среди отдельных принимаемых властя-
ми мер можно выделить перемещение промышленных произ-
водств, государственные субсидии и стимулирование развития 
новых промышленных центров за пределами территории СПР. 

Отмеченные тенденции позволяют предположить, что 
проблема восстановления экономики СПР в настоящее время 
постепенно смещается от классических регионов США и Запад-
ной Европы в сторону азиатских государств. Эту тенденцию 
еще в 2005 г. предсказал экономист Р. Хассинк [176], подчерк-
нув, что глобальное смещение производства из развитых госу-
дарств в Японию и «новые индустриальные страны» приведет 
к закономерному «смещению» СПР. При этом в начале XX века 
в Азии ситуация будет усугубляться по мере переноса промыш-
ленности в соседние страны с низкими производственными из-
держками. 

Такой прогноз подтверждается и явной корреляцией меж-
ду жизненным циклом СПР и масштабными изменениями в ха-
рактере производственных отношений, т. е. глобальными про-
мышленными революциями. Зависимость явлений прослежива-
ется по материалам рис. 5. 

Согласно рис. 5 классические СПР вошли в фазу активно-
го роста в основном на волне второй промышленной революции 
конца XIX – начала XX века, сопровождавшейся становлением 
массового производства. Спад западных СПР произошел на 
фоне внедрения технологий третьей промышленной революции 
и переноса традиционных производств в страны Азии, что спо-
собствовало становлению в данный период восточных СПР. 
В свою очередь азиатские СПР входят в стадию кризиса с сере-
дины 2010-х годов практически одновременно с выделением 

                                                      
1  Yokohama reports decline in net income // Rubber & Plastics news. 

18.02.2016. URL: http://www.rubbernews.com/article/20160218/NEWS/160219979/ 
yokohama-reports-decline-in-net-income/. 
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некоторыми исследователями (П. Марш, К. Шваб) первых при-
знаков четвертой промышленной революции. Как и в первом 
случае, происходит перенос производственных мощностей базо-
вых отраслей специализации в страны с низкими производствен-
ными издержками. 

 

Рис. 5. Циклы развития СПР 
в контексте глобальных промышленных революций1 

Кроме того, переход СПР к этапу деиндустриализации со-
провождается общим замедлением темпов экономического ро-
ста страны базирования и появлением новых быстрорастущих 
экономик за рубежом. На рис. 6 представлена динамика темпов 
прироста экономики ряда стран. 

                                                      
1 Составлено по: [132]. 
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Так, с 1960-х годов, когда классические СПР входят в фа-
зу кризиса, Китай и Южная Корея начинают опережать страны 
Запада по темпам экономического роста. Появление негативных 
тенденций в восточных СПР Китая и Южной Кореи «стыкуется» 
с замедлением их экономического роста и постепенной пере-
уступкой лидерства в динамике развития странам Юго-Восточ-
ной Азии. 

Таким образом, СПР восточной и западной моделей обла-
дают как общими чертами, позволяющими отнести их к одной 
группе регионов, так и рядом отличительных особенностей, 
обусловленных влиянием исторических, географических и на-
циональных различий. Указанные характеристики систематизи-
рованы в табл. 10. 

Т а б л и ц а  1 0  

Сравнительный анализ 
западной и восточной моделей развития СПР 

Показатель Западная модель Восточная модель
Общие черты СПР развиваются по одинаковому сценарию, проходя идентич-

ный набор стадий, включающий возникновение, индустриали-
зацию, пик, экономический спад и поиск новых стратегий роста
Основу экономики СПР независимо от времени их возникнове-
ния составляют машиностроение, металлургия, текстильная 
и химическая промышленность  
В экономике СПР преобладают несколько крупных промыш-
ленных предприятий, конкурирующих друг с другом, но созда-
ющих высокие входные барьеры в отрасли 
Экономические особенности СПР (монопрофильность, строгая 
иерархия и пр.) обусловливают высокую уязвимость регионов 
в связи с негативным влиянием внешних факторов 
Решение проблемы деиндустриализации невозможно усилиями 
региональных властей и бизнеса, что определяет необходимость 
участия государства в разработке стратегий роста регионов  

Отличия Основной цикл развития СПР 
западной модели прошли 
со второй половины XIX века 
до конца XX века 

Развитие СПР восточной мо-
дели пришлось на конец XX –
начало XXI века 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  1 0  

Показатель Западная модель Восточная модель
 Экономический рост СПР про-

должался в среднем около  
110 лет  

Этапы индустриализации 
и расцвета СПР заняли сравни-
тельно более короткий проме-
жуток времени, чем в странах 
ЕС и США (около 65 лет) 

Ведущую роль в индустриали-
зации СПР сыграли освоение 
и распространение технологий 
промышленных революций 

СПР сформировались в ре-
зультате государственной по-
литики ускоренной индустри-
ализации 

Внешняя среда благоприятство-
вала сбыту продукции СПР 

Развитие СПР происходило 
при противодействии со сто-
роны развитых стран 

На основе проведенного анализа можно сделать следую-
щие выводы. Во-первых, абстрагируясь от индивидуальных ха-
рактеристик, можно утверждать, что СПР восточной и западной 
моделей выступают одним экономическим явлением с идентич-
ным жизненным циклом. Во-вторых, смещение проблемы деин-
дустриализации регионов в азиатские страны повышает акту-
альность поиска мер и сценариев ревитализации СПР, которые 
при этом должны максимально учитывать как опыт отдельных 
классических СПР, так и выделенные особенности каждой мо-
дели. В данных условиях особое внимание следует уделять по-
вышению адаптивности СПР к внешним условиям и минимиза-
ции социальных последствий кризисных явлений, что делает 
инвестиции в человеческий капитал одним из наиболее перспек-
тивных инструментов ревитализации экономики этих регионов. 
В-третьих, принимая во внимание корреляцию между формиро-
ванием СПР и глобальными сдвигами в размещении производи-
тельных сил, с высокой долей вероятности можно прогнозиро-
вать появление аналогичных территорий в таких странах, как 
Тайвань, Вьетнам и пр., которым, следовательно, необходимо на 
перспективу нарабатывать варианты ревитализации экономики 
бывших индустриальных центров. 
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2.1. ПОКАЗАТЕЛИ УСТОЙЧИВОСТИ 

ПРИ ОЦЕНКЕ ИНВЕСТИЦИОННОГО ПОТЕНЦИАЛА 

ОТРАСЛЕЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

(НА ПРИМЕРЕ СВЕРДЛОВСКОЙ ОБЛАСТИ) 

Инвестиционный аспект функционирования отраслей про-
мышленности требует все большего внимания в свете курса на 
новую индустриализацию экономики РФ, предполагающую со-
здание новых высокотехнологичных производств и модерниза-
цию базовых, традиционных отраслей промышленности. Оценка 
инвестиционного потенциала отрасли промышленности являет-
ся одним из главных инструментов управляющего воздействия 
на инвестиционные процессы.  

Под отраслью промышленности понимается совокуп-
ность субъектов, осуществляющих деятельность в сфере про-
мышленности, в рамках одной или нескольких классификацион-
ных группировок одного или нескольких видов экономической 
деятельности в соответствии с Общероссийским классификато-
ром видов эконмической деятельности1. 

В начале теоретического осмысления различных катего-
рий инвестирования в отечественной экономической науке был 
распространен отраслевой подход к раскрытию сущности инве-
стиционного потенциала, состоящий в отождествлении его с ре-
зультатами функционирования фондосоздающих отраслей, что 
обусловило и соответствующие оценочные методы – по уровню 
развития крупнейших промышленных предприятий2. В настоя-
щее время считается, что данный подход сужает понятие инве-
стиционного потенциала до категории «производственный по-
тенциал». 

Наиболее широкое распространение получил ресурсный 
подход в определении инвестиционного потенциала. В соответ-
ствии с ним инвестиционный потенциал рассматривается в тес-
ной связи с инвестиционными ресурсами – источниками его 
возникновения. Инвестиционные ресурсы представляют собой 
                                                      

1  О промышленной политике в Российской Федерации: федер. закон 
от 31 декабря 2014 г. № 488. 

2 См. например: [33; 123]. 
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совокупность материальных, финансовых, интеллектуальных 
ресурсов, которые участвуют в процессах накопления, вложения 
капитала с целью получения экономической выгоды, социально-
го или экологического эффекта в будущем1. На ресурсном под-
ходе базируется большая часть исследований по проблематике 
оценки инвестиционного потенциала, для чего в его составе вы-
деляются несколько частных потенциалов (сырьевой, производ-
ственный, инфраструктурный, трудовой, инновационный, фи-
нансовый и пр.), а оценка строится на количественном или ин-
дексном измерении показателей частных потенциалов. Этот же 
принцип оценки лежит в основе ранжирования экономических 
систем (территорий, отраслей) рейтингово-аналитическими 
агентствами. Ключевое преимущество данного подхода – воз-
можность количественных оценок инвестиционного потенциала 
экономической системы любого уровня (страны, региона, отрас-
ли, предприятия). 

Существенным недостатком ресурсного подхода при 
оценке инвестиционного потенциала является методологическое 
сходство с экономическими категориями «национальное богат-
ство», «материально-техническая база», «ресурсы». Иначе гово-
ря, понятия «инвестиционные ресурсы» и «инвестиционный по-
тенциал» оказываются тождественными. Однако ресурсы суще-
ствуют независимо от субъектов экономической деятельности, 
потенциал же неотделим от них, т. е. термин «потенциал», 
включая ресурсы, характеризует также возможность или/и спо-
собность экономической системы к их эффективному использо-
ванию. Следует отметить, что понятие «потенциал» имеет ду-
альную природу и трактуется как единство качественной и ко-
личественной определенности. Количественная определенность 
инвестиционного потенциала и может быть обозначена терми-
ном «инвестиционные ресурсы». 

Таким образом, инвестиционный потенциал отрасли про-
мышленности можно трактовать как способность отрасли реа-
лизовать возможности, содержащиеся в совокупности ее инве-
стиционных ресурсов, в целях достижения максимального 
положительного результата инвестиционной деятельности  
в отрасли. 
                                                      

1 См. например: [117; 138]. 
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Ресурсно-результативный подход к оценке инвестицион-
ного потенциала учитывает не только ресурсный компонент, но 
и целевую характеристику – вектор валового регионального 
продукта. Прогнозируемые изменения уровня экономического 
роста выступают управляющими параметрами для определения 
индикаторов использования и развития инвестиционных ресур-
сов всех основных «носителей» совокупного инвестиционного 
потенциала региона [5]. Недостаток метода проявляется в оцен-
ке, базирующейся на сравнении фактически достигнутого уров-
ня производственного потенциала и планового объема произ-
водства промышленной продукции, что по сути является суже-
нием восприятия инвестиционного потенциала исключительно  
в аспекте производственных мощностей отраслевой или терри-
ториальной системы. 

Общими недостатками существующих методических под-
ходов к оценке инвестиционного потенциала выступают акцент 
на инвестиционных ресурсах, ориентация на прогнозные вели-
чины параметров инвестиционного потенциала, применение 
статических показателей. Отрасль может обладать значитель-
ными объемами инвестиционных ресурсов, но использовать их 
наименее эффективно. Высокая степень неопределенности сло-
жившихся в настоящее время условий ведения инвестиционной 
деятельности снижает достоверность оценок, построенных на 
прогнозных данных, а использование статических показателей 
не позволяет получить представление о тенденциях изменения 
(роста, снижения) инвестиционного потенциала. 

Представляется целесообразным в оценку инвестиционно-
го потенциала отрасли промышленности включать показатели 
инвестиционных ресурсов, показатели эффективности исполь-
зования инвестиционных ресурсов, показатели инвестиционной 
деятельности в отрасли как результат реализации инвестицион-
ного потенциала.  

Показатель инвестиционных ресурсов дает представление 
об обеспеченности единицы выпуска промышленной продукции 
отрасли инвестиционными ресурсами. В общем случае инвести-
ционные ресурсы целесообразно ограничить человеческими, 
производственными и финансовыми.  
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Показатель эффективности использования инвестицион-
ных ресурсов отражает способность отрасли промышленности 
использовать ресурсы с наибольшим положительным результа-
том, что, по сути, представляет оценку рентабельности инвести-
ционных ресурсов [115]. 

Принятая сегодня оценка качественных и количественных 
показателей инвестиционной деятельности отраслей промыш-
ленности, включающая показатели объемов, динамики и струк-
туры инвестиций, не дает представления о способности отрасли 
справляться с шоковыми состояниями, обусловленными инве-
стиционной макросредой. В качестве такого показателя может 
выступать «инвестиционная устойчивость». Данная категория 
инвестиционной деятельности относительно слабо разработана 
в отечественной литературе. 

Вместе с тем оценка устойчивости экономических систем 
показывает, насколько оптимально эта система рационализирует 
распределение экономических ресурсов, процесс сбережений 
и инвестиций, позволяет определить зоны устойчивости или не-
устойчивости, прогнозировать движение системы в направлении 
устойчивого или неустойчивого состояния [44]. 

Определение категории «инвестиционная устойчивость» 
применительно к отраслям промышленности необходимо начать 
с определения самого понятия «устойчивость», также следует 
рассмотреть характеристики и состояния устойчивой системы.  

Во-первых, следует дифференцировать разрабатываемые 
показатели от концепции устойчивого развития, в рамках кото-
рой изучается и проектируется сбалансированность социо-эко-
лого-экономического развития экономических систем преиму-
щественно макро- и мезоуровня, а базовым индикатором служит 
устойчивость экономического роста. На локальном уровне кри-
терием устойчивости функционирования предприятий служит 
стратегическая устойчивость, являющаяся интегрирующим по-
казателем ряда частных видов устойчивости (например, финан-
совой, организационной, технологической и т. п.). Стратегиче-
ская устойчивость в общем случае трактуется как способность 
организации сохранять свою целостность и достигать постав-
ленные стратегические цели при постоянном дестабилизирую-
щем воздействии внешней среды [106]. 
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Во-вторых, для корректной формулировки понятия необ-
ходимо обратиться к значению родового термина «устойчи-
вость». Устойчивость – способность системы возвращаться  
в исходное состояние после внешних воздействий без измене-
ния функциональных характеристик; способность системы со-
хранять текущее состояние при наличии внешних воздействий. 

В региональном менеджменте под устойчивостью пони-
мается «относительная неизменность основных параметров тер-
риториальной социально-экономической системы, ее способ-
ность сохранять их в заданных пределах при отклоняющих (как 
негативных, так и позитивных) влияниях эндогенных и экзоген-
ных параметров» [24; 83]. В макроэкономике устойчивость – это 
долгосрочное равновесие между эксплуатацией ресурсов и раз-
витием общества [73]. 

Устойчивая система способна эффективно и плавно алло-
цировать ресурсы, поглощать дестабилизирующие воздействия, 
для нее достаточно точно прогнозируются и оцениваются риски, 
позволяющие осуществлять управление ими [45]. Если какая-
либо одна или комбинация из этих трех характеристик не под-
держивается, то вполне вероятно, что исследуемая система дви-
жется в направлении нестабильности, и в определенный момент 
может проявиться неустойчивость, заложив основу для дисба-
лансов и ее «уязвимости». Все три характеристики содержат как 
эндогенные, так и экзогенные элементы [44]. 

Любая экономическая система, будучи открытой и нели-
нейной, склонна к смене периодов устойчивости и неустойчиво-
сти, проходит цикл из фаз устойчивости (стабильность состоя-
ния, невосприимчивость к изменениям, слабые возможности 
реализации изменений), развивающейся неустойчивости (чув-
ствительность к широкому спектру воздействий, появление 
внутренних источников изменений, значительная вероятность 
реализации новых состояний, выход на новый уровень сложно-
сти), бифуркации (предельно неустойчивое состояние, поиск 
нового устойчивого состояния) и затухающей неустойчивости 
(снижение чувствительности к внешним воздействиям, движе-
ние к новому устойчивому состоянию, направление изменений 
определяется формой и содержанием будущего устойчивого со-
стояния) [103]. 
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Устойчивость также рассматривается как статическая 
концепция поглотительной способности шока, которая проявля-
ется не только в том, что система адекватно выполняет свою 
роль в распределении и мобилизации ресурсов, трансформации 
и управлении рисками, но и в том, что в рамках этой системы 
поток распределения ресурсов достаточно стабилен и непреры-
вен. Это требует состояния, в котором существуют самокоррек-
тирующие процессы и механизмы для перемещения системы 
обратно в рамки коридора стабильности, что выражается в спо-
собности системы к ограничению и возможности справиться 
с проявлением дисбаланса прежде, чем он начнет представлять 
собой угрозу для стабильности [215]. 

Термин «инвестиционная устойчивость» в отечественной 
литературе используется чаще всего на локальном уровне для 
определения меры стабильности инвестиционной деятельности 
предприятий (табл. 11). 

Т а б л и ц а  1 1  

Определение понятия «инвестиционная устойчивость» [34] 

Определение Показатель
Способность предприятия под-
держивать достаточно длитель-
ное время планируемый уровень 
инвестиционной привлекатель-
ности и инвестиционного потен-
циала [39] 

Коэффициент годности основных фондов 

Способность предприятия дли-
тельное время сохранять повы-
шательную тенденцию инвести-
ционной активности [31] 

 Рентабельность инвестируемого капитала 
(отношение чистой прибыли к инвестируемо-
му капиталу); 
 коэффициент потребности инвестирования 
в основные средства (отношение чистых ин-
вестиций к приросту выручки); 
 коэффициент инвестиционной активности 
(отношение суммы стоимости внеоборотных 
активов в виде доходных вложений в мате-
риальные ценности и финансовых вложений 
к общей стоимости внеоборотных активов) 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  1 1  

Определение Показатель
Способность к продолжитель-
ному осуществлению инвести-
ционной деятельности предпри-
ятия, несмотря на возмущающие 
воздействия, нарушающие  
нормальное развитие предприя-
тия [143] 

Разность максимальной величины потерь, 
которые может понести предприятие без 
утраты способности к осуществлению своей 
инвестиционной деятельности (уменьшае-
мое), и абсолютной величины отрицательных 
NPV по отдельным сценариям реализации 
инвестиционных проектов, взвешенных 
с учетом вероятности реализации данных 
сценариев (вычитаемое) 

Рост инвестиционной активно-
сти предприятия в условиях 
допустимого риска [128] 

 Коэффициент инвестиционной активности; 
 коэффициент инвестиций в основной  
капитал; 
 коэффициент инвестиций в НИОКР; 
 коэффициент финансовых инвестиций 

Стабильность тенденций изме-
нения инвестиционной привле-
кательности региональной  
экономической системы [35] 

Соотношение «инвестиционный риск / инвес-
тиционный потенциал региона». Расчет  
отклонения от среднероссийских показателей 

Способность поддерживать уро-
вень рентабельности инвестиций 
в стратегически допустимом 
диапазоне значений [192] 

Рентабельность инвестируемого капитала 
(отношение чистой прибыли к инвестируемо-
му капиталу) 

Способность поддерживать  
необходимый уровень инвести-
ционной активности [171] 

Изменения показателей инвестиционной дея-
тельности по годам 

Экономические системы не статичны, они находятся в про-
цессе постоянного изменения, поэтому более корректно изуче-
ние их динамической устойчивости, включающей два аспекта: 
1) устойчивость как категория, противоположная колеблемости 
(волатильности); 2) устойчивость направленности изменений, 
т. е. устойчивость тенденции. 

Таким образом, под инвестиционной устойчивостью от-
расли промышленности авторы понимают способность отрасли 
сохранять заданный диапазон стабильности параметров инве-
стиционной деятельности при эндогенных и экзогенных возму-
щающих воздействиях. Оценка достижения инвестиционной 
устойчивости определяется минимизацией колебаний уровней 
динамического ряда показателей инвестиционной деятельности 
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и наличием определенной тенденции изменения, т. е. устойчи-
вости тренда. 

Мерой устойчивости уровней динамического ряда показа-
телей инвестиционной деятельности отрасли может служить 
индекс инвестиционной устойчивости отрасли по показателям 
индекса физического объема инвестиций отрасли: 

 ,i

j

DInd
D

=  (1) 

где Di – среднее значение выше уровня тренда; Dj – среднее зна-
чение ниже уровня тренда. 

Чем ближе к единице индекс инвестиционной устойчиво-
сти, тем более стабильны инвестиционные процессы в отрасли.  

Выделяются три вида динамической устойчивости: 
‒ устойчивость развития системы (устойчивое развитие) – 

систематическое приращение результата не ниже допустимого 
минимума и не выше объективно детерминированного мак-
симума; 

‒ перманентная устойчивость системы – эпизодические 
и непродолжительные изменения, в том числе положительные; 

‒ гиперустойчивость системы – система мало восприимчи-
ва к развитию, характеризуется низкой адаптируемостью к изме-
нениям, в том числе необходимым [114]. 

Для измерения устойчивости тенденций изменения тради-
ционно используются непараметрические методы оценки тесно-
ты связи, в частности ранговой корреляции, показателем кото-
рой служит коэффициент Спирмена (Spearman). Коэффициент 
Спирмена принимает любое значение в диапазоне [−1; 1], при 
этом значение коэффициента −1 соответствует случаю полной 
устойчивости тенденции сокращения уровней, значение +1 – 
случаю полной устойчивости возрастания уровней. Значение 
коэффициента, близкое к 0, свидетельствует об отсутствии  
какой-либо тенденции. 

Проиллюстрируем расчет показателей устойчивости на 
примере отраслей промышленности Свердловской области. 



2.1. Показатели устойчивости при оценке инвестиционного потенциала 
отраслей промышленности (на примере Свердловской области) 

 79

Промышленность Свердловской области занимает веду-
щее место в экономике региона: удельный вес промышленности 
в валовом региональном продукте области составляет порядка 
35 %, что на 7 % выше общероссийского уровня, а средняя 
плотность производства на 1 км² территории превышает средне-
российский показатель в 3,4 раза. Около 70 % сальдированной 
прибыли, полученной в экономике, приходится также на про-
мышленные предприятия. В промышленности занято порядка 
30 % экономически активного населения территории, что обу-
словливает ее высокую социальную значимость для региона. 

Доля промышленности в экономике Свердловской обла-
сти постепенно снижается в пользу сферы услуг, что в целом 
является положительной тенденцией, отвечающей современным 
акцентам экономического развития (табл. 12). 

Т а б л и ц а  1 2  

Динамика структуры ВРП Свердловской области 
в 2006–2015 гг., % к итогу 

Сектор 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Сельское хозяйство  3,9 2,6 2,9 3,5 3,0 3,1 2,4 2,4 2,5 2,7 
Промышленность 40,7 40,1 40,1 35,5 37,8 36,5 33,0 32,2 32,8 35,9
Строительство 4,4 5,2 5,6 5,1 5,5 6,2 5,2 5,4 6,5 6,2 
Торговля и бытовые 
услуги 22,3 22,1 19,2 20,1 20,3 19,1 21,6 20,9 21,0 21,8
Транспорт и связь 8,8 9,3 9,4 9,2 9,4 11,1 12,2 10,3 9,6 8,6 
Операции с недвижи-
мостью 7,8 7,6 8,1 9,5 9,3 9,5 10,5 12,4 11,0 11,6
Прочие виды дея-
тельности 12,1 13,1 14,7 17,1 14,7 14,5 15,1 16,3 16,6 12,9

Примечание. Составлено по данным Территориального органа Феде-
ральной службы государственной статистики РФ по Свердловской области. 
URL: http://www.sverdl.gks.ru. 

Сокращение происходит в основном за счет снижения  
доли добывающих производств в совокупном выпуске и умень-
шения доли металлургических производств в структуре обраба-
тывающей промышленности. При этом сохраняется сильная за-
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висимость от внешних рынков, обусловленная экспортоориен-
тированностью металлургии и формирующая фактор нестабиль-
ности региональной экономики, особенно в сложившихся  
геоэкономических и геополитических условиях. Экспортоори-
ентированность металлургии определяется еще и тем, что каче-
ственное развитие металлопотребляющих отраслей отстает от 
темпов развития металлургической промышленности, что сужа-
ет внутренний рынок металлопотребления. 

Структура промышленного производства за 2006–2016 гг. 
не претерпела значительных изменений: наибольшую долю тра-
диционно занимают обрабатывающие производства – 87,3 % по 
итогам 2016 г. 

Отличительной особенностью отраслевой структуры обра-
батывающих производств Свердловской области является высо-
кий удельный вес металлургического производства (более 50 %). 

Хотя отраслевая структура обрабатывающих производств 
относительно стабильна, все же «наблюдается дрейф в сторону 
уменьшения базовой традиционной гипертрофически развитой 
отрасли металлургического производства и роста доли ряда 
важных материалопроизводящих производств» [8] (табл. 13).  
В число базовых отраслей кроме металлургии входят машино-
строение, химическая и лесная промышленность и производство 
строительных материалов. 

Т а б л и ц а  1 3  

Динамика структуры 
обрабатывающей промышленности Свердловской области 

по объему отгруженной промышленной продукции 
за 2006–2016 гг., % к итогу 

Отрасль 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Пищевая промыш-
ленность (DA) 5,1 4,9 5,6 7,7 6,8 6,2 5,8 5,8 6,6 6,7 7,7 
Легкая промыш-
ленность (DB, DC) 0,2 0,2 0,2 0,2 0,4 0,4 0,3 0,3 0,3 0,2 0,1 
Лесная промыш-
ленность (DD, DE) 1,1 1,1 1,0 1,0 1,7 1,5 1,4 1,5 1,2 1,4 1,3 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  1 3  

Отрасль 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Химическая  
промышленность 
(DG, DH) 3,9 4,0 4,3 4,8 5,1 4,7 4,9 4,8 4,2 4,5 4,9 
Производство 
строительных 
материалов (DI) 4,7 5,3 5,5 4,7 4,1 4,0 4,5 4,8 4,7 4,3 4,6 
Металлургическая 
промышленность 
(DJ) 66,9 65,8 62,9 56,8 56,5 58,9 55,9 54,3 54,2 56,7 53,7
Машиностроение 
(DK, DL, DM) 11,4 12,0 14,6 14,8 15,8 17,2 17,9 17,9 15,1 11,5 14,4
Прочие производ-
ства (DN) 1,7 1,3 1,1 1,1 2,9 2,6 2,2 2,7 2,6 3,7 2,9 

Примечание. Составлено по данным Территориального органа Феде-
ральной службы государственной статистики РФ по Свердловской области. 
URL: http://www.sverdl.gks.ru. 

Для расчета показателей инвестиционных ресурсов и эф-
фективности их использования был сформирован массив вхо-
дящей информации на основе официальных публикаций терри-
ториального органа статистики за 2006–2015 гг., сделаны про-
межуточные расчеты – определен обобщенный показатель 
фонда оплаты труда по отраслям промышленности, стоимост-
ные показатели переведены в цены 2015 г. 

Графическая интерпретация результатов измерений за 
2015 г. показана на рис. 7. 

В 2015 г. наибольшим инвестиционным потенциалом об-
ладала отрасль производства строительных материалов, наимень-
шим – отрасли легкой и пищевой промышленности, прочие 
производства. К достоинствам данного метода измерения инве-
стиционного потенциала относятся простота расчетов, доступ-
ность информации, независимость оценок по отраслям (в отли-
чие от ранжирования по балльным оценкам). Следует отметить, 
этот результат показывает лишь статичную характеристику ин-
вестиционного потенциала отрасли. 

Выше было предложено дополнять измерение инвестици-
онного потенциала показателями инвестиционной устойчивости 
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для оценки стабильности инвестиционной деятельности в отрас-
ли и устойчивости тенденций ее изменения (роста, сокращения). 

 

Рис. 7. Инвестиционный потенциал отраслей 
обрабатывающей промышленности Свердловской области 

в 2015 г., ед. изм. 

Для расчета показателей инвестиционной устойчивости 
был сформирован массив данных, включающий показатели объ-
емов инвестиций по отраслям обрабатывающей промышленно-
сти в сопоставимых ценах за 2008–2016 гг., рассчитаны индексы 
физического объема инвестиций, индекс инвестиционной устой-
чивости (Ind) и коэффициент Спирмена (К) (табл. 14). 

Полученные коэффициенты Спирмена свидетельствуют 
практически об отсутствии устойчивых тенденций, за исключе-
нием пищевой промышленности – коэффициент 0,703 указывает 
на устойчивую тенденцию к росту объемов инвестиций в основ-
ной капитал. Слабо устойчивая тенденция к снижению объемов 
инвестиций наблюдается в производстве строительных матери-
алов (−0,442). Также слабо устойчивая тенденция к снижению 
объема инвестиций наблюдается и по промышленности в целом 
(−0,247). В остальных отраслях, как и в экономике в целом, 
динамика изменения объемов инвестиций разнонаправлена, что 
помимо невозможности оценки тенденций изменения снижает 
возможности корректного прогнозирования изменений инвес-
тиций. 
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Оценка индекса инвестиционной устойчивости показала, 
что наиболее устойчивыми выступают отрасль лесной промыш-
ленности (0,93) и машиностроение (1,02). Однако при слабо 
наблюдаемых (практически отсутствующих) тенденциях изме-
нения значение индекса инвестиционной устойчивости, близкое 
к единице, указывает на гиперустойчивость, проявляющуюся 
в развитии застойных явлений и низкой восприимчивости 
к изменениям. В целом невысокие значения показателей инве-
стиционного потенциала коррелируют с полученными данными 
по устойчивости. 

Величина индекса инвестиционной устойчивости отрасли 
пищевой промышленности свидетельствует о достаточно высо-
ком уровне стабильности инвестиционных процессов. С учетом 
полученных значений устойчивости тенденций изменения (ко-
эффициент Спирмена) можно говорить о стабильно развиваю-
щейся инвестиционной деятельности в пищевой промышленно-
сти. То, что показатели инвестиционного потенциала пищевой 
промышленности не являются высокими, указывает на потенци-
альную инвестиционную емкость отрасли.  

Близка к состоянию устойчивости при понижающем трен-
де отрасль производства строительных материалов (0,98).  
В целом это отражает специфику данной отрасли, наиболее чув-
ствительной к периодам общего экономического спада, после 
которых следует достаточно длительное восстановление произ-
водственной деятельности отрасли. Значение индекса меньше 
единицы коррелирует с отрицательным значением коэффициен-
та Спирмена. На фоне этого высокие значения показателей ин-
вестиционного потенциала свидетельствует о «перегретости» 
отрасли, и в перспективе ожидается дальнейшее сокращение 
инвестиционной деятельности. 

Низкой степенью устойчивости обладает металлургия 
(2,14) практически при отсутствии каких-либо тенденций изме-
нения. Вероятно, отчасти это обусловлено зависимостью метал-
лургии от экспорта и нестабильностью внутреннего спроса, 
формирующих высокую волатильность инвестиционных про-
цессов в металлургии. Необходимо отметить, что результаты 
расчетов показателей инвестиционного потенциала за каждый 
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год рассматриваемого периода показывают характерную только 
для металлургии существенную разницу значений по годам. 
Например, в 2014 г. значения показателей эффективности ис-
пользования инвестиционных ресурсов были нулевыми по при-
чине отрицательного сальдированного результата, полученного 
отраслью. Другими словами, инвестиционный потенциал рав-
нялся нулю. В 2013 и 2015 гг. инвестиционный потенциал  
зафиксирован высоким. С одной стороны, это обусловлено тех-
никой расчета показателей, с другой – отражает реальное состо-
яние инвестиционной сферы металлургической промышленно-
сти – состояние нестабильности и отсутствия тенденций, что 
и находит отражение в показателях инвестиционной устойчи-
вости. 

Наименьшей устойчивостью обладают отрасли легкой 
промышленности (4,56) и прочие производства (3,07).  

 

Рис. 8. Индексы инвестиционной устойчивости 
и устойчивости тенденций изменения 

отраслей обрабатывающей промышленности Свердловской области, 
ед. изм. 

На рис. 8 видны группировки отраслей промышленности 
по устойчивости тенденций изменения: тенденции к снижению 
объемов инвестиций в отраслях машиностроения, производства 
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строительных материалов, легкой промышленности (значения 
< 0) и тенденции к росту – в отраслях пищевой, металлургиче-
ской, лесной, химической промышленности (значения > 0). 

Резюмируя, можно говорить о том, что разработанные по-
казатели инвестиционной устойчивости могут быть применены 
в качестве дополнительного динамического элемента оценки 
инвестиционного потенциала отраслей промышленности. 

2.2. ЭКСПРЕСС-ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ 
УСКОРЕННОЙ МОДЕРНИЗАЦИИ ОБОРУДОВАНИЯ 

ПРОМЫШЛЕННЫХ КОМПЛЕКСОВ 

Нормативный срок полезного использования активной  
части основных средств (группы ОС № 4–7) составляет в России 
20 лет1 [41]. Техническое состояние и паспортную стопроцент-
ную производительность этой техники по количеству продукции 
за данный период обеспечивают действующие системы плано-
во-предупредительных ремонтов машин и оборудования про-
мышленных предприятий 2 . Конкурентные же преимущества 
предприятий создаются на основе инвестиционной и инноваци-
онной политики [86] за счет оптимальной реновации3 и техноло-
гической модернизации 4  рабочих механизмов активной части 
                                                      

1 О внесении изменений и дополнений в часть вторую Налогового ко-
декса Российской Федерации и некоторые другие акты законодательства Рос-
сийской Федерации о налогах и сборах, а также о признании утратившими 
силу отдельных актов (положений актов) законодательства Российской Феде-
рации о налогах и сборах: федер. закон от 6 августа 2001 г. № 110-ФЗ. 

2 Положение о ППР оборудования и транспортных средств на предпри-
ятиях металлургической промышленности СССР. М.: Металлургия, 1964. 

3  Реновация (лат. renovatio – обновление, возобновление, ремонт) – 
процесс улучшения структуры. Технико-экономический процесс замещения 
выбывающих из производства вследствие физического и морального износа 
машин, оборудования, инструмента новыми основными средствами за счет 
средств амортизационного фонда. URL: https://ru.wikipedia.org/wiki/. 

4  Модернизация – усовершенствование, улучшение, обновление ма-
шин, оборудования, технологических процессов в соответствии с новейшими 
достижениями науки и техники, требованиями и нормами, техническими 
условиями. URL: https://Академик.ру. 
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машин и оборудования, производительность которых в разы 
превышает действующий мировой уровень на очередной  
20-летний период. Научно-техническое развитие предприятий 
тяжелой промышленности России при массовой модернизации 
основного высокопроизводительного капитала автоматически 
обеспечивает расширенное воспроизводство новой техники, ко-
торое включает: 

‒ строительство, реконструкцию, инновационное техниче-
ское и высокотехнологическое перевооружение, расширение 
действующих мощностей цехов, участков, производств; 

‒ модернизацию, механизацию, роботизацию, автоматиза-
цию крупных промышленных комплексов, технологических си-
стем, узлов и объектов, совмещаемых по срокам с капитальными 
ремонтами техники, и другие способы, в том числе финансовый 
лизинг машин и оборудования. 

Важнейшим источником инвестиционной активности 
научно-технической модернизации является собственный чи-
стый доход в виде экспоненциальных амортизационных муль-
типликаторов 1  и чистой прибыли российских предприятий. 
Предложенные далее методы ускоренной модернизации пред-
ставляют собой важнейшую основу финансово-экономического 
механизма, создающего повышательную инвестиционную ак-
тивность научно-технического развития предприятий тяжелой 
промышленности России. 

2.2.1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ 

К УСКОРЕННОЙ МОДЕРНИЗАЦИИ ПРОМЫШЛЕННЫХ КОМПЛЕКСОВ 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ОБОРУДОВАНИЯ 

Ускорение реновации и модернизации новой техники в ви-
де промышленных комплексов технологического оборудования 
является важнейшим резервом экономии инвестиционных ре-
                                                      

1  Мультипликатор как экономическое понятие разработан Джоном 
Кейнсом в его «Общей теории занятости, процента и денег» (1936 г.) [42] со 
ссылкой на первого разработчика понятия «мультипликатор занятости» – ан-
глийского экономиста-математика Ричарда Кана. Латинское слово multiplcator – 
умножающий: multum – первая составная часть сложных слов, указывающая 
на множественность, многократность, вторая часть слова – plicare – склады-
вать, таким образом, мультипликатор – умножитель. 
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сурсов [66]. Условимся, что реновация технологического обору-
дования происходит на основе комплексной модернизации, ме-
ханизации, автоматизации, электрификации. Эффективность 
модернизации на предприятиях России повышается при совме-
щении с капитальными ремонтами техники других способов, 
включая лизинг технологического оборудования. Совершенство-
вание эффективности процессов модернизации промышленных 
комплексов технологических систем связано с применением 
экономико-математических методов, использованием вычисли-
тельной техники, информационных технологий, сетевых мето-
дов планирования и управления, а также других прогрессивных 
инновационных начинаний [74]. 

Некий комплекс технологического оборудования, машин 
и механизмов изобразим в виде сетевой модели (СМ) как объек-
та модернизации [65, с. 41–42]. Модель имеет вид ориентиро-
ванного графа Г = Г(V, U), состоящего из множества узлов 
(вершин) Vi или Vj и дуг Uij. Каждой вершине графа Vi или Vj 
соответствует этап модернизации объекта. Каждая дуга Uij пред-
ставляет собой технологическую или организационную связь 
между этапами модернизации объекта Vi и Vj. Каждый этап мо-
дернизации характеризуется продолжительностью τi, которая 
может находиться в интервале Δt от минимальной τm до номи-
нальной τn. При этом стоимость работы Ci заключена также 
в границах ΔC от номинальной Сn при τn до максимальной Сmax 
при экстренной τm: Cmax ≤ Ci ≤ Сn. Снижение продолжительности 
этапа модернизации τi ведет к росту затрат до Cmax, Сi = f(τi). 
Принимаем функцию затрат на модернизацию техники от ско-
рости Ci = f(ti) прямо пропорциональной, т. е. она имеет, как пра-
вило, линейную зависимость типа ( ) ( ),i i iС f t f= = τ∑  млн р. 
(рис. 9). Принятая нами иная нелинейная зависимость не суще-
ственна в краткосрочном периоде модернизации техники. Пусть 
нам нужно определить стоимость работ Сi при скорости выпол-
нения ti. Она соответствует точке L на графике. В треугольнике 
BКL величина изменения стоимости работ от продолжительно-
сти равна величине противоположного катета KL. Катет KL 
найдем умножением прилежащего катета KB на тангенс угла 
LBK или АВD. Обозначим его как коэффициент эластичности 
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через tgβ и запишем: .LK АDtg
KB DВ

β = =  Сущность угла наклона 

tgβ в данном случае представляет собой прирост прямых затрат 
на единицу ускорения или однодневный (односменный, часо-
вой) расход оборотных средств модернизации техники. Анало-
гичную зависимость можно представить как прирост прямых 
затрат на единицу ускорения прироста потребительских свойств 
новой техники: производительность, экономичность, надеж-
ность, себестоимость и др. 

 

Рис. 9. Функция затрат на модернизацию техники 
от скорости Ci = f(ti) ее проведения 

Поскольку LK = Ci – Cn = ΔCi, а KB = tn – ti = Δti, то пре-
дельные издержки на ускорение составят: ΔCi = Ci – Cn = 
= (tn – ti) × tgβ = Δti × tgβ.  

Тангенс угла наклона – tgβ равен предельным издержкам 
на единицу ускорения: прирост прямых затрат на единицу уско-
рения или удельный расход оборотных средств модернизации 
техники на единицу времени определим отношением по фор-
муле (2): 
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 max

min min
, млн р./дней.i n n

n n

C C C Ctg
t t t t

− −β = =
− −

  (2) 

Самый очевидный вариант оптимизации сетевой модели 
модернизации комплекса технологического оборудования, ма-
шин и механизмов с учетом минимального объема затрат пред-
полагает использование резервов времени работ. Продолжи-
тельность каждой работы, имеющей резерв времени, увеличи-
вают до тех пор, пока не будет исчерпан этот резерв или пока не 
будет достигнуто верхнее значение продолжительности tn. Це-
левая функция минимума затрат на модернизацию комплекса 
будет иметь вид формулы (3) [65, с. 5]: 

( )
, ,

min, млн р.ij ij ij n mk
i j i j ij

C C С C tg= ± Δ = ± τ − τ × β →∑ ∑ ∑ ∑   (3) 

При этом по формуле (3) минимизируется как срок мо-
дернизации техники (число дней), так и стоимость, равная до 
оптимизации 

,
ijk

i j
C C=∑ ∑  и уменьшаемая на величину 

( ) (млн р.)
ij

t tgΔ × β∑  в процессе оптимизации [63]. 

Пусть дана сетевая модель модернизации металлургиче-
ского комплекса технологического оборудования комбината 
«Уралэлектромедь» УГМК1 с выделенным критическим путем 
Lk из трех вариантов (рис. 10, табл. 15) [65]: 

 1 2 5 7 9( );kL L t t t t t= + + + +   
 1 2 4 6 9( );L L t t t t t′ = + + + +    
 1 3 8 9( ).L L t t t t′′ = + + +    

Изменение сроков выполнения работ критического пути 
повлечет за собой изменение срока всего проекта модернизации 
комплекса. 
                                                      

1 ОАО «Уральская горно-металлургическая компания» (УГМК) – рос-
сийская металлургическая компания, первый в России и девятый в мире по 
величине производитель меди со штаб-квартирой в г. Верхняя Пышма Сверд-
ловской области. – Википедия. 
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Рис. 10. Сетевая модель модернизации металлургического комплекса 

Показатели этапов-работ для сетевой модели модерниза-
ции комплекса c исходной и расчетной информацией некоторых 
параметров приведены в табл. 15 (Cn, Cmax – соответственно но-
минальная и максимальная стоимость i-х этапов-работ модерни-
зации без стоимости оборудования и запасных частей, млн р.; τn, 
τm – номинальная и минимальная продолжительность i-х этапов-
работ, дней). Найдем ранние начала этапов-работ сети it′  в двух 
вариантах при τn, τm от истока к стоку:  

 1 0 / 0;t′ =  2 10 90 / 60;t′ = + τ =   
 3 10 90 / 60;t′ = + τ =  4 2 2 100 / 66;t t′ = + τ =   
 5 2 2 100 / 66;t t′ = + τ =  6 4 4 114 / 75;t t′ = + τ =   
 7 5 5 120 / 82;t t′ = + τ =  8 3 3 100 / 68;t t′ = + τ =   

 

6 6
9 7 7

8 8

max 139 / 96.
t

t t
t

+ τ⎧ ⎫⎪ ⎪′ = + τ =⎨ ⎬
+ τ⎪ ⎪⎩ ⎭   

Наоборот, поздние начала it′′  определим от стока к истоку 
при τn, τm: 

 
{ }2 1

1
3 1

min 0 / 0;tt t
′′ − τ′′= =′′ − τ  

{ }4 2
2

5 2
min 90 / 60;tt t

′′ − τ′′ = =′′ − τ   
 3 8 3 110 / 75;t t′′ ′′= − τ =  4 6 4 104 / 72;t t′′ ′′= − τ =   
 5 7 5 100 / 66;t t′′ ′′= − τ =  6 9 6 118 / 81;t t′′ ′′= − τ =   
 7 9 7 120 / 82;t t′′ ′′= − τ =  8 9 8 120 / 83;t t′′ ′′= − τ =  9 9 139 / 96.крt Т′′ = − τ =   
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Резервы этапов работ i i it t t′′ ′Δ = −  при τn, τm равны соответ-
ственно:  

 1 1 1 0 / 0;t t t′′ ′Δ = − =  2 2 2 0 / 0;t t t′′ ′Δ = − =   
 3 3 3 20 /15;t t t′′ ′Δ = − =  4 4 4 4 / 6;t t t′′ ′Δ = − =   
 5 5 5 0 / 0;t t t′′ ′Δ = − =  6 6 6 4 / 6;t t t′′ ′Δ = − =   
 7 7 7 0 / 0;t t t′′ ′Δ = − =  8 8 8 20 /15;t t t′′ ′Δ = − =   
 9 9 9 0 / 0.t t t′′ ′Δ = − =   

Критический путь составит: 

 1 2 5 7 9 145 /100, дней;крТ = τ + τ + τ + τ + τ =    

 1 2 5 7 9 1 2 5 7 9

9 9

{ , }( ) / ( )
145 /100 дней.

k n mL L t t t t t L t t t t t
t

= τ τ + + + + + + + + =
= + τ =

   

Полученные результаты при режимах выполнения этапов-
работ по модернизации комплекса в сетевой модели в номи-
нальном варианте (числитель) и в экстренном (знаменатель) 
сведем в табл. 15. 

Стоимость модернизации объекта в номинальном режиме 
составляет 1 370 млн р. при Ткр = 145 дней, а в экстренном вари-
анте – 1 900 млн р. при Ткр = 100 дней. Затраты 1 900 млн р. 
можно уменьшить, если этапы некритических работ не сокра-
щать, а оставить номинальные. Это работы 3 4 6 8{ , , , }.t t t t  Затраты 
на их выполнение составят в номинальном варианте 640 млн р.,  
а в ускоренном – 900 млн р. В этом случае один из трех путей – 
Lk; ;L′  :L′′  

 1 2 5 7 9( );kL L t t t t t= + + + +  1 2 4 6 9( );L L t t t t t′ = + + + +    
 1 3 8 9( )L L t t t t′′ = + + +    

также становится критическим: 

 1 2 4 6 9{ } 105 дней.Т ′ = τ + τ + τ + τ + τ =   
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Длительность этапов-работ второго пути взята в номи-
нальном режиме 4 6{ } 35τ + τ =  дней. Из двух работ выбираем 
максимальное по стоимости снижение. Для этих работ парал-
лельными являются работы пути Lk, которые в ускоренном ре-
жиме 5 7{ } 30τ + τ =  дней. Максимальное снижение стоимости 
этапов-работ – 100 млн р.:  

 { }4 4
max

6 6

9 14; 60 10015 21; 100
t СС t С

≡ τ = → Δ =Δ = =≡ τ = → Δ =  млн р.  

При этом пути в модели Lk и L′  выравниваются и равны:  

 кр 1 2 5 7 9 100;Т = τ + τ + τ + τ + τ =   
 1 2 4 6 9{ } 100Т ′ = τ + τ + τ + τ + τ =  дней.  

Таким образом, сокращению подлежат работы:
1 2 5 7 9( ),kL L t t t t t= + + + +  а также работа τ4 с минимальными 

затратами в 60 млн р. Оставшиеся работы комплекса выполня-
ются в номинальном режиме. Оптимальный вариант ускорения 
следует признать смешанным, так как в этом варианте затраты 
на модернизацию снизятся и составят 1 800 × (1 900 – 100) млн р. 
без учета стоимости технологического оборудования. 

Стоит отметить, что впервые сетевые модели были при-
менены в США в конце 1950-х годов и получили названия CPM 
(critical path method – метод критического пути) и PERT 
(programm evolution and review technique – метод оценки и обзо-
ра программы)1. Методы СРМ были применены при управлении 
строительными работами, методы PERT – при разработке си-
стем запуска межконтинентальной ракеты «Поларис», военной 
операции «Буря в пустыне» [193]. В России они известны 
под названием систем сетевого планирования и управления 
(СПУ) [64]. 

                                                      
1 DOD and NASA Guide, PERT Cost Systems Design / Office of the Sec-

retary of Defense and the National Aeronautics and Space Administration, U. S. 
Government Printing Office. Washington D. C., 1962. 



2.2. Экспресс-оценка эффективности ускоренной модернизации оборудования 
промышленных комплексов 

 95

В нашей сетевой модели модернизации комплекса техно-
логического оборудования (Г = Г(V, U), V = {vi}, i = 1, 2, …, n; 
U = {ui,}, i  j) каждой вершине графа vi должны быть заданы 
ранние и поздние сроки модернизации этапов-работ по узлам 
и блокам комплекса: н ни ,i it t′  исчисленные по вышеприведен-
ным алгоритмам [65]. Они и составят основу оптимального пла-
на модернизации с точки зрения минимизации простоев при за-
мене техники и максимизации выпуска продукции за период. 

2.2.2. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧЕСКАЯ ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ 

УСКОРЕННОЙ МОДЕРНИЗАЦИИ 
НА ПРИМЕРЕ МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОГО КОМПЛЕКСА 

Сущность графоаналитической оценки эффективности 
ускоренной модернизации металлургического комплекса техно-
логического оборудования представлена на рис. 11. 

 

Рис. 11. Графоаналитическая оценка ускоренной модернизации 
металлургического комплекса технологического оборудования 

[65; 85] 
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Режим ускорения. Максимальная стоимость модерниза-
ции объекта с учетом инвестиционных капитальных затрат:  

 max 5 000 1 800 6 800u mC C C= + = + =  млн р.  

за минимальный срок модернизации Тmin = 100 дней (отрезок 
0Tu, что соответствует проекции точки В на ось абсцисс). Здесь 
Cи = 5 000 млн р. – инвестиционные капитальные затраты для 
модернизации объекта как стоимость комплектующих, приборов, 
машин, оборудования и пр., что соответствует отрезку 0–А на 
оси ординат; Cm – затраты на модернизацию объекта без капи-
тальных вложений соответствуют отрезку АВ, Cm = 1 800 млн р. 

Режим номинальный. Минимальная стоимость модерни-
зации объекта с учетом инвестиционных капитальных затрат 
[65, с. 282, 283]: 

 min 5 000 1 370 6 370u mC C C′= + = + =  млн р.  

Это соответствует максимальному сроку выполнения ра-
бот комплекса Тmax = 145 дней (отрезок 0 uT ′  на оси абсцисс со-
ответствует проекции точки D). В этом режиме также  
Cu = 5 000 млн р. – инвестиционные капитальные затраты для 
модернизации объекта, что соответствует отрезку 0A; mC′  – за-
траты на модернизацию объекта без капитальных вложений при 
номинальном режиме соответствуют отрезку АD и равны 
1 370 млн р. Прирост затрат на ускорение составляет:  

 ΔC = Cm – Cn = 430 млн р.  

Функции ускоренного и номинального инвестиционного 
спроса представляют соответственно линии: ОАВ = ОА + АВ 
и ОАD = ОА + АD.  

Производственная функция ускоренная, представленная 
линией ВЕ, определяется выражением: 

 Q = Qc × t ×p,  

где Qc – суточная производительность новой модернизированной 
техники, т металла; t – единица времени; р – отпускная цена еди-
ницы продукции без учета НДС, млн р. 
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Номинальная функция Q′ суточной производительности 
и альтернативная Q представлены на рис. 11 линией DFG.  

Окупаемость инвестиционных затрат на ускорение мо-
дернизации объекта – точка То, а окупаемость инвестиционных 
ускоренных и эксплуатационных – точка Е, окупаемость инве-
стиционных номинальных и эксплуатационных – точка F.  

Отрезок на оси ординат E′G′ соответствует приросту 
чистого дохода металлургического предприятия от ускоренной 
модернизации металлургического объекта +ΔQ. Относительная 
экономия инвестиций ΔС за счет ускорения модернизации тех-
ники представлена отрезком E′F′, несмотря на первоначальный 
прирост инвестиций +ΔС = Cm – Cn.  

Окупаемость ускоренной модернизации новой техники. 
Функция ускоренного инвестиционного спроса Cu представляет 
здесь линию 0АВ как уравнение: 

 Cu = λ – tgβ × T,  

где λ – значение оси ординат по инвестициям в точке А, млн р.; 
tgβ – угол наклона, характеризующий эластичность инвестици-
онного спроса как однодневный расход инвестиционных затрат 
денежных средств на ускорение; Т – время проведения ускорен-
ной модернизации, это время от 0 до точки В, спроектированной 
на ось абсцисс в точку Tu (0Tu).  

Производственную функцию Q = f{Qc; T; Δt; p; c′} можно 
записать формулой (4):  

 Q = γ + tgq × (T + Δt), млн р., (4) 

где Q – производственная мощность в единицу времени и за пе-
риод ускорения Т + ∆t (линия ВЕ), шт., т металла, млн р.; γ – зна-
чение оси ординат по доходам на начало отсчета, р.; tgq – тан-
генс угла наклона q, равный предельному однодневному доходу 
на единицу ускорения и эксплуатации, р. / сут. Оценивается про-
изведением суточной производительности на отпускную цену 
tgq = Qc × p. 

Окупаемость инвестиций на проведение ускоренной мо-
дернизации металлургического комплекса технологического 
оборудования наступает в точке Т → То [65, с. 287]. Это про-
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изойдет, если приравнять уравнение затрат С к уравнению до-
ходов Q : 

 C = Q или λ – tgβ ×T = γ + tgq × (T + Δt),  

откуда после замены Т на То с учетом свойства транзитивности 
углов наклона находим срок окупаемости То по формуле (5): 

 , дней.
( )o

tgq tT
tg q

λ − γ − × Δ=
β +

  (5) 

Функция текущих инвестиционных и эксплуатационных 
затрат ускоренной модернизации новой техники изображена 
ломаной линией 0UEG и состоит из: а) линейной функции в ви-
де банковских процентов на заемные инвестиционные средства 
C′ ≡ {0, U, U′} как уравнения C′ = c′ + tgr × (T + Δt). Здесь угол 
наклона r равен однодневному расходу процентов банку на за-
емные средства С. Величина инвестиций на нулевом шаге с' = 0; 
б) уравнения эксплуатационных затрат как уравнения прямой, 
проходящей параллельно линии UEG с началом эксплуатации 
объекта в соответствующей точке. При ускоренной модерниза-
ции это будет точка Tu на оси абсцисс, а при номинальной мо-
дернизации – точка .иT ′  Уравнение эксплуатационных затрат 
в общем виде таково: 

 э ,С с tgg t′′= + × Δ    
где { }э ; ; ; , ,cС f Q Т t p с с′ ′′= Δ  – функция эксплуатационных за-
трат; с′′  – косвенные накладные расходы, связанные с эксплуа-
тацией агрегата (на рис. 11 0с′′ = ); tgg – тангенс угла наклона g, 
равный предельному однодневному расходу прямых издержек 
в расчете на суточную мощность агрегата Qc.  

Функция текущих инвестиционных и эксплуатационных 
затрат ускоренной модернизации как суммарное уравнение ин-
вестиционных и эксплуатационных затрат (линия 0UEG) име-
ет вид: 

 ( ) .C с c tgr T tg r g t∑ ′ ′′= + + × + + × Δ    
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Окупаемость инвестиций, текущих инвестиционных 
и эксплуатационных затрат на ускоренную модернизацию 
наступает в точке Е (проекция на ось Т → Тe, дней). Это про-
изойдет, если приравнять уравнение суммарных затрат CΣ  
к уравнению доходов: 

 ,Q Q
CΣ

=    

 или ( ) ( ) ,с c tgr T tg r g t в tgq T t′ ′′+ + × + + × Δ = + × + Δ    

откуда после замены Т на Те получим формулу (6) окупаемости 
инвестиций и эксплуатационных затрат, Те: 

 ( )
( )

, дней.e
c c tg q r g t

T
tg q r

′ ′′+ + γ + − − × Δ
=

−
  (6) 

Теоретические основы экономической оценки ускоренной 
реновации новой техники в соответствии с нормативными до-
кументами [76] рассмотрены нами ранее на международном 
Российско-Китайском симпозиуме в Институте экономики УрО 
РАН (г. Екатеринбург) [66]. 

На рис. 12 производственная функция ВЕQ представлена 
двумя ломаными линиями эксплуатационных и инвестиционных 
доходов: 1) Тu, G, F, E, Q; 2) B, F', Te, Qo. Функции возмещения 
эксплуатационных и инвестиционных затрат соответственно: 
1) Сп, U, F, E, C'; 2) 0, А, В. 

Функцию доходов для возмещения эксплуатационных за-
трат модернизированной техники (линия Тu, G, F) на первом 
этапе в общем виде можно записать как уравнение: 

 1 ,Q tgf t′= γ + × Δ    

где γ' – значение оси ординат по доходам на начало отсчета без 
амортизации; tgf = Qc × p − a – тангенс угла наклона f, равный 
предельному однодневному доходу за минусом суточной амор-
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тизации новой техники, которая определяется по формуле 

г
,m

n

Ca
T T

=
×

 р./сут. Вычитая из доходов эксплуатационные рас-

ходы, получим уравнение: 

 ( ) ( ) 0.Qc p a t с c tgr T tg r g t′ ′ ′′γ + × − × Δ − − − × − + × Δ =   

 

Рис. 12. Окупаемость модернизированной техники Тƒ 
и накопление капитала Qo 

Поскольку величина tgr × T = const и представляет собой 
сумму процентов по заемным инвестиционным средствам за 
период реновации Т, то обозначим ее как ro = const. В точке пе-
ресечения F, соответствующей Δt →Тf, при 0Q С∑− =  наступит 
окупаемость эксплуатационных затрат Тf, откуда формула (7) 
Δt ≡ Тf равна Тf [65, с. 289]: 

 ( ) , дней.c c rt Tf
Qc p a tg r g

′ ′′ ′+ + °−γΔ → =
× − − +

  (7) 
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Функцию доходов для возмещения инвестиционных за-
трат на первом этапе можно записать как поступления (притоки) 
амортизации новой техники (отрезок ВF'): 

 Q2 = γ − γ′ + tgα × Δt.  

Начальное значение амортизации после реновации объек-
та обозначим как a° = γ − γ′. На втором этапе (линия ВF'Те) 
к притоку амортизации добавится π° – начальная сумма прибы-
ли плюс притоки чистой прибыли после начала эксплуатации 
новой техники: 

 ( )1 ′π = − ∇ × Π ,   

где ′∇ −  ставка налога на суточную прибыль П. 
Функция примет вид чистого инвестиционного дохода 

,UQ  который направляется на окончательное возмещение капи-
тальных вложений: 

 ( ).U
eQ tg t tgd T t= α° + α × Δ + π° + × − Δ    

После замены начальной суммы амортизации и начальной 
суммы чистой прибыли на чистый доход a° + π° = д°, а также 
углов наклона α + π = d и отрезка времени Te – Δt = t получим 
функцию возмещения инвестиционных затрат: 

 ( )U
eQ д tg t tgd T t д tg t tg t tg t= ° + α × Δ + × − Δ = ° + α × Δ + α × + π× =  

 ( ) .д tg t t tg t= ° + α × + Δ + π×    

Вычтем из функции возмещения функцию инвестиционных 
затрат и приравняем к нулю 0.UQ С− =  Получим уравнение:  

 ( ) 0,д tg t t tg t tg T° + α × + Δ + π× − λ − β× =    

где t → Тe, откуда и найдем срок окупаемости инвестиций уско-
ренной реновации комплекса от точки Tf [65, с. 282]: 
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( )

, днейe
д tg t tg Tt T

tg
λ − ° − α × Δ + β×→ =

α + π
   

Так как Te – Δt = t, то общий срок окупаемости инвестиций 
Tu от начала эксплуатации новой техники наступит при: 

 { } ( )
, дней.u e

д tg t tg TT T t t t
tg

λ − ° − α × Δ + β×= Δ + = Δ +
α + π

  (8) 

На участке FE самоокупаемость текущих затрат, равных 
текущей средней себестоимости без амортизации с', умножен-
ных на объем Cэ = с′ ×  Qc × (Te − Tf), достигается доходами от 
реализации того же объема Q2 = (p – a − П) × Qc × (Te − Tf).  
Чистый доход на отрезке ускорения Δt° от Те можно опреде-
лить как: 

 ,Q д tgd t′° = + × Δ °    

где д′  – начальное значение чистого дохода на этапе от точки Те, 
которое можно принимать как частный случай 0;д′ =  

( ){ }1ctgd Q a ′= × + Π × + ∇  – тангенс угла наклона d, равный 
предельному однодневному чистому доходу от эксплуатации 
новой модернизированной техники.  

Отсюда накопленный чистый доход Q°  определим по 
формуле (9): 

 ( ){ }1 , млн р.cQ д Q a t′ ′° = + × + Π × + ∇ × Δ °   (9) 

Экспресс-оценка эффективности ускоренной модерниза-
ции металлургического оборудования выполнена нами как не-
кий аналог современного стратегического анализа [30; 65]. 

Анализ и методическую оценку эффективности ускорен-
ной модернизации рассмотрим на том же примере ускоренной 
модернизации металлургического комплекса, приведенного на 
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рис. 11. Так, функция ускоренного инвестиционного спроса 
представляет здесь линию АВ. Проецируя точки А и В на ось 
абсцисс, получим соответственно отрезок 0Tmin = 100 дней 
(ускоренный срок реновации объекта), а отрезок 0Tn = 145 дней 
(номинальный). На оси ординат эти же точки А и В дают соот-
ветственно ускоренные затраты, например Сmax = Си + См = 5 000 + 
+ 1 800 = 6 800 млн р., и номинальные затраты Сn = Си + См = 
= 5 000 + 1 370 = 6 370 млн р. Координаты точек А и В соответ-
ственно равны A = {6800; 100} и B = {6370; 145}. Следователь-
но, тангенс угла наклона β равен предельным издержкам на 
единицу ускорения:  

 max

min

6 800 6 370 9,56.
100 145

n

n

C C Ctg
T Т t

− Δ −β = = = ≈ −
− −Δ −

  

Функция инвестиционного спроса, имея наклон, как одно-
дневный расход денежных средств на ускорение tgβ = −9,56 млн р. 
проходит через точку А = {6800; 100}. Отсюда можно записать 
уравнение ускоренной реновации: C – 6 800 = −9,56 × (T − 100) 
или C = 7 756 − 9,56 × T. Уравнение текущих инвестиционных 
затрат выразим как уравнение прямой линии, проходящей через 
точки: 0, U, U'. На отрезке 0U запишем координаты точек 0 и U 
соответственно 0 = {0; 0}; U = {372,6; 100}, так как: 

 max 6 800 0,2 100 372,6,
365г

C r TU
T
× × × ×= = ≈   

где r = 0,2 – принятая условно банковская ставка по кредитам на 
инвестиционные ресурсы, доли единицы годовых; Тг = 365 дней  
в году.  

Здесь тангенс угла наклона r будет равен текущим пре-
дельным инвестиционным издержкам модернизации техники на 
единицу времени: 

 0 372,6 0 3,726.
0 100 0

иСtgr
T

− −= = =
− −
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Функция инвестиционных затрат на модернизацию, име-
ющую наклон, как однодневный расход процентов банку на за-
емные средства tgr = 3,726 млн р. в день проходит через точку 
U = {372,6; 100}. Следовательно, уравнение инвестиционных 
затрат запишем как [65]: 

 Cu – 372,6 = 3,726 × (T − 100), откуда Cu = 3,726 × T.  

Уравнение эксплуатационных затрат без учета инвес-
тиций.  

Координаты точек (рис. 12):  

 U = {0; 100}; F ≡ C′ = {27000;  145}, C + Qc × Δt × C′ = 27 000,  

где С' = 3 млн р. – текущие (средние) прямые издержки в расчете 
на единицу продукции. Здесь тангенс угла наклона g будет равен 
предельным эксплуатационным издержкам модернизированной 

техники на единицу продукции 27 000 0 600.
145 100

С Сtgg
Tf Т

′ − −= = =
− −

 

Функция эксплуатационных затрат, имеющая наклон, как одно-
дневный расход прямых затрат на единицу продукции проходит 
через точку { }27000; 45 .F С′≡ =  Уравнение эксплуатационных 
затрат будет иметь вид C – 27 000 = 600 × (T – 45), откуда 
C = 600 × T. 

Суммарное уравнение инвестиционных и эксплуатацион-
ных затрат примет следующий вид: 

3,726 7000 600 7000 603,726 ,иС С С C T Т Т∑ ′= + ° + = × + + × = + ×  
где C° = 7 000 млн р. – накладные расходы организации за пери-
од. Функцию доходов для возмещения суммарных инвестицион-
ных и эксплуатационных затрат модернизированной техники 
(линия ТuGF) можно записать как уравнение [65, с. 287]: 

 1 996,274 ,Q tgf t Tf′= γ + × Δ = ×   

где γ' – значение оси ординат по доходам на начало отсчета без 
амортизации; а – суточная амортизация, рассчитываемая по 
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формуле 6 800 3,726;
5 365

m

n г

Ca
T T

= = =
× ×

 Cm – стоимость объекта 

после модернизации, равна в примере 6 800 млн р.; Tn – срок по-
лезного использования, 5 лет; Тг – число дней в году; 

6800200 5 996,274.
5 365

m
c

n г

Ctgf Q p
T Т

= × − = × − =
× ×

 

Вычитая из доходов текущие инвестиционные и эксплуа-
тационные затраты, получим уравнение:  

 996,274 7 000 603,726 0,Tf Tf× − − × =   

откуда срок окупаемости равен: 

 { } 7000 17,83 18 дней.
392,548ut T TfΔ > = = ≈   

Функцию доходов для возмещения инвестиционных за-
трат на первом этапе можно записать как поступления (притоки) 
амортизации новой техники (отрезок ВF') 2 .Q tg t′= γ − γ + α × Δ  
Начальное значение амортизации после модернизации объекта 
обозначим как a ′° = γ − γ  и принимаем 0.a° =  При нормативном 
сроке полезного использования новой техники Tn = 5 лет амор-
тизация за период Δt = 18 дней как часть чистого дохода Q2 со-
ставит:  

 2 6800 18 67,07
5 365

m

n г

CQ tg t t
T T

×= α × Δ = × Δ = =
× ×

 млн р.  

На втором этапе (отрезок ВF'Те) функция примет вид:  

 min 145 100 45.nt T TΔ ° = − = − =    

После замены на чистый доход 0,a д° + π° = ° =  а также 
углов наклона α + π = d и отрезка времени Te – Δt = t плюс при-
токи амортизации новой техники (отрезок ВF') получим функ-
цию возмещения инвестиционных затрат: 
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 ( ) 67,07 ,UQ д tg t t tg t tgd t= ° + α × + Δ + π× = + ×    

где 

( ) ( )

( ) ( ){ }

1 1

3,726 0,76 200 5 3 3,726

304,89.

m m

n г n г

m
c

n г

C Ctgd tg tg
T T T T

CQ p c
T T

′ ′= α + π = + − ∇ × π = + − ∇ ×
× ×

⎧ ⎫′× × − − = + × × − − =⎨ ⎬×⎩ ⎭
=

 

Функцию возмещения окончательно запишем так:  

 67,07 304,89 .UQ t= + ×    

Вычтем из функции возмещения функцию инвестицион-
ных затрат и приравняем к нулю QU – C = 0. Получим уравнение 
67,07 + 304,89 × t – 7 756 + 9,56 ×T = 0, где t → Te, откуда и найдем 
срок окупаемости инвестиций ускоренной модернизации ком-
плекса: 

 7 756 67,07 9,56 100 22,08 дней.
304,89et T − − ×→ = =    

Общий срок окупаемости инвестиций Tu от начала эксплу-
атации новой техники наступит через Tu{Te} = Δt + t =17,83 + 
+ 22,08 = 39,91 дней. 

Чистый доход на отрезке ускорения Δt° от Те можно опре-
делить как Q° = д° + tgd × Δt°. При д° = 0 чистый доход от точки 
Те можно рассчитывать на любой срок. Например, за срок уско-
рения Δt° = Tn – Tmin = 145 – 100 = 45 дней чистый доход равен: 

 { }min 304,89 45 13718,25nQ T T д tgd t° − = ° + × Δ ° = × =  млн р.  

Чистый доход как фактический накопленный эффект пред-
приятия после окупаемости ускоренной модернизации в сравне-
нии с номинальной модернизацией объекта составит:  

 
{ } { }min 304,89 145 100 39,91

1 551,89 млн р.
n uQ T T Т д tgd t° − − = ° + × Δ ° = × − − =

=
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2.2.3. ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ЦЕЛЕСООБРАЗНОСТЬ 
МОДЕРНИЗАЦИИ И СОЗДАНИЯ НОВОЙ ТЕХНИКИ 

ИЛИ КОМПЛЕКСОВ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ОБОРУДОВАНИЯ 

Нормативный коэффициент выбытия устаревшего обору-
дования НВ оценивается американским экономистом Е. Дома-
ром по формуле (10) [65; 142]: 

 
( ) 1 100 %,
1 Τ
Κ
Κ

Β −Η = ×
+

  (10) 

где K – среднегодовой темп роста стоимости физического капита-
ла, %; Т – нормативный срок службы основного капитала пред-
приятия. 

Построим некоторую функцию выбытия техники по 
Е. Домару при условиях: НВ = f (Т, лет) при K1 = 2 % (Р – 1), 
K2 = 5 % (Р – 2) [65, с. 289]. 

Сведем расчеты норм выбытия техники за 10 лет в табл. 16 
и на их основе построим функции выбытия при заданных значе-
ниях Т и K (рис. 13). 

Т а б л и ц а  1 6  

Норма выбытия техники (по Е. Домару) 

Т, лет 
( )

100 %, при 2 %
в 11

Κ
K

ΤΚ

Η = × =
−+

 
( )

100 %, при 5 %
в 11

Κ
K

ΤΚ

Η = × =
−+

 

1 66,700 83,30000 
2 22,200 13,90000 
3   7,407 2,310000 
4   2,470   0,39000 
5   0,820   0,06000 
6   0,270   0,01000 
7   0,090   0,00180 
8   0,030   0,00030 
9   0,010   0,00005 
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Рис. 13. Функции норм выбытия Нв = f(Т, лет) 
при K = 2 % (Р – 1), K = 5 % (Р – 2) 

Полученные кривые функций выбытия имеют линейный 
понижательный характер. Во-первых, выбытие напрямую зави-
сит от темпов инвестиций на реновацию и модернизацию техни-
ки, т. е. от чистого дохода амортизации и прибыли, направляемой 
на эти цели. При этом речь идет об активной части основного 
капитала. Обновление капитала при ускоренной амортизации 
нарастающим итогом носит прогрессивный экспоненциально 
повышательный характер. Об этом говорится в работе [67], где 
приведено доказательство в виде экспоненциального повыша-
тельного амортизационного накопителя в обороте как источника 
ускоренной модернизации техники. 

Амортизационный накопитель – это новый гомеостатиче-
ский уровень инвестиционной и инновационной активности мо-
дернизации технологического оборудования, основанный на 
применении экспоненциального индекса-ускорителя амортиза-
ционного капитала. Именно он обеспечивает положительную 
обратную связь в системе управления модернизацией техники, 
способен за короткий срок создавать устойчивые конкурентные 
преимущества для опережающего экономического развития 
предприятия. Отсюда следует сделать еще один вывод, что вы-
бытие устаревшей техники должно носить противоположный 

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ряд 1 66,7 22,2 7,407 2,47 0,82 0,27 0,09 0,03 0,01
Ряд 2 83,3 13,9 2,31 0,39 0,06 0,01 0,0018 0,0003 5E-05
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экспоненциальный понижательный характер, а не линейно по-
нижательный, как на рис. 13 по Е. Домару.  

Во-вторых, техническая производственная и экономиче-
ская мощности предприятия (рис. 14) – несравнимые величины 
(на графике точки на оси абсцисс 7 и 4). С учетом этого фактора 
выбытие от темпов роста также не должно носить линейный 
характер. 

 

Рис. 14. Удельная производственная себестоимость продукции C  = C/Q 
и производственная мощность предприятия Q = f(L), млн р.: 
ряд 3 – удельная производственная себестоимость продукции 
снижается и становится /C C Q=  → min на 4-м шаге, а далее 
нарастает; ряд 4 – производственная мощность предприятия как 
функция Q = f(L) стремится и достигает → max на 7-м шаге;  
ряд 2 – предельная производительность труда dПT = dQ / dL  

при K = const → max и достигает его на 7-м шаге; ряд 1 – удельная 
производительность труда /т Q LΠ =  растет до 7-го шага1 

                                                      
1 Не приведены кривые рядов 2 и 1 по причине несоответствия масшта-

бов рядов 3 и 4, с одной стороны, и 2 и 1 – с другой. 

1 2 3 4 5 6 7 8
Ряд 3 70 30 22,5 19,23 21,88 22,22 23,16 24,43
Ряд 4 5 20 40 65 80 90 95 97

Ряд 3. y = 2,228x2 − 24,24x + 81,4
R² = 0,796

Ряд 4. y = −1,702x2 + 29,41x − 27,46
R² = 0,989
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Таким образом, экономически целесообразно записать как 
правило, что выбытие техники носит характер запаздывания от 
инвестиций с четвертого по седьмой период времени. А отсюда 
следует, что кривая выбытия устаревшей техники будет носить 
экспоненциальный понижательный характер. 

В-третьих, техника получает «второе дыхание» после ре-
монта и ее модернизации, поэтому точнее определить ее выбы-
тие можно следующим образом. 

Экономическую целесообразность модернизации техноло-
гического оборудования по сравнению с заменой его новым 
можно установить неравенством (11) [65, с. 293]: 

 Кн – Км > (Ωм – Ωн) × Тм × Пм, (11) 

где ΔKн = Кн – Км – превышение стоимости новой техники Кн над 
модернизированной Км; ΔΩм = Ωм – Ωн – превышение себестои-
мости продукции, произведенной на модернизированной технике 
Ωм, над себестоимостью продукции, произведенной на новой 
технике Ωн; Тм – период эксплуатации оборудования до очеред-
ной модернизации; Пм – производительность модернизирован-
ной техники в единицу времени. 

Воспользуемся формулой (11) и продолжим анализ. Так, 
если неравенство Кн – Км > (Ωм – Ωн) × Тм × Пм нарушено, на-
пример, как Кн – Км < (Ωм – Ωн) × Тм × Пм, то экономически вы-
годно приобретать новую технику. 

Неравенство справедливо до наступления равенства, по-
этому можно записать предельное значение  Кн – Км ≥ 
≥ (Ωм – Ωн) ×Тм ×Пм. Так как уравнение себестоимости продук-
ции, произведенной на модернизированной технике, имеет вид 
Ωм = λм × Qм + Ψ, а на новой – Ωн = λн × Qн + Ψ, то, подставляя, 
получим Кн – Км = (λм – λн) ×Тм ×Qм, откуда предельный срок 
службы модернизированной техники должен быть определен 
формулой (12): 

 
( )
н м

м
м м н

Κ ΚΤ
Q

−=
× λ − λ

 ед. времени. (12) 
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Эффективность модернизированной техники снова выра-
зим неравенством (13) и получим: 

 
( )
н м

м
м м н

Κ ΚΤ
Q λ λ

−≥
× −

 ед. времени. (13) 

На практике необходимо учитывать правило: как только 
правая часть выражения (13) превысит срок Тм, следует при-
знать неэффективность модернизации техники. 

Если срок модернизированной техники намного превыша-
ет предельный, то ресурс ее будет недоиспользован. Она подле-
жит снятию с производства и выбытию. В противном случае 
наступает моральный износ второго рода, т. е. себестоимость 
продукции, работ, услуг резко возрастает, а финансовые резуль-
таты снижаются, и убытки будут нарастать. Предпочтительнее 
использование новой техники без модернизации только на  
20-летний нормативный период.  

Таким образом, по мнению авторов, настоящее исследо-
вание отражает создание новой эффективной модели оптималь-
ного планирования реновации и модернизации стратегически 
конкурентоспособных промышленных комплексов технологи-
ческого оборудования. 

Задачами этой модели выступают: а) минимальные про-
стои техники в сложных капитальных ремонтах, при модерни-
зации, реконструкции, техническом перевооружении и обслу-
живании; б) минимальные затраты материальных, трудовых 
и прочих производственных ресурсов при выполнении комплек-
сов работ по обновлению и эксплуатации техники на предприя-
тиях России. 
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3.1. МЕТОДИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ 

РАЗРАБОТКИ И РЕАЛИЗАЦИИ ПЛАНОВ ДИВЕРСИФИКАЦИИ 

ПРЕДПРИЯТИЙ ОПК 

Ужесточение конкуренции на мировой экономической 
арене вкупе с проводимой политикой экономических санкций 
поставило предприятия отечественной промышленности в жест-
кие условия, определив необходимость поиска иных путей 
укрепления позиций на международных рынках, а также пере-
смотра основных концепций развития. 

В целом успешная реализация Государственной програм-
мы вооружений на 2011–2020 гг., выразившаяся, в числе проче-
го, в масштабном техперевооружении предприятий оборонно-
промышленного комплекса (ОПК), позволила существенно 
нарастить производственный потенциал, который сегодня, по 
существу, становится базой роста всего промышленного ком-
плекса Российской Федерации. Вместе с тем очевидно, что для 
укрепления рыночных позиций и обеспечения загрузки создан-
ных производственных мощностей ряду крупных отечественных 
предприятий ОПК необходима диверсификация производства  
с ориентацией на рынки высокотехнологичной продукции граж-
данского назначения. 

Адекватно понимая складывающуюся ситуацию, пред-
приятия ОПК начали активно пересматривать стратегии разви-
тия. Такие крупные предприятия, как ГК «Ростех», ПАО «ОАК», 
АО «НПК „УВЗ“», в период с 2014 по 2017 г. актуализировали 
свои стратегии, определив целью развития достижение уровня 
глобальных конкурентов при опережающем росте выручки от 
производства и реализации продукции гражданского назначе-
ния. Ключевым императивом стало формирование глобальной 
конкурентоспособности отечественных предприятий за счет 
трансфера специальных технологий в освоение производства 
современной высокотехнологичной продукции гражданского 
назначения в наиболее наукоемких отраслях промышленности. 

Поставленные цели согласуются с решениями политиче-
ского руководства страны и Правительства РФ. Президент Рос-
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сийской Федерации В. В. Путин в своем послании Федерально-
му собранию от 2 декабря 2016 г. сформулировал следующие 
ориентиры для постановки и достижения стратегических целей 
развития предприятий ОПК: доля гражданской продукции 
в структуре выручки должна составить не менее 17 % к 2020 г., 
30 % – к 2025 г. и до 50 % – к 2030 г.1 

Между тем принятие государственными корпорациями, 
холдингами и управляющими компаниями, входящими в контур 
предприятий ОПК, фронтальных стратегий, отвечающих задаче 
диверсификации производства в пользу развития гражданских 
сегментов при условии недопущения остановки производства 
продукции специального назначения, означает возникновение 
ряда существенных проблем, прежде всего организационного, 
финансового и экономического характера. Надо учитывать, что 
в своей совокупности предприятия ОПК – это единая сложноор-
ганизованная система, включающая, помимо производственных 
комплексов различных переделов, сеть институтов фундамен-
тальных исследований, опытно-конструкторских бюро, вспомо-
гательных производств, финансово-кредитных организаций, по-
средников по экспорту/импорту комплектующих и конечной 
продукции, технологий и услуг военного и двойного назначе-
ния, прочих организаций и институтов. В этих условиях дивер-
сификация производства с акцентом на трансфер специальных 
технологий в сегмент гражданской продукции требует, конечно 
же, не только затрат времени и ресурсного обеспечения. Глав-
ное – достичь целей диверсификации на основе выбора и при-
менения наиболее целесообразного, научно обоснованного ме-
тода долгосрочного управления развитием такой сложнооргани-
зованной системой, как крупное предприятие ОПК. Этот метод 
вряд ли может быть своеобразным, несмотря на особенности 
организационного строения, характеристики участия в техноло-
гическом цикле и кооперации, специфику деятельности пред-
приятия. Но, возможно, как явление современной экономиче-
ской науки в свое содержание он будет включать элементы из-
вестных моделей и подходов перспективного стратегического  
                                                      

1 Послание Президента Федеральному собранию РФ (1 декабря 2016 г.). 
URL: http://kremlin.ru/events/president/news/53379/. 
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и долгосрочного планирования, программно-целевого и проект-
ного управления.  

Оборонно-промышленный комплекс Российской Федера-
ции – это сложная социально-экономическая система, в которой 
каждая единица координации экономической деятельности  
(в общем представлении – крупное промышленное предприятие 
в составе государственной корпорации «Ростех») может рас-
сматриваться как управляемая подсистема, чье состояние в каж-
дый данный момент времени зависит от ее предыдущих состоя-
ний, воздействия внешней среды, а также совокупности дей-
ствий руководства по распределению ресурсов подсистемы, 
направленных на то, чтобы в установленные сроки могли быть 
реализованы поставленные цели (или достигнуты прогнозируе-
мые результаты). 

Формирование современного ОПК РФ – результат доста-
точно длительной его эволюции. Анализ отечественного опыта 
конца XX века [68; 80; 91; 93; 96] показал, что первый опыт ор-
ганизации сложноорганизованных экономических структур 
в современной экономической истории России относится к пе-
риоду конца 1980-х – начала 1990-х годов. Тогда в силу извест-
ных событий произошло «слияние» отдельных государственных 
институтов (буквально ведомств) в организации корпоративного 
типа. Например, Министерство газовой промышленности СССР 
было преобразовано в государственный газовый концерн «Газ-
пром» (1989 г.). В более поздний период преемственность ука-
занного подхода выразилась в создании государственных кор-
пораций. 

Организационно-правовая форма «государственная кор-
порация» утверждена поправкой в Федеральный закон от 12 ян-
варя 1996 г. № 7-ФЗ «О некоммерческих организациях», введен-
ной в 1999 г. Федеральным законом от 8 июля 1999 г. № 40-ФЗ 
«О реструктуризации кредитных организаций». 

Первой полноценной государственной корпорацией в РФ 
стало Агентство по реструктуризации кредитных организаций 
(АРКО) в 1999 г. В 2003 г. учреждена госкорпорация Агентство 
по страхованию вкладов. За 2007 г. организовано еще шесть 
госкорпораций: Внешэкономбанк, Роснанотех, Фонд содействия 
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реформированию ЖКХ, Олимпстрой, Росатом, Ростех1. 13 июля 
2015 г. издан Федеральный закон № 215-ФЗ «О государственной 
корпорации по космической деятельности „Роскосмос“». Таким 
образом, в настоящий момент осуществляют деятельность де-
вять государственных корпораций. 

Создание перечисленных сложноорганизованных эконо-
мических структур ориентировано на реализацию федеральных 
целевых программ (ФЦП) и координацию работ по приоритет-
ным направлениям развития науки и техники. При этом форми-
рование госкорпораций происходило в форме юридического 
выделения активов и передачи их в прямое централизованное 
управление, что должно было обеспечить не только организаци-
онное единство, но и однонаправленность действий всех участ-
ников предприятия для достижения единой глобальной цели. 

Таким образом, одной из особенностей такого рода слож-
ноорганизованных структур выступает возможность и целесо-
образность декомпозиции целей по различным направлениям 
деятельности. Хотя очевидно, что в силу специфики, обуслов-
ленной, например, различной отраслевой принадлежностью, це-
ли отдельных направлений развития в этих структурах могут  
не совпадать. Каждое из направлений требует индивидуального 
подхода. Как правило, головная управляющая компания выделя-
ет отдельные направления в самостоятельные производственно-
хозяйственные единицы. В организационно-правовом аспекте 
результатом является возникновение дочерних обществ с высо-
ким уровнем самостоятельности. Все направления (фактически 
бизнес-направления) требуют системы управления, условий раз-
вития, источников финансирования. В связи с этим возникает 
целое проблемное поле из экономических вопросов, например, 
об определении эффективности деятельности каждого элемента 
структуры (предприятия как бизнеса), приоритета и объемов 
в финансировании тех или иных инвестиционных проектов,  
а также о ранжировании, взаимоувязке и согласованности целей.  

В отличие от сложноструктурированных коммерческих 
компаний, прошедших определенный исторический путь разви-
                                                      

1  На основании актов № 144-ФЗ, № 177-ФЗ, № 182-ФЗ, № 139-ФЗ, 
№ 185-ФЗ, № 238-ФЗ, № 317-ФЗ, № 279-ФЗ. 
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тия под влиянием, главным образом, рыночных факторов, когда 
динамика роста является следствием реакции на запросы рынка, 
госкорпорации представляют искусственные объединения соци-
ально значимых предприятий под единым управлением с госу-
дарственным участием. При этом опыт развития отечественных 
госкорпораций свидетельствует о наследовании некоторых тра-
диций как тенденций отраслевого развития, приобретающего 
черты конкретного типа диверсификации, подчиненного целям 
и задачам научно-технической и оборонной политики государ-
ства на определенном этапе. 

Структурный и отраслевой анализ госкорпорации «Рос-
тех» наряду с изучением условий, факторов и обстоятельств, 
характеризующих особенности ее становления, а также места, 
которое занимают в ее структуре крупные предприятия ОПК, 
позволил уточнить определение крупного предприятия ОПК: 
это сложноорганизованная производственно-экономическая 
структура, включающая в свой состав элементы комплекса из 
нескольких производственно-хозяйственных единиц, каждая из 
которых характеризуется предметно-отраслевой принадлежно-
стью, имеет технологическое своеобразие, определенную сте-
пень административно-хозяйственной и экономической само-
стоятельности, особенные цели развития, в каждом случае  
являющиеся подцелями главной цели, отвечающей задачам 
научно-технической и оборонной политики государства. 

Для крупного предприятия ОПК, как для любой другой 
сложноорганизованной хозяйственной структуры, характерен 
ряд постоянно решаемых проблем. Одна из них, главная, – это 
проблема управления и координации совместной работы многих 
структурных подразделений и людей по использованию ресур-
сов единого предприятия в интересах достижения целей буду-
щего. Для этого необходим эффективный метод долгосрочного 
управления, выбор и своеобразное применение которого наилуч-
шим образом отвечает требованиям целевой направленности  
и экономической целесообразности. При этом никогда нельзя 
однозначно заявлять об эффективности или неэффективности 
того или иного метода (приема). Важно проводить непрерывный 
анализ, который должен помочь определить наиболее эффек-
тивный метод для конкретной ситуации.  
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В общем виде управление долгосрочным развитием вы-
ражается в разработке и реализации мероприятий, направлен-
ных на предвосхищение грядущих рисков, нивелирование по-
следствий негативных сценариев развития среды, а также на по-
иск и реализацию новых возможностей развития управляемого 
объекта [62, с.181–187]. Другими словами, прогнозирование  
будущего состояния объекта является необходимой составной  
частью долгосрочного управления. 

Для представления роли и места предвидения в системе 
долгосрочного управления разработана схема, в которой отра-
жены принципиальные группы приемов методологии прогнози-
рования (изыскательная и телеологическая), имеющие отноше-
ние к двум основным фазам планирования будущего состояния 
объекта (рис. 15). 

 

Рис. 15. Роль и место предвидения 
в системе долгосрочного управления 

Вопросам долгосрочного управления развитием предпри-
ятий всегда уделялось много внимания со стороны ученых 
и специалистов [59, с. 450; 167]. Многоаспектность проблем  
и неопределенность среды, в которой функционирует предприя-
тие, увеличение количества управляемых объектов, растущая 
сложность конфигурации экономических связей и транзакций, 
возрастающая роль социальных институтов – неполный пере-
чень факторов, повышающих интерес к вопросам долгосрочного 
управления.  
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Изучение мирового опыта организации долгосрочного 
управления применительно к условиям функционирования круп-
ных предприятий ОПК выявило следующие важные особенности: 

‒ следствием интеграции бизнеса с национальными прио-
ритетами является использование в той или иной форме, но 
в определенных (достаточно ограниченных) масштабах и струк-
турах некоторых элементов и приемов, традиционно относящих-
ся к методам управления государством; 

‒ существует временной лаг между внедрением методов 
государственного управления как успешного опыта и их приме-
нением в бизнес-среде; 

‒ примером успешно применяемого метода долгосрочного 
управления развитием на уровне национальной экономики (в том 
числе, в России) выступает метод программно-целевого управ-
ления (ПЦУ). Его достоинства положительно оценивают предста-
вители бизнеса, прежде всего активно участвующие в приори-
тетных национальных проектах и программах, особенно высоко, 
если эту оценку дает руководитель компании, представляющей 
высокоинтегрированную бизнес-структуру. 

Моделирование институциональных условий развития 
крупных предприятий ОПК, анализ последовательности разви-
тия событий политического и экономического характера [15; 
112] (международные санкции со стороны стран Запада, 
обострение конкурентной борьбы на рынках вооружений, опас-
ность глобального военного конфликта и др.), условий, опреде-
ляющих выбор типовой модели организации долгосрочного 
планирования в точках принятия основных управленческих ре-
шений [90] (заданы цели развития: доля гражданской продукции 
в структуре выручки крупных предприятий ОПК должна соста-
вить не менее 17 % к 2020 г., 30 % – к 2025 г. и до 50 % – 
к 2030 г.), позволяют утверждать, что программно-целевое 
управление выступает базовым методом для составления и реа-
лизации долгосрочных планов крупных предприятий ОПК по 
диверсификации производства, осуществляемой на основе 
трансфера специальных технологий в производство высокотех-
нологичной и наукоемкой продукции гражданского назначения. 
В связи с этим крупное предприятие ОПК должно сформировать 
организационную основу реализации данного метода как систе-



Глава 3. Механизмы устойчивого развития промышленных предприятий 
(на примере машиностроения) 

 122 

му. Понятие системы программно-целевого управления в этом 
случае выражает следующее определение. Система программ-
но-целевого управления – это организационный комплекс частей 
(иерархических уровней и организационных единиц планирова-
ния, учета, анализа и контроля – соответствующих служб, отде-
лов, групп), элементов (в их числе – информация, труд специа-
листов, технические средства расчетов и т. п.) и процессов (фаз 
планирования, учета, анализа, контроля), общим функциональ-
ным назначением которого являются разработка и реализация 
системы стратегических планов (проектов, программ), опреде-
ляющих параметры для достижения целей предприятия в буду-
щем. Но эту задачу планы могут решить, если помимо целей 
и прогнозируемых параметров будут отражать: 

‒ наличие, объем и состояние средств, находящихся и по-
ступающих в распоряжение предприятия (производственный 
потенциал, объемы финансирования и др.); 

‒ предписанные действия (отдельные стратегически важ-
ные мероприятия или комбинации мероприятий в виде целевой 
программы, инвестиционные проекты, бизнес-планы и пр.); 

‒ ответственность лиц, вовлеченных в процессы долго-
срочного управления разработкой и реализацией системы стра-
тегических планов; 

‒ сроки и иные временные ограничения на каждом этапе 
достижения целей предприятия в будущем; 

‒ прогнозные оценки последствий принятых решений, 
оценки рисков. 

Построение корректной системы программно-целевого 
управления для решения долгосрочных задач крупного пред-
приятия ОПК по диверсификации производства не может обой-
тись без необходимости соблюдать нормы, которым должны 
отвечать качественные характеристики системы [90, с. 28]. Эти 
нормы в науке принято называть принципами. Логика исследо-
вания требует формулировки основных принципов долгосроч-
ного управления как базы, которая безотносительно специфики 
применяемого метода или подхода (программно-целевой, про-
ектный или другой) составляет организационную основу си-
стемного решения долгосрочных задач предприятия. 

Теоретической основой принципов долгосрочного управ-
ления следует считать 14 положений-принципов «администра-
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тивной науки» продолжателя идей Ф. У. Тейлора французского 
инженера А. Файоля [121]. Кто бы и когда бы из экономистов 
в дальнейшем не пытался формулировать и по-иному система-
тизировать эти принципы, за основу брались те, что были выде-
лены именно А. Файолем.  

Вместе с тем каждый случай решения практических задач 
дает право на оригинальный подход к интерпретации содержа-
ния принципов, их группировке и ранжированию. Главное – 
должна быть обеспечена полнота требований (суть принципов), 
создающих условия эффективной работы системы. В связи  
с этим выполнен смысловой анализ принципов управления, ко-
торые приводятся в теории менеджмента (табл. 17). 

Смысловой анализ, также учитывающий требование до-
статочности, позволил считать для организации долгосрочного 
управления крупными предприятиями ОПК целесообразной вы-
борку принципов, отраженных в табл. 18. 

В обосновании принципов организации долгосрочного 
управления крупными предприятиями ОПК следует учесть ряд 
специфических условий их функционирования, а также характер 
решаемой ими проблемы, а именно: заданной («свыше») необ-
ходимости, выраженной в требовании диверсификации произ-
водства с ориентацией на рынки продукции гражданского 
назначения. 

В числе такого рода условий: более жесткая вертикаль ад-
министративного управления; наличие сверхдлинных цепочек 
кооперации, организованных по принципу вытягивания; жест-
кие режимные требования, исключающие возможность в иных 
случаях обращаться к услугам рынка (признак «натурального 
хозяйства», или буквально частично-рыночных отношений); 
обусловленное внешней необходимостью требование соответ-
ствия выпускаемой продукции международным стандартам; ис-
торичность принимаемых высшим руководством управленче-
ских решений. Понимание этой специфики деятельности круп-
ных предприятий ОПК позволяет представить окончательный 
вариант состава принципов долгосрочного управления данными 
предприятиями в условиях необходимости диверсификации 
производства (табл. 19). 



 

 

124 

Т
аб

л
и
ц
а 

1
7

 

С
м
ы
сл
ов
ой

 а
на
ли
з п

ри
нц

ип
ов

 у
пр
ав
ле
ни

я 

П
ри
нц
ип
ы

 о
рг
ан
из
ац
ии

 
П
ри
нц
ип
ы

 
до
лг
ос
ро
чн
ог
о 

уп
ра
вл
ен
ия

 
П
ри
нц
ип
ы

 
ди
ве
рс
иф

ик
ац
ии

 
П
ри
нц
ип
ы

 с
ис
те
мы

 
П
ри
нц
ип
ы

 к
ру
пн
ы
х 

пр
ед
пр
ия
ти
й 

С
тр
ук
ту
рн
ы
е 

1.
 Р
аз
де
ле
ни
е 
тр
уд
а.

  
2.

 Е
ди
нс
тв
о 
це
ли

 
 
и 
ру
ко
во
дс
тв
а.

 
3.

 С
оо
тн
ош

ен
ие

 
 
це
нт
ра
ли
за
ци
и 

 
и 
де
це
нт
ра
ли
за
ци
и.

 
4.

 Е
ди
нс
тв
о 
вл
ас
тн
ы
х 

 
по
лн
ом
оч
ий

 и
 о
тв
ет

- 
 
ст
ве
нн
ос
ти

. 
5.

 П
од
чи
не
ни
е 
гл
ав
но
й 

 
це
ли

 

1.
 Е
ди
нс
тв
о.

  
2.

 П
од
от
че
тн
ос
ть

 
 
ру
ко
во
дс
тв
у 

1.
 П
ро
ду
кт
ов
ая

 
 
ди
фф

ер
ен
ци
ац
ия

.  
2.

 С
оз
да
ни
е 
ин
фр

а-
 

 
ст
ру
кт
ур
ы

, с
оо
тв
ет

-
 
ст
ву
ю
щ
ей

 о
рг
ан
и-

 
за
ци
он
но
й 
ст
ру
к-

 
 
ту
ре

 п
ро
из
во
дс
тв
а 

1.
 С
ов
ме
ст
им

ос
ть

. 
2.

 Д
ел
им

ос
ть

 н
а 
эл
ем
ен
ты

. 
3.

 И
ер
ар
хи
чн
ос
ть

. 
4.

 С
ос
ре
до
то
че
ни
е 
фу

нк
ци
й.

 
5.

 С
ин
ер
ги
я 

1.
 О
рг
ан
из
ац
ио
нн
ое

 
 
со
от
ве
тс
тв
ие

. 
2.

 П
ра
во
ва
я 
ре
гл
ам
ен

- 
 
та
ци
я.

 
3.

 О
ри
ен
та
ци
я 
на

 с
ох
ра

-
 
не
ни
е 
ко
нк
ур
ен
тн
ы
х 

 
пр
еи
му

щ
ес
тв

. 
4.

 Ф
ор
ми

ро
ва
ни
е 
це
нт

- 
 
ро
в 
ко
мп

ет
ен
ци
й.

 
5.

 О
бъ
ек
ти
вн
ос
ть

. 
6.

 Р
ац
ио
на
ль
но
е 
де
ле
ги

-
 
ро
ва
ни
е 
по
лн
ом

оч
ий

 
П
ро
це
сс
а 

1.
 С
пр
ав
ед
ли
во
ст
ь.

 
2.

 Д
ис
ци
пл
ин
а.

 
3.

 В
оз
на
гр
аж
де
ни
е 

 
пе
рс
он
ал
а 
за

 р
ез
ул
ь-

 
 
та
ты

 т
ру
да

. 
4.

 К
ом
ан
дн
ое

 е
ди
нс
тв
о.

 1.
 Г
иб
ко
ст
ь.

 
2.

 У
ча
ст
ие

.  
3.

 Н
еп
ре
ры

вн
ос
ть

 

1.
 Н
еп
ре
ры

вн
ы
е 

 
ин
но
ва
ци
и.

  
2.

 О
пе
ре
ж
аю

щ
ее

 ф
и-

 
на
нс
ир
ов
ан
ие

 и
н-

 
но
ва
ци
ио
нн
ы
х 

 
пр
ое
кт
ов

. 

1.
 С
ис
те
ма
но
ст
ь.

 
2.

 С
ог
ла
со
ва
нн
ос
ть

.  
3.

 К
оо
пе
ра
ци
я.

 
4.

 М
он
ит
ор
ин
г и

 а
кт
уа
ли
за

- 
 
ци
я 
фу

нк
ци
й 

 

1.
 Е
ди
нс
тв
о 
те
ор
ии

 
 
и 
пр
ак
ти
ки

 у
пр
ав

- 
 
ле
ни
я.

 
2.

 Г
иб
ко
ст
ь 
пр
оц
ес
со
в.

 
3.

 О
тк
ры

то
ст
ь 
дл
я 
ин

- 
 
но
ва
ци
й.

 
4.

 П
ря
мо
то
чн
ос
ть

. 



 

 

125

О
к
о
н
ч
ан

и
е 
та

б
л

. 
1

7
 

П
ри
нц
ип
ы

 о
рг
ан
из
ац
ии

 
П
ри
нц
ип
ы

 
до
лг
ос
ро
чн
ог
о 

уп
ра
вл
ен
ия

 
П
ри
нц
ип
ы

 
ди
ве
рс
иф

ик
ац
ии

 
П
ри
нц
ип
ы

 с
ис
те
мы

 
П
ри
нц
ип
ы

 к
ру
пн
ы
х 

пр
ед
пр
ия
ти
й 

5.
 П
од
чи
не
ни
е 
де
й-

 
 
ст
ви
й 
гл
ав
но
й 
це
ли

 
 
ил
и 
ин
те
ре
су

 

 
3.

 П
ои
ск

 д
оп
ол
ни

-
те
ль
ны

х 
ре
су
рс
ов

 
 

5.
 Э
фф

ек
ти
вн
ос
ть

 
 
оп
ер
ац
ио
нн
ог
о 
уп
ра
в-

 
ле
ни
я.

 
6.

 Б
ер
еж
ли
во
е 
пр
ои
з-

 
 
во
дс
тв
о 

К
он
еч
но
го

 р
ез
ул
ьт
ат
а 
и 
це
ле
вы

х 
со
ст
оя
ни

й 
1.

 П
ор
яд
ок

. 
2.

 С
та
би
ль
но
ст
ь.

 
3.

 И
ни
ци
ат
ив
а 

1.
 С
оч
ет
ан
ие

 н
ау
ч-

 
 
но
ст
и 
и 
ис
ку
сс
тв
а.

 
2.

 Д
ир
ек
ти
вн
ос
ть

 

1.
 Р
ос
т.

 
2.

 П
ри
бы

ль
но
ст
ь.

 
3.

 Л
ик
ви
дн
ос
ть

. 
4.

 О
ри
ен
та
ци
я 
на

 п
ер

-
 
сп
ек
ти
вн
ы
й 
ры

но
ч-

 
ны

й 
се
гм
ен
т 

1.
 Ц
ел
ен
ап
ра
вл
ен
но
ст
ь.

 
2.

 Л
аб
ил
ьн
ос
ть

 (п
ов
ы
ш
ен
ие

 
 
ур
ов
ня

 с
ис
те
мы

 за
 с
че
т 
ее

 
 
за
ме
ны

 н
а 
бо
ле
е 
фу

нк
ци
о-

 
 
на
ль
ну
ю

) 

1.
 Ч
ет
ко
ст
ь 
и 
од
но
зн
ач

-
 
но
ст
ь 
фо

рм
ул
ир
ов
ки

 
 
це
ле
вы

х 
со
ст
оя
ни
й 

 
об
ъе
кт
а.

 
2.

 С
оп
ос
та
ви
мо
ст
ь 
ва
ри

-
 
ан
то
в 
уп
ра
вл
ен
че
ск
их

 
 
ре
ш
ен
ий

 п
ри

 и
х 
вы

- 
 
бо
ре

. 
3.

 С
ок
ра
щ
ен
ие

 и
нв
ес
ти

-
 
ци
й 
в 
ни
зк
ие

 п
ер
е-

 
 
де
лы

. 
4.

 П
ри
ор
ит
ет

 д
ол
го
ср
оч

-
 
ны

х 
пр
ое
кт
ов

 
 



Глава 3. Механизмы устойчивого развития промышленных предприятий 
(на примере машиностроения) 

 126 

Т а б л и ц а  1 8  

Перечень принципов долгосрочного управления 
крупными предприятиями ОПК 

Принципы управления
Структурные Процесса

1. Единство. 
2. Иерархичность. 
3. Соответствие заданным целям. 
4. Синергия 

1. Системность. 
2. Гибкость. 
3. Дисциплина. 
4. Инновационность 

Конечного результата и целевых состояний Базовые
1. Целенаправленность. 
2. Директивность. 
3. Эффективность. 
4. Приоритетность 

1. Оптимальность. 
2. Устойчивость. 
3. Адаптивность. 
4. Координация 

Т а б л и ц а  1 9  

Перечень принципов долгосрочного управления 
крупными предприятиями ОПК 

в условиях необходимости диверсификации производства 

Принципы управления
Структурные Процесса

1. Стабильность. 
2. Прямая подчиненность. 
3. Соразмерность ответственности и пол- 
 номочий. 
4. Кластеризация 

1. Единство переделов. 
2. Своевременность обеспечения 
 ресурсами в необходимых 
 и достаточных количествах. 
3. Дисциплина производственных 
 отношений 

Конечного результата и целевых состояний Базовые
1. Согласованность целей на всех уровнях 
 структуры предприятия. 
2. Сопряженность ресурсного обеспечения 
 и плановых сроков 

1. Устойчивость. 
2. Конкурентоспособность. 
3. Открытость 

Помимо утверждения названных принципов долгосрочно-
го управления крупными предприятиями ОПК в условиях необ-
ходимости диверсификации важная роль принадлежит органи-
зационным условиям, создание которых оформляет собственно 
долгосрочное управление в систему [98]. Их обоснование по-
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требовало сформулировать ряд концептуальных положений на 
основании анализа функций менеджмента при решении долго-
срочных задач развития предприятия [10, с. 26]. Для этого на 
первом этапе была разработана схема фрактальной организации 
типовых подходов к перспективному (долгосрочному) стратеги-
ческому управлению (рис. 16). 

 

Рис. 16. Схема фрактальной организации типовых подходов 
к перспективному стратегическому управлению 

На втором этапе разработан комплекс типовых подходов 
к построению системы долгосрочного управления исходя из 
представления о необходимости согласованного применения 
стратегического, программно-целевого и проектного методов, 
обусловленных факторами инициации целей и задач развития 
предприятия. Но при этом обязательно должен использоваться 
один из типовых подходов к построению системы долгосрочно-
го управления: фронтальный, селективный либо их комбинация. 

На рис. 17 представлена типизация подходов по принци-
пам формальности и селективности. 

В результате реализации структурного подхода к позицио-
нированию инструментов долгосрочного планирования по 
принципам фронтальности и селективности (рис. 18) сформули-
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рована специфика построения системы долгосрочного управле-
ния для сложноорганизованных структур, к категории которых 
относятся крупные предприятия ОПК, входящие в состав орга-
низации более высокого уровня (госкорпорации). Эту специфи-
ку отражает следующий вывод. 

 

Рис. 17. Типовые подходы к построению системы 
долгосрочного управления 

Концепция

Стратегическое планирование

Программно-целевое 
планирование

Проектное 
планирование

Степень комплексности подхода  

Рис. 18. Структурный подход к позиционированию (представлению) 
инструментов долгосрочного управления 
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Именно программно-целевое управление, но не стратеги-
ческое планирование [108; 199; 200] (обладающее низким уров-
нем детализации, определяющее лишь общие направления раз-
вития, цели и правила игры) и не проектное управление [13] 
(поскольку определяет изменения ограниченного масштаба, не 
изменяет условия функционирования всего комплекса субъек-
тов управления) выступает универсальным методом реализации 
комплекса целей и задач долгосрочного развития сложнооргани-
зованной экономической системы. Функционируя как система, 
только ПЦУ позволяет соблюсти баланс между функциями це-
леполагания и контроля в долгосрочном периоде на всех уров-
нях иерархии. Важным преимуществом программно-целевого 
управления при решении задач развития крупных предприятий 
ОПК (обладающих жесткой управленческой вертикалью) явля-
ется значительная экономия средств и времени на организацию 
контроля достигнутых результатов на всех этапах реализации 
комплексных планов развития (в том числе, планов диверсифи-
кации производства).  

Постановка задач по формированию, развитию и обеспе-
чению функционирования системы программно-целевого управ-
ления диверсификацией производства на предприятиях ОПК 
вызвана необходимостью достижения глобальной конкуренто-
способности продукции отечественной промышленности на  
мировых рынках. Это выразилось в принятии стратегии госкор-
порации «Ростех», нацеленной на достижение следующих пока-
зателей: выручка – 5,5 трлн р. в 2025 г.1; среднегодовой темп 
прироста выручки – 17 %, что превышает прогнозируемый рост 
ВВП РФ по оптимистичному сценарию в пять раз. 

Вместе с тем в условиях бюджетных ограничений по фи-
нансированию Вооруженных сил РФ и с учетом специфики про-
движения продукции специального назначения пределы обеспе-
чения твердых заказов предприятий ГК «Ростех» по линиям ГОЗ 
(государственный оборонный заказ) и ВТС (военно-техническое 
сотрудничество) оцениваются в пределах до 2,7 трлн р. к 2025 г., 
что требует обеспечения оставшихся 50 % выручки за счет про-
дукции гражданского назначения, объем которой в структуре 
                                                      

1 Официальный сайт ГК «Ростех». URL: http://rostec.ru. 
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консолидированной выручки 2016 г. составил 30 % (374 млрд р. 
из 1,266 млрд р. выручки). При жесткой централизации в части 
развития специального сегмента предприятиям ОПК предостав-
лена возможность самостоятельно изыскать перспективные биз-
нес-направления, но в пределах определенных перспективных 
высокотехнологичных гражданских сегментов по основному 
профилю деятельности. 

Проведенным исследованием обосновано, что предприя-
тия ОПК, интегрированные в контур бюджетирования ГК «Рос-
тех», хотя и имеют различную структуру выручки по основным 
бизнес-направлениям, в интересах достижения стратегических 
целей должны иметь единую унифицированную и устойчивую 
организацию долгосрочного управления. Отметим, что посколь-
ку целевые индикаторы развития производства гражданской 
продукции определены головной организацией и закреплены 
административно-распорядительными документами, разработка 
самостоятельных стратегий крупными предприятиями ОПК  
нецелесообразна.  

В таких условиях основным методом организации долго-
срочного управления развитием крупных предприятий ОПК  
выступает программно-целевой метод, системное применение 
которого должно обеспечить достижение баланса интересов 
предприятий – головных исполнителей в сегменте гражданской 
продукции и предприятий-комплектаторов в решении задачи 
диверсификации производства, а также придать свойство селек-
тивности системе долгосрочного управления комплексом ко-
операционных связей по мере нарастания числа участников того 
или иного проекта. 

Кроме того, при реализации селективного подхода должно 
обеспечиваться сокращение количества параллельных процес-
сов. Тем самым селективность наделяет программно-целевое 
управление качествами проектного подхода – вытягивает все 
процессы в цепочку, ориентированную на «сжатие сроков». 

Поскольку ключевыми игроками выступают предприятия-
финалисты, предприятия-комплектаторы среднего и низкого 
уровня в рамках формируемого методического подхода к орга-
низации системы программно-целевого управления могут зани-
мать различные позиции. 
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В частности, при реализации подходов: 
1) «сверху» – происходит развертывание мероприятий от 

целевого состояния до текущего, и оцениваются альтернативные 
варианты по минимизации сроков или ресурсов (по методу Гау-
са) без снижения качества целевого состояния; 

2) «снизу» – от текущего состояния разрабатывается ком-
плекс мероприятий до получения «достаточного» целевого со-
стояния либо до заданного горизонта времени. В этом случае 
целевым состоянием становится то, которое должно достичь 
предприятие по плану к установленному интервалу времени 
(точке событий); 

3) «внешняя необходимость» – встречается гораздо чаще, 
чем при стратегическом планировании, и у тех предприятий, 
которым «сложно отказать». Такая позиция может потребовать-
ся от предприятий-комплектаторов, занимающих достаточно 
высокое место в разработке новых технологий или являющихся 
реципиентами целевого финансирования, будучи включенными 
в федеральную, региональную или отраслевую программу раз-
вития. 

В самом простом случае предприятие-комплектатор пред-
ставляет «сборник» реализуемых и планируемых проектов –  
с низким уровнем проработки, но установленными сроками 
конкретизации по годам. Самый сложный случай, когда вовле-
чение предприятий-комплектаторов среднего уровня требует 
согласования интересов разработчиков в рамках вертикально-
интегрированной структуры. 

Порядок формирования системы ПЦУ при реализации 
подхода «сверху» (рис. 19) следующий: 

1) формируется запрос, устанавливающий «правила игры» – 
разрабатываются методика и унифицированные формы с эле-
ментами, «открытыми для развития формы», но не изменяющи-
ми ее структуры – фактически выражается наличием строк с фор-
мулировкой «прочее» и столбца с формулировкой «коммента-
рии», которые не являются обязательными для заполнения; 

2) выпускается приказ или распоряжение, устанавливаю-
щее сроки и ответственных за заполнение и предоставление 
форм от исполнителей (либо дочернего общества, либо отделов 
по функционалу); 
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Формирование запроса

Выпуск приказа / распоряжения

Утверждение стратегии

Заполнение форм

Сбор, сводка и балансировка

Формирование проекта программы

Согласование с исполнителями

Доработка и формирование программы

Мониторинг реализации

ГД (генеральный директор), СД (совет 
директоров), собственник, назначенное лицо

Назначенное лицо

Отделы по функционалу

Назначенное лицо

Назначенное лицо

Функциональные службы

Назначенное лицо / функциональные службы

СД, собственник

 

Рис. 19. Агрегированная схема разработки программы «сверху» 

3) исполнители заполняют формы и направляют материа-
лы в ответственный отдел либо рабочую группу; 

4) происходит сборка, свод, проверка достоверности, ба-
лансировка, при необходимости корректировка, в том числе, 
с другими программами на предмет отсутствия противоречий; 

5) формируется проектный документ первой итерации 
и направляется заполнявшим исполнителям для согласования; 

6) после анализа в случае отклонений формируется прото-
кол разногласий, и материалы обрабатываются. При невозмож-
ности согласования (тупиковой ситуации) организуется откры-
тый брифинг на основании протокола разногласий, а решение 
принимается топ-менеджментом либо назначенным руководи-
телем программы; 

7) программа дорабатывается согласно принятым решени-
ям и утверждается; 

8) проводится мониторинг исполнения, по отклонениям 
принимаются управленческие воздействия, в результате кото-
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рых все сроки могут двигаться «вправо» (актуализируется по 
факту исполнения либо в силу наступления непреодолимых 
препятствий). 

В целом механизм работает по методу Дельфи, при необ-
ходимости разногласия решаются путем мозгового штурма. 

 

Рис. 20. Агрегированная схема разработки программы «снизу» 

Порядок формирования системы ПЦУ при реализации 
подхода «снизу» (рис. 20) следующий: 

1) ответственный исполнитель разрабатывает комплекс 
мероприятий (проектов), анализирует, группирует по тематиче-
ским блокам, ранжирует по степени приоритетности; 

2) разрабатывается унифицированная форма для консоли-
дации проектов и приведения их к сопоставимому виду – здесь 
критериями выступают полнота охвата и степень проработки; 

3) проекты «дозаполняются» по возможности; 
4) проекты ранжируются и регруппируются либо исходя 

из приоритетности, либо из имеющихся ресурсов, как времен-
ных, так и финансовых; 
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5) формируются варианты дорожных карт, решается зада-
ча на оптимум; 

6) компонуется сводный документ, согласовывается  
и утверждается; 

7) осуществляется мониторинг (периодически, обычно 
ежегодно) на предмет корректировок сроков, ресурсов и добав-
ления новых проектов. 

Получение запроса с методикой и формой

Назначение ответственного за координацию

Направление программы на предприятие

Приведение проектов к требуемому формату

Разработка новых проектов (при необходимости)

Формирование сводного документа и направление заказчику

Анализ, балансировка, группировка и ранжирование проектов

Формирование единой программы

Мониторинг реализации

Руководитель организации

Ответственный исполнитель

Отделы по функционалу

Ответственный исполнитель
и отделы по функционалу

Ответственный исполнитель

Представитель заказчика

Представитель заказчика

Представитель заказчика

  

Рис. 21. Агрегированная схема разработки программы 
«внешней необходимости» 

Порядок формирования системы ПЦУ при реализации 
подхода «внешней необходимости» (рис. 21) таков: 

1) получается запрос с методикой и формой; 
2) назначается ответственный исполнитель, либо форми-

руется рабочая группа; 
3) организуется работа по приведению имеющихся проек-

тов к требуемому формату; 
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4) при необходимости достижения поставленных целевых 
ориентиров разрабатываются новые проекты и включаются 
в общий свод; 

5) пакет документов направляется заказчику; 
6) заказчик выполняет операции по анализу, балансиров-

ке, группировке, ранжированию, формирует единую программу; 
7) сформированная программа направляется исполните-

лям и ставится на контроль (актуализируется по мере возникно-
вения новых проектов либо согласно определенным заранее 
срокам, обычно ежегодно). 

Таким образом, следует отметить, что при разработке си-
стемы программно-целевого управления во всех трех случаях 
требуется специально выделенный отдел. Но при этом необходи-
мо значительно меньшее участие всех других отделов и функ-
циональных служб. Также нужен меньший объем ресурсов для 
решения задач, связанных с формированием и реализацией про-
граммы, меньшее количество обратных итераций (флешбеков на 
предыдущие уровни). В целом повышается уровень контроля, 
появляется основание для сокращения сроков разработки и реа-
лизации программы, увеличивается степень прозрачности и от-
крытости системы управления. Такая организация долгосрочно-
го управления развитием интуитивно понятна собственнику, 
сторонним пользователям, поскольку более объективна, открыта 
для экономического анализа. 

В целях апробации метода разработана система програм-
мно-целевого управления развитием предприятия АО «ПО 
„УОМЗ“» исходя из поставленных целей по диверсификации 
производства (рис. 22). 

Согласно установленным целям по диверсификации обо-
значена агрегированная схема организации системы долгосроч-
ного управления АО «ПО „УОМЗ“» и выявлен необходимый 
методический инструментарий для решения комплекса задач по 
формированию, развитию и обеспечению функционирования 
системы программно-целевого управления (рис. 23). 
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По результатам оценки эффективности работы департа-
мента организации долгосрочного управления АО «ПО „УОМЗ“» 
(рис. 24) обоснована необходимость разработки методического 
подхода к оценке трудоемкости решения комплекса задач по 
формированию, развитию и обеспечению функционирования 
системы программно-целевого управления диверсификацией 
производства на предприятиях ОПК. 

Решение обозначенных задач изначально требует ресурс-
ного обеспечения [87]. В частности, необходимы трудовые ре-
сурсы при условии ограничений на расширение штата, которое 
будет способствовать распылению ресурсов. 

Для оценки трудоемкости решения комплекса задач в си-
стеме долгосрочного управления использован следующий при-
ем: разработанный функциональный механизм управления был 
условно детализирован подобно своеобразной атомарной систе-
ме, буквально разукрупнен до определенного базиса, который 
рассматривается в качестве условно неделимой функции. 

Исходя из специфики деятельности и установленных це-
лей вариантом такого базиса может стать необходимость приня-
тия одного решения в рамках одной функции, например функ-
ционал главного специалиста (т. е. наивысшая неруководящая 
должность) направления (однонаправленный функционал). Вы-
бор такой должности объясняется тем, что главный специалист 
не имеет подчиненных, следовательно, отвечает только за себя 
(это позволяет нивелировать влияние численности подчиненно-
го подразделения). Поскольку должность высшая, специалист 
в полной мере владеет своим функционалом, т. е. условно спо-
собен принимать максимально эффективные решения в преде-
лах своего функционала, исходя из условий среды (коллектив, 
отдел). Вместе с тем данная должность предполагает, что специ-
алист готовит решения и сам исполняет их – обладает необхо-
димым и достаточным набором средств (в том числе, знаниями 
и опытом) для постановки и реализации единичной (унифици-
рованной) функции в рамках единичного отрезка времени, сов-
падающего по длительности с протяженностью исполнения од-
ной задачи. 

Таким образом, исходя из искусственно определенного 
унифицированного абсолюта, обладающего необходимым и до-
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статочным набором знаний, умений и ресурсов, можно опреде-
лить типовую трудоемкость долгосрочного управления, адап-
тивную к специфике работы предприятия, имеющего как линей-
ную, функциональную, линейно-функциональную, так и матрич-
ную, в том числе проектную, структуру управления. 

При этом ключевыми факторами являются: 
1) численность подчиненных – определяется для функцио-

нальных руководителей исходя из средней численности подчи-
ненных на конкретном предприятии (например, «численность 
подчиненных / средняя норма управляемости для должности»); 

2) уровень должности – определяется коэффициентом 
уровня занимаемой должности, экспертным или математиче-
ским методом (например, «1 + (занимаемый уровень / число 
уровней)», уровни следует считать снизу, т. е. генеральный ди-
ректор – самый высокий); 

3) широта функционала – число функций, может выяв-
ляться по количеству главных специалистов (исходя из того,  
что на предприятии должен быть один главный специалист на 
функцию) или по количеству унифицированных неделимых 
функций; 

4) независимость в принятии решений (от других служб 
аналогичного уровня) – чем от большего количества служб за-
висят результаты работы, тем сложнее добиться результата 
(например, коэффициент «1 + число созависимых служб / общее 
число служб – в пределах одной горизонтали»); 

5) длительность горизонта управления: здесь выделяются 
один нормальный цикл (если его протяженность меньше меся-
ца), затем месяц, квартал, год, 3–5 лет, более 5 лет. Чем дольше 
горизонт, тем больше коэффициент (изменяется от 1 до 6); 

6) своевременность и полнота ресурсного и информаци-
онного обеспечения; 

7) оперативность – необходимость принимать и реализо-
вывать решения в оперативном режиме. 

Отдельным фактором для сложноорганизованных систем 
выступают два дополнительных показателя: 

1) уровень в структуре сложноорганизованной системы; 
2) количество зависимых (нижестоящих) обществ. 
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При этом, определив «условный атом» – главного специа-
листа, следует определить «условный абсолют». Чтобы обеспе-
чить цельность, самодостаточность и замкнутость системы, це-
лесообразно абсолютом определить генерального директора – 
это будет максимум. Затем следует назначить руководителей  
и проранжировать их, что позволит определить статус и «вклад 
в общее дело» каждого руководителя. 

Здесь могут быть дополнительные условные коэффициен-
ты, такие как статус функции, хотя он может определяться экс-
пертно для каждого конкретного предприятия – так называемый 
свободный коэффициент – свободная переменная. 

Показатели рассчитываются для каждого предприятия 
ОПК самостоятельно и перемножаются. Результат отражает ко-
личество специалистов, необходимых для решения поставлен-
ных задач, путем умножения на среднюю норму управляемости 
по предприятию, что дает возможность нивелировать масштаб 
его деятельности. 

Использование указанного подхода позволяет: 
‒ достаточно объективно определить уровень руководите-

лей для последующего распределения вознаграждения; 
‒ зная максимум и минимум, наперед достаточно объек-

тивно рассчитать трудоемкость вновь создаваемых отделов 
и подразделений; 

‒ достаточно объективно определить трудоемкость зани-
маемых должностей и перераспределить их; 

‒ установить размер внедряемых грейдов по окладам; 
‒ выявить трудоемкость долгосрочного управления для 

каждого из уровней управления – проектного, ПЦУ, стратегии 
и концепции. 

Следует отметить, что представленная иллюстрация струк-
турного подхода к стратегии имеет некую зависимость между 
широтой охвата (степенью конкретики) и сложностью (трудо-
емкостью) принимаемых решений. При этом, с одной стороны, 
чем ниже уровень конкретики, тем проще управлять, а с другой 
стороны – совсем наоборот. Здесь следует обратиться к закону 
энтропии (изменения трудоемкости при различных уровнях 
конкретики). 
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Условно введем замкнутую унифицированную систему, 
в которой трудоемкость различных уровней управления едина, 
поскольку: 

1) при стратегическом управлении длительность сроков 
добавляет один балл к сложности, но низкая степень конкретики 
отнимает один балл от сложности; 

2) при оперативном – длительность отнимает один балл, 
но возросшая степень конкретики добавляет один балл; 

3) при среднесрочном – уровень конкретики и длитель-
ность находятся в условном балансе, поэтому такое управление 
выступает условным «золотым сечением» при определении тру-
доемкости в формуле. 

С точки зрения внешней среды целесообразно определить 
различные факторы, которые оказывают влияние на сложность 
управления: оценка определенности среды, степень ее устойчи-
вости, STEP-анализ и прочие механизмы. 

Отдельная сложность касается механизмов предвидения, 
предсказания (для концепций и трендов развития) – это фор-
сайт, экспертные панели, метод мозгового штурма. 

Для крупного предприятия ОПК одна из главных проб-
лем – управление и координация совместной работы многих 
структурных подразделений и людей по использованию ресур-
сов в интересах достижения целей будущего. Для этого необхо-
дим эффективный метод долгосрочного управления, выбор  
и своеобразное применение которого наилучшим образом отве-
чает требованиям целевой направленности и экономической це-
лесообразности.  

Подчеркнем, что именно программно-целевое управление, 
в отличие от стратегического планирования и проектного 
управления, будучи универсальным методом, позволяет соблю-
сти баланс между функциями целеполагания и контроля в дол-
госрочном периоде на всех уровнях иерархии такой сложноор-
ганизованной экономической системы, как крупное предприятие 
ОПК. ПЦУ помогает существенно экономить средства и время 
на организацию контроля достигнутых результатов при реали-
зации комплексных планов развития, в частности планов дивер-
сификации производства. 
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3.2. АУТСОРСИНГ – ЭФФЕКТИВНЫЙ МЕХАНИЗМ 

УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 

МАШИНОСТРОИТЕЛЬНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

Машиностроение в развитых странах занимает главное 
место в промышленном производстве, влияет на развитие всех 
отраслей хозяйственной деятельности, определяя научно-техни-
ческий уровень и обороноспособность страны. Кроме того, ма-
шиностроительный комплекс оказывает значительное влияние 
на рост производительности труда, а также другие показатели, 
воздействующие на эффективность развития производства  
и экономики страны в целом [168]. Продукция машиностроения 
является весомой частью мирового экспорта. Машинострои-
тельные предприятия России также играют ведущую роль  
в экономике страны [118]. В общем объеме промышленного 
производства доля их продукции колеблется в пределах 20 %. 
Это хороший среднемировой уровень, но его необходимо по-
вышать, поскольку в ряде промышленно развитых стран этот 
показатель близок к 40 %. 

В сегодняшних условиях, когда на первый план выходят 
вопросы, связанные с конкурентоспособностью машинострои-
тельной продукции, организация производства требует более 
гибкого подхода. В этом отношении связи, устанавливаемые 
предприятиями между собой, становятся одним из важнейших 
факторов их роста и повышения конкурентоспособности. Прак-
тика производственной кооперации повсеместно считается дей-
ственным инструментом увеличения эффективности промыш-
ленного производства и обеспечения общего экономического 
роста [77]. 

Современные формы производственной кооперации осно-
ваны на взаимодополняемости крупных сборочных предприя-
тий, выступающих в роли генеральных контракторов, и средних 
и малых промышленных предприятий, действующих в качестве 
специализированных субконтракторов или аутсорсеров, привле-
каемых для ведения работ, осуществляющихся на всех этапах 
производственного цикла (разработка, испытания, изготовление 
опытных образцов и т. п.). Одна из форм такого сотрудниче-
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ства – аутсорсинг – представляет собой стратегический выбор, 
направленный на снижение собственных издержек предприятия 
за счет создания или привлечения компаний для выполнения 
функций, не специфичных для его деятельности [178]. Вынесе-
ние убыточных процессов за организационные и физические 
границы предприятия позволяет повысить его компетентную 
целостность и эффективность. 

Аутсорсинг для производителя продукции или услуг озна-
чает получение извне результатов бизнес-процессов, которые 
ранее выполнялись внутри предприятия. В противоположность 
аутсорсингу – инсорсинг означает выполнение собственными 
силами тех процессов, которые раньше частично или полностью 
поставлялись извне. Наконец, ресорсинг (в некоторых источни-
ках называемый также backsourcing) означает возвращение в чис-
ло выполняемых самостоятельно, внутри предприятия функций 
или бизнес-процессов, которые однажды были вынесены за его 
пределы, т. е. переданы аутсорсеру [125]. 

В последние годы темпы роста машиностроения в Сверд-
ловской области были достаточно высокими, на большинстве 
предприятий ежегодно росла загрузка производственных мощ-
ностей, проводились модернизация и техническое перевооруже-
ние производства, осваивался выпуск новых конкурентоспособ-
ных видов машиностроительной продукции, снижалось количе-
ство неэффективно работающих предприятий. В результате 
стали формироваться современные инновационные производ-
ства, в отдельных сегментах отраслевого комплекса наметилась 
тенденция к качественному улучшению состояния основного 
капитала, появились новые предприятия, активно развивающие 
инжиниринговое направление и способные за счет освоения но-
вых рыночных сегментов, внедрения современных технологий  
и инноваций достигать высоких результатов производственно-
хозяйственной деятельности.  

В то же время в машиностроительном комплексе Сверд-
ловской области достаточно резко обозначился ряд сложных 
проблем: 

‒ избыточная численность работников при острой нехват-
ке квалифицированных кадров определенных профессий и спе-
циальностей;  
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‒ очень большая доля рабочих, занятых во вспомогатель-
ных производствах;  

‒ неоптимальная структура производственных мощно-
стей, как правило, предусматривающая полный цикл изготовле-
ния продукции, из чего следует наличие большого объема неза-
груженных производственных мощностей;  

‒ неразвитость сервисного сопровождения реализуемой 
продукции (установка, наладка, ремонт, шеф-надзор, гарантий-
ное обслуживание);  

‒ стремительно устаревающее оборудование [53]. 
Например, за пять исследуемых лет (2012–2016 гг.) сте-

пень обновления основных фондов в Свердловской области со-
ставила в среднем 4,68 %. Если рассмотреть каждый год в от-
дельности, то можно увидеть положительную динамику. Един-
ственный год, где наблюдается спад обновления основных 
фондов, – это 2013 г. (на 1,3 %), но при этом в 2016 г. обновле-
ние выросло на 2,1 % по сравнению с 2015 г.1 Все эти проблемы 
прямо указывают на низкий уровень целостности (в ее автор-
ском толковании) [56] предприятий области. Проблема нехватки 
квалифицированных кадров определенных профессий и специ-
альностей означает несоответствие структуры имеющихся на 
предприятии исполнителей задачам производственной програм-
мы, т. е. нарушение структурной, функциональной и целевой 
целостности предприятия. Избыточная численность работников 
и наличие большого объема незагруженных производственных 
мощностей – признак избыточной целостности предприятия 
и, как следствие, нерациональных затрат. 

Большое количество устаревшего оборудования – также 
признак нарушения целостности предприятия, поскольку на та-
ком оборудовании невозможно обеспечить высокую производи-
тельность и качество. Обслуживание устаревшего оборудования 
связано с частыми простоями, ремонтами, существенным расхо-
дом электроэнергии, инструментов, смазочных материалов, тех-
нологических жидкостей и запасных частей. Значительная доля 
рабочих вспомогательного производства указывает, во-первых, 
на наличие на предприятии непрофильных видов работ и техно-
                                                      

1 Официальный сайт Федеральной службы государственной статистики. 
URL: http://www.gks.ru. 
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логических процессов, во-вторых, на низкую производитель-
ность труда на этих второстепенных для предприятия видах дея-
тельности. Другими словами, на предприятиях области, если 
выражаться понятиями концепции целостности, велика доля до-
полняющих структур и процессов, не определяющих основные 
интересы и компетенции предприятия.  

После перехода страны к рыночной экономике предприя-
тия оказались в высоко динамичной и недетерминированной 
среде. Рынок требует от предприятий более дифференцирован-
ной продукции и заказов меньшего объема. Возросли требова-
ния к темпам конструкторских и технологических новаций. По-
нятно, что в таких условиях предприятия с «громоздкой и непо-
воротливой» производственной целостностью чувствуют себя 
на современном рынке весьма некомфортно [120]. 

Аутсорсинг позволяет предприятию, во-первых, сосредо-
точиться на разработке инновационных продуктов и услуг, что 
важно в условиях стремительно изменяющихся технологий  
и спроса для обеспечения конкурентного преимущества, во-вто-
рых, увеличить гибкость производства, поскольку целостному 
предприятию проще заниматься инновационной перестройкой 
производственного процесса и диверсификацией выпускаемой 
продукции. Эти новые формы сотрудничества являются более 
прочными и долгосрочными и характеризуются более справед-
ливым распределением обязанностей, рисков и прибылей между 
партнерами. Кроме того, подобные субконтрактные и партнер-
ские связи позволяют машиностроительным предприятиям уде-
лять больше внимания своей специализации и добиваться высо-
ких показателей производительности труда [130]. 

Успешность таких новых форм взаимоотношений зача-
стую повышается за счет формирования дополнительных свя-
зей. Например, когда контрактор организует поставки особого 
сырья, сложного оборудования или пресс-форм, а также оказы-
вает субконтракторам техническую помощь, организует обуче-
ние, передает им необходимые ноу-хау и лицензионные права,  
а в некоторых случаях даже заключает с ними соглашения  
о совместном участии в управлении предприятием или инвести-
ционных проектах. В результате этого традиционные субкон-
трактные отношения постепенно превращаются в полноправное 
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партнерство. Как показывает опыт, машиностроительные пред-
приятия в развитых странах чаще всего не имеют собственных 
вспомогательных производств (ремонтного, литейного, инстру-
ментального цехов). Рано или поздно многим российским пред-
приятиям придется сделать выбор: либо осуществлять деятель-
ность по-старинке, от литья и проката до готового станка, и со-
держать убыточные производства и большой штат сотрудников 
различных специальностей, либо использовать аутсорсинг.  

Эффект от применения аутсорсинга, по оценкам различ-
ных экспертов1, позволяет заказчику сократить операционные 
затраты примерно на 35 % и повысить прибыльность капитала 
в среднем на 6 % при одновременном ускорении темпов роста 
доходов. Около 54,9 % американских компаний используют 
аутсорсинг в производстве и 43,8 % – в обслуживании оборудо-
вания2. Например, на машиностроительных предприятиях Сверд-
ловской области доля собственного производства составляет бо-
лее 77,6 %, а в США – только 25 %. К числу преимуществ,  
получаемых от аутсорсинга, можно отнести снижение себесто-
имости функций, передаваемых аутсорсеру. Он, как правило, 
выполняет их дешевле вследствие специализации в узкой пред-
метной области и благодаря эффекту масштаба, достигаемого 
при выполнении однотипных операций одновременно для мно-
жества клиентов. 

Еще одним положительным фактором специализации яв-
ляется повышение качества и надежности выполнения передан-
ных на аутсорсинг функций, поскольку при решении сходных 
задач компании-аутсорсеры уже накопили большой опыт 
и могут использовать для этого новейшие технологии и высоко-
квалифицированный персонал. Предприятие-заказчик на разви-
том рынке аутсорсинга имеет возможность выбрать именно тех  
аутсорсеров, которые обладают наибольшим опытом в данной 
области.  

Вместе с тем нужно учитывать, что при передаче на аут-
сорсинг значимых для предприятия функций возникает реаль-
ный риск утечки информации и появления нового конкурента, 
                                                      

1 Данные исследовательской компании Plant Maintenance Resource Cen-
ter. М., 2006. 

2 Исследование «Industry Week Census on Manufacturing». М., 2007. 
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использующего опыт и знания заказчика аутсорсинга. Снизить 
этот риск можно, разместив различные функции бизнеса среди 
нескольких аутсорсеров, но это увеличивает общие издержки на 
аутсорсинг. Первостепенное значение имеют нахождение доб-
росовестных партнеров, отлично зарекомендовавших себя на 
рынке услуг, и грамотное заключение с ними контрактов с фик-
сацией всех необходимых условий.  

Предприятие в случае неожиданного отказа от услуг аут-
сорсера или его банкротства, риск которого всегда существует, 
может столкнуться с еще одной проблемой – необходимостью 
срочно искать новых партнеров. При этом вполне возможна  
потеря необходимых знаний и опыта из-за длительного пользо-
вания услугами чужих специалистов вместо обучения своих. 
Помимо перечисленных недостатков можно отметить также 
увеличение издержек при передаче второстепенных функций 
аутсорсеру и даже снижение качества при его недобросовестно-
сти. В условиях недостаточно развитой конкуренции аутсорсер, 
заключив контракт, может «накручивать» цены и не очень тща-
тельно следить за качеством выполнения работ, понимая, что 
клиент не сможет быстро найти другого исполнителя. Выгоды 
и риски аутсорсинга приведены в табл. 20. 

Т а б л и ц а  2 0  

Выгоды и риски аутсорсинга 

Возможные выгоды Возможные риски
Концентрация на основных видах дея-
тельности 

Утечка конфиденциальной инфор-
мации 

Повышение качества работ и услуг Диффузия технологий, ноу-хау, техни-
ческой документации

Снижение затрат Не у всех аутсорсеров наличествует 
высокая квалификация 

Использование лучших технологий 
и опыта 

Возможны нарушения договорной 
дисциплины

Высвобождение внутренних ресурсов 
для других целей 

Потеря своей квалификации, оборудо-
вания и кадров 

Распределение рисков Не исключено повышение цен на рабо-
ты и услуги

Сокращение штатов предприятия или 
непривлечение дополнительных работ-
ников 

Возможная финансовая несостоятель-
ность аутсорсера 
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Несмотря на сложности, аутсорсинг является эффектив-
ным инструментом инновационного развития машинострои-
тельного предприятия. Грамотное использование наиболее под-
ходящих для каждого конкретного случая организационно-
правовых форм при создании дочерних аутсорсинговых компа-
ний позволяет контролировать уровень допустимого для мате-
ринского предприятия риска. Привлечение внешнего аутсорсера 
также требует тщательного анализа его предыстории и финан-
сового состояния. Полагаем, что широкое внедрение аутсорсинга 
и субконтрактинга предприятиями Свердловской области по-
может решить их основные проблемы, о которых говорилось 
выше. Одним из путей поддержки развития аутсорсинговых от-
ношений является создание технопарков и региональных специ-
ализированных технологических центров. В Уральском регионе 
уже не первый год работают [57]: ЗАО «Региональный центр 
листообработки» на базе ОАО «УралНИТИ», Центр печатных 
плат на ФГУП ПО «Октябрь», Региональный центр высокоточ-
ной механообработки на базе ОАО «Приборостроительный  
завод». 

Развитие технологических центров вместе с тем сдержи-
вается рядом объективных и субъективных обстоятельств. Сюда 
следует отнести и инерцию мышления руководителей ряда 
предприятий, и низкую дисциплину исполнения договорных 
обязательств, и опасения вырастить «технологических монопо-
листов» в регионе, и зачастую более низкие цены азиатских 
производителей комплектующих изделий и запасных частей.  

В рамках исследования были проведены беседы с пред-
ставителями машиностроительных предприятий и предприятий, 
закрывших заготовительные и вспомогательные цехи. Большин-
ство руководителей предприятий отмечают, что заготовитель-
ные операции, особенно такие, как литье, ковка, горячая штам-
повка, являются наиболее энергоемкими. Поскольку заготовки, 
полученные после этих операций, подвергаются механической 
обработке, то появление брака на этапе механообработки ведет 
к большим потерям энергии, связанным с предыдущими опера-
циями. Так, брак является причиной потерь в среднем по раз-
ным предприятиям 10–16 % затрат энергии и 5–7 % финансовых 
средств. 
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В большинстве случаев установление и развитие коопера-
тивных отношений рассматривается предприятиями как усиле-
ние зависимости от ненадежных исполнителей. Фактор потери 
оперативности отмечался всеми предприятиями, большинство 
добавляет также фактор плохого качества. Также речь идет 
о возможности приспособиться к этим, увы, гарантированным 
обстоятельствам, сопутствующим кооперированию, например, 
заказ делать с большим опережением, а для обеспечения нужно-
го качества быть готовыми к доработке полученного от испол-
нителя. Это объясняет практически всеобщее предпочтение 
«натурального хозяйства». Руководители обследованных пред-
приятий называли следующие причины, оказывающие отрица-
тельное воздействие на развитие кооперативных отношений  
(в скобках указывается доля руководителей, назвавших эту  
причину): 

1) склонность к традиционному мышлению (63,7 %); 
2) нестабильная ситуация в отечественном машинострое-

нии, которая пока не позволяет устанавливать устойчивые связи 
между предприятиями (45,5 %); 

3) отсутствие достойных предложений на рынке произ-
водственных услуг как по вспомогательным, так и по основным 
процессам (45,5 %); 

4) малые объемы производства (большинство обследован-
ных предприятий – с единичным, мелкосерийным типом произ-
водства), следовательно, увеличение затрат на подготовку про-
изводства у предприятия-исполнителя (18 %); 

5) несовершенство законодательства по санкциям за нару-
шения контрактных условий (9 %). 

Для институционального обеспечения процесса организа-
ции кооперационных связей в машиностроительном комплексе 
(центр промышленной кооперации, специализированные техно-
логические центры и т. д.) в 2009 г. была принята Программа 
развития промышленной кооперации в Свердловской области на 
период до 2020 года1. Реализация данной программы позволит: 
                                                      

1 О Программе развития кооперации на территории Свердловской об-
ласти до 2020 года: постановление Правительства Свердловской области 
от 6 апреля 2009 г. № 371-ПП. 
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‒ эффективно использовать интеллектуальный, научно-тех-
нический, производственный и кадровый потенциал предприя-
тий Свердловской области, в том числе машиностроительных; 

‒ сократить разрыв с промышленно развитыми странами 
по уровню развития информационной инфраструктуры, органи-
зации производства, специализации и кооперации, качеству про-
дукции, работ и услуг производственного характера; 

‒ обеспечить интеграцию промышленных предприятий 
Свердловской области на внутренние, межрегиональные, внеш-
ние и глобальные производственные цепочки; 

‒ сформировать конкурентоспособную региональную сеть 
промышленного субконтрактинга и создать условия для эффек-
тивного регионального рынка промышленной продукции, работ 
и услуг. 

Реализация Программы развития промышленной коопера-
ции в Свердловской области на период до 2020 года должна  
сказаться на всем машиностроительном комплексе, включая 
ускорение создания и роста производственно-технологических, 
инжиниринговых предприятий в регионе. Формирование конку-
рентного рынка аутсорсинговых услуг положительно скажется 
на качестве продукции, повысит договорную дисциплину и про-
зрачность механизмов ценообразования аутсорсинговых услуг. 
Повышение экономической эффективности и рост доли продук-
ции, поставляемой по кооперации, приведет к повышению инве-
стиционной привлекательности предприятий-участников. Коор-
динация и достоверная информация о потоках производствен-
ных заказов, оптимизация их технологических маршрутов, 
ускорение оборачиваемости оборотных средств предприятий, 
страхование производственных рисков позволят существенно 
сократить цену производимой промышленной продукции за 
счет уменьшения излишних расходов, что в свою очередь уве-
личит инвестиционную составляющую в цене производства. 

Многие авторы [6; 125] приводят следующие причины, по 
которым предприятия используют аутсорсинг: 

‒ возрастающее усложнение бизнес-процессов; 
‒ стремление получить максимальное качество выполне-

ния функций и при этом сократить собственные издержки; 
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‒ возможность высвободить ресурсы и сосредоточиться на 
основной деятельности предприятия; 

‒ возможность сокращения расходов путем ликвидации 
нерентабельных цехов, участков и подразделений, занятых вто-
ростепенными или периодически выполняемыми работами (стро-
ительные работы, ремонт оборудования, уборка помещений); 

‒ сокращение производственных затрат путем передачи 
изготовления заготовок и комплектующих изделий сторонним 
предприятиям; 

‒ необходимость во временном использовании специаль-
ного производственного, технологического, испытательного  
и лабораторного оборудования, складских помещений, транс-
портных средств и строительных механизмов; 

‒ размещение заказов на производство продукции или ока-
зание услуг при пиковых нагрузках (сезонный спрос или колеба-
ния рыночной конъюнктуры) при недостатке собственных мощ-
ностей; 

‒ минимизация риска на случай поломки собственного 
оборудования. 

Традиционными для передачи на аутсорсинг являют-
ся [55]: 

‒ обеспечивающие процессы, связанные с производством 
(энергетическое хозяйство, производство инструмента и оснаст-
ки, организация транспортного обеспечения, ремонтных и дру-
гих вспомогательных процессов); 

‒ процессы, важные для развития бизнеса предприятия, но 
требующие соответствующего оборудования и специализиро-
ванной подготовки сотрудников, выполняющих эту работу (IT, 
маркетинг, реклама, бухгалтерские и юридические услуги, под-
бор и обучение персонала); 

‒ процессы, не требующие высокой квалификации, но за-
нимающие много рабочего времени и монотонные по характеру 
работ (заведение больших объемов информации в базы данных, 
неквалифицированный ручной труд на производстве, уборка по-
мещений, курьерские услуги и т. д.). 

В табл. 21 представлены обобщенные схемы машиностро-
ительного предприятия с указанием видов работ, для выполне-
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ния которых, по мнению авторов, может быть использован аут-
сорсинг. 

Т а б л и ц а  2 1  

Виды деятельности машиностроительного предприятия, 
рекомендуемые для возможной передачи в аутсорсинг 

№ п/п Структурные подразделения 
предприятия Работы, выносимые на аутсорсинг 

1 Заводоуправление 1. Информационные технологии. 
2. Реклама. 
3. Маркетинговое обслуживание. 
4. Кадровое обслуживание. 
5. Охрана предприятия. 
6. Клининговые услуги 

2 Основные цехи 
2.1 Заготовительные 1. Литье заготовок. 

2. Прокат. 
3. Ковка. 
4. Штамповка. 
5. Сварка. 
6. Термообработка. 
7. Гальваника 

2.2 Обрабатывающие 1. Отдельные операции, для которых нет 
 соответствующего оборудования. 
2. «Невыгодные» операции. 
3. Высокотехнологичные операции 

2.3 Сборочные 1. Сборка отдельных узлов. 
2. Комплектация изделий. 
3. Тест-контроль изделий 

3 Вспомогательные цехи 
3.1 Ремонтно-механические 1. Регламентные работы. 

2. Плановые ремонты оборудования. 
3. Сертификация оборудования. 
4. Капитальные ремонты оборудования. 
5. Обеспечение запасными частями 

3.2 Инструментальные 1. Изготовление инструмента. 
2. Изготовление оснастки и приспособлений. 
3. Заточка и восстановление инструмента 

3.3 Энергетические 1. Учет энергетического оборудования  
 и расхода электроэнергии. 
2. Регламентные работы и ремонт энергети- 
 ческого оборудования 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  2 1  

№ п/п Структурные подразделения 
предприятия Работы, выносимые на аутсорсинг 

4 Конструкторско-
технологические отделы 

1. Прикладные исследования.
2. Экспертиза разработок. 
3. Информационная поддержка разработок 

5 Опытно-экперименталь-
ное производство 

1. Маркетинговые исследования.
2. Изготовление опытных образцов про-
 дукции. 
3. Испытания опытных образцов продукции 

6 Обслуживающие хозяйства 
6.1  Транспортное 1. Перевозка грузов.

2. Техобслуживание транспорта. 
3. Снабжение горюче-смазочными материа- 
 лами. 
4. Телекоммуникационный сервис

6.2 Складское 1. Первозка грузов.
2. Складирование и хранение. 
3. Комплектация и упаковка. 
4. Экспедирование грузов

6.3 Хозяйственные службы 1. Предприятия питания.
2. Здравпункт. 
3. Ремонтные работы. 
4. Уборка территории и помещений. 
5. Снабжение 

С решением проблем выделения непрофильных структур 
сегодня сталкиваются многие производственные предприятия, 
и для решения вопроса «что оставить у себя, а что отправить 
в аутсорсинг?» требуются эффективные инструментальные ме-
тоды. Один из таких инструментальных методов может быть 
реализован с использованием представленной на рис. 25 матри-
цы компетенций предприятия, аналогичной той, которая приве-
дена у Б. А. Аникина [6]. 

1. Методика позиционирования процессов предприя-
тия с помощью матрицы компетенций 

Суть позиционирования с помощью матрицы компетен-
ций заключается в следующем. Анализируемые объекты: виды 
бизнеса, бизнес-процессы, структурные подразделения, техно-
логические процессы позиционируются по полям матрицы ком-
петенций предприятия, каждому из которых соответствует ре-
комендуемая стратегия выбора (рис. 25). 
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Фактор стратегической значимости определяет степень 
важности анализируемых объектов как выражения компетент-
ности предприятия для реализации его стратегии. Оценивается 
то, насколько работа или продукция анализируемых объектов 
«вписывается» в стратегические планы предприятия с точки 
зрения совершенствования: продукта, технологии, рыночного 
положения предприятия. 

 

Рис. 25. Матрица компетенций предприятия 

Фактор компетентности предприятия показывает, 
«насколько хорошо у предприятия получается задуманное» по 
сравнению с конкурентами в отрасли, т. е. как по сравнению 
с рынком анализируемый объект выполняет конкретную работу, 
насколько соответствует отраслевому уровню применяемая тех-
нология, насколько эффективно выполняет свои функции отдел, 
насколько квалифицированы сотрудники предприятия и т. д. 

Матрица содержит девять полей, которые помогают выра-
ботать стратегическое решение по оставлению процесса (функ-
ции) на предприятии либо выделении его в аутсорсинг. Охарак-
теризуем поля матрицы. 
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Поле А – соответствует высокой стратегической важности 
компетенций (для достижения долгосрочных целей предприя-
тия) и их низкому уровню с точки зрения рынка. Стратегическая 
значимость компетенций высока, но чтобы создавать такие про-
изводящие целостности на предприятии, нужны средства и вре-
мя. Можно, конечно, покупать данные услуги или продукцию на 
открытом рынке, но это влечет опасную зависимость от постав-
щиков. Выход необходимо искать в установлении стратегиче-
ских партнерских отношений с теми, кто этими компетенциями 
обладает и у кого они выше, чем на рынке, и формировать такие 
производящие целостности у себя на предприятии.  

Поле В – соответствует высокой стратегической значимо-
сти и среднему уровню компетенций. Следовательно, анализи-
руемый объект имеет вполне достаточную целостность для до-
стижения среднеотраслевых показателей. Имеющиеся у анали-
зируемого объекта компетенции необходимо развивать и далее 
путем первоочередного инвестирования в инновационное разви-
тие и накопление опыта носителей этих компетенций.  

Поле С – соответствует высокой стратегической важности 
и высокому уровню компетенций. Именно поэтому можно ре-
комендовать решение о выделении носителей этих компетенций 
в самостоятельный вид бизнеса с отделением их от рисков всего 
предприятия в целом. Такие объекты обладают высокой целост-
ностью и могут служить эталонами для проведения процедур 
внутреннего бенчмаркинга на других объектах предприятия. 

Поле D – соответствует средней стратегической значимо-
сти и низкому уровню компетенций анализируемого объекта. 
Поскольку зависимость от таких компетенций достаточно высо-
ка, то либо стоит корректировать стратегию, либо вступать  
в долгосрочные отношения с обладателями таких компетенций. 
Создавать у себя подобные производящие целостности стоит 
только в том случае, когда их значимость с точки зрения страте-
гической важности возрастает.  

Поле Е – соответствует средним уровням стратегической 
значимости и компетенций. Эти объекты нуждаются в повы-
шенном внимании, поскольку направление их развития зависит 
от многих факторов. Они могут повысить свою целостность  
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и перейти в поля B, C или F, или потерять свои «достижения» 
и, понизив уровень целостности, уйти в поля D, G или H. 

Поле F – соответствует средней стратегической важности 
при уровне компетенций выше среднерыночной. При необходи-
мой поддержке объект может вырасти в самостоятельный биз-
нес, в том числе стать аутсорсером. 

Поле G – при низкой стратегической значимости и низком 
же уровне компетенций объект является первым кандидатом для 
выделения в аутсорсинг. Гораздо разумнее покупать эту дея-
тельность на стороне – пусть ею занимаются те, кто на ней спе-
циализируется. Практика показывает, что так выходит дешевле 
и лучше.  

Поле H – при низкой стратегической важности и среднем 
уровне компетенций объект выступает вторым кандидатом для 
выделения в аутсорсинг. Выгоднее покупать эту деятельность на 
стороне, для чего и существуют специализированные компании-
аутсорсеры.  

Поле I – низкая стратегическая важность при высоком 
уровне компетенций прямо указывает на необходимость и даже 
полезность создания дочерней фирмы-аутсорсера. Для предпри-
ятия это может быть вполне выгодным решением. 

Позиционирование процессов в пространстве матрицы 
компетенций является подготовительным этапом для дальней-
шего анализа вопроса об их возможном выделении в аутсорсинг 
или привлечении внешнего аутсорсера. 

2. Методика позиционирования процессов предприя-
тия с помощью матрицы БКГ 

С решением проблем обоснованного разделения значимых 
и непрофильных структур сегодня сталкиваются многие произ-
водственные предприятия. Для решения вопроса «что оставить, 
а что отправить в аутсорсинг?» требуются эффективные ин-
струменты. Наиболее подходящей, на наш взгляд, схемой, кото-
рая может быть использована для структурной адаптации пред-
приятия как целостного образования, может служить матрица 
БКГ (рис. 26). 

Объектами матричного анализа БКГ выступают бизнес-
процессы предприятия или его структурные образования, если 
они представляют собой отдельный бизнес и именно в таком 
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качестве рассматриваются собственником предприятия. В дан-
ных условиях технологический процесс считается составной 
частью бизнес-процесса. Что касается параметризации и кван-
тификации пространства адаптированной к нашему исследова-
нию матрицы БКГ применительно к позиционированию струк-
тур предприятия в его ядре и оболочке, можно привести следу-
ющие соображения.  

 

Рис. 26. Схема использования адаптированной матрицы БКГ 
при применении методов выделения и привлечения 

Первый параметр адаптированной матрицы БКГ – это 
темп прироста бизнеса с границей между квадрантами, скоррек-
тированной на особенности конкретного рынка. Это вызвано 
тем, что отечественные предприятия имеют совсем недолгую 
историю и существуют в высокодинамичной внешней среде, 
поэтому говорить о среднегодовом темпе прироста и тем более 
использовать его как универсальный показатель не совсем кор-
ректно.  
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Кроме того, как показывают исследования, в зависимости 
от степени развитости рынка и его насыщенности данный пока-
затель довольно значимо варьируется. Оценку темпа прироста 
для конкретного рынка предлагается получить экспертным пу-
тем – эксперты должны определить, какой уровень роста явля-
ется для данного рынка высоким, средним и низким. Граница 
между квадрантами матрицы устанавливается на уровне средне-
го темпа прироста рынка. 

Второй параметр адаптированной матрицы БКГ имеет 
свои особенности для каждого из рассматриваемых уровней 
управления. 

1. Бизнес-процесс. В качестве второго параметра предла-
гается использовать показатель доли бизнес-процесса на пред-
приятии. Граница между квадрантами устанавливается так же, 
как и в классической матрице БКГ – за единицу принимается 
доля ведущего бизнес-процесса. 

2. Структурное образование, рассматриваемое как отдель-
ный бизнес. Тогда в качестве второго параметра квантификации 
применяется показатель доли предприятия на рынке (местном, 
региональном, национальном или глобальном). Граница между 
квадрантами определяется, как и в классической матрице БКГ – 
за единицу принимается доля ведущего конкурента на рынке. 

Портфельный анализ на основе матрицы БКГ – весьма 
действенный инструмент для изучения бизнес-портфеля пред-
приятия и принятия решения о том, что в этом портфеле разви-
вать, на чем зарабатывать деньги самим, а что можно поручить 
аутсорсинговой компании.  

Таким образом, говоря языком управления целостностью 
предприятия, кандидатов в аутсорсинг нужно искать в оболочке 
предприятия. 

3. Методика организационного обеспечения перехода 
к аутсорсингу 

Совершенствование правовой среды, в которой взаимо-
действуют заказчик и аутсорсер, также существенно влияет на 
успешность применения аутсорсинга. Его организационные фор-
мы определяются интересами и возможностями собственника 
предприятия [196]. Это может быть: 
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‒ создание дочерней компании; 
‒ продажа бизнеса и установление субконтрактных отно-

шений; 
‒ создание самостоятельного предприятия и установление 

с ним отношений стратегического партнерства; 
‒ передача оборудования с баланса на баланс и субкон-

трактные отношения с предприятием-реципиентом; 
‒ длительные контракты с независимым предприятием-

аутсорсером. 
На рис. 27 приведена организационная схема выведения 

процесса или структурного подразделения предприятия в аут-
сорсинг. В приведенной схеме есть ключевые этапы выбора, 
например этап анализа объектов предприятия с целью выявле-
ния значимых и непрофильных или убыточных процессов 
(функций) [162]. Эта задача вполне вписывается в концепцию 
управления целостностью предприятия.  

При принятии решения о целесообразности использования 
аутсорсинга для конкретного предприятия менеджменту необ-
ходимо осуществить следующие мероприятия. 

1. Выделить процессы, которые можно передать на аут-
сорсинг. При этом оправданность передачи определяется воз-
можностью снизить расходы следующих подразделений: 

‒ с неполной или сезонной загрузкой; 
‒ производящих продукцию или услуги, которые можно 

купить на рынке по сопоставимой цене; 
‒ требующих 100 % модернизации дорогого специализи-

рованного оборудования при условии существования на рынке 
предприятий, уже имеющих подобный налаженный бизнес. 

2. Произвести расчет себестоимости услуг, намеченных 
к передаче на аутсорсинг подразделений, и сравнить его с пред-
ложениями аутсорсинговых компаний. 

3. Упорядочить и описать организацию процессов, пере-
даваемых на аутсорсинг, чтобы в случае заключения контракта  
с аутсорсинговой компанией подробно прописать в нем взаим-
ные ожидания и договоренности об исполнении услуг. 

4. Определить подразделение, ответственное за поддержа-
ние регулярных контактов и контроль качества и сроков оказа-
ния услуг аутсорсинговой компанией. 
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Рис. 27. Организационная схема выведения процесса или функции 
в аутсорсинг 
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Несмотря на все возможные сложности, аутсорсинг явля-
ется эффективным инструментом управления целостностью 
машиностроительного предприятия. Исходя из развиваемой ав-
торами концепции целостности для производства конечного 
продукта необходима вся технологическая цепочка «от постав-
щика до склада» готовой продукции, поэтому, кажется, что все 
компетенции (знания, умения, опыт) нужны. Но вместе с тем 
понятна необходимость минимизировать затраты, перестроить 
деятельность, избавиться от слабых звеньев, которые делают все 
предприятие слабым, и опереться на те сильные стороны, кото-
рые дают ему надежду на развитие. 

Кроме того, необходимо принять во внимание, что крите-
рий ценового выигрыша от использования аутсорсинговых 
услуг по сравнению с выполнением работ своими силами совсем 
не обязательно определяющий. Как любое новшество аутсор-
синг может не дать немедленного эффекта. Переход на аутсор-
синг – это стратегия, направленная на повышение прибыльности 
и конкурентоспособности в долгосрочной перспективе. В случае 
применения аутсорсинга предприятие получает возможность 
сконцентрировать ресурсы на профильном бизнесе и не зани-
маться построением и поддержкой не связанной с ним инфра-
структуры. 

Анализируя и сравнивая возможные выигрыши и риски, 
в случае обращения к аутсорсингу или самостоятельного веде-
ния низкодоходных процессов, можно принимать наиболее вы-
годные решения, соответствующие общей стратегии развития 
машиностроительного предприятия. Рассмотренные методики 
анализа и выбора функций, процессов и структурных подразде-
лений предприятия для применения процедуры аутсорсинга по-
могут более обоснованно принять управленческое решение  
и эффективно адаптировать производящую целостность к изме-
няющимся условиям функционирования. 

Надежным источником развития машиностроительного 
комплекса Свердловской области в долгосрочном прогнозном 
периоде должен стать ожидаемый рост всей экономики, предпо-
лагающий в первую очередь рост внутреннего потребления. 
Несомненно также то, что перспективы развития машинострои-
тельного комплекса в значительной степени зависят от выбран-
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ных методов и объемов поддержки отрасли, осуществляемой 
государством. Главным образом, требуется поддержка машино-
строительных производств, обеспечивающих в перспективе вы-
сокую конкурентоспособность не только отраслевого комплек-
са, но и всей экономической системы. Такой подход позволит 
повысить действенность использования государственных ресур-
сов и обеспечить необходимый с позиции достижения постав-
ленных целей эффект от усилий по развитию экономического 
потенциала машиностроительной отрасли.  

Таким образом, основные акценты промышленной поли-
тики развития экономического потенциала машиностроительно-
го комплекса должны быть ориентированы на реализацию име-
ющихся возможностей и поддержку «точек конкурентного  
роста» на основе проведения широкой диверсификации, укреп-
ления экспортно ориентированных производств, использующих 
технологии прогрессивных технологических укладов. 

3.3. МОДЕРНИЗАЦИЯ ИТ-ИНФРАСТРУКТУРЫ 
МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

Информационное обеспечение производственных процес-
сов и процессов управления ими является важнейшей составля-
ющей успешной деятельности любого предприятия. От уровня 
развития ИТ-инфраструктуры и эффективности ее функциони-
рования зависит удовлетворение возникающих потребностей  
в информации и автоматизированных системах. Большое коли-
чество исследований российских и зарубежных авторов посвя-
щено проблемам развития машиностроения. Однако данные  
исследования в основном носят маркетинговый характер и рас-
сматривают вопросы развития производства с позиций потреби-
тельского рынка. Весомый вклад в исследование вопросов внед-
рения ИТ-инфраструктуры в деятельность хозяйствующих субъ-
ектов в условиях переходной экономики России и становления 
новых производственных отношений внесли В. Н. Борисов, 
С. М. Бугрова, М. А. Гуреева, С. А. Коньшакова, Б. Л. Кузнецов, 
Э. П. Амосенок, В. А. Сальников и др. Проблемам информаци-
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онного обеспечения производственных процессов и управления 
ими применительно к рыночной системе хозяйствования посвя-
тили свои работы М. А. Абросимова, И. Г. Акперов, К. В. Бал-
дин, Л. П. Гаврилов, Э. Таненбаум и др. Вместе с тем следует 
отметить недостаточное внимание исследователей к вопросам 
модернизации ИТ-инфраструктуры в производственной дея-
тельности, ее направлений и возможностей. 

Сказанное обусловливает целесообразность исследования 
экономической деятельности, связанной с производством ма-
шин, оборудования, в частности подвижного железнодорожного 
состава. Крупнейшим представителем в этой сфере выступает 
АО «Научно-производственная корпорация „Уралвагонза-
вод“ им. Ф. Э. Дзержинского» (далее – корпорация «Уралвагон-
завод») – вертикально интегрированное предприятие, которое 
объединяет около 40 предприятий, конструкторских бюро  
и научно-исследовательских институтов. Это известные в Рос-
сии и мире производители вооружения и военной техники,  
железнодорожного подвижного состава и легкорельсового 
транспорта, дорожно-строительных и коммунальных машин 1 . 
Разработка алгоритма модернизации ИТ-инфраструктуры в про-
изводственной деятельности потребовала изучения ее теорети-
ческих основ, а также анализа опыта формирования и развития 
ИТ-инфраструктуры в производстве машин, оборудования и по-
движного железнодорожного состава корпорации «Уралвагон-
завод». 

Следует отметить, что проблемы, присущие отечествен-
ному машиностроению, находятся в зоне внимания ученых-
исследователей, которые к основным относят: недостаток инве-
стиций для обновления основных фондов и низкие темпы об-
новления [21, с. 96; 107, с. 84]; устаревание основных производ-
ственных фондов и простои в производстве; несоответствие 
оборудования, выпускаемого на территории России, мировым 
стандартам [58]. По нашему мнению, в число проблем данного 
вида экономической деятельности входит и высокая себестои-
мость выпускаемой продукции. 

                                                      
1 Официальный сайт корпорации «Уралвагонзавод». URL: http://uvz.ru/. 
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Развитию экономической деятельности по производству 
машин, оборудования и подвижного железнодорожного состава 
способствует информационное обеспечение управляющего воз-
действия, осуществляемое при посредстве автоматизированных 
систем и ИТ-инфраструктуры. Согласно государственной про-
грамме «Развитие промышленности и повышение ее конкурен-
тоспособности»1 и Стратегии развития информационного обще-
ства в Российской Федерации2 информатизация и автоматизация 
производства являются важнейшими факторами эффективного 
решения стоящих перед промышленностью задач. 

Информация в современном обществе стала стратегиче-
ским ресурсом, поскольку она определяет жизнедеятельность 
предприятий и их конкурентоспособность на товарных рынках. 
В Федеральном законе «Об информации, информационных  
технологиях и о защите информации»3 закреплена сущность по-
нятий «информация» и «информационные технологии», но не 
определены понятия ИТ-инфраструктуры и ее модернизации. 
В настоящее время общественность под информационными тех-
нологиями чаще всего понимает компьютерные технологии, по-
скольку ИТ имеют дело с использованием компьютеров и про-
граммного обеспечения. Согласно определению, закрепленному 
в обозначенном законе, информационные технологии представ-
ляют собой процессы, методы поиска, сбора, хранения, обработ-
ки, предоставления, распространения информации и способы 
осуществления таких процессов и методов. Следует отметить, 
что в данной трактовке нет ни слова об аппаратной части, кото-
рая является ключевым узлом во всем технологическом процес-
се обработки информации. По нашему мнению, более правильно 
было бы трактовать информационные технологии как способы 
поиска, сбора, перемещения, хранения, обработки, предоставле-
                                                      

1 Об утверждении государственной программы Российской Федерации 
«Развитие промышленности и повышение ее конкурентоспособности»: поста-
новление Правительства РФ от 20 декабря 2014 г. № 1433 (ред. от 25 мая 
2016 г.). 

2 Стратегия развития информационного общества в Российской Феде-
рации (утв. Президентом РФ 7 февраля 2008 г. № Пр-212). 

3 Об информации, информационных технологиях и о защите информа-
ции: федер. закон от 27 июля 2006 г. № 149-ФЗ (ред. от 29 июля 2017 г.). 
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ния, распространения данных и методы реализации подобных 
действий и способов. 

Инфраструктура информационных технологий также яв-
ляется дискуссионным понятием. В широком смысле термин 
«инфраструктура» подразумевает совокупность взаимозависи-
мых обслуживающих структур либо элементов, образующих 
и/или обеспечивающих базу функционирования системы1. Раз-
личные авторы вкладывают в общем похожее, но, тем не менее, 
различающееся содержание в данный термин или же акценти-
руют в составе инфраструктуры разное количество составляю-
щих элементов (два, семь и более). Известных формальных 
определений инфраструктуры информационных технологий су-
ществует несколько сотен, они представлены на сайте Универ-
ситета проектирования программного обеспечения Карнеги – 
Меллона. Одной из простейших формулировок является опре-
деление М. А. Абросимовой, которая видит ИТ-инфраструктуру 
как «способ, который используется для организации и интегра-
ции компонентов компьютерной системы» [1, с. 116]. 

И. Г. Акперов дал более сложное определение в отлично 
знакомом программистам жанре: инфраструктура системы со-
стоит из нескольких компонентов, внешних свойств и интер-
фейсов, связей и накладываемых ограничений, а также инфра-
структуры этих внутренних компонентов. Такое рекурсивное 
определение комфортно тем, что является довольно всеобщим, 
применимым фактически к всякой системе, а не непременно 
только к системе, использующей информационные технологии, 
и при этом разрешает ограничить степень детализации на необ-
ходимом ярусе. Отметим, что упоминание внутренних компо-
нентов намеренно перенесено в конец определения – для отра-
жения того факта, что «хорошая» инфраструктура обеспечивает 
повторное применение либо модернизацию (замену) таких 
внутренних компонентов без метаморфозы внешней охватыва-
ющей системы. Итеративное, иерархическое построение инфра-
структуры позволяет решить и еще одну значимую задачу – об-
легчить ее восприятие человеком [3, с. 86]. 

                                                      
1 Инфраструктура (Infrastructure). URL: http://forexaw.com. 
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«Инфраструктурный взгляд» на системы (как ИТ-системы, 
так и бизнес-системы) определен в стандарте ANSI/IEEE 
1471:2000: «фундаментальная организация системы, состоящая 
из общности компонентов, их связей между собой и внешней 
средой, и тезисы, которыми руководствуются при их создании 
и развитии»1. В самом общем виде в соответствии с определени-
ями Gartner, инфраструктура – это всеобщий план либо доктри-
на, применяемая для создания системы, такой как здание или 
информационная система, либо «абстрактное изложение систе-
мы, ее конструкции, компонентов и их взаимосвязей»2. Стоит 
обратить внимание на то, что первое определение сосредоточе-
но на изложении существующих и грядущих систем, второе – на 
процессе их построения. 

Обобщая множество определений понятия «инфраструк-
тура информационных технологий», можно сделать вывод, что 
каждый автор трактует его в узком смысле, что не позволяет 
применять его дефиниции для предприятия со своей специфи-
кой. В связи с этим представим собственное определение тер-
мина «ИТ-инфраструктура». В нашем понимании инфраструк-
тура информационных технологий – это взаимосвязь управля-
ющих элементов, доктрин, правил, образцов, интерфейсов  
и эталонов, используемых при построении системы информаци-
онных технологий предприятия. 

Модернизацию ИТ-инфраструктуры исследователи рас-
сматривают как масштабный план, в итоге которого создается 
организационно-технологическая основа, определяющая долго-
срочное развитие автоматизированной системы управления и ин-
форматизации [88, с. 17]. По мнению А. В. Фомина, модерниза-
ция ИТ-инфраструктуры представляет поэтапный и управляе-
мый процесс ее перевода на новые технологии построения, 
функционирования, организации эксплуатации и становления 
[122, с. 13]. Очевидно, что данный процесс должен включать 
усовершенствование прикладной и базовой программно-техно-
логической инфраструктуры, а также системной инфраструкту-
                                                      

1 IEEE 1471:2000. Recommended Practice for Architectural Description of 
Software-Intensive Systems. IEEE Press, 2000. Р. 12. 

2 Technology Research / Gartner Inc. URL: http://www.gartner.com/techno-
logy/home.jsp. 
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ры1. Основными тактическими направлениями усовершенство-
вания являются: переход от локальных к интегрированным про-
цессно-ориентированным прикладным решениям; преимуще-
ственное применение открытого программного обеспечения, 
унифицированных и отчуждаемых решений, современных сер-
висно-ориентированных архитектур; консолидация информаци-
онных, вычислительных и организационных источников, при-
менение их на важнейших направлениях информатизации и ав-
томатизации деятельности организации. 

Модернизация ИТ-инфраструктуры требует определенных 
инвестиций, которые должны быть экономически целесообраз-
ны с позиции усовершенствования бизнеса и получения ком-
мерческой выгоды. ИТ не напрямую, а посредством бизнес-тех-
нологий влияют на окончательные финансово-экономические 
итоги работы предприятия. Сами по себе ИТ никак не совершен-
ствуют состояние предприятия, не уменьшают материалоемкость 
конечной продукции и т. д., а обеспечивают административный 
персонал новейшим инструментом – технологиями, а результа-
тивность их применения непосредственно зависит от того, в ка-
кой степени налажены линии взаимодействия между способно-
стями ИТ-технологий и бизнес-возможностями определенного 
предприятия. 

Следует отметить, что внедрение и модернизация ИТ-си-
стем на предприятии сопряжены с рядом проблем, основными 
среди которых выступают: высокая цена комплексных ИТ-си-
стем; длительность сроков разработки и внедрения ИТ-системы; 
хаотичность управления предприятием, неоднозначность внут-
ренних бизнес-процессов; сопротивление сотрудников предпри-
ятия внедрению ИТ-систем. 

3.3.1. ХАРАКТЕРИСТИКА СТРУКТУРЫ И СОСТАВА 

ИТ-ИНФРАСТРУКТУРЫ КОРПОРАЦИИ «УРАЛВАГОНЗАВОД» 

На территории нижнетагильской площадки корпорации 
«Уралвагонзавод» функционирует корпоративная сеть передачи 
данных. К ней подключены рабочие места, сетевая оргтехника, 

                                                      
1 TIA-942. Telecommunications Infrastructure Standard for Data Centers. 

ANSI/TIA-942-2005. 
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система видеонаблюдения, автоматизированная система конт-
роля и управления доступом, стационарные телефоны, корпора-
тивная телефонная станция, производственное оборудование, 
центр обработки данных, что позволяет всем этим полноценным 
сетевым ресурсам взаимодействовать между собой с учетом раз-
граничения прав и политики информационной безопасности. 
Корпоративная телефонная станция имеет связь с городской те-
лефонной станцией, что позволяет звонить с рабочего места на 
городские телефоны. 

Центр обработки данных (ЦОД) – это специализированная 
площадка для размещения серверного, коммутационного обору-
дования и подключения к каналам связи. ЦОД имеет свою ин-
женерную инфраструктуру, включающую: 

‒ систему кондиционирования для поддержания темпера-
туры и уровня влажности воздуха в заданных параметрах, необ-
ходимых для надлежащей работы оборудования; 

‒ систему управления питанием, обеспечивающую беспе-
ребойное электроснабжение ЦОД даже в случаях отключения 
центральных источников электроэнергии; 

‒ охранно-пожарную сигнализацию и систему газового 
пожаротушения; 

‒ систему приточной и вытяжной вентиляции; 
‒ систему мониторинга и контроля, которая позволяет сле-

дить за изменениями всех параметров работы ЦОД с одного ра-
бочего места; 

‒ систему разграничения и контроля доступа, которая 
предоставляет доступ в технологические помещения только опре-
деленным лицам [99]. 

Основная задача ЦОД – размещение вычислительных 
мощностей для автоматизированных систем: САПР, АСУ, PDM, 
CAD, CAE, CAM, ERP, АСЭД, СУП и др., остановка которых 
заморозит работу значительной части предприятия. 

Также ЦОД выполняет такие задачи, как хранение дан-
ных, их резервное копирование для возможности быстрого 
и недорогого восстановления информации в случае утери рабо-
чей копии по какой-либо причине. При остановке этих задач 
восстановление утерянных данных займет большое количество 
времени, что приведет к простоям в работе, а при невозможно-
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сти восстановления – к убыткам и упущенной выгоде пред-
приятия. 

ЦОД имеет выход в сеть Интернет, что обеспечивает связь 
с дочерними организациями и пользователями, находящимися 
за пределами нижнетагильской площадки, а также позволяет 
выходить в Интернет с рабочих мест. В табл. 22 приведены ос-
новные показатели ИТ-инфраструктуры корпорации «Уралва-
гонзавод» за период с 2014 по 2016 г. 

Т а б л и ц а  2 2  

Основные показатели ИТ-инфраструктуры 
корпорации «Уралвагонзавод» 

Показатели 2014 2015 2016
Рабочие места, подключенные к сети, шт. 3 432 3 809 4 356 
Рабочие места, подключенные к Интернету, шт. 296 359 403 
Средняя стоимость одного рабочего места, тыс. р. 50,53 46,75 44,47 
Стоимость обслуживания ИТ-инфраструктуры в год, 
тыс. р. 1 884 1 948 2 116 
Загруженность ЦОД, % 60 68 75 
Стоимость ЦОД, тыс. р. 23 545 24 356 26 456
Стоимость ИТ-оборудования, тыс. р. 164 815 170 492 185 192

Примечание. Составлено на основе отчетов о результатах работы 
АО «Научно-производственная корпорация „Уралвагонзавод“» за 2014−2016 гг. 

Из табл. 22 видно, что в 2016 г. оборудовано 4 759 рабо-
чих мест, имеющих отношение к информационным технологи-
ям, 4 356 из них подключены к корпоративной сети передачи 
данных, 403 из них имеют выход в Интернет. Причем стоимость 
оборудования на данных местах составила 185 192 тыс. р. Стои-
мость всех компонентов ЦОД на тот момент – 26 456 тыс. р.,  
а его загруженность – 75 %. На обслуживание ИТ-инфраструк-
туры в бюджете подразделения выделено 2 116 тыс. р. С учетом 
изложенного средняя стоимость автоматизированного рабочего 
места равна 44,47 тыс. р. 

Схема ИТ-инфраструктуры корпорации «Уралвагонзавод» 
представлена на рис. 28. 
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В целях оптимизации экономической деятельности пред-
приятия используются следующие автоматизированные системы: 

‒ САПР (система автоматизированного проектирования) – 
организационно-техническая система, предназначенная для ав-
томатизации процесса проектирования, состоящая из персонала 
и комплекса технических, программных и других средств авто-
матизации его деятельности. Включает PDM, CAE, CAM, CAD; 

‒ PDM (Product Data Management – система управления 
данными об изделии) – организационно-техническая система, 
обеспечивающая управление всей информацией об изделии. При 
этом в качестве изделий могут рассматриваться различные слож-
ные технические объекты (корабли и автомобили, самолеты 
и ракеты, компьютерные сети и др.); 

‒ CAD (Computer-Aided Design/Drafting) – средства авто-
матизированного проектирования, в контексте указанной клас-
сификации термин обозначает средства САПР, предназначенные 
для автоматизации двумерного и/или трехмерного геометриче-
ского проектирования, создания конструкторской и/или техноло-
гической документации, и САПР общего назначения; 

‒ CAE (Computer-Aided Engineering) – средства автомати-
зации инженерных расчетов, анализа и симуляции физических 
процессов, осуществляют динамическое моделирование, провер-
ку и оптимизацию изделий; 

‒ CAM (Computer-Aided Manufacturing) – средства техно-
логической подготовки производства изделий, обеспечивают 
автоматизацию программирования и управления оборудованием  
с ЧПУ (числовым программным управлением) или ГАПС (гиб-
ких автоматизированных производственных систем); 

‒ АСУ (автоматизированная система управления) – комп-
лекс аппаратных и программных средств, а также персонала, 
предназначенный для управления различными процессами в рам-
ках технологического процесса, производства, предприятия; 

‒ ERP (Enterprise Resource Planning, планирование ресур-
сов предприятия) – организационная стратегия интеграции про-
изводства и операций управления трудовыми ресурсами, финан-
сового менеджмента и управления активами, ориентированная 
на непрерывную балансировку и оптимизацию ресурсов пред-
приятия посредством специализированного интегрированного 
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пакета прикладного программного обеспечения, применяющего 
общую модель данных и процессов для всех сфер деятельности; 

‒ АСЭД (автоматизированная система электронного до-
кументооборота) – автоматизированная многопользовательская 
система, сопровождающая процесс управления работой иерар-
хического предприятия с целью обеспечения выполнения им 
своих функций. При этом предполагается, что процесс управле-
ния опирается на человеко-читаемые документы, содержащие 
инструкции для сотрудников предприятия, необходимые к ис-
полнению; 

‒ СУП – система управления персоналом и расчета зара-
ботной платы. 

Подразделения, задействованные для функционирования 
ИТ-инфраструктуры, изображены на рис. 29. В ЦОД есть гермо-
зона, внутри которой расположены 16 монтажных шкафов для 
размещения вычислительного оборудования вместимостью 
42 полки (далее – юнит) каждый. 4 шкафа предназначены для 
распределения электроснабжения, 2 шкафа для коммутации. 
В оставшихся 10 шкафах, за исключением «дежурных» юнитов, 
всего доступно 370 «полезных» юнитов, в которых и размеща-
ется вычислительное оборудование. На текущий момент занято 
276 юнитов. 

Текущий состав оборудования ЦОД предприятия пред-
ставлен в табл. 23.  

Т а б л и ц а  2 3  

Состав оборудования ЦОД корпорации «Уралвагонзавод» 
на 1 января 2016 г. 

Производитель 
Количество 
серверов, 

шт.

Форм-фактор 
одного сервера 
юнитов, шт.

ОЗУ 
на один 
сервер, Гб

HDD
на один 
сервер, Тб

Процессоров 
на один сервер, 

шт.
HP 24 4 128 5 2 
Dell 17 2 64 2 2 
Cisco 19 5 264 3 2 
Fujitsu 17 3 96 5 2 

Итого   10808 296 154 

Примечание. Составлено на основе отчетов о результатах работы 
АО «Научно-производственная корпорация „Уралвагонзавод“» за 2016 г. 
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Из табл. 23 видно, что на предприятии используется раз-
ное число 4 видов серверов от разных производителей. Каждый 
вид занимает определенное количество места в шкафу, 
276 юнитов содержат в себе 154 процессора, 10,8 Тб оператив-
ной памяти и 296 Тб внешней памяти. 

Одна из проблем ИТ-инфраструктуры корпорации «Урал-
вагонзавод» в том, что из 370 «полезных» юнитов, в которых  
и размещается вычислительное оборудование, в 2013 г. было 
занято 218 юнитов, что составило 60 % от общего числа «полез-
ных» юнитов, в 2014 г. было занято 254 юнита (68 %), на теку-
щий момент занято 276 юнитов (75 %) (рис. 30). 

 

Рис. 30. Загруженность ЦОД по годам, %1 

На основании этих данных средний прирост оборудования 
составляет 7–8 % в год. В связи с такой тенденцией можно 
предположить, что ЦОД будет загружен на 100 % через 3 года, 
что можно увидеть на рис. 31. 

 

Рис. 31. Прогноз загруженности ЦОД, % 
                                                      

1  Составлено на основе отчетов о результатах работы АО «Научно-
производственная корпорация „Уралвагонзавод“» за 2014−2016 гг. 
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Таким образом, корпорация «Уралвагонзавод» имеет раз-
витую ИТ-инфраструктуру, которая состоит из множества бло-
ков и взаимосвязей. Она позволяет значительно автоматизиро-
вать деятельность предприятия и снизить себестоимость готовой 
продукции, но в ней наблюдаются следующие проблемы: 

‒ специально оборудованные площади под развитие ИТ-
инфраструктуры будут заполнены полностью к 2018 г., а новые 
отсутствуют; 

‒ высокая стоимость и длительность возведения специаль-
но оборудованных площадей под развитие ИТ-инфраструктуры. 

3.3.2. ПРЕДЛОЖЕНИЯ ПО МОДЕРНИЗАЦИИ ИТ-ИНФРАСТРУКТУРЫ 

И СОСТАВА ВЫЧИСЛИТЕЛЬНОГО ОБОРУДОВАНИЯ 

КОРПОРАЦИИ «УРАЛВАГОНЗАВОД» 

Проблема отсутствия перспективных площадей для разви-
тия ИТ-инфраструктуры корпорации «Уралвагонзавод» может 
быть решена путем строительства нового ЦОД. Но в классиче-
ском исполнении этот проект очень дорогой и длительный. 
В табл. 24 представлена смета затрат на такое решение. 

Т а б л и ц а  2 4  

Смета затрат на внедрение нового ЦОД 
в классическом исполнении, тыс. р. 

Статьи расходов Значение 
Капитальные затраты   
Строительство здания 44 000 
Подготовка помещения 5 500 
Инсталляция, внедрение ЦОД 4 078 
ИТ-оборудование 29 334 
Инженерная инфраструктура 10 670 
Система мониторинга 770 
Лицензии на инфраструктурное ПО 550 
Линии связи 275 
Работы по вводу в эксплуатацию 1 100 
Операционные затраты   
Электропитание ИТ 508 
Электропитание инженерной инфраструктуры  408 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  2 4  

Статьи расходов Значение 
Обслуживание 1 750 
Техподдержка оборудования  600 
Прочие расходы 500 
Модернизация оборудования 600 

Итого 100 643 

Примечание. Составлено по: Научно-техническая политика АО «Науч-
но-производственная корпорация „Уралвагонзавод“» на 2014–2017 гг. URL: 
http://www.uvz.ru. 

Для полной картины проанализируем основные показате-
ли по базовым автоматизированным системам корпорации 
«Уралвагонзавод» в 2016 г. (табл. 25). 

Т а б л и ц а  2 5  

Основные показатели 
по основным автоматизированным системам 

корпорации «Уралвагонзавод» в 2016 г. 

Показатели САПР АСУ ERP АСЭД СУП Прочее
Стоимость проекта, тыс. р. 18 000 16 000 26 000 9 000 4 000 4 500 
Начало внедрения, г. 2005 2009 2007 2007 2006  
Срок окупаемости, лет 5 6 7 4 4 5 
На сколько используется, % 79 71 69 58 86 56 
Сколько ресурсов занимает 
в ЦОД, % 25 18 30 14 8 5 
Стоимость обслуживания в год, 
тыс. р. 1 600 1 300 1 900 800 700 750 
Экономия на автоматизации 
в год при текущем % использо-
вания, тыс. р. 3 097 2 047 2 750 1 421 1 011 588 
Экономия на автоматизации 
в год при 100 %-м использова-
нии, тыс. р. 3 920 2 883 3 986 2 450 1 175 1 050 
Доходность в год от нового 
ЦОД, тыс. р. 823 836 1 236 1 029 165 462 

Примечание. Составлено на основе отчетов о результатах работы 
АО «Научно-производственная корпорация „Уралвагонзавод“» за 2014–2016 гг. 
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Внедрение САПР в корпорации началось в 2005 г., проект 
имел стоимость 18 млн р., срок окупаемости этого проекта –  
5 лет, на 2016 г. эффективность его использования составляла 
79 %. При такой эффективности проект позволяет экономить 
предприятию 3,01 млн р. в год, однако если бы система исполь-
зовалась на 100 %, экономия равнялась бы 3,9 млн р. в год, но 
такой возможности нет. Это связано с тем, что не на всех рабо-
чих местах, на которых могла бы использоваться эта система, 
она используется. Для преодоления такого барьера необходимо 
расширять парк вычислительного оборудования, как серверного 
(внутри ЦОД), так и клиентского (на рабочих местах). Стои-
мость обслуживания этой системы на тот момент составляла 
1,6 млн р., а процент используемых мощностей ЦОД – 25 % от 
загруженной части. С учетом того, что загруженность ЦОД на 
2016 г. была 75 %, то общая загруженность данной системы – 
18,75 %. Проанализировав остальные проекты из табл. 25, мож-
но сделать вывод, что модернизация ИТ-инфраструктуры позво-
лит экономить до 4,5 млн р. Однако в классическом исполнении 
стоимость владения в год после модернизации составит 4,4 млн р. 
(табл. 24). Также стоит учесть, что срок внедрения такого про-
екта – 3 года, а первый экономический эффект появится на чет-
вертый год. 

Традиционно ЦОД подразумевает возведение отдельного 
здания, что влечет этапы проектирования, согласования, полу-
чения технических условий, присущие любому объекту капи-
тального строительства. Эти процессы и несут в себе основные 
недостатки: большие денежные затраты и большой срок от 
начала проектирования до ввода в эксплуатацию. Альтернатив-
ным решением, которое поможет избежать перечисленных не-
достатков, является модульный ЦОД [99]. 

Модульный ЦОД представляет готовый контейнер, со-
бранный на производстве, который уже включает стандартизи-
рованные блоки, собранные и протестированные на заводе-
изготовителе. Данные блоки содержат в себе инженерную ин-
фраструктуру и вычислительное оборудование с предустанов-
ленным программным обеспечением. 
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Модульный ЦОД по отношению к традиционному имеет 
следующие преимущества: 

‒ во-первых, сжатые сроки развертывания. Время от до-
ставки модуля до начала эксплуатации – 1–2 недели, между тем 
строительство традиционного ЦОД составит 2–3 года с учетом 
проектирования и согласований; 

‒ во-вторых, модульный ЦОД требует меньших денежных 
вложений, поскольку исключает наиболее дорогостоящие эта-
пы – проектирование и строительство. Заказчик сам выбирает по 
имеющимся параметрам уже готовое решение у производителя; 

‒ в-третьих, экономия на энергопотреблении ЦОД, модули 
как готовые решения являются оптимизированными в этом 
направлении с учетом возможностей конструкции; 

‒ в-четвертых, мобильность. Модуль не будет привязан  
к определенному месту. При переезде предприятия модуль мож-
но забрать с собой. При отсутствии рядом с предприятием под-
ходящих источников энергии его можно перенести. Модуль 
можно расположить в месте, где более прохладный климат, что 
улучшит теплоотвод и сократит расходы на энергопотребление 
(под открытым небом, внутри помещения и пр.); 

‒ в-пятых, возможность легкой масштабируемости. При 
необходимости расширения ИТ-инфраструктуры достаточно до-
купить блоки с необходимым функционалом, которые вставля-
ются в уже действующее оборудование. При более крупном 
наращивании мощностей докупается целиком модуль и устанав-
ливается либо рядом с предыдущим, либо в качестве второго 
этажа. Данный факт позволяет расширяться постепенно, по мере 
необходимости, в отличие от традиционного ЦОД, где при стро-
ительстве закладываются потребности на несколько десятилетий 
вперед, и часть площадей в начале и середине эксплуатации  
пустует.  

Затраты на внедрение модульного ЦОД представлены  
в табл. 26. 

Как видно из табл. 26, инсталляция модульного ЦОД обой-
дется для корпорации «Уралвагонзавод» в 10 млн р. (срок экс-
плуатации – свыше 10 лет). После внедрения стоимость владе-
ния в год составит примерно 1 млн р., а экономия – 4,5 млн р.  
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в год. Срок окупаемости инвестиций равен 2,2 года (за счет раз-
мещения в модульном ЦОД вычислительного оборудования  
и повышения уровня автоматизации производства). Данное ре-
шение позволит проще и дешевле проводить дальнейшую мо-
дернизацию и масштабирование. 

Т а б л и ц а  2 6  

Смета затрат на внедрение модульного ЦОД, тыс. р. 

Статьи расходов Значение 
Капитальные затраты   
Инсталляция, внедрение ЦОД 2 078 
Стоимость модуля 6 000 
Система мониторинга 400 
Лицензии на инфраструктурное ПО 300 
Линии связи 20 
Работы по вводу в эксплуатацию 110 
Операционные затраты  
Электропитание ИТ 127 
Электропитание инженерной инфраструктуры  102 
Обслуживание 438 
Техподдержка оборудования  150 
Прочие расходы 125 
Модернизация оборудования 150 

Итого 10 000 

Однако существует менее затратный и радикальный ме-
тод, который заключается в модернизации текущего ЦОД. На 
протяжении всей деятельности предприятия состав оборудова-
ния не остается неизменным. ЦОД всегда строится с запасом на 
несколько лет – десятилетий вперед, что подразумевает непол-
ную его загруженность в первые годы использования. Нагрузка 
на ЦОД дифференцированная и в идеале с каждым годом рас-
тет. Этот рост закладывается еще на стадии проектирования. 
Повышение нагрузки подразумевает увеличение как потребляе-
мой электроэнергии, так и пропускной способности внешних 
и внутренних каналов связи – это следствие добавления обору-
дования в монтажные шкафы. В жизненном цикле каждого по-
добного предприятия рано или поздно наступает такой момент, 
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когда потребность в размещении нового оборудования есть,  
а площади под него или мощности выделенной линии электро-
питания не хватает. Преодолением этого события обычно слу-
жит строительство нового ЦОД – возведение отдельного здания, 
что, как отмечалось, имеет существенные недостатки. Если по-
литика информационной безопасности предприятия позволяет, 
то можно и арендовать ЦОД, физически размещая свою инфор-
мацию у чужих людей. 

Альтернативным выходом из данной ситуации выступает 
модернизация действующего ЦОД путем замены старого обо-
рудования на более новое и производительное. Следует отме-
тить, что ЦОД является довольно масштабируемой системой. 
Существует закон Мура, согласно которому производительность 
выпускаемых компьютеров удваивается каждые 18–24 месяцев. 
Это достигается обычно двумя способами: увеличением произ-
водительности с сохранением прежней цены и уменьшением 
цены с сохранением прежней производительности. Основным 
элементом аппаратуры, размещенной в шкафах, выступает сер-
вер. В нем находится один или несколько процессоров, планки 
оперативной памяти, жесткий диск, блок питания, система 
охлаждения. Прежде чем менять сервер целиком на более но-
вый, следует сначала добавить планки оперативной памяти  
в свободные слоты, затем поменять жесткие диски на большие 
по объему. Если есть свободный слот под процессор в много-
процессорных серверах, то нужно установить туда процессор 
или заменить нынешний на более производительный из числа 
совместимых с данной материнской платой. Конечно, эти дей-
ствия приведут к необходимости заменить блок питания и внут-
реннюю систему охлаждения на более мощные, поэтому стоит 
взвесить экономическую составляющую и ответить на вопрос, 
что дешевле: модернизация действующего сервера или покупка 
нового сервера с требуемыми характеристиками? 

Что делать, когда все сервера модернизированы по макси-
муму, а мощностей все равно не хватает, или срабатывает огра-
ничение по энергопотреблению, времени, или финансов на 
строительство нового ЦОД нет, а арендовать ЦОД у третьих лиц 
не позволяет политика информационной безопасности предпри-
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ятия? На помощь приходит использование blade-систем. В blade-
сервере отсутствуют или вынесены наружу некоторые типичные 
компоненты, традиционно присутствующие в обычном сервере. 
Блок питания, внутренняя система охлаждения, сетевые под-
ключения, подключения жестких дисков, внутренние каналы 
связи и управления могут быть возложены на внешние агрегаты. 
Вместе с ними набор серверов и образует blade-систему1. 

Blade-системы обладают следующими преимуществами 
по сравнению с использованием обычных серверов. Blade-сер-
веры имеют меньший размер, занимают меньше места, являются 
крайне эффективным решением для экономии пространства. 
Минимальный размер обычного сервера, размещенного в мон-
тажном шкафу, – 1 юнит, т. е. максимум в шкаф войдет 
42 обычных сервера. Использование blade-серверов позволяет 
обойти это ограничение, не выходя за размеры стандартного 
шкафа, и разместить до 100 серверов аналогичной производи-
тельности в каждом. 

Поскольку в них входит меньше компонентов, чем  
в обычные стоечные серверы, и они часто используют низко-
вольтные модели процессоров, то энергопотребление и количе-
ство выделяемого тепла значительно меньше. Средства комму-
тации во внешние сети при использовании blade-систем сокра-
щают количество кабелей примерно на 90 %. Управление blade-
системой, ее развертывание и настройка происходят намного 
быстрее и проще по сравнению с обычными серверами, в основ-
ном за счет того, что можно управлять целой корзиной, состоя-
щей из нескольких серверов, как одним объектом. В качестве 
недостатка стоит отметить отсутствие общего стандарта и об-
щей платформы для таких систем, что подразумевает привязку  
к конкретному производителю, так как оборудование одного 
производителя невозможно установить в корзину от другого 
производителя. 

Смета затрат на модернизацию ИТ-инфраструктуры с ис-
пользованием blade-систем в корпорации «Уралвагонзавод» 
представлена в табл. 27. 
                                                      

1 Blade-серверы: их история, основные преимущества, современные си-
стемы. URL: http://www.hwp.ru/articles/Blade_serveri_ih_istoriya_2C_osnovnie_ 
preimushchestva_2C_sovremennie_sistemi/. 
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Т а б л и ц а  2 7  

Смета затрат на модернизацию ИТ-инфраструктуры 
с использованием blade-систем, тыс. р. 

Статьи расходов Значение
Капитальные затраты   
Система мониторинга 1 200 
Лицензии на инфраструктурное ПО 1 300 
Линии связи 20 
Работы по вводу в эксплуатацию 5 010 
ИТ-оборудование 40 000 
Подготовка помещения 2 500 
Модернизация инженерной инфраструктуры 6 670 
Операционные затраты  
Электропитание ИТ 1 508 
Электропитание инженерной инфраструктуры  3 408 
Обслуживание 750 
Техподдержка оборудования  900 
Прочие расходы 4 500 
Модернизация оборудования 2 600 

Итого 70 366 

Из табл. 27 видно, что модернизация ИТ-инфраструктуры 
с использованием blade-систем обойдется корпорации «Уралва-
гонзавод» в 70 млн р. на конечном этапе, а срок эксплуатации 
составит от 3 до 5 лет. После внедрения стоимость владения 
в год будет равна примерно 13 млн р., а так как согласно 
табл. 26 экономия от модернизации – 4,5 млн р. в год, то это 
не позволит окупить затраченные на проект средства, наоборот, 
будет накладывать излишнее бремя владения в размере 9 млн р. 
Данный вариант решения проблемы является самым невыгод-
ным, более выгоден вариант строительства нового ЦОД в клас-
сическом исполнении, и самым выгодным вариантом выступает 
внедрение модульного ЦОД. 

В заключение следует отметить, что АО «Научно-произ-
водственная корпорация „Уралвагонзавод“» развивает инфор-
мационное обеспечение бизнес-процессов. Основными задачами 
развития ИТ-инфраструктуры в корпорации являются: 

‒ переход от локальных к интегрированным процессно-
ориентированным прикладным решениям; 
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‒ преимущественное применение открытого программно-
го обеспечения, унифицированных и отчуждаемых решений, 
современных сервисно-ориентированных архитектур; 

‒ консолидация информационных, вычислительных и ор-
ганизационных источников, применение их на важнейших 
направлениях информатизации и автоматизации деятельности 
предприятия. 

Исследование процессов модернизации ИТ-инфраструк-
туры в корпорации «Уралвагонзавод» позволило выявить ряд 
проблем, в частности: 

‒ функции по обслуживанию ИТ-инфраструктуры дивер-
сифицированы на несколько отделов и не полностью закрепле-
ны в должностных инструкциях, что требует совершенствова-
ния организационной структуры подразделений; 

‒ существенной экономической проблемой выступает 
снижение количества выделенных средств на финансирование 
модернизации ИТ-инфраструктуры; 

‒ анализ зарубежного опыта модернизации ИТ-инфра-
структуры свидетельствует о том, что российский механизм мо-
дернизации ИТ-инфраструктуры имеет специфическую модель  
и поэтому требует дополнительного исследования, а также  
не позволяет заимствовать опыт конкретных стран для повыше-
ния эффективности изучаемого процесса1; 

‒ оценка локальных нормативных правовых актов выяви-
ла отсутствие положения о новом ЦОД; 

‒ выявлен диссонанс правового регулирования модерни-
зации ИТ-инфраструктуры, что порождает ряд правовых про-
блем, усложняя процесс. 

Для решения проблемы недостатка площадей под ИТ-ин-
фраструктуру корпорации «Уралвагонзавод», которая обострит-
ся к 2018 г., предлагается внедрение модульного ЦОД стоимо-
стью в 10 млн р., который дешевле классического ЦОД в 10 раз 
и в 7 раз дешевле модернизации текущего ЦОД. Данный проект 
позволит экономить 4,5 млн р. ежегодно благодаря повышению 
уровня автоматизации бизнес-процессов. 
                                                      

1  Uptime Institute LLC. URL: https://ru.uptime-institute.com; Technology 
Research / Gartner Inc. URL: http://www.gartner.com/technology/home.jsp;  
см. также [146]. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Принятие Федерального закона № 488 «О промышленной 
политике» привело к существенному сдвигу вектора развития 
российской экономики. До этого времени в качестве стратегиче-
ской задачи выдвигалось формирование в России постиндустри-
альной экономики. Данный закон дал мощный толчок в осозна-
нии необходимости реиндустриализации экономики, или новой 
индустриализации, под которой понимается синхронный про-
цесс создания новых высокотехнологичных секторов экономи-
ки, эффективного инновационного обновления ее традиционных 
секторов при согласованных качественных и последовательных 
изменениях в технико-экономической и социально-институ-
циональной сферах. Новая индустриализация представляет со-
бой более широкий набор мероприятий, нежели в стандартных 
вариантах промышленной политики. Она направлена на измене-
ние индустриально-технологической основы экономической  
системы. 

В контексте этого результаты монографического исследо-
вания выявили, что промышленная политика, определяющая 
вектор индустриального развития, играет решающую роль в эф-
фективном функционировании промышленного предприятия. 

Трансформация организационно-экономических принци-
пов деятельности промышленных предприятий происходит по 
четырем основным направлениям:  

1) определяющим типом конкуренции стало соперниче-
ство на базе опережающих инноваций (технологических, про-
дуктовых, организационных и др.); 

2) глобализация конкуренции на рынках товаров, капита-
ла, человеческих ресурсов и информации приобрела всеобъем-
лющий характер, но реализация преимуществ предполагает учет 
локальной институциональной среды; 

3) важнейшим экономическим ориентиром устойчивого 
развития промышленного предприятия является не минимиза-
ция издержек, а прирост рыночной стоимости, основанной на 
нематериальных активах; 

4) новое качество приобрело соотношение конкуренции 
и кооперации предприятий (конкуренция через кооперацию). 
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Вопросам устойчивого развития посвящено множество 
исследований, тем не менее в настоящее время нет системного 
представления о способах его достижения и факторах устойчи-
вости. По-разному интерпретируются такие термины, как 
«устойчивое развитие», «устойчивые конкурентные преимуще-
ства», «устойчивый рост».  

Уточнение категории «устойчивое развитие промышлен-
ного предприятия» позволило: 

‒ определить векторы развития индустриального сектора 
российской экономики; 

‒ предложить методическое обеспечение по оценке устой-
чивого развития отдельных отраслей и комплексов; 

‒ разработать конкретные механизмы, способствующие 
достижению промышленными предприятиями экономического 
роста и устойчивого развития. 
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