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Формирование системы стратегического управления в России нуждается в системной разработке 

нормативно-правовой и методической базы и требует осмысления и обобщения накопленного практи-

ческого опыта. Цель исследования — в выявлении факторов влияния, управленческих аспектов и в сис-

тематизации проблем формирования системы территориально-производственного стратегического 

управления, в том числе и актуальных для портово-промышленных комплексов как территориально-

производственных подсистем российской экономики. С точки зрения системного подхода выявлены 

особенности взаимодействия и определены условия согласования территориальных, отраслевых и кор-

поративных аспектов функционирования территориальных субъектов на примере портово-

промышленных комплексов. На основании анализа актуальных исследований выявлены существующие 

проблемы территориального стратегического управления в России и систематизированы по функциям 

управления. Узкими местами стратегического территориального управления по убыванию встречаемо-

сти являются организационные и методологические аспекты процессов планирования, недостаточная 

и/или разнонаправленная мотивация субъектов планирования, коммуникационные проблемы опера-

тивной и непротиворечивой обработки разнообразной информации, непродуманность системы входно-

го, текущего и выходного контроля. Для каждой группы выявленных проблем сформулированы пути их 

разрешения. Показана специфика выявленных проблем стратегического управления применительно к 

портовым комплексам: зачастую возникает проблема единого целенаправленного управления портовым 

комплексом как объектом государственного и регионального интереса, что формирует необходимость 

согласованного решения двух взаимосвязанных задач — наличия стратегии и согласованности стратегий 

по вертикали и горизонтали. Этому мешает законодательное противоречие между целями и задачами 

развития портовых комплексов и полномочиями институтов портовой деятельности. Показано, что но-

вые порты изначально имеют сформулированную стратегию развития, способствующую формированию 

портово-промышленных комплексов. Подчеркивается, что их системное стратегическое развитие про-

исходит при ведущей роли портового оператора и должно представлять собой синтез территориальных, 

отраслевых и корпоративных компонентов на основе государственно-частного управления. 
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ТЕРРИТОРИАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ; СИСТЕМАТИЗАЦИЯ ПРОБЛЕМ; ТЕРРИТО-

РИАЛЬНО-ОТРАСЛЕВЫЕ ОБРАЗОВАНИЯ; УСЛОВИЯ ФОРМИРОВАНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ОРИЕНТИРОВ 

ПОРТОВО-ПРОМЫШЛЕННЫХ КОМПЛЕКСОВ; ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ И МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 

ПРОЦЕССОВ ПЛАНИРОВАНИЯ. 

Formation of system of strategic management in Russia needs a system development of legal and 

methodological basis and requires interpretation and compilation of lessons learned. The purpose of the study is 

to identify factors of influence, management aspects and ordering system for problems of territorial and 

production of strategic management in general and urgent for the development of port and industrial complexes 

as sub regional economic system, in particular. From a systems perspective it revealed features of the interaction 

and coordination of the conditions defined territorial, sectoral and corporate aspects of the functioning and 
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development of territorial entities by the example of the port and industrial complexes. Based on the analysis of 

the opinions of experts, researchers, practitioners of territorial stewardship existing problems of Strategic 

Management in the Russian Federation have been summarized and systematized in accordance with the control 

functions. Bottlenecks strategic territorial control descending occurrence are the organizational and 

methodological aspects of the planning process, insufficient and/or multidirectional motivation planning entities, 

communication problems of operational and consistent treatment of a variety of information, ill-considered 

system of input, current and output control. Ways of their solution have been formulated for each group 

identified problems. The specificity of the identified strategic management issues in relation to the port complex. 

In the case of a plurality of stevedores problem common purposeful management port complex appears as the 

object of national and regional interest. This requires the solution of two interrelated problems: the presence of 

the strategy and policy coherence both vertically and horizontally. This prevents legal conflict between the goals 

and objectives of the development of port facilities and port operations authorized institutions. It is shown that 

the new ports have initially formulated a development strategy that promotes the formation of port and industrial 

complexes. It is emphasized that the system of strategic development takes place under the leadership of the port 

operator and should constitute a synthesis of regional, sectoral and corporate components on the basis of public 

— private management. 
STRATEGIC TERRITORIAL MANAGEMENT; CLASSIFICATION PROBLEMS; TERRITORIAL AND INDUSTRY 

SYSTEM; THE CONDITIONS OF FORMATION OF STRATEGIC GUIDELINES PORT AND INDUSTRIAL 

COMPLEXES; ORGANIZATIONAL AND METHODOLOGICAL ASPECTS OF THE PLANNING PROCESS. 

 

Введение. Региональное развитие России 

на современном этапе характеризуется фор-

мированием институциональной системы 

стратегического управления территориально-

производственными образованиями, которые 

включают различного рода кластеры, холдин-

ги, портово-промышленные и агропромыш-

ленные комплексы и т. п. Это проявляется в 

активном осмыслении накопленного практи-

ческого опыта территориального планирова-

ния [1—3], в создании нормативно-правовой и 

методической базы, включающей федераль-

ные и региональные законы о порядке страте-

гического планирования, документы страте-

гического планирования федерального, мак-

рорегионального, отраслевого, регионального 

и муниципального уровней [4—6], в адаптации 

концептуально-методологических основ кор-

поративного стратегического управления к 

территориальным объектам [7], в анализе и 

широком обсуждении возможностей и про-

блем, порожденных Федеральным законом 

№ 172-ФЗ «О стратегическом планировании в 

Российской Федерации» [8, 9], разработкой 

«Стратегии социально-экономического разви-

тия страны до 2030 года». 

Этот качественно новый этап развития 

территориального стратегического планиро-

вания в России обусловлен современной ме-

ждународной политико-экономической си-

туацией, требующей адекватных вызовам 

своевременных, системных и последователь-

ных решений на всех уровнях управления. 

Отсутствие таких решений в постсоветский 

период, когда произошли четыре экономиче-

ских кризиса и неоднократно, порой проти-

воположно, менялась экономическая поли-

тика, привело к ряду негативных эффектов 

[10], это: 

 − непроизводительные затраты значитель-

ного количества ресурсов; 

 − потеря времени для развития ключевых 
отраслей экономики; 

 − технологическое отставание на мировом 

рынке; 

 − порождение новых экономических кри-

зисов; 

 − затруднение поступательного развития 

экономики государства; 

 − существенное снижение конкурентоспо-
собности России как субъекта глобальных 

рыночных отношений. 

За последние двадцать лет наблюдается 

значительная дифференциация регионально-

го развития, что связано в том числе и с ин-

ституциональными факторами, которые ха-

рактеризуются противоречивостью, недоста-

точной системностью.  

Региональная экономика представляет 

собой сложную систему, объединяющую раз-

личного рода территориально-производст-

венные подсистемы, кластерные образова-

ния и т. п., являющиеся точками роста ре-

гионов. Один из видов территориально-

производственных образований — портово-

промышленные комплексы (ППК), которым 

и посвящено данное исследование. Как объ-

екты хозяйственной деятельности они полу-
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чили широкое распространение за рубежом 

— в Европе, Сингапуре, Японии ввиду их 

способности производить синергетический 

эффект [11, 12].  

В России их формирование и развитие свя-

зано с различного рода сложностями. Наибо-

лее остро они проявляются в отсутствии или 

недостаточной действенности таких институтов 

и механизмов, как защита прав собственности, 

взаимодействие субъектов управления, вовле-

ченных в деятельность ППК, доступ к ин-

формации о деятельности государственных 

органов и корпоративной отчетности, проти-

воречия нормативно-законодательной базы 

целям развития региональных промышленных 

комплексов.  

Предметом данного исследования явля-

ются институциональные условия стратеги-

ческого управления российскими ППК. Цель 

исследования — выявление факторов влия-

ния, управленческих аспектов и системати-

зации институциональных проблем форми-

рования системы стратегического управления 

территориально-производственными образо-

ваниями в целом и ППК в частности.  

ППК являются сложной территориально-

производственной подсистемой региональ-

ной экономики, включающей территориаль-

ный, отраслевой и корпоративный аспекты 

функционирования и управления. Их согла-

сование является крайне важным и нетриви-

альным вопросом организации стратегиче-

ского планирования развитием ППК [13]. 

Сформулируем следующие особенности 

взаимодействия данных аспектов с точки 

зрения управления развитием территориаль-

ного субъекта. 

1. Отдельные направления территориаль-

ной стратегии связаны с решением крупных 

региональных проблем, имеющих сущест-

венное значение для всего государства. Про-

ектировка стратегии территориального разви-

тия должна быть взаимосвязана с прогноза-

ми и мероприятиями социальной, макроэко-

номической, промышленной, структурной 

политики.  

2. Отраслевые программы привязаны к 

целям развития экономики страны. В связи с 

этим, в них, с одной стороны, должны быть 

отражены отраслевые цели и условия, а с 

другой − учтены последствия для социально-

экономического развития региона. Таким 

образом, управление отраслями в разрезе 

территории представляет собой функцио-

нальное управление регионом. 

3. Корпоративные приоритеты, цели и 

планы формируются субъектами ППК. Важ-

ным является процесс согласования корпо-

ративных стратегий субъектов (стейкхолде-

ров). Причем, в одних случаях взаимодейст-

вие может носить конъюнктурный характер, 

а в других формируется по инициативе ком-

пании-координатора, функционирующей чаще 

всего на основе государственно-частного 

партнерства, которая берет на себя обяза-

тельства по выбору инвесторов, направлений 

развития ППК, партнеров и т. д. 

Реализация процесса стратегического 

планирования требует соблюдения опреде-

ленных условий, позволяющих согласовать 

взаимодействие анализируемых аспектов. Во-

первых, горизонт планирования в разрезе 

территориального, отраслевого и корпора-

тивного уровней планирования должен быть 

сопоставим во времени. Во-вторых, необхо-

дима унификация формата разработки терри-

ториальных стратегий отдельных субъектов 

РФ и методологии стратегического планиро-

вания во всей иерархии государственного и 

муниципального управления. В-третьих, обя-

зательным условием эффективного стратеги-

ческого планирования является его итера-

тивность, наличие и активное использование 

обратных связей, встречных потоков инфор-

мации, как по вертикали, так и по горизон-

тали иерархии управления. 

Таким образом, важнейшей особенно-

стью и проблемой стратегического планиро-

вания развитием ППК является переплете-

ние в его деятельности корпоративных, от-

раслевых и территориальных интересов, при-

оритетов, целей, планов, участие различных 

по уровню, полномочиям и целям субъектов 

управления (органы федеральной, регио-

нальной, муниципальной властей, корпора-

тивный менеджмент, компании ГЧП). 

Разрешение проблемы конфликта инте-

ресов и приоритетов, несогласованности це-

лей и планов развития позволит системно 

развивать ППК. При этом ключ к ее реше-

нию выходит за пределы компетенции хо-

зяйствующих объектов, входящих в ППК, и 

требует изменений в институциональной 

сфере. 
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Методика и результаты исследования. Ме-

тодологией данного исследования является 

системный подход. В ходе исследования ис-

пользованы методы сравнительного анализа 

документов правового и методического обес-

печения деятельности портов, контент-ана-

лиза материалов форумов по стратегическому 

территориальному планированию, сравни-

тельного анализа теоретических концепций 

корпоративного и территориального страте-

гического управления, систематизации ре-

зультатов исследования. 

Систематизация проблем, факторов и 

разработка методологии стратегического тер-

риториального управления представляют ин-

терес для российских ученых и экспертных 

сообществ в условиях развития рыночной эко-

номики и включения страны в глобальное ми-

ровое хозяйство. События последних лет — 

внутренний кризис 2013 г., геополитические 

изменения, санкционная политика европей-

ских стран — активизировали исследования в 

данной сфере. 

По мнению О.О. Смирновой, главными 

недостатками стратегического планирования 

в России является изолированность процес-

сов разработки различными ведомствами от-

дельных стратегических и программных до-

кументов, несогласованность важнейших па-

раметров программ (показателей) между со-

бой и с их финансовым обеспечением. Зако-

нодательные решения последних лет преду-

сматривают создание лишь некоторых эле-

ментов системы стратегического планирова-

ния. При этом основной акцент делается на 

процедуры разработки органами исполни-

тельной власти соответствующих методиче-

ских документов [14]. 

Эту мысль развивает в своей работе Ю.В. 

Мишин, указывая, что в настоящее время в 

Российской Федерации отсутствуют специ-

альные структуры, которые ранее разрабаты-

вали все виды норм и нормативов на базе 

единых методических указаний государст-

венных органов управления экономикой 

СССР, тем более что таких указаний не су-

ществует [5]. В связи с тем, что организация 

нормативной базы стратегического планиро-

вания является сложным и длительным про-

цессом, ученый считает, что для ее создания 

только в первичном звене хозяйственной 

системы (для предприятий и организаций) 

необходимо разработать методические указа-

ния, методики, инструкции, справочники и 

классификаторы, прейскуранты цен и но-

менклатур-ценников, технические условия и 

стандарты, а также создать необходимое ин-

формационное и программно-математиче-

ское обеспечение. Последнее, по мнению 

Ю.В. Мишина, является важной причиной 

недостаточного уровня стратегического пла-

нирования в России. В результате этого уро-

вень достоверности (точности) показателей 

федеральных целевых программ недостаточ-

но высок, что приводит к существенному за-

нижению сроков и объемов требуемых для их 

реализации средств федерального бюджета.  

Исследование С.В. Палаш посвящено 

анализу методического обеспечения государ-

ственных программ и выявлению дисфунк-

ций стратегического планирования. Указано, 

что недостатки институционального и мето-

дического обеспечения реализации государ-

ственных программ впоследствии выливают-

ся в проблемы учета, анализа, контроля, 

дисфункции планирования и ошибки управ-

ленческих решений [15].  

В качестве направлений дальнейшего 

развития в России системы стратегического 

планирования С.Ю. Глазьев предлагает уста-

новление интерактивных процедур разработ-

ки долгосрочных прогнозов и концепций, 

среднесрочных программ и индикативных 

планов достижения согласованных и утвер-

жденных целей развития. Для их эффектив-

ной реализации им предлагается также зако-

нодательно устанавливать методы и меха-

низмы контроля и ответственности всех уча-

стников стратегического планирования за 

выполнение согласованных планов и меро-

приятий [16]. 

Проблеме институциональных механиз-

мов обеспечения согласованности социаль-

но-экономического и территориального пла-

нирования посвящен труд Б.С. Жихаревича и 

Н.А. Лебедевой [4]. Ученые приходят к вы-

воду о том, что существующие институты 

стратегического планирования позволяют 

фиксировать идеи трансформации регио-

нального пространства в документах соци-

ально-экономического и территориального 

планирования. 



 

44 

Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки № 6(256) 2016 

В основе эффективного формирования и 

функционирования системы управления ре-

гиональным промышленным комплексом, по 

мнению Ю.Ю. Галямова, должен лежать аде-

кватный институциональный механизм — 

совокупность норм (правил), реализация ко-

торых осуществляется в рамках законода-

тельно установленных организационных 

форм, способствующий формированию ее 

целей и задач и позволяющий выработать 

соответствующий реалиям набор инструмен-

тов [2]. Ученый систематизирует факторы, 

влияющие на процесс формирования норм, 

разделив их на три группы и представив в 

виде пирамиды: фундаментальные, организа-

ционные и социальные. В основании пира-

миды — фундаментальные факторы, к кото-

рым относятся ресурсно-технологические 

возможности и макроэкономические харак-

теристики системы, далее — организацион-

ные (действующие законы и инструкции), а 

на вершине пирамиды — социальные, при-

мерами которых являются ожидания и сте-

реотипы социального поведения. Построение 

системы управления региональным промыш-

ленным комплексом предполагает использо-

вание всех трех групп факторов. Следуя ос-

новным принципам системного подхода, 

Ю.Ю. Галямов считает, что повышение эф-

фективности процесса управления регио-

нальным промышленным комплексом пред-

полагает взаимодействие элементов внешне-

го и внутреннего контура системы. Внешний 

контур системы составляют: стратегические 

приоритеты и организационная структура; 

система стратегического планирования; сис-

тема учета и контроля; система бюджетиро-

вания, ориентированного на результат; сис-

тема управления персоналом органов испол-

нительной власти. Внутренний контур сис-

темы включает: сбор информации и анализ 

достигнутых результатов; определение клю-

чевых целей и контрольных по-казателей; 

формирование оперативных планов и бюд-

жетов; разработку плана достижения целевых 

значений показателей; оценку потребностей 

в ресурсах. В итоге, взаимодействие элемен-

тов двух подсистем способствует принятию 

эффективных управленческих решений, 

влияющих на повышение конкурентоспособ-

ности регионального промышленного ком-

плекса.  

Эксперты-участники XIV Oбщероссий-

ского форума лидеров стратегического пла-

нирования анализируя ФЗ-172 отмечают ряд 

следующих характерных черт современной 

практики территориального стратегирования 

[8]. Недостаточность качества разработки 

стратегий проявляется в несогласованности 

стратегий федерального, регионального, от-

раслевого уровней, различных видов доку-

ментов планирования, в игнорировании кад-

рового аспекта (стратегии не отвечают на 

вопрос «кто?»), недостаточном задействова-

нии малого и среднего бизнеса. Причинами 

такого положения эксперты называют: не-

совершенство методологических подходов к 

разработке стратегической документации, в 

частности отсутствие методических указа-

ний для всех уровней управления, особенно 

муниципального; излишнюю бюрократиза-

цию процессов планирования, в частности 

наличие многостраничных, противоречивых, 

неполных, несбалансированных документов 

стратегического планирования; неумение 

оценивать и мобилизовать внутренние ре-

сурсы территорий. Ряд проблем обусловлен 

непроработанностью механизмов реализа-

ции существующих стратегий в части согла-

сования интересов и действий стейкхолде-

ров, вовлечения хозяйствующих субъектов и 

граждан в процесс стратегического плани-

рования. 

Результаты исследования. На основании 

анализа экспертных мнений и практики тер-

риториального стратегического управления 

обобщены и систематизированы существую-

щие проблемы по содержанию и функциям 

управления (см. таблицу). 

Группирование проблем по функциям 

управления показало, что узкими местами 

стратегического территориального управле-

ния по убыванию встречаемости являются: 

 − организационные и методологические 

аспекты процессов планирования (функции 

организации и планирования); 

 − недостаточная и/или разнонаправленная 
мотивация субъектов планирования; 

 − коммуникационные проблемы оператив-

ной и непротиворечивой обработки разнооб-

разной информации; 

 − непродуманность системы входного, те-

кущего и выходного контроля.  
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Группировка проблем практики стратегического управления территориями в России 

Область проблем Содержание проблем 
Функция 
управления 

Согласованность, 
сбалансированность 

Рассогласованность процессов планирования различных уровней 
и видов документов, отсутствие иерархии стратегий 

Организация 
процессов 
планирования

Проблема согласования, сбалансированности целей и планов раз-
ных уровней из-за множественности правоустанавливающих 
и нормативных документов 

Организация 
документо-
оборота 

Конфликт целей и показателей деятельности на федеральном, регио-
нальном, муниципальном, отраслевом уровнях 

Планирование

Нормативно- 
методическое  
обеспечение 

Отсутствуют единые научно обоснованные методические указания 
по разработке содержания и структуры стратегий 

Организация

Табличный стиль стратегирования Планирование

Нет процедуры выработки и согласования стратегических целей Организация

Не предусмотрено использование результатов мониторинга в качестве 
входных данных для коррекции документов стратегического плани-
рования или сигнала к началу его корректировки 

Планирование,
организация, 
контроль  

Недостаточная проработанность механизмов реализации стратегии, 
в том числе механизмов контроля (входного, текущего, выходного) 

Контроль

Документооборот Автоматизация старых, неоптими-зированных процессов документо-
оборота 

Коммуникация

Документо-ориентированный подход, забюрокраченность, потеря 
темпа 

Коммуникация

Невозможность соблюдать указанные принципы планирования, 
оперативно принимать и адаптировать управленческие решения 
при большом числе документов и органов 

Коммуникация

Ситуационность ФЗ-172 не учитывает разнообразие муниципальных образований, 
требуя единых сроков внедрения закона 

Организация

Взаимоотношения 
участников  
стратегирования 

Отсутствие институциональной базы для взаимовыгодного участия; 
не определен орган власти, ответственный за вовлечение хозяйст-
вующих субъектов и граждан в процесс планирования; не преду-
смотрена разработка процедур вовлечения. Роль населения сводится 
к роли пассивно потребителя будущих благ от реализации проектов 

Планирование, 
организация, 
мотивация 

Установка администраций территорий на привлечение внешних 
ресурсов (федеральный бюджет, крупные компании) 

Планирование

Не делается ставка на малый и средний бизнес Мотивация

Ориентация на «социалку» и «качество жизни» стимулирует потре-
бительское отношение властей муниципальных образований 
к спускаемым сверху и задачам 

Мотивация

Частный бизнес часто не мотивирован на тесное взаимодействие 
с уровнями власти, преследует краткосрочные цели прибыльности 

Мотивация

Отсутствуют проработанные для инвестирования проекты, как след-
ствие, возникают проблемы с инвестиционным обеспечением 
и не работающие стратегии 

Планирование

Нет процедуры учета международных обязательств Планирование,
организация  
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Отсутствие решений выявленных проблем 

на стратегическом и тактическом уровнях на 

практике к настоящему времени уже привело к 

наличию несбалансированной системы страте-

гий в России, часто встречающемуся форма-

лизму стратегий всех уровней, несоответствию 

планов внешней среде и внутренним особен-

ностям объектов планирования, отсутствию 

адаптивности вследствие громоздкости доку-

ментооборота и бюрократизма процессов. 

Сложившаяся ситуация приводит к отсут-

ствию целенаправленного поступательного 

развития территорий, демотивации потенци-

альных инвесторов, потере времени для раз-

вития. 

Анализ существующих исследований по 

территориальному стратегическому планиро-

ванию позволил сделать следующие выводы. 

В рамках организационных аспектов процесса 

стратегического планирования необходимы:  

 − унификация методологического подхода 
и методической базы к разработке стратегий 

на региональном и муниципальном уровнях; 

 − системный анализ и устранение много-
численных пробелов и противоречий в про-

цедурных документах; 

 − создание межведомственных рабочих 

групп для согласования целей по горизонта-

ли в рамках административно-территориаль-

ного, отраслевого и корпоративного срезов; 

 − документально оформленное, четкое раз-
граничение зон ответственности, распреде-

ление полномочий между участниками стра-

тегического планирования; 

 − организация экспертно-аналитического 

сообщества на федеральном, окружном и ре-

гиональном уровнях с целью координации и 

кооперации усилий власти, бизнеса и обще-

ства в формировании и реализации согласо-

ванной стратегии; 

 − разработка процедуры формирования 

стратегических целей. 

На уровне функции мотивации участни-

ков системы стратегического планирования 

необходимым является: 

 − расширение состава участников за счет 
включения участников международного уров-

ня и уровня хозяйствующих субъектов; 

 − организация подсистемы проектного 

управления с участием локального бизнес-

сообщества по каждому из стратегических на-

правлений развития; 

 − распространение успешного опыта других 
регионов, например модели «Татарстан 

7+6+3». 

В рамках реализации коммуникационных 

процессов необходимо: 

 − формирование единого методологическо-
го, информационного обеспечения проектов 

национальными стандартами в целях согла-

сования пространственного проектирования 

регионального развития; 

 − внедрение автоматизированных систем 

стратегирования; 

 − тесное сотрудничество с экспертным со-

обществом (например, Леонтьевским цен-

тром).  

Рассмотрим специфику выявленных 

проблем стратегического управления при-

менительно к ППК. Он состоит из подсис-

темы портового комплекса, включающей 

предприятия, предоставляющие портово-

логистические услуги, и подсистемы про-

мышленного комплекса, включающей про-

изводственные предприятия, использующие 

портовые услуги. На современном этапе 

порты становятся центрами притяжения 

развития производства прибрежной терри-

тории, что способствует развитию портово-

промышленных комплексов, которые, в 

свою очередь, ускоряют социально-эконо-

мическое развитие территории. Мировая 

практика демонстрирует примеры располо-

жения производственных объектов непосред-

ственно на территории портов. Наиболее яр-

кими примерами являются Роттердам, Син-

гапур, Шанхай, из отечественных — Усть-

Луга, Новороссийск. 

Производственный компонент в при-

брежной зоне, по сравнению с транзитом, 

имеет гораздо больше преимуществ в стра-

тегической перспективе. Во-первых, это 

связано с зависимостью транзитных перево-

зок от геополитических изменений, во-

вторых, развитие производства в прибреж-

ной зоне снижает себестоимость продукции 

в результате снижения транспортно-

логистических затрат, в третьих, увеличива-

ет добавленную стоимость, а следовательно, 

и налоговые поступления от нее в город-

ской бюджет; наконец, создает положитель-

ный социальный эффект. 

В условиях рыночной экономики порт 

представляет собой совокупность самостоя-
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тельных стивидорных компаний, оказываю-

щих различные погрузо-разгрузочные услуги. 

Помимо функционального усложнения в 

данной отрасли наблюдаются изменения с 

точки зрения системы управления, где пре-

обладают изменения, связанные с реализаци-

ей стратегий вертикальной и горизонтальной 

интеграции, в частности холдинги. Данная 

тенденция обусловлена экономической целе-

сообразностью, независимостью от внешних 

поставщиков и партнеров и экономией вре-

мени. 

В связи с выделенными выше тенден-

циями расширения услуг (упаковка/рас-

паковка, контроль качества, проверка, сбор-

ка на территории терминала, хранение зерна 

и фумигация, и пр.) и появления новых ор-

ганизационных форм в портах возникает не-

обходимость координации их деятельности 

на стратегическом уровне. Эта координация 

возможна при наличии стратегических ори-

ентиров. 

Если портом управляет государство, то 

зачастую развитие портового комплекса 

сдерживается дефицитом средств и предпри-

имчивости. Практика показывает, что разви-

тие наблюдается там, где существует реаль-

ная, а не декларируемая стратегия развития. 

Если порт находится в пользовании частных 

структур на основе аренды, то частная струк-

тура нацелена на извлечение прибыли лю-

быми средствами, гарантирующими быструю 

отдачу, реализуя сиюминутные проекты, не 

выстроенные стратегически с планом разви-

тия территории и ППК. Стратегии, как пра-

вило, существуют там, где одним из участни-

ков управления и развития порта является 

государство.  

Основная причина сложившейся про-

блемной ситуации коренится в сложившейся 

системе управления портовыми комплексами 

России.  

В законе о портах указано, что одними из 

целей государственного регулирования дея-

тельности в морском порту являются: ком-

плексное развитие морского порта; эффек-

тивное использование объектов инфраструк-

туры морского порта, находящихся в госу-

дарственной собственности; обеспечение 

конкурентоспособности морского порта [17]. 

Обеспечить конкурентоспособность и ком-

плексное развитие порта можно лишь имея 

разработанную стратегию развития порта, 

территориальные органы управления портом, 

наделенные достаточными полномочиями 

для реализации стратегии.  

В стратегии развития морской портовой 

инфраструктуры России до 2030 г. в числе 

четырех основных задач развития морских 

портов России указываются создание усло-

вий, повышающих конкурентоспособность 

отечественных морских портов, а также со-

вершенствование государственного управле-

ния в сфере морского портового хозяйства 

[18]. На практике субъектом управления пор-

том в России является Администрация мор-

ского порта (АМП) как федеральное государ-

ственное учреждение. Предметом ее деятель-

ности по закону является лишь предоставле-

ние государственных услуг на морском 

транспорте в сфере обеспечения безопасно-

сти, организации морского судоходства и 

обеспечения эффективной технической экс-

плуатации портовых объектов [19].  

В частности, АМП не занимаются фи-

нансово-хозяйственной деятельностью, во-

просами привлечения инвестиций и разви-

тия портовых комплексов. По существу 

АМП не является субъектом управления 

портовым комплексом, так как не выполня-

ет управленческих функций целеполагания, 

прогнозирования и планирования, органи-

зации выполнения разработанных планов, 

мотивации участников портовой деятельно-

сти на достижение поставленных целей и 

контроля выполнения планов. Таким обра-

зом, наблюдается противоречие между це-

лями и задачами развития портовых ком-

плексов и полномочиями институтов порто-

вой деятельности. 

Существуют порты, стивидорные компа-

нии которых являются самостоятельными 

частными компаниями, не координирую-

щими свою деятельность как операторов 

порта. В случае наличия множества стиви-

доров возникает проблема единого целена-

правленного управления портовым ком-

плексом как объектом государственного и 

регионального интереса. Необходимым ус-

ловием такого управления является наличие 

единого органа управления портовыми ком-

плексами, обладающего достаточными пол-

номочиями для сбора актуальной информа-

ции о деятельности операторов порта, раз-
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работки управленческих решений в рамках 

государственной, региональной и городской 

стратегий развития, контроля реализации 

этих решений.  

В результате, задачи координации и ин-

теграции деятельности портового комплекса 

перекладываются на плечи бизнеса или же 

решаются стихийно и нерегулярно. Анализ 

практики портовой деятельности в России 

показывает, что интенсивно и успешно раз-

виваются порты, имеющие выгодное гео-

графическое положение, что привлекает ин-

вестиции и частный бизнес, и от государст-

ва требуются минимальные усилия по под-

держке развития портового бизнеса. Кроме 

того, успешное развитие портовых комплек-

сов наблюдается там, где есть не формаль-

ная, а реальная стратегия развития и субъ-

ектом управления портовым комплексом 

является компания, функционирующая на 

основе государственно-частного партнерства 

(ГЧП).  

В отличие от портов Новороссийск и 

Усть-Луга, которые развиваются в соответст-

вие с ФЦП, Таганрог, Азов, Ейск не входят в 

зону приоритетных интересов государства, 

что сдерживает комплексное развитие порто-

вой подсистемы и ее связанное с промыш-

ленной подсистемой ППК развитие.  

Азовские порты в настоящее время пред-

ставляет собой совокупность самостоятель-

ных стивидорных компаний — операторов 

порта, не объединенных общим управлени-

ем. В последние три года их деятельность в 

условиях экономического кризиса, европей-

ских санкций, осложнения отношений с Ук-

раиной и Турцией может в ближайшей пер-

спективе привести к дальнейшему снижению 

грузооборота азовских портов, прибыли, на-

логовых поступлений в городской бюджет, 

сокращению рабочих мест, потере стратеги-

ческих перспектив развития. 

В этом случае основную ставку необхо-

димо сделать на совершенствование инсти-

туциональных условий функционирования 

портовых комплексов. Одним из инструмен-

тов формирования институциональной среды 

является ГЧП. При этом необходимо отме-

тить, что использование инструмента ГЧП 

возможно и отдельными операторами пор-

тов, хотя это не решит проблему отсутствия 

системного развития порта. 

В процессе анализа развития портово-

промышленных центров в данных портовых 

зонах выявлены следующие особенности раз-

вития портовых комплексов: 

 − единая стратегия развития на уровне пор-
тового комплекса существует в разрезе ре-

гионального масштаба. Примером этому слу-

жит порт AS Tallinna Sadam — крупнейший 

торгово-пассажирский портовый комплекс 

Эстонии (единственный акционер — Эстон-

ская Республика), в состав которого входят 

пять портов: Старый порт, порты Мууга, 

Палдиски, Пальяссааре и Сааремаа; 

 − единая стратегия нескольких морских 

операторов существует в случае их объедине-

ния в группу компаний, например ГК «Но-

вороссийский морской торговый порт», 

включающий пять стивидорных компаний, 

ГК «Ростовский порт», которая диверсифи-

цирует свой бизнес.  

Описанные условия актуализируют вопрос 

разработки стратегии социального и эконо-

мического развития страны в целом, отдель-

ных отраслей экономики и социальной сфе-

ры, а также различных территорий. Взаимо-

связь территориального, инвестиционного и 

отраслевого компонентов при формировании 

стратегии портово-промышленного комплекса 

представлена здесь на рисунке. 

По сути, речь идет о формировании пол-

ноценного института стратегического плани-

рования и управления. Для решения обозна-

ченной задачи выявлены следующие основ-

ные элементы перспективности стратегиче-

ского развития портово-промышленных 

комплексов. 

1. Наличие реальной стратегии развития 

на уровне отдельных стивидоров. Небольшие 

самостоятельные стивидорные компании, 

как правило, не имеют сформулированной 

стратегии развития. 

2. Наличие единой стратегии развития 

портового комплекса как совокупности сти-

видорных компаний. Например, на террито-

рии морского порта Санкт-Петербург дейст-

вуют около 30 стивидорных компаний и дру-

гие обслуживающие организации, развитие 

которых не координируется единой стратеги-

ей портового комплекса. Аналогично разви-

ваются стивидорные компании портового 

комплекса в Таганроге, Азове, Ростове-на-

Дону, Новороссийске. 
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Взаимосвязь территориального, инвестиционного и отраслевого компонентов стратегии ППК 

 

3. Наличие согласованной стратегии (или 

программы развития) по вертикали у портов, 

являющихся дивизионами (структурами вер-

тикально-интегрированных холдингов). На-

пример, UCL — Holding, объединяющий три 

дивизиона — железнодорожный UCL Rail, 

судоходный VBTH и стивидорный UCL Port. 

Последний включает ОАО «Морской порт 

Санкт-Петербург», «Контейнерный терминал 

Санкт-Петербург» и «Универсальный пере-

грузочный комплекс» в Усть-Луге, ОАО «Та-

ганрогский морской торговый порт», ОАО 

«Туапсинский морской торговый порт». 

4. Наличие согласованной стратегии по 

горизонтали: стратегия портового комплекса 

должна быть согласована с территориальной 

стратегией. Большой Порт Санкт-Петербург 

также включает несколько портов, развивает-

ся в соответствии со стратегиями развития 

Ленинградской области, г. Санкт-Петербурга 

[21] и Стратегией развития морской портовой 

инфраструктуры до 2030 г. [18]. То есть порт в 

своем развитии ориентируется и руководству-

ется территориальными стратегиями.  

Таким образом, стратегия развития ППК 

как сложной территориально-производст-

венной системы должна, опираясь на ком-

плекс различного рода концепций развития, 

представлять собой синтез территориальных, 

отраслевых компонентов на основе государ-

ственно-частного управления. Важным усло-

вием успешной реализации стратегии будет 

разработка инвестиционной стратегии как 

основы ресурсного обеспечения развития 

портово-промышленных комплексов. 

Выводы. 
I. В современных отечественных исследо-

ваниях недостаточно внимания уделено фор-

мированию и развитию портово-промыш-

ленных комплексов. Для решения проблем и 

стратегических перспектив развития россий-

ских ППК актуализировался анализ их дея-

тельности с целью выявления особенностей 

их развития. 

1. Новые порты имеют сформулирован-

ную стратегию развития, которая способст-

вует формированию портово-промышленных 

комплексов. Например, ОАО «Усть-Луга» и 

ОАО «Ростовский универсальный порт». 

2. Как правило, формирование ППК про-

исходит в случае, когда инициатором является 

сам портовый оператор. Например, ОАО 
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Компания «Усть-Луга» выступило координа-

тором развития портового и прилегающего к 

нему промышленного комплекса. По словам 

председателя совета AS Tallinna Sadam, целью 

портового комплекса в течение восьми лет 

является диверсификация групп товаров и 

возникновение добавленной стоимости. При-

мером диверсификации товаров и возникно-

вения добавленной стоимости является запуск 

Муугаского промышленного парка, в котором 

должны сосредоточиться именно операторы, 

создающие добавленную стоимость [22]. 

3. Развитие ППК труднореализуемо без 

участия государства. В частности, это касает-

ся новых портов Усть-Луга и Ростовского 

универсального порта, которые были образо-

ваны по Федеральной целевой программе на 

основе государственно-частного партнерства.  

II. В современных исследованиях отсутст-

вуют работы в области стратегического пла-

нирования развития портово-промышленных 

комплексов как вида территориально-произ-

водственных объединений. На наш взгляд ос-

новные факторы успешного формирования и 

развития ППК определяются необходимостью 

решения двух взаимосвязанных задач — раз-

работки адекватной стратегии для каждой из 

подсистем ППК и согласованности стратегий 

по таким уровням, как: 

a) наличие/отсутствие стратегии отдель-

ных стивидоров; 

б) наличие/отсутствие стратегии портово-

го комплекса; 

в) согласованность/противоречия стра-

тегии: 

 — по управленческой иерархии (в рамках 

холдинга), 

 — по отраслевой принадлежности (напри-

мер, транспортная стратегия и стратегия раз-

вития морских портов России), 

 — по вертикали управления (администрация 

морских портов, стивидорные компании), 

 — по горизонтали (с учетом территориаль-

ной стратегией развития). 

Существующие институциональные усло-

вия стратегического управления портовыми 

комплексами как подсистемами ППК харак-

теризуются: 

1) противоречием между целями и зада-

чами развития портовых комплексов и зако-

нодательно определенными полномочиями 

институтов портовой деятельности; 

2) необходимостью наличия единого ор-

гана управления портовым комплексом 

(включающим различные стивидорные ком-

пании), обладающего достаточными полно-

мочиями для разработки и реализации 

управленческих решений в рамках государст-

венной, региональной и городской стратегий 

развития. 

III. Представленные проблемы стратеги-

ческого управления территориально-произ-

водственными подсистемами требуют своего 

решения в рамках формирования государст-

венной системы стратегического планирова-

ния. Этому посвящено немало работ и обсу-

ждений, в частности одним из крупнейших 

является XIV Oбщероссийский форум лиде-

ров стратегического планирования, проводи-

мый Леонтьевским центром. Для обобщения, 

упорядочения и осмысления представленного 

спектра мнений, дополняющих, развиваю-

щих, а иногда и дублирующих друг друга, в 

данном исследовании проведена группировка 

проблем практики стратегического управле-

ния территориально-производственными под-

системами в России по общности содержа-

ния и по принадлежности функциям управ-

ления.  

Проведенная систематизация и анализ 

частоты упоминаний каждого типа проблем 

стратегического управления позволили опре-

делить и ранжировать основные узкие места 

системы территориального стратегического 

управления по убыванию встречаемости: 

1) организационные и методологические 

аспекты процессов планирования (функции 

организации и планирования); 

2) недостаточная и/или разнонаправлен-

ная мотивация субъектов планирования; 

3) коммуникационные проблемы опера-

тивной и непротиворечивой обработки раз-

нообразной информации; 

4) непродуманность системы входного, 

текущего и выходного контроля. 

При решении сформулированных проблем 

необходимы институциональные изменения 

по унификации методологии стратегирова-

ния на региональном и муниципальном 

уровнях, совершенствованию нормативной 

базы, структуры управления процессами пла-

нирования на различных уровнях (состав уча-

стников, полномочия, проектное управление 

и др.), созданию координационных механиз-
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мов, единого информационного пространства, 

системы распространения успешного опыта.  

Все предлагаемые изменения в системе 

стратегического планирования территорий 

нацелены на переход от документо-ориен-

тированной концепции территориального 

стратегического управления к концепции 

адаптивной коллективной непрерывной дея-

тельности по содержательному существу 

стратегического планирования. 

 При решении проблем и стратегических 

перспектив развития ППК необходимо учи-

тывать специфику развития и структуры 

данного вида ТПО, а также существующие 

институциональные условия стратегического 

управления портовыми комплексами как 

подсистемами ППК. 

Соотнесение проблем стратегического 

управления экономической системы страны 

в целом и ППК как подсистемы позволяет 

определить особую значимость проблемы со-

гласования интересов и планов субъектов 

управления ППК и вытекающую из нее 

сложность задачи создания эффективных ин-

тегрированных систем информационного 

обеспечения и контроля. 
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