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Участники дискуссии: 

АЛЕКСАНДР МООР — губернатор Тюменской обла-
сти

СВЯТОСЛАВ КАСПЭ — модератор

АНДРЕЙ ПАНТЕЛЕЕВ — заместитель губернатора Тю-
менской области

АНТОН МАШУКОВ — Департамент инвестиционной 
политики и государственной поддержки пред-
принимательства Тюменской области

ВЕРОНИКА ЕФРЕМОВА — Тюменский индустриаль-
ный университет 

АЛЕКСЕЙ МАРТЫН — Фонд микрофинансирования 
Тюменской области 

ОЛЬГА РОМАНЕЦ — Агентство инфраструктурного 
развития Тюменской области

НИКОЛАЙ ПУРТОВ — Инвестиционное агентство 
Тюменской области

МАКСИМ СКВОРЦОВ — Департамент экономики Тю-
менской области

А.В.МООР, губернатор Тюменской области
«Губернаторские чтения» возникли как способ 
опередить события, заглянуть за горизонт, подго-
товиться к наступлению будущего. Правда, скоро 
стало понятно, что это не всегда возможно — ино-
гда история движется так быстро, что нам приходит-
ся догонять ее, совершая экстренный маневр. Такие 
Чтения у нас тоже были. Такие Чтения состоятся и 
сегодня. 

В подобных ситуациях нельзя опираться толь-
ко на теорию — она не обязательно устаревает 
полностью, но она сама требует радикального об-
новления. Однако и делать ставку исключительно 
на практику тоже нельзя — известные, отработан-
ные приемы и алгоритмы далеко не всегда работают 
в условиях шторма. Нам нужен был специалист 
высшего класса, который сочетал бы в себе качества 
и опыт теоретика и практика. И мы такого челове-
ка нашли. 

Это Владимир Дмитриевич Миловидов — 
доктор экономических наук, заместитель директора 
Института мировой экономики и международных 
отношений (ИМЭМО РАН). В этом знаменитом 
институте прошло первое десятилетие его научной 
деятельности — до 1998 г. Затем — работа в аппарате 
правительства РФ: помощник председателя прави-
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тельства, потом руководитель Федеральной служ-
бы по финансовым рынкам России. Затем — вице-
президент и советник президента компании «Рос-
нефть». Далее — главный аналитик Российского 
института стратегических исследований, одного из 
ключевых звеньев национальной системы подготов-
ки и принятия важнейших решений. А в 2021 г. — 
возвращение в академию, в ИМЭМО.

С кем же еще нам говорить о пересборке ми-
ровой экономики, о новых тактиках и стратегиях 
нашего бизнеса в нынешних условиях? Конечно, 
с ним. И я очень благодарен Владимиру Дмитрие-
вичу, что он откликнулся на наше приглашение. 

Разумеется, сейчас несколько слов о том, чего 
нам стоит ожидать от лекции и дискуссии, а  также 
о том, чего ожидать не стоит, скажет модератор Чте-
ний Святослав Игоревич Каспэ.

Действительно, что сейчас может быть важнее ми-
ровой экономики и международных отношений? 
После короткого тревожного сна просыпаешься — 
и сразу думаешь: что там с мировой экономикой? 

С.И.КАСПЭ, доктор политических наук, 
главный редактор журнала «Полития», 
профессор Высшей школы экономики

с международными отношениями? И как же хоро-
шо, что есть такой институт, в котором со времен 
его основания (1956 г.) не переводятся люди, дела-
ющие ту трудную работу понимания, плодами ко-
торой мы уже не раз пользовались на «Губернатор-
ских чтениях». И воспользуемся сегодня.

А теперь о том, о чем предупредил Александр 
Викторович, — о том, чего ожидать не стоит. Ни от 
сегодняшней встречи, ни вообще. 

Во-первых, не надо надеяться, что в условиях 
массового обрубания прежних, привычных связей 
с мировой экономикой есть какая-то волшебная 
дверца, через которую мы сможем восстановить все 
прерванные финансовые, товарные и технологи-
ческие обмены. Дверца, за которой нас ждут с рас-
простертыми объятиями и накрытым столом, — 
в Китае или еще где-нибудь. Если бы такая дверца 
существовала, к ней бы уже стояла очередь отсюда 
до Камчатки. Нет, разные двери и коридоры воз-
можностей существуют. Просто среди них нет вол-
шебных. Такое было только в сказке про Буратино, 
где нужно было просто понять, что скрывается за 
нарисованным очагом. А в реальности нет универ-
сальных дверей на все случаи жизни — в каждую 
дверь нужно стучаться особым образом, разгова-
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ривать с теми, кто за ней, на особом языке и делать 
им особые, специальные предложения. Не суще-
ствует такого специалиста, который мог бы выдать 
практико-ориентированную экспертизу по всем 
векторам; по каждому направлению нужен отдель-
ный знаток. Их поиском мы тоже будем заниматься. 
А Владимир Дмитриевич в финальной части сво-
его выступления даст общий обзор имеющихся на 
столе вариантов, так сказать, покрутит перед нами 
глобус. Что уже немало. 

Во-вторых, не надо надеяться, что в эпоху пе-
ремен мы сможем выжить, не меняясь сами. Такое 
никому и никогда не удавалось. То есть не менять-
ся удавалось, а выжить — нет. Менять самих се-
бя — самое трудное, самое неприятное, этого ни-
кто не любит и не хочет. Я сам не хочу. Но придется. 
И поэтому срединная, центральная часть лекции бу-
дет посвящена, возможно, самому главному — тому, 
как в условиях пересборки мировой экономики пе-
ресобраться самим. 

А первая часть — об общих параметрах глобаль-
ной пересборки. Она началась не сегодня и даже не 
вчера, она многоаспектна. И не надо, кстати, ду-
мать, что именно мы, Россия, находимся в фокусе 
событий, что все это для того, чтобы нам навредить, 

что дело только в нас. Нет, не только. Есть и иные 
факторы, и другие акторы. И их надо отчетливо себе 
представлять. 

Владимир Дмитриевич, Вам слово.

Готовясь к этой встрече, я осознал, что не хочу 
предстать перед вами таким, знаете ли, «лектором 
по распространению» из известного комедийного 
фильма. Я намерен поделиться некоторыми впол-
не определенными соображениями, анализом той 
ситуации, из которой мы пытаемся найти выход. 
Во вступительном слове Александр Викторович 
верно указал на вечную дилемму — между теорией 
и практикой. В свое время известный американ-
ский историк и философ Томас Кун назвал науку 
процессом постоянного разгадывания головоломок. 
Однако когда мы фокусируемся исключительно на 
теоретическом разгадывании, существует риск не 
достигнуть успеха. Рано или поздно теория натал-
кивается на практику, на реальные ситуации, кото-
рые ломают все прежние парадигмы. 

На первом слайде вы можете наблюдать ви-
зуализацию этой вечной дилеммы, с которой мы 
сталкиваемся не только в науке, но и в повседнев-

В.Д.МИЛОВИДОВ
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ной жизни. Мы постоянно вынуждены разгады-
вать определенные головоломки. Сегодня мы также 
столкнулись с крайне масштабной головоломкой. 
Привычные парадигмы, стратегии и подходы для ее 
решения не годятся. Известный французский со-
циолог Бруно Латур написал книгу «Пересборка 
социального», в которой выделил множество схо-
жих с сегодняшними реалиями элементов пере-
сборки мировой экономики. Он описывал, как ок-
ружающие нас вещи влияют на поведение лю-
дей, как инновации могут менять наше сознание. 
Латур отобразил это в истории о «берлинском клю-
че». Хитрость этого ключа — с бородками по обеим 
сторонам — заключается в необходимости протал-
кивать ключ через замок так, чтобы тот выступил 
с другой стороны двери. После того, чтобы ее за-
переть, нужно было просто повернуть торчащий 
ключ. Этот интересный механизм не позволял за-
бывать ключ в замке — и избавлял от лишних забот 
и жильцов, и швейцаров. Нам сегодня также при-
ходится искать нестандартные решения, которые 
позволят не только адаптироваться к этой реально-
сти, но и найти способы изменить наше сознание, 
привычки и поведение. У России уже есть подоб-
ный опыт. 

Прежде всего нам необходимо поместить себя 
в систему координат, определенную развитием Рос-
сии в последние 30 лет, а также трендами мировой 
экономики и политики. Мы рассмотрим, как эти 
процессы влияют на поведение конкретных компа-
ний и какие существуют пути выхода из сложившей-
ся ситуации. Тем более что за последние пять-шесть 
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лет, особенно в условиях пандемии, поведение мно-
гих компаний и потребителей сильно изменилось. 
Мы можем даже говорить об изменении филосо-
фии предпринимательской деятельности, которое, 
с одной стороны, было стимулировано пандемией, 
с другой — натолкнулось на рифы в виде санкций, 
разрыва глобальных цепочек поставок и наступаю-
щего энергетического кризиса. 

На слайде вы можете видеть три этапа разви-
тия российской экономики, сформировавшие се-
годняшнее поведение и стратегии бизнеса. В 1992—
1998 гг. мы жили фактически по учебникам, то есть 
с довольно примитивными представлениями об 
экономических учениях и логике экономических 
процессов. Учебники хороши для студентов, но не 
для ведения бизнеса и управления государством. 
В тот же период Россия была обременена огром-
ными международными и внутренними долговыми 
обязательствами, а также ограничениями, наложен-
ными на курс рубля и конвертацию его в другие ва-
люты, прежде всего в доллар США. Все это закон-
чилось дефолтом 1998 г., когда произошла первая 
после распада СССР пересборка экономической си-
стемы и Россия перешла к модели, которую я услов-
но назову «финансово-рыночной». 

В рамках данной модели мы жили достаточно 
долго — вплоть до нынешних событий. Главной со-
ставляющей этого этапа была стабилизация финан-
совой системы, действительно обеспечившая ста-
билизацию экономики в целом. Столпами и даже 
фетишами модели стали золотовалютные резервы, 
а также жесткая монетарная политика при сохране-
нии профицитного бюджета. Однако достижение 
финансовой устойчивости такими методами шло 
в ущерб экономическому развитию. 

2022 год подвел черту. Санкции помогли нам 
осознать, что стабильность российской экономики 
и бизнеса практически не зависит от суммы резер-
вов, которые, как мы увидели, можно арестовать 
и заморозить. В новой парадигме мы вынуждены 
опираться прежде всего на внутренние ресурсы и 
внутренний спрос. Происходит масштабная транс-
формация экономических приоритетов России. 
Мы часто говорим об экспортно-ориентированной 
экономике, экспортно-ориентированном произ-
водстве. Мне не очень нравится подобная термино-
логия. Если мы посмотрим на развитые страны, то 
они просто производят высококачественные това-
ры, которые в первую очередь пользуются спросом 
внутри страны, и только при выполнении этого ус-
ловия их начинают покупать за рубежом. 
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Естественно, наша трансформация не может 
происходить в полном отрыве от остального мира. 
Но и в этом мире происходит смена парадигмы. 
На слайде вы можете увидеть как бы лестницу — со 
словами и датами на каждой ступеньке. Свобода, 
государство, промышленный, социальный, кон-
троль, сообщество, международный, сеть, глобаль-
ная цифровая безопасность. Это выборка распро-
страненных понятий в англоязычной литературе на 

социально-экономические темы, опубликованной в 
тот или иной год. Она наглядно демонстрирует, как 
трансформировалась экономическая мысль на про-
тяжении последних двухсот лет. Каждый названный 
мегатренд так или иначе влияет на Россию, даже не-
смотря на санкции, все равно неспособные вырвать 
нас из общемировых тенденций.

Однако какие компании лучше всего соответ-
ствуют выделенным мегатрендам? Какой бизнес 
окажется наиболее востребованным в меняющихся 
условиях? Существует ряд источников, которые де-
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тализируют и расширяют понятия мегатрендов. Мы 
можем выделить следующие элементы:

— цифровизация;
— развитие общества знаний;
— здоровье и старение;
— развитие общества потребления;
— урбанизация;
— автоматизация;
— климатические изменения и энергетика;
— сокращение объема располагаемых ресурсов, их 

усугубляющаяся редкость;
— развитие новых средств передвижения (новая 

мобильность).

На следующем слайде вы можете видеть ком-
пании, более всего соответствующие мегатрендам, 
сгруппированные по площадкам, где торгуются их 
акции. Наиболее встроенными в глобальные трен-
ды являются компании, чьи акции торгуются на 
бирже NASDAQ. Наименее — компании Шанхай-
ской биржи. Это очень показательно, поскольку 
самые крупные и успешные технологические ком-
пании находятся в тех странах и финансовых агло-
мерациях, которые сегодня воспринимаются инве-
сторами и потребителями как наиболее привлека-
тельные — именно исходя из мегатрендов. 

О каких компаниях идет речь? На слайде вы 
можете видеть их логотипы, часть из которых знако-
ма, — это прежде всего Zoom Video Communications 
и Tesla. С другой стороны, вы вряд ли знаете о ком-
пании Workday, которая является одним из главных 
разработчиков программного обеспечения для об-
лачных технологий, или о Vertex Pharmaceuticals — 
одной из крупнейших фармацевтических корпо-
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раций, или о Verisign — одном из крупнейших дер-
жателей доменных имен в интернете. Также ин-
тересным примером является компания CSX — 
крупнейший американский железнодорожный пе-
ревозчик. Удивительно, но это так — железные до-
роги являются частью мегатрендов. То есть ком-
пании могут стать успешными не только в сфере 
создания чипов, интернет-приложений и еще ка-
кого-нибудь high-tech, но и практически в любом 
секторе экономики — при условии, что им удается 
улавливать существующие тренды. 

Несмотря на происходящую в данный момент 
изоляцию российских компаний, нам необходимо 
оставаться в русле мегатрендов, чтобы сохранять 
конкурентоспособное положение и создавать за-
дел на будущее. Могу привести простой и печаль-
ный пример. Сегодня мы наблюдаем огромные 
проблемы нашей гражданской авиации. Но ведь во 
времена СССР авиастроительная отрасль была до-
статочно хорошо развита и автономна. Мы само-
стоятельно летали на Ту-154 и Ил-86, в том числе 
в США. Разумеется, двигатели советских самолетов 
были значительно менее экономичными по сравне-
нию с западными аналогами, из-за чего при переле-
те Москва—Нью-Йорк приходилось совершать две 

посадки для дозаправки. Затем в Европе были вве-
дены ограничения по уровню шума. И вместо по-
пыток ответить на растущий запрос на экологию и 
комфорт произошел отказ от самостоятельного про-
изводства подобной техники. Российский рынок за-
няли самолеты Boeing и Airbus, из-за чего мы стали 
заложниками нынешней ситуации, когда эти ком-
пании запрещают поставки оборудования и отменя-
ют лизинговые соглашения. 
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Чтобы в будущем не сталкиваться с подобным, 
как раз и важно изучать тренды. Хорошим приме-
ром является китайская компания Pinduoduo — тех-
нологическая платформа для производителей сель-
скохозяйственной продукции, которая объединяет 
их всех внутри страны и представляет собой гран-
диозную торговую площадку, где они могут обме-
ниваться информацией, выбирать поставщиков и 
договариваться о ценах. Теперь уже и по всему миру 
производители продовольствия, осознавая масшта-
бы разрыва цепочек поставок, создают совместные 
порталы, сети и торговые площадки. Во фрагменти-
рованном пандемией и санкциями мире нет ничего 
важнее каналов обмена информацией, поиска пар-
тнеров и новых рынков. 

Еще о нескольких вызовах. В первую очередь 
это масштабное развитие сетевого общества, когда 
формируются не просто социальные сети, но не-
кий нечеловеческий сетевой интеллект, все более 
влияющий на людей. Буквально в прошлом году 
эксперты были потрясены взрывом активности роз-
ничных инвесторов на американском рынке, когда 
пользователи сети Wall Street Bets вдруг переиграли 
крупнейшие хедж-фонды, не позволив им обвалить 
цены на целый ряд акций, прежде всего компании 
GameStop. Благодаря социальным сетям усилива-

ется влияние потребителя, мелкого инвестора и 
тех участников экономических цепочек, на кото-
рых мы обычно не обращаем внимания. На первый 
план выходит «экономика впечатлений» (exprerience 
economy): люди в социальных сетях обменивают-
ся именно впечатлениями, на их основе принима-
ют решение о приобретении товара или услуги, все 
меньше внимания обращая на бренд. 

Другим трендом (скорее антитрендом) является 
затяжная экономическая рецессия, которая охваты-
вает сегодня весь мир. Также стоит выделить своеоб-
разный «протекционизм 2.0», который выражается 
не просто в изменении тарифов и закрытии своих 
рынков. Ярким примером нового экстерритори-
ального протекционизма являются санкции. По су-
ществу, санкции — это попытка ограничить эконо-
мическую деятельность конкурента на территории 
другой страны. Санкции — квинтэссенция надлома 
всех перечисленных выше тенденций (в отличие от 
пандемии, которая как раз способствовала разви-
тию трендов, так как люди оказались в изоляции и 
стремительно интегрировались в сетевое, в том чис-
ле трансграничное, взаимодействие). Сегодняшние 
санкции в отношении России подрывают эти про-
цессы, поскольку рядовые граждане стран Европы и 
Северной Америки уже не так концентрируются на 
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впечатлениях от продукта или услуги, а все больше 
думают о том, как сохранить свои деньги в условиях 
нарастающей инфляции. Санкции в первую очередь 
бьют по наиболее чувствительным сферам россий-
ской экономики, прежде всего по топливно-энер-
гетическому комплексу. В то же время они имеют 
обратный эффект, поскольку начинают разрушать-
ся базовые принципы функционирования миро-
вой экономики в последние годы и десятилетия. 
Например, мы всегда считали, что создание суве-
ренного фонда на основе доходов от экспорта угле-
водородов, как в Норвегии или ОАЭ, обеспечивает 
прочные гарантии на будущее. Сегодня Россия (как 
некогда Иран или Ливия) столкнулась с замороз-
кой резервов, а, например, государственный пен-
сионный фонд Норвегии отчитался о колоссальных 
убытках — $74 млрд! — из-за падения капитализа-
ции компаний, акциями которых он владеет. Это, 
конечно, далеко не первая и даже не самая крупная 
его потеря, но то, что и суверенные резервные фон-
ды нельзя считать универсальной подушкой без-
опасности, стало очевидно. 

Однако элементы процесса деглобализации 
экономики появились намного раньше. На графике 
ниже вы можете видеть динамику экспорта, импор-
та и прямых инвестиций в процентах от ВВП. Начи-

ная с кризиса 2007—2008 гг. наблюдается тенденция 
к сокращению доли прямых иностранных инве-
стиций в мировом ВВП. С 2018 г., когда президент 
США Дональд Трамп начал торговую войну с Кита-
ем, — снижение доли экспорта и импорта товаров и 
услуг. Страны все больше опираются на внутренние 
ресурсы, инвестиции и рынки.

Параллельно происходит замедление темпов 
роста мирового ВВП. На представленном ниже 
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графике (см. с. 25) красным пунктиром обозна-
чены сглаженные пятилетние значения. Несмотря 
на «зубчатость» графика, налицо явная тенденция 
к снижению. 

Одновременно многие страны сталкиваются 
с инфляцией. Перед вами график инфляции в стра-
нах G7 (см. с. 26), свидетельствующий о том, что 
последние 10 лет практически во всех развитых эко-
номиках происходит ускорение темпов инфляции — 
от 10% до 20% в зависимости от страны. 

В таблице ниже (см. с. 27) приведены данные 
по инфляции за 2010—2020 гг. и в 2022 г. Инфляция 
в Великобритании уже доходит до 7% в год, чего не 
было на протяжении жизни двух поколений. Во всех 
странах G7, за исключением Японии, инфляция за 
первые месяцы 2022 г. равна примерно половине 
суммарной за 10 лет. 

Вот так и происходит пересборка мировой эко-
номики — в виде объективных и субъективных, 
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во время пандемии, индекс цепочек поставок (где 
100 — показатель наибольшего разрыва) в ЕС при-
ближался к 63. Дальше шли США (28), а за ними 
Китай и новые рынки. К осени 2020 г. значения 
индекса вернулись к доковидному уровню, однако 
в 2021 г. наметился тренд на их постепенное увели-
чение. После февраля-марта 2022 г. следует ожидать 
нового и резкого роста. 

В следующей таблице (см. с. 30) приведены 
значения индекса уязвимости цепочек поставок за 

спонтанных и подготовленных процессов замедле-
ния глобальных цепочек создания добавленной сто-
имости и поставок. Ниже представлен график изме-
нения индекса давления на глобальные сети поста-
вок (см. с. 28), который отображает разного рода 
нарушения по причине задержек и отказов. Мы 
видим, что значение индекса начинает резко расти 
с начала пандемии. 

Следующий график (см. с. 29) демонстриру-
ет степень разрыва логистических связей. В 2020 г., 
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еще в 2021 г., вследствие принятия специальной 
программы по защите логистики. В России уяз-
вимость цепочек поставок тоже резко выросла, но 
в силу внеэкономических причин — из-за санкций 
российские суда и самолеты попросту лишились 
доступа в европейские порты и аэродромы, а ино-
странные логистические компании отказываются их 
заправлять. Это должно подтолкнуть нас к поиску 

2021 г. Мы видим, что с точки зрения цепочек по-
ставок самой уязвимой страной оказались США. 
Россия занимала достаточно неплохое положение — 
с показателем 77,12. Наиболее уверенно себя чув-
ствовали Германия и Китай. Я полагаю, что сегод-
няшняя ситуация серьезным образом изменилась 
ввиду резкого роста уязвимости цепочек поставок 
во всех странах. В США же проблемы начались 
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альтернативных логистических цепочек и в целом 
путей развития экономики.

Это и есть ответ на вопрос — что вообще такое 
стабильность в экономике? Это постоянство функ-
ционирования цепочек поставок и экономических 
связей внутри страны. А финансовую стабильность 
все-таки стоит рассматривать как производную от 
стабильности экономической. 

Таким образом, в 2022 г. Россия оказалась под 
натиском ряда угроз. С одной стороны, это логисти-
ческие проблемы и запрет на экспорт большинства 
западных технологий. С другой стороны, замороз-
ка золотовалютных резервов и препятствия для ве-
дения нормальной внешней торговли в ближайшей 
перспективе, прежде всего из-за проблем с финан-
совыми расчетами. Куда идти, что делать, чем ком-
пенсировать потери?

Что у нас вообще есть? Наибольшим потенци-
алом Россия обладает в мировой политике. В воен-
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но-политическом и стратегическом отношении Рос-
сия надежно защищена. Однако в других отношени-
ях наш потенциал, скажем так, недостаточно высок. 
Причем в первую очередь — в сфере социальной от-
ветственности бизнеса. Хотя кажется, что преслову-
тая, уже надоевшая за последние годы аббревиатура 
ESG (то есть экологическое, социальное и корпора-
тивное управление) в нынешних условиях не игра-
ет никакой роли, это совершенно не так. Почва для 
будущего развития именно здесь. 

Расширение и распространение идеологии 
ESG является долгосрочной тенденцией. Пусть се-
годня среднестатистического немецкого бюргера 
мало волнуют выбросы углекислого газа в атмо-
сферу, пусть для него приоритетно наличие тепла 
в доме вне зависимости от его источников — угля, 
мазута или природного газа. Тут нет ничего удиви-
тельного. Но общество в целом настолько сильно 
впитало идеи ESG, что новые поколения будут об-
ращать на них все большее внимание. И заботиться 
не только об экологии, к чему часто пытаются све-
сти проблематику ESG, но и о том, на что указыва-
ют вторая и третья буквы. Безусловно, форсирова-
ние повестки ESG вкупе с санкциями бьет по самим 
же западным странам. Безусловно, оперативно за-
менить российские энергоресурсы на европейском 

рынке невозможно. Нет и возможности масштаб-
ного наращивания поставок в Европу нефти и газа 
из США — существующие скважины там скоро ис-
сякнут, а новые открываются и развиваются слиш-
ком медленно. Но ведь инвесторы и бизнесмены все 
равно продолжают рассуждать в духе ESG, опасаясь 
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негативных последствий в среднесрочной перспек-
тиве. Например, Германия могла бы нарастить ис-
пользование угля и в самое ближайшее время начать 
масштабную разработку месторождений в Польше, 
Чехии и Словакии. Но принципы ESG и «зеленой 
трансформации» европейской экономики не по-
зволяют принять подобные решения. И мы тоже 
должны помнить о ESG — как о тренде, который 
в среднесрочной перспективе в любом случае вновь 
станет одним из приоритетных в экономической по-
вестке, и как о потенциально важной точке роста 
и развития. 

Теперь мы переходим к конкретным мерам и 
стратегиям. На сегодняшний день сложились три 
подхода к тому, как организовывать экономическую 
деятельность в условиях сложившейся неопреде-
ленности. Первый подход можно назвать экоси-
стемным; второй — проектным; третий — проак-
тивным. 

Приведу пример успешного применения экоси-
стемного подхода. Во время пандемии критически 
важными стали аппараты искусственной вентиля-
ции легких. Столкнувшись с проблемой нехватки 
этих аппаратов, турецкое правительство действова-
ло в экосистемной логике. Оно фактически сфор-

мировало среду из государственных учреждений, 
некоммерческих организаций, финансовых инсти-
тутов, связало ее единой системой взаимоотноше-
ний и контроля и создало саморегулирующийся ме-
ханизм, нацеленный на решение конкретной зада-
чи — на производство собственных аппаратов ИВЛ. 
В итоге Турция справились с этой проблемой. 

Экосистемный подход не сводится к форми-
рованию экосистем в их привычном и узком по-
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нимании, когда вокруг компании выстраивается 
комплекс финансовых институтов, перераспреде-
ляющих ресурсы. Имеются в виду производствен-
ные экосистемы, увязывающие цепочки поставок, 
потребителей и продавцов. Здесь примером может 
служить китайская система организации сельского 
хозяйства, когда с помощью государственных ин-
тернет-порталов можно получить всю необходимую 
информацию о производителях и ключевых покупа-
телях товаров. Достоинство экосистем в том, что их 
можно создавать как в масштабах всей страны, так и 
на региональном уровне. 

Стоит расширить и наши представления о 
проектном подходе — вроде бы тоже привычный 
термин. Некоторые экономисты вообще называ-
ют нынешний этап экономического развития про-
ектной экономикой. Многие компании перестали 
следовать линейной логике развития от маленькой 
компании к гиганту рынка, предпочитая ей логику 
проектов, то есть концентрируясь на какой-то од-
ной определенной идее и переходя к другой только 
после полной реализации предыдущей. Управление 
проектами тоже меняется. Сегодня гораздо важнее 
нащупать правильную организацию работы, нежели 
обладать материальными ресурсами. 

А следующий шаг, вбирающий в себя все до-
стигнутое экосистемными и проактивными метода-
ми, — проактивное управление.

Соответственно, меняются и способы управле-
ния развитием. Далее вы можете видеть несколько 
примеров популярных управленческих стратегий. 
Транзакционное лидерство — взаимоотношения в 
компании, основанные на принципе «сделал — по-
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лучил»; любая работа, положительно влияющая на 
развитие компании, поощряется, любые ошибки — 
наказываются. Трансформационное лидерство, ко-
гда руководители пытаются настроить коллектив 
на решение нестандартной задачи, подавая пример 
своим стремлением к развитию. Партисипацион-
ное лидерство, в свою очередь, заключается в во-
влечении трудового коллектива в процесс принятия 
решений и разделении с ним ответственности за 
судьбу проектов. И последним из наиболее распро-
страненных, особенно в последние годы, является 
сервантное, то есть обслуживающее, лидерство, 
когда руководитель отходит в сторону и выступает 
в роли слуги, помогающего раскрыться коллективу 
и каждому его члену по отдельности, опираясь на 
их индивидуальные предпочтения. 

Наверняка кажется, что все перечисленное яв-
ляется теорией, далекой от практики. Однако еще 
в 2013 г. в России был переведен европейский стан-
дарт по менеджменту инноваций. С этого момента 
он прошел через семь итераций ГОСТа инноваци-
онного менеджмента. Люди, особенно занимающи-
еся производством товаров, обычно не обращают 
внимания на эти стандарты, в которых на самом де-
ле очень хорошо, на совершенно прикладном языке 
прописано все вышесказанное. Я всем рекомендую 

подробно их изучить. ГОСТ 56273-1-56273-7 2013—
2016 гг. — это прямой перевод европейского стандар-
та по менеджменту инноваций CEN/TS 16555 1-7, где 
детально пояснено, что такое креативность, корпо-
ративное сотрудничество, управление мышлением, 
управление оценкой своей деятельности и т.д. Это 
очень полезный стандарт, который может быть эф-
фективно использован в России. Мы часто под ин-
новациями понимаем исключительно какие-то изо-
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бретения. На самом деле самые важные инновации 
бывают в сфере менеджмента, и если они есть, то и 
изобретатели подтянутся. То, что мы сейчас пере-
живаем в контексте беспрецедентных по количеству 
и масштабу санкций, — ведь это, по сути, мощней-
ший стимул к запуску инновационных процессов. 

Остается еще один вопрос: куда идти в сложив-
шейся ситуации? В первую очередь необходимо ре-
шить проблему открытости. Российская экономика 
не может существовать в изоляции. Мы будем вы-
нуждены перестроить большинство экспортных и 
импортных потоков. Но в любом случае — и пока 
эта перестройка будет идти, и позже — понадобится 
автономизация (что не синоним автаркии). Нужно 
будет искать собственные ресурсы, возможности и 
резервы для повышения производительности тру-
да, управления инновациями, создания экосистем 
и т.д. Возможно, самым главным компонентом се-
годняшней пересборки является увеличение эко-
номической сложности. Наша цель — неуклонное, 
энергичное создание новой добавленной стоимо-
сти как на уровне отдельных предприятий, так и 
на уровне экосистем. Следовательно, в приоритете 
должен находиться не выпуск простых, примитив-
ных товаров с относительно низкой добавленной 
стоимостью, а создание сложных, конкурентоспо-

собных продуктов. Что, разумеется, требует коопе-
рации, координации, креативности и грамотного 
управления. 

На представленной ниже карте мира (см. с. 42) 
показано, как сегодня экономическая сложность 
распределена по странам. Сложные цепочки добав-
ленной стоимости прежде всего сконцентрированы 
в странах Европы и Северной Америки. Россия за-
нимает промежуточное положение между сложны-
ми и примитивными экономиками. Конечно же, 
мы должны стремиться хотя бы к той экономиче-
ской сложности, которую демонстрирует Китай и 
страны Восточной Европы. Но тогда возникает во-
прос: если мы хотим построить сложную экономи-
ку, то с кем сотрудничать, ведь буквально вся «си-
няя часть» мира на этой карте для России сегодня 
закрыта? 

На следующем слайде (см. с. 43) вы можете 
видеть примеры стран, с которыми возможно со-
трудничать в рамках усложнения российской эко-
номики. 

В первую очередь можно выделить Сингапур, 
который хотя и признан сегодня недружественной 
России страной, занимает далеко не самую ради-
кальную позицию. Это один из лидеров в индексе 
сложности экономики, специализирующийся на 



42 43XLI Губернаторские чтения Тюмень—Москва (online), 22 апреля 2022 года

создании микросхем и электроники, медикаментов, 
а также газовых турбин. Следом идет уже менее раз-
витая, но занимающая хорошие позиции по эконо-
мической сложности Мексика, которая производит 
компьютеры и обладает развитым автомобилестро-
ением, хотя и ориентирована в основном на амери-
канский рынок (США — ее крупнейший торговый 
партнер). Также надо назвать Малайзию, которая 
специализируется на производстве микросхем, по-
лупроводников и резиновых изделий, и Китай, яв-

ляющийся универсальным производителем всего, 
что только можно. Особенно важную роль для нас 
играет производство контейнеров. Несмотря на до-
статочно высокий уровень развития в России же-
лезнодорожных и автомобильных путей сообщения, 
у нас попросту нет мощностей, необходимых для 
покрытия спроса на контейнеры, причем как для 
внутренних, так и для внешних перевозок.
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Интересным вариантом выглядит Таиланд, ко-
торый совсем не стоит воспринимать исключитель-
но в качестве курорта. В этой стране хорошо нала-
жено производство запчастей для офисной техни-
ки, а также микросхем и автомобилей. Заслуживает 
внимания и Саудовская Аравия, которая пусть и не 
обладает сложной и диверсифицированной эко-
номикой, но интересна для нас производством по-
лимеров. Помимо этого, стоит упомянуть такие 
страны, как Беларусь, Турция, Филиппины и Ин-
дия. Турция интересна не только своей развитой 
промышленностью, но и как один из источников 
параллельного импорта, недавно официально раз-
решенного правительством России. Это лишь свое-
образный промышленно-индустриальный взгляд 
на эти страны, однако стоит также учитывать, что 
они являются активными потребителями энергоре-
сурсов, крупнейшими из которых выступают Китай 
и Индия. 

К сожалению, за рамками развитых экономик 
очень трудно, если вообще возможно, найти альтер-
нативы производству промышленного оборудова-
ния, прежде всего для нефтегазовой отрасли. Тем не 
менее в России существуют собственные произво-
дители, которые в нынешней ситуации будут играть 
важную роль, выстраивая технологические контак-

ты с Индией и Китаем. Разумеется, я не могу дать 
конкретные рекомендации для каждого предпри-
ятия и отрасли. Скорее всего, мы увидим два пути 
решения возникших логистических проблем. В пер-
вую очередь это смещение вектора развития на вос-
ток. Второй путь — параллельный импорт, который, 
безусловно, необходимо стимулировать и развивать. 
Но есть и третий путь — формирование региональ-
ных производственных экосистем создания новой 
добавленной стоимости, новых товаров и услуг. И, 
повторюсь, внутренние перевозки будут все более 
востребованными для сохранения и укрепления 
межрегиональных связей.

А.В.ПАНТЕЛЕЕВ, заместитель губернатора Тюмен-
ской области: Мой вопрос связан с компаниями, 
чьи акции торгуются на бирже NASDAQ. Активы 
этих компаний высоколиквидны, многие из них не 
думают о прибыли здесь и сейчас, считая основ-
ным показателем успеха капитализацию и количе-
ство пользователей. Нужны ли какие-то изменения 
в России с точки зрения кредитной ликвидности? 
И видите ли Вы возможность проводить полити-
ку количественного смягчения, то есть эмитиро-

ДИСКУССИЯ
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вать валюту в таких же объемах, как это делали 
страны Западной Европы, США и Канада в 2020—
2021 гг.?

В.Д.МИЛОВИДОВ: Я бы связал этот факт с теми про-
исходящими сегодня изменениями сознания и по-
ведения инвесторов и потребителей, о которых я 
говорил в своем выступлении. Действительно, ком-
пании, которые доминируют сейчас на рынках, не-
редко вместе с тем терпят убытки. Например, Tesla 
из года в год завоевывала популярность у инвесто-
ров, несмотря на убытки и рекордные долги, и толь-
ко в 2020 г. компании удалось впервые показать чи-
стую прибыль. Но почему же ее акции покупали? 
Потому что их приобретали и приобретают ради 
идеи, ради эмоций, чтобы быть частью мегатрендов. 
С сожалением приходится признать, что у нас такой 
возможности нет. Российские компании не способ-
ны оказывать должное эмоциональное воздействие 
при принятии решения о покупке их акций. В слу-
чае России инвесторы сохраняют прагматичные 
настроения и смотрят прежде всего на показатели 
прибыли и задолженности. Это происходит в том 
числе из-за неразвитости российского финансового 
рынка и низкого доверия к нему.

Тем не менее я полагаю, что работа с инвесто-
ром и потребителем должна продолжаться. В свое 
время я проводил исследование, направленное на 
выявление предпосылок принятия решений запад-
ными инвесторами. Оказалось, что финансовые по-
казатели их вообще мало интересуют. Таков пара-
докс современного финансового рынка в западных 
странах, прежде всего в США. Инвесторы в первую 
очередь смотрят на название и бренд, на соответ-
ствие ESG, на корпоративную культуру компании, 
в том числе в области взаимоотношений сотрудни-
ков и начальства. Для нас это сегодня может казать-
ся неактуальным, но в долгосрочной перспективе 
нам все равно придется развивать экономику эмо-
ций. Необходимо убеждать инвесторов и потребите-
лей в том, что они вкладывают в компанию, которая 
не обязательно принесет прибыль, но при этом ре-
ализует какие-то смелые идеи, подарит новые ощу-
щения. Если говорить о государстве, то я считаю, 
что выбор приоритетных направлений развития и 
субсидируемых отраслей нужно расширить, пере-
став ориентироваться исключительно на финансо-
вые показатели. 

Если перейти к вопросу об эмиссии, то ее се-
годня не существует — по крайней мере в значении 
простого печатания денег. Эмиссия осуществляется 
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либо через прямое кредитование Центральным бан-
ком различных производственных объектов, либо 
через косвенное кредитование через элементы бан-
ковской системы, в первую очередь через коммер-
ческие банки, которые приобретают долговые обя-
зательства, впоследствии выкупаемые по процедуре 
репо Центральным банком, тем самым наполняя 
предприятия ликвидностью. Если мы хотим быстро 
развивать экономику, то у нас нет другого пути, по-
скольку отсутствуют альтернативные источники 
финансирования экосистем, способные заместить 
импорт важнейших промышленно-технологиче-
ских товаров. Поэтому, как мне кажется, путь такой 
«гибкой» эмиссии вполне приемлем. 

С.И.КАСПЭ: И Вы будете рекомендовать этот путь ли-
цам, принимающим решения?

В.Д.МИЛОВИДОВ: Да я об этом говорю постоянно! 
Тут надо добавить еще один нюанс. Сейчас мы жи-
вем в условиях высоких процентных ставок. Рос-
сийский Центробанк стоит перед дилеммой: высо-
кие процентные ставки для удержания ажиотажного 
спроса и высоких ставок по вкладам и накопитель-
ным счетам для компенсации населению потерь от 
рекордной с 1990-х годов инфляции или увеличение 

объема денег в экономике, поддержка производств 
с риском разгона инфляции. Вначале был выбран 
первый вариант, но сейчас ключевая ставка посте-
пенно снижается, и я думаю, что Центральный банк 
перейдет к постепенному наращиванию объемов 
доступной ликвидности. Мне кажется, это сейчас 
единственно верный путь для возобновления эко-
номического развития в ближайшей перспективе. 
Пользуясь случаем, хочу обратиться к главе одного 
из ключевых для России регионов, советуя ему про-
двигать и поддерживать именно такую политику.

А.А.МАШУКОВ, директор Департамента инвести-
ционной политики и государственной поддерж-
ки предпринимательства Тюменской области: 
Видите ли Вы перспективы развития криптовалют 
как альтернативного способа платежа и расчетов на 
международном уровне и внутри страны, особенно 
в условиях санкций и с учетом уникальных энерге-
тических возможностей России для развертывания 
масштабного майнинга?

В.Д.МИЛОВИДОВ: В потоке решений президента 
США Байдена по санкциям не был замечен под-
писанный 9 марта указ о развитии криптовалют 
и цифровых активов ФРС. Между тем это очень 
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масштабный документ, в котором даны поручения 
практически всем государственным ведомствам и 
где впервые черным по белому написано, что созда-
ние собственной цифровой валюты ФРС является 
способом утверждения центральной роли доллара 
в мировой валютной системе. К тому же в докумен-
те говорится и о необходимости защитить модер-
низированную валютную систему от попыток под-
санкционных стран обойти санкции.

Так что главное сейчас — не опоздать. Страны, 
объявленные Россией недружественными, в первую 
очередь западные, движутся в этом направлении 
полным ходом, поскольку прекрасно понимают, что 
криптовалюты (вне зависимости от многочислен-
ных дискуссий вокруг них) сегодня могут быть эф-
фективным и неблокируемым способом оплаты и 
расчетов между странами как в региональном, так и 
в глобальном разрезе. Согласно последним данным 
американских аналитиков, в этой сфере лидируют 
Китай и страны Юго-Восточной Азии, а вовсе не 
США. Кстати, решение российского Центрального 
банка по развитию цифрового рубля надо рассма-
тривать в том же контексте. Повторюсь: нам очень 
важно не опоздать. Надо регулярно напоминать 
Центральному банку и правительству о необходи-

мости развиваться в этом направлении, так как сре-
ди других забот они могут о нем и забыть.

В.В.ЕФРЕМОВА, ректор Тюменского индустриаль-
ного университета: Перед нашей встречей я изуча-
ла различные аналитические материалы, и у меня 
сложилось впечатление, что экспертное сообщество 
российских экономистов разошлось по двум край-
ним позициям — безоглядно оптимистической и 
столь же безоглядно пессимистической. Например, 
известный финансист и инвестор Андрей Мовчан 
считает, что сейчас наиболее слабым звеном рос-
сийской экономики является банковская система. 
Как Вы относитесь к этому тезису? Есть ли другие 
слабые места в экономике России? Какие сегод-
ня существуют точки катастрофического риска для 
России? И как вы относитесь к мнению о недопу-
стимо высокой степени зарегулированности эко-
номики?

В.Д.МИЛОВИДОВ: С тем, что банковская система яв-
ляется наиболее уязвимым звеном российской эко-
номики, я не согласен. Совсем грубо говоря, сейчас 
вся банковская система России — это Центральный 
банк. Я уверен, что бóльшая часть банков будет под-
держана ликвидностью со стороны ЦБ, поскольку 
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ни правительство, ни президент не могут допустить 
серьезной дестабилизации банковской системы в 
силу потенциальных социальных рисков. Именно 
поэтому на удержание банковской системы броше-
ны основные ресурсы. С этой стороны я не вижу 
каких-то особых рисков. Не исключаю, впрочем, 
что сейчас власти думают об укрупнении мелких и 
средних банков. 

В российской экономике сегодня есть два дей-
ствительно слабых звена. Это логистика, в том чис-
ле международная, и технологии. Технологическая 
проблема может быть отчасти решена за счет парал-
лельного импорта и внутренних ресурсов. А логи-
стика — одна из главных причин ухода многих ино-
странных компаний. Это доказывает, скажем, тот 
факт, что немецкая сеть строительных магазинов 
OBI сейчас ведет переговоры со своей казахстан-
ской дочерней сетью, чтобы передать ей в управле-
ние российские активы и поставлять через нее то-
вары. Мне кажется, таким образом вернутся многие 
компании, в том числе IKEA. Тем не менее логисти-
ка все еще остается наиболее уязвимым звеном рос-
сийской экономики. 

Если говорить о катастрофических рисках, то 
это зависит от того, что Вы считаете катастрофой. 

С моей точки зрения, катастроф в экономике не 
бывает, поскольку ее невозможно убить — всег-
да останутся какие-то хозяйственные отношения. 
Люди будут выживать и искать возможность зараба-
тывать на жизнь. Не хочу приводить пример Ирана, 
который уже больше 40 лет живет под санкциями. 
Это нерелевантное сравнение, поскольку Россия — 
это как-никак 1/7 часть суши, далеко не Иран. 
Сложно назвать какой-то определенный катастро-
фический сценарий. Да, может быть спад темпов 
роста ВВП и достаточно высокая инфляция, хотя 
даже это неочевидно. Экономика способна быстро 
адаптироваться к новой реальности за счет внутрен-
них ресурсов. Сегодня нет моделей, которые учиты-
вали бы все процессы. Разговоры о том, упадет ли 
экономика на 20, 10 или 3%, составит ли инфляция 
20 или 40%, попросту бесполезны, поскольку ни на 
чем не основаны. Я не считаю, что произойдет ката-
строфа. Будет сложный, особенно для бизнеса, пе-
риод адаптации. Например, из-за разрыва цепочек 
поставок у нас очень сильно упали доходы компа-
ний, работающих в сфере транспорта и логистики. 
Другой большой проблемой является возможный 
рост безработицы. Но я надеюсь, что ситуация по-
степенно стабилизируется.
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А.В.МАРТЫН, генеральный директор Фонда мик-
рофинансирования Тюменской области: Сколь-
ко времени потребуется для адаптации российской 
экономики к санкциям? И будет ли она проходить 
по шоковому варианту, или, учитывая опыт пре-
дыдущих санкций, это скорее новый этап адапта-
ции?

В.Д.МИЛОВИДОВ: Да, это очередной этап адаптации. 
Экономика уже начала приспосабливаться к новым 
условиям. Многое будет зависеть от дальнейшей 
санкционной политики. У России все еще сохраня-
ются возможности накапливать ресурсы, особенно 
на фоне растущего положительного сальдо торго-
вого баланса ввиду сокращения импорта и увеличе-
ния дохода от экспорта в условиях повышения цен 
на энергоресурсы. И даже золотовалютные резервы, 
половина которых оказалась заморожена, послед-
ние две недели растут. Но самое главное заключает-
ся даже не в наличии ресурсов, а в том, чтобы зара-
ботал внутренний рынок и не возникало серьезных 
перебоев в производстве и доставке продукции, 
прежде всего товаров первой необходимости. В це-
лом цепочки постепенно восстанавливаются, даже 
с учетом запрета поставок со стороны западных 
стран.

С.И.КАСПЭ: Я бы хотел добавить кое-что от себя на 
тему периода адаптации. Что мы вообще можем 
считать адаптацией и адаптированностью как ее ре-
зультатом? Был ли за последние 30 лет момент, ког-
да мы могли с удовлетворением констатировать, что 
российская экономика полностью адаптировалась 
к мировой экономике и мировой политической 
конъюнктуре? Вряд ли хоть какая-то страна про 
себя может так сказать. Адаптация — процесс, ко-
торый никогда и нигде не будет завершен. И имен-
но по этой фундаментальной причине так сложно 
прогнозировать, сколько нам понадобится времени. 
Как говорит один мой коллега в подобных ситуаци-
ях: «У нас впереди вечность».

О.Н.РОМАНЕЦ, генеральный директор Агентства 
инфраструктурного развития Тюменской обла-
сти: Наше агентство находится сейчас в следующей 
ситуации. С одной стороны, есть Китай, в кото-
ром за счет эффекта масштаба и развитых техноло-
гий достаточно низкая себестоимость продукции. 
С другой стороны, мы находимся под давлением 
санкций, которые, по сути, являются дополнитель-
ным тарифом для зарубежных компаний и, наобо-
рот, закладываются в цену их товаров. За счет чего 
при таких исходных данных созданные производ-
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ственные экосистемы (даже если их получится соз-
дать) будут эффективными? Где искать точки роста 
и уникальные преимущества, которые мы сможем 
использовать при построении экосистем? 

В.Д.МИЛОВИДОВ: Это очень сложный вопрос, и один 
из вариантов ответа предполагает пессимистиче-
ский сценарий. Я бы хотел начать именно с него, 
чтобы все же закончить ответ на оптимистичной 
ноте. Да, Вы правы. Сегодня даже партнеры из дру-
жественных стран и тех, кто не поддержал санкции, 
при выстраивании новых поставок будут, скорее 
всего, завышать цены, пользуясь отсутствием аль-
тернатив у России. Что это означает для продук-
тивности региональных и межрегиональных эко-
систем? С одной стороны, возможно создание аль-
тернативных продуктов и товаров, которые могут 
заменить ушедшие импортные технологии. Однако 
это будет сопровождаться ростом цен на эту про-
дукцию. Тем не менее потребительский спрос все 
равно подтянется, даже при новых ценах. Рано или 
поздно все это окупится за счет повышения Цен-
тральным банком объемов ликвидности. Да, в сред-
несрочной перспективе мы столкнемся с высокой 
инфляцией, но еще никто не доказал, что высокие 
темпы инфляции являются однозначно негативным 

фактором для роста экономики. Раньше существо-
вало представление, что чем ниже инфляция, тем 
выше рост, однако эта доктрина не всегда работает. 
Да, нам всем придется жить с высоким уровнем ин-
фляции, но и с надеждой на восстановление эконо-
мического роста.

Это была пессимистичная часть ответа. Одна-
ко в сложившейся ситуации есть место и для опти-
мизма, который заключается в поиске внутренних 
резервов. Если контрагенты из Китая, Индии или 
Южной Кореи, которая сегодня занимает двой-
ственную позицию, предлагают слишком высокие 
цены, то нам необходимо искать возможности сни-
жения стоимости внутри страны, в том числе на ос-
нове региональных и межрегиональных экосистем. 

Если мы справимся с задачей замены контр-
агента и встраивания его в цепочку производства 
важного для нас товара внутри России, то уже на-
половину решим проблему. Вопрос цены — следую-
щий вопрос, и это уже вопрос рынка. К тому же в 
федеральном и региональных бюджетах всегда при-
сутствует строчка об индексации всех зарплат и со-
циальных выплат по уровню инфляции. Так что во-
прос инфляции не является таким уж критическим 
для населения. Если мы столкнемся с ростом цен, 
но получим возможность произвести внутри стра-
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ны адекватный, востребованный продукт, который 
заместит уходящий импорт, это само по себе станет 
значительным успехом для российской экономики. 
А к растущим ценам всегда можно приспособиться. 
Каждая цена найдет своего покупателя.

М.М.СКВОРЦОВ, директор Департамента эконо-
мики Тюменской области: Вы уделили большое 
внимание происходящему сейчас разрушению меж-
дународных логистических цепочек, сложившихся 
в XX — начале XX в. Как я понимаю, нам повезло 
жить не просто в эпоху перемен (как в китайской 
поговорке), а в период настоящей экономической 
революции, после которой глобальная система раз-
деления труда будет совершенно иной. Россия в по-
ка еще существующей системе играла роль глобаль-
ного поставщика энергоресурсов, но не технологий, 
от которых мы в свою очередь очень сильно зави-
сим. Мы многое делаем для технологического раз-
вития России, но нельзя быть лидерами во всем. 
Как Вы думаете, на чем прежде всего стоит сфоку-
сироваться? Каким Вы видите новое место России 
в глобальной экономике?

В.Д.МИЛОВИДОВ: Я для себя вывел довольно пара-
доксальную формулу места России в меняющемся 

мире — глобально-автономная экономика. Там, где 
у нас есть возможность продавать продукцию за ру-
беж, где на нее есть спрос, мы ни в коем случае не 
должны добровольно разрывать экономические 
связи. Пока Европа не введет эмбарго на россий-
скую нефть, газ и металлы, нужно продолжать их 
поставлять. Бояться нужно только отказа от оплаты, 
но тут потребуются уже другие меры. 

Но мы должны пересмотреть свое место в 
структуре глобального импорта. По целому ряду на-
правлений мы должны искать собственные точки 
опоры — даже не столько для того, чтобы отгоро-
диться, сколько для того, чтобы восстановить утра-
ченные компетенции. Например, в том же граждан-
ском авиастроении или в совершенно банальном 
производстве контейнеров. Есть ряд сфер, в кото-
рых мы должны полностью обеспечивать себя сами, 
создавая внутри страны мультипликатор, когда одна 
отрасль за счет своего производства тянет за собой 
другие. 

В свое время я работал в компании «Роснефть» 
и своими глазами видел, насколько огромный муль-
типликатор создает нефтяная отрасль в экономике 
России. Да, она во многом держится на экспорте, 
но тем не менее внутренний эффект колоссален. 
Многие говорили, что нефть и газ — наше прокля-
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тие, что нужно вообще отказаться от нефтегазовых 
доходов… Но сегодня мы хорошо видим, что именно 
они являются нашей опорой — в отличие от золото-
валютных резервов. Именно поэтому место России 
в будущем будет определяться сохранением поло-
жения на сырьевых (и, кстати, продовольственных) 
внешних рынках — вместе с выстраиванием вну-
треннего товарного рынка и восстановлением оте-
чественных технологических компетенций. Нужно 
найти баланс между автаркией и чрезмерной откры-
тостью.

Н.Ф.ПУРТОВ, генеральный директор Инвестицион-
ного агентства Тюменской области: Мы говорим 
прежде всего о бизнесе. Но какова в текущих про-
цессах роль политического управления — как на фе-
деральном, так и на региональном уровне?

В.Д.МИЛОВИДОВ: Если коротко, то сейчас главное — 
никому и ничему не мешать. Например, в конце 
марта было принято решение о разрешении парал-
лельного импорта. И когда я узнал, что порог бес-
пошлинного ввоза подняли до 1000 евро, у меня 
возникло два вопроса: почему так поздно? почему 
так мало? Мы, конечно, живем в другой ситуации, 
нежели в 1990-е годы, но ведь тогда «челноки» сы-

грали колоссальную роль в наполнении россий-
ского рынка импортными товарами. Их ругали за 
необоснованно высокие цены, но затем, когда все 
адаптировались, с удовольствием выходили на ули-
цу в импортной одежде. На этом новом этапе мы 
переживаем похожий перелом. Нам нужно сделать 
так, чтобы частная инициатива заместила разры-
вы логистических цепочек. И этой инициативе ни 
в коем случае не нужно мешать — только помогать, 
стимулировать через налоговые льготы, консульта-
ционные агентства, создание специальных интер-
нет-порталов и т.д. Мне кажется, что экономиче-
ская свобода — это сейчас самый важный вопрос 
для России.

А.В.ПАНТЕЛЕЕВ, заместитель губернатора Тюмен-
ской области: Задам еще два вопроса. В своей ра-
боте мы сейчас наталкиваемся на различные труд-
ности. Например, недавно поднимался вопрос о 
поставках продуктов питания в бюджетные учреж-
дения — школы, больницы, пансионаты. Так, один 
из наших психоневрологических интернатов стол-
кнулся с проблемой. Раньше они производили все 
необходимые продукты питания сами. Просто вы-
ращивали, откармливали и т.д. Однако после того 
как Россия вошла в ВТО и были введены различные 
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запреты (в частности, на самостоятельный забой 
скота), они свои продовольственные программы 
свернули. Многие представители крупного бизнеса 
заявляют, что мы живем по навязанным правилам, 
препятствующим их нормальной работе. Вы гово-
рили, что сейчас многие фактически забыли о пре-
словутом ESG и сегодня оно стало не более чем 
формальностью. Можем ли мы просто отказаться от 
международных правил и стандартов, чтобы запу-
стить необходимые внутренние процессы? Или нам 
все-таки нужно их придерживаться? 

Мой второй вопрос посвящен поиску новых 
партнеров. Сейчас на место большинства хорошо 
знакомых нам европейских партнеров приходят 
азиатские, и в последнее время мы проводим мно-
го встреч с представителями китайских компаний. 
Один из наших крупных предпринимателей рас-
сказал, что полтора года назад в рамках одного про-
екта они начали сотрудничать с некоей китайской 
компанией. Сначала они договорились только о 
покупке оборудования, затем возникла необходи-
мость оплаты сервисной поддержки, в итоге китай-
ская компания получила значительную долю в са-
мом проекте. Теперь китайские партнеры требуют 
98 тысяч гектаров земли в аренду на 49 лет и при от-

казе от выполнения этого условия угрожают вообще 
выйти из проекта. То есть это было поэтапное вы-
страивание зависимости от китайских инвесторов. 
Как лучше вести работу по поиску и заключению 
соглашений с новыми партнерами, чтобы договари-
ваться с ними на равных условиях? 

В.Д.МИЛОВИДОВ: Как я уже говорил на примере 
ESG, нам не нужно отказываться от мегатрендов. 
Надо просто перестать воспринимать их как догму, 
как единственно правильный путь развития — вро-
де учебников по экономике в 1990-е годы. На самом 
деле тема ESG как для России, так и для Тюменской 
области крайне важна. Надо отказываться только 
от того, что по-настоящему мешает развиваться, — 
и особенно строго следовать тому, что развиваться 
помогает. Однако это не значит, что правила всегда 
будут стабильными. Правила будут меняться, и нам 
нужно будет участвовать в их изменении — пото-
му что иначе их перепишут без нас. Только в связке 
с кем-то возможно процветание. 

На второй вопрос я тоже уже ответил. Да, но-
вые партнеры неизбежно будут пытаться дикто-
вать нам свои условия. И какие-то из них придется 
принимать. Отстаивать собственные интересы все 
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равно нужно — в той мере, в какой это вообще воз-
можно. Потому что разрыв все еще сохраняющихся 
связей явно не пойдет нам на пользу. 

С.И.КАСПЭ: Я хочу напомнить, что в начале сегод-
няшней встречи предостерегал от вопросов по типу: 
«Как вести дела с Китаем?». Для подобных советов 
и мастер-классов по различным направлениям со-
трудничества с новыми партнерами нужны специ-
алисты по каждой конкретной теме. Даже если мы 
говорим о новом «восточном» векторе, все равно 
нужно учитывать, что, например, Китай и Южная 
Корея — это два совершенно разных мира, к каж-
дому из которых требуется свой подход и специ-
фические знания. Я могу только повторить, что эту 
потребность мы осознаем и будем работать над ее 
удовлетворением. Уже работаем.

Под конец я задам собственный вопрос — про-
стой и короткий. Поднималась важнейшая тема — 
индексы уязвимости цепочек поставок. Они стро-
ятся на глобальных, межстрановых сравнениях. 
Возможно ли построение подобных индексов на 
национальном уровне, где в качестве единиц срав-
нения будут выступать регионы? Возможно ли это 
в принципе? Вдруг этим кто-нибудь уже занима-
ется?

В.Д.МИЛОВИДОВ: К сожалению, я не видел, чтобы 
нечто подобное рассчитывалось для России. Мож-
но ли подобный национальный (межрегиональный) 
индекс создать? Безусловно, можно — и нужно. Это 
критически важно в сложившейся ситуации. В кото-
рый раз подчеркну: вопрос межрегиональной логи-
стики сегодня является ключевым. 

А.В.МООР: Владимир Дмитриевич, выражая общее 
мнение участников «Губернаторских Чтений», 
благодарю Вас за очень интересную, полезную 
встречу. И это не просто формальная благодар-
ность. Многое из того, что Вы сказали, наверняка 
поддержит большинство наших предпринимателей. 
А мне особенно приятно было увидеть в Вас чело-
века, разделяющего мои собственные взгляды. Аб-
солютно верно, что самыми уязвимыми сферами 
в России сегодня являются неразвитая логистика 
и отсутствие необходимых технологий. При этом 
наши географические и климатические условия, ко-
торые многие считают препятствиями для развития, 
на самом деле содержат в себе гигантский экономи-
ческий потенциал. 

Однако, чтобы его извлечь, необходимы сроч-
ные инвестиции буквально во всю инфраструктуру. 
Я занимаюсь вопросом инвестиций на протяжении 
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15 лет. Сейчас иностранные инвестиции ограни-
чены, а времени остается все меньше. Но где взять 
необходимые средства внутри страны? Я полностью 
согласен с тем, что не нужно бояться высоких тем-
пов инфляции, что Центральному банку нужно сме-
лее использовать механизмы обеспечения ликвид-
ностью конкретных проектов. 

Вы сказали далее, что нам нужно производить 
товары, которые по своим потребительским харак-
теристикам и качествам будут востребованы во всем 
мире. Но ведь для нас это в первую очередь нефть 
и газ — предельно высокотехнологичные товары, 
хотя бы потому, что для их добычи и транспорти-
ровки необходимы сложнейшие технологии. И это 
глобальные, мировые товары; даже при изменении 
структуры энергопотребления во всем мире они 
останутся востребованными. 

Но что делал весь мир — и чего не делали мы! — 
в сфере создания логистических цепочек для тор-
говли нефтью? Мы не строили по-настоящему круп-
ные нефтехранилища, в отличие и от европейских, 
и от ближневосточных стран. Наши компании либо 
вообще не вкладывались в их строительство, либо 
создавали их уже за границей. Ну и теперь кусают 
локти, потеряв к ним доступ. Сегодня в России на 
федеральном уровне запущен проект по строитель-

ству рядом с имеющейся сетью нефтепроводов неф-
техранилищ, где можно хранить нефть в моменты 
падения спроса. Это хороший пример использова-
ния внутренних ресурсов. Другая проблема — им-
портные газоперекачивающие агрегаты компании 
«Газпром». Нужно срочно начинать производить их 
внутри страны. Да, именно в Тюменской области их 
успешно ремонтируют. Но производство — это дру-
гая история, и ее надо начинать немедленно.

Я, как и Вы, уверен, что если удастся накачать 
нашу экономику дешевыми деньгами, то в долго-
срочной перспективе это позволит нам быстро и 
эффективно решить ключевые проблемы. Я не буду 
говорить о решении краткосрочных задач. Нам не-
обходимо адаптироваться, но каждая отрасль и ком-
пания адаптируются по-своему, опираясь на соб-
ственные решения. Но даже в самый трудный, тя-
желый момент трансформации нельзя упускать из 
виду актуальные мегатренды. Рано или поздно все 
равно адаптируемся. Как верно сказал Святослав 
Игоревич, у нас впереди вечность. И тогда сохра-
нение в русле мегатрендов позволит нам вернуться 
в мировую экономику. Ведь санкции как раз и на-
правлены на то, чтобы выбить Россию из глобаль-
ных цепочек создания добавленной стоимости. 
Зачем же нам самим из них уходить?
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В завершение — известная мудрость: «Первый 
признак безумия — вновь и вновь повторять то, 
что ты уже делал, надеясь, что на этот раз результат 
окажется другим». Так что да, нет особого смысла 
соблюдать те международные правила, которые тя-
нут нас назад. Но отказываться от этих правил надо 
выборочно и предельно осторожно! Только так, 
чтобы не создавать риск выпадения из глобальных 
трендов! 

Дорогие коллеги, проект «Губернаторские 
Чтения» сегодня в очередной раз доказал и показал, 
что соответствует тем нашим задачам, для решения 
которых создавался. Нам нужно не получать гото-
вые ответы, а задавать правильные вопросы — и уже 
потом совместно искать на них ответы.
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