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На фоне непрекращающихся реформ национальных 
пенсионных систем все более актуальным становит-
ся вопрос и пересмотре систем пенсионного обеспечения  
в отношении государственных служащих. Последствия 
финансового и экономического кризиса привели к быстро-
му росту бюджетного дефицита в большинстве стран 
Организации экономического сотрудничества и развития  
(далее — ОЭСР). Более чем в половине стран — участниц 
ОЭСР существуют отдельные системы пенсионного обес‑
печения государственных служащих и служащих государ-
ственного сектора. Их масштабы различны, хотя средние 
расходы на содержание могут составлять до 1,5 % валово-
го внутреннего продукта. Цель их создания — обеспечение 
лояльности государственных служащих к своему работо-
дателю — государству, а также обеспечение их независи-
мости от внешнего влияния. В ходе анализа международ-
ного опыта были выявлены два полярных подхода к рефор-
мированию пенсионной системы в отношении служащих 
государственного сектора: 1) объединение пенсионных си-
стем частного и государственного сектора; 2) развитие 
их отдельно друг от друга с возможностью переноса пен-
сионных прав из одной в другую. Однако их использование 
сугубо индивидуально для каждой страны, что объясняет-
ся особенностями организационного, политического и эко-
номического характера. Выделена необходимость создания 
и обеспечения механизма трансформации пенсионных прав, 
заработанных в пенсионной системе для государственных 
служащих, в пенсионную систему для частного сектора.  
В перспективе обоснована необходимость объединения 
системы государственного пенсионного обеспечения  
и пенсионного страхования работников частного сектора  
для обеспечения эффективной мобильности рабочей силы  
и защиты прав граждан.

Against the background of continuous reforms of the nation-
al pension systems, more and more relevant is an issue and revi-
sion of the systems of provision of pensions for public servants. 
Consequences of the financial and economic crisis have led to 
rapid growth of the budget deficit in the majority of the coun-
tries of the Organization for Economic Cooperation and De-
velopment (further — OECD). In more than half of the member 
countries of OECD there are separate systems of provision of 
pensions for public servants and employees of the public sector. 

But their scales are various though average maintenance costs 
can make up to 1.5 % of the gross domestic product. The pur-
pose of their creation is ensuring loyalty of public servants to 
the employer — the state and also ensuring their independence 
of external influence. During the analysis of the international 
experience two polar approaches to reforming of pension sys-
tem concerning employees of public sector have been revealed: 
1) association of pension systems of private and public sector 
or 2) their development separately from each other with a pos-
sibility of transfer of the pension rights from one in another.  
However, their use is especially individually for each coun-
try that is explained by features of organizational, political  
and economic character. Need of creation and providing  
the mechanism of transformation of the pension rights earned 
in pension system for public servants in pension system for the 
private sector is marked out. Need of association of system of 
the state provision of pensions and pension insurance of work-
ers of the private sector for ensuring effective mobility of labor 
and protection of the rights of citizens is in the long term proved.
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Введение
При обсуждении современного этапа пенсионных ре-

форм во многих экономически развитых странах неспра-
ведливо обходят вниманием преобразование механизмов 
пенсионного обеспечения государственных служащих. 
Государственные служащие всегда были и остаются осо-
бой когортой занятых в экономике, выполняющих осо-
бые функции. Темпы реформы пенсионного обеспече-
ния государственных служащих оживились в последние 
годы, хотя во многих странах, казалось, этому сегменту  
не уделяют столько же внимания, что и пенсионной защи-
те частного сектора. 
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Понятие государственных служащих, используемое в 
этой статье, включает в себя границы определения, которое 
используется в Системе национальных счетов (СНС) [1]. 
Таким образом, оно включает в себя центральные и суб-
центральные (государственные, областные или местные) 
уровни правительства. 

Надо отметить слабую изученность данной темы в рос-
сийской литературе. Основное внимание до сих пор уде-
лялось только обязательному пенсионному страхованию 
занятых в экономике граждан. Пенсионное обеспечение го-
сударственных служащих, финансируемое за счет средств 
федерального бюджета, ускользало от внимания как эко-
номистов, так и политиков до недавнего времени. Однако 
сокращение государственных доходов и рост бюджетно-
го дефицита заставляет обратить пристальное внимание  
и на эту социальную статью расходов государства.   

Целью исследования является рассмотрение возмож-
ностей внедрения международной практики реорганизации 
систем государственного пенсионного обеспечения госу-
дарственных служащих.

Задачи исследования: 
— рассмотрение существующих подходов к организа-

ции и реформированию пенсионного обеспечения государ-
ственных служащих в мировой практике;

— выработка рекомендаций по использованию меж-
дународного опыта для реформирования государственного 
пенсионного обеспечения в российских условиях.

Научная новизна: результаты исследования по-
зволили определить различные варианты организации  
и реформирования систем пенсионного обеспечения го-
сударственных служащих в разных странах. Практиче-
ская значимость заключается в проведении дальнейшей 

оценки возможностей применения выявленных подходов 
к процессу реорганизации государственного пенсионно-
го обеспечения в России.

Основная часть
Исторически общая цель введения государственных 

пенсий заключалась в повышении преданности служащих 
государственной службе, а в дальнейшем — в возможности 
отправить их в отставку политически и социально приемле-
мым способом. В настоящее время государственные пенси-
онные схемы являются частью более широкой реформы го-
сударственной службы для обеспечения профессионализ-
ма и независимости сотрудников от влияния извне [2–4].  
Привлечение высококвалифицированных кадров на госу-
дарственную службу остается важной задачей правитель-
ства. Государственные пенсионные схемы были разработа-
ны для повышения привлекательности работы на государ-
ственной службе и лояльности сотрудников [5], но щедрые 
пенсии в государственном секторе часто являются дорого-
стоящими для государственного бюджета, и поэтому пра-
вительству очень важно оценить, будет ли это экономиче-
ски эффективным инструментом набора кадров по сравне-
нию с альтернативными стратегиями. 

Последствия финансового и экономического кризиса 
привели к быстрому росту бюджетного дефицита в боль-
шинстве стран ОЭСР. Многие из них в настоящее время 
приступают к фискальной консолидации с пенсионными 
расходами. Это связано и с имеющимся долгосрочным дав-
лением на государственный бюджет пенсионных расходов, 
связанных со старением населения во всем мире. Эти про-
цессы не обошли стороной и государственный сектор заня-
тости [6, с. 27]. 

Рис. 1. Доля занятых в органах государственного управления в общем числе занятых в экономике [7]

По современным оценкам, общая численность государ-
ственных служащих в странах ОЭСР составляет в среднем 
15–17 % от всех занятых в экономике [7]. Как видно из рис. 1,  
скандинавские страны находятся в нижней части шкалы, 

что означает, что в среднем 27 % занятых в экономике от-
носятся к категории государственных служащих, работаю-
щих на правительство. Другие европейские страны разбро-
саны по всему диапазону.
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Данные статистики по странам ОЭСР с течением вре-
мени показывают стабильный объем правительственной 
рабочей силы за последние 15 лет. При этом проблемы ста-
рения населения не обошли стороной и государственный 
сектор. Наиболее быстрое старение рабочей силы имело 
место в Греции, Ирландии и Нидерландах. А это означа-
ет, что значительная доля государственных служащих 

оставит государственную службу для выхода на пенсию 
в течение относительно короткого промежутка времени.  
Эта тенденция имеет важные последствия для пенсионных 
систем, особенно в тех странах, где существуют отдельные 
пенсионные схемы для государственных служащих или  
в которых предоставляются дополнительные преимущества  
для них после выхода на пенсию.

Рис. 2. Доля лиц старше 50 лет в общем числе занятых в государственном секторе и в экономике [7]

Средние расходы правительств на выплату государ-
ственных пенсий по странам ОЭСР составляют 1,3 %  
от ВВП для центрального правительства и 1,5 % в отноше-
нии всего государственного сектора [7].

Анализ международного опыта, проведенный группой 
ученых под эгидой Всемирного банка [7], показал следу-
ющее. Были выявлены два полярных подхода к пенсион-
ной архитектуре в отношении государственных служащих: 
1) развитие единой национальной пенсионной системы,  

охватывающей государственный и частный секторы,  
и 2) создание полностью отдельных пенсионных систем, 
применяемых к этим двум группам работников. Большин-
ство стран ОЭСР лежат между этими двумя полюсами,  
но их опыт дает весьма полезные ориентиры для обсуж-
дения (табл. 1). В левой колонке представлены страны,  
где частный и государственный сектор интегрированы  
в едином национальном пенсионном плане. Как правило, 
это страны постсоветского пространства.

Таблица 1
Сочетание национальных пенсионных систем для лиц,  
занятых в государственном и частном секторах [7; 8]

Полностью интегрированные 
системы с одинаковым подходом  

к формированию прав

Частично интегрированные системы  
с различными механизмами пополнения 
или переноса пенсионных прав из одной 

системы в другую

Целиком отдельные  
пенсионные системы и условия 

формирования прав

Чили Австралия Бельгия
Чехия США Германия

Венгрия Япония Франция
Польша Норвегия Корея
Эстония Испания Люксембург
Мексика Швеция Португалия

Российская Федерация
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В правой колонке табл. 1 представлен пример стран, 
в которых есть совершенно отдельные механизмы пенси-
онной защиты для государственного и частного секторов. 
Здесь работники государственного сектора не охвачены на-
циональной пенсионной системой. Более того, параметры 
и правила, определяющие уровни льгот и прав для госу-
дарственного сектора, отличаются от национального пла-
на, разработанного для частного сектора: либо пенсионные 
пособия различаются для людей с теми же заработками  
и профилями карьеры, либо порядок индексации пенсий ва-
рьирует, либо доступ к пенсиям возможен в другом возрас-
те, чем в национальной системе. 

Российская Федерация также в свое время, в 2002 г., 
пошла по пути создания совершенно отдельной пенсион-
ной системы для государственных служащих, финансируе-
мой за счет средств федерального бюджета [9]. Введенный  
в действие Федеральный закон № 166-ФЗ от 15.12.2001  
«О государственном пенсионном обеспечении» ввел совер-
шенно отличные механизмы формирования пенсионных 
прав для государственных служащих, основанные на учете 
стажа государственной службы, а не на суммах каких-ли-
бо взносов. Таким образом, во время осуществления госу-
дарственной службы служащие не формируют пенсионные 
права, характерные для системы обязательного пенсионного 
страхования, охватывающего частный сектор экономики.

Данных об уровне пенсионного обеспечения государ-
ственных служащих в странах — участницах ОЭСР до-
вольно мало. В Российской Федерации средний размер 
государственных пенсий превышает пенсии по старости  
для частного сектора чуть более чем на 20 % [10].

В большинстве экономически развитых стран формиро-
вание пенсионных прав для работников государственного 
сектора зачастую построено так, чтобы ограничить мобиль-
ность сотрудников для перехода к частному сектору [11, с. 98;  
12, с. 250]. Более того, в некоторых случаях возможно на-
личие различных санкций для мобильных работников, ко-
торые желают работать как в государственном, так и в част-
ном секторах. Например, возможен подход, при котором 
требуется определенная длительность профессионального 
стажа государственной службы. Люди, которые покидают 
государственную службу, прежде чем их пенсионные права 
сформированы полностью, ничего не получают из пенсион-
ной системы (например, в Германии) или, в лучшем случае, 
приобретают право на минимальную пенсию. Требуемая 
продолжительность государственной службы для получе-
ния государственной пенсии значительно варьирует в раз-
ных странах (от 5 до 25 лет). 

Другой способ, в котором пенсионная система для го-
сударственного сектора препятствует мобильности своих 
служащих, реализуется через контроль и задержку реали-
зации пенсионных прав, сформированных служащим до-
срочно до наступления пенсионного возраста. К таким лю-
дям относят тех, чьи пенсионные права уже сформированы, 
но которые покидают государственную службу до выхода 
на пенсию. Здесь используется механизм «откладывания» 
момента реализации пенсионных прав. Но в современных 
реалиях появилось понятие «сохранения прав» на пенсию 
после прекращения государственной службы. Пенсия быв-
шего государственного служащего откладывается от вре-
мени, когда они покидают работу, до выхода на пенсию, 
при этом существует некоторая корректировка по объему 
пенсионных прав для отражения изменений в стоимости 
уровня жизни в течение этого периода. 

В настоящее время правительства многих стран — участ-
ниц ОСЭР стремятся провести реформы государственных 
пенсий для снятия высокого бремени государственных рас-
ходов. В ряде стран уже предусмотрены возможности пра-
вительства для оперативного изменения параметров фи-
нансирования и расчета государственных пенсий. Однако  
в то же время государственные служащие и их профсоюзы ока-
зались сильны в защите своих финансовых интересов, в связи 
с чем специальные пенсионные системы для государственного 
сектора до сих пор сохраняются в большинстве стран.

Но в настоящее время все чаще стали задумываться: 
имеет смысл сегодня сохранять отдельные пенсионные 
системы для государственного сектора или эти работни-
ки должны быть интегрированы в единую национальную 
пенсионную программу? Первый подход обеспечит со-
кращение государственных бюджетных расходов, с одной 
стороны, и повысит возможности унификации механизма 
формирования прав работников как в частном, так и в госу-
дарственном секторах [13].

Аргументы за и против разделения пенсионных систем 
частного и государственного сектора можно разделить на те, 
которые основаны на проблемах социальной справедливо-
сти, и те, которые связаны с эффективностью самой систе-
мы. В пользу объединения говорит справедливость: именно 
работники частного сектора платят налоги, которые финан-
сируют бюджетные расходы на выплату пенсий для государ-
ственного сектора. Сторонники разделения аргументируют 
свою позицию важностью и сложностью характера работы, 
которую выполняет государственный служащий.

При рассмотрении эффективности объединения пенси-
онных систем частного и государственного секторов важ-
ное значение приобретают административные вопросы. 
Несомненно, будет существовать значительная экономия 
масштаба в управлении единой пенсионной системой, на-
пример в сборе взносов, учета и выплаты пособий, а ис-
пользование отдельных механизмов в отношении государ-
ственного и частного секторов может повлечь за собой зна-
чительное дублирование административных расходов. 

Анализ показал, что в последние годы в большинстве 
стран ОЭСР перешли к гораздо более открытой политике на-
бора кадров на государственную службу. Это подразумевает 
увеличение мобильности между государственным и част-
ным секторами: для этого используется термин «карусель-
ные двери» [11]. Это привело к необходимости разработки 
механизмов конвертации пенсионных прав при переходе ра-
ботника из частного в государственный сектор и наоборот. 

Таким образом, становится более актуальным вопрос 
о возможности трансформации пенсионных прав из одной 
пенсионной системы в другую или создания единой конфи-
гурации национальной пенсионной системы как для част-
ного, так и для государственного секторов. 

В Российской Федерации мы наблюдаем поэтапное 
видоизменение государственного пенсионного обеспече-
ния. Основные усилия направлены на расширение возмож-
ностей трансформации пенсионных прав, заработанных  
в государственном пенсионом обеспечении, в систему обя-
зательного пенсионного страхования. Вследствие увеличе-
ния мобильности кадров и усиления перетока из государ-
ственного сектора в частный бывшим государственным 
служащим позволили получать одновременно с государ-
ственной пенсией за выслугу лет и часть страховой пенсии, 
если после оставления государственной службы эти люди 
были заняты в частном секторе. Только в 2017 году были 
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приняты поправки к закону № 400-ФЗ «О страховых пен-
сиях», позволяющие бывшим государственным служащим 
зачесть в страховой стаж периоды государственной службы 
при условии, что эти периоды не были учтены для назначе-
ния государственной пенсии за выслугу лет [14]. 

Но вопрос об объединении этих двух пенсионных си-
стем в одну в Российской Федерации не стоит. Экономия 
на административных расходах достигается за счет исполь-
зования единого оператора — Пенсионного фонда Россий-
ской Федерации. Однако ожидать полного слияния системы 
государственного пенсионного обеспечения и обязательно-
го пенсионного страхования в ближайшее время не стоит 
в силу значительной разницы в механизмах формирования 
пенсионных прав и уровня пенсионного обеспечения.

Заключение
Таким образом, нами было определено, что в большин-

стве экономически развитых стран система пенсионного 
обеспечения государственных служащих является полно-
стью или частично обособленной от системы пенсионного 
страхования работников частного сектора. Она означает ис-

пользование совершенно различных механизмов формиро-
вания пенсионных прав. Но в условиях экономического кри-
зиса и старения населения все более актуальным для этих 
стран становится вопрос о возможной интеграции этих двух 
систем для обеспечения социальной справедливости и эко-
номической эффективности. Более приемлемым и простым 
вариантом остается сохранение независимости этих систем 
при использовании механизмов конвертации или переучета 
пенсионных прав, сформированных в каждой из них.

Создание единой интегрированной пенсионной системы, 
безусловно, потребует более тщательной проработки всех ме-
ханизмов, начиная с принципов организации такой системы. 
Однако интеграция — это пока еще только возможная дол-
госрочная цель пенсионной реформы. Первые шаги на пути к 
ней должны будут включать в себя определения степени со-
гласования параметров и правил между секторами. Это потре-
бует пересмотра и других условий занятости в государствен-
ном секторе, в том числе по оплате труда. Политические ре-
формы, связанные с полной интеграцией пенсионных систем, 
должны включать в себя улучшение трансформации пенсион-
ных прав между различными пенсионными схемами. 
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СТРАТЕГИЯ КАК ИНСТРУМЕНТ УПРАВЛЕНИЯ  
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ

STRATEGY AS AN INSTRUMENT OF MANAGEMENT  
OF COMPETITIVENESS OF ENTERPRISE

08.00.05 – Экономика и управление народным хозяйством
08.00.05 – Economics and management of national economy

В статье определена роль стратегии в обеспечении 
конкурентоспособности предприятия. Раскрыты возмож-
ности управления конкурентоспособностью предприятия 
на основе стратегического управления. Рассмотрены 
этапы процесса стратегического управления конкуренто-
способностью предприятия: определение сферы деятель-
ности и формулирование миссии организации, постановка 
стратегических целей, разработка стратегии, реализация 
стратегии, оценка результатов реализации стратегии, 
обратная связь. В рамках этапа разработки стратегии 
предложена расширенная модель стратегического анализа 
конкурентных сил, базирующаяся на модели пяти сил кон-
куренции, разработанной одним из ведущих исследовате-
лей в сфере стратегического управления конкурентоспо-
собностью предприятия М. Портером.

The article defines the role of strategy in ensuring compet-
itiveness of an enterprise. Possibilities of management of an 
enterprise competitiveness based on strategic management are 
revealed. The stages of the strategic management process of the 

enterprise competitiveness are examined: definition of the field 
of activity and formulation of the company mission, statement 
of strategic objectives, development of strategy, strategy im-
plementation, assessment of results of strategy implementation, 
feedback. The expanded model of strategic analysis of competi-
tive forces is proposed within the stage of strategy development, 
which is based on the model of five forces of the competition 
developed by one of the leading researchers of strategic man-
agement of the enterprise competitiveness M. Porter.

Ключевые слова: стратегия, разработка стратегии, 
стратегический анализ, конкурентная стратегия, кон-
курентоспособность предприятия, управление конкурен-
тоспособностью, инструмент управления, конкуренция, 
стратегическое управление организацией.

Keywords: strategy, development of strategy, strategic anal-
ysis, competitive strategy, competitiveness of enterprise, man-
agement of competitiveness, instrument of management, com-
petition, strategic management of the company.


