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УСЛОВИЯ УСТОЙЧИВОГО 
РАЗВИТИЯ КОММЕРЧЕСКОЙ 
ФИРМЫ1

И.Б. Гурков

В статье представлена модель определения границ 
процесса воспроизводства коммерческой фирмы как 
процесса непрерывного обмена ресурсами фирмы с 
владельцами ресурсов – стейкхолдерами. Показаны 
условия поддержания устойчивости данного обмена и 
пределы манипулирования условиями обмена с постав-
щиками ресурсов фирмами. Доказывается, что создание 
фирмой неравновесных условий обмена со стейкхолде-
рами, ведущее к накоплению у последних квазиренты в 
отношениях с фирмой, является наиболее действенным 
способом развития рынков и отраслей.
Ключевые слова: стратегическое развитие, рынки факто-
ров производства, стейкхолдеры, модели.

Мировой финансовый кризис и эконо-
мическая рецессия 2008–2009 гг., сопровож-
давшиеся крахом ряда «наиболее восхити-
тельных компаний»2, привели к серьезному 
пересмотру принципиальных положений в 
области теории управления фирмой. Уже в 
самом начале 2009 г. в литературе, адресо-
ванной  руководителям фирм, появились при-
зывы «покончить с тиранией “стоимости для 
акционеров” – как единственном смысле су-
ществования фирмы» (Raynor, 2009, p. 4–11). 

© Гурков И.Б., 2011 г.

1 Данная работа выполнена при поддержке 
научного гранта факультета менеджмента Нацио-
нального исследовательского университета – Выс-
шей школы экономики.

2 Списки «наиболее восхитительных компа-
ний» (most admired companies) ежегодно составляют-
ся журналом «Fortune».

равна 62,2, а расход дополнительного ресурса 
составит 82 единицы.

Таким образом, для адаптации и устра-
нения последствий кризиса необходимо 
преду смотреть четкий переход от действую-
щего варианта решения для всей адаптивной 
системы к более подходящему варианту.

При этом, как правило, проблема реша-
ется путем включения некоторой части допол-
нительного ресурса для поддержки как того 
предприятия, на котором произошел аварий-
ный случай, так и его партнеров, с тем чтобы 
позволить адаптивной системе в целом пре-
одолеть возникшие трудности.
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природных ресурсов и разрушение экосистем. 
Мы считаем, что принцип устойчивого разви-
тия, основанный на воспроизводстве и рас-
ширении базы используемых ресурсов, при-
меним не только к природным, но и ко всем 
ресурсам, которые использует фирма. Более 
того, данный принцип является ключевым для 
понимания эффективных способов функцио-
нирования коммерческой фирмы.

В нашей статье мы решили представить 
довольно сложную, но по возможности мак-
симально наглядную модель, показывающую 
как условия устойчивого развития фирмы, так 
и результаты следования траекториям устой-
чивого развития. Статья построена в соответ-
ствии с этапами представления данной моде-
ли: в первом мы представляем общие условия 
существования фирмы, во втором показываем 
условия устойчивого существования фирмы, 
в третьем презентуем возможные траектории 
действий фирмы в рамках модели устойчиво-
го развития. 

1. УСЛОВИЯ СУЩЕСТВОВАНИЯ 
ФИРМЫ

Фирмы существуют как открытые си-
стемы, производящие непрерывный и по-
стоянный обмен ресурсами с внешней сре-
дой. Прежде всего фирма должна добиться 
непрерывного поступления необходимых 
ей материалов (сырья и энергии). На более 
«длинном» горизонте фирме не обойтись без 
поставщиков оборудования и в значительном 
числе случаев – поставщиков технологиче-
ских решений и услуг субконтракторов для 
выполнения отдельных видов работ3. 

3 В проведенном нами в конце 2010 г. иссле-
довании инновационных действий российских фирм 
мы смогли убедиться, что большинство фирм, регу-
лярно внедряющих продуктовые инновации, прибе-
гают к помощи субконтракторов для широкого круга 

Вскоре последовали и работы, вновь и вновь 
показывающие ограниченность цели макси-
мизации прибыли. В них авторы доказывали, 
что сам этот принцип является лишь одной 
из гипотез оптимального поведения фирмы, 
имеющей очень серьезные ограничения по 
применению (Jordi, 2010, p. 195–204). «Вто-
рое дыхание» обрел получивший развитие 
с начала 1980-х гг. подход к рассмотрению 
деятельности фирмы как проекции интере-
сов стейкхолдеров (Freeman, 1984). При этом 
начал расширяться и круг возможных стейк-
холдеров, чьи интересы необходимо учиты-
вать при разработке и реализации стратегии 
фирмы. Помимо «признанных» стейкхолде-
ров, их можно определить как «лица (органи-
зации), чьи интересы затрагиваются фирмой 
либо чьи действия затрагивают фирму», речь 
теперь уже идет о «так называемых “стейкси-
керах”» (лицах и организациях, стремящихся 
быть признанными фирмой в качестве стейк-
холдеров) (Holzer, 2008). 

Новоявленные достижения стратегиче-
ской теории не добавляют оптимизма практи-
кующим менеджерам, так как остаются без от-
вета насущные вопросы управления фирмой:

• Чьи интересы необходимо учитывать 
при принятии стратегических решений?

• Как на практике совмещать противо-
положные интересы различных «заинтересо-
ванных сторон»?

• Как избежать последствий действия 
теоремы Эрроу, диктующей невозможность 
нахождения оптимальных решений при про-
тиворечиях в целевой функции?

• Как в условиях противоречащих друг 
другу запросов участников стратегического 
процесса и невозможности постановки задач 
на оптимальные решения добиться устойчи-
вого развития компании?

Последний вопрос является наиболее 
важным. Начиная с 1980-х гг. с «тяжелой 
руки» набирающих силу экологов мировое 
сообщество заговорило о принципах «устой-
чивого развития», т.е. о способах развития 
компаний и национальных экономик в целом, 
исключающих хищническое использование 
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ванных объектов в состоянии, максимально 
близком к исходному6. Здесь мы должны ука-
зать прежде всего на работников, предостав-
ляющих фирме свою рабочую силу. В аб-
солютном большинстве случаев работник, 
предупредив за две недели работодателя, 
вправе потребовать назад свою рабочую си-
лу7. Следующим видом арендодателей высту-
пают банки-кредиторы, предоставляющие на 
определенный срок кратко- и долгосрочные 
финансовые ресурсы в пользование, за плату 
(процент по кредиту) и на оговоренных усло-
виях возможного досрочного прекращения и 
требования частичного или полного возврата 
кредита. Фирма (и особенно ее высшее руко-
водство) часто забывает, что акционеры также 
являются арендодателями. Они предоставля-
ют свои средства (формирующие уставный 
или добавочный капитал фирмы) во вре-
менное пользование. Хотя срок такого рода 
аренды обычно не определен, на практике 
акционеры не только склонны требовать соот-
ветствующей платы за предоставленный фир-
ме во временное пользование капитал (диви-
денды, рост стоимости фирмы, увеличение 
престижности владения данным активом), но 
и имеют различные возможности частичного 
либо полного возврата своего вклада (вплоть 
до ликвидации фирмы).

6 При подобном подходе лизинг оборудова-
ния, не требующего физического возврата арендован-
ных объектов, является одной из форм отношений с 
поставщиками.

7 В легальном правовом поле России исключе-
ние составляют военнослужащие, проходящие служ-
бу по контракту. Их просьба о досрочном увольнении 
должна обосновываться «уважительными причина-
ми» (п. 6 ст. 51 Федерального закона «О воинской обя-
занности и военной службе» (1998)). К сожалению, 
вне легального правового поля остаются отношения 
в неформальном секторе экономики, где прямое раб-
ство либо различные формы крепостной зависимости 
приобрели в последние годы широкое распростране-
ние. Далее мы покажем, что случаи «нерыночных» 
отношений могут также быть обозначены в нашей 
модели условий существования и развития фирмы.

Следующим видом поставщиков, на сей 
раз поставщиков оборотного капитала, высту-
пают потребители товаров и услуг фирмы. 
Представление потребителей как постав-
щиков оборотного капитала является в бух-
галтерском учете естественным, где счет 62 
«Расчеты с покупателями и заказчиками» 
выступает основным источником оборотных 
средств фирмы, но для стратегического ме-
неджмента подобная трактовка потребителей 
все еще кажется оригинальной4. 

Вслед за поставщиками, безвозвратно 
обменивающими свои ресурсы на ресурсы 
фирмы5, наступает черед «арендодателей», 
предоставляющих фирме свои ресурсы вре-
менно, за согласованную плату, и в большин-
стве случаев требующих возврата арендо-

работ, связанных с разработкой и внедрением ново-
введений (Гурков, Авраамова, 2011). 

4 Счет 62 корреспондирует с другими счета-
ми («Касса», «Расчеты с поставщиками и подряд-
чиками», «Расчеты по краткосрочным кредитам и 
займам» и «Расчеты по долгосрочным кредитам и 
займам», «Расчеты с персоналом по прочим опера-
циям», «Расчеты с кредиторами», «Расчеты с учре-
дителями», «Внутрихозяйственные расчеты» и др.). 
К сожалению, «гуру» стратегического менеджмента 
редко cнисходят до знания плана счетов.

5 Сырье, материалы и энергия потребляют-
ся безвозвратно в процессе деятельности отдельной 
фирмы. Интереснее обстоит дело с технологически-
ми решениями (новые способы производства, новые 
товары и услуги, новые приемы управленческой дея-
тельности). Если новые способы производства и но-
вые товары и услуги могут защищаться патентами, 
торговыми марками и соответственно находиться 
длительное время (иногда до полной «амортизации», 
т.е. морального устаревания) в эксклюзивном распо-
ряжении отдельной фирмы, то новые приемы управ-
ленческой деятельности крайне сложно защитить от 
прямой имитации, особенно конкурентами. Таким 
образом, мы можем рассматривать конкурентов как 
невольных поставщиков управленческих технологий 
(цена покупки в данном случае складывается из из-
держек переноса и внедрения новой управленческой 
технологии).
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ся особо оригинальными9, то обозначение по-
ставщиков «ключевых ресурсов» в качестве 
единственно возможных стейкхолдеров фир-
мы все еще достаточно оригинально10. 

При всем многообразии индивидуаль-
ных интересов различных поставщиков ре-
сурсов можно установить наличие у них об-
щих (intrinsic) представлений о своих затратах 
и выгодах (см. таблицу).

Наличие общих интересов внутри каж-
дого класса стейкхолдеров позволяет фирме в 
большинстве случаев придерживаться прин-
ципа «максимина» – стремиться максимально 
учитывать в своей деятельности минималь-
ное число факторов. Только подобное условие 
способно ввести управление отношениями со 
стейкхолдерами в рамки допустимого объема 
аналитической и проектной работы фирмы. 

2. ГРАНИЦЫ УСТОЙЧИВОГО 
СУЩЕСТВОВАНИЯ ФИРМЫ

Для устойчивого существования фирмы 
она должна постоянно присутствовать на рын-
ках всех ресурсов (рынках сырья, материалов, 

9 Еще в конце 1970-х гг. Дж. Пфеффер и Г. 
Саланчик детально обосновали теоретическую 
концепцию внешнего контроля над организацией 
(Pfeffer, Salancik, 1978); в конце 1990-х гг. появились 
эмпирические исследования, изучавшие отношения 
фирм со своими стейкхолдерами в рамках моделей 
«затраты–выпуск» (Bendheim et al., 1998). 

10 В превосходной работе С. Майльз, представ-
ленной на Первой междисциплинарной конференции 
по стейкхолдерам и созданию стоимости (Барселона, 
июнь 2011 г.), приведено 435 определений стейкхол-
деров, начиная с 1963 и по 2008 г. (Miles, 2011). Хотя 
уже в самых ранних определениях стейкхолдеры 
обозначались как «группы, без поддержки которых 
организация прекратит свое существование», но ни в 
одном из процитированных Майльз определений не 
содержится исчерпывающего обоснования причин 
данной «поддержки» и последствия ее прекращения.

Наконец, еще одним видом арендода-
телей выступает государственная власть, не 
только предоставляющая фирме платный до-
ступ к общественным благам (транспортная 
инфраструктура общего пользования, права 
на использование водных, земельных, природ-
ных ресурсов и т.д.), но и ссужающая фирму 
пресловутым «административным ресурсом» 
(защита фирмы от действий конкурентов, кре-
диторов, работников, а то и от «обнаглевших» 
акционеров и потребителей). Как неоднократ-
но убеждались российские фирмы, власть от-
носится к фирмам, расположенным на «под-
ведомственной территории», в соответствии 
с принципом Понтия Пилата из «Мастера и 
Маргариты» М. Булгакова: «Пусть не я под-
весил этот волосок, но я могу в любую мину-
ту его перерезать», – власть (или ее отдельные 
представители) не только устанавливает усло-
вия предоставления «административного ре-
сурса» и требует плату за его использование, 
но и может неожиданно изъять данный ресурс 
у фирмы.

Мы будем обозначать владельцев дан-
ных ключевых ресурсов как стейкхолдеров. 
Таким образом, стейкхолдер – «лицо, группа 
лиц, организация, сеть организаций или об-
щественный институт, который:

• поставляет ключевой ресурс8 для су-
ществования фирмы;

• способен осознать уровень затрат 
своего ресурса и требовать за это адекватной, 
по его мнению, отдачи;

• способен при отсутствии адекватной, 
по его мнению, отдачи извлечь частично или 
полностью свой ресурс из фирмы.

Если соображения по поводу внешнего 
контроля над фирмой со стороны поставщи-
ков «ключевых» для нее ресурсов не являют-

8 Фирма может некоторое время прожить на 
запасах сырья и материалов, создавать намеренные за-
держки продаж, накапливая товары в ожидании луч-
шей рыночной конъюнктуры, может принять реше-
ние обходиться без кредитных ресурсов, но фирма не 
может существовать без акционеров, работников и в 
большинстве отраслей – без общественных ресурсов. 
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об оценке уровня усилий по сравнению с оцен-
кой уровня материального и нематериального 
вознаграждения; относительно кредиторов – о 
соотношении уровня процента по кредиту и 
риска невозврата кредитов; относительно ак-
ционеров – о соотношении запрашиваемой 
цены капитала и уровня системных и специфи-
ческих рисков инвестиций в фирму и т.д.);

2) оценку возможных альтернатив дан-
ной сделки (поиск иных потребителей ресур-
са стейкхолдера).

Таким образом, любой акт сделки на 
рынке возможен,  если агенты сделки увере-
ны в максимизации соотношения своих выгод 
и затрат в данной сделке по сравнению с рас-
смотренными альтернативами11.

Именно данное положение приводит 
нас к определению зоны приемлемых усло-
вий обмена фирмы с поставщиками ресурсов 
(рис. 1).

11 Здесь имеются в виду именно рассмотрен-
ные альтернативы, которых может быть намного 
меньше, чем объективно существующих альтерна-
тив, пропущенных при сравнении либо недоступных 
для сравнения ввиду ограниченности общей инфор-
мации о рынке.

оборудования и технологических решений, 
рынке рабочей силы, капитала, «администра-
тивного ресурса»). Заявленное нами условие 
устойчивого присутствия фирмы на рынках 
основных факторов производства реализуется 
лишь при поддержании приемлемых условий 
обмена, причем приемлемых как для фирмы, 
так и поставщиков факторов производства. 

В отличие от стандартной экономической 
теории, в которой поставщики факторов про-
изводства рассматриваются преимущественно 
как объект, в управленческой теории каждый 
из поставщиков ресурса рассматривается как 
субъект (лицо, принимающее решение о по-
купке определенного товара в домохозяйстве 
или на фирме; личность, предлагающая свое 
рабочее время, способности и энергию на рын-
ке труда; конечные бенефициары финансовых 
институтов и т.д.). Обмен между поставщиком 
ресурса и фирмой включает:

1) оценку финансовых и нефинансовых 
параметров обмена (относительно потребите-
лей можно говорить об оценке потребитель-
ской ценности товаров и услуг, предоставляе-
мых фирмой, по сравнению с субъективной 
ценностью суммы денег, уплачиваемой за дан-
ный объем товара; относительно работников – 

Таблица 1
Состав общих представлений о затратах и выгодах различных классов стейкхолдеров

Стейкхолдеры Затраты Выигрыш

Учредители Время, умственные и прочие усилия, риски Рента предпринимателя

Прочие акционеры Риски Доходы 

Потребители и банки-кредиторы Цена товара (риск невозврата кредита для 
банков-кредиторов)

Качество товара (процент по кредиту 
для банков-кредиторов)

Работники Рабочее время, усилия, моральный дис-
комфорт

Материальное и моральное вознаграж-
дение

Поставщики Качество поставок Цена поставок

Коррумпированная власть Затраты на защиту бизнеса фирмы от не-
гативных внешних воздействий (конкурен-
тов и требований «обделенных» классов 
стейкхолдеров)

Объем личных доходов представителей 
власти от деятельности фирмы

Демократическая власть Затраты наиболее многочисленных 
стейкхолдеров и издержки на ограниче-
ния оппортунистического поведения всех 
стейкхолдеров

Выгоды наиболее многочисленных 
классов стейкхолдеров
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двумя факторами. Во-первых, уровень издер-
жек оценки и поиска альтернатив составляет 
определенную долю сделки, и при росте раз-
меров сделки абсолютные издержки оценки 
альтернатив увеличиваются. Во-вторых, при 
росте размеров сделки обычно увеличивается 
сложность оценки альтернатив (увеличива-
ется число параметров оценки, расширяет-
ся круг сравнения возможных альтернатив, 
усложняются методы оценки альтернатив).

Третье обстоятельство – различный 
«уровень жесткости» ограничений зоны при-
емлемости обмена снизу и сверху. Граница сни-
зу является непроницаемой: если фирма пред-
лагает поставщику ресурса меньшую цену, чем 
эквивалентная цена минус издержки оценки и 
поиска альтернатив, сделка не состоится. В то 
же время граница сверху легко проходима – 
фирма может решиться на заведомо неэквива-
лентную сделку с поставщиком одного из вида 
ресурсов, надеясь компенсировать свои затра-
ты за счет поставщика иного ресурса13.

Итак, мы можем сформулировать необ-
ходимое условие устойчивого существования 
фирмы: фирма должна находиться в зоне или 
выше зоны приемлемого обмена для всех стейк-
холдеров (поставщиков ключевых ресурсов).

 

3. СТРАТЕГИИ ДЕЙСТВИЙ ФИРМ 
ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ УСТОЙЧИВОГО 
РАЗВИТИЯ

Вышеприведенная модель иллюстриру-
ет границы существования фирмы, но не дает 
ясного ответа на вопрос, как фирме добиться 

определенный временной промежуток). Это объясня-
ет факт максимальной придирчивости и нерешитель-
ности при покупках самыми бедными покупателями.

13 Так, замораживание зарплат при росте норм 
выработки служит для фирмы средством компенса-
ции завышенных по сравнению со средним в отрасли 
уровнем требований акционеров относительно раз-
меров дивидендов и т.п.

На рис. 1 зона приемлемых условий об-
мена представляет собой окрестность линии 
эквивалентного обмена, ограниченную снизу 
издержками поиска и реализации альтернатив 
для поставщика ресурсов, а сверху – издержка-
ми поиска и реализации альтернатив получе-
ния данного ресурса для фирмы. Обратим вни-
мание на три обстоятельства. Первое касается 
обозначения общих границ рыночного про-
странства на каждом рынке. Начало координат 
по обеим осям – не арифметический ноль, а 
минимальные значения цены и качества ре-
сурсов, предлагаемых на рынке в конкретный 
момент. Соответственно, конец координат по 
обеим осям – максимальные значения цены и 
качества ресурсов, предлагаемых на рынке. С 
течением времени вполне возможно расшире-
ние зоны предложения и спроса как «вверх» 
(появление новых товаров особого качества, 
покупаемых по повышающимся ценам), так и 
«вниз» (принятие участниками сделки ранее 
неприемлемого качества товаров, предлагае-
мых по «бросовым» ценам).

Второе обстоятельство – воронкообраз-
ное расширение зоны приемлемости обмена 
при росте размеров единичной сделки (объ-
ема выгод и затрат, получаемых и понесен-
ных в результате сделки)12. Это объясняется 

12 Речь идет об относительном размере сделки 
(доле от общих расходов фирмы или поставщика за 

Рис. 1. Отображение зоны приемлемых условий 
обмена фирмы с поставщиками ресурсов
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Наконец, «случайные попутчики» – 
стейкхолдеры, чьи ресурсы легко приобрести 
на рынке и которые также не слишком зависят 
от фирмы.

Шаг 2. Относительно каждого класса 
стейкхолдеров принимается определенное по-
ложение фирмы (рис. 2).

«Ключевые игроки» (К.И.) располага-
ются на самой верхней грани диапазона при-
емлемых решений, а иногда фирме прихо-
дится добиваться отдачи для данного класса 
стейкхолдеров «за гранью», т.е. когда отдача 
данным стейкхолдерам значительно превос-
ходит вклад их ресурсов. 

«Спящих чудовищ» (С.Ч.) фирма ста-
рается держать в верхней половине, на линии 
равновесия. При этом зона приемлемых реше-
ний для «спящих чудовищ» сдвинута вверх, 
так как издержки перехода для фирмы выше, 
чем издержки перехода для данного класса 
стейкхолдеров. 

«Заложников» фирма стремится дер-
жать «в черном теле» – на нижней границе 
зоны приемлемости. При этом фирма стре-
мится еще дальше сдвинуть данную зону 
вниз, т.е. увеличить издержки перехода для 
данного класса стейкхолдеров14. 

14 Согласно бессмертному кличу О. Бендера: 
«Догоню – всех уволю!».

постоянного нахождения в «зоне приемлемо-
сти». В решении данной задачи можно выде-
лить три подхода:

• индивидуальное манипулирование 
фирмой отношений со своими стейкхол-
дерами;

• олигопольное манипулирование фир-
мами рынками факторов производства;

• поступательное развитие фирмы и от-
расли в целом с учетом взаимосвязей интере-
сов различных стейкхолдеров.

3.1. Подход индивидуального 
манипулирования фирмой своими 
стейкхолдерами

Данный подход был разработан в 
1990-х гг. и наиболее наглядно представлен в 
работах Дж. Фрумана и К. Сколза (Frooman, 
1999; Scholes, 1998). Смысл техники индиви-
дуального манипулирования фирмы сводится 
к следующим шагам.

Шаг 1. Проводится оценка различных 
стейкхолдеров и их последовательное разбие-
ние на четыре класса.

«Ключевыми игроками» оказываются 
стейкхолдеры, относительно вклада которых у 
фирмы практически нет альтернатив и которые 
в свою очередь сами зависят от фирмы (нали-
чие альтернатив приложения своего ресурса 
ограничено). Это могут быть единоличные вла-
дельцы фирмы, слабо представляющие альтер-
нативы вложения своих капиталов, уникальные 
работники, отсутствие которых способно оста-
новить деятельность фирмы, но которым при 
этом все равно «некуда податься», и т.д.

Следующим классом выступают «спя-
щие чудовища» – стейкхолдеры, от которых 
зависит фирма (отсутствие альтернатив либо 
очень высокие издержки смены поставщика 
ресурса), но они сами от фирмы не зависят.

Третий класс стейкехолдеров – так на-
зываемые заложники, которые демонстрируют 
высокую зависимость от фирмы, но чьи ресур-
сы фирма может легко получить на рынках со-
ответствующих факторов производства.

Рис. 2. Модель индивидуального манипулирования 
отношениями фирмы со стейкхолдерами
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лена как изменение фирмой своей позиции 
на матрице потребителя (качество – цена) 
и матрице производителя (компетенции – 
удельные издержки) (Гурков, 2004). Пере-
позиционирование фирмы происходит под 
влиянием доминирующего стейкхолдера, 
который стремится максимизировать соот-
ношение «отдача от предоставляемого фир-
ме в пользование ресурса – затраты ресурса 
стейкхолдера».

Рассмотрим последствия оппортуни-
стического преследования интересов отдель-
ных классов стейкхолдеров. 

Работники хотят максимизировать свое 
вознаграждение при минимизации усилий. 
Рост вознаграждения работников означает 
увеличение удельных издержек, в то время 
как минимизация усилий ведет к сужению 
компетенций фирмы. Сужение компетенций 
неизбежно отражается на качестве продукции, 
которое при этом также снижается. На конку-
рентных рынках снижение качества ведет к 
снижению цены, которую можно затребовать 
на данный продукт. Это переводит фирму в 
нижние сегменты рынка товаров и услуг. Кро-
ме того, снижение цены при росте удельных 
издержек означает падение рентабельности, а 
в перспективе – переход в зону убыточности 
операций. Это слабо способствует поддержа-
нию устойчивости фирмы.

Потребители вынуждают фирму повы-
шать качество и снижать цены на свою про-
дукцию. Повышение качества происходит за 
счет роста компетенций фирмы, что в свою 
очередь обычно обеспечивается более вы-
сокими удельными издержками. И вновь 
следствием неограниченного преследования 
интересов стейкхолдеров является падение 
рентабельности и потеря финансовой устой-
чивости фирмы. 

Поставщики сырья и энергии настаива-
ют на росте цен и снижении качества постав-
ляемых ими ресурсов (когда качество товара 
снизить невозможно, можно снизить надеж-
ность и своевременность поставок), что ведет 
к росту удельных издержек и снижению каче-
ства товаров фирмы. За этим не только следу-

Наконец, для «случайных попутчиков» 
(С.П.) фирма вообще не «старается»: обмен 
ресурсами между фирмой и данным классом 
стейкхолдеров происходит не в зоне равно-
весия, но в крайнем нижнем углу минималь-
ных обоюдных затрат фирмы и поставщика 
ресурсов. 

Этап 3 (дополнительный). В случае ак-
тивного сопротивления стейкхолдеров угото-
ванной им «участи» (прежде всего со стороны 
«заложников») фирма прибегает к помощи 
«ключевых игроков», занимая у них дополни-
тельные ресурсы с целью повышения барье-
ров перехода для «заложников».

Данная модель кажется вполне нагляд-
ной, и ей удобной пользоваться – ресурсы изы-
мают у «заложников» и преобразуют в допол-
нительную отдачу для «ключевых игроков». 
В российской действительности примеров при-
менения данной стратегии очень много. Тем не 
менее мы можем показать, что ее последова-
тельное применение ведет быстрой деграда-
ции фирмы и к потере устойчивого положения, 
причем независимо от того, какой из стейкхол-
деров оказывается в положении «ключевого 
игрока», а какие – в положении «заложников». 
Последствия неограниченного преследования 
интересов одного из стейкхолдеров в ущерб 
остальным классам стейкхолдеров представле-
ны на рис. 3.

На рис. 3 деятельность фирмы под дав-
лением отдельных стейкхолдеров представ-

Рис. 3. Последствия неограниченного преследования 
фирмой интересов отдельных категорий стейкхолдеров
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3.2. Подход олигопольного 
манипулирования фирмами рынками 
факторов производства 

Попытки индивидуального манипу-
лирования фирмой отношениями со своими 
стейкхолдерами циничны, но честны: фирма 
пытается максимизировать «входы» (получае-
мые ресурсы) при частичной минимизации 
«выходов» (ценности для стейкхолдеров). Что 
касается олигопольного манипулирования 
рынками факторов производства со стороны 
фирм, то они и циничны, и бесчестны, так как 
подобное манипулирование отрицает права 
стейкхолдеров получать эквивалентную отда-
чу от предоставляемого фирме ресурса (чест-
ный обмен). 

Объясним данное положение подроб-
нее. Смысл олигопольного манипулирования 
рынками факторов производства состоит в со-
гласованном перемещении уровня цены вниз 
(рис. 4). При этом происходит общее сжатие 
рыночного пространства: минимальная цена 
может снизиться незначительно, но макси-
мальный уровень цен, уплачиваемый фирма-
ми отрасли за определенный ресурс (заработ-
ная плата, отдача на капитал, уровень качества 
товаров и услуг отрасли и т.д.), значительно 
снижается.

ет падение рентабельности фирмы, но и уход 
потребителей (падение качества при стабиль-
ных ценах без последующего падения продаж 
может происходить только на ограниченном 
временном горизонте).

Акционеры стремятся повысить рента-
бельность фирмы. Простейший путь роста 
рентабельности – снижение удельных издер-
жек при росте цен. Однако снижение издер-
жек обычно сопровождается сужением компе-
тенций, а на коротком горизонте – и падением 
качества. Возможность повышать цены при 
падении качества открывается лишь на моно-
полизированных рынках. Таким образом, под 
неограниченным давлением акционеров фир-
ма уходит с конкурентных рынков и стремит-
ся замкнуться в границах монополизирован-
ных рынков. Любая демонополизация данных 
рынков приводит к краху такой фирмы.

Не лучше обстоит дело и с неограни-
ченным преследованием фирмой интересов 
властей различного уровня. Власть, как и 
иные стейкхолдеры, стремится получить 
максимум отдачи при минимуме усилий. 
Демократически выбранная власть будет в 
данном случае защищать интересы самых 
многочисленных стейкхолдеров фирмы. Кор-
румпированная же власть будет выступать 
в качестве еще одного, на сей раз «верхов-
ного», собственника. Не удивительно, что 
стремления максимально монополизировать 
рынки для достижения роста цен при сниже-
нии качества присущи именно государствен-
ным корпорациям.

Итак, мы показали, что индивидуальное 
манипулирование фирмой своими стейкхолде-
рами в стиле моделей Фрумана и Сколеза (пу-
тем оппортунистической максимизации вы-
год для отдельных ключевых стейкхолдеров), 
призванное добиться устойчивого развития 
фирмы, приводит к прямо противоположным 
результатам – потере устойчивости фирмы. 
Нам пришлось предложить иные возможные 
подходы, используемые фирмой для достиже-
ния устойчивости своего развития.

Рис. 4. Модель олигопольного манипулирования 
отношениями фирмы со стейкхолдерами
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зарубежных банков и недокапитализирован-
ностью российской банковской сферы.

Следует заключить, что последователь-
ное и длительное применение стратегии оли-
гопольного манипулирования стейкхолдера-
ми приводит к разрушению ресурсной базы 
отрасли. Одновременно «сжимаются» как 
общие мощности отрасли, так и важнейшие 
компетенции, прежде всего инновационные 
способности фирм. Все это облегчает появле-
ние или развитие отраслей-заменителей. 

3.3. Подход учета взаимозависимостей 
интересов различных типов стейкхолдеров 
и запуск механизма поступательного 
развития динамических компетенций 
фирмы и отрасли в целом

3.3.1. Взаимосвязь интересов различных групп 
стейкхолдеров

Двум вышеперечисленным подходам 
противостоит третий подход достижения 
фирмой устойчивости своего развития – под-
ход поступательного развития динамических 
компетенций. В основе этого подхода лежит 
понимание того факта, что, в принципе, инте-
ресы различных стейкхолдеров не находятся 
в абсолютно неразрешимом противоречии и 
при определенных усилиях их можно гармо-
низировать в относительно замкнутый цикл 
поступательного развития фирмы (рис. 5). 

Наиболее яркое «опущение» рынков 
факторов производства происходит под пред-
логом отраслевых и макроэкономических 
неурядиц. В первом квартале 2009 г. сжатие 
оплаты труда во многих российских отраслях 
полностью соответствовало данному принци-
пу поведения: нижняя граница оплаты труда 
снизилась на 10–15%, верхняя – на 35–50%. 
Извержение исландского вулкана весной 
2010 г. переместило далеко вниз допускаемый 
уровень точности полетов всех европейских 
авиакомпаний, и завершение извержения не 
привело к возврату прежних стандартов свое-
временности вылетов и прилетов. 

Олигопольное сжатие рыночного про-
странства происходит не только в отношении 
потребителей и работников, но и в отношении 
акционеров, а также властей.

На первый взгляд олигопольное мани-
пулирование рынками производства – заман-
чивая стратегия для отрасли. Однако умень-
шение общей размерности рынка, снижение 
цены получаемых фирмой ресурсов лишь на 
первый взгляд приводят к росту устойчиво-
сти фирм отрасли. Первой угрозой выступа-
ет «некооперативное поведение» отдельных 
фирм (это могут быть как существующие в 
отрасли фирмы, так и новые компании, напри-
мер иностранные фирмы, впервые выходящие 
на национальный рынок). Стоит предложить 
стейкхолдерам бóльшую отдачу за предлагае-
мые ресурсы (невиданное на рынке качество 
при не самых высоких ценах, высокий уровень 
вознаграждения работникам, иной уровень 
отдачи или меньшие риски для акционеров), 
и вся олигопольная конструкция моменталь-
но разваливается. Чтобы предотвратить по-
добный исход, фирмам отрасли приходится 
тратить все больше ресурсов на повышение 
входного барьера в отрасль. Так происходит, 
например, с российской банковской сферой, 
стремящейся предотвратить приход филиа-
лов (а не дочерних компаний) крупнейших 
зарубежных банков на российский рынок и 
расплачивающейся за это массовой утечкой 
капиталов из России в подразделения тех же 

Рис. 5. Цикл поступательного развития фирмы

 

Удовлетворенность потребителей 

Продажи в натуральном выражении 

Продажи в денежном выражении 

Операционные денежные 
потоки 

Качество продукции 

Бонусы и расходы на 
развитие персонала 

Инвестиции фирмы в НИОКР 

Авансирование и кредитование 
поставщиков 

Свободные денежные 
потоки 

Дивиденды 



110
ЭНСР  № 3 (54)  2011

Гурков И.Б.

нала и выбора направлений НИОКР), то боль-
шинство фирм не испытывало бы никогда про-
блем в поступательном и устойчивом развитии, 
что явно противоречит наблюдаемой практике. 
По нашему мнению, для запуска в действие 
«колеса счастья» менеджменту фирмы при-
ходится решаться на вполне экстравагантные 
действия, смысл которых описан ниже.

3.3.2. Запуск механизма поступательного разви-
тия фирмы – временный выход за пределы ры-
ночного пространства факторов производства

Для запуска механизма поступатель-
ного развития фирмы необходим «стартер». 
В качестве подобного стартера можно пред-
ставить следующий прием: в течение некото-
рого периода времени фирма поддерживает 
неоптимальные, а именно особенно благо-
приятные, условия обмена с одним из своих 
стейкхолдеров (потребителями, поставщика-
ми, работниками). Важнейшей задачей фир-
мы является представление данных условий 
обмена как уникальных на рынке. Если от-
влечься от проблематики манипулирования 
информационным полем стейкхолдеров, то 
честный подход к представлению условий 
обмена как уникальных состоит в действи-
тельном выходе фирмы за пределы рыночного 
пространства соответствующего фактора про-
изводства, перемещение поставщика ресурса 
в «уникальную зону» ощущения превышения 
цены покупки его ресурса над его оценкой 
своих затрат (рис. 6). 

Зачем фирма совершает данное «экстра-
вагантное» и на первый взгляд расточитель-
ное движение? Смысл данного приема состо-
ит в том, что фирма надеется на образование 
у поставщика ресурсов определенного объема 
«квазиренты» – ясного осознания того, что 
все остальные фирмы на рынке предлагают 
худшие условия сделки. Данная квазирента 
аддитивна к издержкам поставщика на поиск 
и реализацию альтернатив сделок с фирмой. 
Таким образом, за счет качественного улуч-
шения условий сделок с фирмой поставщик 
становится более зависимым от фирмы. Соот-
ветственно через некоторое время фирма ста-

Сама модель, представленная на рис. 5, 
является модификацией модели интегрирован-
ного управления стоимостью компании, пред-
ставленной в (Gomez, 1999; Гурков, 2008). На 
рис. 5 отображены как инструменты, находя-
щиеся в распоряжении фирмы (инвестиции, 
бонусы и расходы на обучение персонала, на 
повышение компетенций фирмы, на укрепле-
ние отношений с поставщиками, а также со-
став операций, определяющих качество про-
изводимых товаров и услуг), так и параметры, 
находящиеся под влиянием менеджмента фир-
мы (удовлетворенность потребителей, объем 
оборота, т.е. денежное выражение объема ре-
ализации15, операционные денежные потоки, 
свободные денежные потоки). Модель посту-
лирует позитивные взаимосвязи (отраженные 
стрелками) между: 

• интересами потребителей (удовлетво-
ренность качествами продукции фирмы);

• интересами акционеров (свободные 
денежные потоки);

• интересами работников (бонусы, слу-
жащие укреплению мотивации, инвестиции в 
развитие персонала);

• интересами поставщиков (лучшие 
условия для поставок своей продукции, инве-
стиции в изменение поставок в соответствии 
с новыми спецификациями, выдвигаемыми 
фирмой); 

• ростом компетенций фирмы (проис-
ходящим путем инвестиций в создание новых 
товаров, услуг и способов их производства и 
представления на рынке).

Однако модель не отвечает на ключевой 
вопрос: как запустить такое «колесо счастья»? 
Действительно, если бы все постулированные 
взаимосвязи проявлялись автоматически (в 
отсутствие чрезмерных запросов акционеров 
относительно дивидендов или явных ошибок 
менеджмента в области стимулирования персо-

15 В данной модели становятся абсурдными 
сами понятия «планировние продаж» или «управле-
ние удовлетворенностью потребителей». Можно го-
ворить о прогнозировании продаж и о попытках воз-
действия на удовлетворенность потребителей.
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Рис. 6. Выход фирмы за пределы рыночного 
пространства на одном из рынков факторов 

производства

Условия устойчивого развития коммерческой фирмы

Следует обратить особое внимание на 
то, что фирма не пытается «облагодетель-
ствовать» всех своих стейкхолдеров одновре-
менно. Повышение качества обмена и выход 
за пределы существующего рыночного про-
странства должны реализовываться в первую 
очередь для тех стейкхолдеров, для которых:

1) минимальны или, по крайней мере, 
приемлемы общие затраты фирмы на их пере-
мещение в «уникальную зону»;

2) очевидны эффекты для последую-
щего накопления ресурсов фирмой для улуч-
шения отношений с иными классами стейк-
холдеров.

Кроме того, должно выполняться третье 
условие для того, чтобы данный класс стейк-
холдеров «облагодетельствовался» фирмой в 
первую очередь: данный класс стейкхолдеров 
должен быть наиболее многочисленным (т.е. 
представлять максимальное число людей, 
связанных с деятельностью фирмы). Смысл 
этого условия будет разъяснен далее.

Обратимся к подлинному примеру реа-
лизации вышеописанного подхода. В работе 
З. Саидова (Саидов, 2010) приведен пример 
применения подобного подхода в отношениях 
со своими стейкхолдерами одной из хлопко-
очистительных фирм Таджикистана в 2008–
2010 гг. Фирма начала реализацию траектории 
достижения устойчивого развития с того, что 
сознательно улучшила систему отношений 
со своими поставщиками – производителями 
хлопка-сырца. Перейдя к системе денежного 
авансирования поставок сырья, фирма смог-
ла добиться от поставщиков увеличения как 
объемов, так и качества поставляемого сырья. 
Это в свою очередь способствовало улучше-
нию отношений с работниками (повышение 
ритмичности работы и надежности занятости, 
рост оплаты пропорционально увеличению 
объема выработки), в течение одного хозяй-
ственного цикла (сезона) позволило поднять 
качество продукции (хлопка-волокна) и улуч-
шить отношения с потребителями. Конечным 
результатом подобных действий стал рост опе-
рационных денежных потоков, позволивший 
как увеличить свободные денежные потоки 

новится способна повышать отдачу от данно-
го поставщика, причем в высоких пределах. 
В результате:

• рост издержек в отношениях с постав-
щиками (добровольное повышение цены за-
купки, авансирование поставщиков, льготное 
кредитование затрат поставщиков на измене-
ние спецификаций их продукции в исключи-
тельных интересах фирмы) транслируется в 
рост качества поставок (достижение желае-
мых фирмой спецификаций получаемого сы-
рья, полуфабрикатов, оборудования и техно-
логических решений, рост своевременности и 
надежности поставок);

• рост издержек в отношениях с работ-
никами (дополнительные затраты на стиму-
лирование и развитие персонала) позволяет 
повышать требования к работникам в отноше-
нии как количества, так и особенно качества 
их труда;

• повышение качества продукции (то-
варов и услуг) фирмы при сдерживании цен, 
приводящее к росту объема продаж, должно 
сопровождаться либо постепенным сниже-
нием удельных издержек, либо постепенным 
повышением цен, способным перевести рост 
объема продаж в рост операционных, а в пер-
спективе – свободных денежных потоков.
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условиях остальным фирмам остается лишь 
копировать данные приемы действий. Они 
пытаются обойти фирму – пионера подоб-
ных действий, пытаясь сделать уникальные 
условия обмена стандартными, т.е. сдвинуть 
общие границы рыночного пространства. 
В ответ фирма-пионер может еще дальше уве-
личить как выгоды, так и затраты стейкхолде-
ров (рост затрат будет возможен в результате 
использования стейкхолдерами эффектов на-
копления квазиренты).

Таким образом, в результате примене-
ния описанного нами подхода происходит 
быстрое развитие рынков (потребители по-
лучают все более качественные товары по 
приемлемым для них ценам, работники по-
лучают прогрессирующее вознаграждение в 
условиях, вынуждающих их лучше и больше 
работать, поставщики получают возможность 
повышать качество своих поставок и т.д.). Как 
мы убедились, при полной «прокрутке» меха-
низма устойчивого развития на фирме проис-
ходит также рост свободных денежных пото-
ков, что отвечает интересам ее акционеров.

Разумеется, в распоряжении фирм-
конкурентов часто остается возможность 
асимметричного ответа: вместо того чтобы 
предложить стейкхолдерам, «облагодетель-
ствованным» фирмой–пионером, еще лучшие 
условия обмена, они могут проделать подоб-
ные манипуляции с иными классами стейк-
холдеров. Так, например, фирмы могут отве-
тить на улучшение отношений конкурентов с 
поставщиками товаров и услуг улучшением 
мотивации сотрудников, чья более тщатель-
ная работа должна компенсировать неритмич-

фирмы, стремящейся применить принцип поступа-
тельного развития, и в условиях коррумпированной 
власти индивидуальные попытки «облагодетель-
ствовать» потребителей, поставщиков или работ-
ников пресекаются быстро и жестко, чтобы «иным 
фирмам было неповадно». Это, кстати, и объясняет 
общую экономическую деградацию стран, управляе-
мых коррумпированными режимами, прогрессирую-
щую неспособность фирм из таких стран конкуриро-
вать с фирмами из демократических стран.

(чистые доходы собственников), так и повы-
сить инвестиции в фирму. При дальнейшем 
развитии фирма выбрала максимально «ща-
дящий» способ повышения затрат поставщи-
ков, не только не снижая, но даже несколько 
повышая цену закупки ресурса (нормы опла-
ты для работников, объем авансирования для 
поставщиков). С помощью данного подхода 
фирма добилась существенного роста затрат 
поставщиков данных ресурсов (роста требо-
ваний к тщательности выполнения основных 
операций от работников и дальнейшего роста 
требований к качеству сырья от поставщиков). 
В итоге в условиях общего повышения миро-
вых цен на хлопковолокно фирма перемести-
лась из крайне нижнего сегмента рынка (ми-
нимальное качество) в верхний сегмент рынка 
хлопковолокна (качество выше среднего). 

3.3.3. Отраслевые эффекты поступательного 
развития фирмы с учетом взаимосвязей инте-
ресов стейкхолдеров

Описанную выше сумму приемов от-
ношений фирмы со стейкхолдерами невоз-
можно долго хранить в тайне от конкурентов 
фирмы на рынке соответствующих факторов 
производства. Разумеется, первым «порывом» 
конкурентов будет уничтожить фирму, разру-
шающую существующие приемы действий 
и верхние границы цен на рынках факторов 
производства. Тут и вступает в силу указан-
ное нами третье условие применения подхода 
поступательного развития фирмы путем вре-
менного «облагодетельствования» стейкхол-
деров – его следует начинать с отношений с 
самыми многочисленными стейкхолдерами. 
Если фирма действует в стране, в которой 
имеется «недостаточно коррумпированная 
власть», то власти будут поддерживать дея-
тельность фирмы, направленную на расшире-
ние границ рыночного пространства16. В этих 

16 Объем ресурсов, располагаемый фирмами 
отрасли, стремящихся поддержать существующие 
границы рыночного пространства либо применить 
приемы олигопольного «опущения» своих стейк-
холдеров, обычно значительно превосходит ресурсы 
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Реализация предложенного подхода в рамках 
целых отраслей возможна лишь при активном 
вовлечении власти, причем власти демократи-
ческой (отражающей интересы многочислен-
ных групп населения независимо от их дохо-
дов и социального статуса). 
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ность и низкое качество поставок и оказывае-
мых услуг17. Соответственно асимметричный 
ответ потенциально расширяет для отрасли 
рыночное пространство всех рынков факто-
ров производства. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Мы рассмотрели общие условия устой-
чивого развития фирмы и определили, что 
единственной возможностью достижения 
траектории устойчивого развития является 
попытка учитывать взаимозависимость инте-
ресов стейкхолдеров и «авансировать» путем 
действий фирм накопление «квазиренты» у 
отдельных классов стейкхолдеров. Данное 
положение значительно отличается от оппор-
тунистических моделей управления (манипу-
лирования) интересами стейкхолдеров, разра-
ботанных в конце 1990-х гг. (модели Фрумана 
и Сколеза). Использование предложенного 
нами подхода авансирования возникновения и 
накопления квазиренты имеет позитивные эф-
фекты на уровне индивидуальной фирмы, но 
еще более зримые позитивные эффекты воз-
никают при копировании (имитации) подоб-
ного подхода к своим стейкхолдерам иными 
фирмами. Распространение подобного под-
хода среди иных фирм отрасли, причем как в 
симметричном варианте (точное копирование 
конкурентами отношений с соответствующим 
классом стейкхолдеров), так и асимметрич-
ном варианте (улучшение отношений фирм с 
иными классами стейкхолдеров), приводит к 
общему прогрессу отрасли. Мы также указали 
на то, что если единичные попытки реализа-
ции подобного подхода на уровне индивиду-
альной фирмы возможны практически везде. 

17 В российской практике внедрение новых 
систем стимулирования «сбытовиков» вызвано же-
ланием сэкономить на услугах независимых дилеров 
и дистрибьюторов – независимых поставщиков соот-
ветствующих услуг.
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ВИДИМЫЕ И СКРЫТЫЕ 
ПРИЧИНЫ ЗАДЕРЖКИ РОСТА 
СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННОГО 
ПРОИЗВОДСТВА В РОССИИ. 
НАПРАВЛЕНИЯ ПОИСКА 
АНТИКРИЗИСНЫХ МЕР1

В.И. Денисов

Указано на крайне небрежное отношение сельскохозяй-
ственных предприятий к использованию ресурсов про-
изводственного назначения, являющееся следствием 
отсутствия заинтересованности в расширении или даже 
сохранении имеющихся масштабов производства у сель-
ских товаропроизводителей в большинстве областей 
Российской Федерации. Предлагаются меры переори-
ентации системы поддержки предприятий АПК с целью 
повышения общественной полезности их хозяйственной 
деятельности, предусматривающей рост производства и 
реализации продукции, снижение розничных цен, соз-
дание дополнительных рабочих мест.
Ключевые слова: экономика аграрного производства, 
сельскохозяйственные земли.

Проведенные в 2003–2010 гг. исследо-
вания динамики и сбалансированности при-
родного капитала, находящегося в пользова-
нии аграрного сектора, не подтвердили ранее 
рассчитанные прогнозы о растущем размере 
его ущерба, наносимого другими видами хо-
зяйственной деятельности индустриальными 
объектами, строительством, транспортом (по 
данным аналитических разработок Инсти-
тута проблем рынка РАН и Всероссийского 
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