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 Аннотация. Превращение российских городов в самостоятельные центры экономиче-
ского развития требует от исследователей более пристального изучения способов формирования 
успешных территориальных образований, аккумулирующих лучший человеческий капитал и 
инвестиции, а также систематизации применяемых их руководством инструментов управления. 
В статье содержится обобщение мирового опыта реализации предпринимательского подхода к 
управлению городом. Теоретическую основу исследования составляет концепция города-предпри-
нимателя, активно разрабатываемая в течение последних десятилетий за рубежом. Авторы видят 
цель своей работы в том, чтобы, используя кейсы из современной истории городов стран Европы, 
США и Китая, выявить наиболее успешные инструменты управления, а также определить общие 
условия их эффективного применения, независимо от страновых особенностей. В статье уточнено 
понятие «город-предприниматель», в соответствии с ним предложена авторская классификация 
управленческих инструментов и сложившихся на их основе управленческих практик, сформулиро-
ваны условия успешной реализации концепции города-предпринимателя. Установлено, что город-
предприниматель может «выращиваться» и успешно функционировать при различных правилах 
игры, независимо от степени защищенности прав собственности, развития гражданского общества, 
политической культуры. Полученные результаты позволяют утверждать, что предпринимательский 
подход к управлению городом может стать способом развития российских городов, однако на дан-
ный существует ряд институциональных барьеров, препятствующих его успешному применению. 
В дальнейшем необходимо выработать алгоритм применения концепции города-предпринимателя 
в российском экономическом пространстве. 

Ключевые слова: город-предприниматель; управление городом; управленческая практика; 
инструмент управления; экономика города.

Введение
Экономика России сегодня характери-

зуется высоким уровнем централизации 
бюджетных средств. Регионы отличаются 
между собой объемом зависимости от фе-
деральных трансфертов, но в том или ином 
виде федеральные вливания получают 
все3. Еще более зависимой выглядит ситу-
ация в муниципалитетах, где деятельность 

администрации городов фактически сво-
дится к «хождению в регион» за средства-
ми. В этих условиях легко сделать вывод 
о том, что предпринимательский подход к 
управлению городом на локальном уровне 
в России не работает. Однако можно найти 
обратные примеры, когда администрации 
российских городов отчетливо понимают, 
что действовать надо не под девизом «где 
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взять деньги», а «что делать, когда денег 
нет и не будет». 

Причудливым образом российский 
предпринимательский подход к управле-
нию городом трансформируется в успеш-
ное «выбивание денег» на проведение 
юбилеев (Елабуга, Казань, Ярославль), 
право организации спортивных меропри-
ятий (Олимпиада в Сочи, города «Евро-
2018»), попадание в различные федераль-
ные проекты и программы (например,  
18 городов пилотного проекта «Умный 
город» [4]). Тем не менее есть россий-
ские кейсы, наполненные иным смыслом: 
создание нового праздника «День семьи, 
любви и верности» в Муроме, развитие 
сказочных городских историй (Дед Мо-
роз в Великом Устюге, Снегурочка в Ко-
строме, Емеля и щука в Ростове Великом,  
Берендей в Переславле-Залесском, Кики-
мора в Кирове и т.д.), трансформационный 
путь Екатеринбурга (за 2 десятилетия от 
советского индустриального Свердловска, 
через бандитский Ёбург в современный, 
хайтековский Екатеринбург). 

Российский опыт пестр и неоднозна-
чен, но активные города есть даже вну-
три существующей, не дающей сильных 
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стимулов для развития муниципалитетов 
системы межбюджетного федерализма. 
Именно поэтому особенно важно изучать 
опыт активных городов за рубежом и воз-
можности его применения в нашей стране. 
Для этого авторы обратились к концепции 
«города-предпринимателя» (entrepreneurial 
city), рассматривающей города как акторов 
современной экономики, конкурирующих 
за капитал (инвестиции в любой форме) и 
человека (туристы, горожане, креативный 
класс), способных мобилизовать имеющи-
еся на территории ресурсы для реализации 
долгосрочной стратегии развития. Города-
предприниматели – это не города, в кото-
рых много предпринимателей (хотя вслед-
ствие активных действий администрации в 
них улучшается деловой климат), но это го-
рода, где власть смогла объединить бизнес, 
горожан и свой административный ресурс 
на поиск новых возможностей для эконо-
мического развития.

Цель статьи – проанализировать ин-
струменты управления, применяемые об-
щепризнанными городами-предпринима-
телями в различных странах мира, опреде-
лить условия их успешного использования 
и возможности применения в России. 

Сначала, рассмотрев предпосылки 
возникновения и историю развития кон-
цепции, мы уточним определение города-
предпринимателя. Затем основное внима-
ние будет сосредоточено на исследовании 
кейсов пяти зарубежных городов-предпри-
нимателей (Филадельфии, Индианаполи-
са, Глазго, Мальмё, Куньшаня), класси-
фикации применяемых ими инструментов 
управления, а также на выявлении компо-
нентов их успешной реализации местной 
властью. Нам представляется важным 
использовать результаты осмысления за-
рубежного опыта городов-предпринимате-
лей для дальнейшей разработки алгоритма 
создания города-предпринимателя в рос-
сийских условиях.
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Возникновение и развитие концеп-
ции «город-предприниматель»

Концепция «город-предприниматель» 
возникла в результате синтеза экономи-
ки, географии и социологии как попытка 
ученых обратить внимание на изменения, 
произошедшие в городском управлении 
во второй половине XX века: сдвиг от ме-
неджеризма, где основная цель управления 
городом – это эффективное обеспечением 
горожан социальными благами, к предпри-
нимательскому подходу. Впервые этот пе-
реход описан в работе Дэвида Харви [18], 
обозначившего в качестве его главной при-
чины ускоряющийся процесс глобализации 
и усиление конкуренции между городами в 
последние десятилетия XX века.

Однако возможно ли называть предпри-
нимателем не конкретную фирму или инди-
вида, а целый город? 

Й. Шумпетер, исследовавший предпри-
нимательскую деятельность экономиче-
ских агентов, видел основу любого пред-
принимательства в создании инноваций, 
способствующих увеличению прибыли 
[11]. Б. Джессоп и Н.-Л. Сам в своей статье 
[20] обосновывают возможность использо-
вать подход Й. Шумпетера к предпринима-
тельству не только в контексте фирм, но и 
в рамках экономики города, проводя парал-
лель между инновациями, реализуемыми 
руководством фирмы, и инновационными 
проектами, поддерживаемыми городской 
властью (табл. 1).

Очевидно, что каждый тип инноваций, 
внедряемых городской властью, порождает 
целый ряд дальнейших изменений в жиз-
ни города и носит рисковый характер, т. к. 
эти изменения не обязательно могут иметь 
исключительно положительный характер. 
Так, например, существует мнение, что 
«Киберпорт» в Гонконге – это не центр вы-
соких технологий, а замаскированный про-
ект жилой недвижимости, т. к. 75 % площа-
ди занимают жилые постройки [17]. Или 

изначально очень спорный, но амбициоз-
ный проект по превращению Перми в куль-
турную столицу, потеряв поддержку мест-
ной власти, переродился в более скромную 
реконструкцию завода им. Шпагина под 
выставочное пространство [7].

Таким образом, называя города пред-
принимателями, авторы подразумевают не 
умение городского сообщества «делать биз-
нес», а главным образом способность мест-
ных органов власти активно действовать, 
«предпринимать» новые шаги в совершен-
ствовании внутренней среды, способству-
ющей долгосрочному устойчивому росту и 
развитию экономики города. Разность сто-
ящих перед городами задач порождает раз-
ность дефиниций города-предпринимателя. 
Несмотря на то, что термин «entrepreneurial 
city» (город-предприниматель) получил 
широкое распространение в западной лите-
ратуре по урбанистике и экономике города, 
до сих пор отсутствует согласованное опре-
деление города-предпринимателя.

Д. Харви определяет город-предпри-
ниматель как город, руководство которого 
активно работает над улучшением эконо-
мического положения территории. Он от-
мечает в качестве его основных признаков 
следующие: 1) наличие масштабных про-
ектов на основе государственно-частного 
партнерства для продвижения территории, 
цель которых – поиск внешних источников 
финансирования, привлечение новых ин-
вестиций и людских ресурсов; 2) возмож-
ность покрытия рисков от подобных про-
ектов с использованием общественных ре-
сурсов; 3) эффект от реализации проектов 
может затрагивать территорию большую, 
чем город [18]. 

Ряд исследователей, уточняя впослед-
ствии первый признак, добавляют, что 
предпринимательская позиция городских 
администраций, возникшая в эпоху мас-
штабной деиндустриализации как реак-
ция на переход общества к постиндустри-
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Таблица 1
Внедрение инноваций как основа предпринимательской позиции руководства города

Типы 
инноваций  

(по Й. Шумпе-
теру)

Типы инноваций города-
предпринимателя  
(по Б. Джессопу  

и Н.-Л.Саму)

Примеры за рубежом Примеры в России

Производство 
новых товаров

Создание новых типов 
городского пространства 
(технополисы, трансгра-
ничные города, проекты ре-
новации территорий)

Строительство Кибер-
джайи (малазийской 
«Силиконовой доли-
ны») в 30 км от столи-
цы Куала-Лумпур 

Строительство на-
укограда «Иннопо-
лис» на территории 
казанской агломера-
ции

Создание новых 
методов произ-
водства

Появление новых методов 
создания специфических 
локальных преимуществ 
(внедрение новой физиче-
ской, социальной и вирту-
альной инфраструктуры на 
территории города, разви-
тие агломераций)

Развитие интегриро-
ванных в систему го-
родского транспорта 
электропоездов S-bahn, 
связывающих пригоро-
ды и отдаленные райо-
ны в крупных городах 
Германии и Австрии

Московское цен-
тральное кольцо 
(МЦК) – проект ин-
теграции наземного 
транспорта в систему 
московского метро-
политена 

Выход на новый 
рынок

Создание нового образа го-
рода, привлекательного для 
определенной группы насе-
ления, или некоторое изме-
нение в пространстве через 
повышение качества жизни 
(проведение культурных 
мероприятий, спектаклей, 
облагораживание кварта-
лов)

Строительство в 
1997 г. в Бильбао (про-
мышленном «серд-
це» Испании) Музея 
Гуггенхайма, который 
ежегодно приносит в 
городскую казну око-
ло 30 млн евро и при-
влекает в город около  
1 млн туристов [6]

Проект «Пермь – 
культурная столица» 
способствовал изме-
нению образа города: 
из уральского про-
мышленного центра 
Пермь превратилась 
в город с насыщен-
ной культурной жиз-
нью

Открытие новых 
источников сы-
рья

Поиск ресурсов для уси-
ления конкурентных пре-
имуществ города (новые 
источники финансирования 
городских мероприятий, 
привлечение инвестиций 
и высококвалифицирован-
ных специалистов)

Власти Гонконга при-
влекли для реализации 
проекта «Киберпорт» 
уроженца Гонконга Ри-
чарда Ли и его компа-
нию, базировавшуюся 
в тот момент в Синга-
пуре [20]

Мышкин с населе-
нием около 6 тыс. 
человек, ежегодно 
привлекает почти 
140 тыс. туристов за 
счет своего необыч-
ного названия и вы-
строенной вокруг 
него «мышиной» ин-
дустрии [3]

Формирование 
новых организа-
ционных форм

Изменение положение го-
рода внутри иерархии го-
родов (выход города на 
международный уровень, 
превращение города в ме-
сто межрегиональной и 
межстрановой кооперации)

Шведский Мальмё 
после строительства 
Эресуннского моста, 
который связал его с 
датской столицей Ко-
пенгаген и всей мате-
риковой Европой

Сочи после проведе-
ния зимней Олимпи-
ады из российского 
курортного города 
превратился в меж-
дународный спор-
тивный центр

Примечание: составлено авторами.
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альной экономике, становится причиной 
крупномасштабных городских проектов по 
реновации промышленных зон и созданию 
на их территориях современных деловых 
центров, новых жилых районов, культур-
ных пространств, мест для развлечения и 
отдыха [24]. 

Наиболее часто ссылка делается на 
определение, предложенное Б. Джессопом 
(B. Jessop) и Н.-Л. Самом (N.-L.Sum) [20]. 
По их мнению, город является предприни-
мателем, если ему присущи несколько ха-
рактеристик:

1) городской менеджмент реализует 
инновационную стратегию, направ-
ленную на усиление конкурентоспо-
собности территории;

2) эта стратегия реально выполняется, 
она понятно и явно сформулирована 
и корректируется с учетом внешних 
факторов;

3) предпринимательский дискурс выс-
ших городских управленцев в СМИ 
и публичных выступлениях.

Именно наличие четкой стратегии, по-
лагают Джессоп и Сам, позволяет отличить 
экономически успешный город от горо-
да-предпринимателя, т. к. не всегда рост 
экономики города определяется предпри-
нимательской позицией местных властей, 
а активность руководства города не всегда 
является залогом успеха из-за рискового 
характера любой предпринимательской де-
ятельности. 

Таким образом, в нашем понимании 
город-предприниматель – это продуци-
рующая инновации городская структура, 
в которой представители местной власти 
эффективно справляются с задачей предо-
ставления локальных общественных благ, 
ведут работу над созданием позитивного 
образа территории с целью привлечения 
финансовых и человеческих ресурсов, 
поддерживают формирование институ-
циональной среды, стимулирующей раз-

витие взаимодействия власти, бизнеса и 
горожан.

Предложенное определение позволяет, 
во-первых, выделить общие черты городов-
предпринимателей; во-вторых, определить 
три основных вектора приложения сил для 
представителей городского менеджмента 
при использовании предпринимательского 
подхода, а именно: эффективное предо-
ставление локальных общественных благ, 
работа над образом города, формирование 
институциональной среды; в-третьих, клас-
сифицировать все многообразие инстру-
ментов менеджмента разных городов-пред-
принимателей.

Уточнив категорию «город-предпри-
ниматель», сосредоточим усилия на иссле-
довании инструментов управления, при-
меняемых представителями власти таких 
городов. 

В рамках данной работы под инстру-
ментами управления мы, вслед за други-
ми отечественными исследователями [5], 
будем понимать методы и приемы, кото-
рые используют представители городско-
го менеджмента при сборе, обработке и 
анализе информации с целью выработки и 
реализации управленческих решений. Рас-
смотренные нами инструменты управле-
ния позволяют выделить ряд более общих 
управленческих практик, характерных для 
городов-предпринимателей. Управленче-
ская практика как частное явление практик 
социальных представляет собой категорию 
более широкую, чем конкретный инстру-
мент управления, и по П. Бурдьё [2], обла-
дает двойственной природой: это не только 
действия агента, но и те условия, которые 
это действие порождают, а также те из-
менения в условиях, которые в результате 
действия возникают. Иными словами, пред-
принимательская управленческая практика 
содержит в себе ряд конкретных управлен-
ческих инструментов, которые, применяясь 
в условиях недостатка ресурсов и традици-



347

Bulletin of Ural Federal University. Series Economics and Management. 2019. Vol. 18. No 3. PP. 342–363

 ISSN 2412-5725 Вестник УрФУ. Серия экономика и управление. 2019 Том 18. № 3. С. 342–363

Entrepreneurial Approach to City Management

Предпринимательский подход к управлению городом

онного менеджеристкого подхода к управ-
лению городом, в итоге приводят к соци-
ально-экономическим изменениям и смене 
управленческой парадигмы.

Предпринимательский подход к 
управлению городом: кейсы успешных 
городов 

Для того чтобы проиллюстрировать 
возможность применения концепции горо-
да-предпринимателя на практике в разных 
условиях, авторы данной статьи приведут 
в качестве примеров истории 5 городов: 
Филадельфия, Индианаполис (США) [27], 
Глазго (Великобритания) [24], Мальмё 
(Швеция) [15], Куньшань (Китай) [13]. Мы 
не ставим своей целью доказать, что дан-
ные города являются предпринимателями: 
это уже сделали наши зарубежные коллеги. 
В рамках одной статьи также не представ-
ляется возможным обобщить весь мировой 
опыт реализации предпринимательской 
концепции в управлении городом. Наша за-
дача – выбрать несколько общепризнанных, 
ярких городов-предпринимателей, сформи-
ровавшихся в разных институциональных 
условиях, проанализировать применяемые 
их руководством инструменты управления 
и в итоге выявить общие успешные управ-
ленческие практики. Единственное огра-
ничение, которое повлияло на выбор горо-
да, – его положение в мировой иерархии 
городов [16]. Нас интересуют не мировые 
города группы альфа (международный рей-
тинг Globalization and World Cities (GaWC), 
разработанный в университете Лафборо 
[26]), а устойчиво развивающиеся, хоть и 
крупные, но региональные центры. В них 
городские власти приступили к внедрению 
предпринимательских практик в ситуации 
социально-экономического упадка, обу-
словленного коллапсом ведущей отрасли 
городской экономики. Данные города не об-
ладали каким-либо значимым администра-
тивным ресурсом или сильным брендом, 

образ городов как внутри (в сознании жи-
телей), так и за пределами (потенциальные 
туристы и инвесторы) был негативным. 
Однако последовательные, инициативные, 
зачастую неоднозначно воспринимаемые 
обществом, действия городского менед-
жмента позволили этим городам добиться 
значительного экономического успеха и по-
вышения качества жизни горожан.

1. Американский кейс: оптимизация 
всех сфер городского менеджмента

Города на протяжении всей истории 
США были средоточием экономической 
жизни. Однако в 1970-е годы ситуация 
существенным образом изменилась: на-
чалась массовая миграция обеспеченного 
населения из городов в пригороды. Вслед 
за своими потребителями потянулись пред-
ставители бизнеса. Из-за мирового спада 
1970–1980-х годов крупные компании ста-
ли сокращать производство, переносить 
свои заводы в страны Азии, что привело к 
массовым увольнениям, всплеску социаль-
ной напряженности и депопуляции некогда 
процветающих городов. В стране образо-
вался так называемый «Ржавый пояс» – ис-
пытавшие кризис города Среднего Запада 
и восточного побережья США, где были 
сосредоточены крупнейшие сталелитей-
ные производства и другие предприятия 
тяжелой промышленности. Уменьшение 
численности населения и сокращение нало-
говой базы стали причинами упадка город-
ской культуры. «Все города Америки катят-
ся вниз. Один от другого отличает только 
угол падения», – писал Теодор Хершберг, 
профессор Пенсильванского университета, 
в начале 90-х годов [27].

Постепенно ситуация начала меняться: 
возникла плеяда новых мэров, которые не-
зависимо от политической принадлежно-
сти, начали бороться не только с экономи-
ческим упадком на своих территориях, но и 
с федеральной властью в попытке отстоять 
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свою свободу в решении местных проблем 
новыми, более эффективными методами. 
На примере двух городов Индианаполиса 
(штат Индиана) и Филадельфии (штат Пен-
сильвания) выделим эффективные инстру-
менты управления, использованные город-
ским менеджментом.

На протяжении многих лет основной 
причиной, почему горожане выбирали при-
город, был высокий уровень городских на-
логов, поэтому основные инновационные 
действия американских мэров лежат имен-
но в сфере снижения налоговых ставок для 
горожан при общем повышении уровня му-
ниципальных услуг и качества жизни.

Основные задачи предпринимательско-
го подхода по-американски – оптимизиро-
вать работу всех городских служб, высвобо-
дившиеся ресурсы направить на развитие 
города, привлечь к процессу оптимизации 
представителей бизнеса и общества. 

Таблица 2
Инструменты управления в американских городах-предпринимателях

Инструменты 
управления Пример

Внедрение в муниципальное управление инструментов из частного сектора
1.1 Внедрение системы 

личной ответствен-
ности за результат у 
муниципальных слу-
жащих 

Индианаполис. Изменение системы оплаты труда у му-
ниципальных служащих: зарплата стала начисляться по 
результатам работ с выплатой бонусов при успешном 
выполнении

1.2 Объединение одина-
ковых функций у раз-
личных департамен-
тов в единый офис

Филадельфия. В 1993 году создано единое подразделе-
ние (Office of Fleet Management), обслуживающее город-
ской автопарк. Ранее функции обслуживания городских 
транспортных средств были разделены между 8 депар-
таментами

Развитие конкурентной среды при предоставлении муниципальных услуг
2.1 Внедрение конкурент-

ных торгов на предо-
ставление муници-
пальных услуг

Индианаполис. Компания «Indianapolis Fleet Service», 
занимающаяся обслуживанием муниципального транс-
порта, после вынесения контракта на торги, сократила 
свои накладные расходы, число менеджеров, ввела среди 
работников систему оплаты, основанную на результате

Необходимо подчеркнуть, что важным 
элементом успеха предпринимательской 
позиции американской муниципальной 
власти является отношение простых амери-
канцев, которые в социологических опро-
сах отмечают, что доверяют местной власти 
больше, чем любому другому уровню вла-
сти в своей стране [27].

2. Европейский кейс: поиск городской 
индивидуальности 

Распространение новых управленче-
ских практик в европейских городах во 
второй половине ХХ века также обуслов-
лено изменениями мировой конъюнктуры, 
которые сопровождались кризисом неког-
да успешных промышленных центров. 
Так, шведский город Мальмё к середине 
90-х годов находился в упадке: корабле-
строительные и судоремонтные заводы не 
выдерживали конкуренции с предприяти-
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Инструменты 
управления Пример

2.2 Передача управления 
муниципальной функ-
цией частной компа-
нии

Индианаполис. Руководство города передало управление 
подразделения, занимающегося очисткой сточных вод, 
частному консорциуму. Это привело к снижению затрат 
на 40 %

Создание новых институтов
3.1 Банк увеличения про-

дуктивности
Филадельфия. Создание муниципального банка для 
финансирования проектов, направленных на снижение 
издержек при производстве и предоставлении муници-
пальных услуг

3.2 Создание временного 
подразделения, цель 
которого снизить из-
держки на городское 
энергопотребление 
(на 10 % в течение  
5 лет)

Филадельфия. Департамент (Municipal Energy Office) и 
его обязанности: 1) мониторинг потребления и расходов 
на электроэнергию; 2) проведение переговоров с постав-
щиками энергии для снижения тарифов; 3) внедрение 
энергоэффективного освещения, программ утилизации 
и переработки, использование альтернативных источни-
ков энергии

3.3 Развитие дружелюб-
ной среды для бизнеса

Филадельфия. Служба поддержки бизнеса (Mayor’s 
Business Action Team) – универсальный центр, куда мо-
жет обратиться представитель бизнеса за помощью по 
любому вопросу

Увеличение прозрачности в деятельности муниципальных властей

4.1 Внедрение электрон-
ного документообо-
рота и системы элек-
тронных закупок

Индианаполис. Для того чтобы ускорить процессы, ру-
ководство города разрешило департаментам все закупки 
стоимостью менее 1 000$ осуществлять самостоятельно 
через систему электронных закупок

4.2 Увеличение прозрач-
ности деятельности 
местной власти

Филадельфия. В городе ежегодно публикуется открытый 
«Отчет мэра о предоставлении муниципальных услуг» 
(Mayor’s Report on City Services)

4.3 Создание системы 
обратной связи с по-
требителями муници-
пальных услуг

Филадельфия. 1) Совет руководителей местных компа-
ний ежегодно формирует отчет о недостатках и рекомен-
дациях по улучшению работы муниципальных служб;  
2) Ежегодные телефонные опросы рядовых респонден-
тов о качестве предоставления муниципальных услуг 
(выборка 1 100 человек в возрасте 18+)

Окончание табл. 2

Примечание: составлено авторами по материалам методических рекомендаций для городских управленцев «The 
Entrepreneurial City: A How-To Handbook for Urban Innovators», Manhattan Institute for Policy Research [27].
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ями Азии. За 5 лет потеряли работу бо-
лее 27 тыс. человек, уровень безработицы 
стал самым высоким в стране [15]. Дру-
гой яркий пример – шотландский Глазго, 
благосостояние которого также зависело 
от развития кораблестроения. После рас-
пада империи и снижения мирового спро-
са на товары машиностроения экономика 
города стала испытывать трудности, что 
явилось причиной массового распростра-
нения радикальных идей среди рабочих, 
известного в истории как Красный Клайд-
сайд. К 70-м годам XX века в городе су-
щественно сократилась численность за-
нятого населения. Вокруг Глазго сложил-
ся неблагоприятный имидж самого обде-
ленного места Великобритании, где про-
цветают только запущенность, трущобы, 
религиозный фанатизм и пьянство [24].

Таким образом, все управленческие ин-
струменты в рамках предпринимательского 
подхода были нужны для того, чтобы пере-
форматировать социально-экономический 
ландшафт территории, т. е. городскому ме-
неджменту было необходимо создать но-

вые сферы для экономического роста, а не 
только эффективно управлять имеющимися 
ресурсами.

Важной особенностью европейского 
города-предпринимателя является стремле-
ние превратить сферу культуры из вспомо-
гательного в полноценный стратегический 
инструмент городского продвижения и соз-
дания экономического благосостояния.

Однако реализация культурных про-
ектов сопровождается постоянно суще-
ствующей угрозой провала амбициозных 
начинаний. Краткосрочный успех может 
не привести к долгосрочному оживлению 
экономики, что станет причиной несоответ-
ствия создаваемого имиджа благополучия и 
реальности. Стремление руководства ряда 
европейских городов повторить «успешные 
практики» привело к потере их идентично-
сти, возведению похожих архитектурных 
объектов и использованию одинаковых 
управленческих инструментов, что в слу-
чае использования, к примеру, инструмен-
тов маркетинга места является нецелесоо-
бразным [14].

Таблица 3
Инструменты управления в европейских городах-предпринимателях

Инструменты 
управления Пример

Работа с образом города

1.1 Строительство уни-
кальных, узнаваемых 
архитектурных объек-
тов

Мальмё. Знаковым событием периода промышленного 
упадка стал демонтаж и продажа корейцам подъемного 
крана Kockumskranen, который на протяжении многих 
лет был городским ориентиром и символом. Власти го-
рода привлекли частного инвестора для создания но-
вого городского ориентира: небоскреб Turning Torso – 
символ обновленного Мальмё

1.2 Проекты по реновации 
промышленных зон

Мальмё. Строительство университета Мальмё на ме-
сте бывших судоремонтных предприятий
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Инструменты 
управления Пример

1.3 Стимулирование соз-
дания и развития объ-
ектов культуры и ис-
кусства

Глазго. Строительство открытых сцен, парков, мест от-
дыха

1.4 Привлечение в город 
знаковых мероприятий 
и завоевание титулов

Глазго. Проведение Фестиваля садов (1988), получение 
званий «Европейский город культуры» (1990) и «Бри-
танский город архитектуры» (1999)

Создание институциональной среды

2.1 Создание стимулов к 
развитию инновацион-
ной экономики

Мальмё. Местные власти поощряют кооперацию в 
инновационном секторе, работает бизнес-инкубатор 
«Minc»

2.2 Взятие на себя рисков в 
ряде частных проектов, 
нацеленных на облаго-
раживание городского 
центра

Глазго. Развитие культуры кафе в районе Мёчэнт-сити 
(Merchant City), реконструкция торговой улицы Бьюке-
нен (Buchanan street) и строительство на ней современ-
ных торговых центров

Популяризация предпринимательского образа мышления

3.1 Внедрение предпри-
нимательского подхода 
среди городских чинов-
ников

Мальмё. Проект по обучению муниципальных лидеров 
и созданию инициативного ядра среди населения  – 
сеть людей, готовых к инновациям и жаждущих их

Внедрение системы долгосрочного планирования

4.1 Разработка стратегиче-
ских документов

Мальмё. Наличие единой городской event-стратегии по 
привлечению различных международных мероприятий

Окончание табл. 3

Примечание: составлено авторами по материалам исследований Dannestam T. The Entrepreneurial City in a 
Scandinavian Context: A Conceptual and Political Challenge? [15], и MacLeod G. From urban entrepreneurialism to a 
‘revanchist city’? On the spatial injustices of Glasgow’s renaissance [24].

3. Китайский кейс: реализация пред-
принимательского подхода в условиях 
жесткого централизованного управления

 Обращение к анализу опыта развития 
городов мира подводит к представлению, 
что реализация предпринимательского 
подхода к управлению городским хозяй-

ством возможна исключительно в странах 
с развитой экономикой и демократической 
культурой. Однако на примере китайско-
го Куньшаня исследователи S.-S.Chein и  
F. Wu [13] убедительно демонстрируют его 
успешное применение в рамках достаточ-
но жесткой, централизованной системы 
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государственного управления. С одной 
стороны, руководство страны делегирует 
часть полномочий на места, что делает пре-
жде всего городские власти ответственны-
ми за обеспечение ускоренного развития 
инфраструктуры и рост инвестиционной 
привлекательности. С другой – китайский 
город-предприниматель имеет иное про-
исхождение, возникая в постсоциалисти-
ческом экономическом пространстве, в 
контексте общего движения государства к 
рынку, когда распространение городских 
практик, содействующих развитию бизне-
са, является неотъемлемой частью реформ 
во всех сферах. 

Отметим, что основной причиной пред-
принимательской позиции городских вла-
стей в Китае выступает высокая личная 
заинтересованность местных чиновников. 
Во-первых, развитие города позволяет по-
лучать представителям местных админи-
страций больший доход как легальным, так 
и нелегальным способом. Во-вторых, от 
экономических показателей развития тер-
ритории зависит дальнейший карьерный 
рост внутри партийной системы.

Городской уезд Куньшань округа Суч-
жоу в провинции Цзянсу благодаря пред-
принимательской позиции своего руко-
водства может рассматриваться как одна 
из наиболее экономически успешных тер-
риторий Китая. Здесь производится поло-
вина всех ноутбуков в мире [13]. По дан-
ным на 2015 год, экономика территории 
имеет следующую структуру: первичный 
сектор – 0,9 %, вторичный – 55,1 % и тре-
тичный – 44 % соответственно, хотя до 
1978 года Куньшань был бедным сель-
скохозяйственным уездом, где первичный 
сектор экономики составлял 51,4 % [23].

Какие действия, предпринятые руковод-
ством городского уезда, позволили достичь 
таких результатов?

Достаточно агрессивная предприни-
мательская деятельность администрации 

Куньшаня, помимо очевидных плюсов, 
для экономического развития территории 
стала причиной роста неконтролируемой 
индустриальной застройки. Поэтому мест-
ные чиновники в настоящий момент в ка-
честве ключевых индикаторов развития 
территории используют не только уровень 
экономического роста, но и объемы озеле-
нения и показатели защиты окружающей 
среды.

Выводы. Реализация предпринима-
тельского подхода к управлению городом, 
независимо от институциональных осо-
бенностей страны, строится на исполь-
зовании очень похожего набора инстру-
ментов. Однако их применение позволяет 
получить дифференцированные резуль-
таты. Главная роль в этом принадлежит 
«технологии» использования инструмен-
тов менеджмента с целью создания горо-
да-предпринимателя.

Все многообразие управленческих 
практик, применяемых в мире, в итоге мож-
но объединить в три направления:

• более эффективное предоставление 
муниципальных услуг и высвобож-
дение ресурсов;

• создание позитивного образа города 
(как в реальном пространстве, так и 
работа с имиджем города в медиа-
пространстве);

• формирование институциональной 
среды, поддерживающей устойчи-
вое развитие экономики города.

Следует отметить, что независимо от со-
циально-экономического устройства стра-
ны, общего уровня развития предпринима-
тельской культуры, особенностей правовой 
системы, существует обязательное условие, 
от выполнения которого зависит успех при-
менения предпринимательского подхода 
к управлению городом: у представителей 
городской власти должны быть достаточно 
сильные для создания города-предприни-
мателя внешние стимулы. 
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Таблица 4
Инструменты управления, использованные в Куньшане

Инструменты 
управления Пример

Создание институциональной среды
1.1 Создание особой 

экономической зоны
В 1985 г. была организована особая экономическая зона 
ETDZ – Economic and Technology Development Zone. Пер-
воначально Куньшань использовал свою близость к более 
развитому городу-соседу, привлекая преимущественно 
китайские компании, для которых было важно разместить 
свое производство рядом с Шанхаем (в нем были слишком 
высокие цены на землю). Получение ETDZ в 1992 году 
официального статуса способствовало более эффективно-
му привлечению иностранных инвесторов, в основном с 
острова Тайвань 

1.2 Создание свободной 
экспортной зоны

Открытие свободной экспортной зоны в 2001 году было 
необходимо, чтобы соответствовать все возрастающей 
скорости движения товаров внутри глобальных производ-
ственных цепочек: 95 % товаров должны были быть про-
изведены и отгружены в течение 5 дней с момента заказа 

1.3 Создание бизнес-зо-
ны

В 2000-х годах администрация городского уезда начина-
ет создавать бизнес-зону Huaqiao, которая должна предо-
ставлять услуги хранения серверов для финансовых ком-
паний Шанхая, а также выполнять функцию логистиче-
ского центра для тайваньских продуктов

Работа с образом города
2.1 Медиа-кампания Проведение медиа-кампании «Никогда не говори “Нет” 

иностранному инвестору», стартовавшей в 1997 году
Создание конкурентных преимуществ

3.1 Лизинг земли Активная сдача земли в лизинг на более привлекательных, 
по сравнению с другими городами и уездами, условиях 

3.2 Создание и расши-
рение инфраструк-
турного стандарта 
для инвесторов вну-
три особой экономи-
ческой зоны

Первоначально подключение к электросетям, дороги, 
коммуникации, доступ к воде и канализации, затем были 
добавлены подача пара и газа, и еще позже – наличие оп-
товолокна и Интернета

Примечание: составлено авторами по материалам исследования Chein S.-S., Wu F. The Transformation of China’s 
Urban Entrepreneurialism: The Case Study of the City of Kunshan [13].
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Таблица 5
Управленческие практики и формирующие их инструменты управления  

в городах-предпринимателях
Управленческая 

практика Инструменты управления

Внедрение в муници-
пальное управление ин-
струментов из частного  
сектора

Внедрение системы личной ответственности за результат у 
муниципальных служащих
Учет муниципальных расходов на основе ABC-метода

Объединение одинаковых функций у различных департа-
ментов в единый офис

Развитие конкурентной 
среды при предоставлении 
муниципальных услуг

Внедрение конкурентных торгов на предоставление муни-
ципальных услуг
Передача управления муниципальной функцией частной 
компании

Создание новых институ-
тов и развитие институци-
ональной среды

Создание банка увеличения продуктивности, поощряюще-
го инновации в муниципальной сфере
Создание временного подразделения, цель которого сни-
зить издержки на городское энергопотребление
Создание служб поддержки для бизнеса

Создание институтов инновационной экономики (бизнес-
инкубаторы, технопарки и пр.)
Создание инфраструктурного стандарта для инвесторов 
внутри института развития на территории города

Увеличение прозрачности 
в деятельности муници-
пальных властей

Внедрение электронного документооборота и системы 
электронных закупок
Публикация отчетов о деятельности местной власти в 
СМИ и на официальных сайтах
Создание системы обратной связи с потребителями муни-
ципальных услуг в виде регулярных опросов

Улучшение образа города Строительство уникальных, узнаваемых архитектурных 
объектов
Проекты по реновации промышленных зон

Стимулирование создания и развития объектов культуры 
и искусства
Привлечение в город знаковых мероприятий

Участие во всевозможных конкурсах на звание условно 
«лучшего города» и завоевание титулов
Частно-государственное партнерство (город берет на себя 
часть рисков в ряде частных проектов, нацеленных на об-
лагораживание городского центра)
Проведение медиакампаний по улучшению имиджа города 
среди туристов и инвесторов
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Управленческая 
практика Инструменты управления

Популяризация предпри-
нимательского образа 
мышления

Внедрение предпринимательского подхода среди город-
ских чиновников через обучающие программы
Программы обмена опытом между представителями муни-
ципалитетов

Внедрение системы долго-
срочного планирования

Разработка стратегических документов (стратегий разви-
тия города, градостроительных планов, event-стратегий и 
пр.)

Примечание: составлено авторами.

Окончание табл.5

Проведенный анализ кейсов показыва-
ет, что алгоритм выстраивания стимулов 
в странах может очень сильно различать-
ся прежде всего по той причине, что фор-
мирование стимулов напрямую зависит 
от качества институтов, обеспечивающих 
функционирование городской экономики. 
Так, институт выборов мэра города (как в 
США или в Европе) порождает необходи-
мость у представителей городской власти 
заботиться об оценке результатов своей де-
ятельности перед избирателями, городской 
думой или городским советом. В Китае 
выбор инструментов управления руково-
дителем города в большей степени зависит 
от перспектив карьерного роста внутри 
партийной системы. Безусловно, личная 
заинтересованность мэра в развитии тер-
ритории – лучшая мотивация к активной 
предпринимательской деятельности у го-
родского менеджмента. 

Также одним из важнейших ресурсов 
для формирования города-предпринима-
теля может выступать социальный капи-
тал территории: социальные сети (прямое 
общение между людьми, увеличивающее 
обмен информации и ценность репутации), 
уровень доверия между горожанами и к 
власти (без него едва ли возможно любое 
сотрудничество), просоциальные нормы 
(общественно значимые ценности, которые 

заставляют думать об интересах других лю-
дей) [8].

Исследования последних лет доказыва-
ют: территории, где люди больше доверяют 
друг другу и готовы объединяться ради об-
щей цели, добиваются экономического успе-
ха и более высокого качества жизни [22].

Если в городе есть неравнодушный мэр, 
стимулирующая внешняя среда институтов 
(в виде федерального законодательства, 
локальных актов, гармонизированной си-
стемы налогообложения), то социальный 
капитал в виде доверия и личной заинте-
ресованности в развитии города горожан 
будут способствовать возникновению и эф-
фективному использованию предпринима-
тельских управленческих практик. В этом 
случае муниципальные чиновники будут 
быстрее внедрять инструменты эффектив-
ного предоставления локальных муници-
пальных благ, т. к. важной функцией соци-
ального капитала является общественный 
контроль над властью, обеспечивающий 
ее подотчетность. Лидеры бизнеса будут 
активнее инвестировать в частно-государ-
ственные проекты, способные улучшить 
городскую среду и обеспечить продвиже-
ние образа города, т. к. социальный капитал 
позволяет заниматься делами, до которых у 
городского менеджмента по той или иной 
причине не дошли руки. Высокий уровень 
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социального капитала подразумевает то, 
что горожане будут неравнодушны к ста-
новлению и развитию институтов, которые 
изменяют институциональный ландшафт 
города. 

Если рассматривать ситуацию в Рос-
сии через призму возможностей внедрения 
предпринимательского подхода к управ-
лению города, мы неизбежно выявляем 
ряд существующих институциональных  
барьеров.

1. Федеральным законом от 03.02.2015 
№ 8-ФЗ4 был внесен ряд изменений в  
ФЗ-131 «Об общих принципах организа-
ции местного самоуправления в Россий-
ской Федерации» в сфере организационно-
правовых основ местного самоуправления. 
Региональные власти могут выбрать мо-
дель местного самоуправления: оставить 
выборы или «назначать» мэров городов 
через институт выборщиков. В результате 
общероссийской тенденции усиления вер-
тикали власти в настоящее время выбира-
ются мэры в 10 городах (Анадырь, Якутск, 
Хабаровск, Томск, Абакан, Новосибирск, 
Кемерово, а также в трех городах федераль-
ного значения). Следовательно, мотивация 
мэра в виде ответственности перед своими 
избирателями отсутствует. Мэр перестает 
быть политиком, пребывание которого в 
своей должности зависит от избирателей, 
он превращается в чиновника, полностью 
зависимого от мнения о нем губернатора. 
Учитывая, что большинство муниципали-
тетов в РФ являются дотационными и на-
прямую зависят от трансфертов из регио-
нального и федерального бюджетов, такой 

порядок выглядит вполне логично: ресурсы 
и ответственность сосредоточены в одном 
центре. Отметим также, что теоретиче-
ски возможно повышение компетентности 
мэров, т. к. создается фильтр, отсеиваю-
щий непрофессиональных управленцев, 
занявших место мэра на рубеже 90-х и  
2000-х годов. Вместе с тем без четкой, про-
зрачной системы вертикальной ротации 
внутрипартийных функционеров мэры 
оказываются лишенными естественных 
стимулов работать качественно. Хотя сто-
ит отметить единичные назначения мэров 
губернаторами все же имеются (мэр Воро-
нежа Александр Гусев, ставший губерна-
тором Воронежской области; мэр Вологды 
Андрей Травников, ставший губернатором 
Новосибирской области; мэр Нижнего Та-
гила Сергей Носов, ставший губернатором 
Магаданской области).

2. Противоречивостью отличается со-
стояние внешней (для города) институцио-
нальной среды. Начнем с того, что описан-
ный выше механизм зависимости мэра от 
региональной администрации противоре-
чит Конституции РФ: «В Российской Феде-
рации признается и гарантируется местное 
самоуправление. Местное самоуправление 
в пределах своих полномочий самостоя-
тельно. Органы местного самоуправления 
не входят в систему органов государствен-
ной власти» (статья 1255).

Особенно много возникает вопросов по 
функционирующей в стране системе меж-
бюджетного федерализма. Она устроена та-
ким образом, что администрация города ли-
шена экономических стимулов для внедре-

4  Федеральный закон от 03.02.2015 № 8-ФЗ «О вне-
сении изменений в статьи 32 и 33 Федерального за-
кона «Об основных гарантиях избирательных прав и 
права на участие в референдуме граждан Российской 
Федерации» и Федеральный закон «Об общих прин-
ципах организации местного самоуправления в Рос-
сийской Федерации» / Собрание законодательства РФ. 
09.02.2015. № 6. Ст. 886.

5  Конституция Российской Федерации (принята всена-
родным голосованием 12.12.1993) (с учетом поправок, 
внесенных Законами РФ о поправках к Конституции 
РФ от 30.12.2008 N 6-ФКЗ, от 30.12.2008 № 7-ФКЗ, 
от 05.02.2014 № 2-ФКЗ, от 21.07.2014 № 11-ФКЗ). 
URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_28399/ec531d2938f351bcb3a9b2f1b50a6f119eac2
31a/ (дата обращения: 12.02.2019).
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ния инструментов роста привлекательности 
своих территорий и увеличения доходной 
части бюджетов муниципалитетов, т. к. в 
случае роста доходов региональные власти 
уменьшают размер своей поддержки. 

3. В отличие от зарубежных муниципа-
литетов местные власти в России работают 
в значительной степени в условиях норма-
тивной и институциональной неопределен-
ности, а взаимодействие бизнеса и админи-
страции в форме государственно-частного 
партнерства развито недостаточно. Как 
правило, представители российского биз-
неса до сих пор весьма настороженно и с 
большой долей недоверия относятся к ини-
циативам власти. В России местным орга-
нам самоуправления доверяют меньше, чем 
региональной и федеральной власти6.

Многие исследователи отмечают, что 
ограниченность бюджетных средств у ад-
министраций и муниципальных унитарных 

предприятий является важным барьером на 
пути любых крупных проектов. Реальные 
доходы консолидированных бюджетов го-
родов не успевают за инфляцией [10]. 

Более того, российские муниципалите-
ты, прежде всего в малых городах, не могут 
оцениваться как квалифицированный «за-
казчик на развитие» ввиду недостаточной 
осведомленности и компетентности, в том 
числе по причине недостаточности соот-
ветствующего качества человеческого ре-
сурса. Не отлажен механизм возвращения 
талантливой молодежи в родные места по-
сле окончания вуза в большом городе. 

Александр Гусев, ставший губернатором Воронежской области; мэр Вологды 
Андрей Травников, ставший губернатором Новосибирской области; мэр 
Нижнего Тагила Сергей Носов, ставший губернатором Магаданской области). 

2. Противоречивостью отличается состояние внешней (для города) 
институциональной среды. Начнем с того, что описанный выше механизм 
зависимости мэра от региональной администрации противоречит Конституции 
РФ: «В Российской Федерации признается и гарантируется местное 
самоуправление. Местное самоуправление в пределах своих полномочий 
самостоятельно. Органы местного самоуправления не входят в систему органов 
государственной власти» (статья 12)5. 

Особенно много возникает вопросов по функционирующей в стране 
системе межбюджетного федерализма. Она устроена таким образом, что 
администрация города лишена экономических стимулов для внедрения 
инструментов роста привлекательности своих территорий и увеличения 
доходной части бюджетов муниципалитетов, т. к. в случае роста доходов 
региональные власти уменьшают размер своей поддержки.  

 
Данные: www.gks.ru (дата обращения: 12.10.2018). 
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Рис. 1. Доходы местных бюджетов городов, вошедших  
в федеральный пилотный проект «Умный город»

6  Доверие к государственным институтам и стратегии 
экономического поведения граждан. Исследование 
Центра социологических исследований РАНХиГС 
в рамках проекта «Евробарометр в России». URL: 
https://www.rbc.ru/politics/29/03/2017/58dbb1ed9a7947e
4c4de9dcb (дата обращения: 12.10.2018).
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Заключение
Создание и последующее развитие 

мировых старопромышленных районов в 
свое время, прежде всего в XIX веке, обя-
зано в значительной степени успешному 
применению концепции «города-заво-
ды». В эпоху поражающих воображение 
научных достижений, современниками 
которых мы являемся, нужен новый ин-
струмент, способный обеспечить развитие 
городов, в том числе переживающих се-
годня не лучшие времена. Им может стать 
концепция «город-предприниматель», 
главное достоинство которой заключается 
в ее универсальности. На примере городов 
США, Европы и Китая видно, что город-
предприниматель может сформироваться 
и успешно функционировать в любых ус-
ловиях игры, независимо от степени защи-
щенности прав собственности и полити-
ческой культуры. Более того, ее основное 
преимущество конкретно для России в 
том, что данная концепция может работать 
в любом масштабе: и в большом городе, и 
в малом. 

Осмысление успешного опыта Фила-
дельфии, Индианаполиса, Глазго, Мальмё 
и Куньшаня, применивших предпринима-
тельский подход к управлению городским 
хозяйством, позволило авторам, во-первых, 
уточнить понятие «город-предпринима-
тель», не имеющее единого определения в 
научной среде, а во-вторых, выделить три 
группы управленческих практик, использу-
емых городским менеджментом, независи-
мо от социально-экономических особенно-
стей их стран:

• практики, нацеленные на более эф-
фективное предоставление муни-
ципальных услуг и высвобождение 
ресурсов;

• практики по созданию позитивного 
образа города (как в реальном про-
странстве, так и работа с имиджем 
города в медиа-пространстве);

• практики по формированию инсти-
туциональной среды, поддерживаю-
щей устойчивое развитие.

Для каждого города-предпринимателя 
характерен свой набор применяемых ин-
струментов управления. Нет единой успеш-
ной комбинации, т. к. каждая территория 
уникальна по наличию исходных факторов 
и ресурсов. Но есть общие благоприятные 
условия: наличие стимулов у городского 
менеджмента, гармонизированная инсти-
туциональная среда, высокий уровень до-
верия и сплоченности местной власти, биз-
неса и населения ради достижения общей 
цели – устойчивого развития территории. 

Для того чтобы механизм формирова-
ния городов-предпринимателей был запу-
щен в России, особенно в малых городах, 
которые не располагают большими ресур-
сами для инноваций, необходимо поста-
раться снизить влияние существующих 
институциональных барьеров: отсутствие 
личной заинтересованности руководства 
города в развитии территории; отсутствие 
стимулирующей внешней среды (дисба-
ланс в объеме ресурсов и ответственно-
сти между городами и регионами, несо-
вершенство межбюджетных отношений); 
институциональные барьеры организации 
инвестиционных проектов (отсутствие до-
верия к местной власти, ограниченность 
инструментов финансирования проектов со 
стороны муниципалитета, недостаточное 
качество человеческого капитала). 

Дальнейшее направление исследования 
предполагает поиск алгоритма реализации 
концепции города-предпринимателя в рос-
сийских условиях с целью комплексного 
развития городской среды и повышения ка-
чества жизни горожан.

Универсальная концепция города-пред-
принимателя позволяет решать стратегиче-
ские вопросы роста и развития России, но 
она не заработает без устранения институ-
циональных барьеров.
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ENTREPRENEURIAL APPROACH TO CITY MANAGEMENT

Abstract. The transformation of Russian cities into independent centers of economic 
development requires that researchers take a closer look at the methods of forming successful 
territorial entities accumulating the best human capital and investments, as well as systematization 
of management tools used by their administrations. The article contains a summary of the world’s 
experience in implementing an entrepreneurial approach to managing a city. The theoretical 
basis of the study is the concept of the entrepreneurial city, which has been actively developed 
over the past decades abroad. The authors see the purpose of their work in using case studies 
from the modern history of cities in Europe, the USA and China, to identify the most successful 
management tools, and to determine general conditions for their effective use, regardless of 
country-specific characteristics. The article clarifies the concept of the entrepreneurial city 
and uses it as a basis for proposing the authors’ own classification of management tools and 
management practices established on their basis. Conditions for the successful implementation of 
the concept of the entrepreneurial city are formulated. It has been established that an entrepreneur 
city can be “grown” and successfully operated under different rules of the game, regardless of 
the degree of protection of property rights, the development of civil society, and political culture. 
The results obtained suggest that an entrepreneurial approach to managing a city can be a way for 
developing Russian cities. There are, however, a number of institutional barriers to its successful 
implementation. In the future, it is necessary to develop an algorithm for applying the concept of 
a city of entrepreneurs in the Russian economic space.

Key words: entrepreneurial city; city management; management practice; management tool; 
city economy.
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