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Оптимизм крепнет, но риски сохраняются

Уважаемые читатели!

Тема этого номера – «Стратегии 
бизнеса: новые модели для новой 

экономики». Приступая к его 
формированию, мы стремились 
найти такие материалы и такую 

форму подачи, чтобы отразить и современные 
взгляды на формирование стратегии, и новые 

подходы к выбору бизнес-моделей и выработке 
ценностного предложения для потребителя, 

а также – обсудить подходящие инструменты 
для оценки влияния этих изменений 

на возникновение новых рисков.
Проблема формирования бизнес-моделей 

и использования их для анализа бизнеса 
относительно не нова (первые публикации на эту 

тему появились более тридцати лет назад). 
И можно говорить, что эта методология анализа 

и формирования стратегии прошла проверку 
временем. В нынешних условиях бурного роста 

информационно-коммуникационных технологий, 
развития новых материалов и появления новых 
технологий производства поиск такой модели, 

которая позволяет наиболее точно соответствовать 
потребностям клиента, является одним из важных 

факторов устойчивого  
и долгосрочного успеха на рынке.

Обеспечение устойчивого развития экономики  
сегодня – чрезвычайно актуальная задача 

для российской экономики. Сохраняющаяся 
зависимость нашей экономики от динамики 

сырьевых рынков и ограничение доступа к мировым 
финансовым рынкам для многих российских 

компаний создают предпосылки для торможения 
развития. Это формирует существенные риски 

для многих хозяйствующих субъектов.
К сожалению, некоторые из рисков уже 

реализовались и приводят к возникновению 
кризисов отдельных предприятий. Число 

организаций-банкротов заметно растет, 

и государство многое делает для того, чтобы помочь 
компаниям преодолеть кризис. Именно эти вопросы 
были в центре внимания участников круглого стола 
«Развитие системы антикризисного управления 
в современных условиях функционирования 
национальной экономики». Обзор выступлений 
на круглом столе представлен на страницах этого 
номера журнала.
Также мы представляем отчет о конференции 
«Кризис корпоративного долга. Технологии 
разрешения сложных ситуаций между кредиторами 
и заемщиками». Нет особой нужды говорить, 
что в настоящее время, когда экономика России 
переживает непростые времена, вопросы 
взаимодействия между банками и заемщиками 
особенно актуальны.
На фоне темы этого мероприятия особый интерес 
представляет макроэкономический обзор, в котором 
наши постоянные авторы показывают: сохраняется 
шанс на то, что падение российской экономики в 2015 
году будет не столь драматичным, а в 2016-м есть 
основания предполагать некоторый рост, драйвером 
которого должны стать инвестиции.
В этом номере представлена также информация 
о других интересных мероприятиях, так или иначе 
связанных с общей темой номера, которая, 
конечно же, получила развитие в научных статьях, 
опубликованных в рубрике «Наука».
И безусловно, материалы этого номера 
не исчерпываются одной темой.
На своих традиционных местах в журнале находятся 
рецензии на новые книги и обзор интернет-
публикаций по теме номера.
Полезного чтения.
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A.V. Trachuk

Transformation of business models of electronic business  
in conditions of unstable external environment

V.P. Panagushin

V.Y. Ivanisov

E-mail: 
Trachuk_A_V@goznak.ru

E-mail: 
panagushin@mai.ru

E-mail: 
Vladimir-ivanisov@yandex.ru

The main features of formation of busi-
ness models in e-business, their typology 
and possible transformations in the con-
text of a shrinking market are considered 
in the article. Upon the analytical research, 
the main components and characteristics 
of business models of electronic business 
in various clusters of business models are 
highlighted. The marking of clusters of busi-
ness models allows establishing of possible 
ways of their transformation in the contest 
of economic uncertainty.

business model, trans-
formation, e-commerce, 
e-business.

N.V. Linder
E-mail: 

natalia_linder@mail.ru

Doctor of Economics, Professor of the 
Strategic and Crisis Management Chair, 
research advisor of the Faculty of Manage-
ment of the Financial University under the 
Government of the Russian Federation, Di-
rector General of FSUE «Goznak».
Research interests: strategy and manage-
ment of the company's development, in-
novation, entrepreneurship and modern 
business models in the financial and real 
sectors of the economy, dynamics and 
development of e-business, experience in 
functioning, and prospects of development 
of natural monopolies.

Ph.D. in Economics, Assistant professor of 
Strategic and Crisis Management Chair of 
the Financial University under the Govern-
ment of the Russian Federation, a leading 
researcher at the Research and Education 
Center of the Efficiency and Effectiveness 
Management Studies.
Research interests: strategy and manage-
ment of a company, strategic alliances, for-
mation of business models in various areas 
of entrepreneurial business, dynamics and 
development of e-business, integration 
strategies and diversification of Russian 
and international companies, innovation-
oriented intercompany cooperation.

Doctor of Science in Economics, Professor, 
Head of Chair of Industrial Economics of 
the Moscow Aviation Institute (National 
Research University), Honorary Worker 
of Higher Professional Education of the 
Russian Federation. Research interests: the 
restructuring and diagnosis of the causes of 
unprofitableness of industrial enterprises.

Ph.D. in Economics, Head of the Economic 
Planning Management of the branch of 
the Experimental Design Bureau named 
after P.O. Sukhoy, «Sukhoy Company» 
JSC, Assistant professor of Economy of 
Industry Chair of the Moscow Aviation 
Institute (National Research University). 
Research interests: economy research 
and development (R&D) in the aviation 
industry, economy of intellectual property, 
management.

Methods of financing and pricing of development -  
design development of aeronautical engineering defense

The evaluation of the cost of develop-
ment - development (R & D) at the conclu-
sion of the state contract is proposed to con-
duct an estimated price of the replacement 
steps of the current standard OCD OCD 
stages, which are adequate and include sev-
eral stages. At each stage, the limit is deter-
mined by the estimated price of the ROC, 
while retail prices are determined by the 
following steps and stages of their amount. 
Upon completion of all stages of the ROC, 
it is converted indicative price stages and the 
ROC in the fixed-price into the cost to the 
planned profit.

limit the estimated price 
of the ROC firmly fixed 
prices, adjustments in 
the resolutions of the 
Russian Government
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A.I. Borodin

N.N. Shash

N.N. Novikova

Ph.D. in Economics, Professor of Finance 
Department of the Faculty of Economic 
Sciences of the National Research Uni-
versity «Higher School of Economics». 
Research interests: regional economy, ac-
counting, budgeting, company economy, 
finances of organizations.

Ph.D. in Economics, Professor of the Chair 
of Government Finance of the National 
Research University «Higher School of 
Economics». Research interests: finance, 
labor economics, economic theory, indus-
trial economics.

Ph.D. in Philosophy, Assistant Professor 
of the Economics and Finance Chair of 
the National Research University «Higher 
School of Economics». Research interests: 
company economy and finance, industrial 
economics, budgeting, financial planning.

The condition of a global ecosystem 
comes nearer to the critical level that is 
reflected in social and economic develop-
ment of society. At the present stage the 
analysis of the world for which the non-
stationary behavior, social and economic 
and ecological crises connected with 
nonlinearity and multidimensionality of 
social and economic systems is character-
istic has to become a subject of studying 
of economy and finance.     A complex of 
models of accidents of global social and 
economic development is created. For 
carrying out the analysis the methodology 
of synergetic which is based on the theory 
of self-organization and a coevolution 
of difficult systems is chosen. The tools 
of modeling of the instability of socio-
economic systems development which is 
conceptual and methodological basis, the 
catastrophe theory are considered. The 
algorithm is offered and the complex of 
models allowing to investigate type and 
nature of dynamics of development of the 
main macroeconomic indicators, to define 
possibility of formation of crises is con-
structed.

bifurcation, macroeco-
nomic indicators, world 
crisis, synergetic, social 
and economic develop-
ment, theory of acci-
dents, financial system, 
cycles.

E-mail: 
aib-2004@yandex.ru 

E-mail: 
nat_vshu@mail.ru

E-mail: 
n_n_@mail.ru  

Application of synergetic methods and theory of accidents Business Process Management (BPM) in Strategic Management

Operational management of business 
processes is a key success factor. We re-
duce tactical level to the two generic con-
cepts: current measures (higher layers) and 
business processes (the lower layers). For 
successful execution of business strategy 
leading companies transform to process-ori-
ented (tactical level) and customer-oriented 
organizations (strategic level). We propose 
classification of business processes on cri-
teria. Widening of automated business pro-
cesses enables companies to become pro-
cess leaders in the competitive proposition 
of  value to consumers. The BPM concept 
turns into a long-term business-culture from 
the tactical level to the level of strategic 
management. We show the stages of the de-
velopment of BPM system in the enterprise. 
In order to achieve operational efficiency 
benchmarking and operational intelligence 
are implemented. Within operational intel-
ligence we offer metrics of the four main 
functional goals.

strategic management, 
BPM, process approach 
to management, opera-
tional intelligence.

S.Y. Kuznetsov

I.V. Rudenko

E-mail: 
ksu_54@mail.ru

E-mail: 
irina_rudenko@list.ru

Ph.D. in Economics, Professor of the Chair 
of Strategic and Crisis Management of the 
Financial University under the Govern-
ment of the Russian Federation. Research 
interests: the valuation, proactive crisis 
management, system approach, strategic 
management, functional approach, cost 
management.

Ph.D. in Economics, Professor of the Chair 
of Management of the Omsk F. M. Dosto-
evsky State University. Research interests: 
business planning, corporate planning, 
strategic management, business process 
management, economic policy.
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На круглом столе в Росимуществе поделились 
технологиями антикризисного управления

Экономический кризис уже отразился на 
деятельности многих российских предприятий. 

По словам представителей Росимущества, 
число организаций-банкротов заметно растет, и 
государство делает все возможное, чтобы помочь 

компаниям госсектора преодолеть кризис.  
О том, кто сегодня должен взять на себя 

повышенные обязательства, на каких мерах 
сконцентрировать внимание и где найти 

успешного антикризисного управляющего, 
говорили участники круглого стола  

«Развитие системы антикризисного управления 
в современных условиях функционирования 

национальной экономики», прошедшего 
в Федеральном агентстве по управлению 

государственным имуществом.

Елена Восканян
Фото автора

Масштабные задачи
Приветствуя участников, советник руководи-

теля Росимущества, модератор дискуссии Олег 
Зенков и заведующая кафедрой «Стратегический 
и антикризисный менеджмент» Финансового уни-
верситета при Правительстве Российской Федера-
ции, ректор Института экономики и антикризис-
ного управления, д.э.н., профессор, заслуженный 
экономист РФ Антонина Ряховская подчеркнули, 
что  проблематика антикризисного менеджмента 
актуальна как  для  ведомства, так  и  для  страны 
в целом.

По  словам Олега Зенкова, сегодня в  число 
приоритетных задач Росимущества входит ор-
ганизация слаженной работы по  недопущению 
банкротства предприятий, которые включены 
в программу массовой приватизации, а также на-
лаживание механизмов по восстановлению плате-
жеспособности, повышению устойчивости пред-
приятий, попавших в процедуру банкротства.

Заместитель начальника управления Росиму-
щества, к.э.н., доцент Александр Курьянов до-
бавил, что  в  прошлые годы наблюдалась поло-
жительная тенденция, связанная с  уменьшением 
количества организаций госсектора, которые на-
ходятся в  процедурах несостоятельности. Этого 
удалось достичь благодаря работе, проводимой 
Росимуществом и его территориальными органа-
ми. Однако нынешний кризис негативно сказыва-
ется на соответствующей динамике.

Очевидно, масштабность задач, которые се-
годня стоят перед Росимуществом, требует се-
рьезной экспертной поддержки (экспертизы) 

принимаемых решений. Для  этого в  2013  году 
в  Росимуществе создан экспертно-консультаци-
онный совет, в состав которого в том числе входят 
Комитет по  банкротству, предупреждению и  не-
состоятельности организаций госсектора и Коми-
тет по управлению рисками и внутреннему кон-
тролю. Александр Курьянов отметил, что в состав 
комитетов вошли наиболее авторитетные специ-
алисты, и рассказал об эффективности их работы:

– За  небольшой период времени Комитет 
по банкротству подготовил целый пакет предло-
жений по внесению изменений в законодательство 
РФ о  банкротстве, методические рекомендации 
для  территориальных органов, которые в  по-
следующем были одобрены Росимуществом, –  
сообщил эксперт.

Он напомнил, что  Росимущество как  феде-
ральный орган исполнительной власти осущест-
вляет полномочия собственника имущества долж-
ника, которые по  своей сути уникальны. Дело 
в том, что если полномочия собственника функци-
онирующего в обычном режиме предприятия, по-
мимо Росимущества, осуществляют и другие ве-
домства – Министерство сельского хозяйства РФ, 
Министерство промышленности и  торговли РФ, 
Федеральное дорожное агентство и т. д., – то рабо-
та с «проблемными» организациями практически 
полностью сосредоточена в Росимуществе.

Функционал ведомства можно разделить 
на два основных направления: судебно-правовая 
работа, связанная с защитой интересов РФ, и ра-
бота по  предупреждению банкротства организа-
ций госсектора.

«Гигиеническими» 
мерами не стоит 
подменять 

«лечебные» 
решения
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Что  касается судеб-
ной работы, здесь немало 
проблем связано с  несо-
вершенством законода-
тельства: как  в  базовом 
законе, так и в подзакон-
ных нормативно-право-
вых актах имеются 
мертвые нормы – зафик-
сированные на  бумаге, 
они не работают на прак-
тике. Представители Рос- 
имущества заверили, 
что принимают активное 
участие в подготовке из-

менений для внесения в законодательство, и, хотя 
базовый закон периодически дополняется, пред-
ложения, касающиеся госсектора, воспринима-
ются достаточно консервативно.

Александр Курьянов рассказал, что ранее ве-
домство постоянно сталкивалось с  отсутствием 
санкций за неисполнение руководителем органи-
зации обязанности по направлению собственнику 
сведений о наличии признаков банкротства. Поэ-
тому Росимущество инициировало соответствую-
щие дополнения в Кодекс РФ об административ-
ных правонарушениях (КоАП РФ). Теперь, после 
внесения поправок в КоАП РФ и базовый Закон 
о банкротстве, если руководитель юридического 
лица вовремя не направит собственнику имуще-
ства сведения о наличии признаков банкротства, 
то  вынужден будет заплатить штраф в  размере 
от 25 до 50 тыс. рублей или будет дисквалифици-
рован на срок от шести месяцев до двух лет.

Кроме того, в прошлом году премьер-министр 
России Дмитрий Медведев подписал распоряже-
ние об  утверждении дорожной карты по  совер-
шенствованию законодательства о  банкротстве. 

Сейчас Росимущество, как и другие заинтересо-
ванные ведомства, работает в ее рамках.

Александр Курьянов обратил внимание на то, 
что институт банкротства в нашей стране не всег-
да используется с точки зрения решения базовых 
задач по урегулированию взаимоотношений меж-
ду кредитором и должником.

– Зачастую банкротство используется в каче-
стве механизма завладения собственностью, вы-
вода высоколиквидных активов. Более того, рас-
тет число преднамеренных банкротств, случаев 
неправомерных действий арбитражных управ-
ляющих, адресной продажи в  рамках конкурс-
ных процедур достаточно дорогостоящих акти-
вов по  заниженным ценовым характеристикам. 
По этим нарушениям работаем совместно с пра-
воохранительными органами. Выигрывая судеб-
ные разбирательства, связанные с  банкротством 
организаций госсектора, мы не только отстаиваем 
интересы нашей страны, возвращаем имущество 
в федеральную собственность, но и даем опреде-
ленный сигнал сообществу арбитражных управ-
ляющих, лицам, задействованным в  сфере бан-
кротства, о  том, что  действовать нужно, следуя 
букве закона, – отметил Александр Курьянов.

Немало проблем и  в  части предупреждения 
банкротства. Ключевая связана с  недостатком 
инструментов реализации мероприятий по сана-
ции организаций госсектора. Хотя в базовом за-
коне зафиксировано, что собственник имущества 
должника имеет право и должен принимать меры 
по  санации, предупреждению банкротства орга-
низаций госсектора, на деле осуществить привле-
чение внешних источников финансирования весь-
ма непросто. Однако банковские организации, 
которые по теории должны кредитовать предпри-
ятия, в  текущих условиях больше ориентирова-
ны на фондовый рынок и операции на валютном 
рынке, чем на кредитование в реальном секторе 
экономики. Поэтому рассчитывать на банковские 
кредиты в  большинстве случаев не  приходится. 
В то же время средства из бюджетных источников 
серьезно ограничены.

Объединив усилия
Антонина Ряховская поддержала коллег и до-

бавила: чтобы в  непростой обстановке макси-
мально сохранить предприятия реального сек-
тора экономики, в  первую очередь находящиеся 
в  государственной собственности, необходимо 
объединить усилия.

– Сейчас, как никогда, ситуация с экономикой 
России, введенные против нас санкции, отно-
шение народа к  происходящему сигнализируют 
о том, что нам нужно объединить усилия и рабо-
тать вместе, пытаться разрабатывать программы. 

Также в  качестве экспертов принимать участие 
в обсуждении разрабатываемых и утверждаемых 
законодательных актов и попытаться, чтобы они 
соответствовали реальному времени, – считает 
Антонина Ряховская. – В  настоящее время по-
является много предложений, которые якобы на-
правлены на  совершенствование нормативно-за-
конодательной базы, но они не всегда учитывают 
имеющийся опыт и  просчитывают последствия. 
Поэтому, объединив усилия, мы должны эти мо-
менты по возможности нивелировать.

Антонина Ряховская подчеркнула, что Инсти-
тут экономики антикризисного управления за-
ключил соглашение с  Росимуществом, согласно 
которому стороны будут координировать работу 
в  сфере выработки предложений по  совершен-
ствованию нормативно-правовой базы и  опти-
мизации алгоритмов осуществления функций  
Росимущества. Кроме того, несколько сотрудни-
ков ведомства уже прошли обучение по  специ-
альным программам повышения квалификации 
в сфере антикризисного управления в институте 
на безвозмездной основе.

– Мы готовы бесплатно обучить ваших реги-
ональных представителей, поскольку только вме-
сте мы сможем остановить процедуры преднаме-
ренного и фиктивного банкротства, – обратилась 
к коллегам заслуженный экономист РФ.

Заведующий сектором Института экономики 
РАН, д.э.н., профессор Олег Сухарев согласился 
с  необходимостью реализации плана антикри-
зисных мероприятий, отметив, что денежно-кре-
дитная политика должна влиять не на денежную 
массу, а на структуру процентной ставки. Кроме 
того, бюджетная политика и прямое регулирова-
ние оказывают влияние на насыщение экономики 
деньгами и капитализацию, поэтому необходима 
связь между денежно-кредитной и бюджетной по-
литикой.

Говоря о  связи финансов и  промышленно-
сти, докладчик отметил, что финансовая система 
должна обслуживать потребности реального сек-
тора и учитывать, что малому и среднему бизнесу 
не хватает капитала; что эмиссии ценных бумаг и, 
в частности, акций не могут покрыть потребности 
промышленных предприятий различных форм 
собственности и различного размера в капитале.

Три налога  
и «инвестиционный  
червонец»

Обсудили участники круглого стола и  мето-
ды стимулирования отечественной экономики. 
Председатель правления ОАО «Банк Российский 
Кредит», к.э.н., доцент кафедры «Стратегический 
и  антикризисный менеджмент» Финансового 

университета при Правительстве Российской Фе-
дерации Петр Ушанов напомнил об  инициативе 
декана экономического факультета, заведующего 
кафедрой прикладной институциональной эконо-
мики МГУ им. М. В. Ломоносова, д.э.н. Алексан-
дра Аузана, предложившего провести налоговую 
реформу.

– Я  считаю, это правильная и  нужная мера. 
Уверен, что частным предпринимателям, малому 
и среднему бизнесу некогда читать сложившийся 
фолиант Налогового кодекса, а нанять налоговых 
консультантов не  позволяют доходы. Им проще 
изловчиться и не платить налоги вообще, работая 
«в черную», для чего у малого бизнеса много воз-
можностей. Поэтому, на  мой взгляд, Налоговый 
кодекс нужно упростить до нескольких страниц, 
добившись, чтобы его, словно скрижали Моисея 
из  Ветхого Завета, прочли все потенциальные 
предприниматели и  не  боялись налоговой поли-
тики государства. Налоговый кодекс должен со-
держать три понятных обывателю налога: налог 
на имущество, налог с покупок и рентный налог, –  
считает Петр Ушанов.

По его мнению, ключевым должен стать налог 
с покупок:

– Все дело в наших привычках. Приходя в ре-
сторан, люди, например, совершенно доброволь-
но оставляют на чай официанту до 10% от сум-
мы счета, а  также с  готовностью уплачивают 
комиссионные посредникам в  том  же размере, 
и  таких примеров много. Однако когда дело до-
ходит до  налогов, начинаются «оптимизации», 
то есть желание экономить на затратах. Поэтому 
с продавца и производителя вообще никаких на-
логов брать не надо. Налог должен платить поку-
патель со своих покупок. Таким покупателем бу-
дут не только физические лица, но и предприятия 
и организации в том случае, если они покупают 
сырье, оборудование или рабочую силу. Подобная 
мера помогла  бы «вытащить» нашу экономику 
из  кризиса, так как  собираемость этого налога 
была бы очень высокая, – подчеркнул эксперт.

Он напомнил о  политике количественных 
смягчений, проводимой на  Западе, которая по-
могает решать две важные задачи: задает драйв 
экономике, мотивируя предпринимателей вкла-
дывать недорогие кредиты, которые они легко 
получают в банках, в новые проекты; и позволяет 
обесценить старые долги («скелеты в  шкафах» 
корпораций), образовавшиеся из‑за  неудачных 
стартапов и иных просчетов в бизнесе.

– Профессиональное сообщество волнует 
вопрос: если все понимают, что  экономике нуж-
ны деньги, то  почему их  не  дают? Дело в  том, 
что  у  нас очень плохая «дренажная система»: 
как  только на рынке появляется дополнительная 

обмен мнениями
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ликвидность, либо усиливается инфляция, либо 
эти деньги уходят на валютный рынок, – отмечает 
Петр Ушанов. – Чтобы «дренажная система» была 
эффективной, Центральному банку необходимо 
рефинансировать фондовый рынок, сделав его 
привлекательным для инвесторов. Сейчас у кре-
дитных институтов практически нет «длинных» 
денег, чтобы кого‑то кредитовать, а, имея «корот-
кие» деньги, банки не могут себе это позволить, 
ведь это сказывается на нормативах ликвидности, 
которые контролирует Центральный банк. В сло-
жившейся ситуации, считаю, нужно переклю-
чить спекулятивный спрос с  валютного рынка 
на фондовый. Если это сделать, все те, кто поку-
пал валюту, чтобы заработать на изменении кур-
са рубля, будут покупать с  той  же целью акции 
и  облигации предприятий. Понимая, что  индекс 
фондового рынка имеет устойчивый тренд к ро-
сту, спекулятивные игроки будут покупать акции 
и облигации за «короткие» кредиты банков, имея 
возможность выйти из  этих активов без  потерь. 
В результате наш рынок изменится качественно: 
«короткие» деньги будут конвертироваться в дол-
госрочные ресурсы без кредитного риска и риска 
ликвидности для коммерческих банков.

Докладчик акцентировал внимание на  том, 
что  сегодня, когда существуют риски высокой 
инфляции, необходимо защищать не только пред-
приятия малого и среднего бизнеса, но и населе-
ние так, чтобы люди не потеряли свои накопления.

– На  мой взгляд, необходимо ввести новый 

рыночный инструмент, «инвестиционный черво-
нец». Иными словами, надо выпустить в  обра-
щение золотые монеты с правом для инвесторов 
размещать их  в  депозитариях в  обмен на  доку-
ментарные и  бездокументарные сертификаты, 
которые будут первоклассным залогом в банках. 
Если провести хорошую маркетинговую кампа-
нию, люди захотят заменить доллары в  ячейках 
банков на реальные золотые монеты. Указанные 
меры защитят обывателя от инфляции и помогут 
с дедолларизацией экономики, – уверен эксперт.

Кроме того, по его мнению, необходима мера 
по  валютному регулированию, которая должна 
ограничить движение капитала. Такой опыт име-
ется как у западных стран, так и в России.

– Еще  одна мера, которая сыграла  бы роль 
драйвера экономического роста, – введение бес-
проигрышных земельных лотерей. В России мно-
го земель, и если их просто раздать, то у людей 
к этому «подарку» может сложиться отношение, 
как к ненужной вещи. А если проводить земель-
ные лотереи, то они повлекут за собой формиро-
вание земельного рынка. Начнут появляться ин-
фраструктурные проекты на  этих землях, в  том 
числе частные дороги, ветряные электростанции 
и так далее для того, чтобы повысить капитализа-
цию этих земель. К этим проектам подключатся 
банки и другие финансовые институты, и Россия 
получит быстрое развитие рынка недвижимости, 
который выступит стимулом для экономического 
роста – резюмировал Петр Ушанов.

Кризис внешний =  
кризис внутренний?

Другой вопрос – всегда ли кризис в экономи-
ке равнозначен возникновению кризиса внутри 
предприятия? По  мнению независимого дирек-
тора, партнера управляющей компании «Менед-
жмент 911+» Сергея Елисеева, если управляющее 
звено в  компании предпринимает адекватные 
и эффективные антикризисные меры, то внешний 
кризис «купируется» и  не  превращается во  вну-
тренний кризис предприятия. Внешнее неблаго-
приятное воздействие частично проникает внутрь 
компании, однако не  разрушает ее, а  останется 
в статусе значительной, но контролируемой и ре-
шаемой проблемы.

– Ключевое значение имеют два фактора: 
антикризисный план и фокус управления менед-
жмента. Если план не содержит эффективных ан-
тикризисных мер, его исполнение принесет вред 
в  виде потери времени и  средств. Если управ-
ленцы не действуют адекватно, и при отсутствии 
внешнего кризиса компания может уйти в  свой 
рукотворный кризис. А при наличии внешнего – 
еще быстрее придет к разрушению, – уверен Сер-
гей Елисеев.

Эксперт отметил, что  появилась волна анти-
кризисных рецептов разного свойства – от  ин-
фобизнесменов и  эзотериков до  профессоров 
философии, но  только без  критериев отбора 
результативных (конкретно, здесь и  сейчас) ре-
шений. На  суд аудитории докладчик представил 
свою методику оценки антикризисных решений, 
учитывающую три фактора: время (срок получе-
ния результата должен быть раньше death-line –  
«линии смерти»); управленческий КПД – соотно-
шение затрат и результатов; антикризисное влия-
ние – способность «лечить» кризисную ситуацию 
по двум осям: адаптация к внешней среде и инте-
грация внутренней среды.

В  качестве примера Сергей Елисеев срав-
нил два решения по  управлению финансами 
для среднего промышленного предприятия в ус-
ловиях кризиса 2008  года, когда death-line была 
равна 10 – 12 месяцам. Первое решение заклю-
чается в  управлении по  маржинальному доходу. 
Все подразделения, менеджеры, проекты, заказы, 
продукты, клиенты оцениваются по  показателю 
маржинального дохода и  развиваются, финанси-
руются наиболее маржинальные. Положительные 
результаты можно получить в  течение четырех-
шести месяцев – раньше, чем наступит death-line. 
Затраты на внедрение решения составят 3 – 4 млн 
рублей, а его эффективность (на конкретном при-
мере) – это рост маржинального дохода с  15% 
до 35%, то есть более 20%. Что касается антикри-
зисного влияния, то  управление по  маржиналь-

ному доходу обеспечивает высокую адаптацию 
к внешней среде (развиваются выгодные и эффек-
тивные для  предприятия и  клиентов продукты); 
высокую интеграцию внутренней среды (все име-
ют один приоритет – маржинальный доход, счи-
тают его, могут на  него влиять и  мотивированы 
от роста). Заключение – данное решение проходит 
по всем трем критериям в категорию антикризис-
ных.

Второе решение заключается во  внедрении 
традиционной системы бюджетирования на базе 
некоторого программного комплекса. Оно замет-
но проигрывает предыдущему: результатов удаст-
ся добиться в срок от 12 месяцев (в идеале) и бо-
лее – позже наступления death-line. Затраты на его 
внедрение составят от 7 – 10 млн рублей и более. 
Да  и  антикризисное влияние оставляет желать 
лучшего: внешняя адаптация – низкая; внутрен-
няя интеграция – низкая или  средняя. Решение 
не проходит по критериям в категорию антикри-
зисных, по  сути являясь долгосрочным и  пред-
упреждающим, т. е. «гигиеническим».

Эксперт призвал не  пренебрегать подобны-
ми «гигиеническими» решениями и  внедрять 
их до наступления кризиса, однако и не  злоупо-
треблять, поскольку во время кризиса их польза 
невысока, а затраты существенные.

– Чистить зубы нужно до того, как заболел зуб, 
а  когда уже заболел, чистка не  помогает, нужно 
идти к стоматологу. Аналогично, «гигиенически-
ми» (предупреждающими) мерами не стоит под-
менять «лечебные» (антикризисные) решения, – 
поделился мнением Сергей Елисеев.

Взять на заметку
Ценным опытом прогнозирования и  пред-

упреждения банкротства предприятий с государ-
ственной долей на  ранних стадиях поделился 
генеральный директор ОАО «Центральный депо-
зитарий Республики Татарстан» Рустем Ибраги-
мов.

В период кризиса 2008 – 2009 годов президент 
Республики Татарстан поставил задачу – не  до-
пустить банкротства предприятий госсектора, 
как  государственных унитарных предприятий, 
так и  акционерных обществ с  государственным 
участием. В  результате появилась Государствен-
ная информационная система анализа и  прогно-
зирования состояния организаций в  Республике 
Татарстан, успешно эксплуатировавшаяся в тече-
ние пяти лет.

На  основании сведений о  финансово-хо-
зяйственной деятельности организации, со-
держащихся в  системе электронного анализа, 
Министерство экономики и  Министерство иму-
щественных отношений Республики Татарстан 
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осуществляли финансовый анализ объекта, вы-
являли угрозы банкротства, разрабатывали реко-
мендации по их устранению.

– Система работала эффективно. Регулярно 
проводились балансовые комиссии, где руково-
дители предприятий и  главные бухгалтеры от-
читывались о  финансовом состоянии своей ор-
ганизации. Проблемные предприятия вызывали 
на  комиссию регулярно, – рассказывает специ-
алист. – Вскоре сами руководители организаций 
стали заходить в электронную систему, располо-
женную по  адресу www.gisap.tatar.ru, чтобы по-
смотреть подробный анализ деятельности своего 
предприятия.

До  2012  года над  наполнением системы ра-
ботал целый отдел, который собирал, аккуму-
лировал, анализировал информацию. Благодаря 
кропотливой работе до  2012  года ни  одно пред-
приятие госсектора республики не вошло в проце-
дуру банкротства. Система существует и сегодня, 
но не наполняется данными. Отдел, отвечавший 
за это, расформирован.

Рустем Ибрагимов добавил, что  регулярно 
приходилось сталкиваться с  колоссальным со-
противлением со стороны предприятий, которые 
не  желали предоставлять информацию о  своей 
деятельности. Тогда приходилось прибегать к по-
мощи административных ресурсов, в  том числе 
запрашивать отчеты о деятельности организаций 
в налоговой службе, брать данные с сайта арби-
тражного суда.

Выслушав коллегу, Антонина Ряховская пред-
ложила руководству Росимущества подробнее изу- 
чить этот опыт:

– В Москве тоже был опыт вызова руководи-
телей проблемных предприятий в первой стадии 
банкротства на балансовую комиссию правитель-

ства Москвы. Это была результативная работа. 
Думаю, стоит вернуться к  подобной практике, 
тем более, создана такая замечательная и эффек-
тивная программа, – отметила она.

Не только предотвращать, 
но и предугадывать

Об  участии Федеральной налоговой службы 
России в совершенствовании института несосто-
ятельности (банкротства) рассказал заместитель 
начальника отдела методологии и  сопровожде-
ния процедур банкротства управления по  рабо-
те с  задолженностью и банкротством ФСН Рос-
сии, к.э.н. Вадим Солдатенков. Он подчеркнул, 
что налоговая служба является администратором 
в  делах о  банкротстве и  в  части регулирования 
в вопросах самостоятельности подчиняется Мин-
экономразвития РФ, а в части регулирования на-
логового законодательства – Минфину РФ.

– На  1 января 2013  года налоговая служба 
представляла интересы Российской Федерации 
в  той или  иной степени в  делах о  банкротстве 
26 тысяч компаний, индивидуальных предпри-
нимателей. На  1 января 2014  года таких компа-
ний было уже 28 тысяч, а на 1 января 2015 года –  
30 тысяч. Ежегодный средний годовой прирост 
компаний-банкротов составляет порядка 7,5%, 
тем не менее ежегодно мы инициируем пример-
но на 15% банкротств меньше, чем в прошедшем 
году.

Следующим взял слово член комитета 
«Управление рисками и  внутренний контроль» 
Экспертно-консультационного совета Росимуще-
ства Александр Полтавцев. Он рассказал о  том, 
что  органы управления и, прежде всего, советы 
директоров могут сделать для  того, чтобы воз-
можные кризисные процессы не допустили пере-
хода предприятий от  категории «нормально ра-
ботающих» в  категорию «попавших в  не  очень 
хорошую кризисную ситуацию».

– При  разработке стратегии нужно не  допу-
скать формализма, делать ее не кирпичом, кото-
рый будет где‑то лежать, а максимально рабочим 
инструментом, – считает Александр Полтавцев. – 
Более того – рассмотрение и подготовка годовых 
планов, утверждение бюджетов также могут ис-
пользоваться для того, чтобы не позволить пред-
приятию скатиться в кризисное состояние.

Докладчик привел пример: при  подготовке 
Росимуществом долгосрочных программ разви-
тия совет директоров одной из компаний проана-
лизировал риски и пришел к выводу, что для них 
наиболее значим валютный риск, поскольку они 
используют большое количество импортных ком-
плектующих. Еще до наступления кризиса руко-
водство организации решило заполнить склады 

импортными комплектующими и, как  показало 
время, не прогадало.

По  мнению эксперта, в  каждодневной дея-
тельности совет директоров должен предугады-
вать возникновение кризисных явлений, контро-
лировать реализацию программных документов 
и анализировать возникающие риски.

Партнер McKinsey&Company Владимир Ку-
лагин добавил, что в условиях кризиса руководи-
тели вынуждены добиваться достижения гораздо 
более амбициозных целей, совету директоров 
и  топ-менеджменту компании необходимо брать 
на  себя повышенные обязательства. Ведь чтобы 
добиться реальных результатов, компании необ-
ходимо разработать и  провести очень много ме-
роприятий.

Владимир Кулагин отметил, что  в  условиях 
кризиса важным факторов является мотивация 
менеджмента. Часто за  средний, хороший, от-
личный и превосходный результат команда руко-
водителей получает примерно одинаковое возна-
граждение. Если результат действительно низкий 
и приходится срезать бюджет, нужно наказывать 
рублем или долларом, не выплачивая премию.

Безусловно, помимо мотивации, есть и другие 
значимые факторы: готовность пересматривать 
бизнес-процессы, правильно расставлять приори-
теты. Немаловажную роль играет сам руководи-
тель, который стоит во главе трансформации – про-
цесса структурного изменения работы компании.

Лучших – в реестр
Многие докладчики говорили, что  антикри-

зисное управление заключается в  предвидении 
кризисных явлений. Чтобы успешно справляться 
с этой задачей, по мнению начальника управления 
государственных программ и проектов ОАО «Мо-
сковский индустриальный банк» Натальи Ша-
буниной, руководящие кадры и команда должны 
обладать определенным набором характеристик.

– В первую очередь, у них должна быть заин-
тересованность в  антикризисных мероприятиях, 
понимание всех процессов, происходящих в ком-
пании, определенный уровень профессиональных 
знаний и большой опыт, – отметила Наталья Ша-
бунина.

Однако в  условиях кризиса многие предпри-
ятия вынуждены сокращать расходы, не все могут 
содержать эффективную антикризисную коман-
ду. Если подобной команды нет, а уходить в бан-
кротство не хочется, Наталья советует обратиться 
за помощью в банк, который заинтересован в воз-
врате партнером кредита, обладает огромным 
опытом в разных отраслях, видением экономики 
и процессов в целом, доступом к обширным ба-
зам данных, умеет их  обрабатывать, проводить 
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теоретический и практический их анализ. Кроме 
того, в банках есть методики стратегического пла-
нирования для предотвращения или преодоления 
кризисных явлений.

Очевидно, что,  какими эффективными 
ни  были бы антикризисные меры, без  участия 
профессиональных сотрудников их вряд ли удаст-
ся реализовать в полной мере. Так каким должен 
быть успешный антикризисный управляющий? 
На  этот вопрос ответила проректор Института 
экономики и  антикризисного управления, пред-
седатель комитета «Банкротство 
и предупреждение несостоятель-
ности организаций госсектора», 
к.псх.н, доцент Наиля Халимова.

– В рамках соглашения, под-
писанного между нашим ин-
ститутом и  Росимуществом, мы 
сформировали реестр антикри-
зисных управляющих, – расска-
зывает Наиля Халимова. – В ре-
естр включали людей, имеющих 
соответствующий опыт: наших 
выпускников; тех, кто  проходил 
несколько раз обучение в нашем 
вузе; имеющих ученые степени, 
звания, допуск к  гостайне, Спе-
циалистов с  большой буквы. 
Чтобы наша жизнь стала лучше, 
мы должны использовать все 
возможности – нашего комитета, 
федерального агентства, колле-
гии независимых директоров, соответствующих 
специалистов консалтинговых организаций и 
в том числе рассматривать тот полк антикризис-
ных управляющих, которых мы в своем институте 
создали и которые громко называют себя антикри-
зисными управляющими.

По словам Наили Халимовой, эти люди имеют 
опыт восстановления платежеспособности пред-
приятия, они не только работали арбитражными 
управляющими, руководителями предприятий, 
но  в  силу своей жажды знаний оканчивали все-
возможные курсы, в  том числе и  курсы по  пре-
одолению конфликтных ситуаций для того, чтобы 
с позиции руководителя решать как можно боль-
ше вопросов. Сегодня реестр включает порядка 
тридцати человек и будет расширяться далее.

Подводя итоги круглого стола, организаторы 
поблагодарили участников за  активное участие 
в обсуждении и отметили, что многие предложе-
ния будут отражены в итоговой резолюции. А так-
же выразили надежду на то, что подобные встречи 
с  экспертным сообществом будут регулярными 
и  принесут практическую пользу, ведь бороться 
с кризисом нужно сообща.
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Специалисты считают, что для формирования и развития 
модели высокоэффективного управленца завтрашнего  
дня уже недостаточно компетенций  
из области классического менеджмента

В Санкт-Петербургском государственном 
экономическом университете прошла Десятая 

международная научно-практическая конференция 
«Современный менеджмент: проблемы  

и перспективы».  Ориентированная на всех 
специалистов в области управления, данная 

конференция в этот раз стала неким лакмусом 
нынешнего непростого времени в экономике России, 
где менеджмент является не просто звеном принятия 
решений, а системой функций и правил, с помощью 

которых удастся минимизировать 
последствия кризиса.

дискуссия

Ирина
Кривошапка

В  ходе выступлений и  дискуссий каждый 
участник вносил в  эту систему свои теоретиче-
ские и практические корректировки.

–  Рассматриваемые конференцией проблемы 
очень важны, – отметил Александр Карлик, про-
ректор по  научной работе, д. э. н., профессор, 
заслуженный деятель науки Российской Федера-
ции. – Наш университет проводил опрос и  ана-
лиз уровня менеджмента в  промышленности 
Санкт-Петербурга, и, к  сожалению, он показал 
парадоксальную картину: опрошенные позитив-
но отзывались о топ-менеджерах и руководителях 
третьего уровня. А о среднем звене управленцев 
большинство высказались либо негативно, либо 
как об отсутствующем звене. Очевидно, что перед 
нами сейчас возникла еще одна задача – готовить 
эффективных менеджеров на всех уровнях.

Пожалуй, самой масштабной «школой управ-
ленцев» с широким разнообразием тем и качества 
знаний в настоящее время является Финансовый 
университет при  Правительстве Российской Фе-
дерации. Как  рассказала д. э. н., профессор Фи-
нансового университета при  Правительстве РФ 
Маргарита Мельник, собирая по крупицам опыт 
и традиции, менеджмент сейчас стал крупным фа-
культетом с большим коллективом ученых и соб-
ственной системой преподавания такой науки, 
как менеджмент.

–  Российская школа всегда обладала опытом 
управления с точки зрения организации производ-
ства, – подчеркнула Маргарита Мельник. – Мы 
видим сочетание проблем производства на  не-
скольких уровнях – от  рабочего места до  вер-
шины интеграции хозяйственного объекта. Это 
сочетание поэлементное, временное и только по-
том структурное. В результате смены технологий 
меняются требования к производству и квалифи-
кации работников. И в центре внимания помимо 
вопросов, связанных с оборудованием, стоит ква-
лификация работников, которые и дают предпри-

ятию возможность развивать разные бизнес-про-
цессы. Этими изменениями мы должны управлять 
постоянно, работая в области оперативного пла-
нирования. Сегодня в  менеджерской литерату-
ре огромное внимание уделяется тому, как  надо 
заниматься стратегией, что  важно – разработать 
очень хорошую стратегию или  суметь сделать 
так, чтобы стратегия была доведена до  каждого 
сотрудника на предприятии.

Тем не менее, отметила профессор, вызывает 
беспокойство то, что  сейчас основное внимание 
уделяется вопросам, связанным с интеллектуаль-
ными бизнес-процессами, тогда как  подготовке 
производства – конструкторской, технологиче-
ской и организационно-нормативной – внимания 
достается меньше. В  итоге – у  топ-менеджеров 
все хорошо, а на этапе рабочего звена – плохо, по-
тому что за ним ничего нет. Элемент подготовки 
специалистов для  производства становится все 
более важным. И  если сейчас разрабатываются 
профессиональные стандарты, например самые 
недавние – по бухгалтерам и аудиторам, то долж-
ны также разрабатываться и  образовательные 
стандарты.

С этим согласился Алексей Попович, д. э. н., 
заведующий кафедрой менеджмента Омского 
государственного университета им. Ф. М.  До-
стоевского и  поделился собственными планами 
по  развитию образования в  сфере менеджмента. 
Докладчик отметил, что  вопросы качественной 
подготовки управленческих кадров во  всех сфе-
рах и  на  всех уровнях управления экономикой  
не просто очень актуальны сейчас – этим темам 
стоит придавать особое внимание.

–  Для формирования и развития модели высо-
коэффективного управленца завтрашнего дня уже 
недостаточно компетенций из  области классиче-
ского менеджмента, как  бы успешно он ни  раз-
вивался, – сказал Попович. – Не  решит данный 
вопрос и  стремление развивать у  специалиста 

научный лакмус 
экономики

Современный 
менеджмент: 
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дискуссия

необходимые качества из  области класси-
ческого эмоционального и  даже делового 
лидерства. Сейчас требуется сочетание со-
держания и формы подготовки менеджмента 
и  лидерства для  создания эффективного ис-
пользования уникальных методик подготовки 
будущих управленцев.

В Омске функционируют свыше тридцати 
вузов, где подготовка менеджеров распреде-
лена по различным факультетам. Однако в го-
роде отсутствует не только специальный вуз, 
но и факультеты управления. В связи с этим, 
подчеркнул Алексей Попович, назрела необ-
ходимость кардинальных изменений в подго-
товке управленческих кадров.

–  Традиционно объединение усилий 
в  подготовке специалистов происходит пу-
тем формального слияния нескольких вузов, 
– рассказал он. – Эффективность работы та-
ких корпоративных университетов оставля-
ет желать лучшего, так как  персонал после 
объединения озабочен больше выяснением 

отношений, будущим статусом, возможностями 
увольнения, а не повышением эффективности ра-
боты.

Подготовка управленческих кадров на  базе 
ОмГУ им. Ф. М.  Достоевского будет консоли-
дирована путем создания Академии лидер-ме-
неджмента на  правах факультета. Эта академия 
должна стать учебно-научно-инновационно-про-
изводственно-коммерческим комплексом, базо-
вой структурой всесторонней подготовки кадров, 
включая переподготовку и  повышение квалифи-
кации. Данная структура формируется на базе ка-
федры менеджмента ОмГУ, которая стояла у ис-
токов подготовки управленческих кадров и сейчас 
является базовой структурой в Омском регионе.

По словам Поповича, есть идея – сформиро-
вать на базе ОмГУ Общероссийскую Академию 
развития управленческих наук. Эта тема будет 
обсуждаться на Международном управленческом 
форуме в Омске, который состоится в 2015 году. 
Как  отметил А.  Попович, эти проекты являют-

ся уникальными не  только 
для  России, но  и  для  зару-
бежной практики подготов-
ки управленческих кадров.

Кризис – в пользу
По  мнению д. э. н., до-

цента Финансового универ-
ситета при  Правительстве 
РФ Ольги Кожевиной, по-
вышение качества управле-
ния является антикризис-
ной мерой.

–  В  сегодняшних условиях глобальных из-
менений в  экономике, трансформации и  пере-
осмысления взглядов на  осуществление бизнес-
процессов менеджмента повышение качества 
управления в  промышленности и  обеспечение 
устойчивости реального сектора становятся 
приоритетной задачей, – отметила Ольга Коже-
вина. – Распространение кризисных явлений  
2014–2015  годов усугубляется секторальными 
ограничениями, российская экономика с  подоб-
ным кризисом ранее не  сталкивалась. Вместе 
с  тем, это может способствовать ревитализации 
промышленного сектора на  инновационной ос-
нове, повышению конкурентоспособности отече-
ственных товаропроизводителей.

По мнению О. Кожевиной, в стратегировании 
регионального промышленно-технологического 
развития с  позиции устойчивых трендов основ-
ными зонами опережающего роста реального 
сектора экономики могут стать крупные горо-
да, а  также регионы, имеющие геополитическое 
значение. Цели и  индикаторы развития про-
мышленного производства, комплекс инсти-
туционально-инфраструктурных мероприятий 
представлены в  действующих государственных 
программах «Экономическое развитие и  инно-
вационная экономика», «Развитие промышлен-
ности и  повышение ее конкурентоспособности» 
и  регулируются нормами федеральных законов 
«О  промышленной политике в  Российской Фе-
дерации» и  «О  стратегическом планировании 
в  Российской Федерации». На  уровне субъектов 
Российской Федерации необходимо разработать 
региональные целевые программы развития про-
мышленности с  оптимальным механизмом бюд-
жетного планирования, предусматривающим 
оценку рисков, внутренних и внешних эффектов 
от реализации программы, инструменты государ-
ственно-частного партнерства.

Разработка стратегии развития как  региона, 
так и определенной организации сопровождается 
индивидуальными проблемами. Специалисты по-
лагают, что необходимо обозначить границы про-
блем и  совершить ряд последовательных шагов 
к поставленной стратегической цели. Как отмети-
ла в своем выступлении Елена Рябинина из Санкт-
Петербургского государственного экономического 
университета, каждый из таких шагов может рас-
сматриваться как  решение жесткой или  мягкой 
проблемы.

–  Очевидное различие между жесткими и мяг-
кими проблемами в  том, что  первые поддаются 
количественному анализу и  имеют единственное 
решение, вторые  же описываются качественно 
и не имеют единственного решения, – сказала Ря-
бинина. – Представлять проблему как  жесткую 

целесообразно тогда, когда имеется положитель-
ный опыт решения подобных проблем. Например, 
совершенствование системы мотивации рабочих 
предприятия можно отнести к «жестким» пробле-
мам, так как имеются многочисленные наработки 
и рекомендации по этому вопросу. Проблема же со-
вершенствования системы мотивации управленче-
ского и  инженерно-технического персонала, труд 
которых является во  многом творческим, сложно 
поддается измерению, а  результаты сказываются 
на деятельности всей организации, может быть от-
несена к «мягким».

Первоначально применение системных идей 
в  менеджменте было направлено на  решение 
жестких проблем организации. Наиболее извест-
ными методами, применяемыми в стратегическом 
планировании и управлении, являются системный 
инжиниринг, системный анализ и  исследование 
операций. Они требуют хорошо структурирован-
ных проблем, четко обозначенных препятствий 
и необходимых изменений. При решении мягких 
проблем организации можно попытаться с помо-
щью методов системной стратегии вмешательства 
представить мягкие проблемы как жесткие. Если 
это не удается, следует использовать методы мяг-
кого системного подхода и базирующиеся на них 
методики организационного развития. Можно 
сказать, что  если жесткие методологии ведут 
к разработке систем, то методология мягкого си-
стемного подхода – к согласованным изменениям.

Правильное управление
На протяжении развития менеджмента как на-

уки было множество попыток придумать ком-
плекс универсальных мер, которые привели  бы 
организацию к  успеху посредством правильного 
управления.

Тем  не  менее уникальность каждой системы 
требует набора специфических инструментов, и на-
бор этот так же уникален, как сама организация.

В  своем выступлении к.  э. н., доцент Санкт-
Петербургского государственного экономическо-
го университета Светлана Фирсова представила 
свое видение классификации систем Р.  Акоффа: 
детерминированной, анимационной, социальной 
и  экологической. Общее развитие, по  мнению 
Фирсовой, идет от  детерминированной систем-
ной модели к  экологической за  счет увеличения 
влияния отдельных элементов, которое достигает 
максимума именно в экологической модели.

–  Такая классификация отражает общее раз-
витие принципов управления в  сторону гумани-
зации общества в целом и рабочего пространства 
в частности, – сказала Фирсова. – Однако в прак-
тике можно проследить и  обратные движения, 
которые также вполне обусловлены конкретными 

факторами, влияющими на стабильность бизнеса.
Например, сетевое сообщество профессиона-

лов может отказаться от  индивидуальных задач 
и амбиций и создать вполне структурированную 
организацию по  социальной системной модели. 
В этом случае полномочия центрального аппара-
та существенно увеличатся, а  степень автоном-
ности участников снизится за  счет включения 
административного влияния, роль экономиче-
ских методов влияния возрастет при  снижении 
влияния социально-психологических факторов. 
При определенных внешних и внутренних факто-
рах организация социального типа может транс-
формироваться в  анимационную. Этому может 
способствовать снижение активности структур-
ных единиц и  их  лидеров, а  также кризисная 
обстановка на  рынке. Например, придется скон-
центрировать власть в  центре, чтобы избежать 
разрушительного влияния кризиса. При этом вче-
ра еще  самостоятельные структурные единицы 
начнут функционировать как детерминированные 
филиалы со всеми вытекающими последствиями.

По  словам Фирсовой, неверный подбор ме-
тодов управления неуклонно ведет к  появлению 
организационных патологий. В частности, отсут-
ствие процедуры согласования целей отдельных 
подразделений может привести к  аппаратному 
прессингу, то  есть доминированию целей аппа-
рата над  целями производящих подразделений. 
Организация постепенно превращается из  соци-
альной в анимационную. Тип системной модели 
организации определяет выбор методов влияния 
на  сотрудников компании и  бизнес-процессы. 
Правильная диагностика системной модели от-
крывает пути для совершенствования ее деятель-
ности и  повышения степени управляемости си-
стемы. Неадекватный выбор методов управления 
приводит к  организационным патологиям, изме-
нению системной модели и снижению эффектив-
ности деятельности компании.

Как  отметили участники конференции, про-
блематика современного менеджмента обширна; 
в рамках обновления экономических условий по-
являются новые методы борьбы с рисками, анти-
кризисные программы и адаптационные меропри-
ятия. Представители научной элиты делают новые 
теоретические открытия, реализацию которых они 
желали  бы увидеть на  практике. Возможно, поэ-
тому из уст выступавших этот раз звучали в том 
числе предложения активнее вовлекать в процесс 
обсуждения, распространения передового опыта 
представителей практики управления, руководи-
телей и специалистов структурных подразделений 
компаний, задачей которых является принятие ра-
циональных решений в корпоративном, стратеги-
ческом, операционном, кадровом менеджменте.

Алексей Попович
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обмен мнениями

В настоящее время, когда экономика России 
переживает непростые времена, вопросы кризиса 

корпоративного долга особенно актуальны. 
Нелегко приходится как банкам,  

так и их клиентам, которые, несмотря  
на суровые реалии,  

надеются спасти бизнес. По мнению экспертов, 
в нынешнем году нас ожидает волна 

реструктуризаций и серьезный рост проблемной 
задолженности практически во всех секторах.  

Однако и для заемщиков, и для банков 
кризис несет не только опасности, но и новые 

возможности. Об этом говорили участники 
конференции «Кризис корпоративного 

долга. Технологии разрешения сложных 
ситуаций между кредиторами и заемщиками», 

организованной газетой «Ведомости». 
Мероприятие прошло в гостинице  

«Марриотт Роял Аврора»

Эксперты обсудили кризис 
корпоративного долга и рассказали, 
кому банки готовы помочь 
с реструктуризацией

Три кита успешной 
реструктуризации

Конференция началась с  обзора рынка про-
блемных долгов. Некоторые макроэкономические 
факторы и прогнозы прошедшего и текущего го-
дов проанализировал председатель совета дирек-
торов, главный управляющий директор Proxima 
Capital Group Владимир Татарчук.

Он напомнил, что, согласно информации Рос-
стата, в 2014‑м рост ВВП в России составил око-
ло 0,5%, а инфляция достигла 11,5%. По данным 
Центрального банка РФ, объем просроченной 
корпоративной задолженности в  банках на  ко-
нец 2014 года составлял 1,2 трлн рублей, или 4% 
от корпоративных портфелей. По мнению Влади-
мира, это достаточно здоровая ситуация. Кроме 
того, по оценке участников рынка, доля реструк-
турированных кредитов составила 15% от объема 
портфелей.

Что касается нынешнего года, то Минэконом-
развития РФ прогнозирует инфляцию на  уровне 
12% и падение ВВП России на 3%.

– Многие коллеги считают, если действитель-
но падение составит всего 3% – это очень хоро-
шо. Но, возможно, оно будет более серьезным – 
до 10%, – отметил специалист. – Также, согласно 

нашим собственным прогнозам, объем просро-
ченной корпоративной задолженности в  банках 
достигнет порядка 10%. А  доля реструктуриро-
ванных кредитов на  конец 2015  года составит 
до 60% от объема портфелей. Очевидно, нас ожи-
дает волна реструктуризаций и  серьезный рост 
проблемной задолженности практически во всех 
секторах, даже в относительно здоровых.

Владимир Татарчук акцентировал внимание 
на  том, что  основы успешной реструктуризации 
корпоративного долга держатся на  трех базовых 
китах. Первый – нахождение реального сценария 
развития компании.

– Одна из больших проблем российского рын-
ка связана с  тем, что  многие компании, сталки-
ваясь с  трудностями, пытаются решать вопросы 
по  мере возникновения и  не  отвечают на  глав-
ный – как  они реально преодолеют эти трудно-
сти? Честная бизнес-модель должна быть скор-
ректирована с учетом реалий рынка. Безусловно, 
кредиторы ждут откровенного диалога. Пусть 
он будет непростым, но  основанным на  учете 
реальных событий и данных. Если компании-за-
емщики не  понимают, что  будет с  ценой нефти, 
курсом доллара, как будут складываться их про-
дажи, надо искренне об  этом говорить. Только 

Кредиторы 
ждут честного 
диалога

Елена Восканян
Фото автора
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Владимир 
Татарчук 

Оксана Панченко 

тогда кредиторы сделают 
шаг навстречу к  ним, –  
уверен председатель совета 
директоров Proxima Capital 
Group.

Более того – многие 
собственники компаний 
считают, что  они не  вино-
ваты в  проблемах своего 
бизнеса, просто не  вовре-
мя вырос доллар, упала 
нефть, и банк обязан войти 
в  их  положение. Однако 
мало кто  из  них задумы-
вается о  необходимости 
проведения тщательной 
работы над ошибками, хотя 
это облегчило  бы разго-
вор с кредитором, который 
должен увидеть и  пове-

рить, что собственник будет работать по‑другому 
и больше не попадет в такую ситуацию. Анализи-
ровать возможности роста и улучшения бизнеса 
компании необходимо даже в кризис.

Второе условие успешной реструктуризации –  
ответственное отношение собственников биз-
неса.

– Банк должен видеть, что  собственник от-
вечает за взятый долг и готов его вернуть. Часто 
кредиторы требуют подтвердить это намерение 
залогом имущества и привлечением других акти-
вов, что, по сути, правильно, – считает эксперт.

Третий немаловажный фактор – стальные  
нервы в  общении с  кредиторами. Безусловно, 

у  каждого банка свои интересы, 
и он работает на благо своих акцио-
неров. Поэтому собственник бизне-
са должен быть готов решать вопро-
сы комплексно, а не «латать дыры». 
Именно он должен стать инициато-
ром общения с кредиторами.

– Кажется, что  в  стабильные 
времена в  банках в  сфере продаж 
работают улыбчивые и  приветли-
вые люди, предлагающие приоб-
рести финансовые продукты. Ког-
да  же наступает период дефолта, 
кризиса, на место улыбчивых людей 
приходят жесткие и  требующие. 
На  мой взгляд, это правильно, по-
скольку процесс взыскания и  дис-
куссия относительно проблемной 
задолженности – не  самый при-
ятный процесс. В  такой ситуации 
заемщик должен правильно комму-
ницировать с  кредиторами и  свое-

временно решать проблемы, – подчеркнул Влади-
мир Татарчук.

Он также отметил, что  эффективное реше-
ние вопросов реструктуризации корпоративной 
задолженности требует отдельных специальных 
навыков, и  обозначил технологические особен-
ности данной процедуры. Одна из них – равное 
отношение ко всем кредиторам. При этом нельзя 
смешивать равенство коммуникации с  индиви-
дуальными особенностями банков. Безусловно, 
каждый из них представляет отдельную органи-
зацию, и нужно понимать ее специфику, потреб-
ности, мотивы, выстраивать отношения с учетом 
этой специфики.

– Я считаю, диалог должен начинаться с об-
щения с самыми сильными кредиторами. Многие 
заемщики сначала договариваются с самыми сла-
быми – владельцами облигаций, а потом, на осно-
ве договоренности с ними, надеются договорить-
ся с  сильными. Это совершенно неправильная 
тактика, которая приводит к развалу синдикатов, –  
сказал специалист.

Также значимая роль отведена тайм-
менеджменту: произошедшие изменения в законе 
о банкротстве позволяют банкам гораздо быстрее 
«добегать» до  заемщиков. Поэтому так важ-
на своевременная коммуникация между всеми 
участниками и  прозрачность процесса. А  также 
точный расчет времени начала переговоров о ре-
структуризации.

Не стоит забывать и о возможной помощи госу-
дарства при реструктуризации долга. Сложность 
получения такой помощи не означает отсутствие 
возможности ее предоставления. Причем помощь 
возможна не  только в  виде государственных га-
рантий и звонков в банки «сверху», но и в виде 
работы с госзаказчиками разного уровня.

Другая важная технологическая особенность –  
соблюдение требований законодательства.

– Сегодня процветают технологии преднаме-
ренного банкротства собственного бизнеса. Это 
острое и опасное оружие: как только вы решили 
так выстроить взаимоотношения с  банком, вы 
открываете ящик Пандоры, и  банк справедливо 
может очень больно ответить, – отметил эксперт.

– Любой экономический кризис – серьез-
ное испытание для любого бизнеса, в том числе 
и для банков. И  проблемы с  возвращением кре-
дитов – всегда головная боль и  для  заемщиков, 
и  для  кредиторов. Но  если обе стороны готовы 
к  диалогу, эти проблемы решаемы. Ведь даже 
самые сложные случаи потенциальной несосто-
ятельности могут и  должны быть преодолены 
при  ответственной, своевременной и  правильно 
организованной работе с  кредиторами, – уверен 
Владимир Татарчук.

Нелегко придется  
четырем отраслям

Ситуацию с корпоративными долгами со сто-
роны корпоративного сектора оценил директор 
по  стратегии, развитию бизнеса и  финансовым 
рынкам Объединенной компании РУСАЛ Олег 
Мухамедшин.

– С  моей точки зрения, успешная реструк-
туризация долга – некий компромисс, в  резуль-
тате которого все участники процесса выходят 
из него без потерь, – отметил эксперт. – Очевид-
но, компромисс должен устраивать все стороны. 
Для этого необходимо определить цели, которые 
преследуют стороны, участвующие в  процессе 
реструктуризации задолженности. Цель кредито-
ра понятна – он стремится вернуть долг в полном 
объеме либо с  неким минимальным дисконтом 
и с учетом того, что реструктуризация приводит 
к увеличению кредитного долга, получить доход. 
Цель акционеров – не потерять вложенный капи-
тал и в процессе реструктуризации иметь возмож-
ность получать дивиденды, ведь для них бизнес –  
не  благотворительность. Задача менеджмента – 
найти компромисс.

Позицию кредитора по  обсуждаемой теме 
озвучила руководитель дирекции обслуживания 
и финансирования корпоративных клиентов, член 
правления Райффайзенбанка Оксана Панченко, 
обозначившая ключевые условия, определяющие 
возможности банков и заемщиков по разрешению 
проблем «плохих долгов». Среди них: текущий 
уровень достаточности капитала и  доступности 
источников для  его пополнения, сложившаяся 
практика работы с предпроблемными и уже про-
блемными активами, степень взаимодействия сто-
рон, а также темпы роста просрочки.

Оксана Панченко отметила, что одним из вы-
зовов 2015  года станет «капитальный» вопрос – 
необходимость докапитализации банков на доста-
точно серьезные суммы. Об этом свидетельствует 
в том числе падение прибыли банковской системы 
по итогам 2014 года по сравнению с 2013-м.

– Несмотря на  объявленный размер господ-
держки банковского сектора в  нынешнем году 
и  слаженные действия регулятора, острота про-
блемы на  уровне отдельных участников остает-
ся крайне высокой. В  то  же время доступность 
госсредств и  иных источников капитала не  без-
гранична; более того, каждый участник системы 
выбирает для себя приемлемые решения самосто-
ятельно, тогда как рост «плохих долгов» в любом 
случае усиливает давление на капитал, – подчер-
кнула эксперт.

Оксана Панченко напомнила, что в кризисный 
2009 год объем просроченных кредитов составил 
порядка 500 млрд рублей. Очевидно, и в нынеш-

нем году банковскую систему ждет серьезная про-
верка на качество кредитных рисков.

К  позитивным поддерживающим факторам 
Оксана отнесла поддержку реального и  финан-
сового сектора со стороны государства и регуля-
тора, наличие различных форм и  инструментов 
поддержки, проверенных в 2008 – 2009 годах и го-
товых для оперативного применения.

– Мы очень пристально смотрим за  тем, 
как будет вести себя система в целом, не возник-
нет ли волны «усталости» заемщиков, которой мы 
так боялись во время прошлого кризиса. И, надо 
признать, она не случилась. Всегда придержива-
емся стратегии о  том, что  догова-
риваться и  искать пути решений 
между банком и заемщиком проще, 
дешевле и  полезнее, – убеждена  
Оксана Панченко.

С  этим согласился вице-пре-
зидент – директор управления 
по  работе с  проблемными актива-
ми Сбербанка Максим Дегтярев. 
По  его словам, сегодня основная 
работа банка связана не с активиза-
цией взысканий, а с превентивными 
мероприятиями.

– Всегда лучше предупредить 
болезнь, чем ее лечить. Но если вы 
заболели, то чем раньше будет обна-
ружена болезнь и начнется лечение, 
тем больше вероятность выздоров-
ления с меньшими потерями. Поэтому основные 
усилия всего нашего банка сосредоточены имен-
но на выявлении и раннем купировании проблем, 
что вполне возможно на ранних этапах, до выяв-
ления основных факторов проблемности и  воз-
никновения просрочки. Так, банком утвержден 
перечень триггеров ранней диагностики, при сра-
батывании которых проводится углубленный ана-
лиз деятельности заемщика с  целью выявления 
возможных негативных тенденций в функциони-
ровании бизнеса заемщика, проводится стресс-
тестирование. Мы делаем это, в первую очередь, 
для клиентов, потому что наша цель – провести 
реструктуризации тем  клиентам, которые стол-
кнулись с  финансовыми или  экономическими 
трудностями, но имеют жизнеспособные модели 
бизнеса, не  дожидаясь просрочки. Поэтому сле-
дующий шаг, который мы делаем по результатам 
тестирования, для каждого сегмента, отрасли ста-
раемся разработать стандартный продукт по  ре-
структуризации, предусматривающий специаль-
ные сроки и  график возврата кредита, включая 
возможность баллонных платежей для ряда типов 
кредитов, обеспечение, процентную нагрузку, ко-
венанты, – пояснил Максим Дегтярев.

обмен мнениями

Олег 
Мухамедшин
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Он подчеркнул, что сегодня ситуация в части 
«плохих» кредитов непростая, однако пока луч-
ше, чем на пике предыдущего кризиса. Например, 
в  конце 2009  года в  Сбербанке доля «плохих» 
кредитов с просрочкой свыше 90 дней достигала 
9,1%. За последние шесть лет ситуацию удалось 
выровнять, и на 1 января 2015 года таких креди-
тов было всего 1,9%. Предсказывать, каков будет 
показатель доли «плохих» кредитов в конце ны-
нешнего года, – дело неблагодарное.

– В  любом случае мы предпринимаем меры 
по усилению функций мониторинга финансового 

состояния клиентов и по рабо-
те с  проблемными активами. 
При этом банк всегда готов по-
мочь добросовестным клиен-
там, оказавшимся в  сложной 
ситуации, – заверил Максим 
Дегтярев.

По  мнению заместите-
ля председателя правления, 
руководителя корпоративно-
го и  инвестиционного блока 
МДМ Банка Алексея Чален-
ко, в  реструктуризации будут 
нуждаться четыре отрасли. 
Нелегко придется строитель-
ству и девелопменту, владель-
цам недвижимости, автодиле-
рам и ритейлерам.

– Ситуация сложная: 
у  заемщиков нет капитала, 

да и у ряда частных банков ликвидность ограни-
чена. Для заемщиков это означает невозможность 
проведения реструктуризации с погашением все-
го долга. Им негде взять средства: банки очень ак-

куратно дают новые кредиты, – рассуждает Алек-
сей Чаленко. – Поскольку банк не  может пойти 
на  серьезные списания и предоставить большие 
льготы, поле для договоренности по  этим четы-
рем отраслям очень простое.

Эксперт подчеркнул: при  работе с  такими 
заемщиками банки, в  первую очередь, будут 
смотреть не  на  наличие собственного капитала, 
а  на  желание собственника проявить некую от-
ветственность и на эффективную бизнес-модель.

– Если к нам придут люди, готовые поменять 
бизнес-модель и  отвечать за  будущие решения, 
готовые менять неэффективный менеджмент 
на более эффективный, мы с большой вероятно-
стью поможем им с  реструктуризацией, – отме-
тил заместитель председателя правления МДМ 
Банка.

Также он обратил внимание на  отсутствие 
эффективных консультантов, которые смогли бы, 
при  необходимости, поменять бизнес-модель 
или помочь компании выйти из кризиса.

– Зачастую некомпетентность финансовых 
директоров вынуждает собственников нанимать 
консультантов. В основном консультанты выпол-
няют функции переговорщиков и  финансовых 
служб самих компаний. Собственникам, у  кото-
рых слабые финансовые службы, на  это стоит 
обратить внимание, – резюмировал Алексей Ча-
ленко.

Каждый банк –  
словно отдельная Вселенная

На второй секции эксперты обсудили вопросы 
реструктуризации корпоративных кредитов и пу-
бличного долга. Управляющий директор Proxima 
Capital Group Заали Цанава представил взгляд 
на  проблему со  стороны должника и  рассказал 
об эффективном построении системы взаимодей-
ствия с банками в условиях долгового кризиса.

– В данном случае, на мой взгляд, можно про-
вести аналогию с охотой. Никто не пойдет на охо-
ту неподготовленным. Чтобы подобрать обмун-
дирование, необходимо хорошо знать местность. 
Кроме того, нужно понимать, на кого ты идешь, 
потому что в противном случае охотиться будут 
на тебя. Примерно так же обстоит ситуация с за-
емщиками. Они должны знать внутреннюю «хи-
мию» банка, в котором получают кредит: как он 
живет, как  в  нем принимаются решения. Это 
крайне важно, потому что  каждый банк словно 
отдельная Вселенная со своей спецификой и вну-
тренним алгоритмом, – считает Заали Цанава.

Он напомнил о  существующей легенде, 
что во взаимоотношениях между банком и долж-
ником банк – всегда сильная сторона.

– Я глубоко убежден в обратном: он – не очень 

сильная сторона, если не сказать, что слабая. Это 
связано в том числе и с тем, что банк находится 
под государственным регулированием, – аргумен-
тирует специалист. – Более того – у большинства 
банков сегодня недостаточно капитала и  если 
у  него недостаточно капитала или  он находится 
на  критическом уровне, то  не  может требовать 
с  должника возврата долга, т. к. несоблюдение 
нормативов грозит банку отзывом лицензии.

Еще одна «слабость» банков в том, что они мо-
гут работать только с деньгами и рассматривают 
ситуацию узко: если есть долг, значит, требуется 
«догнать» должника и  вернуть средства. Если 
они забирают в оплату долга заложенный актив, 
то не всегда понимают, что с ним делать дальше.

– Во время моей работы в одном из крупней-
ших банков я  занимался проблемной задолжен-
ностью. Приведу один из  ярких примеров. Нам 
удалось «добежать» до одного не очень большого 
сталелитейного завода, чему мы радовались ров-
но один день. На следующий оказалось, что печи 
гасить нельзя, людей увольнять нельзя, предо-
плаченный товар нужно отдать, металлолом не-
обходимо закупать, плюс платить за электроэнер-
гию. Просто так приостановить производство мы 
не могли, – рассказывает Заали Цанава. – Подоб-
ные ситуации не  единичны, и  они привели нас 
к  пониманию того, что  да, мы будем в  опреде-
ленной степени жесткими с должниками и будем 
«догонять» их и дальше. Но если у нас есть хоть 
какая‑то возможность договориться, то нужно ее 
ценить.

По мнению управляющего директора Proxima 
Capital Group, зачастую банки инертны и не при-
емлют альтернативных способов возврата долга. 
Например, если должник, попавший в  проблем-
ную ситуацию, производит определенную 
продукцию, возможно, стоит обратиться 
к  помощи других должников, которые 
могут торговать этой продукцией. Тем са-
мым банк вернет некоторые средства.

Также Заали Цанава рассказал 
про  еще  один механизм работы банков 
с  должниками. Если должник допускает 
просрочку, то  не  только автоматически 
попадает в «проблемный» список; меня-
ется круг людей, которые с ним работают. 
Это делается специально, чтобы в  том 
числе создать внутри банка напряжен-
ную ситуацию противопоставления всех 
против всех. Безусловно, те, кто работал 
с заемщиком, радели, чтобы он не попал 
в «черный список», потому что потом он 
автоматически переходил к  другим со-
трудникам банка и, соответственно, ниче-
го хорошего это не сулило.

Кроме того, эксперт оппонировал Алексею Ча-
ленко в  части отсутствия эффективных консуль-
тантов по работе с проблемной задолженностью. 
Он считает, что эксперт эксперту рознь, и дорого-
го стоит, когда консультанты взяты не «с улицы», 
а имеют опыт работы в банке, видят всю ситуа-
цию его глазами, знают его позицию относитель-
но разных ситуаций и понимают, по какому прин-
ципу принимаются те или иные решения.

Заали Цанава отметил, что с точки зрения бан-
киров в период кризиса на первый план выходит 
такое понятие, как  «доверие». Оно, в  свою оче-
редь, может послужить для должника спаситель-
ным амортизатором.

– Не  нужно бояться банков. Должнику сле-
дует приходить в банк как можно раньше, не до-
жидаясь, когда ситуация в компании зайдет в ту-
пик и спасать будет нечего. Банк должен видеть, 
что собственник действительно хочет спасти свое 
детище. Если это чувствуется, то и разговаривать 
с  должником будут по‑другому, – уверен специ-
алист.

Он призывал не  допускать сценария, когда 
банк перестанет верить заемщику, ведь в  таком 
случае переговорный процесс завершится прова-
лом. Нужно искать точки соприкосновения, вести 
честный, открытый диалог, уметь слушать и слы-
шать. 

– Казалось  бы, такие простые вещи, 
но на практике про них нередко забывают. Более 
того, некоторые банки сами не  заинтересованы 
в переговорном процессе, им проще забрать залог. 
Другие же грозят пальцем, ругают, разговаривают, 
но до определенного времени жестких действий 
не  предпринимают. Однако если банк времен-
но не трогает должника, то рано или поздно это 
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Алексей Чаленко, 
Максим Дегтярев

Заали Цанава
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произойдет и скорость «смерти» заемщика будет 
очень быстрой. А ведь можно было договориться, 
попытаться решить проблему мирно, не  доводя 
происходящее до катастрофы. Я – за переговоры, –  
резюмировал Заали Цанава.

Кого поддерживать?
Говорили участники конференции и  о  том, 

каких заемщиков банки готовы поддержать в кри-
зис. Старший вице-президент, член правления 
ЮниКредитБанка Дмитрий Мохначев считает, 
что, в первую очередь, поддержки банка достоин 
заемщик, имеющий красивую, правдоподобную 
историю, у которой может быть либо реалистич-
ный план реструктуризации, либо, в худшем слу-
чае, согласованные и обоснованные предложения 
по минимизации возможных потерь банка.

– Хотя мы работаем в  финансовом секторе, 
наш бизнес, на  мой взгляд, заключается в  том, 
что  мы торгуем историями. Клиенты размеща-
ют у  нас свободные денежные средства, потому 
что их устраивает история о нашей надежности. 
Мы же в свою очередь готовы дать их в долг тому, 
кто расскажет лучшую правдоподобную историю 
о том, как он ими эффективно распорядится, ко-
торую мы сможем дальше транслировать нашим 
клиентам, акционерам, регуляторам, опять‑таки 
в  подтверждение нашей собственной истории 
о  том, что мы понимаем, что делаем, – пояснил 
Дмитрий Мохначев.

Он отметил, что с экономической точки зре-
ния банк всегда заинтересован в  поддержании 
и  развитии взаимоотношений с  заемщиком, вне 
зависимости от  его сегодняшнего экономиче-
ского положения. Главное, по мнению эксперта, 
чтобы при  этом банк обладал достаточной лик-
видностью, капиталом, покрывал издержки и за-
рабатывал прибыль для  акционеров. При  этом 
чтобы общий риск не превышал планку, которую 
акционеры считают комфортной и  безопасной. 
Однако проблемы могут возникать не  только 

по экономическим причинам, но и из‑за прочих 
ограничений, например из‑за  репутационных 
рисков. В таком случае банк может принять ре-
шение о  выходе из  кредитных отношений с  за-
емщиком.

– На  мой взгляд, в  обычной ситуации это 
не должно создавать проблем заемщику, посколь-
ку то, что  не  нравится нам, может понравить-
ся другому банку. Сложности возникают тогда, 
когда заемщик в  силу разных причин не  может 
перекредитоваться в другом банке, – рассуждает 
эксперт. – Когда мы говорим о погашении креди-
та, складывается такое впечатление, что заемщик 
взял что‑то ему не очень нужное и может в лю-
бой момент вернуть долг. Это не так – заемщику 
для поддержания своей деятельности деньги нуж-
ны всегда. Поэтому погашение, например, креди-
та на  пополнение оборотных средств возможно 
только в том случае, если он найдет какой‑то дру-
гой источник финансирования этих потребно-
стей. Если таких источников нет, единственный 
вариант – сокращение или ликвидация бизнеса.

Вот тут, считает Дмитрий, и возникает необ-
ходимость в красивой истории. Заемщик практи-
чески всегда понимает, что привело его компанию 
к данной ситуации, и в таком случае должен при-
думать убедительные и  приемлемые для  банка 
варианты выхода из нее.

– В этом случае у банка не будет оснований от-
казать заемщику в поддержке, ибо альтернативой 
является банкротство заемщика со всеми вытека-
ющими из этого издержками, – уверен эксперт. – 
Здесь задавали вопрос: будем ли мы готовы, если 
у нас отсутствует абсолютная уверенность в том, 
что  заемщик в  течение десяти лет погасит кре-
дит, говорить о реструктуризации. Ответ с моей 
стороны однозначно положительный при  усло-
вии, если за этим стоит красивая история. Мож-
но долго спорить о  том, какой подход наиболее 
выигрышный – конструктивный или  жесткий. 
На  мой взгляд, необоснованно жесткий вариант 
деструктивно влияет на общую ситуацию, потому 
что все мы – и банки, и заемщик – сидим в одной 
лодке, и если она перевернется, то тонуть начнут 
все. На мой взгляд, лучше договариваться и при-
держиваться взаимоприемлемых вариантов реше-
ния вопроса, – подвел итог своему выступлению 
Дмитрий Мохначев.

Реструктуризация всегда 
начинается поздно

Не меньший интерес собравшихся вызвал до-
клад управляющего директора Alvarez & Marsal 
CIS LLP Алексея Евгеньева. Рассказывая о  воз-
можных действиях заемщика в  ухудшающейся 
ситуации, эксперт отметил, что  каждый подоб-

ный случай уникален и универсального рецепта, 
который бы подошел любому заемщику, к сожа-
лению, нет.

– За последние несколько лет мы, проведя не-
которые реструктуризации, идентифицировали 
шесть факторов, влияющих на сценарий развития 
ситуации. К ним относятся: начало переговоров, 
когда заемщик вступает в переговоры с кредито-
ром; наличие новых денег и  вообще состояние 
бизнеса; вероятный исход процедуры банкрот-
ства; размер и  состав группы кредиторов; исто-
рия взаимоотношений заемщиков и  кредиторов; 
роль государства в подобной ситуации, – пояснил 
Алексей Евгеньев.

По его словам, одна из самых распространен-
ных проблем связана с тем, что реструктуризация 
всегда начинается слишком поздно. Как правило, 
до последнего собственники надеются, что ситу-
ация изменится к лучшему и на  этот раз ничего 
катастрофичного не случится. Но практика дока-
зывает обратное.

– Общаясь с  заемщиками, первое, что  реко-
мендуем им: в  случае возникновения проблемы 
срочно бежать в банк и договариваться о том, что-
бы не обескровливать компанию и не лишать ее 
оборотных средств. Это позволит компании функ-
ционировать дальше, – подчеркнул специалист.

Другой пример – понимая, что  дела обстоят 
плохо, компания начинает прибегать к странным 
способам «спасения»: задерживать зарплату со-
трудникам, не  платить налоги и  бежит за  помо-
щью к банкам из пятой сотни, чтобы взять у них 
деньги под какие‑то неадекватные условия. Одна-
ко все эти действия не только не помогут «утопа-
ющему», но  и  внесут серьезный деструктивный 
момент в переговоры со всеми кредиторами, по-
тому как переговорная позиция существенно ус-
ложняется.

– Если компания проблемная, лучше не  от-
кладывать реструктуризацию, – советует Алексей 
Евгеньев.

Он отметил, что  реструктуризация может 
иметь два варианта исхода: компания уходит 
в банкротство либо договаривается с кредитора-
ми. Согласно данным, приведенным управляю-
щим директором Alvarez & Marsal CIS LLP, из бо-
лее чем  20 тыс. банкротств, которые произошли 
в 2014 году в России, выйти из них смогли только 
тридцать компаний.

– В  США и  Европе есть институт защиты 
от  банкротства, и  компания может уйти в  бан-
кротство, а потом выйти из него окрепшей и здо-
ровой. В  России такой практики нет, поэтому 
в нашем случае банкротство стоит рассматривать 
как механизм, нацеленный на разрушение компа-
нии. Возможно, это не самый плохой вариант, и, 
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прибегая к  нему, не  стоит испытывать иллюзий 
о  сохранении бизнеса, – подчеркнул эксперт. – 
Думаю, в ближайшие несколько лет наибольшее 
распространение получат реструктуризации, 
при  которых банкротство будет инициировать-
ся совместно заемщиком и  банком. Результатом 
станет вхождение банков в  капитал большого 
числа заемщиков. Банки окажутся в  непростой 
ситуации, и  те, кто  позубастее, будут вынужде-
ны использовать нетрадиционные инструменты 
и  акцентироваться на  управлении полученными 
активами.

Алексей Евгеньев подчеркнул, что  в  подоб-
ных ситуациях стратегии поведения банков замет-
но различаются. Например, в случае 
небольшой проблемы с  заемщиком 
государственные банки работают 
по достаточно четкой схеме, выстро-
енной за последние годы, и их дей-
ствия достаточно предсказуемы. 
В  случае более крупной проблемы 
их  поведение несколько меняется 
и они зачастую готовы искать более 
сложные решения.

– Если исходить из нашего опы-
та, то  иностранные банки не  столь 
сильно боятся резервирования, 
и стратегия их поведения достаточ-
но адекватна. Сложнее всего заем-
щику будет провести переговоры 
с частным банком, для которого во-
прос достаточности капитала может 
быть критическим, – заметил до-
кладчик.

По его мнению, во многих случаях реструкту-
ризации мешает недоверие как со стороны банка, 
так и  заемщика. Так, банк убежден, что  неради-
вого заемщика нужно немедленно наказать, отняв 
у него все, что можно. А заемщик уверен, что через 
проценты уже рассчитался с банком, да и банк дол-
жен войти в его положение.

– Недоверие возникает из‑за недостатка ком-
муникации и открытого, разумного диалога. Воз-
можно, чтобы недоверие исчезло, стоит привлечь 
третьих лиц, которым верят и те и другие. Компа-
ния не должна воспринимать банк как врага. Если 
рассказать ему истинную историю, попросить по-
мощи, то реструктуризация пройдет безболезнен-
но, – отметил эксперт.

Подводя итоги сказанному, участники конфе-
ренции выразили надежду на  то, что  заемщики 
не  будут перекладывать ответственность за про-
исходящее на  банки и  ждать, пока они спасут 
их бизнес, а самостоятельно и, самое главное, во-
время предпримут необходимые усилия для  его 
сохранения.

Дмитрий 
Мохначев 

Алексей Евгеньев
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Елена Восканян

Экономический кризис дает 
риск-менеджерам уникальную 

возможность полностью пересмотреть 
и переформатировать систему управления 

рисками. 
В то же время изменилась и роль самого 
риск-менеджера: все чаще руководители 
компаний хотят видеть на этой позиции 
не просто методолога, разбирающегося 

в рисках, 
но и хорошего финансиста, психолога, 

отраслевого эксперта. Об этом говорили 
участники Седьмой международной 

конференции «Корпоративные системы 
риск-менеджмента: лучшие практики», 

прошедшей в конце марта 
в Москве. Ее организовали CFO-Russia 

и Клуб финансовых директоров.

Классический риск-менеджмент 
уходит в прошлое

Открывая конференцию, директор по  управ-
лению рисками ООО «УК «РОСНАНО», ос-
нователь портала по  управлению рисками 
www.risk-academy.ru, обладатель звания «Лучший 
риск-менеджер России 2014 года» Алексей Сидо-
ренко предупредил, что  насыщенную двухднев-
ную программу стоит рассматривать как единую, 
целостную историю. А отдельные доклады луч-
ших риск-менеджеров России – как кусочки паз-
зла, каждый из которых важен для формирования 
сильной культуры управления рисками.

В своем докладе Алексей Сидоренко поднял 
одну из  наболевших тем  современного риск-
менеджмента в России – слабую культуру управ-
ления рисками.

–  Культура управления рисками не  может 
сформироваться благодаря одной крупной ини-
циативе или  программе, которая якобы должна 

перевоспитать руководство компании. Ее можно 
зародить только через большой набор маленьких 
инициатив, каждая из них отдельно важна, хотя 
изначально может показаться вполне тривиаль-
ной. В  сумме они дадут эффект, к  которому вы 
стремитесь. После конференции постарайтесь 
реализовать хотя бы по одной маленькой инициа-
тиве из каждого доклада, и вы увидите, как изме-
нится сознание вашей команды и руководства, –  
обратился к коллегам эксперт.

Алексей Сидоренко уверен: риск-менеджер 
больше не  может быть просто фасилитатором. 
Он должен иметь собственную позицию по  по-
воду рисков того или  иного инвестиционного 
и управленческого решения и участвовать в про-
цессе их  принятия. Кроме того, риск-менеджер 
должен работать в  сотрудничестве с  другими 
подразделениями компании для  формирования 
единого мнения. Только совместно с  финанси-
стами, стратегами, юристами, службой безопас-

приоритеты 
изменились

Управление 
рисками:

Риск-менеджеры 
готовы к вызовам

Алексей Сидоренко и Эдуард Сафиуллин
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Любовь Фролова

ности, аудиторами и контролерами можно выра-
ботать некую объективную позицию по  поводу 
рисков и донести ее до высшего руководства.

–  При  этом уровень компетенций самих 
риск-менеджеров должен постоянно эволю-
ционировать, ведь запрос руководства к  риск-
менеджменту в  последнее время заметно изме-
нился. Сообщество риск-менеджеров должно 
занять активную позицию в  обучении и  серти-
фикации профессионалов в области управления 
рисками, – считает Алексей Сидоренко.

Он убежден, что в будущем нас ожидает рево-
люция риск-менеджмента:

–  Мы наконец уйдем от  классического 
управления рисками и начнем выстраивать риск-
ориентированное управление бизнесом. Наде-
юсь, вскоре такие привычные элементы системы 
управления рисками, как карта рисков, планы ме-
роприятий по рискам и отчетность о рисках, уй-
дут в небытие, – отметил лауреат премии «Луч-
ший спикер CFO-Russia 2014».

Заместитель председателя наблюдательного 
совета «РусРиска» Артем Ворончихин согласил-
ся с тем, что приоритеты в управлении рисками 
меняются и в текущих условиях заметно возрас-
тает роль риск-менеджера.

–  Поскольку компания заинтересована в  по-
иске новых ниш, направлений, точек роста и воз-
можностей вытеснения конкурентов, очевидно, 
что  риск-оценщики, риск-классификаторы, риск-
консультанты и риск-методологи остались в про-
шлом. Требуются эффективные риск-менеджеры, 
которые смогут не только оценить последствия те-
кущего кризиса, но и приготовиться к следующе-
му – выявить будущие риски, – убежден эксперт.

А их, по прогнозу Артема Ворончихина, бу-
дет немало, в том числе инфраструктурные, кре-
дитные и киберриски.

–  Суммарный ущерб, который они приносят, 
в мире доходит до 1 трлн долларов в год, в России 
– до 60 млрд долларов. Средний размер ущерба 
за одну «атаку» в России составляет 3,3 млн дол-
ларов. Хотя принято считать, что  киберриски 
важны только для банков и IT-компаний, в наши 
дни от IT-систем зависит все управление произ-
водством и финансами, – заметил специалист.

О  системе управления рисками как  инстру-
менте повышения эффективности бизнес-про-
цессов рассказал руководитель службы внутрен-
него контроля и  управления рисками компании 
«Миле СНГ» Алексей Инюткин. Эксперт пред-
ставил реестр рисков, который является хоро-
шим инструментом для формирования годового 
плана внутреннего аудита, а  также эффектив-
ным рабочим инструментом менеджмента ком-
пании для  описания и  внедрения контрольных  
процедур.

Лучшие инвестиции – в себя
Требования, предъявляемые сегодня к  риск-

менеджеру, изменились. Чтобы соответствовать 
им, специалист должен инвестировать в свое об-
разование, развивать профессиональные компе-
тенции.

–  Пожалуй, инвестиции в  себя – самые 
лучшие инвестиции. После окончания кризиса 
у работодателей будут новые требования к  спе-
циалистам. Скорее всего, они изменятся с  уче-
том кризисных явлений, и если риск-менеджер 
не развивается, то вряд ли будет востребован, – 
считает член наблюдательного совета некоммер-
ческого партнерства «РусРиск», руководитель 
направления по управлению рисками ООО «Ев-
росеть-Ритейл» Любовь Фролова.

Уже сейчас руководители хотят видеть 
на этой позиции не просто методолога со знани-
ями в области построения процесса управления 
рисками, а междисциплинарного эксперта – пси-
холога, юриста, проектного менеджера, продав-
ца, который сможет продать такой специфиче-
ский продукт, как система управления рисками. 
Поэтому риск-менеджер должен развивать свои 
профессиональные навыки быстрее, чем другие 
специалисты компании. В этом ему призвана по-
мочь специальная система сертификации.

–  В  перспективе в  России будет внедрена 
панъевропейская система сертификации Федера-
ции европейских ассоциаций риск-менеджеров 
FERMA. Пока этого не  произошло, мы решили 
самостоятельно развивать систему сертифика-
ции в нашей стране. В мае 2013 года в Росстан-

дарте зарегистрирована система добровольной 
сертификации «РусРиск», разработаны правила 
функционирования этой системы, в соответствии 
с  которыми мы сейчас работаем, – рассказала 
Любовь Фролова.

Уже разработаны два уровня сертификации: 
«профессионал» (для специалистов с опытом ра-
боты в  рисках или  смежных областях не  менее 
трех лет) и  «специалист» (для  молодых специ-
алистов и  студентов без  опыта работы). Серти-
фикация риск-менеджеров на  уровень «профес-
сионал» началась в прошлом году и продолжится 
в текущем, а со следующего займутся желающи-
ми получить уровень «специалист». Обучение 
для подготовки к сертификации планируется сде-
лать очным и дистанционным с помощью видео-
материалов и  материалов для  самостоятельной 
подготовки.

Любовь Фролова уточнила, что  российская 
программа сертификации на  80 % соответству-
ет требованиям, которые предъявляет FERMA 
к своей системе сертификации.

–  Нас нередко спрашивают: почему  бы 
не  дождаться внедрения сертификации FERMA 
и не выдавать сразу единый европейский серти-
фикат? Дело в  том, что FERMA еще не опреде-
лилась ни  с  порядком, ни  с  критериями лицен-
зирования своих национальных ассоциаций, 
к которым относится «РусРиск», и сколько при-
дется ждать их – неизвестно, конкретные сроки 
не названы, – комментирует она. – Конечно, мы 
заинтересованы в том, чтобы унифицировать две 
системы и  выдавать риск-менеджеру один сер-
тификат, который будет легитимен и  в  России, 
и в Европе.

Тем не менее отечественная система сертифи-
кации имеет ряд преимуществ: в частности, 
важное место в  ней занимает поддержание 
квалификации специалиста уже после полу-
чения им сертификата.

–  Это одна из  наших уникальных раз-
работок. Мы не  хотим организовывать се-
минары только для  поддержания основных 
знаний по  процессу управления рисками. 
Мы планируем развивать у риск-менеджеров 
новые компетенции, например управление 
IT-рисками, комплаенс-рисками, непрерыв-
ностью бизнеса, психологию риска, автома-
тизацию управления рисками, – пояснила 
Любовь Фролова. – Для написания программ, 
развития сертификации приглашаем лучших 
риск-менеджеров России. Наши программы 
разработаны совместно с  Алексеем Сидо-
ренко, лучшим риск-менеджером 2014 года, 
а  его портал Риск-Академия в  2014  году 
признан лучшим образовательным достиже-

нием в области риск-менеджмента. Мы стремим-
ся сделать систему сертификации уникальной 
и  востребованной, чтобы она стала платформой 
для развития компетенций как начинающих риск-
менеджеров, так и опытных профессионалов.

Любовь Фролова напомнила, что  в  конце 
2014  года Национальным советом при  Прези-
денте по  профессиональным квалификациям 
утвержден профессиональный стандарт специ-
алиста по  управлению рисками. Профстандарт 
планируется сделать обязательным для компаний 
с долей участия Российской Федерации в устав-
ном капитале более 50 %. Сейчас идет активный 
процесс по  сопряжению этого профстандарта 
с образовательными стандартами и программами 
вузов, чтобы у выпускников, выбравших профес-
сию риск-менеджера, уже со  студенческой ска-
мьи развивались необходимые компетенции.

Получение новых знаний как  начинающими 
риск-менеджерами, так и  опытными специали-
стами стало не просто формальностью, а реаль-
ным и необходимым мероприятием для развития 
новых профессиональных компетенций риск-
менеджера.

Мастер-класс от эксперта
В  рамках конференции руководитель управ-

ления по риск-контролю ОАО «Фортум», лауреат 
премии «Лучший спикер CFO-Russia 2014» Эду-
ард Сафиуллин провел мастер-класс, во  время 
которого рассказал об  особенностях западной 
модели управления рисками, их адаптации к рос-
сийским условиям ведения бизнеса на  примере 
своей компании, поскольку ОАО «Фортум» вхо-
дит в группу Fortum со штаб-квартирой в Эспоо 
(Финляндия).

обмен мнениями
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Максим Сухарин Эдуард поделился принципами управления 
рисками, сформулированными штаб-квартирой 
Fortum. Слушатели обсудили их в группах и под-
готовили доклады о том, как внедрять западные 
корпоративные принципы управления рисками 
в российских компаниях.

Лучший спикер CFO-Russia 2014 сделал ак-
цент на том, что хорошо работающие на Западе 
принципы и методы управления рисками так же 
работают и в российских компаниях.

–  Часто слышимые претензии к  западным 
«лучшим практикам», которые не работают в на-
ших условиях, относятся к практикам, в действи-
тельности не  работающим на  Западе и  вообще 
нигде! Можно быть уверенным: если принцип 
управления рисками не удается внедрить в рос-
сийской компании – этот принцип почти навер-
няка не  заработает нигде в  мире, – подчеркнул 
Эдуард Сафиуллин.

По  его словам, важно определить работаю-
щие «лучшие практики», для этого надо изучить 
опыт реального их внедрения. И не следует изо-
бретать велосипед – какого‑то уникального пути 
развития риск-менеджмента в  наших условиях 
не существует.

Кроме того, эффективна только хорошо 
сбалансированная система управления риска-
ми. На  практике для  управления каким‑либо 
крупным риском предпринимается одно обосо-
бленное мероприятие, после чего делается вы-
вод о  снижении такого риска для  организации 
«до  нуля» – почти всегда ошибочный. Эдуард 
разобрал несколько кейсов, когда организации 
сталкивались со значительными рисками, будучи 
уверенными, что  риски полностью под  контро-

лем. «Закрыв» риск в  одной точке бизнес-про-
цесса, организация получала аналогичный риск 
на другой стадии.

–  Поэтому вместо единой и всеобъемлющей 
политики по управлению рисками надо внедрять 
управление рисками непосредственно в бизнес-
процессы организации, охватывая бизнес-про-
цесс полностью. Нужны отдельные процедуры 
управления рисками в закупках, в инвестицион-
ной деятельности, в процессе продаж. И не сле-
дует расслабляться – риски никогда не  удастся 
снизить до нуля, – уверен докладчик.

Эдуард отметил, что  принцип независи-
мости риск-менеджеров от  операционной де-
ятельности не  оправдал себя. Пришло вре-
мя риск-менеджерам самим активно браться 
за управление рисками.

–  Полная независимость риск-менеджера 
нисколько не  лучше встречающейся иногда си-
туации, когда руководство воспринимает риск-
менеджера как  ответственного за  управление 
всеми рисками организации. Риск-менеджеры 
должны входить в составы управляющих комите-
тов организаций, активно участвовать в их работе, 
принимать решения с учетом рисков и нести за эти 
решения ответственность, – считает руководитель 
управления по риск-контролю ОАО «Фортум». – 
Эффективность риск-менеджера, принимающего 
решения и несущего за них ответственность, зна-
чительно выше полностью независимого управ-
ленца в текущих экономических реалиях.

Достойный конкурент
Об опыте автоматизации системы управления 

рисками рассказал главный эксперт дирекции 
по управлению рисками «РусГидро» Максим Су-
харин.

–  Мы начали работу над  этим проектом 
в 2011 году. На тот момент на российском рын-
ке уже были представлены подобные системы, 
но они не соответствовали нашим требованиям. 
Дело в том, что у нас довольно большая компа-
ния, включающая более сотни дочерних и  за-
висимых обществ и имеющая девятнадцать фи-
лиалов, – рассказывает эксперт. – Безусловно, 
было очень сложно «переварить» поступающий 
со всей России массив отчетности, не говоря уже 
о том, чтобы выявить риски и управлять ими.

Так и родилась идея создания модуля по сбо-
ру отчетности (один из  модулей автоматизи-
рованной системы управления рисками), по-
зволяющего оперативно собирать информацию 
и  составлять «карту рисков», включая оцен-
ку худших сценариев, текущий статус рисков, 
что дает возможность проанализировать каждый 
риск более подробно и системно.

–  Внедрив данный модуль, мы смогли реали-
зовать одну из важнейших задач, связанную с соз-
данием и наполнением базы данных о рисках. Это 
позволяет легко выявить и предупредить типовые 
риски. Ведь раньше нам приходилось заносить 
всю информацию в  таблицы excel, возникала 
сложность с их обработкой и анализом, – пояснил 
Максим Сухарин.

Модуль по  сбору отчетности состоит из  не-
скольких блоков: вкладка «справочники» помога-
ет избежать хаотичности за счет предварительной 
настройки структуры хранения данных (дан-
ные вносят только администраторы системы); 
во  вкладке «реестр рисков» сводятся все риски, 
и можно посмотреть риски по выбранному объ-
екту или проекту; вкладка «планы мероприятий, 
отчет» содержит информацию 
о мероприятиях по рискам и от-
четность о  статусе их  выпол-
нения; вкладка «карта рисков» 
позволяет автоматически ото-
бражать интерактивную карту 
рисков по  выбранному объекту 
или  владельцу рисков. Также 
в системе организован механизм 
автоматической рассылки уве-
домлений, который сообщит ад-
министратору или  ответствен-
ному лицу (владельцу рисков) 
о внесении изменений в карточ-
ку риска и напомнит о заплани-
рованных и пока не реализован-
ных мероприятиях.

Максим Сухарин уточнил, 
что  оценка рисков реализо-
вана двумя методами – коли-
чественным и  качественным. 
Количественный метод оценки 
реализован на основе методоло-
гии Value at Risk, в  программу 
«зашиты» основные алгорит-
мы расчета VaR историческим 
и  дельта-нормальным методами, а  также ими-
тационное моделирование методом Монте-Кар-
ло. Исходными данными для расчетов являются 
исторические данные о реализации рисков либо 
данные о  вероятности или  частоте реализации 
рисков, вводимые экспертами. Для качественных 
оценок реализован функционал формирования 
в  модуле произвольных шкал оценок, например 
классических 3*3, 5*5, где по  осям откладыва-
ются вероятность и ущерб от рисков с возможно-
стью внесения текстовых пояснений для каждого 
балла шкалы.

–  Разработанный нами продукт имеет множе-
ство преимуществ. В частности, модуль по сбо-

ру отчетности позволяет избежать различного 
интерпретирования «похожих» рисков и  четко 
структурировать информацию по  объектам, ри-
скам, мероприятиям, а также наглядно отобразить 
все риски на карте рисков. Основной акцент нами 
сделан на  формировании постоянно пополняе-
мой «Базы знаний» о рисках и мероприятиях. Это 
позволяет быстро сформировать реестр рисков 
и план управления ими для новых объектов / про-
ектов, а также использовать «Базу знаний» в каче-
стве своеобразной шпаргалки для оценки полно-
ты и качества выявления рисков и формирования 
планов мероприятий для существующего объек-
та или  проекта. Еще  одним преимуществом яв-
ляется использование лучших международных 
и российских практик в области управления ри-

сками, что позволяет при внедрении данного мо-
дуля на ДЗО / ВЗО общества (при существующих 
ограничениях в ресурсах) сразу соответствовать 
большинству предъявляемых требований к  ор-
ганизации риск-менеджмента. Дополнительно 
хотелось бы отметить, что данный модуль – это 
уникальный проект для России, он является пол-
ностью отечественной разработкой, адаптирован 
под российского пользователя и составляет пря-
мую конкуренцию западным аналогам, представ-
ленным в России, – подчеркнул докладчик.

В  2014  году автоматизированную систе-
му управления рисками признали лучшим ин-
новационным решением использования IT 
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в  риск-менеджменте на  конкурсе «Лучший 
риск-менеджмент в  России и  СНГ-2014», орга-
низованном «РусРиском».

В  настоящее время проводится работа 
по  замене средства отображения информации 
(Business intelligence) на  аналогичный отече-
ственный продукт. В планах – развитие модулей, 
связанных с  прогнозированием и  оценкой про-
изводственных рисков на  основе методологии 
RCM-анализа, модулей оценки рисков, связан-
ных с волатильностью цен на продукцию (в дан-
ном случае – рисков негативных колебаний цен 
на электроэнергию на ОРЭМе), модулей управле-
ния рисками инвестиционных проектов и оценки 
рисков мошенничества.

–  Тиражирование разработанных нами моду-
лей системы по затратам не превышает по стои-
мости подписки на известные информационные 
ресурсы типа СПАРК, БИР-Аналитик и  т. п., –  
заключил докладчик.

Кодекс нельзя воспринимать 
как панацею

Одним из  наиболее ожидаемых стал доклад 
начальника отдела методологии моделирования 
рисков Центрального банка РФ Юрия Полянско-
го, который рассказал о планируемых для внедре-
ния новых требованиях ЦБ РФ к качеству данных 
и  информационным системам, используемым 
банками для управления рисками при внедрении 
ими Базельских IRB-подходов. Эксперт обратил 
внимание: в банковской сфере пока не сформиро-
вано единого представления, что именно подразу- 
мевается под качеством данных, в разрезе каких 
характеристик его рассматривать и какими пока-
зателями измерять, из‑за  чего возникают разно-
гласия участников рынка.

–  Если сформулировать коротко, то  каче-
ственные данные – это необходимые правильные 
данные, предоставленные нужным людям в нуж-
ное время. Качество данных является ключевым 
компонентом качества информации и  знаний, 
полученных из этих данных. Именно от качества 
данных зависит значительная часть многих биз-
нес-процессов и,  главное, их результаты, – под-
черкнул Юрий Полянский.

Он остановился на  некоторых междуна-
родных стандартах качества данных и  пояснил, 
почему в  нашей стране возникают сложности 
с  их  внедрением. Одна из  основных проблем, 
связанных с  внедрением требований к  качеству 
данных в России, заключается в том, что в этой 
сфере недостаточно современных российских 
стандартов, а  переводить и  адаптировать к  на-
шей действительности международные – не так 
уж просто. Кроме того, требования в этой сфере 

носят, как правило, лишь рекомендательный ха-
рактер.

–  Конечно, существует ряд неофициальных 
переводов международных стандартов на  рус-
ский язык, но они не подтверждены официально 
и не адаптированы к нашим реалиям. Наша си-
стема ГОСТов должна работать над этим. Сейчас 
не просто найти не  только российскую версию 
этих стандартов, но  даже английский вариант. 
Еще  сложнее его перевести, не  потому что  мы 
не знаем английского языка, а потому, что в до-
кументе содержится масса нюансов и в описании 
каждой характеристики можно найти многооб-
разие смыслов. Тесно связанный с  этим вопрос 
корректной классификации характеристик каче-
ства данных также непрост, – уточнил Юрий По-
лянский.

Не  меньший интерес участников конферен-
ции вызвало «интервью со сцены», во время ко-
торого начальник управления внутреннего ауди-
та компании «НефтеТрансСервис» Анна Корбут 
побеседовала с  директором Российского инсти-
тута директоров Игорем Беликовым.

Обсуждая Кодекс корпоративного управле-
ния, Игорь Беликов заметил: ни  один документ 
нельзя воспринимать как  панацею и, тем  бо-
лее, надеяться, что  он откроет перед компани-
ей горизонты прекрасного будущего. Кодекс, 
безусловно, является полезным и  важным до-
кументом, содержащим обобщения российской 
и зарубежной практики в отношении различных 
аспектов практики корпоративного управления, 
включая риск-менеджмент. Однако не стоит ожи-
дать, что он сам по себе совершит революцию в  
отечественном риск-менеджменте. Главное – 
какие реальные усилия будут предпринимать 
советы директоров для  обеспечения создания 
и успешного функционирования в компаниях си-
стемы управления рисками. Данное направление 
работы, как подчеркнул Игорь Беликов, должно 
стать одним из  ключевых в  деятельности сове-
тов директоров в целом и их комитетов по аудиту 
в частности.

Анна Корбут добавила, что сообщество риск-
менеджмента поддерживает такие документы, 
как Кодекс корпоративного управления, посколь-
ку их появление подтверждает востребованность 
и существующий заказ на данных специалистов.

Больше стимулов 
для мошенничества

О  том, как  меняются приоритеты в  карте 
рисков компании в  текущих условиях, расска-
зал старший аудитор департамента внутреннего 
аудита ОАО «Волжская ТГК» Тимур Баязитов. 
По мнению докладчика, важно провести диагно-

стику действующих методов риск-менеджмента 
в  компании, рассмотреть как  внешнюю, так 
и внутреннюю среду.

–  Диагностика внешней среды включает мо-
ниторинг деятельности других компаний. Мы 
встретились с  риск-менеджерами компаний, на-
ходящихся на  разных стадиях развития риск-
менеджмента, чтобы понять общие направления 
движения и  тенденции в  области управления 
рисками. Затем на  основе информации по  ком-
паниям отрасли, исследований по  рискам, реги-
стров рисков компании 2010–2012 годов собрали 
для себя реестр возможных рисков. Для лучшего 
понимания корпоративной культуры, готовно-
сти компании и  работников, определения при-
оритетов в  развитии риск-менеджмента прове-
ли встречи с  высшим руководством компании, 
обсудили ключевые риски, также пообщались 
с предыдущим директором по рискам компании. 
Это помогло нам взглянуть с нескольких сторон 
на риск-менеджмент в том виде, в котором он су-
ществовал, и  понять, что  необходимо изменить, 
настроить, – отметил Тимур Баязитов.

По его словам, с учетом объединения компа-
нии, проходящих и планируемых изменений при-
нято решение сосредоточиться на небольшом пе-
речне стратегических рисков компании. Каждому 
из стратегических рисков назначен владелец ри-
ска, и планируются мероприятия по управлению 
факторами рисков. Одновременно будут поддер-
живаться и  развиваться успешно применяемые 
подходы к оценке и управлению рисками в ходе 
бюджетирования и  планирования, управлению 
рисками реализации инвестиционных проектов. 
Риски на  уровне бизнес-процессов выявляются 
при  актуализации нормативной и  распоряди-
тельной документации объединенной компании 
и включаются в  эту документацию в форме ма-
трицы рисков и контролей.

Тему оценки рисков мошенничества поднял 
заместитель директора департамента внутренне-
го аудита холдинга «Вертолеты России» Андрей 
Мишанов. Он подчеркнул, что  в  условиях кри-
зиса деятельность по  снижению риска мошен-
ничества становится более актуальной, посколь-
ку у  работников появляется больше стимулов 
и возможностей для совершения мошенничества, 
а также оправдания своих действий.

Докладчик назвал внешние и  внутренние 
факторы, влияющие на уровень риска мошенни-
чества. К внешним отнес в том числе состояние 
экономики в регионе, тенденции отрасли, рыноч-
ные тенденции для  специфических активов, но-
вые законы или правила регулирующих органов, 
ужесточение кредитной политики финансовыми 
институтами, что затрудняет заимствования. Сре-
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ди внутренних факторов выделил: стиль управле-
ния и общую атмосферу в организации, привыч-
ки и поведение руководителей и собственников, 
подход к стратегическому планированию, планы 
или  действия организации в  условиях кризиса, 
наличие подразделений, осуществляющих функ-
ции независимого мониторинга и контроля.

Андрей Мишанов сделал акцент на  том, 
что  чаще всего раскрытие мошенничества про-
исходит случайно, реже – на основе анонимной 
информации, еще реже – в результате внезапных 
проверок.

–  Виновные сотрудники должны привле-
каться к  дисциплинарной, административной 
или уголовной ответственности, иначе расследо-
вание мошенничества просто превратится в кра-
сивые, но бесполезные отчеты, – убежден специ-
алист. – На мой взгляд, одна из самых страшных 
вещей в  ситуации с  мошенничеством – не  за-

мечать его или относиться к нему недостаточно 
серьезно. В таком случае сотрудники понимают, 
что им ничего не угрожает, и могут спокойно мо-
шенничать дальше. Иногда происходят и  вовсе 
недопустимые вещи, человека, уличенного в мо-
шенничестве, не  наказывают, а  просто перево-
дят на другую должность. Но если это «крыса», 
как бы незначительна ни была должность, он все 
равно придумает, как украсть у компании немно-
го денег.

Завершая работу конференции, участники по-
благодарили организаторов за  насыщенную и, 
что не менее важно, актуальную программу и до-
говорились встретиться в следующем году, чтобы 
поделиться реализованными практиками и  до-
стигнутыми успехами.
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анализ проблемы

В России продолжается рост киберпреступности, нацеленной в том числе 
на финансовую систему. Угроза не новая, с ней приходилось сталкиваться 
и раньше, однако прежде она носила любительский характер и не приносила 
компаниям серьезных убытков. Сегодня же киберпреступность стала 
настоящим бизнес-процессом с четко продуманной схемой. По прогнозам 
экспертов, в ближайшие годы этот тренд вряд ли пойдет на спад, ведь 
для удобства клиента все больше сервисов банки переводят в режим онлайн. 
О том, как бороться с атаками, как защитить клиента и готовы ли банки 
к подобным угрозам, говорили участники профессиональной практической 
конференции «Кибербезопасность финансовых организаций», прошедшей 
в Москве 30 – 31 марта. Ее организовала компания MSB Events.

В прошлом году в России зарегистрировано 
11 тысяч киберпреступлений

Елена  
Восканян,
фото - Мария 
Аксенова

Пришло время воспринимать 
серьезно

Конференция началась с  круглого стола, по-
священного анализу киберугроз. Модератор, ме-
неджер по  управлению рисками мошенничества 
ЗАО КБ «Cитибанк» Михаил Кутузов попросил 
участников дискуссии отметить самые важные 
аспекты киберугроз, основные векторы кибербе-
зопасности и поделиться опытом борьбы с этими 
рисками.

Михаил Кутузов рассказал, что в данный мо-
мент на  рынке отмечается такой аспект кибер-
рисков, как рост использования различного рода 
вредоносного программного обеспечения, так 
называемого malware (сокращение от  Malicious 
Software – вредоносное программное обеспече-
ние). Причем оно используется в  различных на-
правлениях. Например, таких, как  атака на  вну-
тренние сети банков и  банкоматы, на  системы 
дистанционного банковского обслуживания 
(online banking), на  мобильные устройства кли-
ентов, а также в комбинации с более традицион-
ными способами мошенничества, такими, как со-
циальная инженерия. В то же время мошенникам 
становится все сложнее обойти выстроенную 
банками эффективную систему защиты от  мо-
шенничества, и они переключили свое внимание 
на клиентов финансовых организаций.

– Зачастую понимание угрозы мошенничества 
на стороне компании клиента банка не так велико: 
имея счет в банке, компания считает, что обеспе-
чение безопасности денежных средств – исклю-
чительно прерогатива финансовой организации. 
Безусловно, банки выстраивают процедуры за-
щиты денежных средств клиентов, тратят на это 
большие силы, время и ресурсы. Однако сделать 
безопасным хранение и использование денежных 
средств без  участия клиентов, к  сожалению, не-
возможно, – подчеркнул Михаил Кутузов.

Раньше мошенник пытался представиться 
клиентом, чтобы ввести в заблуждение сотрудни-
ков банка и перевести денежные средства на кон-
тролируемый им счет. Сейчас фокус сместился: 
мошенники специально таргетируют сотрудников 
компаний-клиентов, вводят их в заблуждение, ис-
пользуя социальную инженерию и  вредоносные 
программы, чтобы потенциальные жертвы через 
авторизованные каналы давали банкам инструк-
ции на перевод денежных средств на подставные 
счета. Чтобы не допустить этого, со стороны бан-
ков проводятся все процедуры проверки право-
мерности запроса и того, что он идет от уполно-
моченных сотрудников компании.

Поделился опытом и заместитель председате-
ля правления Интерактивного банка Андрей Бух-
тияров.

– Условно мы классифицируем два типа атак. 
Первый – атаки на клиента по перехвату сессии 
управления. К примеру, через электронную почту 
мошенники запустили вирус на компьютер, кото-
рый изменяет платежку или подкладывает новую. 
Клиент, не обратив на это внимания, подписыва-
ет ее. Второй тип атак – атака на банк. Он более 
сложный, поскольку у банка много элементов за-
щиты. Как правило, это не случайные атаки, тре-
бующие нескольких месяцев подготовки. Хакеры 
придумывают очень интеллектуальные вещи: 
от 12 байтных кейлоггеров до «спящих» загрузчи-
ков. Подобные атаки сопровождаются открытием 
от 40 до 60 счетов. IP адреса «плавающие», но мы 
думаем, что управление происходит с одного ме-
ста, – рассказал Андрей Бухтияров.

По его словам, ключевой проблемой остают-
ся «спящие» атаки, которые очень долго «живут» 
на  компьютере жертвы и  их  довольно сложно  
найти.

– В нашей практике был случай, когда некий 
поставщик услуг, представляющий западную ком-
панию без офиса, ходил на конференции малень-
ких банков, пытался продать свое программное 
обеспечение. Затем присылал письма с предложе-
нием протестировать продукт. Через три месяца 
начались атаки. Вирус попал в компьютеры и «за-
снул» на некоторое время, а после начал активно 
размножаться, искать ключи и сервисы. Чтобы за-
щитить своих клиентов, мы решили разработать 
собственное ПО. Наш Интерактивный банк «жи-
вет» в Web, и, по правилам Web, имеет три вида 
подключения: web, android и  ios. Изначально мы 
делали свое ПО таким образом, чтобы клиент мог 
работать с  онлайн-сервисами в  любом удобном 
ему месте, не переживая, что у него могут вывести 
деньги. Когда писали ПО, нанимали хакеров, про-
ходили с ними все возможные сценарии. Сегодня 
в Интерактивном банке самое большое в России 

Угроза 
не новая, 
но серьезная

 на фото 
Владимир Кремер

Эксперты 
поделились опытом 
борьбы с хакерами
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количество элементов защиты интернет-банка, – 
резюмировал Андрей Бухтияров.

Многие участники круглого стола говорили 
о том, что зачастую бизнес не воспринимает ки-
беругрозы серьезно и убедить его в обратном не-
просто.

– Даже если в компании произошел подобный 
инцидент, организация понесла финансовые поте-
ри, ее руководители надеются, что это единичный 
случай, он не повторится. Следовательно, занимать-
ся данной проблематикой нет никакого резона, –  
посетовал руководитель департамента аутсорсинга 
«Инфосистемы Джет» Владимир Дрюков.

Не можем  
похвастаться успехами

Обсудили участники конференции и  несо-
вершенство законодательства в сфере кибербезо-
пасности. Член совета директоров, руководитель 
комитета по  безопасности Национального пла-
тежного совета, советник генерального директора 
ЗАО «КиберПлат» Борис Мирошников отметил: 
чем  больше денег и  расчетов переходит в  элек-
тронную форму, тем  активнее становится дея-
тельность киберпреступников. Этот процесс спе-
циалисты предсказывали еще 10 – 20 лет назад.

– По  данным Министерства внутренних дел 
РФ, в 2014 году в нашей стране зарегистрирова-
но около 11 тысяч киберпреступлений. Я считаю, 
этот показатель не отражает реальной картины –  
преступлений в  разы больше, и  Россия пока 
не  может похвастаться успехами в  области про-
тиводействия киберпреступности. Если уровень 
киберпреступности остается таким высоким, зна-
чит, предпринимаемые меры неэффективны, не-
достаточны, – развел руками Борис Мирошников.

Он также посоветовал коллегам – представи-
телям финансовых организаций – не  пренебре-
гать политикой безопасности, но  и  не  увлекать-
ся самостоятельными расследованиями. Борьба 
с  киберпреступниками должна быть комплекс-
ной и  системной. И  с  непременным участием 
правоохранительных органов, так как только они 
имеют полномочия на  проведение оперативно-
розыскных мероприятий и  пресечение деятель-
ности преступника.

Его позицию поддержали представители Глав-
ного управления криминалистики Следственного 
комитета России – заместители руководителя от-
дела компьютерно-технических исследований 
Алексей Яковлев и Олег Грачев.

Очевидно, возникает потребность в страхова-
нии кибер-рисков. Хотя для  российского рынка 
это новый продукт, но, по  словам руководите-
ля отдела страхования финансовых рисков ЗАО 
«АИГ» Владимира Кремера, довольно востребо-
ванный.

– Мы запустили услугу страхования кибер-
рисков в конце 2012 года. Это не простое страхо-
вание имущества или ответственности в чистом 
виде, это комплексный полис, который защищает 
компании от множества последствий киберинци-
дентов, в том числе от перерывов в деятельности 
компании, – уточнил докладчик. – Если киберин-
цидент произошел, чтобы избежать серьезных 
последствий, стоит довериться профессионалам, 
которые оперативно отреагируют: окажут юри-
дические услуги, IT-услуги, в частности по вос-
становлению данных, проведут расследование 
киберинцидента, помогут защитить репутацию 
компании.

Владимир Кремер отметил, что  чаще по-
лис покупают организации, у которых был опыт 
D – Dos или целевой атаки, электронного шанта-
жа или другого хакерства, а также компании, вла-
деющие важной конфиденциальной информаци-
ей / персональными данными.

IT-тренды
Не менее актуальна сегодня безопасность мо-

бильных коммуникаций, поскольку мобильность 
является одним из  востребованных IT-трендов. 
Об угрозах, связанных с использованием мобиль-
ных устройств, рассказал заместитель директора – 
начальник отдела информационной безопасности 
Банка «Санкт-Петербург» Анатолий Скородумов.

Он акцентировал внимание на  том, что  ос-
новные угрозы связаны с  утечкой данных, кото-
рая может произойти из‑за  утраты мобильного 
устройства, передачи его в  ремонт или  родным, 
заражения вредоносным ПО, умышленных и не-
умышленных действий легальных пользователей; 

несанкционированным доступом к корпоративной 
информации (утечка аутентификационных дан-
ных, получение несанкционированного доступа 
к  доверенному мобильному устройству; зараже-
ние устройства вредоносным ПО), а также с зара-
жением корпоративных систем вредоносным ПО.

– По  данным компании «Доктор Веб», 
за  2014  год количество вирусов для  платформы 
Android удвоилось и  на  конец года составило 
5681. Основная цель киберпреступников – извле-
чение финансовой прибыли, которую они полу-
чают за  счет отправки жертвами дорогостоящих 
СМС-сообщений, подписки абонентских номеров 
на платные контент-услуги. Небольшая часть ви-
русов производит кражу конфиденциальной фи-
нансовой информации и  незаконные денежные 
переводы при помощи зараженных банковскими 
троянцами мобильных устройств. Кстати, виру-
сов под  ios значительно меньше. Если говорить 
в целом о трендах 2014 года, то можно отметить 
появление вирусов класса bootkit – так называе-
мых «загрузочных вирусов», которые внедряют-
ся в  процесс загрузки операционной системы. 
Что касается устройств под управлением Android, 
то  вирус обычно располагается в  flash-памяти 
инфицированных мобильных устройств. Также 
появились программы удаленного управления 
мобильными устройствами, подменяющими ле-
гальные приложения интернет-банка вирусы, – 
рассказал Анатолий Скородумов.

Количество угроз для  мобильных устройств 
растет, но как с ними бороться? Докладчик счи-
тает, что  для  организации адекватной защиты 
корпоративных данных при доступе с мобильных 
устройств необходимо применять системы класса 
MDM (Mobile Device Management). Что касается 
защиты мобильных устройств клиентов банка 
при  использовании систем дистанционного бан-

анализ проблемы

ковского обслуживания (ДБО), то тут необходимо 
применять механизмы многофакторной аутен-
тификации клиента при  доступе в  систему ДБО 
и подтверждении финансовых операций.

Безопасность или желание 
клиента?

На  другую сторону медали обратил внима-
ние директор департамента дистанционного 
банковского обслуживания Бинбанка Александр 
Новиков. Он поднял вопрос взаимодействия биз-
неса и безопасности и поделился своим мнением 
на этот счет.

Бывает, вокруг бизнеса строят некие огражде-
ния, которые мешают развиваться, требуется мно-
жество согласований при открытии тех или иных 
функций. В итоге бизнес стагнирует, яркие звез-
ды по  продуктовому дизайну уходят быстрее, 
чем  могут добиться первых результатов, невоз-
можно создавать новую продукцию, отсутствуют 
инновации. Зато безопасность стопроцентная. 
Другая крайность – когда бизнес довлеет над без-
опасностью, диктует ему правила, все спорные 
решения «продавливаются» авторитетом. В  та-
ком случае клиенты счастливы: все гибко, просто, 
красиво, множество инноваций, но безопасность 
на низком уровне.

– Мы ищем золотую середину, когда бизнес 
держит безопасность в  тонусе. Очень хочется, 
чтобы от службы безопасности поступали ответы 
не в формате, что так нельзя делать, а как сделать, 
чтобы инновации были в  том числе безопасны-
ми. Только в результате конструктивного диалога 
можно прийти к  продуманным и  надежным ре-
шениям, которые привлекут клиентов, а  врагам 
дадут понять, что продукты банка и его клиенты 
– под надежной защитой, – заключил Александр 
Новиков.

Анатолий 
Скородумов

Участники 
конференции: 
«С каждым годом 
атаки более 
интеллектуальные, 
и мы должны быть 
готовы к ним»
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Главным драйвером повышения ВВП 
в 2016 году будут инвестиции: по нашим 
оценкам, ВВП увеличится на 2–3%.

Пессимизм российского  
правительства относительно перспектив 

экономического развития несколько поубавился. 
По текущим прогнозам  

Минэкономразвития, спад экономики в этом году 
составит лишь 2,5%, а в следующем году начнется 
восстановление годового темпа роста до 2% (или, 

возможно, даже выше).  
Лишь несколько месяцев назад среднесрочный прогноз 

министерства предполагал намного более глубокий 
спад экономики в этом году и ее восстановление 

примерно на 1% (или менее) в следующем. 
 В ходе состоявшейся в середине апреля встречи 

с депутатами Госдумы премьер-министр Дмитрий 
Медведев отметил, что ВВП страны в этом году 

сократится лишь на 2%.  
Отметим, что в наших обзорах мы никогда 

не прогнозировали существенного экономического 
спада в текущем году.

Евгений 
Гавриленков,
профессор ГУ ВШЭ

Антон 
Струченевский,
Sberbank 
Investment Research

Согласно недавно опубликованным данным, 
инвестиции в первом квартале 2015 года со-

кратились на  6% по  сравнению с  первым квар-
талом 2014‑го: это существенно меньше оценки 
правительства, предполагающей сокращение 
на 13 – 15%, и лучше нашего прогноза в 8%. Меж-
ду тем оборот розничной торговли уменьшился 
сильнее, чем ожидалось: в  первом квартале это-
го года снижение составило 6,7% относительно 
первых трех месяцев года прошлого, а в марте – 
8,7%. Судя по всему, частное потребление будет 
самой слабой составляющей ВВП, т. к. население 
стремится снизить долговую нагрузку, а рост но-
минальных зарплат составляет 5 – 6%, что  суще-
ственно ниже инфляции, которая находится на са-
мом высоком уровне с 2002 года. В апреле годовая 
инфляция достигла 16,4% и до конца года, види-
мо, будет оставаться на двузначном уровне (по на-
шему прогнозу, к концу года она составит 12,5%). 
Таким образом, динамика реальных доходов на-
селения и потребления останется отрицательной 
на  протяжении всего года, но  показатели будут 
улучшаться.

Поскольку инфляция относительно анало-
гичного периода прошлого года остается высо-
кой, а  помесячные данные сильно варьируются, 
сравнение темпов роста доходов, зарплат и обо-
рота розничной торговли в реальном выражении 
не дает адекватной картины, которую можно по-

лучить при анализе номинальных трендов. Более 
того, в  отдельных ситуациях официальные стат-
данные по реальным доходам и реальным зарпла-
там не коррелируют с показателями потребления: 
такая же картина наблюдалась в 1999 году, когда 
экономика начала восстанавливаться от  послед-
ствий кризиса 1998 года. В 2009 году потребление 
уменьшилось более существенно, чем  реальные 
доходы и реальные зарплаты, однако это расхож-
дение можно объяснить тем фактом, что россия-
не сокращали долговую нагрузку и кредитование 
физлиц уменьшилось.

По  официальной статистике, всякий раз 
во  время кризиса реальные доходы снижались 
сильнее, чем реальные зарплаты; однако это мож-
но объяснить необычной методологией, применя-

Оптимизм крепнет, 
но риски 

сохраняются

Таблица 1 
Экономические индикаторы в этом году, по прогнозам, 
будут по крайней мере не хуже, чем в предыдущие 
кризисы, г/г 

1 999 2009 1 К1 5

Реальные доходы -1 1 ,8% 1 ,8% -1 ,4%
Реальные зарплаты -22,0% -3,5% -8,3%
Оборот розничной торговли -5,8% -5,1 % -6,7 %
Услуги домохозяйствам 6,6% -4,2% -0,8%
Частное потребление -2,9% -5,1 % –  

Источник: Росстат 
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ло поддержку потреблению в условиях начавше-
гося в последние месяцы сокращения совокупной 
потребительской задолженности в  номинальном 
выражении.

Между тем  в  последние месяцы выросли 
ставки по потребительским кредитам, так что нет 
ничего удивительного в том, что россияне пыта-
ются снизить долговую нагрузку. Удивительно 
другое: ставки потребительского кредитования 
повысились, несмотря на понижение Центробан-
ком ключевой ставки на 300 б. п. в январе и мар-
те (в конце апреля ЦБ снизил ствавку еще на 150  
б. п.).

Более того, эффективная стоимость заим-
ствований для  банков снизилась еще  сильнее, 
т. к. ЦБ начал предоставлять валютное рефинан-
сирование. Под  эффективной стоимостью за-
имствований мы понимаем средневзвешенную 
процентную ставку, под которую ЦБ рефинанси-
рует банки посредством различных инструмен-
тов как  в  рублях, так и  в  иностранной валюте. 
В предыдущих комментариях и обзорах мы за-
являли, что  валютное рефинансирование пред-
ставляется одновременно и ненужным, и избы-
точным, т. к. банки не  изменили собственные 
ставки кредитования, несмотря на  снижение 
ставок овернайт. Судя по  всему, это валютное 
рефинансирование использовалось главным об-
разом для  покупки российских еврооблигаций 
на  вторичном рынке, в  результате чего произо-
шло заметное сужение спредов. Валютное рефи-
нансирование отчасти спровоцировало эффект 
carry trade, простимулировав укрепление рубля. 
Вместе с тем трудно сделать вывод, что валют-
ное рефинансирование регулятором банков бла-
гоприятно отразилось на состоянии российской 
экономики. Более того, не  исключено, что  эф-
фект был не  столько положительным, сколько 
отрицательным, т. к. укрепление рубля негатив-
но сказалось на  конкурентоспособности отече-
ственной обрабатывающей промышленности. 
Кроме того, в будущем это вызовет уменьшение 
положительного сальдо счета текущих опера-
ций. Наконец, система, попавшая в зависимость 
от  валютного рефинансирования, будет менее 
устойчива к внешним воздействиям.

Увеличение объемов валютного рефинанси-
рования означает, что  со  временем ЦБ утратит 
контроль над стоимостью заимствований банков, 
т. к. в случае внешнего воздействия эффективные 
процентные ставки могут резко возрасти (напри-
мер, в  случае ослабления рубля в  тот момент, 
когда банки будут должны выплачивать займы, 
привлеченные в  рамках валютного рефинанси-
рования). При  таком раскладе регулятор, скорее 
всего, будет пролонгировать банковские долги, 

однако зависимость банков от  валютного рефи-
нансирования не ослабеет. Вероятность потрясе-
ний (например, внешних или  геополитических) 
также нельзя полностью исключать. Таким обра-
зом, волатильность на финансовых рынках может 
оставаться значительной и  продолжать препят-
ствовать экономическому росту.

Мы уже отмечали, что  с  первого квартала 
2012  года экономический рост замедлялся, сни-
зившись до  немногим более 1,0% в  2013  году 
и до 0,6% в 2014‑м. Средние цены на нефть в эти 
годы были довольно высоки, так что  внешнюю 
среду вряд ли можно отнести к причинам плохой 
динамики. Инфляция, которая в  первом кварта-
ле этого года ускорилась почти до  17%, начала 
постепенно повышаться в  середине 2013  года, 
и внешние условия здесь также ни при чем. Эко-
номические проблемы России в большей степени 
внутреннего происхождения.

Если на  каком‑то  этапе экономическая поли-
тика станет более традиционной, это снизит гра-
дус напряжения, наблюдавшийся в последние два 
года на денежных рынках, и российская экономи-
ка вновь сможет расти быстрее мировой в  сред-
несрочной перспективе. Однако восстановление 
экономического роста – процесс весьма инер-
ционный. Внутренний спрос в  этом году скор-
ректируется, и источником позитивного влияния 
на рост экономики будет исключительно чистый 
экспорт. С учетом этого мы считаем, что если пра-
вительство и  ЦБ наконец сосредоточатся на  ин-
фляции, а  не  на  стимулировании роста путем 
нецелесообразных денежных вливаний, то  рост 
инвестиций восстановится. Низкая и предсказуе-
мая инфляция упростит процесс принятия инве-
стиционных решений в эффективных компаниях, 
не  рассчитывающих на  финансовую поддержку 
государства. По  нашему мнению, инвестиции 
в производственные мощности в следующем году 
могут увеличиться более чем на 5%.

Мы ожидаем, что после относительно резкой 
коррекции в  этом году потребительский спрос 
будет расти, хотя и  умеренными темпами, а  чи-
стый экспорт скорректируется после существен-
ного роста в 2015 году. Таким образом, главным 
драйвером повышения ВВП в  2016  году будут 
инвестиции: по нашим оценкам, ВВП увеличит-
ся на  2 – 3%. Однако для  того, чтобы это про-
изошло, ЦБ должен постепенно, но  решительно 
свернуть стимулирующие программы (в том чис-
ле программу рефинансирования банков под  за-
лог нерыночных активов и программу валютного 
рефинансирования). Эти механизмы спровоциро-
вали волатильность на финансовых рынках и ин-
фляцию, но  не  оказали благоприятного влияния 
на экономический рост.

В таблице 3 показано, каким может быть ре-
альный ВВП в  2015 – 2016  годах, а  также пред-
ставлены наши оценки роста компонентов ВВП 
по  конечному использованию. Мы применяем 
фиксированные цены за 2011 год, которые, пред-
положительно, будут взяты за  основу в  конце 

2015 года. Ранее мы полагали, что новым базовым 
годом станет 2013-й, т. к. обычно Росстат изменял 
базовый год каждые пять лет. Однако сейчас скла-
дывается впечатление, что  агентство будет ис-
пользовать в качестве базового 2011 год, данные 
за  который не  столь искажены, как  за  2008  год 
(по нашему мнению, 2008 год больше нельзя при-
менять для расчета реального роста, т. к. статисти-
ческая погрешность, усугубленная изменениями 
товарных запасов, слишком велика).

График 1 
Рост внутреннего потребления замедляется, хотя и не 
очень резко, г/г 
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Источники: Росстат, ЦБ РФ 

Таблица 2 
Ставки по кредитам физлиц в зависимости от срока 
кредитования 

<1  года >1  года

Январь 201 1 27 ,2% 1 7 ,5%
Январь 201 2 25,4% 1 7 ,7 %
Январь 201 3 24,0% 20,8%
Январь 201 4 24,4% 1 8,3%
Март 201 4 23,8% 1 7 ,8%
Июнь 201 4 23,9% 1 7 ,5%
Июль 201 4 23,3% 1 7 ,5%
Август 201 4 23,8% 1 7 ,4%
Сентябрь 201 4 23,9% 1 7 ,7 %
Октябрь 201 4 24,4% 1 7 ,6%
Ноябрь 201 4 24,6% 1 7 ,7 %
Декабрь 201 4 24,8% 1 7 ,4%
Январь 201 5 29,1 % 1 9,5%
Февраль 201 5 28,7 % 20,5%  

Источник: ЦБ РФ 

График 2 
Наметился разрыв между средневзвешенной ставкой 
ЦБ по операциям РЕПО и процентными ставками по 
рублевым заимствованиям  
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Средневзвешенная ставка с учетом валютных займов
Средневзвешенная ставка по рублевым займам

Источники: ЦБ РФ, Sberbank CIB Investment Research 

Таблица 3 
Реальный рост ВВП, прогноз, г/г 

201 4 201 5о 201 6о

ВВП 0.6% -1 .5% 2.5%

Конечное потребление 0.9% -4.5% 2.2%
Домохозяйства 1 .3% -5.0% 3.0%
Прочее -0.1 % -3.0% 0.0%

Инвестиции -7 .3% -1 1 .0% 1 0.8%
Инвестиции в оборотный капитал -2.0% -8.0% 6.0%

Чистый экспорт 25.5% 44.7 % -8.3%
Экспорт -0.1 % -1 .0% 1 .0%
Импорт -7 .9% -20.0% 8.0%

Источники: ЦБ РФ, Sberbank CIB Investment Research  

емой Росстатом для  расчета реальных доходов, 
по которой продажи физлицами иностранной ва-
люты, накопленной в предыдущие периоды, рас-
сматриваются как  доход. Это объясняет, почему 
разрыв между реальными зарплатами и реальным 
доходом зачастую столь значителен, а также поче-
му потребление не всегда уменьшается столь же 
сильно, как реальные зарплаты.

В  прошлом году рост номинальных зарплат 
замедлился сильнее, чем рост оборота розничной 
торговли, т. к. в  условиях ускорившейся инфля-
ции и слабеющего рубля население тратило боль-
ше (в особенности в конце 2014 года), а сберегало 
в рублях меньше, при этом стоимость валютных 
сбережений росла быстрее инфляции. Это оказа-
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летворяет. Но точного ответа на вопрос, что такое 
наука экономика, просто нет – представления 
об этом расходятся самым радикальным образом 
у представителей разных научных школ.

Экономическая наука, продолжает автор, да-
лека от жизни. В ней редки отсылки к реальной 
экономике. И  если поначалу профессора и  рас-
сказывают студентам какие‑то истории из реаль-
ной жизни, то чем дальше студенты углубляются 
в экономическую науку, тем более абстрактными 
становятся занятия. То есть экономика все боль-
ше становится наукой в себе, а не наукой об эко-
номике.

К  тому  же экономическая наука похожа 
на иностранный язык (его автор называет эконо-
речью). Где «сдвиг кривой спроса» совсем не то, 
что  «движение вдоль кривой спроса». Экономи-
сты используют слова из эконоречи и обменива-
ются понятными им шутками. Неэкономисты эко-
норечь не понимают.

Когда экономист уходит из  науки в  бизнес, 
там  начинаются совсем другие разговоры с  ис-
пользованием других понятий. Там даже термины 
«рынок» и «деньги» имеют другое значение. По-
этому экономистам нужно помнить о различиях, 
переключаясь с одного разговора на другой, а они 
не всегда это делают.

Отличительной чертой настоящей науки (фи-
зики, химии и  пр.) является воспроизводимый 
и  прогнозируемый результат, а  экономисты из-
вестны своей неспособностью прогнозировать 
изменения в реальной экономике. Они всегда про-
пускают начало экономического спада и не спо-
собны предсказать, каким будет курс доллара че-
рез полгода. Экономисты в ответ на это жалуются 
на  всеобщую экономическую безграмотность, 
а тех экономистов, которые выступают по телеви-
зору и пытаются предсказать спад и курс доллара, 
называют шарлатанами.

Сомнительный статус экономики как  науки 
связан и с неослабевающими конфликтами меж-
ду экономистами. Если в войне ученых-физиков, 
придерживающихся разных взглядов, решающим 
оружием является эксперимент, то у экономистов 
такого инструмента нет. Поэтому они просто об-
разуют враждебные группировки, безостановочно 
воюющие между собой. Некоторые из этих груп-
пировок (они же научные школы) малочисленны, 
но живут вечно (марксисты), другие имеют боль-
шое количество сторонников (кейсианцы), третьи 
создают много шума (последователи Нельсона 
и  Уинтера)… Если в  каком‑то  университете со-
брались сторонники кейсианства, то они никогда 
не примут на работу профессора-монетариста.

Почему одна экономическая теория в данный 
момент оказывается убедительнее другой? – зада-

ется вопросом Арьо Кламер. Ответ: дело не в ее 
истинности, а в массе других вещей – в частно-
сти, в рынке научного внимания. Внимание, по-
ясняет Кламер, – это основной ресурс при про-
изводстве знаний. И  доход в  форме внимания 
мотивирует ученых больше всего.

Идеи, пишет автор, привлекают внимание 
только тогда, когда высказываются в  рамках 
разговора. Допустим, у  вас возникла блестящая 
идея о  возврате к  золотому стандарту. Чтобы 
дать этой идее шанс материализоваться, нужно 
подключиться к  нескольким разговорам. Напи-
сание статьи с изложением идеи вовсе не озна-
чает, что о ней будут говорить (скажем, в США 
выходит более 12 тысяч рецензируемых журна-
лов, но половина научных статей из них ни разу 
не цитируется в течение 5 лет после публикации). 
Чтобы идея была замечена, надо заинтересовать 
других экономистов, тогда появится слабая на-
дежда, что она просочится в разговоры лиц, за-
нимающихся формированием экономической по-
литики.

Привлечь внимание экономистов можно, 
только присоединившись к  одной или  несколь-
ким специализированным группам или  создать 
собственную. Пускай вас знают как экономиста-
культуролога, экономиста-марксиста или  пред-
ставителя феминизма. Это лучший план для того, 
чтобы встретиться с единомышленниками, кото-
рые охотно поделятся с вами вниманием. Вы бу-
дете обсуждать их статьи, они – вашу… Многие 
молодые экономисты этого не учитывают и неу-
томимо пишут работы, которые не будут опубли-
кованы, а если и будут, то их никто не прочитает.

Почему  же, несмотря на  все эти сложности 
и непонятности, так много людей хотят стать эко-
номистами? Автор романтично считает, что  все 
дело в надежде сделать странную науку экономи-
ку – нормальной наукой.

Арьо Кламер, как он считает, уже нашел ре-
цепт избавления экономической науки от стран-
ностей. Все дело, пишет он, в  восприятии – 
странной экономику делают не сами экономисты 
(хотя и  они тоже), в  этом виноваты ожидания, 
которые люди возлагают на  экономистов. Они 
почему‑то  воспринимают экономику как  суро-
вую дисциплину с математическими формулами 
и  строгими экспериментами. А  этого не  только 
нет – но этого и не будет. Потому что экономиче-
ская наука – это только разговор. Хотя и не в бук-
вальном смысле. Но бывает, что и в нем.

И вот если рассматривать экономическую на-
уку как разговор, то, несмотря на все разногласия 
между экономистами и непонятность их профес-
сионального языка, эта наука перестанет казаться 
такой уж странной.

Арьо Кламеру, профессору университета Эразма Роттердам-
ского (Нидерланды), нравится такая метафора: «Экономи-

ческая наука – это разговор. Или  пространство разговоров». 
Кламер повторяет эту мысль неоднократно, потому что считает, 
что существует огромная проблема коммуникации – как между 
экономистами, так и в отношениях экономистов с внешней сре-
дой, то есть неэкономистами.

С одной стороны, говорит Кламер, вроде бы экономика поль-
зуется большим спросом – только в США экономические дис-
циплины изучает миллион студентов ежегодно. Но с другой –  
экономисты не пользуются популярностью в обществе в каче-
стве собеседников. Известность большинства экономистов ни-
чтожно мала. Экономисты сплошь и рядом сталкиваются с во-
пиющим отсутствием интереса к  своей работе. Попробуйте, 
пишет Кламер, порассуждать о  новейшей экономической тео-
рии за обедом – и вы увидите в лучшем случае скуку на лицах 
собеседников.

Про экономистов не пишут романов, даже Библия осужда-
ет деньги (Христос выгнал торговцев из  храма и  т. д. и  т. п.). 
А в политическом мире экономисты сплошь и рядом сталкива-
ются с недоверием и насмешками.

К этому можно прибавить то обстоятельство, что почти ни-
кто не может объяснить, чем же собственно занимается эконо-
мическая наука. Когда я сообщаю студентам, говорит Кламер, 
что экономика – это не наука о деньгах и способах их зарабо-
тать, они начинают беспокоиться. И  задают вопрос: зачем  же 
тогда нужна такая наука и  почему нужно ее изучать? Кламер 
в  ответ говорит, что  они в  результате получат экономический 
образ мышления. Этот ответ, впрочем, не всегда студентов удов-

Арьо Кламер. М.; СПб: 
Изд-во Института 
Гайдара; Издательство 
«Международные 
отношения», Факультет 
свободных искусств и наук 
СПбГУ, 2015. — 344 с.
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Эндрю Уайлман
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Сокращение 
затрат 

Эта книга про  то, 
о чем еще в 1776  году 

написал Адам Смит, – бе-
режливость увеличивает, 
а  расточительность умень-
шает капитал обществ.

Мысль очевидная, всем 
руководителям понятная, 
но  на  практике исполня-
емая редко и  плохо. Так 
по  крайней мере считает 
бизнес-консультант Эндрю 
Уайлман, в  связи с  чем  он 
написал очень страстную 
книгу.

Хороший менеджер 
по  управлению затратами 
пишет Уайлман, – это ге-
рой, о  котором не  слагают 
поэм. О  нем вообще никто 
не  пишет. Книги и  журна-
лы по  менеджменту запол-
нены текстами о  стратегии 
компаний, о  лидерстве, 
о  ключевых компетенциях, 

о  культуре и  организации продаж, о  финансовом 
инжиниринге. Но никто не пишет о сокращении за-
трат. Можно год внимательно читать Fortune, Forbes 
или  The Economist и  не  увидеть ни  одной статьи 
об управлении затратами. В руководстве для менед-
жеров, по  которому готовят руководителей в  Бри-
тании, перечислены 14 ключевых задач лидера. 13 
из них относятся к приятным вещам – инновации, 
обучение, построение команды, социальная от-
ветственность. И  только одна из  14 задач связана 
с управлением затратами, но и та стыдливо спрятана 
за словом «рационализация».

При  этом в  реальной жизни большинство ме-
неджеров половину своего рабочего времени за-
нимаются затратами. То  есть имеет место оче-
видное несоответствие между тем, чему учат 

менеджеров, и тем, чем они заняты на самом деле.
А  все потому, что  никому не  нравится уволь-

нять людей, хотя эффективное управление затрата-
ми без  этого невозможно. Очень трудно заставить 
подчиненных сокращать издержки. И  все эти вы-
ражения, относящиеся к  управлению затратами, – 
урезание зарплат, сокращение штатов, распродажа 
активов – имеют сугубо отрицательный смысл. Рост 
воодушевляет всех, управление затратами – навева-
ет скуку.

И  вообще, еще  недавно считалось, что  нель-
зя быть одновременно дешевле и лучше. Согласно 
профессору Майклу Портеру, нужно было выбирать 
между стратегией низких затрат и стратегией диффе-
ренциации. Под дифференциацией подразумевались 
более высокое качество и более высокая стоимость. 
Точно то же касалось и стран. Вы могли выбирать 
между высококачественными и  очень дорогими 
станками из Германии и дешевыми, но не очень на-
дежными станками из страны третьего мира.

Но потом Япония изменила правила игры. Япон-
цы доказали, что можно быть одновременно и де-
шевле, и лучше – в автомобилестроении и бытовой 
электронике.

Понятно, говорит Уайлман, что управление за-
тратами – это не бездумное урезание всех издержек. 
Сокращение затрат, повышающее риск для потреби-
телей или персонала, – аморально. Авиакомпании-
дискаунтеры не  имеют права экономить на  техоб-
служивании самолетов. Производители химической 
продукции обязаны обеспечивать безопасность тех-
нологического процесса. Но в остальном сокраще-
ние затрат – дело, о котором должен думать руково-
дитель каждой компании.

Тут, по Уайлману, крайне важны установки, ко-
торые топ-менеджеры дают подчиненным (а форми-
рование правильного отношения к затратам требует 
от руководителей настоящего мужества). Например, 
при  составлении годового бюджета можно сказать 
главам подразделений, что будущий год требует бе-
режливости, поэтому они не  должны увеличивать 

численность персонала, а  небольшое уменьшение 
затрат на закупки должно обеспечить скромный рост 
доходов.

Или руководитель может сформулировать зада-
чу по‑другому: поскольку рост доходов труднодо-
стижим, он хочет видеть 5‑процентное увеличение 
производительности труда, которое должно быть 
обеспечено за  счет сокращения персонала на  5%, 
но без снижения доходов.

Первая установка, по  Уайлману, неправильная, 
она говорит менеджерам, что они могут расслабить-
ся. Вторая – правильная, потому что должна полно-
стью изменить характер бизнеса.

Для  простоты понимания Уайлман приводит 
пример с ремонтом в доме – строители очень быстро 
понимают, насколько вы податливы. Через неделю 
после начала ремонта они пытаются добавить к сме-
те $ 10 000 только из‑за того, что вы решили поменять 
ручки на кухонных шкафах, а это полностью меня-
ет весь проект. Если вы с ними согласитесь, к концу 
месяца перерасход может достичь $ 50 000. Но если 
с самого начала твердо сказать «нет», строители впи-
шутся в первоначальный бюджет, и вы остановите 
эскалацию затрат.

Обычно генеральные директора задают вопрос: 
«Есть  ли какой‑нибудь секрет в  борьбе с  затрата-
ми?», имея в виду новомодные концепции – вроде 
учета затрат по видам деятельности или жизненному 
циклу, бюджетирование, реинжиниринг…

Так вот, автор этой книги говорит руководите-
лям: не будет вам никакого новомодного чуда! Ключ 
к  успеху досадно скучен: это упорство и  еще  раз 
упорство. Вы требуете результата и повторяете свое 
требование из раза в раз.

Если люди поймут, что вас легко заставить изме-
нить мнение, если они знают, что вы забудете про-
контролировать результаты или что завтра у вас по-
явится очередная идея, никакого сокращения затрат 
не получится.

Японские методы производства, делающие ак-
цент на  качестве и  снижении себестоимости, при-
вели к рождению концепции «непрерывного совер-
шенствования», которая предполагает, что  процесс 
управления затратами никогда не  может считаться 
завершенным.

Плюс – и автор считает это очень важным – что-
бы добиться реального снижения затрат, нужно тре-
бовать быстрых результатов (т. е. не в течение пяти-
летки, а максимум в следующем квартале).

Еще очень важна обратная связь, с которой, впро-
чем, нельзя переусердствовать – скажем, в европей-
ском фонде прямых инвестиций, где работал автор 
этой книги, главный партнер обязал всех отчиты-
ваться раз в две недели. Это, по его мнению, должно 
было создать атмосферу срочности и  нацеленности 
на  результаты. В  итоге у  подчиненных практиче-

ски не оставалось времени на собственно снижение  
затрат.

Есть слово, услышав которое, директор по управ-
лению затратами должен как минимум насторожить-
ся, «стратегический» – это слово.

Например, если директор по продажам заявляет, 
что клиент такой‑то для компании – стратегический. 
Обычно, говорит Уайлман, это значит, что  клиент 
обещает громадные продажи, но на первой крупной 
сделке вашей компании придется пойти на серьез-
ные уступки в цене.

Директор по  затратам тут должен предполо-
жить, что: 1) его коллеги из  службы продаж об-
хаживали и  водили по  ресторанам этого клиента 
на  протяжении нескольких месяцев, и  теперь им 
нужно заработать свои комиссионные; 2) директору 
по продажам нужно выполнить квартальный план;  
3) если пойти на поводу у «стратегического клиен-
та», в следующем году он захочет еще более низких 
цен; 4) об этом станет известно всем его конкурен-
там, поэтому они потребуют таких же сделок с нуле-
вой для вас прибылью.

Лучший выход, по Уайлману, в такой ситуации –  
позволить своим конкурентам увести у вас этого кли-
ента. По статистике, это справедливо в 90% случаев.

Не  лучше стратегического клиента – выраже-
ние «стратегические инвестиции». Тут надо просто 
не  обращать внимания на  пустую болтовню о  ры-
ночном позиционировании и  будущей стоимости 
опционов.

В  сокращении издержек крайне важно, чтобы 
генеральный директор и  команда топ-менеджеров 
показывали подчиненным личный пример правиль-
ного отношения к  затратам. Тут есть два подхода. 
Миллиардер Сэм Уолтон в  командировках обычно 
делил гостиничный номер за $ 50 в  сутки с регио-
нальными менеджерами Wal-Mart. А  Джек Уэлч, 
руководивший General Electric, подходил к  этому 
вопросу кардинально иначе. Во время одной из ко-
мандировок в молодости ему пришлось жить в од-
ном гостиничном номере с коллегой. И он поклялся, 
что когда станет генеральным директором GE, то сде-
лает компанию настолько успешной, что ни одному 
менеджеру никогда больше не  придется терпеть 
такое унижение. Оба руководителя и обе компании 
в конечном итоге стали невероятно успешными. Так 
кто же из них прав?

Автор считает, что второй случай относится, ско-
рее, к справедливости и равноправию – он показыва-
ет, как неплохо, когда все специалисты компании по-
лучают примерно равную долю комфортной жизни. 
И это правильно, когда все – от младшего персонала 
до  старших партнеров – останавливаются в  одних 
и тех же отелях и летают одним и тем же классом.

Но, опять‑таки настаивает Уайлман, в большин-
стве видов бизнеса есть лишь один правильный 
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подход к  затратам – это бережливость. Если гене-
ральный директор вычитает из отчета о командиро-
вочных расходах бутылку вина за $ 10, которую он 
выпил во время делового ужина, то такое отношение 
к представительским расходам со стороны высшего 
руководства задает тон всей организации. Сотруд-
никам неловко нарушать сложившуюся культуру за-
трат, по крайней мере, они чувствуют себя неловко 
при мысли о том, что их могут поймать на этом.

Еще  один обычный пункт расточительности –  
офис. В  среде биржевых аналитиков ходит старая 
шутка о том, что, когда генеральный директор стро-
ит новую штаб-квартиру и  заполняет приемную 
картинами современных художников, нужно сбра-
сывать акции. (В Великобритании еще одним сигна-
лом к продаже акций считают присуждение награды 
королевы Великобритании за успехи в области про-
мышленности.)

Автор советует тысячу раз подумать, принимая 
решение о  найме даже самого недорогого нового 
сотрудника. Предположим, вы планируете нанять 
младшего менеджера по маркетингу. У вас есть кан-
дидат, который работает с вами по договору уже не-
сколько месяцев и хочет стать штатным сотрудником. 
На первый взгляд это решение не сопряжено с затра-
тами. Как внештатный сотрудник он обходится вам 
в $ 1000 в неделю, т. е. $ 52 000 в год. После зачисле-
ния в штат он будет стоить даже дешевле – на зар-
плату и премии вы потратите $ 50 000. Но приплю-
суем налоги и медицинское страхование. Включим 
командировочные и расходы на компьютер. Но даже 
это не  главное. А  что, если этот человек не  будет 
справляться с  работой? Может потребоваться два-
три года только для того, чтобы составить справед-
ливое мнение о человеке, потом еще год на сомне-
ния и колебания, потом еще год на предупреждения. 
И только тогда наконец дело дойдет до увольнения. 
Таким образом, простое решение о найме превраща-
ется в пяти-шестилетнее обязательство.

Кроме того, как  только человека зачисляют 
в  штат, запускается естественный процесс повы-
шения заработной платы и  продвижения по  слу-
жебной лестнице. Неизбежная часть работы любого 
руководителя – выслушивать бесконечные жалобы 
сотрудников на то, что их недостаточно ценят, воз-
награждают, продвигают. Кстати, в  случае таких 
требований Уайлман советует никогда сразу не гово-
рить «да» – потому что весть о вашей слабохарак-
терности мигом разнесется по  организации. Всег-
да берите на размышление не менее трех месяцев. 
И никогда не говорите «возможно» – это всеми вос-
принимается как «да».

Другое дело – увольнения. Это дело Эндрю 
Уайлман всячески приветствует. Потому что  «вы-
рубка сухостоя» поднимает боевой дух организации. 
Сотрудники видят, что  хорошая работа признает-

ся и  вознаграждается компанией, а  плохая – ведет 
к увольнению. Они получают возможность работать 
в команде тех, кого они уважают. И чувствуют себя 
частью успешной, эффективной организации с высо-
кими стандартами. Это если, конечно, увольнять тех, 
кого увольнять надо. (Кстати, автор говорит, что ос-
новные проблемы связаны не с очевидными канди-
датами на увольнение – даже самые мягкосердечные 
организации избавляются от откровенного балласта, 
а с сотрудниками, называемыми середняками.)

Так же осторожно, как и к найму сотрудников, 
надо подходить и к вопросам покупки активов. Даже 
самых скромных (вроде принтера в офис). Потому 
что стоимость владения ими может в разы превы-
шать цену покупки.

Эндрю Уайлман, кроме сокращений штатов 
и представительских расходов, предлагает и другие 
способы уменьшения затрат. Это передача на субпо-
дряд изготовления большей части компонентов про-
дукта или услуги, оставляя внутри компании только 
те виды деятельности, которые приносят наиболь-
ший доход. Сокращение количества поставщиков. 
При небольшом числе поставщиков, говорит Уайл-
ман, у вас остается гораздо больше времени на пла-
нирование отношений с  каждым из  них, на  поиск 
лучших способов совместной работы и  оптимиза-
ции цепочки поставок. Одновременно надо всячески 
избегать ситуации зависимости от одного поставщи-
ка, которому вы рано или поздно начнете переплачи-
вать. Лучше работать с двумя поставщиками, даже 
если это будет стоить немного дороже. И кроме того –  
не стоит заключать долгосрочных контрактов.

Автор считает, что во многих бизнесах есть виды 
деятельности, которые можно переложить на  по-
требителей. Тогда некоторые статьи затрат в отчете 
о прибылях и убытках могут превратиться в статьи 
доходов. Это идеальный вариант: превратить расхо-
ды в доходы. Так делают научные журналы, которые 
раньше платили авторам гонорары, но потом медиа-
магнат Роберт Максвелл понял, что ученые готовы 
предоставлять контент бесплатно, потому что  пу-
бликации им нужны для поддержания репутации.

Другой пример – у  круизной компании одной 
из самых затратных статей была уборка кают в лай-
нерах. Потом ее менеджеры понял, что могут про-
давать право на обслуживание кают среди индиви-
дуальных предпринимателей. Поскольку это очень 
прибыльное дело, пассажиры обычно оставляют 
уборщикам щедрые чаевые.

Все предложения по сокращению затрат Эндрю 
Уайлмана перечислять долго, поскольку их много. 
А вывод у него понятно какой – хотя вполне мож-
но быть экстравагантным, расточительным лиде-
ром и при этом построить очень успешный бизнес, 
но это скорее случайность – как обезьяна, написав-
шая сонет Шекспира.
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Подписка на журналы и газеты через интернет-каталог
• Агентство «МАП», каталог «Почта России» – подписной индекс 35851 

Онлайн-версия: каталог российской прессы «Почта России»
• Агентство ООО «Урал-Пресс» во всех регионах РФ  

Подписка на электронную версию через сайт Delpress.ru
• Агентство ЗАО «ПРЕССИНФОРМ», г. Санкт-Петербург

№ 3
Подписка на мобильную версию журнала в AppStore и Google Play

Способ

Способ

Способ

Стоимость подписки: 

Дополнительная информация: 

+7 (812) 495-43-01Тел.

Факс:

E-mail:

www. e-c-m.ru

podpiska@e-c-m.ru

+7 (812) 325-20-99
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На рубеже XX и XXI 
веков экономики 
развитых стран вступили 
в постиндустриальную 
эпоху, эпоху глобализации 
и информационных 
технологий. Влияние, 
которое информационные 
технологии оказывают  
на бизнес, растет  
с каждым годом. Бизнес 
подстраивается под 
меняющуюся деловую 
среду и под новые запросы 
своих клиентов, пытаясь 
использовать технический 
прогресс как источник для 
оптимизации старых или 
создания новых бизнес-
моделей. Тому, как меняется 
и как еще может измениться 
бизнес в информационную 
эпоху, посвящен этот обзор 
западных публикаций.

Каждый уважающий себя управляющий  
в условиях изменения внешней среды должен 
не только отслеживать эти изменения,  
но и искать ответ на вопрос: «Как мое 
предприятие может повлиять на ситуацию?»

Глеб
РУДЕНКО

Технологии 3D-печати 
заставят бизнес 
вспомнить 
о конгломератах

Именно этот тезис лег в основу статьи Ричарда 
Д’Авени (Richard D’Aveni), профессора Дартмут-
ского колледжа в Нью-Гэмпшире. Автор считает, 
что конгломераты, некогда очень распространен-
ные на Западе, в частности в США, ожидает новая 
эпоха ренессанса.

В 60‑е годы XX века конгломераты являли со-
бой эффективную форму кооперации множества 
средних и  мелких семейных бизнесов. Дисци-
плина, которую они привнесли в  эти компании, 
до того зачастую управляемые в «расслабленном 
режиме», стимулировала большую часть послево-
енного роста производительности труда. Однако 
позже, начиная с  80‑х годов, вместе с  расшире-
нием влияния фондовых рынков конгломераты 
постепенно стали выходить из  моды, поскольку 

инвесторам трудно было оценивать финансовое 
состояние и  перспективы участвующих в  них 
предприятий.

Однако, по мнению автора статьи, 3D-печать 
может вернуть интерес бизнеса к этой увядающей 
модели взаимодействия компаний. Технологиче-
ские возможности 3D-принтеров позволяют уже 
сегодня на одном и том же инструменте произво-
дить разные по форме, составу и назначению де-
тали без значительных временных лагов на пере-
настройку оборудования. Один и тот же принтер, 
к  примеру, может в  понедельник изготавливать 
насосы для двигателей, а уже во вторник – колен-
чатые валы. Такая технологическая гибкость от-
крывает новые горизонты для бизнеса, позволяя 
трансформировать бизнес-модели предприятий 
для получения ими значительных выгод.

Так, например, General Electric, производящая 
на  своих фабриках широчайший спектр продук-
ции, от  локомотивов до  ультразвуковых сканне-

Информационная 
эпоха: 

как новые вызовы 
превратить 
в новые 
возможности
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ров, уже инвестировала значительные средства 
в технологии 3D-печати и ждет открытия нового 
завода по изготовлению клапанов для реактивных 
двигателей. Однако с технологической точки зре-
ния ничто не мешает уже сейчас этому же самому 
заводу производить и другие детали без необхо-
димости существенного переоборудования про-
изводственных мощностей.

В прошлом, будучи крупным конгломератом, 
GE принципиально диверсифицировала направ-
ления бизнеса, тем самым обеспечивая себе ста-
бильный приток денежных средств даже в  том 
случае, если какое‑либо из  направлений пере-
живало конъюнктурный спад. Сегодня, имея не-
сколько заводов, работающих с  технологиями 
3D-печати, конгломерат мог бы с легкостью пере-
профилировать их  производства, ориентируясь 
на  то, что  в  ближайшей перспективе более вос-
требовано рынком. Скажем, при  необходимости 
в короткий срок переориентировать завод с про-
изводства клапанов на детали для подвижных со-
ставов от  локомотивов. Такой подход помог  бы 
существенно сократить простои неэффективных 
производств, ведь станок, который может напеча-
тать что угодно, будет востребован всегда.

Д’Авени считает, что, помимо крупного бизне-
са, на 3D-печать стоит обратить внимание и «се-
реднякам». Так, например, в  тех  же США суще-
ствуют такие компании, как  Graco, Idex, Danaher 
и ITW – предприятия, которые объединяет нише-
вость бизнеса. Каждая из этих компаний среднего 
размера имеет общую управляющую базу, а  так-
же ряд узких направлений, каждое из  которых – 
со  своей специфической продуктовой линейкой 
и обособленной сетью продаж. Нишевым направ-
лениям принципиально сохраняют самодостаточ-
ность для того, чтобы их было, в случае чего, легче 
продать.

В  процессе глобализации основные рынки 
сбыта таких предприятий переместились за  ру-
беж. Поскольку масштабы бизнеса не позволяют 
таким компаниям иметь локальные производ-
ственные мощности поближе к  клиентам, пред-
приятия вынуждены нести существенные транс-
портные издержки, поставляя свою продукцию 
за тысячи километров. Автор считает, что универ-
сальность и гибкость, которая присуща заводам, 
использующим технологии 3D-печати, наверняка 
даст возможность «середнякам» объединяться 
и открывать локальные производства в складчи-
ну либо арендовать подобные производственные 
мощности у местных крупных компаний.

Подобные бизнес-модели существуют 
на  практике уже сегодня: достаточно вспомнить 
про  издательства, которые, не  владея собствен-
ным полиграфическим производством, отдают 

задачу непосредственного изготовления книг, 
журналов и газет на сторону типографий.

Д’Авени подчеркивает, что  расцвет конгло-
мератов будет временным. В конечном счете ис-
пользование 3D-печати в  производстве станет 
нормой, сами технологии будут становиться 
все более эффективными, одновременно падая 
в  цене. Придется вновь искать уникальный ис-
точник добавленной стоимости. И если оптими-
зация производств с использованием 3D-печати –  
уже завтрашний день, то разработка информаци-
онных систем, стандартизирующих обмен инфор-
мацией между такими производствами, – вопрос, 
который только виден на горизонте. В этом смыс-
ле конгломераты, уже сегодня активно инвестиру-
ющие средства в 3D-печать, могут играть первую 
скрипку в будущем. Ключевой проблемой работы 
с 3D-печатью будет возможность быстрой и бес-
проблемной перенастройки печатной машины 
под новый продукт.

Тот, кто  первым разработает и  массово вне-
дрит свою программную платформу для инфор-
мационного взаимодействия между производ-
ствами, сможет иметь большое влияние на рынок 
в будущем.

Подробнее о  преимуществах 3D-печати 
для  бизнеса можно прочесть на  страни-
цах Harvard Business Review по  ссылке: 
https://hbr.org / 2015 / 05 / 3d-printing-will-revive-
conglomerates

Распределенная энергетика –  
источник экономии и новых 
бизнес-моделей

В  течение последних двадцати лет отрасль 
электроэнергетики переживала неоднократные 
попытки реформирования. Высокие издержки 
и техническая сложность транспортировки элек-
троэнергии сохраняли монопольный статус круп-
ных генерирующих и сетевых компаний, отбивая 
желание у более мелких потенциальных игроков 
выходить на этот рынок.

Натан Рихтер, соискатель докторской степе-
ни в  области менеджмента Пекинского универ-
ситета, описывает в своей статье, почему, на его 
взгляд, серьезные изменения в энергетической от-
расли могут произойти уже в ближайшее время. 
Виной тому стремительное развитие технологий 
компактной генерации и хранения энергии, кото-
рые уже сегодня позволяют наиболее предприим-
чивым малым и  средним по  размеру компаниям 
предлагать потребителю более экономную аль-
тернативу централизованной электросети.

Речь идет о системах, построенных в соответ-
ствии с т. н. концепцией распространенной энер-
гетики: такие системы состоят в основном из не-
больших генерирующих устройств (например, 
солнечных батарей), которые производят элек-
троэнергию для  локального потребления без  не-
обходимости транспортировать электричество 
на большие расстояния. Если ранее из‑за чрезмер-

но высоких цен на генерирующие устройства по-
добная концепция была скорее теорией, то в по-
следние годы, вместе с  одновременным ростом 
эффективности и  снижением расценок на  такие 
устройства, распределенная энергетика обретает 
все более реальные черты.

Рихтер считает, что  прорыв в  электроэнерге-
тике произойдет по сценарию, схожему с рынком 
такси после появления сервиса Uber. До того пере-
возкой пассажиров в городах занимались в основ-
ном таксопарки, как  правило, давно поделившие 
рынок между собой. Они были слабо мотивиро-
ваны в  улучшении качества сервиса и  снижении 
расценок. Приложение Uber, благодаря которому 
любой человек с  машиной превратился в  потен-
циального таксиста, кардинально изменило си-
туацию. Пассажиры получили сервис, позволяю-
щий быстро найти транспорт за доступную плату, 
а автомобилисты – дополнительный источник за-
работка. Таким образом, Uber создала технологи-
ческую платформу, позволившую мобилизовать 
существующие, но  до  сих пор не используемые 
транспортные активы, сводя вместе интересы бли-
жайших пассажиров и автомобилистов.

По мнению автора, аналогичным образом сол-
нечная батарея может превратить дом или  про-
изводственное помещение в  самостоятельный 
актив благодаря их  возможности производить 
собственную электроэнергию. В  обоих случаях 
(и в ситуации с такси, и в случае с распределен-
ной энергетикой) потребитель получает более 
персонализированный, гибкий к  требованиям 
заказчика сервис по более конкурентным ценам. 
Появление в цепочке «производство – потребле-
ние» локальных генерирующих устройств откры-
вает простор для различных сценариев финансо-
вых отношений между контрагентами, начиная 
с  предзаказов на  электроэнергию и  заканчивая 
лизингом или  даже аналогами ипотеки на  сред-
ства генерации. В любом из вышеперечисленных 
вариантов Рихтер видит более выгодные условия 
по сравнению с уплатой за электроэнергию по та-
рифам сегодняшних монополистов.

Весомый вклад в сокращение расходов бизне-
са и домашних хозяйств на электроэнергию могут 
внести средства хранения электроэнергии, проще 
говоря, батареи, такие, как Tesla. Они позволяют 
рачительным потребителям накапливать электро-
энергию в периоды наименьшей нагрузки на сети, 
когда расценки на  электроэнергию ниже всего, 
и расходовать ее в пиковые часы, избегая таким 
образом до 30 % от наценок монополистов.

Автор отмечает, что для настоящего бума рас-
пределенной энергии еще предстоит разработать 
программную платформу, подобно Uber соеди-
няющую производителей и  потребителей, соби-
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рающую информацию о  состоянии сетей и  по-
зволяющую балансировать нагрузки. Для  этого 
потребуется кооперация компаний, уже занятых 
на  рынке возобновляемых источников энергии, 
таких, как  Google’s Nest, Solar City, EnerNOC 
и других.

Подробнее о  перспективах распределенной 
энергетики читайте в  статье Натана Рихтера 
по адресу:
https://hbr.org / 2015 / 05 / is-rooftop-solar-finally-
good-enough-to-disrupt-the-grid

Стратегия Pitney Bowes:
движение – жизнь

В  своей статье Майкл Крителли 
(Michael  J.  Critelli), экс-председатель совета ди-
ректоров североамериканского производителя 
аппаратных и  программных продуктов в  сфере 
документооборота Pitney Bowes, на примере соб-
ственной компании показывает, как может пред-
приятие, будучи занятым в  нишевом бизнесе, 
на  протяжении долгих лет не  только сохранять 
свои позиции, но даже находить источники роста 
там, где, казалось бы, конъюнктура складывается 
против нее.

Автор статьи ставит перед собой цель не навя-
зать читателю описываемую им стратегию (в му-
дрости которой, к слову, он не сомневается), сколь-
ко попытаться заставить читателя прочувствовать 
важность перманентного, вдумчивого и даже не-
много параноидального анализа изменяющейся 
деловой среды, особенно если эта деловая среда 
оставляет все меньше маневра для развития ста-
рых направлений деятельности компании.

Основанная в 1920 году, Pitney Bowes на про-
тяжении первых сорока лет своего существования 
шаг за  шагом завоевывала рынок обслуживания 

почтовых переводов США. Компания до сих пор 
известна своими франкировальными аппаратами 
(оборудование, автоматически проставляющее 
марки, штампы и франкотипы на конверты).

Начиная с  60‑х годов XX  века в  силу роста 
антимонопольных ограничений в США (государ-
ство стало опасаться чрезмерного влияния Pitney 
Bowes на  рынок почтовых переводов) предпри-
ятие приняло новую стратегию развития, которая 
заключалась в  широкой диверсификации бизне-
сов. Компания определила развитие согласно сра-
зу шести новым стратегическим направлениям: 
продажа офисного оборудования; лизинг; про-
дукты и  решения, связанные с  сопровождением 
цепочек поставок; сувенирная продукция; про-
дажа патентов и лицензий на разработки НИОКР, 
а  также предоставление максимальной автоно-
мии в  выборе направления развития региональ-
ным подразделениям компании, базирующимся 
за пределами Штатов.

Этот подход оправдывал себя до  начала 
XXI века, когда вместе с развитием информацион-
ных технологий и постепенным уходом части кор-
респонденции в  электронный формат компания 
начала ощущать сокращение объема переводов 
физической почтовой корреспонденции. Это ста-
ло приводить к уменьшению объемов заказов по-
чтовых служб на продукцию и услуги компании. 
Второстепенные направления бизнеса, построен-
ные по принципу наибольшей автономии, со вре-
менем начали пересекаться клиентурой. Поощря-
емая ранее культура самостоятельности каждого 
из  направлений сыграла злую шутку с  предпри-
ятием: в точках пересечения клиентов один за дру-
гим стали возникать конфликты интересов между 
подразделениями, отвечающими за разные бизне-
сы компании. Так, например, направление управ-
ленческих услуг компании в общении с клиента-
ми рекомендовало им приобретать копировальные 
аппараты производства Xerox, хотя в это же время 
точно такое же оборудование продавалось другим 
направлением Pitney Bowes.

Возможности основного бизнеса сужались, 
а  внутри самой компании тихо назревал раскол. 
Решение об очередном изменении стратегии раз-
вития было принято на  рубеже веков. К  началу 
2000‑х Pitney Bowes успешно вернулась к  сво-
им истокам – обслуживанию документооборота 
с  поправкой на  технический прогресс. Все не-
профильные направления, не  связанные с  ос-
новным бизнесом, были так или  иначе закрыты 
либо окончательно обособлены. Компания не от-
казалась от  последовательной диверсификации 
бизнеса, однако теперь каждый ее элемент имеет 
своей целью поддерживать основное направле-
ние деятельности предприятия.

Рассуждая о  том, как  Pitney Bowes удалось 
сконцентрироваться и найти рост там, откуда ра-
нее компанию вытесняли цифровые технологии, 
Крителли приводит ряд принципиальных подхо-
дов к  стратегическому планированию развития 
компании, а также к работе с рынком.

Прежде всего, видя какое‑то изменение на рын-
ке, по  мнению автора статьи, важно попытаться 
определить две вещи: является ли это изменение 
своеобразной «точкой перегиба», после которой 
рынок сменит направление своего развития, и если 
это так, то с какой скоростью будут происходить 
перемены? Применительно к  ситуации с рынком 
физического документооборота масштабное нега-
тивное влияние электронных форматов пересылки 
данных на такой рынок очевидно. Однако с какой 
скоростью будет падать физический документо-
оборот и, следовательно, спрос на франкироваль-
ные аппараты? К примеру, если этот рынок будет 
сокращаться на 1 % в год, то спрос на обслужива-
ющую продукцию Pitney Bowes упадет в два раза 
лишь через 72 года. С другой стороны, если еже-
годно сокращение составит 6 %, спрос упадет в два 
раза уже через 12 лет. Правильная оценка скоро-
сти тектонических сдвигов рынка позволяет рас-
считать необходимую скорость адаптации бизне-
са (пример неверной оценки скорости изменений 
на рынке мобильных телефонов в свое время на-
глядно продемонстрировала Nokia. – Прим. ред.). 
По мнению автора статьи, оценочное сокращение 
физического документооборота в ближайшее вре-
мя не превысит 1 % в год.

Тем не менее, подчеркивает Крителли, необхо-
димо постоянно держать руку на пульсе рыночной 
конъюнктуры. Для этого в Pitney Bowes были на-
няты эксперты в области стратегического анализа, 
основная задача которых заключается в том, что-
бы постоянно отслеживать «бизнес-ландшафт», 
окружающий компанию.

Однако одного понимания, что  происходит 
на рынке и как это влияет на твой бизнес, недоста-
точно для грамотного стратегического планирова-
ния. Следующим вопросом, который должен за-
дать себе каждый уважающий себя управляющий, 
является «Как само предприятие может повлиять 
на ситуацию?»

Иллюстрируя пример того, как  он сам отве-
чает на  подобные вопросы, автор возвращается 
к  влиянию информационных технологий: вме-
сте со  смещением документооборота в  сторону 
электронных форматов значительно возросли 
объемы покупок и  оформления посылок через 
интернет. Руководство Pitney Bowes, заключив 
соглашение о сотрудничестве с Ebay, нашло воз-
можность стать частью этого рынка. Компания 
разработала решение, включающее программный 

код и компактную машинку для печати этикеток, 
с помощью которого каждый может быстро и лег-
ко распечатать этикетку с адресом и прочей необ-
ходимой информацией, которую можно наклеить 
на упаковку с товаром. Этикетка спроектирована 
по  заранее согласованному стандарту, и  пото-
му информация с нее может быть легко считана 
во  время доставки. Это решение позволяет оп-
тимизировать сервис отправки товаров по почте, 
избавляя продавцов от необходимости заполнять 
анкеты с адресом получателя в отделениях служ-
бы доставки – теперь товары с  приклеенными 
этикетками забирают курьеры, разносящие почту.

Компания неустанно ищет возможности 
для  развития новых бизнес-моделей, обращая 
внимание на  мало-мальски значимые изменения 
рынка. Так, например, почта США дает скидку 
на  рассылку корреспонденции для  корпоратив-
ных клиентов, предоставляющих ее в  почтовое 
отделение в уже отсортированном виде по почто-
вым индексам. Скидка существенная – 9,2 цента 
за  письмо, однако сортировка корреспонденции, 
особенно если ее объем насчитывает тысячи и де-
сятки тысяч единиц, – очень трудоемкое занятие 
для компаний. Услугу такой сортировки за часть 
сэкономленных на  скидке средств теперь предо-
ставляет Pitney Bowes.

В конце концов, ключевым фактором поддер-
жания успеха компании Крителли считает вос-
становление корпоративной культуры единства. 
Видение необходимости синергии всех ключевых 
направлений бизнеса было критически важным 
для  выживания предприятия. На  каком‑то  этапе 
это было сделано в  приказном порядке: локаль-
ным управляющим просто запретили продвигать 
какие‑либо сопутствующие продукты и  услуги 
конкурентов при наличии аналогов, предлагаемых 
Pitney Bowes. Крителли также провел структурную 
реорганизацию компании, выстроив вертикальное 
подчинение центральному офису ключевых узлов 
всех ключевых направлений деятельности. Ав-
тор считает, что, хотя принцип децентрализации 
в крупном бизнесе сокращает затраты на местах, 
в итоге обходится компании еще дороже.

История компании Pitney Bowes – это история 
постоянной адаптации крупного бизнеса под ме-
няющийся мир. Гибкий подход к  стратегическо-
му планированию, постоянный поиск и развитие 
новых бизнес-моделей, а также способность пере-
осмысливать собственные подходы к внутрикор-
поративному управлению позволяют компании 
не  терять долю рынка обслуживания почтовых 
переводов, постоянно меняясь вместе с ним.
Подробнее о  том, как  ей это удается, читайте 
на страницах Harvard Business Review по адресу: 
https://hbr.org / 2005 / 05 / back-where-we-belong



58

ффективное

нтикризисное

правление

2015    № 2 (89)

59

ключевые слова:

бизнес-модель, трансформация, электронная коммерция, 
электронный бизнес.

            статье рассматриваются особенности 
формирования бизнес-моделей в сфере электронного 
бизнеса, их типология и возможности трансформации 
в условиях сокращающегося рынка. В результате 
аналитического исследования выделяются основные 
компоненты и характеристики бизнес-моделей 
электронного бизнеса в различных кластерах бизнес-
моделей. Выделение кластеров бизнес-моделей позволяет 
установить возможные пути их трансформации 
в условиях экономической неопределенности.
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Введение
В условиях динамично изменяющегося рынка 

компаниям необходимо демонстрировать весьма 
высокую способность адаптации к  новым усло-
виям. Одним из путей адаптации является совер-
шенствование бизнес-моделей. Чтобы компании 
могли внедрять или  совершенствовать бизнес-
модели электронной коммерции, им потребуется 
адекватно реструктурировать свои бизнес-процес-
сы и информационные системы, проводить другие 
изменения.

В  данной статье мы попытались определить 
специфику бизнес-моделей в  сфере электронно-
го бизнеса и выделить их основные типы, разде-
лив их на кластеры, проанализировать ключевые 
компоненты бизнес-моделей и выявить их харак-
теристики. С этой целью был использован метод 
бинарных переменных. Выделение кластеров по-

зволило сделать ряд выводов в  отношении осо-
бенностей построения бизнес-моделей в  каждом 
кластере. Кластеризация бизнес-моделей и  вы-
явление общих характеристик типов позволяют 
установить возможности трансформации, направ-
ленной не  только на  повышение эффективности 
и конкурентоспособности, но и на создание новой 
ценности для потребителей.

Актуальность исследования состоит в  том, 
что  на  смену экстенсивному росту за  счет рас-
ширения географии продаж и роста доходов при-
ходит новая модель выживания, где первосте-
пенное значение имеет создание новой ценности 
для  потребителя. Электронный бизнес позволя-
ет организациям не  только уменьшить затраты, 
но  и  создать новые бизнес-модели, основанные 
на предоставлении потребителям новой ценности 
[Singh M., Byrne J., 2006].

Электронный бизнес
и его модели

Электронный бизнес характеризуется постоян-
ными изменениями границ отрасли, в  результате 
по‑новому выстраивается цепочка добавленной 
стоимости и  меняются принципы взаимоотноше-
ний участников рынка и стратегических партнеров 
компаний. На сегодняшний день нет общепризнан-
ного определения понятия электронного бизнеса.

Под  электронным бизнесом мы будем пони-
мать такой способ ведения экономической дея-
тельности, направленной на извлечение прибыли, 
в  соответствии с  которым ключевые процессы 
в  конкретном бизнесе (бизнес-модели) выполня-
ются и  управляются посредством информацион-
но-коммуникационных технологий.

Особенность бизнес-моделей компаний элек-
тронного бизнеса связана с  воздействием интер-
нет-технологий на  каждый вид деятельности, со-
ставляющий цепочку создания стоимости. Так, 
в  частности, виртуальные цепочки создания стои-
мости играют стратегическую роль в сборе, органи-
зации, отборе, синтезе и распространении информа-
ции [Rayport J., Sviokla J., 1995]. Виртуальные рынки 
весьма многообразны и  взаимосвязаны [Dutta G., 
Segev K., 1999], там делается акцент на операциях, 
информации, товарах и сетях. Как электронные, так 
и мобильные беспроводные бизнес-модели, исполь-
зующие открытые стандарты для поддержки сетей, 
объединяет возможность разрушения традицион-
ных границ между фирмами в  цепочке создания 
стоимости. Новые формы взаимосвязи покупате-
лей и продавцов на  существующих рынках созда-
ют ценность и весьма эффективны за  счет умень-
шения транзакционных издержек. Виртуальные 
рынки также характеризуются высоким охватом 
и полнотой представленной информации [Evans Ph., 
Wurster Th. S., 1999] в  отличие от  традиционных 
предприятий, где цепочка создания стоимости отно-
сится к физическому созданию стоимости организа-
ции [Porter M. E., 1985].

На наш взгляд, в структуру электронного биз-
неса входят:

• продажи товаров и  услуг с  использованием 
информационно-коммуникационных технологий 
(электронная коммерция);

• электронные закупки;
• электронная дистрибуция;
• автоматизация внутренних бизнес-процессов;
• удаленное обслуживание клиентов;
• электронный маркетинг;
• формирование среды общения и информаци-

онное посредничество;
• обеспечение функционирования информаци-

онно-коммуникационной инфраструктуры и  элек-
тронного взаимодействия.

Анализ данных секторов электронного бизнеса 
позволил укрупненно представить его в  виде трех 
сфер:

• электронные рынки или  площадки 
е-торговли, включая интернет-магазины и другие 
площадки, обеспечивающие покупку и  продажу 
товаров, услуг и контента;

• системы взаимодействия: формирование 
условий для  взаимодействия при  производстве 
и распределении товаров и услуг, решение задач 
по обработке и хранению информации, обеспе-
чению коммуникации и сотрудничества;

• обслуживание клиентов: обслуживание кли-
ентов как  таковое, помощь, претензионная ра-
бота, отслеживание заказов и  т. д. [Трачук А. В.,  
Линдер Н. В., Антонов Д. А., 2014].

В  рамках описанных сфер и  секторов выде-
ляют модели электронного бизнеса. Так, в  со-
ответствии с  экономической логикой бизнеса 
(возможные доходы и  издержки) Л. Эпплгейт  
[Applegate L. M., 2006] выделила следующие мо-
дели на основе отличия:

• специализированные дистрибьюторские мо-
дели (Focused Distributor Models);

• модели портала (Portal Models);
• модели производителя (Producer Models);
• модели поставщиков инфраструктуры 

(InfrastructureProvider Models).
Еще  одна классификация, представленная 

в  работе M. Раппа [Rappa M., 2006], основана 
на  модели получения компаниями дохода и  объ-
единяет 9 основных типов:

• посредническая модель (Brokerage Model);
• рекламная модель (Advertising Model);
• модель инфопосредника (Infomediary Model);
• модель производителя (Manufacturer (Direct) 

Model);
• модель продавца (Merchant Model);
• модель сообщества (Community Model);
• партнерская модель (Affiliate Model);
• модель подписки (Subscription Model);
• практичная модель (Utility Model).
Существуют и другие подходы к классифика-

ции моделей бизнеса в сфере электронного бизне-
са (см.: [Hartman A., Sifonis J., Kador J., 2001] и др.).

Рассмотрим, как компании электронного бизне-
са строят свои бизнес-модели в рамках описанных 
моделей бизнеса, основываясь на существующих 
исследованиях в области формирования стратегии 
и бизнес-моделей электронного бизнеса.

Теоретические исследования
Существующие исследования в области стра-

тегии электронного бизнеса и формирования биз-
нес-моделей можно сгруппировать следующим 
образом.

Трансформация 
бизнес-моделей     
электронного  

бизнеса 
в условиях 
нестабильной 
внешней  
среды
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Теории исследования формирования биз-
нес-моделей и  их  основных компонентов. По-
нятие бизнес-модели как  инструмента анализа 
стратегий компаний, осуществляющих свою де-
ятельность в  сфере электронной торговли, рас-
сматривалось как  способ получения компанией 
прибыли [Slywotsky A. J., 1996; Mahadevan B., 
2000; Stewart D. W., Zhao Q., 2000]. Затем его 
применение было расширено и  использовалось 
для  определения логики создания и  присвоения 
ценности для потребителя [Zott R., Amit C., 2001; 
Chesbrough H. W., Rosenbloom R. S., 2002; Teece D., 
2010; Osterwalder A., Pigneur Y., Tucci C., 2005). 
П. Тиммерс описывал бизнес-модель как  описа-
ние совокупности продуктов, услуг, информации, 
участников бизнес-процесса и  их  роли, а  также 
потенциальных возможностей получения прибы-
ли [Timmers P., 1998]. Дж. Линдер и  С. Кантрелл 
описывали бизнес-модель как  логику создания 
ценности для  потребителя и  в  этом отношении 
выделяли три вида бизнес-моделей:

• модели реального бизнеса;
• бизнес-модели как совокупность компонентов;
• динамические модели [Linder J., Cantrell S., 2000].
Л. Эпплгейт рассматривала бизнес-модель 

как  структуру бизнеса, совокупность зависимо-
стей между структурными элементами, а также то, 
как  эта система взаимодействует с  реальным ми-
ром [Applegate L. M., 2006]. Д. Тэпскотт и Д. Тиколл 
ввели понятие «бизнес-сети» – бизнес в интернете, 
объединяющий пользователей, дистрибуторов, по-
ставщиков коммерческих служб, инфраструктур-
ных поставщиков и клиентов, использующих сеть 
для  первичных бизнес-коммуникаций и  сделок, 
в систему [Tapscott D., Ticoll D., Lowy A., 2000]. Схо-
жий подход определяет бизнес-модель как архитек-
турную фигурацию компонентов операций, разра-
ботанную для  воплощения бизнес-возможностей 
и  предполагающую тесную взаимосвязь с  пред-
принимательскими сетями, показывает способы, 
в рамках которых возможны операции между ком-
паниями, поставщиками, партнерами и клиентами, 
объединенными в систему [Amit R., Zott C., 2001].

Р. Хоукинс при анализе бизнес-моделей основ-
ное внимание уделял структурированию различ-
ных потоков доходов и расходов в целях обеспече-
ния коммерческой эффективности и возможности 
существования за  счет генерируемой прибыли 
[Hawkins R., 2001]. M. Раппа рассматривал биз-
нес-модель с  точки зрения описания процесса 
получения компанией прибыли, уточняя ее место 
в цепочке создания ценности [Rappa M., 2006]. Ди-
намические способности бизнес-модели рассмо-
трены в работе [Трачук А. В., 2014].

Наибольшее распространение получил под-
ход А. Остельвальдера, в  котором бизнес-модель 

рассматривается как  способ создания, доставки 
и реализации ценности для потребителя. Бизнес-
модель разделена на девять структурных блоков, 
объединенных впоследствии в четыре бизнес-об-
ласти: клиенты, ценностное предложение (то-
вар, услуга), бизнес-процесс и  экономическая 
жизнеспособность. Таким образом, в  бизнес-мо-
дели объединена стратегия компании с  ее вну-
тренними структурами, процессами и системами 
[Osterwalder A., Pigneur Y., 2002].

Теории исследования управления внедре-
нием электронного бизнеса направлены на  ис-
следование операционализации бизнес-моде-
лей, вопросов моделирования бизнес-процессов 
и  охватывают все аспекты внутренней среды 
фирмы, включая производство и  управление 
компанией в  сфере электронного бизнеса. Так, 
У. Янсен, М. В. Э. Стин и  Г. Франкен [Janssen W., 
Steen M. W. A., Franken H., 2003] выделили раз-
личия между моделированием бизнес-процессов 
традиционных компаний и компаний электронно-
го бизнеса, проанализировали риски, связанные 
с  ведением электронного бизнеса, и  предложи-
ли использовать принципы проектного подхода 
к управлению внедрением электронного бизнеса. 
М.‑Л. Чауан и  У. Д. Шоу предложили дорожную 
карту для  внедрения электронной коммерции 
[Chauang M.‑L., Shaw W. D., 2005]. Э. Бендоли и  
Т. Шоенэрр проанализировали процесс внедрения 
ERP-систем для  рынков B2B и  сделали вывод, 
что  современные решения в  сфере ERP-систем 
в  сочетании с  использованием коммуникацион-
ных систем позволяют обеспечивать управление 
любыми бизнес-процессами компании вне за-
висимости от  географического расположения ее 
подразделений [Bendoly E., Schoenherr, T., 2005]. 
При  этом ERP-системы строятся, как  правило, 
по модульному принципу и в той или иной степе-
ни охватывают все ключевые процессы в деятель-
ности компании.

Теории формирования ценности в  бизнес-
моделях электронного бизнеса рассматривают 
создание стоимости компаниями сферы элек-
тронного бизнеса. В литературе [Amit R., Zott C., 
2001; Osterwalder A., Pigneur Y., 2002; Morris M., 
Schindehutte M., Allen J., 2005] выделены четыре 
способа создания ценности:

• новизна предлагаемых продуктов;
• низкие затраты для клиента;
• лучшее качество;
• предложение дополнительных услуг.
Новизна предлагаемых продуктов. А. Остель-

вальтер и И. Пинье считали принципиальным спо-
собом создания ценности для  потребителя пред-
ложение совершенно нового продукта или услуги, 
производство которых основано на использовании 

абсолютно новой технологии. При этом сформи-
рованная ценность основана на  удовлетворении 
потребностей клиента, которые раньше не  были 
удовлетворены или  были удовлетворены менее 
эффективно [Osterwalder A., Pigneur Y., 2002].

Низкие затраты для клиента. Можно предло-
жить клиенту продукт или услугу по сравнитель-
но низкой цене, которую компания обеспечивает 
за  счет сокращения либо внутренних издержек 
на производство продукта или услуги, либо транз- 
акционных. Компании электронного бизнеса яв-
ляются ярким примером такого рода создания 
ценности: создают дополнительные удобства 
по  поиску информации, сокращают или  устра-
няют посредников при  выполнении операций. 
Здесь  же стоит отметить и  эффект запирания 
[Amit R., Zott C., 2001], когда ценность заключа-
ется в высоких затратах на переключение на дру-
гие продукты или услуги конкурентов, например 
если были высокие первоначальные инвестиции 
или с компанией выстроены определенные взаи-
моотношения.

Предложение товаров или  услуг с  наилучши-
ми характеристиками по качеству. Такой способ 
потребует от  компании дополнительных издер-
жек, что, возможно, увеличит цену и  уменьшит 
количество клиентов компании. В данном случае 
предлагается использовать кастомизацию товаров 
или услуг, расширять предлагаемый ассортимент, 
повышать скорость оказания услуг, что, в  свою 
очередь, повышает воспринимаемое потребителя-
ми качество [Osterwalder A., Pigneur Y., 2002].

Р. Амит и С. Зотт выделяли четыре типа источ-
ников создания ценности:

• повышение эффективности, которое проис-
ходит за счет сокращения прежде всего транзакци-
онных издержек, уменьшения асимметричности 
информации, повышения скорости сделок и др.;

• комплиментарность: взаимозависимость 
между продуктами и  услугами для  клиентов 
(как по вертикали, так и по горизонтали), между 
онлайновым и офлайновым бизнесом, между при-
меняемыми технологиями и  стратегиями пред-
принимательской активности;

• «запирание» клиентов: в условиях электрон-
ного бизнеса уровень конкуренции между ком-
паниями повышается, и  тогда необходимы стра-
тегии создания различных программ лояльности 
для клиентов, углубление кастомизации, создание 
«счастья» для клиента как драйвера продаж;

• инновационность: для  достижения лидер-
ства необходимы постоянные (ежедневные) нова-
ции: в  предоставляемых услугах, контенте и  пр. 
[Amit R., Zott C., 2001].

Присутствие в цепочке создания ценности всех 
четырех факторов повысит для клиентов ценность, 

создаваемую компаниями электронного бизнеса, 
и потенциал для дальнейшего рыночного роста.

Исследования метрик для  анализа эффек-
тивности и  результативности применяемых 
бизнес-моделей. Разработка метрик является эф-
фективным инструментом оценки применяемой 
бизнес-модели, контроля за расходами, эффектив-
ностью социальных медиа и продажами на товар-
ных площадках. Эти измерения помогают выбрать 
наиболее эффективные направления для развития. 
Практически любое измерение может стать по-
казателем, отражающим эффективность и резуль-
тативность (KPI), если есть возможность собрать 
данные.

Так, Ф. Дж. Риггинс и  С. А. Митра предложи-
ли методологию сбора информации для  метрик 
трех различных типов, которые нужно считать 
при  оценке стратегических инициатив для  раз-
вития электронной коммерции [Riggins F. J., 
Mitra S. A., 2001].

Ф. Ф. Райхельд предложил метод оценки по-
требительского удовлетворения, или  индекс по-
требительской лояльности, основанный на  опре-
делении удовлетворенности клиента полученной 
услугой или  приобретенным товаром. Покупа-
телю задается всего один вопрос: какова вероят-
ность того, что  он порекомендует товар / услугу 
другу? В случае, если покупатель будет намерен 
порекомендовать компанию друзьям и  близким, 
можно считать его в  высшей степени лояльным 
к бренду [Reichheld F. F., ‎2003].

Ряд работ посвящен количественным методи-
кам оценки эффективности электронного бизнеса, 
например определению затрат на  приобретение 
клиента (CAC), расчету пожизненной ценности 
клиента, а  также методам оценки эффективности 
с  помощью воронки продаж – показателя числа 
клиентов, перешедших из разряда потенциальных 
покупателей в разряд покупателей. Количествен-
ные метрики являются эффективным инструмен-
том моделирования и управления процессом про-
даж, с помощью которого можно прогнозировать, 
контролировать и  анализировать его основные 
этапы.

Теории управления знаниями и технологи-
ями при  внедрении электронного бизнеса ис-
следуют процессы моделирования электронной 
коммерции и управления знаниями в организаци-
ях. Так, Т. Дафресн и Дж. Мартин исследовали наи-
лучшие практики моделирования бизнес-процес-
са для электронного бизнеса [Dufresne T., Martin J., 
2003]. Х. М. Ким и Р. Рэмкаран проанализировали 
лучшие методы управления процессами элек-
тронной коммерции при  реинжиниринге бизнес-
процесса [Kim H. M., Ramkaran R., 2004]. А. Бэзу 
и  А. Кумар рассматривали проблемы управле-
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ния технологическим процессом в  электронном 
бизнесе [Basu A., Kumar A., 2002]. Моделирова-
ние управления знаниями для  моделирования 
электронной коммерции важно для  возможности 
построения новых процессов. Так, Г. Ксироджи-
энниса и  М. Гликэсб предложили метод интел-
лектуального моделирования зрелости процес-
сов в  электронной коммерции [Xirogiannisa G., 
Glykasb M., 2007].

Теория технологической адаптации электрон-
ной коммерции основана на  технологической 
модели того, как  пользователи принимают и  ис-
пользуют технологию [Davis F. D., 1989]. Модель 
рассматривает множество факторов, оказывающих 
влияние на решение пользователей о том, как и ког-
да они будут использовать технологию, когда поль-
зователям необходимы новые технологии. Эта 
модель была применена к  электронной коммер-
ции [Bhattacherjee A., 2000]. К. Чжэ, К. Л. Кремер 
и  С. Ксу [Zhu K., Kraemer K. L., Xu S., 2003, 2006; 
Zhu K., Kraemer K. L., Xu S. et al., 2004] сосредото-
чились на  эмпирическом исследовании принятия 
потребителями электронной коммерции.

Теории, рассматривающие особенности 
стратегического управления и  построения 
стратегии в сфере электронного бизнеса. Наи-
более полно структура и  этапы формирования 
стратегии для  электронного бизнеса представ-
лены в  исследовании П. П. Ли и  С. Т.‑Л. Чанга 
[Li P. P.,Chang S. T.‑L., 2004].

М. Комбэ рассматривал особенности стратеги-
ческого управления в электронном бизнесе:

• изменение роли информационно-коммуника-
ционной инфраструктуры;

• большое вовлечение инженерного персонала 
(программистов, системных инженеров) в проек-
тирование бизнес-процесса;

• относительно низкие входные барьеры 
во внешней среде;

• значительную роль продуктовой дифферен-
циации и большие возможности такой дифферен-
циации, включая процессные и  маркетинговые 
инновации, например управление брендом;

• усиление рыночной власти покупателей и ра-
дикальное снижение транзакционных издержек;

• изменение характера отношений с поставщи-
ками (больше предложений, расширение рынка);

• более высокая конкуренция, приводящая 
к необходимости постоянных (ежедневных) инно-
ваций [Combe М., 2012].

Теоретические исследования показывают, 
что стратегии ведения электронного бизнеса раз-
нообразны и зависят от давления внешней среды, 
которое испытывают компании. Далее постараем-
ся выделить кластеры типичных бизнес-моделей 
в электронном бизнесе.

Методология 
исследования

Методология формирования выборки. 
Для достижения целей исследования мы сформи-
ровали выборку из 80 компаний электронного биз-
неса. Для анализа была использована база СПАРК. 
Во избежание искажения результатов, обусловлен-
ного различием специфики работы в разных сег-
ментах электронного бизнеса, был выбран один 
сегмент электронной коммерции на  рынке В2С 
(компании розничного ритейла).

Методология выделения кластеров компа-
ний. Для проведения кластерного анализа мы ис-
пользовали метод бинарных переменных, исполь-
зовали шкалу, отражающую наличие выделенной 
характеристики в  рассматриваемой компании 
(при  наличии присваивается значение 1, при  от-
сутствии – 0). В рамках каждой компоненты биз-
нес-модели выделили определенные характери-
стики, на  основе обладания которыми компании 
были сведены в различные группы, то есть кластер 
состоит из компаний, обладающих определенным 
набором характеристик бизнес-моделей.

В рамках компоненты «Формируемая для по-
требителя ценность» были рассмотрены широта 
ассортимента товаров (если широкий, присваи-
вается значение 1, при  узком ассортименте при-
сваивается значение 0) и  географическая широта 
доставки товаров (значения параметров присваи-
вались аналогично: широкая география доставки –  
1, в  пределах одной географической зоны – 0) 
(согласно результатам опроса в  рамках исследо-
вательского проекта Финансового университета 
«Динамика электронного бизнеса: исследования 
и тенденции», эти две позиции заняли первое ме-
сто).

Оценка широты ассортимента оценивалась 
по количеству групп товаров, которые можно при-
обрести в интернет-магазине. В соответствии с за-
данным признаком их можно разделить так:

• мультиформатные магазины, в которых пред-
лагаются не  связанные между собой по ассорти-
менту товары: бытовая техника, мебель, одежда, 
предметы быта и др.;

• магазины, специализирующиеся на продаже 
группы взаимосвязанных товаров;

• узкоспециализированные магазины.
По  географическому охвату выделили рынки, 

на которых работают интернет-компании рознич-
ного ритейла:

• локальные: доставка товаров только в преде-
лах одного своего региона;

• местные: доставка товаров в пределах своего 
и близлежащих регионов;

• национальные: доставка товаров по всей тер-
ритории РФ;

• международные: доставка товаров как на тер-
ритории РФ, так и ближнего зарубежья.

Для определения кластеров компаний исполь-
зуем метод иерархического кластерного анализа, 
согласно которому определяются расстояния меж-
ду произвольными парами кластеров, а затем в ка-
честве меры однородности можно использовать 
расстояние Хемминга, которое рассчитывается 
как отношение количества совпадающих значений 
к числу всех значений признаков:

,

где dij – расстояние между xik и  xjk; xik – зна-
чение k-го свойства; xj – значение k-го свойства. 
Для  определения расстояния между произволь-
ными парами кластеров используем метод макси-
мального локального расстояния. Число кластеров 
в  данном случае будет равно разнице между об-
щим количеством объектов и порядковым номером 
шага, на  котором имеется максимальное рассто-
яние. Результаты расчета представлены в табл. 1  
(80 компаний, 78 шагов).

На основе выполненных расчетов можно уви-
деть два скачка в динамике изменения порога рас-
щепления кластеров на шагах 69 и 74 (выделены 
полужирным), что говорит о возможности разбие-
ния имеющейся совокупности на два кластера.

Также использовали метод k-средних для раз-
биения компаний на группы внутри выделенных 
кластеров. Метод основан на  минимизации сум-
марного квадратичного отклонения точек класте-
ров от центров этих кластеров:

 ( )1
k
i x s j iV x µ= ∈= −∑ ∑ ,

где k – число кластеров; s – полученные кла-
стеры; μi – центры масс векторов, где i – 
количество шагов, изменяемое от  1 до  k. 
Используя этот метод, мы получили пять 
кластеров, поэтому мы разделили компа-
нии сначала на два, а потом на пять класте-
ров. При этом кластеры 1, 2 образуют кла-
стер I, а кластеры 3 – 5 – кластер II (рис. 1).

Следует отметить, что  при  разбиении 
на  кластеры I и  II фактором деления стал 
географический масштаб деятельности 
компаний розничного ритейла, который 
в большинстве случаев зависит от развития 
логистических цепочек компаний. При этом 
кластеры I и II не представляют собой ка-
кие‑либо типы бизнес-моделей, не  имеют 
общих компонентов и  объединяют раз-
личные типы бизнес-моделей компаний. 
Основным отличием бизнес-моделей этих 
кластеров является наличие у  компаний 
возможностей экстенсивного роста за счет 
географической экспансии, при  этом кла-

стер I объединяет компании, работающие на  ло-
кальном (региональном) рынке и  в  большинстве 
случаев не имеющие возможности географическо-
го расширения деятельности (например, доставка 
свежих продуктов или еды на дом), а в кластер II 
входят компании, действующие на национальном 
(международном) рынке. Такое 
деление обусловлено ориента-
цией руководства на  рост, вы-
ражающийся в  географическом 
расширении деятельности, разви-
тии логистических сетей или его 
ограничении в  пользу получения 
стабильного дохода [Morris M., 
Schindehutte M., Allen J., 2005].

Разбиение компаний на  пять 
кластеров обусловлено общими 
характеристиками компонентов 
бизнес-моделей. Каждый из  вы-
деленных кластеров обладает на-
бором типичных характеристик.

Кластер 1 представляет собой узкоспециали-
зированные компании, работающие на локальных 
рынках, в основном продуктовые ритейлеры, на-
пример онлайн-супермаркет «Дом продуктов», 
компания по  продаже свежих молочных продук-
тов «Мадам Му», интернет-магазины продуктов 
Prodway, «Абрикос». В силу специфики предлага-
емых продуктов компании не имеют возможности 
географического расширения своей деятельности.

Кластер 2 – онлайновые компании, предста-
вители офлайновых магазинов на  региональном 
(локальном) рынке, либо являются витринами 
офлайновых компаний (автодилеры, страховые 

Шаг Коэффициент (dij)

67 1,213

68 1,215

69 1,236

70 1,527

71 1,554

72 1,532

73 1,565

74 1,576

75 2,512

Таблица 1
Результаты расчета расстояния Хемминга

Рис. 1. Кластеры бизнес-моделей компаний электрон-
ного бизнеса

Кластер II –  
национальный / 

 международный рынок

Кластер 2 – 
онлайновые компании, 

представители  
офлайновых  
магазинов

Кластер 3 –  
российские представители 

зарубежного ритейлера

Кластер 4 – онлайновые 
представители  

офлайновых магазинов, 
развивающих федеральные 

торговые сети

Кластер 5 — мульти-
форматные компании 

(со смешанным ассорти-
ментом)

Все компании (80)

Кластер I –  
локальный / 

 региональный рынок

Кластер 1 – узкоспециа-
лизированные компании, 

работающие
на локальных рынках
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компании, компании по  организации путеше-
ствий) и в силу специфики товаров / услуг не могут 
иметь полноценный электронный магазин либо 
изначально были открыты как  витрины офлай-
новых магазинов, а  затем перешли к  полноцен-
ному электронному магазину. В  данный кластер 
вошли специализированные магазины, например 
по продаже кофе и чая «Лаборатория вкуса» (Мо-
сква и Московская обл.), товаров для дома и офи-
са «Фарфор – Хрусталь», «Симфония фарфора», 
«Сервизофф.ру», «Российская керамика», мебели 
«Мебель Черноземья», Hoff.ru, ювелирных укра-
шений и др. В большинстве случаев наблюдается 
не сознательный отказ предпринимателей от гео-
графического расширения деятельности, а невоз-
можность или  дороговизна доставки (хрупкость 
товара, негабаритность, необходимость специаль-
ной доставки ювелирных, антикварных изделий 
и  др.). Также в  эту группу вошли дискаунтеры, 
которые в большинстве случаев являются сетью, 
предоставляющей для  магазина возможность 
обмена партиями товара между различными се-
тевыми отделениями, распределение строится 
на  изучении спроса потребителей. Ассортимент 
в дискаунтерах сильно ограничен и зачастую со-
стоит из самых необходимых продуктов (не более 
сотни видов). Среди интернет-дискаунтеров наи-
более распространены дискаунтеры электроники, 
на российском рынке наиболее крупным является 
TechnoPoint.

Кластер 3 – тип бизнес-моделей онлайновых 
компаний, российских представителей зарубежно-
го ритейлера. В данный кластер попали в основном 
интернет-ритейлеры фэшн-индустрии, продающие 
одежду, обувь, аксессуары: Bonprix, Otto и др.

Кластер 4 – онлайновые представители офлай-
новых магазинов, развивающих федеральные тор-
говые сети. В эту группу вошли такие компании,  

как «Унция» – сеть специализированных магази-
нов по  продаже кофе и  чая, ритейлеры электро-
ники и  бытовой техники, например «Эльдора-
до», «М-Видео», спортивных товаров и  одежды 
«Спорт-мастер» и др.

Кластер 5 – бизнес-модели мультиформатных 
интернет-магазинов, использующих стратегию 
диверсификации, развивающих одновременно не-
сколько сетей под различными торговыми бренда-
ми. Это компании, которые предлагают широкий 
ассортимент товаров и работают не только на на-
циональном рынке, но и за его пределами. Обоб-
щенная характеристика представлена в табл. 2.

Формирование бизнес-моделей 
и характеристика их компонентов

В  настоящем исследовании мы будем пони-
мать бизнес-модель компании как  упрощенное 
описание реализуемых компанией принципов 
взаимодействия с  ключевыми стейкхолдерами, 
их  ролей и  потенциальных выгод, источников 
получения доходов и структуры расходов при ре-
ализации на рынке товаров и / или услуг, а также 
источников возникновения и механизмов продви-
жения ценностного предложения (предложений) 
для стейкхолдеров.

Анализ исследований в  области формиро-
вания бизнес-моделей показывает, что  в  центре 
оказывается процесс создания и  передачи цен-
ности, за  которую готов заплатить потребитель. 
Ценность создается при  помощи уникальной 
бизнес-модели, являющейся конкурентным пре-
имуществом компании [Christensen C. M., 2001]. 
Например, мы взяли компании розничного ритей-
ла, которые работают на одном рынке (локальном 
или национальном), удовлетворяют одни и те же 
потребности, используют одни и те же стратегии, 
но реализуют их в рамках разных бизнес-моделей 

и, следовательно, занимают различные конкурент-
ные позиции. В отличие от стратегии, которая на-
правлена на анализ конкуренции, присвоение цен-
ности и конкурентного преимущества, построение 
бизнес-модели нацелено на изучение ценностного 
предложения, взаимодействия с  партнерами, со-
вместного создания ценности, а  следовательно, 
на  потребителя [Арай Ю. Н., Бурмистрова Т. А., 
2014]. Отмечено, что  для  создания новых инно-
вационных бизнес-моделей необходимо управле-
ние ценностной сетью (поставщиков, партнеров, 
их коалиций) [Хамел Г., 2007]. В исследовании мы 
попытались выявить специфику бизнес-моделей 
в каждом сформированном кластере и выдвинуть 
предположения относительно их  трансформации 
в условиях неопределенности.

Стратегическая модель
Создание ценностного предложения. Следу-

ет отметить, что в бизнес-моделях всех кластеров 
ценностное предложение постепенно трансфор-
мируется и становится шире, чем компания декла-
рировала изначально. Например, чайная компания 
«Унция» с  расширением деятельности не  только 
увеличила ассортимент чая и  кофе, но  и  стала 
предлагать корпоративные подарки, посуду, по-
дарки для иностранных гостей. Многие компании, 
объединенные в кластер 2, стали развивать логи-
стические сети и осуществлять доставку не толь-
ко на локальном рынке, но и по России.

С  необходимостью расширения ценности 
сталкиваются также и  компании, работающие 
на национальных (международных) рынках (кла-
стер II). Компаниям, объединенным в кластеры 4, 
5, приходится выполнять операции, не связанные 
с  их  основной деятельностью. Например, сеть 
магазинов электроники и  техники «М. Видео» 
производит ремонт и установку бытовой техники, 
установку автосигнализации и  дополнительного 
оборудования в  автомобиль, настройку и  опти-
мизацию ПК, обучение клиентов работе со слож-
ной техникой. Компании вынуждены создавать 
новые услуги, чтобы реагировать на  потребно-
сти и  спрос клиентов. Также следует отметить, 
что в условиях экономической неопределенности 
расширение ценности происходит более спонтан-
но, как реакция на изменение поведения и пред-
почтений потребителей, нежели в  стабильной 
среде, когда компании заранее планируют вывод 
нового продукта или услуги на рынок. В услови-
ях падающего рынка расширение ценности носит 
скорее вынужденный характер, обусловленный 
желанием собственника сохранить имеющуюся 
долю рынка.

В  условиях экономического кризиса возмож-
ности расширения ценности ограничены опе-
рационной эффективностью. Таким образом, 

предприниматель может трансформировать свою 
бизнес-модель за счет:

• расширения создаваемой ценности и  транс-
формации бизнес-модели при условии ее операци-
онной эффективности;

• концентрации на своей ключевой деятельно-
сти (в нашем случае – продаж) и создания партнер-
ской сети для  аутсорсинга операций, создающих 
дополнительную ценность.

Ключевые ресурсы. Для всех проанализиро-
ванных кластеров характерно проактивное пове-
дение для обеспечения контроля над ключевыми 
ресурсами. По  данным исследования «Динамика 
электронного бизнеса в  России: исследования 
и тенденции», компании электронной коммерции 
считают своими ключевыми ресурсами, как пра-
вило, удобный, эргономичный сайт, наличие ка-
талогов товаров / услуг и «карты путешествия по-
требителя», наличие стратегии ценообразования, 
клиентоориентированной культуры, собственной 
доставки.

Интересным представляется различие класте-
ров I и II. Так, в бизнес-моделях кластера I в боль-
шинстве случаев (82% из  числа обследованных) 
компании не  имеют мобильной версии сайта, 
в кластере II у большинства компаний (76%) есть 
мобильные версии. Скорее всего, такое различие 
обусловлено тем, что компании, имеющие сравни-
тельно обширную географию, более прибыльны 
(географическое расширение влияет на  экономи-
ческую эффективность) и  внедрение мобильной 
версии оправдано экономически.

Особое внимание привлекли компании кла-
стера 4. В связи с тем что в бизнес-моделях таких 
компаний электронный магазин – это дополнение 
к  остальной сети, к  ключевым ресурсам они от-
носят офлайновые сервисы, предоставляемые 
онлайновым покупателям. Например, ритейлеры 
бытовой техники и электроники своим ключевым 
ресурсом считают пункты обслуживания, которые 
открыты при офлайновых магазинах.

Независимо от принадлежности к конкретно-
му кластеру компании стремятся иметь длитель-
ные взаимоотношения с  поставщиками товаров 
и  даже организуют собственное производство. 
Так, например, компания «Унция», считая своим 
ключевым ресурсом высококачественные сорта 
чая, заключает эксклюзивные договоры на их по-
ставку, также для  продажи ароматизированных 
чаев2 (в  структуре продаж компании ароматизи-
рованный чай занимает 70% по весу и 50% в де-
нежном выражении), организовала собственное 
производство.

Ключевые виды деятельности. Так как  мы 
взяли для  анализа компании электронной ком-
мерции (розничный ритейл), то в бизнес-моделях 

Кластер

Формируемая ценность
Собственная 

логистика

Персона-
лизация 

интерфейса

Географический охват 
рынкаАссортимент Программы 

лояльности

Возможность покуп-
ки в кредит, совмест-
ная кредитная карта

Кластер 1 Ограниченный Нет Нет Есть Отсутствует Локальный

Кластер 2 
Соответствует  
ассортименту  

офлайнового магазина
Промоакции, скидки Нет Нет Отсутствует

Локальный, в тех регионах 
где развивается  
офлайновая сеть 

Кластер 3 Широкий Бонусные баллы Да, но не на все 
товары Есть

Да, мини-
мальный 

набор полей

Национальный/
международный

Кластер 4  
Соответствует  
ассортименту  

офлайнового магазина

Многообразие про-
грамм лояльности

Да, есть совместная 
кредитная карта Нет Да Национальный/

международный

Кластер 5 Широкий Многообразие про-
грамм лояльности Да Есть Да Национальный/

международный

Таблица 2
Характеристика выделенных кластеров бизнес-моделей компаний электронной коммерции

2 Ароматизированный 
чай – это смесь чистого 
черного чая с добавлением 
цветов, фруктов, ягод, 
сейчас 98% премиального 
сегмента ароматизиро-
ванного чая производится 
в Германии.
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всех кластеров ключевым видом деятельности 
будет управление взаимодействием с  клиентами 
и  потребительским опытом. Разница между биз-
нес-моделями разных кластеров состоит в степени 
ориентации бизнес-модели компании на конечного 
потребителя, наличии (например, в  большинстве 
компаний кластеров 3 – 5) или отсутствии (в боль-
шинстве компаний кластеров 1 – 2) системы управ-
ления потребительским опытом, гармонизации 
подходов по взаимодействию с клиентами между 
разными каналами продаж и регионами.

Вместе с  тем  ключевым отличием электрон-
ного ритейла является не  просто управление по-
требительским опытом и  построение отношений 
с  клиентами, но  и  акцент на  эмоциональное-пси-
хологическое восприятие сайта компании. Такой 
подход обусловлен тем, что  продажи в  интернет-
магазинах осуществляются без непосредственного 
взаимодействия с клиентом, что требует повышен-
ного эмоционального воздействия за счет сайта.

Операционная модель
Ключевые партнеры. Анализ бизнес-моделей 

всех кластеров говорит о проактивном поведении 
компаний по  созданию собственной ценностной 
сети. Сети рассматриваются предпринимателями 
как важный механизм для создания устойчивости 
и развития компании. Так, многие предпринимате-
ли понимают, что в условиях снижения реальных 
доходов населения важно предоставление креди-
тов и  стараются найти банки-партнеры, предла-
гающие разнообразные кредитные программы. 
Особенно это характерно для бизнес-моделей кла-
стеров 4, 5 (87% из числа обследованных).

Взаимоотношения с клиентами. Для бизнес-
моделей всех кластеров электронной коммерции 
характерно проактивное взаимодействие с клиен-
тами. Это обусловлено тем, что потребительский 
опыт способен повлиять на то, останется ли клиент 
с компанией или нет. Например, согласно опросу 
в  рамках работы «Динамика электронного биз-
неса в  России: исследования и  тенденции», 86% 
клиентов прекратили сотрудничество с интернет-
компаниями из‑за негативного клиентского опыта, 
68% – из‑за некачественной системы обслужива-
ния, 88% клиентов, получивших положительный 
опыт работы с  компанией, возвращались к  ней, 
60% клиентов готовы платить больше за  более 
качественное обслуживание. Положительный 
клиентский опыт и разработка услуг с учетом по-
требностей клиента способствуют росту выручки.

Еще одним важным моментом, присущим всем 
кластерам бизнес-моделей, является вовлечение 
потребителей в процесс создания ценностей, при-
чем в электронной торговле это проще, чем в оф-
лайновых магазинах. Вовлечение потребителей 
на  разных этапах цепочки создания ценности 

отличает бизнес-модели электронного бизнеса 
от других бизнес-моделей. Например, в большин-
стве бизнес-моделей кластеров 3 – 5 есть возмож-
ность оставить отзыв о  приобретенном товаре, 
пожелания для  повышения качества предостав-
ляемых услуг или создания новых. В бизнес-мо-
делях кластера 3 (компаний фэшн-индустрии) 
реализована возможность потребителям создавать 
свои модные образы и  делиться ими с  другими 
посетителями сайта. Совместное создание ценно-
сти позволяет предпринимателям сбалансировать 
ценностное предложение в  условиях ограничен-
ных ресурсов и ведет к повышению устойчивости.

Каналы сбыта. Важным элементом реализа-
ции бизнес-проектов является информирование 
потребителей о товарах / услугах.

Особенностью бизнес-моделей электронного 
бизнеса является возможность большей кастоми-
зации при использовании традиционных каналов 
информирования: контекстной рекламы, рас-
сылки и пр. Интересен опыт компаний «Унция», 
«М. Видео», выпускающих газеты «Чайный ли-
сток», «Журнал М. Видео».

Бизнес-модели некоторых компаний в качестве 
каналов сбыта используют элементы событийного 
менеджмента. Например, «Унция» на сайте пред-
лагает вступить в  «клуб любителей чая, органи-
зует цикл занятий, посвященных углубленному 
изучению чая, его произрастания и производства, 
культуры и способов потребления, нюансов вкуса 
и  аромата. Это позволяет вовлечь потребителей 
в  процесс не  только рационально, но  и  эмоцио-
нально, использовать более яркие, эмоциональные 
средства продвижения и сбыта продукции.

Общим для  всех кластеров бизнес-моделей 
является стремление к мультиканальности сбыта 
через онлайновые и  офлайновые точки продаж, 
социальные сети и мобильные приложения.

Получение прибыли. Бизнес-модели всех 
рассмотренных кластеров используют смешанный 
подход к получению прибыли: прибыль от продаж 
и прибыль от оказания дополнительных услуг (до-
ставка, ремонт, установка). Например, компания 
«М. Видео», помимо товаров, продает сертифика-
ты «Быстросервис», позволяющие потребителям 
бесплатно производить ремонт товаров в  случае 
его неправильной установки или  неправильного 
использования, демонтаж бракованного товара 
и монтаж нового товара при наличии исправных 
коммуникаций, готовых к подключению в течение 
срока действия сертификата и проч.

Также в бизнес-моделях компаний кластеров 4, 5, 
использующих возможности предоставления креди-
тов, предусмотрена возможность получения доходов 
от платежей по кредитам и проч. Например, в компа-
нии «М. Видео» реализован проект «Универсальная 

Компонент 
бизнес-модели Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4 Кластер 5

Стратегическая модель

Ценностное 
предложение

Предложение высоко-
качественных товаров 
с доставкой на дом, 
экономия времени

Предложение 
качественных 
товаров, экономия 
времени, высокое 
качество обслужи-
вания

Персонализация интер-
фейса, удобство доставки 
и оплаты

Возможность поку-
пок в кредит, ценовое 
лидерство, программы 
лояльности

Широкий ассортимент, 
удобство доставки 
и оплаты, кросс-продажи, 
высокое качество обслу-
живания

Потребитель-
ские сегменты

Работающие люди 
со средним уровнем 
дохода, не имеющие 
возможности частого 
посещения офлайно-
вых магазинов

Работающие 
люди со средним 
уровнем дохода, 
не имеющие воз-
можности частого 
посещения  
офлайновых 
магазинов

Российские потребители 
от 16 до 55 лет

Российские потребители 
от 16 до 55 лет

Российские потребители 
от 16 до 55 лет

Ключевые 
ресурсы

Поставщики, сайт, 
наличие каталогов 
товаров / услуг 

Поставщики, сайт, 
наличие каталогов 
товаров / услуг 
и собственной 
доставки

Поставщики, транспорт-
ные компании, сайт, нали-
чие каталогов товаров / ус-
луг и «карты путешествия 
потребителя»

Поставщики, транс-
портные компании, 
банки, рекламодатели, 
сайт, наличие каталогов 
товаров / услуг и «карты 
путешествия потребите-
ля», стратегии ценообра-
зования, клиентоориен-
тированной культуры, 
собственной доставки

Поставщики, транс-
портные компании, 
банки, рекламодатели, 
сайт, наличие каталогов 
товаров / услуг и «карты 
путешествия потребите-
ля», стратегии ценообра-
зования, клиентоориен-
тированной культуры, 
собственной доставки

Ключевые 
виды 
деятельности

Управление взаимо-
действием с клиента-
ми и потребительским 
опытом, продажа, 
доставка

Управление 
взаимодействием 
с клиентами и по-
требительским 
опытом, продажа, 
доставка

Управление взаимо-
действием с клиентами 
и потребительским опы-
том, продажа, доставка, 
сервисное обслуживание, 
кредитование

Управление взаимо-
действием с клиентами 
и потребительским опы-
том, продажа, доставка, 
сервисное обслуживание, 
кредитование

Управление взаимо-
действием с клиентами 
и потребительским опы-
том, продажа, доставка, 
сервисное обслуживание, 
кредитование, площадка 
для других ритейлеров, 
реклама

Операционная модель

Ценностная 
сеть

Поставщики, транс-
портные компании

Поставщики, 
транспортные 
компании

Поставщики, транспорт-
ные компании, банки

Поставщики, транспорт-
ные компании, банки, 
рекламодатели

Поставщики, транспорт-
ные компании, банки, 
рекламодатели

Взаимоотно-
шения с клиен-
тами

Управление клиент-
ским опытом

Управление кли-
ентским опытом

Управление клиентским 
опытом

Управление клиентским 
опытом, обещания перед 
потребителями

Управление клиентским 
опытом, обещания перед 
потребителями

Каналы сбыта Электронный магазин Электронный 
магазин, офлайно-
вые отделения

Мультиканальный сбыт Мультиканальный сбыт Омниканальный сбыт

Получение 
прибыли

Продажи Продажи Продажи, сервисное 
обслуживание

Продажи, сервисное 
обслуживание, дополни-
тельные функции

Продажи, сервисное 
обслуживание, допол-
нительные функции, 
реклама

Трансформационная модель

Вызовы Повышение значимости географического 
и социального проникновения

Снижение числа покупок 
и конверсии, рост стоимо-
сти маркетинга

Более чувствительный 
к цене и качеству по-
купатель

Сокращение бюджета 
покупателя, уменьшение 
среднего чека и стоимо-
сти корзины

Трансформа-
ция стратеги-
ческой модели 
(ценности 
для потреби-
телей)

Инвестиции в современную логистику Раз-
витие транспортной логистики. Исследова-
ние целевой аудитории регионов и разных 
социальных групп

Укрепление лояльности 
покупателей, глубокий 
анализ данных о потре-
бителе

Предоставление полной 
информации для реше-
ния о покупке, включая 
информацию о стоимости 
дополнительных сервисов 
и услуг, гарантий, ис-
пользование социальных 
сетей, отзывов, ценность, 
создаваемая совместно 
с потребителем

Кросс-продажи, повтор-
ные продажи, доступ-
ность и удобство покупки 
в кредит, доступность 
оплаты кредитными 
картами, больше точек 
самовывоза

Трансформа-
ция операци-
онной модели

Интегрированный процесс прогнозирова-
ния спроса и планирования продаж

Модели стратегического 
ценообразования

Управление потребитель-
ским опытом

ИТ-решения, аналитика 
и работа с BigData

Таблица 3
Компоненты бизнес-моделей выделенных кластеров компаний электронной коммерции
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касса», где осуществляется прием платежей не только 
по кредитам, но и за услуги ЖКХ, сотовой связи и пр.
Обобщенная характеристика бизнес-моделей компа-
ний электронного ритейла представлена в табл. 3.

Рассмотренный нами подход к  анализу биз-
нес-моделей дает понимание архитектуры бизне-
са в разных кластерах, раскрывает процессы соз-
дания стоимости, но  отражает работу компании 
только в  статичном состоянии. Поэтому еще  од-
ним важным компонентом бизнес-модели яв-
ляется динамика ее роста и развития, а также ее 
трансформация. Динамическая модель компании 
предполагает набор стратегических решений от-
носительно расширения ее деятельности, выбора 
направления диверсификации, горизонтальное 
или вертикальное расширение границ рынка, рас-
ширение деятельности за счет формирования се-
тевой модели фирмы.

Трансформация бизнес-моделей
Прежде всего, представляет интерес анализ 

факторов, влияющих на  трансформацию компа-
ниями своих бизнес-моделей. Как  показало ис-
следование «Динамика электронного бизнеса 
в  России: исследования и  тенденции», к  основ-
ным факторам, влияющим на изменение компани-
ями электронного бизнеса своих бизнес-моделей 
в  условиях нестабильной внешней среды, отно-
сятся изменение макроэкономической ситуации, 
изменение стратегии поведения и  предпочтений 
потребителей.

Изменение макроэкономической ситуации. 
Экономические показатели РФ за первый квартал 
2015  года говорят о  существенном повышении 
уровня безработицы до 7,1%; снижении реального 
дохода, которым располагает население, в  ценах 
2013 года на 2,6%; снижении потребления домо-
хозяйств на  6%, что  в  номинальном выражении 
составляет 45,2 трлн руб. (Макроэкономические 
индикаторы ( [б.д.])). Все это ведет к  снижению 
объема рынка розничной торговли на 5,5%.

По  данным аналитического исследования 
Сбербанка России (Россия, [б. д.]), основными ма-
кротрендами на  рынке потребительских товаров 
и розничной торговли являются: высокая инфля-
ция (5,5% в 2012 году и 13% в 2015 году), перерас-
пределение расходов на  покупку товаров первой 
необходимости и снижение затрат на одежду, бы-
товую технику и электронику, отдых. По данным 
Росстата (Федеральная служба, 2015), темп роста 
выручки с начала 2015 года в розничном секторе 
минимален (1,0 – 2,5%) и  существенно ниже ин-
фляции, что оказывает значимое влияние на рен-
табельность бизнеса.

Однако, несмотря на  негативные тенденции, 
связанные с  макроэкономическими трендами, 

электронный бизнес продолжает расти за  счет 
увеличения аудитории онлайн-покупателей, хотя 
его темпы постепенно замедляются. Эта тенден-
ция сохранится и  в  2015  году. Предполагается 
увеличение интернет-аудитории за  счет старших 
возрастных групп. Так, например, доля группы 
55+ среди онлайн-покупателей выросла с  8% 
в 2012 году до 11% в 2014 году. Вместе с ростом 
числа покупателей увеличивается и  средняя ча-
стота покупок.

Следует отметить изменение географии поку-
пателей. Если на протяжении пяти последних лет 
локомотивом увеличения количества онлайн-по-
купателей были регионы, то во второй половине 
2014 года наметилась обратная тенденция: Москва 
и Санкт-Петербург стали наращивать долю поку-
пок, и, скорее всего, эта тенденция продолжится 
и в 2015 году. Так, 68% от общего числа онлайн-
покупок обеспечивается только Москвой и Санкт-
Петербургом (Макроэкономические индикаторы 
( [б.д.])). В  результате разрыв между средними 
затратами в  Москве, Санкт-Петербурге и  регио-
нах в конце 2014 года достиг почти трехкратного 
значения и, скорее всего, будет увеличиваться. По-
этому компаниям в ближайшем будущем вряд ли 
следует менять свои бизнес-модели, расширяя 
географию продаж.

Изменение стратегии поведения и  предпо-
чтений потребителей. Согласно исследованию 
«Динамика электронного бизнеса в России: иссле-
дования и  тенденции», можно говорить о  следу-
ющих тенденциях в изменении потребительского 
поведения:

• в  новых условиях поведение потребителей 
со средним доходом становится схожим с поведе-
нием потребителей с низким доходом;

• увеличивается рациональность покупок, дли-
тельность и тщательность выбора;

• переориентация спроса с импортных товаров 
в пользу отечественных, насколько это возможно;

• уменьшение числа людей, интересующихся 
товарами в  интернете, без  намерения действи-
тельно что‑то покупать.

Отсюда можно сделать вывод, что  основны-
ми вызовами для компаний кластеров 1 и 2 ста-
нут удорожание капитала и сокращение инвести-
ций в результате девальвации, увеличение ставок 
по  кредитам, снижение доходности и  падение 
рынка на 10 – 30% вследствие роста цен и сниже-
ния реальных доходов населения.

Для кластера 3 основным вызовом будет пере-
ход российских потребителей от  иностранных 
онлайн-ритейлеров к российским, а для кластеров 
4 и 5 – переориентация среднего класса на деше-
вые товары, уменьшение числа крупных покупок 
и больший процент самовывоза.

Трансформация стратегической модели. 
Как  было показано ранее, трансформация стра-
тегической модели основывается на  изменении 
ценности для  покупателя, если стали другими 
его привычки и предпочтения. Как показал опрос 
в  рамках исследования «Динамика электронного 
бизнеса в России: исследования и тенденции», по-
требители ощутили на себе рост цен и начинают 
оптимизировать расходы. В зависимости от уров-
ня дохода и стратегии экономии варьируют товар-
ные категории и поведение. Так, покупатели с низ-
ким уровнем дохода предпочитают:

• чаще покупать продукты на рынке (38%);
• избегать определенных отделов / полок в ма-

газине, чтобы сократить риск поддаться соблазну 
и купить что‑либо дорогое (36%);

• избегать ходить по магазинам с другими чле-
нами семьи для оптимизации расходов, сокраще-
ния спонтанных покупок (36%).

Покупатели со  средним и  высоким уровнем 
дохода предпочитают:

• увеличивать количество покупок по  промо-
ценам (17%);

• чаще покупать продукты в интернете (10%).
При  этом потребители стали избирательнее: 

широкий ассортимент продуктов, возможность са-
мостоятельного решения, удобный график работы 
магазинов влияют на выбор места покупки. Также 
важным является критерий цены и  в  силу меня-
ющихся экономических условий следует ожидать 
более критичного отношения к ценовым предло-
жениям. Возможно оживление интереса потре-
бителей к промоакциям, программам лояльности 
розничных брендов, увеличение посещаемости 
интернет-сайтов для осуществления покупок он-
лайн. При  совершении покупок через интернет 
привлекают моменты, указанные 
на рис. 2.

Таким образом, компаниям 
электронного ритейла необхо-
димо внедрение модели стра-
тегического ценообразования. 
Для  этого компаниям кластера 1, 
скорее всего, понадобятся выде-
ление потребительских сегментов 
и определение ценности, которую 
они транслируют для  каждого 
сегмента, то  есть установление 
цены с  учетом ценности. Компа-
ниям кластера II – варьирование 
ценовой и  скидочной политики 
по  регионам и  странам, а  также 
оптимизация стратегии ценообра-
зования в зависимости от сегмен-
тов (например, премиум-уровень 
и  базовый уровень). Компаниям 

кластеров 3, 4, вероятнее всего, придется оптими-
зировать портфель продуктов и услуг и ликвидиро-
вать малоприбыльную продукцию. Для компаний 
кластера 5 необходимы упрощение предложений 
по сегментам, ликвидация предложений, не пред-
ставляющих ценности и внедрение новой модели 
обслуживания неактивных клиентов.

Как было показано ранее, для компаний элек-
тронного ритейла важную роль, особенно в усло-
виях неопределенности и  экономического спада, 
играет управление потребительским опытом. 
Несмотря на  проактивное поведение компаний 
всех исследуемых кластеров, следует отметить, 
что дальнейшая трансформация для поддержания 
или  роста прибыли возможна за  счет поддерж-
ки бренда компании, включающей мероприятия 
по  привлечению клиентов. Подобным примером 
можно считать обещание бренда «М. Видео»: 
«Нам не все равно», который описывает преиму-
щества сотрудничества с  компанией и  налажен-
ный процесс продаж («Мы тщательно отбираем 
товары лучших брендов, чтобы наш покупатель 
был всегда доволен выбором; нам важно, чтобы 
каждый наш клиент купил именно то, что отвеча-
ет его потребностям, и мы профессионально по-
могаем сделать правильный выбор; мы стараемся 
знать и понимать своего покупателя. Нам важны 
искренние и  долгосрочные отношения» [М. Ви-
део. [Б.д.]].

Также необходимы прогнозирование и  при-
ведение в  соответствие предложения компании 
на рынке с потребностями клиентов на протяже-
нии всего цикла сотрудничества. В целях удержа-
ния клиентов потребуются управление поддерж-
кой клиентов по  всем каналам взаимодействия 
с ними.

Рис. 2. Привлекательность покупок, совершаемых с помощью интернета
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Трансформация операционной модели. 
Для возможности дальнейшего роста компаниям 
необходим переход от  мультиканальной систе-
мы продаж к  омниканальной. При  объединении 
всех каналов у клиента нет необходимости пере-
ключаться с одного на другой, и он получает воз-
можность совершить покупку любым удобным 
способом. Каждая точка продаж взаимодействует 
с другими такими же точками. Интернет-магазин 
находится в  единой системе информационного 
обеспечения с  «физическим магазином», прода-
жами в социальных сетях, при этом объединяются 
базы данных, ассортимент, все операции. Таким 
образом, интеграция от начала и до конца позво-
ляет ритейлерам создать действительно высокое 
качество обслуживания. Таким образом, транс-
формация бизнес-модели направлена на построе-
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ние бизнес-структур, ориентированных на потре-
бителя.

Выводы  
и дальнейшие  
исследования

На  основе проведенного анализа бизнес-моде-
лей в  сфере электронной коммерции (розничного 
ритейла), можно сделать ряд выводов.

Компании электронного бизнеса в условиях не-
определенности трансформируют ценностное пред-
ложение и бизнес-модель, что связано с изменени-
ем внешней среды и  необходимостью адекватного 
реагирования на  изменения. При  этом, в  отличие 
от условий стабильной среды, такая трансформация 
спонтанна.

Для  сохранения и  удержания рыночной доли 

компании электронного ритейла создают комплекс 
дополнительных услуг, развивают партнерские сети. 
Они проактивно формируют ценность совместно 
с потребителями и таким образом увеличивают про-
дажи. Поскольку продажи в  интернет-магазинах 
осуществляются бесконтактным способом, компа-
нии инвестируют в современные веб-сайты, систему 
логистики, мобильные платформы. Все это обеспе-
чивает интернет-магазинам конкурентное преиму-
щество.

В  электронной коммерции больше возмож-
ностей для  исследования профиля пользователей 
и  персонализации продаж, выявления целевых 
групп и моделирования сценариев поведения клиен-
тов средств. Все это делает электронную коммерцию 
более конкурентоспособной в  условиях неопреде-
ленной внешней среды.

Результаты исследования показывают, что выде-
ленные кластеры бизнес-моделей имеют свои специ- 
фические особенности, влияющие и  на  возможно-
сти их трансформации.

Представляются необходимыми проведение 
дальнейших исследований в  области выделения 
специфики бизнес-моделей в  других сегментах 
электронного бизнеса, их  типологизация, а  также 
возможности трансформации. В частности, это мог-
ло бы помочь сконструировать траектории развития 
компаний электронного бизнеса, то  есть провести 
анализ смены бизнес-модели компании с  течени-
ем времени, и выявление факторов, которые на это 
влияют, а  также выделить компании, выбравшие 
одинаковую бизнес-модель развития в тех или иных 
условиях, то есть одинаковые траектории – динами-
ческие группы компаний электронного бизнеса.
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предельная ориентировочная цена ОКР, твердо 
фиксированные цены, корректировки в постановлениях 
Правительства РФ

            ценку стоимости опытно-конструкторских 
разработок (ОКР) при заключении государственного 
контракта предлагается проводить по ориентировочной 
цене с заменой этапов ОКР по действующему стандарту 
стадиями ОКР, которые адекватны и включают в себя 
несколько этапов. На каждой стадии определяется 
предельная ориентировочная цена ОКР и одновременно 
определяются ориентировочные цены следующих этапов 
и стадий как их суммы. По окончании всех стадий ОКР 
производится перевод ориентировочных цен этапов  
и стадий ОКР в твердо фиксированные цены по факту 
затрат с плановой прибылью.
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разработки авиационной техники 

оборонного назначения

В  последнее время Правительство РФ пред-
приняло комплекс антикризисных мер по  под-
держке предприятий авиационной промышлен-
ности:

• изменены правила субсидирования лизинго-
вых компаний и авиапроизводителей;

• введено субсидирование процентных ставок 
на сделки по аренде воздушных судов (операци-
онный лизинг);

• расчет размера субсидий по кредитам, полу-
ченным после 01.01.2015 г.. определяется по ба-
зовой величине ключевой ставки, а не ставки ре-
финансирования, но не более 14% годовых.

• лизинговые компании могут субсидировать 
кредиты, привлеченные для  лизинговых сделок 
по 40 моделям воздушных судов.

Однако возможное повышение ставок и рас-
ходов на  обслуживание коммерческих кредитов 
может привести к  убыточности сделок по  по-
купке и  лизингу новых самолетов и  вертолетов 
для производителей и покупателей.

В данной статье предлагаются новая методо-
логия и новая система финансирования и цено-
образования стадий и  этапов ОКР авиационной 
техники оборонного назначения.

Введение
Предложения по  построению новой мето-

дологии ценообразования и  финансирования 
создания продукции оборонного назначения, 
которые будут описаны ниже, подготовлены 
авторами на  основе их  апробации в  сфере ОКР 

авиационной техники. Методология ценообразо-
вания и  финансирования в  сфере производства 
наукоемкой продукции оборонного назначения 
(НПОН) содержит несколько этапов.

Первый этап. Исследованы организационно-
экономические условия, в которых предприятия 
разрабатывают НПОН, параметры ценообразо-
вания и  финансирования, которые сложились 
в  настоящее время в  силу организационно-эко-
номических требований государственного заказ-
чика разработок. Выявлена проблема отсутствия 
на государственном уровне методологии постро-
ения договорной организационно-экономиче-
ской системы (ДОЭС) управления разработками 
НПОН, учитывающей отраслевую специфику 
и  необходимость кооперации, включающей це-
нообразование, финансирование и установление 
новых производственно-имущественных усло-
вий проведения разработок.

Второй этап. Изучена сущность продукта 
разработки, которая предопределяет специфику 
разработок и  особенности товарно-денежных 
отношений при  разработках, распределения 
и  присвоения продукта разработки. Результаты 
исследования создали теоретическую основу 
для разрешения выявленной проблемы.

Третий этап. Получены практические ре-
шения сформулированных задач, которые были 
интегрированы в  единую методологию цено- 
образования и финансирования на основе ДОЭС 
управления разработками НПОН.

Отдельные части методологии внедрены 
и проверены на практике ценообразования и фи-
нансирования разработок авиационной техники 
оборонного назначения, выполняемых филиалом 
«ОКБ Сухого» ПАО «Компания «Сухой»».

Принятие новой методологии ценообразо-
вания и  финансирования на  основе построения 
ДОЭС управления разработками НПОН для гос-
оборонзаказа и соответствующее применение ее 
предприятиями-разработчиками на практике по-
зволит заказчикам НПОН и  предприятиям-раз-
работчикам:

• упростить процедуры и  сократить время 
установления договорных отношений на выпол-
нение разработок на основе специального типо-
вого договора;

• снизить негативные последствия реализа-
ции конструкторских, технологических и  фи-
нансово-экономических рисков, присущих раз-
работкам НПОН, благодаря учету специфики 
разработок в  специальном методе установления 
цены разработки и применения новой формы ти-
пового договора на разработку;

• исключить случаи вынужденного привле-
чения собственных средств предприятий-разра-

ботчиков на осуществление разработок в случае 
недостаточности исходного лимита финансиро-
вания разработок или их отдельных этапов;

• исключить убыточность разработок и повы-
сить их рентабельность;

В  результате вышеперечисленных действий 
предполагаются:

• обеспечение финансирования разработок 
НПОН, адекватное реальной стоимости разрабо-
ток;

• создание организационно-экономических 
предпосылок для  повышения качества разрабо-
ток НПОН;

• создание организационно-экономических 
условий для  образования дополнительных соб-
ственных средств на целевое техническое пере-
вооружение, научно-техническую подготовку 
кадров и развитие предприятий-разработчиков;

• создание предпосылок для  исключения 
штрафных санкций за нарушение сроков выпол-
нения этапов со стороны заказчиков разработок.

Таким образом будет сформирована база 
для  оформления специальным законодатель-
ным или подзаконным актом правового статуса 
разработок как  необходимого условия реше-
ния важнейшей государственной задачи – вос-
становления научно-технического потенциала 
предприятий – разработчиков ПОН, утраченно-
го в ходе реформирования отечественной эконо-
мики.

Анализ условий  
ценообразования 
и финансирования  
разработок НПОН  
и требования  
государственного  
заказчика к ним

Анализ существующих организационно- 
экономических условий проведения разработок 
НПОН на этапах научных исследований и опыт-
но-конструкторских работ (НИОКР) и  действу-
ющих требований государственного заказчика 
к  разработкам ПОН показал основные отличия 
НИОКР в области НПОН от обычных подрядных 
работ (табл. 1, 2). В  табл. 3 приведены предла-
гаемые требования к ценообразованию на опыт-
но-конструкторские разработки (ОКР) ПОН 
и  предлагаемые нами изменения действующей 
нормативной базы.

Главное требование – цена на НИОКР уста-
навливается путем последовательных прибли-
жений, то  есть итеративно, цена постепенно 
корректируется. Одновременно ведется работа 
по  установлению адекватной цены этапов ОКР 
в течение ближайших двух-трех лет, но не более. 
В предлагаемом методе предусмотрены:
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включением полученной прогнозной оценки 
в ТТЗ и в государственный контракт или в допол-
нительное соглашение к нему в качестве предель-
ной ориентировочной цены ОКР;

• установление ориентировочной (или твердо 
фиксированной) цены следующего этапа или не-
скольких следующих этапов ОКР, относящихся 
к следующей стадии ОКР, одновременно с уста-
новлением предельной ориентировочной цены 
ОКР (на данной стадии);

• пересмотр предельной ориентировочной 
цены ОКР на стадии испытаний с учетом затрат, 
вызванных необходимостью перепроектирова-
ния образца;

• учет текущих экономических условий по го-
дам выполнения ОКР при выполнении прогноз-
ных оценок предельной ориентировочной цены 
ОКР в  ходе ОКР, а  также при  ценообразовании 
этапов ОКР;

• перевод ориентировочных цен этапов ОКР 

Критерий сопоставления Подрядные работы НИОКР

Форма представления результата Материально-вещественная форма Нематериальная форма (информация)

Функциональные (потребитель-
ские) характеристики результатов 
работ

Предусмотрены заданием на проведение работ 
или документами на тиражирование продукции 
(ТУ, стандарты, технические регламенты).Резуль-
тат работ (продукция) должен соответствовать 
им)

Всем предприятиям заранее заданы предприятия для коопе-
рации в качестве соисполнителей комплектующих изделий 
разработки и должны быть достигнуты при завершении 
разработки. В опытных образцах объекта разработки функ-
циональные (потребительские) характеристики объекта, 
как правило, не обеспечиваются на заданном уровне

Сроки передачи результатов работ 
заказчику.

Четко указаны в договоре. Не предусмотрена воз-
можность их продления, причины несоблюдения 
сроков имеют субъективный или форс-мажорный 
характер

Как правило, не выдерживаются всеми предприятиями 
для кооперации по техническим причинам и продляются

Физическая передача финальных 
результатов работ заказчику В полном объеме, «в оригиналах».

Физически результаты (продукт) разработки передаются 
лицам, имеющим статус предприятий – изготовителей раз-
работанной финальной продукции и ее составных частей, 
причем передаются не в оригиналах, а в дубликатах, копиях

Финансирование работ

Работы по договору подряда выполняются 
силами подрядчика и на его средства. Результа-
ты подрядных работ принадлежат подрядчику 
до оплаты заказчиком в сумме затрат подрядчика 
и вознаграждения ему 

Финансирование разработки осуществляется генеральным 
заказчиком. Требование о выполнении разработки средства-
ми подрядчика не предъявляется

Присвоение результатов работ, 
выполненных предприятиями 
кооперации 

Результаты работ субподрядчика переходят 
в собственность заказчика по договору субподря-
да, в том числе и о продаже ему как подрядчиком 
по договору подряда заказчику финальной про-
дукции в составе финальной продукции.

Продукт разработки, созданный всеми предприятиями-разра-
ботчиками, включая субподрядчиков, переходит в собствен-
ность генерального заказчика после фактической оплаты

Создание объектов исключитель-
ных прав в ходе работ 

Не создаются (исключением являются рациона-
лизаторские предложения по непринципиальным 
изменениям продукции в ходе подготовленного 
производства) 

Как правило, создаются всеми предприятиями-разработчика-
ми из состава кооперации

Риски 
При освоенном производстве или при выполне-
нии подрядных работ по освоенным технологиям 
имеют форс-мажорный характер

Имеют технический характер у всех предприятий коопера-
ции и, как правило, существенно влияют на сроки получения 
конечного результата разработки

Длительность производственных 
циклов Технологическая Большая продолжительность, зависящая от наукоемкости 

продукта разработки и его составных частей

Стоимость Стоимость зафиксирована в договоре или  
в прейскуранте

Определяется фактическими затратами всех предприятий 
кооперации, увеличенными на плановую прибыль, фактиче-
ски нет экономических оснований для ее фиксации

Порядок согласования цены
В соответствии с предложением заказчика со-
гласие на заключение договора в соответствии 
с предложением заказчика 

Согласование себестоимости и прибыли по каждому этапу 
разработки для каждого предприятия структуры кооперации

Количество источников финанси-
рования сделки Финансирование только за счет средств заказчика Возможное совместное и смешанное финансирование раз-

работки

Оплата По факту поставки (возможен аванс до 100% 
стоимости)

Для всех предприятий кооперации поэтапно с авансом 
и окончательным расчетом за каждый этап работ

Соответствие оплаченного резуль-
тата техническим требованиям Полностью соответствует Не соответствует по всем оплаченным этапам разработки, 

кроме последнего этапа

Таблица 2
Основные отличия подрядных работ от НИОКР

• оценка стоимости ОКР при  заключении 
государственного контракта по  ориентировоч-
ной цене с заменой этапов ОКР по действующе-
му государственному стандарту стадиями ОКР 
(табл. 4), которые совпадают с  такими этапами 
или  включают в  себя несколько таких этапов. 
Стадии ОКР должны быть отражены в тактико-
техническом задании (ТТЗ) на  создание НПОН 

и в государственном контракте. Введение стадий 
ОКР в ТТЗ и в государственный контракт вместо 
этапов государственного стандарта не  противо-
речит требованиям данного стандарта, поскольку 
стадии ОКР включают в  себя все стандартизо-
ванные этапы ОКР;

• прогнозирование оценки стоимости ОКР 
в целом на каждой стадии ОКР с последующим 

Условие Требование государственного заказчика

Условия ценообразования

Установление лимита цены разработки Установление лимита цены разработки (а значит, и лимита финансирования разработки) 
ниже реальной стоимости

Установление моделей (видов) цен разработки 
в целом и ее этапов

Установление фиксированной цены НИОКР в целом как цены подряда на поставку продук-
ции (с учетом цены ниже реальной стоимости, см. выше)

Установление отраслевых особенностей, влияющих 
на цену разработки

Фактический отказ государственного заказчика от отраслевых особенностей образования 
затрат при разработках

Установление экономических нормативов затрат 
по ряду статей структуры цены разработки науко-
емкой ПОН

Применение экономических нормативов затрат на разработку НПОН в отсутствие соот-
ветствующих нормативно-методических документов с целью снизить нормируемые затраты 
в фиксированной цене этапов работ ниже уровня, установленного экономическими нормати-
вами

Установление уровня рентабельности разработок Целенаправленное ограничение уровня рентабельности разработок вплоть до прямого сни-
жения рентабельности

Установление этапности разработки ПОН и поэтап-
ных цен разработки ПОН

Ценообразование разработок по этапам НИОКР, жестко зафиксированным по содержанию 
и срокам выполнения в календарном плане (ведомости исполнения НИОКР). В результате 
госзаказчик может жестко привязать НИОКР к требованиям законодательства о подряде 
[Федеральный закон 2013]

Установление стоимости части разработки, оплачи-
ваемой внебюджетными средствами 

Фиксация цены части НИОКР, финансируемой за счет внебюджетных средств головного ис-
полнителя, государственным заказчиком в государственном контракте на НИОКР

Условия финансирования из одного источника

Установление лимита бюджетного финансирования 
разработки в целом

Установление лимита финансирования разработки ниже реальной стоимости разработки 
по опыту и оценки авторов

Установление лимитов бюджетного финансирова-
ния по годам проведения разработки

Соблюдение установленных государственным заказчиком ежегодных лимитов бюджетного 
финансирования разработок, предоставление государственным заказчиком головным испол-
нителям государственных контрактов на НИОКР широких возможностей для освоения этих 
лимитов

Установление лимитов бюджетного финансирова-
ния по этапам разработки Финансирование НИОКР по этапам с зафиксированными лимитами финансирования

Установление авансово-расчетной схемы финанси-
рования НИОКР по государственному контракту 

Финансирование НИОКР по авансово-расчетной схеме с авансом, обеспечивающим покры-
тие затрат головного исполнителя НИОКР на уровне, близком к согласованной себестоимо-
сти НИОКР

Установление поэтапной приемки и оплаты НИОКР Приемка и оплата НИОКР по этапам с фиксированными номенклатурой и содержанием, 
аналогично приемке и оплате поставок продукции производства

Привлечение внебюджетных средств к дофинанси-
рованию НИОКР по государственным контрактам 

Из опыта авторов государственный заказчик принуждает головного исполнителя государ-
ственных контрактов на НИОКР к дофинансированию НИОКР внебюджетными средствами, 
не имея законных оснований для такого принуждения

Совместное / смешанное финансирование

Совместное (смешанное) финансирование разрабо-
ток осуществляется при отсутствии его надлежаще-
го нормативно-методического обеспечения

Принятие исполнителем организационно-экономических требований государственного заказ-
чика к финансированию разработок, выполняемых без совместного (смешанного) финанси-
ровании, в случае установленного им смешанного финансирования

Производственно-имущественные условия

Наличие определенных существенных производ-
ственно-имущественных условий, специфических 
для разработок

Отсутствие определения (регулирования) ряда производственно-имущественных условий, 
существенных для разработок, со стороны государственного заказчика

Таблица 1
Результаты анализа условий ценообразования и финансирования разработок НПОН и действующих требований государственного заказчика 
к ним из опыта авторов данной статьи



76

ффективное

нтикризисное

правление

2015    № 2 (89)

77

в  твердо фиксированные цены по  факту затрат 
и с учетом плановой прибыли.

Для  придания нормативной корректности 
предложенному методу ценообразования разра-
боток НПОН необходимо внести целевые кор-
ректировки в  законодательную базу, регламен-
тирующую ценообразование разработок НПОН 
[Постановление 2013, а, б].

Прогнозная оценка предельной 
ориентировочной цены

Организационно-экономическая модель це-
нообразования (табл. 5) позволяет реализовать 
новые организационно-экономические требова-
ния к ценообразованию разработок НПОН:

• оценочный подход к установлению предель-
ной ориентировочной цены государственного 
контракта на  ОКР с  итеративной процедурой 

установления предельной ориентировочной 
цены государственного контракта и с учетом те-
кущих экономических условий по  годам прове-
дения ОКР;

• увеличение рентабельности разработок 
с  учетом передачи государственному заказчику 
объектов исключительных прав, созданных раз-
работчиком в ходе ОКР.

Модель определяет порядок ценообразова-
ния ОКР в целом на каждой стадии ОКР и этапе 
ОКР внутри каждой стадии ОКР. Первоначально 
на  этап ОКР внутри стадии ОКР устанавлива-
ется ориентировочная цена. При  установлении 
ориентировочных цен этапов ОКР мы предла-
гаем предусмотреть ежегодный рост заработной 
платы разработчиков с  применением дефлятора 
d, сформированного с  учетом официальных ин-
декс-дефлятора роста потребительских цен dп 

Таблица 3
Организационно-экономические требования к ценообразованию на ОКР НПОН и предложения по их изменению

Организационно-экономическое требование Предложение

Придание цене разработки НИОКР статуса «оценка стоимости НИОКР» с уточ-
нением оценки стоимости НИОКР по мере выполнения этапов НИОКР

Цена НИОКР в целом и по этапам периодически пересматри-
вается с учетом фактического хода НИОКР, реализации рисков 
и необходимости перепроектирования объекта разработки

Установление стоимости НИОКР в целом (в размере оценки) и по этапам НИОКР 
исключительно по модели «ориентировочная цена». Установление твердо фик-
сированной или ориентировочной цены НИОКР в целом и ориентировочных цен 
этапов НИОКР

Цена этапов НИОКР может быть пересмотрена в соответствии 
с фактическим ходом НИОКР

Отраслевые особенности образования затрат при разработках НПОН установле-
ны межведомственными нормативными документами

Отраслевые особенности, влияющие на цену разработки,  
учитываются в себестоимости НИОКР

Номенклатура, порядок согласования и применения экономических нормативов 
затрат на разработку наукоемкой ПОН определяются межведомственными норма-
тивными документами

Затраты на НИОКР, определяемые экономическими нормати-
вами затрат, учитываются в твердо фиксированной цене этапов 
НИОКР строго на уровне установленных нормативов

Увеличение рентабельности разработок при переводе ориентировочных цен 
этапов разработки в твердо фиксированные цены для окончательных расчетов 
с учетом потребности разработчиков в техническом перевооружении и пере-
дачи разработчиками государству исключительных прав на интеллектуальную 
собственность, полученные в ходе разработок

Расширение возможностей научно-технического развития 
головного разработчика наукоемкой ПОН и предприятий- 
смежников

Ценообразование разработок по этапам НИОКР проводится только по модели 
«ориентировочная цена» с возможностью изменения номенклатуры, содержа-
ния и сроков выполнения этапов НИОКР при переводе ориентировочных цен 
этапов в твердо фиксированные цены для окончательных расчетов, без изменения 
результатов НИОКР в целом, определенных тактико-техническим заданием (ТЗ) 
на НИОКР.

Договорная система управления разработками приобретает 
гибкость, снижается вероятность убытков или неоправданного 
роста фактической рентабельности этапов НИОКР.

Привлечение внебюджетных средств к финансированию НИОКР осуществляется 
в размерах по договоренности сторон государственного контракта на НИОКР 
и только по согласованным условиям привлечения (например, возвратность, плат-
ность и срочность)

Финансирование НИОКР государственного (государственного 
оборонного) заказа обеспечивается за счет бюджетных средств 
без создания дополнительных предпосылок к убыточности 
НИОКР

Цена ОКР для разработки конструктивно сложной НПОН может существенным 
образом возрасти по сравнению с ориентировочной ценой ОКР, установленной 
при заключении государственного контракта на ОКР, в связи с возможной необхо-
димостью перепроектирования объекта разработки в ходе ОКР 

В нормативно-методических документах государственного 
заказчика по прогнозированию цен, ценообразованию и составу 
затрат на ОКР будет учтена необходимость перепроектирова-
ния объекта разработки по результатам испытаний, если речь 
идет о существенном увеличении цены разработки

Таблица 4
Стадии и стандартизованные этапы ОКР

Этап ОКР опытно-конструкторских работ Стадия ОКР (группа этапов)

Эскизное проектирование Эскизное проектирование

Разработка технического проекта

Техническое проектированиеМоделирование и макетирование частей и всей НПОН

Исследования и разработки новых материалов и технологий

Рабочее проектирование частей и всей НПОН
Рабочее проектированиеРабочее проектирование стендов и иного специального оборудования для научно-эксперименталь-

ных работ у головного исполнителя и соисполнителей ОКР

Изготовление опытных образцов частей и всей НПОН
Изготовление опытных образцовИзготовление стендов и иного специального оборудования для научно-экспериментальных работ 

у головного исполнителя и соисполнителей ОКР

Полунатурные и натурные предварительные испытания опытных образцов частей и всей НПОН
Испытания опытных образцов

Полунатурные и натурные государственные испытания опытных образцов частей и всей НПОН

Корректировка документации на части и всю НПОН по результатам испытаний, присвоение до-
кументации литеры серийного производства Корректировка документации по результатам 

испытанийПроведение завершающих операций по закрытию ОКР, предусмотренных требованиями действую-
щей нормативно-технической документации

Таблица 5
Организационно-экономическая модель ценообразования

Стадия Условия включения в тактико- 
техническое задание 

Установление цены этапов в текущих экономических 
условиях

Включение в го-
сударственный 

контракт

Аванпроект Проект ТТЗ на ОКР Эскизный проект НПОН Да

Эскизное 
проектирование

Корректировка ТТЗ на ОКР по ре-
зультатам защиты эскизного проекта

Техническое проектирование

ДаМоделирование и макетирование

Разработки новых материалов и технологий

Техническое 
проектирование

Корректировка ТТЗ на ОКР по ре-
зультатам защиты технического 
проекта

Рабочее проектирование опытных образцов и стендов Да

Техническое 
проектирование

Корректировка ТТЗ на ОКР по ре-
зультатам защиты технического 
проекта

Рабочее проектирование опытных образцов и стендов

ДаМоделирование и макетирование (корректировка)

Разработки новых материалов и технологий (корректировка)

Рабочее 
проектирование

Корректировка ТТЗ на ОКР по ре-
зультатам рабочего проектирования

Изготовление опытных образцов и стендов

Да

Рабочее проектирование опытных образцов и стендов (коррек-
тировка)

Моделирование и макетирование (корректировка с учетом до-
полнительных работ)

Разработки новых материалов и технологий (корректировка 
с учетом дополнительных работ)

Изготовление 
опытных образцов

Корректировка ТТЗ на ОКР по ре-
зультатам изготовления опытных 
образцов

Полунатурные и натурные испытания

ДаИзготовление и испытание технических средств обучения

Изготовление опытных образцов и стендов (корректировка)

Корректировка документации по результатам изготовления 
опытных образцов и ТСО

—
Разработка новых материалов и технологий (корректировка 
с учетом дополнительных работ)

Испытание 
опытных образцов

Ориентировочная цена ОКР может 
быть существенным образом пере-
смотрена в связи с выявленной не-
обходимостью перепроектирования 
объекта разработки

Полунатурные и натурные испытания (корректировка)
Да, с переходом 

к расчету лимита 
цены ОКР по статьям 

затрат

Изготовление и испытания ТСО (корректировка)

Устранение замечаний по результатам испытаний

Корректировка документации по результатам испытаний 
опытных образцов и ТСО
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и  индекс-дефлятора роста реальной заработной 
платы dз в соответствии с формулой d = dп + dз. 
Фактически они будут применяться для учета те-
кущих экономических условий по годам выпол-
нения ОКР, не противоречат нормативным требо-
ваниям к  государственному регулированию цен 
о применении в этих целях только официальных 
индекс-дефляторов.

При закрытии этапа ОКР внутри стадии ОКР 
устанавливается твердо фиксированная цена 
по  факту затрат с  плановой прибылью вместо 
ориентировочной цены. При  переводе ориенти-
ровочных цен в  твердо фиксированные следу-
ет учитывать текущие экономические условия 
по годам проведения работ и отраслевые особен-
ности образования затрат (это во многом обеспе-
чивается установлением твердо фиксированных 
цен по факту затрат).

Также необходимо учитывать и  согласовы-
вать с заказчиком надбавку к прибыли по этапу 
на  техническое перевооружение разработчиков 
и  за  передачу государственному заказчику объ-
ектов исключительных прав, созданных в  ходе 
разработки (в размере до 5% затрат головного ис-
полнителя ОКР на собственные работы по этим 
этапам).

Расчет предельной ориентировочной цены 
ОКР, особенно на  первых стадиях разработки, 
вызывает наибольшие затруднения из‑за  отсут-
ствия исходных данных для  выполнения расче-
та. Если использовать для  этого недостоверные 
исходные данные, возможна недостаточность 
финансирования ОКР, что, в  свою очередь, соз-
дает предпосылки для убытков предприятий-раз-
работчиков.

Реализация предложенных нами организаци-
онно-экономических требований к  ценообразо-
ванию разработок НПОН снимает эту проблему, 
и  трудная задача точного расчета предельной 
ориентировочной цены ОКР при отсутствии ис-
ходных данных заменяется задачей итеративного 
оценочного расчета предельной ориентировоч-
ной цены ОКР.

Мы предлагаем следующие экономико-
математические модели (ЭММ) прогнозных 
оценок предельной ориентировочной цены 
ОКР по созданию НПОН на стадиях ОКР, в со-
вокупности обеспечивающие практическое 
применение предлагаемого методического  
подхода.

Алгоритм прогнозной оценки предельной ори-
ентировочной цены ОКР стадии аванпроекта

1. Выбирается объект НПОН, разработка ко-
торого принимается за  прототип для  ценовых 
расчетов.

2.  По  отчетной калькуляции затрат на  раз-

работку прототипа определяется себестоимость 
разработки прототипа Ср.п.

3.  По  календарному году начала разработки 
конструкторской документации на прототипе tк.д 
выбирается среднемесячная по  стране заработ-
ная плата из данных Пенсионного фонда по сред-
немесячным заработным платам.

4. Рассчитывается условная общественно не-
обходимая трудоемкость разработки прототипа: 
Тр.п = Ср.п / Sc (tк.д)

5. По прогнозным данным головного испол-
нителя ОКР устанавливается среднемесячная 
заработная плата головного исполнителя на  год 
начала ОКР Sc(t0).

6. По прогнозным данным головного испол-
нителя ОКР устанавливается коэффициент бо-
евой эффективности kб.э влияния превышения 
боевой эффективности нового образца НПОН, 
подлежащего разработке, над прототипом.

7. Рассчитывается себестоимость разработки 
нового образца НПОН: Сн = Sc (t0) Тр.п kб.э.

8.  Рассчитывается прогнозная оценка пре-
дельной ориентировочной цены ОКР по  разра-
ботке нового образца ПОН Pлн (А) на стадии аван-
проекта:

Pлн (а) = (1 + nпр) (1 + nНДС) Сн, 	        	    (1)
где (1 + nпр) – сомножитель, учитывающий 

рентабельность по  нормативу nпр; (1 + nНДС) – 
сомножитель, учитывающий НДС по нормативу 
nНДС.

Выбор прототипа осуществляется по  со-
вокупности критериев технического подобия 
и сходства глубины (масштабов) разработки.

Формула корректируется с учетом того, к раз-
работкам какого периода относится прототип:

• до 1992 года – применяется формула (1);
• после 1992 года – из формулы (1) удаляется 

сомножитель (1 + nНДС).
Норматив рентабельности nпр выбирается 

в  пределах 0,05…0,2 (5…20%), исходя из  дей-
ствующих требований к  установлению рента-
бельности работ по государственному оборонно-
му заказу.

Прогнозная оценка предельной ориентиро-
вочной цены ОКР на стадии эскизного проекти-
рования

Прогнозная оценка представлена формулой
Pлн (э) = (1 + nпр) (1 + nНДС) Сн.э;
Сн.э = Sc.э (t0) Тр.пkб.э.э,
где Sc.э (t0) – среднемесячная заработная плата 

головного исполнителя на год начала ОКР с уче-
том фактически сложившейся в период эскизного 
проектирования; kб.э.э – коэффициент боевой эф-
фективности, уточненный по результатам защи-
ты эскизного проекта.

Прогнозная оценка предельной ориентиро-

вочной цены ОКР на стадии технического про-
ектирования

Прогнозная оценка представлена формулой
Pлн (т) = (1 + nпр) (1 + nНДС) Сн.т;
Сн.т = Sc.т (t0) Тр.пkб.э.т,
где Sc.т (t0) – среднемесячная заработная плата 

головного исполнителя на год начала ОКР с уче-
том фактически сложившейся в период техниче-
ского проектирования; kб.э.т – коэффициент бое-
вой эффективности, уточненный по результатам 
защиты технического проекта.

Прогнозная оценка предельной ориентиро-
вочной цены ОКР на стадии рабочего проекти-
рования

1. Исходная оценка представлена формулой:
Pлн (р) = (1 + nпр) (1 + nНДС) Сн.р;
Сн.р = Sc.р (t0) Тр.пkб.э.р,
где Sc.р (t0) – среднемесячная заработная плата 

головного исполнителя на год начала ОКР с уче-
том фактически сложившейся в период рабочего 
проектирования; kб.э.р – коэффициент боевой эф-
фективности, уточненный по результатам защи-
ты рабочего проекта.

2. Далее рассчитывается совокупная прогноз-
ная оценка стоимости опытных образцов НПОН:

Pо.о = Pо.о.пр kб.э (пр) Nо.оSc (tн) / Sc (tп),
где Pо.о.пр – цена опытного образца НПОН, 

принятого за  прототип для  расчета прогнозной 
оценки стоимости опытных образцов НПОН;  
kб.э (пр) – коэффициент превышения боевой эф-
фективности нового образца НПОН, подлежаще-
го разработке, над образцом, принятым за прото-
тип для  расчета прогнозной оценки стоимости 
опытных образцов ПОН; Nо.о – количество опыт-
ных образцов ПОН в  ОКР; Sc (tн) – прогнозная 
среднемесячная заработная плата у  головного 
исполнителя ОКР на период изготовления опыт-
ного образца новой ПОН; Sc (tп) – среднемесячная 
заработная плата у головного исполнителя ОКР 
сложившаяся в  период изготовления опытного 
образца ПОН, принятого за  прототип для  рас-
чета прогнозной оценки стоимости опытных 
образцов ПОН, крайнего в партии опытных об-
разцов.

3. Рассчитывается отношение: Pо.о / Pлн (р).
4. Если Pо.о / Pлн (р) > 0,5, то Pлн (р) увеличива-

ется до уровня, при  котором выполняется соот-
ношение Pо.о / Pлн (р) ≈ 0,5.

Данное соотношение ориентировочно учи-
тывает затраты на  опытные образцы состав-
ных частей ПОН для  полунатурных испытаний 
и на изготовление стендов и технических средств 
обучения (ТСО).

Прогнозная оценка предельной ориентиро-
вочной цены ОКР на стадии изготовления опыт-
ных образцов

Pлн (о) = Eэ.п + Eт.п + Eр.п + Eо.о + Eс.ч + (1 + nпр)  
[(1 + kк.с) (Сн.н.рNн.р) + Cп.н.и + Cкор] + Сс.ч.ост,

где Eэ.п, Eт.п, Eр.п, Eо.о  – фактические затра-
ты по  государственному контракту на  стадиях 
эскизного, технического, рабочего проектирова-
ния, стадии опытного образца ОКР; Eс.ч – фак-
тические затраты на выполнение составных ча-
стей ОКР; kк.с – коэффициент конструкторского 
сопровождения натурных испытаний опытных 
образцов НПОН, учитывающий себестоимость 
конструкторского сопровождения натурных ис-
пытаний в долях от себестоимости натурных ис-
пытаний, принимается на уровне 0,2… 0,4; Сн.н.р 
– себестоимость одной натурной работы опыт-
ного образца НПОН, рассчитанная по экономи-
ческим нормативам головного исполнителя ОКР; 
Nн.р – количество натурных работ опытных об-
разцов НПОН по программам натурных испыта-
ний, включая прогнозируемые натурные работы 
по устранению недостатков, отмеченных в акте 
государственных натурных испытаний опытных 
образцов НПОН; Cп.н.и  – себестоимость полу-
натурных испытаний опытных образцов НПОН 
и  составных частей НПОН, ориентировочно 
можно принять как 0,5Eр.п; Cкор – себестоимость 
корректировки документации по результатам на-
турных испытаний с  присвоением литеры про-
мышленного производства, ориентировочно 
можно принять как 0,35Eр.п; Сс.ч.ост – стоимость 
составных частей ОКР на  остаток работ до  за-
вершения ОКР.

Прогнозная оценка предельной ориентиро-
вочной цены ОКР на стадии испытаний опыт-
ных образцов

Pлн (и) = Eэ.п + Eт.п + Eр.п + Eо.о + Eн.и + Eп.н.и + 
(1 + nпр) [ (1 + kк.с) (Сн.н.рNн.р.н) + Cп.кор] + Сс.ч.ост

где Nн.р.н – количество натурных работ опыт-
ных образцов ПОН по  устранению недостат-
ков, отмеченных в  акте государственных натур-
ных испытаний опытных образцов ПОН; Eн.и, 
Eп.н.и  – фактические затраты на  натурные и  по-
лунатурные испытания опытных образцов ПОН 
и  составных частей ПОН соответственно; Nн.р.н 
– количество натурных работ по устранению не-
достатков, отмеченных в  акте государственных 
натурных испытаний опытных образцов ПОН; 
Cп.кор – расчетная себестоимость корректировки 
документации по результатам натурных испыта-
ний с присвоением литеры серийного производ-
ства.

На  стадии испытаний опытных образцов 
ориентировочная цена ОКР, определенная с при-
менением указанных выше формул, может быть 
существенным образом пересмотрена в  связи 
с выявленной необходимостью перепроектирова-
ния объекта разработки.
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Таблица 6
Организационно-экономические требования к финансированию разработок ПОН

Рис. 1. Организационно-экономическая модель заключения отдельного договора 
с каждым из заказчиков НИОКР при совместном / смешанном финансировании 
НИОКР:

Рис. 2. Схема организационно-экономической модели риск-разделенного партнерства при совместном внебюд-
жетном финансировании НИОКР:

На  этапе присвоения конструкторской доку-
ментации опытного образца новой НПОН лите-
ры серийного (промышленного) производства 
рассчитывается твердо фиксированная цена ОКР 
в целом как сумма установленных твердо фикси-
рованных цен этапов ОКР, включая расчетную 
твердо фиксированную цену данного этапа.

Использование предложенных требований 
к  ценообразованию в  договорной организаци-
онно-экономической системе управления раз-
работками с  применением организационно-эко-
номической модели и  формул, реализующих 
предложенный нами метод ценообразования раз-
работок наукоемкой ПОН, позволит предприяти-
ям-разработчикам:

• избежать убытков и  штрафных санкций 
при  реализации в  ходе выполнения разработки 
конструкторских, технологических и  финансо-
во-экономических рисков, влияющих на  сроки 
и стоимость разработки;

• повысить рентабельность разработок с  ис-
пользованием дополнительной прибыли на  тех-
ническое перевооружение и социально-кадровое 
развитие предприятий;

• повысить качество разрабатываемой науко-
емкой ПОН за счет установления цен разработок, 
соответствующих затратам на  их  проведение 
и обеспечивающих достаточность финансирова-
ния разработок.

Применение предприятиями-разработчиками 
на практике предложенного алгоритма и формул 
обеспечит установление предельных ориентиро-
вочных цен разработок по  стадиям разработок 
в условиях низкой достоверности исходных дан-

Предлагаемые требования Прогноз изменений организационно-экономических условий

Лимит финансирования ОКР увеличивается в обоснованных случаях 
ОКР обеспечена финансированием по реальной стоимости ОКР, 
в том числе при реализации рисков и необходимости перепроек-
тирования объекта разработки

Финансирование разработок проводится по этапам НИОКР с лимитами 
финансирования, корректируемыми в соответствии с согласованными, твердо 
фиксированными ценами этапов Договорная система управления разработками приобретает гиб-

кость и адаптивность, снижается вероятность убытков или не-
оправданного роста фактической рентабельности НИОКР

НИОКР принимаются и оплачиваются по этапам НИОКР, уточненным по но-
менклатуре, содержанию работ, срокам выполнения и твердо фиксированным 
ценам на момент закрытия этапов без изменения результата НИОКР, предусмо-
тренного ТТЗ (ТЗ) на НИОКР

Привлечение к финансированию НИОКР внебюджетных средств осуществля-
ется на добровольной основе в размерах по договоренности сторон государ-
ственного контракта на НИОКР и только на согласованных условиях (например, 
возвратности, платности и срочности)

Финансирование НИОКР государственного (государственного 
оборонного) заказа обеспечивается без создания дополнитель-
ных затрат, приводящих к убыточности НИОКР

Совместное (смешанное) финансирование разработок осуществляется в соот-
ветствии с законодательством и нормативно-методическими документами, в ко-
торых учтен существующий у предприятий-разработчиков опыт практического 
выполнения НИОКР в условиях совместного (смешанного) финансирования

Выполнение НИОКР при совместном / смешанном финансирова-
нии без рисков применения налоговых санкций.

Договор  
c заказчиком 
№ 1 

 

НИОКР

 

Договор  
c заказчиком 
№ 2 

 

НИОКР

 
 

Этапы 
НИОКР 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

…. 

Этапы 
работ 
соисполнителей 
 

 

 

 

 

…………….. 

 

 

 

 

 

Договор

 

c соисполни-
телем

 

НИОКР

 

Договор  
c соисполни-
телем

 

НИОКР

 

Договор  
с соисполни-
телем

 

НИОКР
 

 Заказчик НИОКР по объекту 
 

 

Головной 
исполнитель 
НИОКР  

Договор на НИОКР с головным 
исполнителем НИОКР 

Технологический процесс соисполнителя 
НИОКР. Работы: 
Выпуск документации по изделию на объект 
 
Выпуск документации на изделие в собственное 
производство 
 
Изготовление опытных образцов изделия для 
головного исполнителя 
 
Изготовление опытных образцов изделия для 
проведения автономных испытаний  
у соисполнителя 
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ных для ценообразования и установление твердо 
фиксированных цен для окончательных расчетов 
с надлежащей рентабельностью.

В части ценообразования предложенный ме-
тод выводит ДОЭС управления разработками 
НПОН из правового пространства подряда и обе-
спечивает государственно-частное партнерство 
при разработках.

Финансирование
разработок ПОН

Организационно-экономические требования 
к  финансированию разработок НПОН (табл. 6) 
системно взаимосвязаны с предложенными выше 
организационно-экономическими требованиями 
к ценообразованию.

Использование в  ДОЭС управления разра-
ботками НПОН этих предложений, системно 
взаимосвязанных с  предложенными организа-
ционно-экономическими требованиями к  цено- 
образованию разработок НПОН, позволит разра-
ботчикам избежать:

• убытков и  штрафных санкций в  ходе вы-
полнения разработки, конструкторских, техно-

логических и финансово-экономических рисков, 
влияющих на сроки и стоимость разработки;

• неоправданно высокой себестоимости эта-
пов разработок (из‑за фиксации лимитов финан-
сирования этапов на уровне твердо фиксирован-
ных цен этапов, установленных при заключении 
контракта на разработку);

• рисков применения налоговых санкций 
при  выполнении НИОКР за  счет совместного 
(смешанного) финансирования, а  также обе-
спечит необходимую гибкость и  адаптивность 
ДОЭС управления разработками.

Предлагается включить в  методологию по-
строения ДОЭС управления разработками НПОН 
проверенные практикой, но  не  нашедшие отра-
жения в  нормативно-методических документах 
организационно-экономические модели совмест-
ного (смешанного) финансирования разработок 
НПОН, схемы которых представлены на  рис. 
1 – 3. Применение этих организационно-экономи-
ческих моделей позволит широко распространить 
накопленный опыт проведения разработок за счет 
совместного (смешанного) финансирования 
в оборонно-промышленном комплексе страны.
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Для  формирования внебюджетных источ-
ников смешанного финансирования разработок 
предлагаются две экономико-математические 
модели (ЭММ) формирования таких источни-
ков за  счет лицензионных платежей завода —
изготовителя НПОН предприятию – головному 
разработчику за  использование в  собственном 
производстве завода-изготовителя охраняемых 
результатов интеллектуальной деятельности 
(РИД), принадлежащих головному разработчику.

Общая формула обеих экономико-математи-
ческих моделей имеет вид:

F = L (1 – nн.п) – В,

где F – максимальный объем внебюджетного 
финансирования, которое может быть получено 
от конкретного источника; L (1 – nн.п) – совокуп-
ный лицензионный платеж завода – изготовителя 
НПОН предприятию – головному разработчику 
за вычетом налога на прибыль по ставке налого-
обложения nн.п; В – вознаграждение авторам РИД 
из дохода от продажи лицензии.

Для первой модели L рассчитывается от кон-
трактной цены одного поставочного объекта 
НПОН. Для второй модели производится расчет 
L от  прибыли изготовителя, полученной по  го-
сударственному контракту на  поставку НПОН 

государственному заказчику. Вознаграждение 
В авторам РИД от продажи лицензии определяет-
ся в зависимости от изобретательного совершен-
ства и уровня серийного освоения РИД.

Предложенные модели формирования ис-
точников внебюджетного финансирования раз-
работок за  счет лицензионных платежей за  ис-
пользование РИД создают методическую основу 
для решения вопроса о размерах лицензионных 
платежей на  уровне межведомственных норма-
тивно-методических документов и  включения 
их в цену государственных контрактов на постав-
ки объектов НПОН.

Выводы
Использование предложенных подходов к це-

нообразованию и финансированию позволит раз-
работчикам:

• избежать убытков и  штрафных санкций 
в ходе выполнения разработки, конструкторских, 
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Рис. 3. Схема организационно-экономической модели выполнения ОКР по составной части объекта ПОН с «параллельной» НИ; ЭП – эскиз-
ный проект; ТП – технический проект; РКД – расчетно-конструкторская документация

технологических и  финансово-экономических 
рисков, влияющих на  сроки и  стоимость разра-
ботки;

• повысить рентабельность разработок, на-
править дополнительную прибыль на  цели тех-
нического перевооружения предприятий;

• повысить качество разрабатываемой науко-
емкой ПОН за счет установления цен разработок, 
соответствующих затратам на  их  проведение 
и обеспечивающих достаточность финансирова-
ния разработок.

Применение предприятиями-разработчиками 
на практике предложенного алгоритма и формул 
обеспечит установление предельных ориенти-
ровочных цен разработок по  стадиям разрабо-
ток в условиях низкой достоверности исходных 
данных для  ценообразования, а  также обеспе-
чит установление твердо фиксированных цен 
для окончательных расчетов с надлежащей рен-
табельностью.

1. Федеральный закон от 05.04.2013 г. № 44‑ФЗ (ред. от 28.12.2013) «О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, услуг 
для обеспечения государственных и муниципальных нужд» // Консультант Плюс. URL: http://www.consultant.ru / document / cons_
doc_LAW_177655 / .

2. Постановление Правительства РФ от 05.12.2013 г. (а) № 1119 (ред. от 28.12.2013) «Об утверждении Положения о государствен-
ном регулировании цен на продукцию, поставляемую по государственному оборонному заказу» // Консультант Плюс. URL: 
http://base.consultant.ru / cons / cgi / online.cgi?req=doc;base=LAW;n=172143; div=LAW;dst=100003,1; rnd=0.620564089372389.

3. Постановление Правительства РФ от 13.12.2013 г. (б) № 1155 (ред. от 28.12.2013) «Об утверждении Положения о приме-
нении видов цен на продукцию по государственному оборонному заказу» // Консультант Плюс. URL: http://base.consultant.
ru / cons / cgi / online.cgi?req=doc;base=LAW;n=155768; div=LAW;dst=100003,1; rnd=0.9692877101492908.
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Состояние глобальной экосистемы приближается  
к критическому уровню, что отражается на социально-
экономическом развитии общества. На современном этапе 
предметом изучения экономики и финансов должен стать анализ 
мира, для которого характерно нестационарное поведение, 
социально-экономические и экологические кризисы, связанные 
с нелинейностью и многомерностью социально-экономических 
систем. В статье построен комплекс  моделей катастроф глобального 
социально-экономического развития. Для проведения анализа 
выбрана методология синергетики, которая основывается на теории 
самоорганизации и коэволюции сложных систем. Рассмотрен 
инструментарий моделирования неустойчивости развития 
социально-экономических систем, концептуально-методологической 
основой которого является теория катастроф. Предложен алгоритм 
и построен комплекс моделей, позволяющий исследовать тип 
и характер динамики развития основных макроэкономических 
индикаторов, определить возможность формирования кризисов.

УДК 330.4

А. И. Бородин 
Доктор экон. 

наук, профессор 
департамента 

финансов факультета 
экономических наук 

НИУ «Высшая школа 
экономики». Область 

научных интересов: 
региональная 

экономика, 
бухгалтерский учет, 

бюджетирование, 
экономика фирмы, 

финансы организаций.

Е-mail:  
aib-2004@yandex.ru 

Н. Н. Шаш  
Доктор экон. наук, 
профессор кафедры 
«Государственные 
финансы» НИУ 
«Высшая школа 
экономики». Область 
научных интересов: 
финансы, экономика 
труда, экономическая 
теория, экономика 
промышленности.

Е-mail:  
nat_vshu@mail.ru

Н.Н. Новикова
Кандидат филос. 

наук, доцент кафедры 
«Экономика и 

финансы фирмы» 
НИУ «Высшая школа 
экономики». Область 

научных интересов: 
экономика и финансы 

фирмы, экономика 
промышленности, 
бюджетирование, 

финансовое 
планирование.

E-mail:  n_n_@mail.ru 

стям и  позволяющих применять гибкие управ-
ляющие воздействия в  зависимости от  стадий 
развития управляемой самоорганизующейся си-
стемы [Бородин А. И., Новикова Н. И., 2013].

Одним из эффективных подходов к решению 
задачи прогнозирования поведения финансовой 
системы и  финансов, анализу неустойчивости 
являются динамические модели, зарекомендо-
вавшие себя в  биологии и  физике, а  теория ка-
тастроф – наука, сформировавшаяся на  стыке 
топологии и  математического анализа, анали-
зирующая качественное поведение нелинейных 
динамических систем при изменении их параме-
тров.

В  работе [Бородин А. И., Ефимов Г. А., 2013] 
было предложено рассмотреть, в каком направле-
нии развивается жизнь на Земле в ракурсе физики 
и ее законов. Проведены работы по созданию ма-
тематической теории циклического развития и те-
ории катастроф [Габрин К. Э., Иванов А. Е., Мат-
вийшина Е. М. и  др., 2013 а,  б]. Таким образом, 
был создан новый подход, основанный на физи-
ко-математическом описании эволюции развития 
общества, который нашел свое отражение в рабо-
те [Гараедаги Дж., 2010] и предложенной там тео-
рии хаоса. На основе этих исследований для обо-
значения диссипативных структур был предложен 
термин «синергетика» [Головко Е. В., 2013]. Та-
ким образом было положено начало одноименной 
теории, сфера применения не ограничивается фи-
зикой, ее стали широко использовать в других на-
уках, в частности в экономике и финансах. В на-
стоящее время этот междисциплинарный подход 
используется все шире [Гусев Е. В., Иванов А. Е., 
2010] в стратегическом планировании, поиске пу-
тей решения глобальных финансовых проблем, 
вставших перед человечеством.

Для проведения анализа нами выбрана мето-
дология синергетики, которая основана на теории 
самоорганизации, самодезорганизации и  само-
управления сложных систем. Опираясь на  глав-
ные положения синергетики при  исследовании 
процессов в  экономике и  финансах, необходимо 
исследовать динамику экономических и  финан-
совых показателей, акцентируя внимание на про-
цессах роста, развития и  разрушения систем, 
процессах самоорганизации и  их  взаимосвязи 
с  процессами развития систем. Нужно изучать 
совокупность внутренних и  внешних связей си-
стем и  внутренней и  внешней среды как  источ-
ников изменения параметров и  возникновения 
нестабильности. При  этом следует учитывать, 
что  хаос играет важную роль в  процессе разви-
тия систем и  роль эта не  только деструктивная. 
В  одной из  классических работ прошлого века 
было показано, что  социально-экономическое 

Применение 
синергетических 
методов и теории 
 катастроф

В  XXI  веке становится очевидным, что  состо-
яние глобальной экосистемы приближается 

к критическому уровню и это отражается на соци-
ально-экономическом развитии общества. На  со-
временном этапе предметом изучения экономики 
и  финансов должен стать анализ мира, для  кото-
рого характерно нестационарное поведение, со-
циально-экономические и экологические кризисы, 
связанные с  нелинейностью и  многомерностью 
социально-экономических систем. Финансовая 
система как  совокупность отношений и  финансы 
как  экономическая категория определяются эко-
номической структурой общества и  подвержены 

тем  же явлениям неустойчивости [Белимов И. И., 
Геворкян С. Г., Коган Е. Л., 2011]. В  этой ситуации 
для  отдельного региона, государства и  мировой 
экономической и  финансовой системы в  целом 
становятся особенно актуальными вопросы без-
опасности и  устойчивости, которую следует по-
нимать как  способность сохранять определенные 
закономерности движения ресурсов и  параметры 
функционирования системы. В  научном сообще-
стве формируется понимание необходимости но-
вых концепций, методологической и методической 
базы, приемов анализа и  моделей динамического 
характера, отвечающих современным потребно-

развитие не  может быть монотонно-возрастаю-
щим [Гусев С. А., 2012]. Рано или  поздно насту-
пают кризисные периоды в развитии экономики, 
финансов и  общества. Пока вопрос о  причинах 
их  появления остается открытым и  дискуссион-
ным. Возможно, если будет понятен механизм, 
который запускает эти явления, то удастся и по-
нять, как можно этого избегать.

Современный этап в развитии России харак-
теризуется усилением несбалансированности 
экономики и  неравномерностью социально-эко-
номического развития. В  результате возникает 
угроза дезинтеграции и  формируются кризисы 
как на национальном, так и на региональном уров-
не. Экономические кризисы вызывают серьезные 
изменения в движении различных ресурсов, в том 
числе финансовых, негативно отражаются на со-
циально-экономической ситуации. Так, в резуль-
тате финансового кризиса валовой внутренний 
продукт (ВВП) России только за 2009 год сокра-
тился на  7,8%. По  оценкам экспертов, к  началу 
2014 года модель роста экономики России исчер-
пала свои возможности, это подтверждается ро-
стом ВВП в 2013 году всего на 1,3%.

Нестабильность и  непредсказуемость разви-
тия кризисных ситуаций свидетельствуют о необ-
ходимости совершенствования модели экономики 
России и  методов управления ею. Перспектив-
ным направлением исследования экономических 
процессов является теория катастроф, которая 
представляет собой теоретико-методологиче-
скую основу изучения и  прогнозирования не-
устойчивости различных систем [Зенченко С. В., 
Егоркин Е. А., 2014; Иванов А. Е., 2013]. Ее суть 
заключается в том, что в процессе развития систе-
ма сохраняет минимальный запас противоречий 
и  изменений, будучи подвержена воздействию 
различного рода флуктуаций, в том числе случай-
ных, но в определенный момент (период) скачко-
образно меняет свое качество, переходя на новую 
траекторию развития (аттрактор развития). Некая 
условная точка, в которой происходит изменение 
качества, называется точкой бифуркации (или ка-
тастрофы), а сам процесс устойчивости по своим 
проявлениям носит катастрофический характер, 
может приводить как  к  переходу на  какую‑либо 
ветвь развития из многих возможных, так и к ги-
бели или  разрушению системы. На  практике 
прогнозирование утраты устойчивости и  смены 
качества социально-экономической системы с по-
мощью теории катастроф осуществляют различ-
ными методами [Иванов А. Е., 2011; Иванов А. Е., 
Макаренкова А. В., 2012]. К  их  числу относится 
метод построения модели катастрофы в экономи-
ческой системе на основе данных о взаимосвязи 
переменных, характеризующих ее поведение.
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Социально-экономическая система – много-
ступенчатая, состоящая из  нескольких уровней 
система. Любая неопределенность, случайная 
вероятность в  начальных параметрах при  пони-
женных уровнях приводит к неопределенностям 
и  случайностям в  начальных параметрах подси-
стем более значимого порядка и системы в целом. 
По данным признакам можно сказать, что систе-
ма содержит катастрофу. О наличии катастрофы 
свидетельствуют критические точки семейства 
потенциальных функций, которыми описывается 
система. К числу основных признаков катастроф, 
или «флагов катастроф», относятся:

● модальность – это некое свойство систе-
мы, характеризующееся тем, что  при  некотором 
значении управляющих параметров возможно 
несколько положений равновесия системы в  не-
которой области изменения управляющих пара-
метров;

● недостижимость – одно из  положений 
равновесия в  системе, которое не  достигается 
и  не  наблюдается (существует область недости-
жимых неустойчивых состояний равновесия, 
к которым нельзя прийти, выходя из каких‑либо 
устойчивых состояний);

● катастрофические скачки – неравномерный 
переход системы из  одного положения равно-
весия в  другое (малые изменения в  значениях 
управляющих параметров могут вызвать большие 
изменения в  значениях переменных состояния 
системы по мере того, как система перескакивает 
из одного локального минимума в другой);

● расходимость – небольшое изменение пути 
в  пространстве параметров, которое приводит 
к существенно отличному конечному состоянию 
системы (малые изменения заданных начальных 
значений переменных состояния могут привести 
к серьезным изменениям конечных значений этих 
переменных);

● гистерезис – некий переход системы из од-
ного состояния в  другое и  обратно при  разных 
значениях управляющих параметров (траектория 
системы при  изменении параметров в  точности 
противоположным образом отличается от исход-
ной) [Иванов А. Е., 2012; Иванова Д. В., 2013; Ми-
халев О. В., 2011].

Если в  ходе анализа системы зафиксирован 
один из  признаков катастрофы, то, изменяя ее 
управляющие параметры, можно обнаружить 
и остальные [Неделько Н. С., 2010; Соколова С. А., 
2014]. Применительно к  моделированию соци-
ально-экономических систем и их подсистем не-
обходимо учитывать следующие предположения:

● состояние системы изменяется во времени 
(динамическая система предполагает динамиче-
скую модель);

● принцип максимального промедления: 
система стремится сохранять свое состояние 
как  можно дольше, исследователю необходимо 
дополнительно промоделировать или  оценить 
иными методами возможную длительность этого 
состояния до точки бифуркации;

● текущее состояние системы зависит от того, 
каким образом система пришла в это состояние; 
необходимо проводить исследование факторов 
предшествующих периодов для  оценки настоя-
щего;

● при  изменении управляющих параметров 
системы в строго противоположном направлении 
система не вернется в первоначальное состояние; 
поскольку она является нелинейной и многомер-
ной, траектории системы необратимы.

В  экономических приложениях чаще всего 
рассматриваются катастрофы, динамика которых 
задается уравнением:

 V(x, ) ,x α= ∇
где V (x, α) – потенциальная функция; x – век-

тор фазовых координат системы вида; α – век-
тор параметров [Al-shanini A., Ahmad A., Khan F., 
2014; Cai M., Zou, T., Luo P. Et al., 2014].

Исследование заключается в  задаче измене-
ний состояния равновесия потенциальной функ-
ции при  изменении управляющих параметров. 
Поверхность катастрофы в  этом случае опреде-
ляется как множество точек равновесия (поверх-
ность равновесия) и задается соотношением

{ }, 0  )
x
V( : R  ) (x, k =
∂
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где Rn, Rk – n- и k-мерное евклидово простран-
ство.

Критические точки для  выполнения условия 
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Проекция множества сингулярности на пара-
метрическое пространство есть бифуркационное 
множество:
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Если потенциальная функция зависит от  не-
скольких управляющих параметров, то  матри-
ца устойчивости Vxx и  ее собственные значения 

также зависят от этих параметров. В этом случае 
можно говорить, что при определенных значени-
ях управляющих параметров одно или несколько 
собственных значений матрицы устойчивости 
могут оказаться нулевыми. Тогда представление 
потенциальной функции в  виде квадратичной 
формы является невозможным. Однако можно 
найти некоторое расщепление, позволяющее вы-
делить координаты, которые отвечают нулевым 
собственным значениям:

∑
+=

+=
n

1lj

2
j )(  k), (lCat   ) V(x, jycс λ

где Cat (l,k) – функция катастрофы; l – коли-
чество нулевых собственных значений матрицы 
устойчивости, или, при некоторых дополнитель-

ных условиях, ∑
+=

+=
n

1lj

2
j  (l)CG   V jyλ ,

где; Cat(l,k) = CG(l) + Pert(l, k); CG (l, k) – ро-
сток катастрофы; Pert(l, k) – возмущение.

Классификация потенциальных функций 
(катастроф), их основные свойства и характери-
стики поведения представлены в  табл. 1. При-
веденные модели катастроф были использованы 
для  анализа и  прогнозирования развития ос-
новных макроэкономических индикаторов эко-
номики России (валовой внутренний продукт, 
инвестиции, объем промышленного производ-
ства, уровень занятости, расходы на  конечное 
потребление). В качестве исходных данных рас-
сматривались временные ряды этих показателей 
с 1991 по 2010 год.

Предложенный алгоритм построения моделей 
катастроф динамики макроэкономических пока-
зателей включает:

● идентификацию системы взаимовлияния 
макроэкономических показателей для различных 
временных горизонтов;

● оценку и анализ характера и типа катастро-
фы идентифицированных систем;

Таблица 1
Классификация потенциальных функций (катастроф), их основные свойства и характеристики поведения

Тип  
катастрофы

Число  
параметров Каноническая форма Поверхность

равновесия
Множество 

сингулярности Бифуркационное множество

Складка l = 1   k = 1 V(x, u) = x3 + ux M : 3x2 + u = 0 6x = 0, x = 0 U = 0

Сборка l = 1   k = 1 V(x, u, v) = x4 – ux2 + vx M : 4x2 – 2ux = 0 S : 12x2 – 2u = 0 B : 8u3 – 27v2 = 0 

Ласточкин хвост l = 1   k = 3 V = x5 + ux3 + vx2 + ωx M : 5x4 + 3ux2 + 2vx + ω = 0 S : 20x3 + 6ux + 2v = 0 B : ∃ x : 5x4 + 3ux2 + 2vx + ω = 0
20x3 + 6ux + 2v = 0

Бабочка l = 1   k = 4 V = ± x6 + ux4 + ux3 +  
+ ux2 + ux M :  = 6x5 + 3ux2 + 2vx3 + ω S : 30x4 + 12tx2 + 

+ 6ux + 2v= 0
B : ∃ x : 6x5 + 4tx3 + 3uα2 + 2vx + ω = 0
30x4 + 12tx2 + 6ux + 2v = 0

Вигвам l = 1   k = 5 V = x7 + α1x5 + α2x4 +  
+ α3x3 + α4x2 + α5x

M :  = 7x6 + 5α1x4 + 4α2x3 + 
+ 3α3x2 + 2α4x  + α5

S : = 42x5 + 20α1x3 + 
+ 12α2x2 + 6α3x +  
+2α4 = 0

B : ∃ x : 7x6 + 5α1x4 + 4α2x3 + 3α3x2+  
+ 2α4x+ α5 = 0
42x5 + 20α1x3 + 12α2x2 + 6α3x + 2α1 = 0

Гиперболическая 
омбионика l = 2   k = 3 V(x, y, u, v, ω) = x3 + 

+ y3 + ωxy – ux – vy M :   3x2 + ωy – u = 0
        3y2 + ωx – v = 0

S : det   6x    ω = 
             ω    6y
= 36xy – ω2  = 0

B : ∃ (x, y) : u = + 3x2 + ωy
v = 3y2 + ωx
ω2 + 36xy

Эллиптическая 
омбионика l = 2   k = 3 V = x3

3

 + xy3 + ω(x2+y2) –  
– ux  – vy

M :   x
2 + y2 – ωx – u = 0

        –2xy2 + 2ωy – v = 0

 

2220

22x– 2y         
2 22x 

det  :S 

ω

ω
ω

=+⇔=

=
+−

−+

yx

y B : ∃ (x, y) : u-x2 –y2 + 2ωx
v = 2xy + 2ωy
ω2 = x2 + y2

Параболическая 
омбионика l = 2   k = 4 V = x2y2 + y4 +ωx2 + 

+ ty2 – ux – vy M :   2xy + 2ωx – u = 0
        x2 + 4y3 + 2ty – v = 0

))((
0

2t12y 2x         
2 22y 

det  :S 

22

2

2

tyyx
x

x

++=
⇔=

=
+

−+

ω

ω
B : ∃ (x, y) : 2xy + 2ωx – u = 0
x2 + 4y3 + 2ty – v = 0
x2 = (y + ω)(y2 = t)

u, v – параметры; ω – устойчивость; t – время.
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● построение и  анализ наиболее вероятных 
поверхностей катастроф.

В  соответствии с  алгоритмом для  иссле-
дуемых показателей построен комплекс моде-
лей капсоидных катастроф (складка, сборка, 
ласточкин хвост, бабочка, вигвам), связанных 
с  неустойчивостью связи одной переменной x 
со  всеми другими и  омбилических катастроф 
(эллиптическая, гиперболическая, параболи-
ческая омбилики) – с  неустойчивостью связи 
переменных темпа прироста инвестиций х1, тем-
па прироста промышленного производства х2 
со всеми другими.

Среди исследуемых экономических процес-
сов значительный интерес представляет анализ 
инвестиционной и  промышленной активности 
российской экономики для периода продолжи-
тельного социально-экономического кризиса 
с  1991 по  2000  год, который позволил устано-
вить характеристики синхронности их  про-
текания. Адекватной моделью капсоидной 
катастрофы является «вигвам» (коэффициент 
детерминации d = 0,76). Эта модель, аппрокси-
мирующая взаимосвязь темпа прироста инве-
стиций х и темпа прироста ВВП у, имеет вид:
y = x7 – 3,746x5 – 0,318x4 + 3,478x3 – 0,355x2 – 1,552x.

Вигвам. На  рис. 1 изображена поверхность 
катастрофы «вигвам». Система уравнений опи-
сывает бифуркационное множество катастрофы:
7x6 – 18,736x4 – 1,272x3 + 10,461x2 – 0,7x – 1,552 = 0.
42x5 – 74,92x3 – 3,816x2 + 20,92x – 0,71 = 0 

Графически бифуркационное множество 
в проекции трехмерного пространства представ-
лено на рис. 2.

Анализ системы уравнений позволяет сделать 
следующие выводы:

● обращение системы в  ноль при  наблюдае-
мых значениях переменных свидетельствует о на-
ступлении катастрофы;

● чем  ближе к  нулю значение системы 
уравнений, тем  ближе находится система к  ус-
ловиям катастрофического скачка. Для  полу-
ченной модели увеличение катастрофических пе-
реходов (точек бифуркации) наиболее характерно 
для 1996 – 1999 годов.

Параболическая омбилика. Моделью омби-
лической катастрофы для этого периода является 
параболическая омбилика (коэффициент детер-
минации d = 0,656), аппроксимирующая взаимо-
связь темпа прироста инвестиций х1, темпа при-
роста промышленного производства х2 и  темпа 
прироста ВВП у:
y = x1

2 x2 + x2
4  + 0,422x1

2 – 4,089x2
2 – 0,089x1 + 2,852x2.

Поверхность данной модели катастрофы 
представлена на  рис. 3. Система уравнений би-
фуркационного множества катастрофы имеет вид

2x1x2 + 0,844x1 + 0,089 = 0 
x1

2 + 4x2
3 – 8,178x2 – 2,852 = 0

x1
2 = (x2 + 0,422)(x2

2 – 4,089).

Графически бифуркационное множество ката-
строфы типа «параболическая омбилика» в трех-
мерном пространстве представлено на рис. 4.

Для  полученной модели приближение реше-
ний системы уравнений к нулю наиболее харак-
терно для 1994, 1995, 1999 и 2000 годов, что сви-
детельствует о  движении системы к  условиям 
катастрофического скачка.

Параболическая омбилика. Для  перио-
да экономического роста экономики России 
в  качестве модели омбилических катастроф, 
построенной на  основе квартальных данных 
(2001 – 2007 годы), является параболическая ом-
билика (коэффициент детерминации d = 0,7). 
С помощью этой эконометрической модели осу-
ществляется взаимосвязь темпа прироста заня-
тости х3, темпа прироста расходов на  конечное 
потребление х4 и темпа прироста ВВП у. Модель 
имеет вид
y = x3

2 x4 + x4
4  + 4,62x3

2 – 6,689x4
2 – 8,121x3 + 9,172x4.

Поверхность модели катастрофы представле-
на на  рис. 5. Система уравнений, описывающая 
бифуркационное множество катастрофы, имеет 
вид

2x3x4 + 9,24x3 + 8,121 = 0 
x3

2 + 4x4
3 – 13,37x4 – 9,172 = 0

x3
2 = (x4 + 4,62)(x4

2 – 6,685).

Анализ этой модели показал, что траектория 
поведения экономической системы удаляется 
от  точек возможных катастрофических перехо-
дов и не попадает в бифуркационное множество, 
то есть в рассматриваемом временном промежут-
ке динамику развития исследуемых показателей 
можно считать сравнительно устойчивой.

Бабочка. Современный этап развития россий-
ской экономики характеризуется асинхронностью 
протекания процессов промышленной активности, 
занятости населения и  инвестиций в  основной 
капитал и, следовательно, увеличением неустой-
чивости и нелинейности их взаимосвязи, высокой 
вероятностью катастроф. Модель капсоидных ка-
тастроф для  периода мирового финансово-эконо-
мического кризиса (2008 – 2010 годы) типа «бабоч-
ка» (коэффициент детерминации d = 0,65) (рис. 6), 
аппроксимирующая взаимосвязь темпа прироста 
инвестиций х1 и темпа прироста ВВП у, приведена 
ниже:
y = x1

6 – 5,748x1
4  + 0,521x1

3 + 7,012x1
2 – 1,28x1.

Система уравнений бифуркационного множе-
ства катастрофы имеет вид

6x1
5 – 22,92x1

4 – 1,272x1
3 + 1,563x1

2 + 14,024x1 –1,285 = 0
30x1

4 – 68,976x1
2 + 3,126x1

 + 14,024 = 0
Графически бифуркационное множество ката-

строфы типа «бабочка» в проекции трехмерного 
пространства представлено на рис. 7. По резуль-
татам данной модели, наибольшее приближение 
значений переменных в системе уравнений к ус-
ловиям катастрофического скачка и  увеличение 
количества точек бифуркаций характерны для IV 
квартала 2009 года.

Параболическая омбилика. Модель омбили-
ческой катастрофы для периода мирового финан-
сово-экономического кризиса (2008 – 2010  годы) 
типа «параболическая омбилика» (коэффициент 
детерминации d = 0,7), аппроксимирующая взаи-
мосвязь темпа прироста занятости х3, темпа при-
роста валового накопления в основной капитал х5 
и темпа прироста ВВП у:
y = x3

2x5
 + x5

4 + 0,12x3
2 – 1,94x5

2 + 0,19x3 + 0,17x5.
Поверхность модели катастроф для  периода 

мирового финансово-экономического кризиса 
представлена на рис. 8. Система уравнений имеет 
вид:

2x3x5 + 0,24x3 + 0,19 = 0 
x3

2 + 4x5
3 – 3,88x5 – 0,17 = 0

x3
2 = (x5 + 0,12)(x5

2 – 1,94)

По  результатам данной модели, наибольшее 
приближение к  нулю решений системы уравне-
ний и вероятных катастрофических переходов ха-
рактерны для IV квартала 2008 года и IV квартала 
2010  года, что  хорошо согласуется с  динамикой 
падения темпов роста анализируемых показателей.

Рис. 1. Поверхность катастрофы типа «вигвам» (1991 – 2000 годы) Рис. 3. Поверхность катастрофы типа  
«параболическая омбилика» (1991 – 2000 годы)

Рис. 4. Бифуркационное множество катастрофы типа 
«параболическая омбилика» (1991 – 2000 годы)

Рис. 6. Поверхность катастрофы типа «бабочка» 
(2008 – 2010 годы)

Рис. 8. Поверхность катастрофы типа «параболиче-
ская омбилика» (2008 – 2010 годы)

Рис. 7. Бифуркационное множество катастрофы типа 
«бабочка» (2008 – 2010 годы)

Рис. 2. Бифуркационное множество катастрофы типа «вигвам»

. 

 

 

 

 

 

 

) 

 

Рис. 5. Поверхность катастрофы типа 
«параболическая омбилика» (2001 – 2007 годы)
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Заключение
Таким образом, построенный комплекс моде-

лей является эффективным инструментом иссле-
дования и  предупреждения кризисных процес-
сов, так как позволяет выявить и более детально 

исследовать нелинейность в  динамике развития 
как  экономики в  целом, так и  отдельных ее ин-
дикаторов. Это открывает новые возможности 
для формирования превентивных стратегических 
мероприятий на всех уровнях иерархии социаль-
но-экономической системы.
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Операционное управление бизнес-процессами 
является ключевым фактором успеха. Тактический 
уровень управления мы сводим к двум родовым понятиям: 
текущие мероприятия (более высокие слои) и бизнес-
процессы (более низкие слои). Для успешной экзекуции 
бизнес-стратегии лидирующие компании превращаются 
в процессноориентированные (тактический уровень) и 
клиентоориентированные организации (стратегический 
уровень). Предлагается классификация бизнес-процессов 
по критериям. Расширение круга автоматизированных   
бизнес-процессов позволяет компаниям становиться 
процессными  лидерами в конкурентном предложении 
ценности потребителям.  Концепция ВРМ превращается в 
долгосрочную бизнес-культуру, перемещаясь с тактического 
уровня на уровень  стратегического менеджмента. Показаны 
этапы разработки системы управления бизнес-процессами  
на предприятии. Для достижения операционной 
эффективности применяют бенчмаркинг и операционный 
интеллект. В рамках операционного интеллекта выделяются 
метрики по основным функциональным целям.
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Управление  
бизнес-процессами 

(BPM) в стратегическом 
менеджменте

Введение
Управление бизнес-процессами (БП) являет-

ся одним из  ключевых факторов успеха любой 
организации. Построение и  оптимизация биз-
нес-процессов влияет на  операционную и  стра-
тегическую эффективность фирмы и  в  итоге 
на показатели прибыльности и рейтинги. Управ-
ление изменениями требует постоянного контро-
ля и  актуализации бизнес-процессов. На  сегод-
няшний день процессный подход в менеджменте 
относится не только к базовым подходам, наряду 
с системным, ситуационным и функциональным, 
но является одним из самых прогрессивных мето-
дов организации управления на предприятии.

Использование процессного подхода в управ-
лении предполагает выделение и формализацию 
бизнес-процессов в  организации. Бизнес-про-
цесс – это порядок, поток работ для достижения 
коммерческого результата. Рассматривая подходы 
к определению понятия бизнес-процессов, можно 
выделить две большие группы толкований:

● бизнес-процесс – определенная, упорядо-
ченная совокупность видов деятельности, кото-
рая с  помощью управляющего воздействия пре-
образует входы процесса в выходы;

● бизнес-процесс – набор операций для  до-
стижения результата, который имеет ценность 
для потребителя.

Прорывы в  технологиях и  изменение стои-
мости ресурсов, в  том числе нефти и  энергии, 
усиливают негативные стороны глобальной кон-
куренции. В условиях возросшей волатильности 
глобальных процессов на  финансовых рынках 
инвестиции российских компаний в капитальные 
активы и человеческие ресурсы требуют эффек-
тивной реструктуризации экономики на базе мас-
штабных нововведений в рамках антикризисной 
стратегии.

Разработка стратегии – это трудный процесс 
получения ценного знания, как  фирме достичь 
долгосрочных целей, например вывести пред-
приятие из кризиса и обеспечить экономический 
рост. Накопление стратегического знания являет-
ся результатом интеллектуальной деятельности 
руководства компании. Результат этого процесса 
может быть учтен в  балансе как  интеллектуаль-
ная собственность или гудвил (неидентифицируе-
мая часть нематериальных активов). В принципе, 
правильно разработанная и  коммуницированная 
инвесторам стратегия должна увеличивать сто-
имость всего бизнеса. Формализация стратегии 
может быть в  электронном или  бумажном виде. 
Реализация стратегии происходит путем при-
нятия и  исполнения управленческих решений, 
учета и  анализа принятых управленческих ме-
роприятий, мотивации исполнителей, контроля 
и  оперативного регулирования в  ходе каскади-
рования / приземления стратегии на  другие уров-
ни стратегического управления (политический 
и тактический). Стратегия может быть отражена 
в разных бизнес-моделях и бизнес-планах [Кузне-
цов С. Ю., 2013].

Стратегический менеджмент описывает стра-
тегический, политический и тактический уровни 
разработки и осуществления бизнес-стратегии.

Стратегический уровень. Для  конткретного 
бизнеса ставятся стратегические цели в  сферах 
маркетинга, финансов, производства и  кадров. 
С  помощью известных в  стратегическом менед-
жменте аналитических инструментов (миссия 
и видение, стратегическое планирование, SWOT-
анализ, сценарное планирование, кризисная диа-
гностика) выбирается соответствующая ситуации 
антикризисная стратегия роста, или балансирова-
ния (стагнации), или сжатия.

Политический уровень. Разрабатывает-
ся и  осуществляется среднесрочная политика 
в сферах маркетинга, кадров, финансов и произ-
водства, ее целью являются инвестиции в рекон-
струкцию существующих активов предприятия 
или  создание новых активов (стратегия роста) 
либо дезинвестиции, распродажа активов низкого 
качества (стратегия сжатия). Политический уро-
вень еще  называется функциональным, который 

соответствует вышеназванным сферам деятель-
ности организации.

Тактический уровень. Для  описания и  осу-
ществления ежедневной операционной деятель-
ности по управлению предприятием необходимы 
разработка и  осуществление бизнес-стратегии 
на  тактическом уровне. На  этом уровне компе-
тенции предприятия воплощаются в  реальных 
технологиях, процедурах, протоколах, операци-
ях, объединенных привычным понятием «управ-
ление бизнес-процессами» (Business Process 
Management, BPM) для  кардинального повы-
шения производительности труда и  ценности 
предприятий. В  современном мире решающим 
методом для  совершенствования операционной 
деятельности компаний является методология 
BPM, которая направлена на повышение клиенто-
ориентированности и эффективности бизнеса.

Тактический уровень менеджмента охватывает 
автоматизацию, стандартизацию, оптимизацию, 
регламенты, а также производственные и социаль-
ные инновации. Для  целостной интеграции так-
тического уровня в  стратегический менеджмент 
применяют каскадирование бизнес-стратегии. 
Интерпретация стратегических миссии, видения, 
стержневых ценностей в  процессноориентиро-
ванном лидерстве является сложной управленче-
ской проблемой как в теоретическом, так и в прак-
тическом смысле. В  настоящее время эта задача 
относительно успешно решается с  помощью со-
временных информационноразумных концепций 
типа системы сбалансированных показателей, 
бизнес-аналитики (KPI), бизнес-интеллекта, реин-
жиниринга бизнес-процессов и прочего.

С позиции «снизу вверх» управление бизнес-
процессами на  стратегическом уровне ставит 
стратегической целью создание эффективной си-
стемы управления всем предприятием на основе 
комплексного внедрения современных управлен-
ческих инструментов и технологий. Тактической 
целью служит каскадирование методов процесс-
ного управления как основы построения всей си-
стемы управления предприятием.

Стратегическую роль ВРМ в цепочке образо-
вания стоимости можно проанализировать через 
стоимостные факторы. Консалтинговая компания 
Accenture выделяет:

● внутренние факторы:
▪ эффективность деятельности;
▪ соответствие стандартизированным процес-

сам;
▪ качество управления с  целью сокращения 

ошибок и исключений;
● внешние факторы:
▪ оперативность бизнеса как  реакция на  за-

просы потребителей и рынков;
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▪ интеграция ИТ с  операционной деятельно-
стью;

▪ сетевая экономика, интеграция с поставщи-
ками и потребителями [Accenture, 2013].

Пространство  
тактического уровня  
управления

Тактический уровень имеет существенно 
больше слоев по  сравнению с  более высокими 
уровнями, описывается разными понятиями опе-
рационной деятельности организации: меропри-
ятия, инструменты, методы, кампании, инициа-
тивы, операции, бизнес-процессы и т. п. На этом 
уровне определяются управленческие меры, 
которые планируется применить в  течение года. 

В зависимости от отраслевой и технологической 
специфики деятельности, времени оборота про-
изводственных и  непроизводственных ресурсов 
в рамках года имеют значение полугодовые, квар-
тальные, месячные, недельные и дневные управ-
ленческие меры. Кроме того, следует учитывать 
особенности функционального аспекта управле-
ния на тактическом уровне. Приведем несколько 
примеров:

● в маркетинге: хорошо известные кампании 
маркетинг-микса «4Р», называемые часто цено-
вой, дистрибьюторской и промоутерской полити-
ками или даже (нестрогими) стратегиями;

● в сфере финансов: инструменты управления 
выручкой от  реализации, текущими затратами, 
краткосрочной дебиторской и  кредиторской за-

долженностью и т. д.;
● в работе с персоналом: аттеста-

ции за  полгода или  за  год, тренинги, 
системы материального и морального 
стимулирования и пр.

● в  сфере производства: текущие 
технологические операции и  процес-
сы и т. п.

Как  видно, существует большое 
множество более или  менее строгих 
понятий рутинной, повседневной опе-
рационной деятельности. Отметим 
также, что  стратегический и  полити-
ческий уровни менеджмента описы-
ваются сравнительно более строго, 
что  объективно связано с  меньшим 
числом его исполнителей.

Необходимость формирования 
удовлетворительной классификации 
текущих операционных мер давно 
стала очевидной. Понятие управ-
ленческих мероприятий / мер являет-
ся наиболее абстрактным понятием 
в  определении антикризисного ме-
неджмента [Кузнецов С. Ю., 2010]. 
В  классификацию должна войти ка-
тегория (текущих, операционных, 
краткосрочных) тактических меро-
приятий. Кроме того, в  ней должны 
присутствовать понятия операций 
и  бизнес-процессов. Для  описания 
мероприятия могут быть использо-
ваны строгие понятия: инструменты, 
методы, кампании, инициативы. Они 
служат для  общей характеристики 
управленческих методов, существую-
щих на  более высоком политическом 
уровне и распространяемых на такти-
ческий уровень. Без  них невозможно 
эффективно применить формализо-

ванную бизнес-стратегию. Другие аспекты так-
тического уровня опишем понятиями «операции» 
и «бизнес-процессы» с акцентом на процессы.

Деятельность предприятия выражается в про-
цессах разных видов:

● основные процессы ориентированы на про-
изводство товара или оказание услуги;

● вспомогательные процессы предназначены 
для обеспечения основных процессов и ориенти-
рованы на поддержку их специфических черт;

● процессы управления охватывают весь ком-
плекс функций управления на  уровне каждого 
бизнес-процесса и системы в целом.

В  настоящее время на  основе анализа суще-
ствующих подходов к описанию и реорганизации 
бизнес-процессов выделяют два различных по-
нимания процессного подхода к управлению, сло-
жившихся в России:

● рассмотрение деятельности организации 
как  цепочки сквозных процессов, пронизываю-
щих организацию от  входа до  выхода, обычно 
описывается с  точки зрения ее формализации 
при помощи нотаций (графических средств);

● построение в  организации системы (сети) 
процессов и реорганизация системы управления 
на  основе требований процессного подхода [Ру-
денко И. В., Васильева Е. Г. 2011].

В  целях повышения управляемости бизнес-
процессов их  классифицируют по  нескольким 
признакам (табл. 1).

Бизнес-процессы управления необходимы ме-
неджменту для того, чтобы управлять компанией 
в целом, обеспечивая ее выживание, конкуренто-
способность и развитие. Различие между бизнес-
процессами управления обусловлены спецификой 
объекта. Количество бизнес-процессов управле-
ния в организации не ограничено и определяется 
количеством критических объектов управления, 
которые существуют в компании и которыми не-
обходимо управлять, набор бизнес-процессов 
управления зависит от специфики объекта.

В  настоящее время любой эффективный 
бизнес неразрывно связан с  информационными 
технологиями (ИТ), Big Data, дигитализацией 
(электронизацией) коммерции – электронной 
коммерцией, бизнес-аналитикой и  с  более об-
щей фундаментальной автоматизацией бизнес-
процессов. Разработка и  внедрение программ-
ного обеспечения для  тактического управления 
во многом определены программами управления 
бизнес-процессами. Их  непрерывное развитие 
позволяет обеспечивать на  новом уровне конку-
ренции достижение таких важнейших тактиче-
ских целей, как рост производительности труда, 
экономия текущих затрат, непрерывность произ-
водственных и социальных изменений, описыва-

емая понятием «оперативность бизнеса» (agility).
Задачей данной статьи не является подробное 

изучение современных ИТ-продуктов. Однако 
укажем на исторические методологии совершен-
ствования процессов за последние 20 лет, напри-
мер управление тотальным качеством (TQM), 
бережливое производство (lean manufacturing), 6 
сигм (six sigma), реинжиниринг бизнес-процес-
сов (business process re-engineering). Кроме того, 
упомянем популярные в прошлом и сегодня ИТ-
продукты для  стандартизации / структуризации 
и  автоматизации процессов в  функциональном 
разрезе: ERP, CRM, SCM, HCM и т. п. В основном 
это группа практик процессной организации дея-
тельности (BPM).

В  последние десятилетия компании, стано-
вившиеся лидерами за  счет совершенствования 
бизнес-процессов, шли по пути увеличения разно-
образия применяемых подходов для  достижения 
оптимизации и  совершенства процессов. В  по-
следние годы с  развитием Big Data становится 
возможной смена парадигмы управления бизнес-
процессами (BPM-2), которая должна быть гибкой, 
легко перенастраиваемой, устойчивой к внешним 
потрясениям. Именно процессное управление опе-
рационной деятельностью предприятий как  важ-
нейшая антикризисная тактическая мера становит-
ся решающей в 2015 г. [Кузнецов С. Ю., 2012].

Таким образом, тактический уровень управле-
ния можно свести к двум родовым понятиям – те-
кущие мероприятия (более высокие слои) и биз-
нес-процессы (более низкие слои). Здесь уместны 
оговорки:

● В современной управленческой литературе 
используют часто слово уровни, подуровни, кото-
рое мы применили в целом для стратегии, поли-
тики и тактики.

● Мы не исключаем поглощение понятия те-
кущих мероприятий бизнес-процессами по  мере 
дальнейшей дигитализации процессной коммер-
ции.

Стандартный процессный  
подход к управлению

Как и на других уровнях управления, на так-
тическом уровне существует вечная проблема 
формализации объекта управления и  его импле-
ментации. Бизнес-процессы могут быть фор-
мализованы в  регламентах, нотациях, коррек-
тирующих процедурах. Однако это не  является 
автоматической гарантией их успешного функци-
онирования.

Процесс – совокупность взаимосвязанных ви-
дов деятельности. Описание процесса заключа-
ется в том, как исходные данные преобразуются 
в конечные результаты.

Таблица 1
Классификация бизнес-процессов

Вид Содержание

По отношению к клиентам

Внешние процессы Обеспечение результата для внешних клиентов, которые 
потребляют его или используют для других целей

Внутренние процессы Обеспечение ресурсами внутренних клиентов

По уровню подробности рассмотрения

Бизнес-процессы верхнего уровня Рассмотрение деятельности организации в целом

Детальные бизнес-процессы 
Процессы второго уровня относятся к крупным 
подразделениям предприятия. Процессы третьего уровня – 
к подразделениям и отделам

Элементарные процессы Выполнение операций на рабочих местах

По видам деятельности

Процессы планирования 
деятельности 

Планирование как самой деятельности, так и показателей ее 
эффективности

Процессы самой деятельности
Собственно выполнение работы. Характерной особенностью 
данных процессов является то, что они должны иметь входы 
от всех остальных процессов

Процессы регистрации 
Регистрация фактической информации по выполнению 
процесса. Процессы относятся к функции учета: 
производственного, управленческого, бухгалтерского и т. д.

Процессы по контролю и анализу Контроль и анализ достижения плановых показателей

Процесс принятия управленческих 
решений 

Оперативное управление (принятие решения по отклонениям) 
и стратегическое управление (изменение планов и стратегий 
развития)

По степени локализации

Сквозные (межфункциональные) 
процессы Координация подразделений организации

Процессы подразделений 
(подпроцессы) Оперативное управление в подразделении по функциям

По управляющему воздействию

Бизнес-процессы управления Управление деятельностью организации в целом и на уровне 
каждого бизнес-процесса

По уровню инновационности

Бизнес-процессы развития Соверщенствование направлений деятельности организации 
на стадиях жизненного цикла
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Бизнес-процесс – это порядок, поток работ 
для  достижения коммерческого результата. Ин-
жиниринг бизнеса включает систему методов 
для  проектирования процессов бизнеса. Реин-
жиниринг бизнес-процессов – важная сфера 
реформирования управления производством. 
Управление бизнес-процессами посредством 
информационных технологий (ИТ) называется 
управлением потоком работ. Потоки работ, до-
кументов, материалов и  т. п. должны быть взаи-
моувязаны и соединены с трудовыми ресурсами, 
иначе возникают простои, замораживание, им-
мобилизация, затоваривание и другие кризисные 
производственные проявления. Бизнес-процессы 
предполагают установление ограничений, пра-
вил, а  также определенных ролей и  отношений. 
Выполнением современных бизнес-процессов 
заняты различные специалисты: дизайнеры, экс-
перты, лидеры, архитекторы, администраторы, 
аналитики.

Перечислим основные требования к введению 
эффективного управления процессами как  важ-
нейшей части любой производственной деятель-
ности:

● введение четких технических требований 
к производимой продукции как ориентира для со-
блюдения качества при  запуске, отклонениях 
или доработке продукции, они должны быть увя-
заны с  маркетинговыми измерителями удовлет-
воренности потребительскими характеристиками 
конечной продукции;

● эффективная метрология для  организации 
технического контроля в рамках описанных про-
цессов при планировании и проведении выбороч-
ного контроля;

● контрольные карты для  фиксации выхода 
процесса за установленные пределы;

● планирование действий при выходе процес-
сов из‑под контроля;

● подготовка персонала (инженеров, менед-
жеров, мастеров, операторов);

● документация и периодический аудит про-
изводственных процессов, участков.

На  бизнес-процессы распространяется также 
теория жизненного цикла. Выделяют следующие 
этапы жизненного цикла бизнес-процесса: анализ, 
дизайн, реализация, мониторинг. Если процесс 
по  возможности улучшают, то  может появиться 
новый ЖЦБП. Если процесс наносит вред, то его 
устраняют с  целью общей экономии. Описание 
бизнес-процессов проводится с помощью модели-
рования. Бизнес-модели могут быть визуальными, 
в  блок-схемах с  указанием пошаговых процедур 
в виде модельных нотаций, к последним относятся 
прямоугольники, линии потока активности, круги 
для  начальной и  конечной точек, фигуры обо-

значения принятия решения и  в  других формах. 
При  описании сложных бизнес-процессов так-
же применяется несколько уровней детализации 
(гранулирование) с возможным каскадированием 
на уровень ниже. Стандартных описаний каждо-
го уровня не существует. Дизайн многоуровневых 
процессов и  технологий выполняют процессные 
архитекторы. Мониторинг процессов включает 
бенчмаркинг на базе соответствующих метрик.

В  настоящее время на  предприятиях все 
еще много неструктурированных процессов. Они 
не поддаются полной автоматизации, достаточно 
обычных средств коммуникации (и-мэйл, пре-
зентации, создание текстов и  ведение докумен-
тации и пр.). Однако с помощью различных ин-
тегрированных приложений BPM уменьшается 
доля и значение ручного управленческого труда, 
а процессы становяться более структурированны-
ми. Их  потоки легче моделируются, управляют-
ся и автоматизируются. Расширение этого круга 
автоматизированных бизнес-процессов позволя-
ет таким компаниям становиться процессными 
лидерами в  конкурентном предложении ценно-
сти потребителям. Одновременно происходит 
сокращение силоса в  организации. Ответствен-
ность функциональных руководителей переме-
щается на процессы тактического уровня, где от-
ветственными являются линейные и процессные 
управляющие. В  свою очередь, концепция ВРМ 
превращается в  долгосрочную бизнес-культуру, 
перемещаясь с  тактического уровня на  уровень 
стратегического менеджмента. В  случае успеха 
бизнес-стратегии лидирующие компании пре-
вращаются в процессноориентированные (такти-
ческий уровень) и  клиентоориентированные ор-
ганизации (стратегический уровень). Управление 
эффективностью бизнеса поэтому все более свя-
зано с  развитым гранулированным процессным 
интеллектом компании.

Организационная  
интеграция ВРМ  
как функция бизнеса

Как правило, система управления бизнес-про-
цессами строится в несколько этапов:

● аудит системы управления (текущее состо-
яние, проблемное поле, анализ существующих 
процессов и  организационной структуры, из-
мерение фактических значений эффективности 
и хронометраж бизнес-процессов, рекомендации 
по оптимизации бизнес-процессов;

● оптимизация организационной структуры 
и процессов с учетом выработанных принципов 
и критериев;

● проектирование системы управления биз-
нес-процессами (расчет оптимальной численно-

сти персонала, организационно-ролевая структу-
ра, информационно-технологическая платформа 
управления).

Основными системами процессного управле-
ния являются:

● система управления по KPI (ключевым по-
казателям эффективности);

● система управления рисками;
● система управления проектами;
● система менеджмента качества.
При  разработке системы управления 

по KPI на уровне бизнес-процессов опре-
деляют точки формирования первичных 
данных для расчета ключевых показателей 
эффективности. Для разработки и внедре-
ния системы управления рисками фирмы 
на разных уровнях стратегического менед-
жмента нужны:

● идентификация рисков;
● определение рискового профи-

ля / склонности к риску предприятия;
● привязка рисков к определенным биз-

нес-процессам и целям;
● формирование реестра, регистров, 

паспортов, карты рисков с  их  количественной 
и качественной оценкой;

● проектирование бизнес-процессов управле-
ния рисками с анализом рисков, влияющих на до-
стижение целей бизнес-процессов.

Проектирование бизнес-процессов управле-
ния проектами происходит в рамках разработан-
ного бизнес-стандарта управления (регламентов). 
Разработка бизнес-процессов и  их  надлежащее 
исполнение являются важнейшим элементом 
системы менеджмента качества, поскольку они 
напрямую связаны со  сложной природой опера-
ций, инновациями, передовыми технологиями 
и  производительностью труда. Выделяются сле-
дующие практики ВРМ: моделирование процес-
сов, поддержка инструментами моделирования, 
имплементация потоков работ, архитектура пред-
приятия и пр. [Accenture, 2013].

Повседневной деятельностью непосредствен-
ных исполнителей процессов могут руководить 
обычные мастера участков, линейные менедже-
ры или  специальные процессные управляющие. 
Трансформация и  локальное улучшение бизнес-
процессов, а  также ликвидация ненужных про-
цессов – это их прямая обязанность (табл. 2).

Эффективность ВРМ
Для  достижения операционной эффектив-

ности БП применяют бенчмаркинг – метод 
сравнения с  разработкой факторов улучшения 
или  успеха в  рамках целеполагания. Бенчмар-
кинг помогает непрерывно отслеживать и  срав-

нивать бизнес-процессы конкретной фирмы 
с компаниями-аналогами в стране и за ее преде-
лами, чтобы принимать управленческие решения 
по улучшению деятельности. Если срок действия 
процесса в нашей компании составляет 40 дней, 
а  у  конкурента аналогичный процесс занимает 

только 25 дней, то  для  закрытия конкурентного 
разрыва нужна операционная аналитика с  выде-
лением критических для успеха факторов в рам-
ках тотального управления качеством. Для этого 
создают соответствующую коммуникационную 
организационную структуру, устраняющую орга-
низационные недостатки.

Этапы улучшения БП сводятся к постоянной 
работе по следующим направлениям:

● определение проблемного процесса, про-
цессов в ключевых транзакциях, которые наибо-
лее важны для бизнес-модели; такие транзакции 
часто бывают межфункциональными (например, 
маркетингово-финансовыми и  т. д., процессное 
описание продаж в кредит и управление дебитор-
ской задолженностью);

● измерение кризисных процессных областей 
и мест (цели, ресурсы входа, результаты выхода, 
процессная поточность, типы деятельности, по-
казатели);

● определение факторов улучшения проблем-
ного процесса;

● сбор всесторонней конкурентной, в  том 
числе партнерской, информации о превосходстве 
процесса в  рамках установленных протоколов 
бенчмаркинга и кодекса поведения у конкурента 
или партнера;

● совершенствование соответствующих про-
цессов в компании посредством редизайна и ре-
инжиниринга.

Приведем пример сбора информации в сфере 
снабжения (табл. 3).

Таблица 2
Примерные процессные компетенции [Bompas E., 2014)]

Потребительский 
опыт

Операционные 
процессы

Управление 
кадрами

Бизнес-
организация

Сегментация 
потребителей на основе 
бизнес-аналитики

Улучшение 
операционной 
деятельности

Работа в любом 
месте и в любое 
время

Расширение 
организационных 
границ

Продажи 
на дигитальной основе

Дигитализация 
процессов 
и управленческих 
решений

Расширение 
и интенсификация 
коммуникаций

Интеграция 
и глобализация 
предприятий

Предикативные 
маркетинговые 
исследования

Транспарентность 
процессов

Обмен знаниями 
и компетенциями

Перераспределение 
в бизнес-
полномочиях 
и в принятии 
решений

Точки соприкосновения 
с потребителем

Автоматизация
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Бенчмаркинг применяется и в других сферах:
● ключевые бизнес-процессы;
● особенности потребительского поведения;
● быстро меняющаяся технология;
● управление косвенными затратами;
● система вознаграждения сотрудникам;
● управление денежными потоками,  

запасами;
● процессы, затраты на  которые превышают 

их вклад в формирование стоимости.
Бенчмаркинг осуществляется по каждой опе-

рации при сравнении с лидером отрасли. Устанав-
ливается целеполагание для ликвидации процес-
сингового отставания.

Приведем пример первичного сбора расчет-
ных данных по инвестициям в процессный бенч-
маркинг:

● срок инвестиций – 6 месяцев.
● затраты: тренинг по конкретному бенчмар-

кингу;
● количество человеко-часов на проект;
● консалтинг при внедрении (возможно).
Укажем на основные результативные характе-

ристики (преимущества от  внедрения) управле-
ния бизнес-процессом с учетом функциональных 
целей.

● маркетинговые цели в  рамках 4р: улучше-
ние потребительских характеристик продукта, 
услуги, гибкое ценообразование, эффективная 
дистрибуция, поддержание лояльности;

● производственные цели: сокращение про-
изводственного времени, простоев, устранение 
дублирования процессов и операций, ликвидация 
вредных производственных отходов, рост мас-
штабов и эффективности производства;

● финансовые цели: оптимизация бюджетов, 
увеличение выручки от  реализации продукции, 
услуг, снижение совокупных и удельных текущих 
затрат, обеспечение денежных потоков;

● цели в сфере работы с персоналом: совер-
шенствование научной организации труда, рост 
производительности и квалификации труда, удов-
летворенность и вовлеченность в бизнес-деятель-
ность.

Консалтинговая компания Aberdeen выделяет 
в  рамках операционного интеллекта следующие 
операционные метрики: выручка от реализации, 
операционная прибыль, денежный поток. Они 
позволяют устранить операционные неэффектив-
ности и потенциально катастрофические послед-
ствия, выявить ключевые способности для опера-
ционных успехов [Krensky P., 2015].

Моделирование бизнес-процессов помогает 
существенно упростить процесс управления клю-
чевым объектом или  компанией в  целом, делая 
его более гибким и оперативным.

Вид процесса Наша фирма Мировые аналоги

Отгрузка продукции 120 дней 30 дней

Пересылка документации 5 минут 1 минута

Задержка / последние поставки, 
% к общим поставкам 30 7

«Узкие места» (за год) 200 10
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