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ПОВЫШЕНИЕ ГИБКОСТИ ФИРМЫ КАК СПОСОБ ПРЕОДОЛЕНИЯ

ПОНИЖАТЕЛЬНОЙ ФАЗЫ В МОДЕЛИ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА

(на примере ООО «Иркутская нефтяная компания»)

Суходолов Александр Петрович,
доктор экономических наук, профессор, Байкальский государственный университет, г. Иркутск; 664003,
г. Иркутск, ул. Ленина, 11
rector@bgu.ru

Анохов Игорь Васильевич,
кандидат экономических наук, доцент, Байкальский государственный университет, г. Иркутск; 664003,
г. Иркутск, ул. Ленина, 11
i.v.anokhov@yandex.ru

Статья посвящена уточнению модели жизненного цикла применительно к организациям, находящимся на стадии
«бюрократизации». Предполагается, что у каждой организации и ее подразделений есть собственная цикличность,
отличная от цикличности основного производства, что позволяет классифицировать подразделения фирмы по степени
корреляции их циклов с циклами основного производства.
Объектом исследования является деятельность ООО «Иркутская нефтяная компания». Данная организация является одним
из лидеров в сегменте независимых нефтедобывающих компаний России. Исследовательский интерес представляет история
ее успешного развития, которая хорошо вписывается в модель жизненного цикла, когда прежний кадровый состав
перестает соответствовать современным вызовам и новым задачам ее развития*.
В S/образной кривая жизненного цикла организации можно выделить понижательную и повышательную фазы. Причиной
понижательной фазы является несоответствие внутреннего динамизма фирмы новым требованиям изменившейся внешней
среды и новым задачам развития. Недостаток динамизма и гибкости, в свою очередь, вызван подавляющим
доминированием одного из функциональных подразделений, получившим административное преимущество
и перераспределяющим в свою пользу права и ресурсы фирмы. В результате все процессы формализуются,
бюрократизируются и «затвердевают», сверхспециализация подразделений постепенно блокирует внутренние
мобилизационные возможности.
В статье предложены косвенные индикаторы, сигнализирующие о приближающемся кризисе, описываемом понижательной
фазой в модели жизненного цикла организации. Часть этих индикаторов может быть выражена количественно, что
открывает возможность проактивной политики для учредителей и совета директоров.
Выявленные с помощью индикаторов угрозы и риски могут быть преодолены с помощью инструмента, гарантированно
обеспечивающего универсализацию подразделений и гармонизацию их интересов.

Ключевые слова: гибкость; адаптивность; жизненный цикл организации; стадии; эволюция; организационная структура;
разделение труда; специализация; универсализация; нефтяная компания.

ВВЕДЕНИЕ

Модели, характеризующие ста�

дии эволюционного развития, до�

статочно широко исследуются спе�

циалистами для исследования раз�

нокачественных объектов и сис�

тем: предприятий и организаций,

регионов и отраслей, экономики

в целом. В данной статье мы рас�

смотрим модели жизненного цик�

ла организаций, стадии развития

которых определяются их возрас�

том и размером.

Одной из значимых работ по дан�

ной теме является статья Грейнера [1],

обозначившего пять эволюционных

стадий развития организаций:

1) креативность, 2) директивное

руководство, 3) делегирование,

4) координация, 5) сотрудничество.

Филонович С.Р. справедливо обра�

щает внимание на «незавершен�

ность модели: сам автор задается

вопросом, каким кризисом заканчи�

вается пятый этап эволюции, но от�

вета на этот вопрос не дает» [2].

В отличие от модели Грейнера,

описывающей развитие организа�

ции как линейный процесс, модель

Адизеса [3] строится по подобию

эволюции живого организма и учи�

тывает возможность естественно�

го угасания, вызванного в первую

очередь бюрократизацией систе�

мы, ее окостенением и формализ�

мом. Если фирме удается преодо�

леть этот кризис, то запускается

следующий жизненный цикл, вы�

водящий организацию на новый

этап развития.

Модель Адизеса «описывает раз�

витие не организации в целом, а ее

системы управления» [2] и, на наш

взгляд, не достаточно ясно раскры�

вает процессы, происходящие

* Нефть: большая игра для маленькой компании / Под ред. М. Седых. – Красноярск. 2015. 160 с. С. 146–147.
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в структурных и функциональных

подразделениях по мере перехода

всей организации от одной стадии

развития к другой. Складывается

ошибочное впечатление, что борь�

ба с внутренним бюрократизмом

может преодолеть спад организа�

ции. Так, в публикациях ряда спе�

циалистов декларируется необхо�

димость перехода от организаци�

онных структур иерархического

(бюрократического) типа с высоко

формализованными коммуникаци�

ями, направленными преимуще�

ственно сверху вниз, к органиче�

ским структурам, отличающимся

минимальной формализацией, со�

кращением числа иерархических

уровней при одновременном повы�

шении горизонтальной интеграции

между персоналом [4]. Обсужда�

ются и такие вариации органичес�

кой структуры фирмы как сетевая

[5, 6], виртуальная [7], адаптивная

[8], с внутрирыночными отношени�

ями [9] и др. Таким образом, об�

щим для таких концепций являет�

ся постулирование децентрализа�

ции компании и получения отдель�

ными подразделениями все боль�

шей степени свободы.

А. Чандлер [10] установил, что до

конца XIX в. в организационной

структуре фирм доминировали про�

мышленные цехи, а все прочие на�

правления деятельности в них рас�

сматривались как второстепенные.

Сама их организационная структу�

ра была относительно проста, все

подразделения возглавляли члены

семьи. Однако по мере расширения

рынка сбыта, развития и усложне�

ния производства появляется и раз�

растается административный аппа�

рат, имеющий не инженерно�техни�

ческую, а управленческую природу.

К началу XX в. организационная

структура крупных фирм стала

мультидивизиональной, «состоя�

щей из головного офиса и множе�

ства подразделений, сформирован�

ных по продуктовому или гео�

графическому принципу» [11].

Здесь необходимо отметить две

«болевые точки» организации на

стадии бюрократизации (в трак�

товке Адизеса):

1. Предельное внутреннее услож�

нение производственной, сбытовой

и иных видов деятельности, что

в свою очередь является следстви�

ем растущей специализации труда.

2. Перегруженность высшего ру�

ководства фирмы, неспособность

эффективно справляться с информа�

ционными потоками и, как следствие,

возрастающее непонимание сути

технологических процессов в функ�

циональных подразделениях.

МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ

Гибкость фирмы, с точки зрения

Д. Норта, можно понимать как «эф�

фективность в смысле восприимчи�

вости фирм и общества в целом

к новому, приобретению новых зна�

ний, раскрытию творческих и пред�

принимательских способностей,

поощрению инвестиций, а также

к решению возникающих проблем,

мешающих развитию» [12]. Целью

повышения гибкости фирмы явля�

ется снижение трансакционных из�

держек при неизменных трансфор�

мационных издержках. Это позво�

ляет фирме адаптироваться к меня�

ющейся внешней среде, оператив�

но и экономно изменять основные

параметры своей деятельности

(объем производства, объемы и но�

менклатуру продукции, скорость

переналадки оборудования, чис�

ленность персонала и др.).

На наш взгляд, потеря гибкости

фирмы и увеличение трансакцион�

ных издержек тесно сопряжены

с ростом разделения труда внут�

ри фирмы: чем больше количество

подразделений фирмы, тем слож�

нее обеспечить их слаженную ра�

боту и сгладить противоречие их

интересов. При этом усложнение

структуры фирмы увеличивает

трансакционные издержки, кото�

рые на определенном уровне ста�

новятся настолько высокими, что

не позволяют фирме быстро адап�

тироваться к изменившейся внеш�

ней среде. Следствием этого и яв�

ляется S�образная кривая жизнен�

ного цикла организации.

Кризис в этой модели жизненно�

го цикла становится явным в тот

момент, когда объем производства

устойчиво уменьшается, обнаружи�

вая многие не замечаемые ранее

проблемы и упущения в управлении.

Также как обмелевшая река обна�

жает коряги и камни, которые были

скрыты под водой во время полно�

водия, так и спад спроса делает ви�

димыми дублирующие и пересека�

ющиеся функции у разных подраз�

делений, избыточные складские

запасы, раздутые штаты, неквали�

фицированный персонал, нерацио�

нальные расходы, простои обору�

дования и т.д. С этой точки зрения

причиной S�образной формы кри�

вой жизненного цикла является не�

соответствие внутреннего содержа�

ния фирмы новым внешним услови�

ям и новым вызовам.

Эту ситуацию прекрасно иллюс�

трирует кризис перепроизводства

1960�х гг. в западных странах, ко�

торый был вызван достижением

границ глобального рынка сбыта.

Оказалось, что «бизнес больше не

может процветать, используя тра�

диционную американскую систему

массового производства, которая

так хорошо функционировала

столь долгое время» [13]. Готовый

массовый продукт все сложнее на�

ходил своего потребителя, загруз�

ка производственного оборудова�

ния стала устойчиво падать, что

и подорвало преимущества массо�

вого производства.

Рынок продавца со второй поло�

вины двадцатого века стал превра�

щаться в рынок, на котором власть
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Рис. 1. Инновации и эволюция менеджмента
по фазам жизненного цикла фирмы

Рис. 2. Циклы основного производства и конкретного фронт�подразделения
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принадлежит покупателям. Под их

давлением производители вынуж�

дены были перейти от продажи

однотипного продукта к персона�

лизации продаж, при которой про�

дукт «затачивается» под ценности

и запросы конкретных групп кли�

ентов [14]. Принципиально более

важной стала долгосрочная ло�

яльность потребителей, нежели их

удовлетворенность от конкретной

покупки [15]. В результате произ�

водственники и инженеры уступи�

ли руководство компаниями тем

специалистам, которые были спо�

собны выстраивать непрерывные

коммуникации с клиентами, т.е.

сбытовикам, маркетологам, фи�

нансистам, бывшим чиновникам

и отставным военным.

Однако удачные решения управ�

ленцев из новой волны быстро

копировались конкурентами с со�

ответствующей потерей лидерства

после чего эстафета переходила

к представителям следующей спе�

циальности. Это можно оцени�

вать, как свидетельство гибкости

фирм. По мнению Пфеффера

и Саланчика [14] именно в этом

заключается роль менеджмента

фирмы: определять окна возмож�

ностей во внешнем окружении, де�

легировать права соответствую�

щему подразделению, перестраи�

вать под новые запросы всю орг�

структуру фирмы.

Koplyay T., Mitchell B. [16] пола�

гают, что каждая новая фаза цик�

ла выносит на лидирующие пози�

ции в фирме новое функциональ�

ное подразделение (рис. 1).

Примечательно, что в список

фирмоориентирующих подразде�

лений, выделенных Koplyay T.,

Mitchell B., не входят такие служ�

бы, как бухгалтерия, служба снаб�

жения, складское хозяйство, от�

дел управления трудовыми ресур�

сами, служба безопасности, хо�

зяйственная часть, пресс�служба,

отдел автоматизации. Все эти под�

разделения можно обозначить как

вспомогательные или тыловые,

имеющие принципиальное отличие

от фирмоориентирующих подраз�

делений (или фронт�подразделе�

ний), ориентированных вовне.

Исходя из вышесказанного,

организационную структуру фир�

мы можно разбить на три блока:

фирмоориентирующие подразде�

ления, основное производство,

тыловые подразделения.

Каждое из фронт�подразделе�

ний имеет свой собственный цикл,

«нанизанный» на цикл основного

производства (рис. 2).

На риунке 2 цикл отдельного

фронт�подразделения то опережа�

ет цикл основного производства,

ведя его за собой, то запаздывает,

подстраиваясь к его запросам.

Если обеспечение ресурсами ты�

ловых частей относительно посто�

янно, то фронт�части находятся

между собой в состоянии конку�

ренции за ресурсы, т.к. лидерство

одного подразделения автомати�

чески означает ослабление других

(уменьшение бюджетов, прав, вли�

яния на решения руководства

и т.п.). В результате наблюдается

смена доминирующих подразделе�

ний, которые образуют своего

рода «гелиоцентрическую» систе�

му вокруг основного производства.

Если сделать фронтальный разрез

этой системы, то мы увидим поток

основного производства, имею�

щий восходящий или нисходящий

тренд, вокруг которого выстраива�

ются орбиты фронт�подразделе�

ний, последовательно сменяющих

друг друга (рис. 3).

А. Суходолов, И. Анохов. Повышение гибкости фирмы как способ преодоления понижательной фазы в модели . . .
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Рис. 3. Циклы основного производства и фронт�подразделений

Каждое новое подразделение,

вставшее во главе фирмы, стре�

мится усилить восходящий тренд

основного производства, кон�

центрируя на этом все ресурсы

фирмы.

Тыловые части имеют собствен�

ную цикличность, часто никак не

связанную с циклами основного

производства. Например, интен�

сивность работы бухгалтерии

определяется не объемом выпус�

ка, а, в первую очередь, графика�

ми подготовки квартальной и го�

довой отчетности, периодичнос�

тью проведения инвентаризации,

регламентом сдачи документов

в архив и т.п. Деятельность службы

безопасности во многом подчиня�

ется внешним импульсам, далеко

не всегда имеющим отношение

к интенсивности работы предприя�

тия (смена технологий безопасно�

сти, появление новых подведом�

ственных объектов или выбытия

старых, профилактические меро�

приятия и т.п.). Служба снабжения

может менять интенсивность сво�

ей деятельности при смене постав�

щика, освоения нового вида про�

дукта, изменении нормативно�

правовой базы и т.п. Цикличность

таких подразделений как хозяй�

ственная часть, пресс�служба, от�

дел автоматизации в целом слабо

выражена и редко коррелирует

с цикличностью основного произ�

водства. В результате тыловые ча�

сти, имея асинхронные циклы, от�

носительно безболезненно выде�

ляются в отдельные фирмы или

даже ликвидируются с передачей

соответствующих функций на аут�

сорсинг.

Деление подразделений фирмы

на фронтальные, тыловые

и основное производство базиру�

ется на разноуровневом внутри�

фирменном разделении труда.

УРОВНИ ФУНКЦИОНАЛЬНОГО

РАЗДЕЛЕНИЯ ТРУДА

Система разделения труда, или

специализация — это способ веде�

ния хозяйственной деятельности,

при котором в рамках одной орга�

низации отдельные подразделения

и сотрудники выполняют более

узкие виды деятельности. Пре�

дельным случаем разделения тру�

да является физическое движе�

ние — однократное перемещение

рабочего органа исполнителя

(корпуса, ног, рук, кистей рук,

пальцев) или простейшее действие

(интеллектуальное, эмоциональ�

ное, коммуникационное и иное).

Файоль справедливо полагал,

что «цель разделения труда — по�

высить количество и качество про�

изводства при затрате тех же уси�

лий. Рабочий, постоянно изготов�

ляющий одну и туже деталь, адми�

нистратор, постоянно руководя�

щий одними и теми же делами, до�

стигают сноровки, уверенности,

точности, увеличивающих выход

продукта» [17].

Рассмотрим уровни функцио�

нального разделения труда внут�

ри корпорации:

1. Физический, включающий тех�

нологическое разделение труда на

уровне физической деятельности

человека. Углубление разделения

труда сопровождается переносом

части функций на более высокий

функциональный уровень.

2. Удлинение производственной

цепочки на физическом уровне

может повышать эффективность

одновременно с переносом части

функций на более высокий уровень,

который мы можем обозначить как

коммуникативный, направленный

на организацию взаимодействия

между отдельными рабочими зо�

нами, снабженческо�транспортные

операции, складское хозяйство,

энергообеспечение, управление

трудовыми ресурсами, включая

систему обучения. К данному уров�

ню следует отнести такие подраз�

деления как отдел персонала, от�

дел планирования производства,

отдел контроля качества, склад,

транспортный цех и др.

3. Третий уровень функциональ�

ного разделения труда — экономи�

ческий, т.е. воздействие на процесс

производства через деньги. К дан�

ному уровню следует отнести такие

подразделения как отдел продаж,

отдел снабжения, экономический

отдел, бухгалтерию и др.

4. Технологический уровень. За

данный уровень, как правило, от�

вечает первое лицо фирмы или

организации. На данном уровне

осуществляется конструкторская,

технологическая и инженерная

подготовка производства, органи�

зация охраны труда, разрабатыва�

ется система сбыта и т.п.

5. Проектный уровень. За данный

уровень отвечает Совет директоров.
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На данном уровне определяются

содержательная модель фирмы,

пути ее развития, линии поведения

и взаимосвязи элементов окружа�

ющей среды, ответные реакции

фирмы. В частности, здесь созда�

ется проект встраивания корпора�

ции в экономическую систему ре�

гиона, требуемый объем ресурсов

и инвестиций, а также методы вза�

имодействия корпорации с обще�

ством.

6. Концептуальный уровень. За

данный уровень отвечает Собра�

ние акционеров. На этом уровне

определяются проблемы и воз�

можность их решения с помощью

создаваемой фирмы.

Применяя рассмотренную клас�

сификацию функционального

разделения труда, можно прийти

к выводу, что тыловые и фирмоо�

риентирующие подразделения

встроены в каждый из функцио�

нальных уровней разделения тру�

да. Тыловые части придают жест�

кость структуре фирмы и выпол�

няют функцию скелета. Фронт�

подразделения по этой аналогии

можно сравнить с мышцами, кото�

рые приводят все тело фирмы

в движение.

УРОВНИ ФУНКЦИОНАЛЬНОГО

РАЗДЕЛЕНИЯ ТРУДА ИРКУТСКОЙ

НЕФТЯНОЙ КОМПАНИИ

По итогам 2016 года добычу не�

фти в РФ1 осуществляли 146 неза�

висимых нефтегазодобывающих

компаний. Одним из лидеров сре�

ди них является Иркутская нефтя�

ная компания, которая имеет са�

мые высокие темпы прироста до�

бычи нефти в нефтяной отрасли

РФ (49%). В 2016 году добыча

в ИНК достигла рекордного для

нее и сектора ННК в целом уровня

в 7,8 млн т.2 В то же время целый

ряд компаний из этого же сектора

(ООО «ВостокИнвестНефть»,

ОАО «Нефтегазопромысловые тех�

нологии», ООО «Регион�Сириус»,

ОАО «Технефтьинвест», ООО «Ухта�

геонефть», ООО «Яр�Ойл» и др.)

прекратили в 2016 году добычу

нефти. В этой связи феномен Ир�

кутской нефтяной компании инте�

ресен в качестве примера успеш�

ной эволюции фирмы.

Общество с ограниченной от�

ветственностью «Иркутская не�

фтяная компания» (ИНК) было

основано в 2000 году, объединив

воедино три крупных нефтедобы�

вающих структуры: ООО Нефтя�

ная компания «Данилово» — спе�

циализируется на геологических

работах и добыче нефти на Дани�

ловском месторождении3.

ОАО «УстьКутНефтегаз» — ком�

пания, владеющая участками

с большими запасами углеводо�

родов на Марковском и Ярактин�

ском месторождениях.

Сегодня ИНК включает в себя

группу компаний, занимающихся

геологическим изучением, развед�

кой и добычей углеводородного

сырья на месторождениях и лицен�

зионных участках Восточной Сиби�

ри и в соседних регионах4.

В активе Группы ИНК насчитыва�

ется 20 лицензионных участков, не�

фтяных и газовых месторождений.

ИНК осуществляет проекты по

обратной закачке газа в пласт на

Ярактинском НГКМ, занимается

изучением возможности перера�

ботки газа. Большая часть сырье�

вых активов ИНК находится в не�

посредственной близости от трубо�

провода «Восточная Сибирь – Ти�

хий Океан», что существенно облег�

чает реализацию нефти. Сотрудни�

ками ИНК на сегодняшний день яв�

ляются более 2 500 человек.

На внешний взгляд основные

факторы успеха ИНК достаточно

очевидны:

♦ сбалансированная структура

продаж (60% — внутренний

рынок, 40% — экспорт);

♦ монотоварность продукции;

♦ ориентация на собственные сер�

висные компании;

♦ гибкость организации по отно�

шению ко всякого рода измене�

ниям;

♦ оперативность принятия управ�

ленческих решений;

♦ привлечение финансирования

и доступ к новым технологиям.

Учредители компании постави�

ли перед собой задачу начать неф�

тедобычу в Иркутской области,

располагая ограниченными фи�

нансовыми ресурсами. При этом

восстановление и бурение сква�

жин, строительство трубопрово�

дов является очень дорогостоя�

щей и высоко рискованной дея�

тельностью. Тем не менее сегодня

ее приводят в пример как бизнес�

структуру, которая построила

мощное производство практиче�

ски с нулевого уровня, растет бы�

стрыми темпами и имеет солидный

запас прочности [18].

Проследим эволюцию этой ком�

пании с момента ее создания по

функциональным уровням разде�

ления труда. В момент создания

ИНК все функциональные уровни

были предельно свернуты и агре�

гированы, но в настоящий момент

они максимально раскрыты.

1. Концептуальный уровень

Создание компании иницииро�

вали люди, успешные в смежных

сферах предпринимательской де�

ятельности. Идея создания компа�

нии кристаллизовалась вокруг

идеи одного из учредителей о со�

здании собственной нефтяной

1 http://www.cdu.ru.
2 Итоги производственной деятельности сектора ННК за 2016 г. http://www.ngv.ru/analytics/

itogi_proizvodstvennoy_deyatelnosti_sektora_nnk_za_2016_g/.
3 http://irkutskoil.ru/.
4 https://www.rbc.ru/companies/id/351.
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компании. В этой идее был вызов,

оценка реальных условий и четкое

видение желаемого будущего.

Идея создания нефтедобываю�

щей компании получила поддерж�

ку потому, что она принципиаль�

но решала главную проблему

учредителей – исчерпание перс�

пектив развития прежней деятель�

ности (нефтегазоразведочная де�

ятельность и торговля нефтепро�

дуктами) и необходимость пере�

хода в новый сегмент экономики.

Привлекательность идеи состояла

в следующем:

♦ высокая добавленная сто�

имость, генерируемая при неф�

тедобыче;

♦ отсутствие конкуренции в этом

сегменте рынка на момент со�

здания фирмы;

♦ высокая вероятность масштаби�

рования деятельности в преде�

лах региона, страны и мира.

Сильное решение всегда бази�

руется на некоем противоречии

(техническом, финансовом, адми�

нистративном и ином). В данном

случае оно состояло, с одной сто�

роны, в наличии больших место�

рождений нефти в Иркутской об�

ласти и отсутствии игроков на

рынке, а с другой стороны, в по�

стоянном растущей потребности

региональной и национальной

экономики в нефти. Именно эти

факторы давали масштабный эф�

фект и обеспечили переход ком�

пании в более «высокую лигу».

На данном этапе учредители

должны были дать принципиальный

ответ: «быть или не быть», «да или

нет». Они приняли положительное

решение, активировав тем самым

следующий, проектный уровень.

2. Проектный уровень

На данном этапе нестандартная

и рискованная идея должна была

материализоваться в конкретный

проект. Для этого определяется

специфическая для компании

форма осуществления идеи

и формулируются:

♦ цели проекта и оценивается их

достижимость;

♦ временные, финансовые, люд�

ские и другие ограничения;

♦ допустимый уровень рисков;

♦ план реализации проекта;

♦ специфические формы контро�

ля над реализацией проекта;

♦ корректировка проекта.

В частности, на этом уровне ру�

ководством ИНК были определены

наиболее привлекательные место�

рождения нефти, объем распола�

гаемого капитала, взносы учреди�

телей, требования к специалистам

и технологиям, рынки сбыта.

На данном этапе закладывают�

ся также некие базовые, нрав�

ственные принципы, которые

определяют культуру компании.

В ИНК можно выделить несколь�

ко таких принципов:

♦ прозрачность и строгое соответ�

ствие требованиям законода�

тельства;

♦ социальная ответственность пе�

ред персоналом и жителями

районов добычи и транспорти�

ровки;

♦ минимизация всех экологичес�

ких рисков;

♦ ориентация в кадровой политике

не на профильное образование

и опыт работы, а на личностные

качества претендентов. Требова�

лись люди, добившиеся успеха

в своей нынешней деятельности,

образованные и интеллектуаль�

но развитые, способные к быст�

рому обучению и при этом склон�

ные к разумному риску.

3. Технологический уровень

На этом уровне разрабатывают�

ся и применяются практические

инструменты по получению жела�

емого эффекта, в т.ч. производ�

ственные технологии, системы

управления кадрами, финансами

и др.

Технологические решения ИНК

осложнялись природными и гео�

графическими условиями. Ей при�

шлось последовательно решать

вопросы транспортировки нефти,

освоения новых скважин и эколо�

гические проблемы.

Первоначально компания начи�

нала работу на Даниловском мес�

торождении, находившемся за

150 км от ближайшего населенно�

го пункта. В 2001 году было при�

нято решение использовать для

транспортировки нефти наземный

полевой трубопровод ПМТП�150.

Это решение оказалось крайне

эффективным из�за легкости

сборки и эксплуатации. Позже

компания освоила подземный тру�

бопровод и другие высоко техно�

логичные решения.

Производственные технологии

основывались на эксплуатации

пробуренных еще в 1970�е гг.

скважин, продуктивность которых

имела вполне определенные пре�

делы. Поэтому стратегия ИНК пре�

дусматривала расширение нефте�

добычи и освоение новых скважин

путем создания собственного под�

разделения для буровых работ.

Позже был создан дорожно�стро�

ительный участок для строитель�

ства круглогодичного проезда от

месторождений до транспортного

узла.

Эколого�экономические и тех�

нологические решения ИНК ори�

ентировались на необходимость

утилизации попутного нефтяного

газа, который нельзя было сжи�

гать. Для этого ИНК впервые

в России применила проект обрат�

ной закачки газа в пласт, что под�

держивало давление нефти и не

наносило ущерб природе.

Кадровые технологии в ИНК

трансформировались по мере раз�

вития компании. Если в момент ста�

новления и развития выживание

компании зависело от энтузиазма



www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(903) 1189759
9

сотрудников, их готовности идти

на риск и работать на износ, то

с наступлением зрелости эти же

качества стали фактором дестаби�

лизации. Ряд менеджеров высше�

го и среднего звена перестали со�

ответствовать уровню, который

достигла компания.

Перспективные технологии ИНК

в настоящее время концентриру�

ются вокруг переработки попутно�

го газа. Для этого компания при�

ступила к строительству Усть�Кут�

ского завода полимеров. Новый

продукт высокого передела от�

крывает новые выгодные сегмен�

ты на мировом рынке.

4. Экономический уровень

Разрабатываемые и применяе�

мые новые технологические реше�

ния в конечном счете выражают�

ся в денежных потоках и капита�

ловложениях.

В поисках источника инвести�

ций ИНК начала сотрудничество

с Японской государственной на�

циональной корпорацией по не�

фти, газу и металлам (JOGMEC).

Эта компания взяла на себя фи�

нансирование проекта ИНК, полу�

чив долю в уставном капитале.

После перехода месторождения

в стадию промышленной разра�

ботки, она продала свою долю

частным японским компаниям.

От кредитования российскими

банками ИНК перешла к кредито�

ванию в Европейском банке ре�

конструкции и развития, который

не рассчитывал на быстрый воз�

врат капитала, понимая трудности

растущего бизнеса в непростых

условиях Восточной Сибири. Со

своей стороны, ЕБРР искал неза�

висимых предпринимателей, кото�

рые работают честно, прозрачно

и эффективно. ИНК согласилась

принять экологические требова�

ния ЕБРР, взяв на себя обязатель�

ства по повышению безопасности

производства для людей и окру�

жающей среды до международ�

ных стандартов. В результате банк

получил долю в уставном капита�

ле в размере 8,15% за 85 млн

долл. США и предоставил кредит

на 90 млн евро.

5. Коммуникативный уровень

Благодаря верным решениям на

более высоких функциональных

уровнях, компании удалось нала�

дить бесперебойный процесс

обеспечения производства мате�

риалами, энергией, кадрами,

транспортом, информацией.

6. Физический уровень

Производственная цепочка на

данном уровне постоянно расши�

рялась, превратившись в плотную

решетку горизонтальных связей

между производственными под�

разделениями ИНК. Непрерывный

рост объема добываемой и транс�

портируемой нефти свидетельству�

ет о том, что эта деятельность орга�

низована эффективно и гибко.

ПОВЫШАТЕЛЬНАЯ

И ПОНИЖАТЕЛЬНАЯ ФАЗЫ

ЦИКЛА ФИРМЫ

Один из вызовов, с которым

столкнулась в настоящее время

ИНК, состоит в несоответствии

части персонала требованиям но�

вого масштаба и сложности ком�

пании. Выстроенная сверху иерар�

хическая структура оказалась не�

достаточно гибкой к современным

требованиям.

Стремясь избежать нарастаю�

щего хаоса, ИНК вывела тыловые

подразделения в дочерние и зави�

симые фирмы. Основное произ�

водственное подразделение не

обнаруживает внешних признаков

кризиса: объем производства ра�

стет, обеспечен выход на мировые

рынки сбыта и кредитования, за�

ключены долгосрочные контрак�

ты. Однако растущая глобальная

нестабильность обостряет риски

компании, делая ее уязвимой от

санкционной политики, уровня та�

моженных пошлин, доступа к тру�

бопроводу, к изменению ставки

процента по кредитам и др.

Такие растущие риски сигнали�

зируют о возможном кризисе до�

минирующего подразделения

ИНК, которое сделало ставку на

иностранных потребителей сырой

нефти. Способность выстраивать

новые связки с внешним окруже�

нием может быть поставлено под

сомнение.

Другими словами, обнаружива�

ются все признаки стадии бюро�

кратизации из модели жизненного

цикла Адизеса и компания может

оказаться на пороге экзистенциаль�

ного вызова. Однако блестящие

финансовые результаты действуют

успокаивающе на топ�менеджмент

компании и лишают поиски новых

путей всякой поддержки.

На наш взгляд, в жизненном

цикле организации можно выде�

лить две фазы: повышательная

и понижательная. Повышательной

фазе в жизненном цикле органи�

зации соответствуют такие при�

знаки, как увеличивающиеся пол�

номочия всех подразделений, не�

формализованные контакты и от�

крытые внутрифирменные долж�

ностные лифты. Понижательная

фаза в жизненном цикле органи�

зации начинается с нарастающей

регламентации и бюрократиза�

ции, со сворачивания прав функ�

циональных уровней и «окуклива�

ния» топ�менеджмента в своем

собственном мире. Таким обра�

зом, повышательную фазу можно

назвать фазой внутрифирменной

либерализации, а понижательную

фазу – фазой бюрократизации

и принуждения.

Фаза принуждения в жизненном

цикле любой растущей фирмы

неизбежна, т.к. доминирующее

подразделение накапливает такую

административную силу, которая

А. Суходолов, И. Анохов. Повышение гибкости фирмы как способ преодоления понижательной фазы в модели . . .



Практический маркетинг №1 (263).2019

www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(903) 1189759
10

гарантированно преодолевает со�

противление других подразделе�

ний, лишая их права голоса и пол�

номочий. Однако, у внутрифир�

менных субъектов, обладающих

концептуальными и проектными

правами (советом директоров

и учредителями ИНК), имеется

возможность проводить проактив�

ную политику, препятствуя тоталь�

ному принуждению. Для этого с их

стороны требуются меры по

ослаблению доминирующего под�

разделения, по проектированию

в нем внутренних уязвимостей, ко�

торые могут быть купированы

только в кооперации с иными под�

разделениями фирмы.

Другими словами, совет дирек�

торов ИНК должен проектировать

управляемые кризисы, которые

периодически уравновешивают

административную силу всех

функциональных подразделений.

К таким управляемым кризисам

можно отнести:

♦ установление невыполнимых

плановых заданий;

♦ принудительное разъединение

или объединение с другими

структурами (в т.ч. внешними по

отношению к фирме);

♦ лишение существенной части

ресурсов, урезание бюджетов;

♦ удаление наиболее сильных

фигур из доминирующего под�

разделения;

♦ смена локализации фирмы, пе�

реезд головного офиса в другой

регион;

♦ усиление специализации доми�

нирующего подразделения на

все более узких операциях, из�

за чего оно вынуждено искать

дополнительную опору в других

подразделениях.

В результате действия такого

спровоцированного кризиса пра�

ва и властные полномочия пере�

распределяются между подразде�

лениями более равномерно, за�

пуская тем самым фазу внутри�

фирменной либерализации.

На наш взгляд признаки насту�

пающего кризиса в понижатель�

ной фазе могут быть зафиксиро�

ваны с помощью ряда косвенных

показателей:

1. Любые производственные

связи персонала ИНК всегда вы�

страиваются иерархично. В случае

кризиса линии управления оказы�

ваются неспособными справиться

с текущими задачами. Снижение

уровня организованности систе�

мы управления выражается в том,

что интенсивность иерархически�

вертикальных контактов становит�

ся устойчиво меньше интенсивно�

сти диагональных межподразде�

ленческих контактов (когда на�

чальник одного подразделения

контактирует напрямую с рядо�

вым сотрудником из другого под�

разделения). Такое соотношение

контактов поддается количествен�

ному измерению и может служить

важным индикатором для совета

директоров.

2. Противоречащие друг другу

приказы и распоряжения, частые

и длительные совещания, отсут�

ствие необходимой реакции на за�

просы других служб, саботаж – все

это свидетельствует о большей или

меньшей дезорганизованности.

3. Снижение среднегодовой за�

грузки оборудования – важней�

ший показатель, кроме всего про�

чего свидетельствующий о фунда�

ментальных изменениях в системе

отношений фирма – внешняя сре�

да (разумеется, если снижение

устойчиво). Нижним пороговым

значением среднегодовой загруз�

ки оборудования целесообразно

считать 65–70% [19].

4. Процент распоряжений топ�

менеджмента, выполненных

в установленный срок.

5. Соотношение предельных

затрат на содержание админи�

стративно�управляющего персо�

нала и предельных затрат на вы�

пуск основной продукции.

6. Вклад финансового, марке�

тингового, производственного

и продуктового подразделений

в добавленную стоимость продук�

та. Благодаря этому можно за�

фиксировать смену доминирую�

щего подразделения.

7. Рентабельность и доходность

предприятия в разрезе клиентов.

В большинстве случаев у каждого

предприятия есть как круг ключе�

вых клиентов, так и перечень ме�

нее важных потребителей. При

этом далеко не всегда ключевые

клиенты обеспечивают наиболь�

шую рентабельность, но их влияние

на доходы как правило высоко.

Зная разницу в рентабельности

и доходности указанных двух

групп клиентов, можно судить

о степени зависимости предприя�

тия от конкретных клиентов, о до�

минирующем подразделении

в фирме, а также о рисках, кото�

рые могут возникнуть при утрате

этих клиентов.

8. Длительность контрактов

с ключевыми клиентами и «полно�

та» поставок им продукции. В дан�

ном случае оценивается, насколь�

ко успешно доминирующему под�

разделению удается сохранять

отношения с ключевыми клиента�

ми, востребован ли продукт заем�

щика у клиентов, закупают ли они

этот продукт регулярно и в доста�

точном объеме.

9. Корреляция циклов подразде�

лений фирмы с циклом основно�

го производства.

10. О смене доминирующего

подразделения сигнализирует

и характер финансовой связи

с ключевыми внешними игроками

[20, 21]. При каждой такой смене

меняется характер «поведения

фирмы в отношении выбора фи�

нансовых ресурсов» [22]. Если на
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стадии появления фирмы основ�

ным источником ресурсов являют�

ся прежде всего собственные сред�

ства [23] (а значит доминирующим

является основное производствен�

ное подразделение), то на стадии

роста таким источником будет кре�

диторская задолженность (доми�

нирующее подразделение – отдел

сбыта), а затем – кредитование

и выпуск ценных бумаг [24] (доми�

нирующее подразделение – эко�

номическая служба) (рис. 4).

Такие этапы можно проследить

в ИНК. В момент создания и ста�

новления компании денежные ре�

сурсы были получены от учреди�

телей и, несколько позднее, от

банков в виде кредитов. После

того, как производственники

обеспечили стабильность нефте�

добычи, на первый план стали

выдвигаться финансисты, кото�

рые сопровождали финансовые

потоки от Японской государствен�

ной национальной корпорации по

нефти, газу и металлам (JOGMEC),

а затем контакты с ЕБРР, который

стало соучредителем ИНК.

ПРЕОДОЛЕНИЕ

ПОНИЖАТЕЛЬНОЙ ФАЗЫ ЦИКЛА

В ООО «ИНК»

Исходя из всего вышесказанно�

го, мы можем сформулировать

следующие тезисы:

1. Необходимым условием жиз�

неспособности фирмы является

сквозной проход энергии и ресур�

сов по всем подразделениям в не�

обходимом объеме.

2. Необходимым условием жиз�

неспособности фирмы является

согласование цикличности и ритми�

ки (частоты колебаний, периодич�

ности) всех подразделений и приве�

дение их в соответствие с частотой

колебаний во внешних по отноше�

нию к фирме системах.

3. На каждом из этапов в моде�

ли жизненного цикла фирмы на�

блюдается опережающее разви�

тие одного из подразделений, ко�

торое начинает задавать ритм

всей системе, перетягивая на себя

ресурсы, энергию и полномочия.

В результате возникает рассогла�

сование циклов этого подразделе�

ния с циклами других подразделе�

ний. Усиливается бюрократиза�

ция, растут трансакционные из�

держки, тыловые подразделения

подавляют фронт�подразделения.

Фирма теряет динамизм и «окос�

теневает».

4. В нестабильных внешних

условиях фирма должна перехо�

дить к более гибкой, быстро ме�

няющейся структуре и к режиму

работы, подстраивающемуся под

изменения окружающей среды.

Это в свою очередь предполагает

определенную свободу и ресурсо�

обеспеченность всех фронталь�

ных и тыловых подразделений.

Именно фактор свободы и ре�

сурсообеспеченности может

иметь важнейшее значение.

В привычной производственной

практике считается нормой, чтобы

рабочие трудились, не разгибаясь

и не задавая лишних вопросов.

Никакой диалог с ними не предпо�

лагается. Между тем каждый ква�

лифицированный работник обла�

дает неявным знанием своего уз�

кого производственного участка,

которое он чаще всего не может

передать разработчикам и техно�

логам, даже если бы и хотел это�

го. Однако он потенциально спо�

собен оптимизировать работу на

своем участке при условии наде�

ления его правом на выбор пред�

мета и объекта труда, на планиро�

вание собственной деятельности

и на распоряжение собственным

временем.

Право выбора предмета и объ�

екта труда и право на получение

справедливой отплаты за свой

труд в совокупности создают

предпосылки для добровольной

универсализации работника. Опыт

показывает, что практически каж�

дый работник в состоянии опера�

тивно выработать новые произ�

водственные навыки. Это, с одной

стороны, позволяет полностью ис�

пользовать весь потенциал каж�

дого человека, особенно в перио�

ды изменения курса компании.

Такая универсализация вкупе

с правом на разработку и примене�

ние новых технологий имеет след�

ствием появление кайдзен�команд

(выделенных команд), которые пе�

реосмысливают весь производ�

ственный процесс. В нее входят

представители всех основных от�

делов (плановик, инженер�инстру�

ментальщик, инженер�технолог,

маркетолог и др.), а также предста�

витель покупателя. Тем самым сти�

раются границы не только между

профессиями и отделами завода,

но и между фирмами. Параллель�

но с разработкой продукта проек�

тируются и сбытовые технологии,

выстраиваются снабженческие

связи. Этим самым ликвидируется

профессиональная дискримина�

ция, т.е. преследование узких ин�

тересов отдельного подразделе�

ния, невзирая на потребности

Кредиты 
Выпуск облигаций 
Размещение акций 
Нераспределенная 

прибыль 

Кредиторская задолженность 
Нераспределенная прибыль 

Кредиты Собственные средства 
Crowdfunding 

Гранты 
Кредиты 

Доминирующее 
подразделение – основное 

производство 

Доминирующее 
подразделение – 

сбытовое 

Доминирующее 
подразделение – 
финансовое 

Рис. 4. Источники финансирования и смена доминирующего подразделения

А. Суходолов, И. Анохов. Повышение гибкости фирмы как способ преодоления понижательной фазы в модели . . .
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Рис. 5. Вертикаль внутрифирменных прав подразделений, увеличивающих
универсализацию и уменьшающих сверхспециализацию

других служб (например, отдел

качества по факту может превра�

щаться в класс надсмотрщиков).

Крайне важна информирован�

ность работников, т.к. чем в боль�

шей степени «все обо всем знают,

тем быстрее работает группа» [25].

При этом наделение рабочих пра�

вами все более высокого порядка

автоматически ведет к росту ин�

формационной прозрачности каж�

дого производственного этапа.

Главный ущерб свободному цирку�

лированию информации наносит

специализация, из�за которой спе�

циалисты склонны удерживать

и утаивать информацию.

Право на разработку техноло�

гии и получение справедливого

вознаграждения означает, что

любой работник вправе предло�

жить рационализаторское пред�

ложение и получить премию. Это

высвобождает его созидательную

энергию.

Для противостояния угрожаю�

щей сверхспециализации и рискам

распада компании на изолирован�

ные подразделения требуется ин�

струмент, гарантированно обеспе�

чивающий универсализацию под�

разделений и гармонизацию их

интересов. На наш взгляд, сделать

это можно только через создание

нового органа – собрания работ�

ников ИНК, наделенного права

всех функциональных уровней

(рис. 5).

В настоящее время права под�

разделений ограничиваются

только физическим уровнем. Од�

нако, лишив их других прав, не�

возможно требовать инициативы,

гибкости, чувствительности

к нуждам других подразделений

и фирмы в целом. Результатом

может быть только пассивность

и перекладывание ответственно�

сти друг на друга. Ответствен�

ность дается только одновремен�

но с правами.

Наделение подразделения ИНК

экономическими правами из ри�

сунка, трансформирует его роль от

просителя и потребителя ресурсов

к одному из создателей богатства

фирмы. Переход от пассивности

к активности сам по себе застав�

ляет пересмотреть продуктив�

ность своей работы, найти и устра�

нить потери, оценить трудовой

вклад каждого сотрудника.

Естественным образом эконо�

мические права активизируют тех�

нологические права. Это устра�

няет необходимость руководства

фирмы непрерывно держать

руку на пульсе новых техноло�

гий, в которых оно чаще всего

некомпетентно.

Проектные права помогают под�

разделениям покинуть свою «ра�

ковину» и иметь как минимум со�

вещательные полномочия по важ�

нейшим общефирменным во�

просам. Тем самым подразделе�

ниям возвращается субъектность,

которую они имели на заре ком�

пании. Одновременно возвраща�

ется и ответственность за судьбу

фирмы.

Концептуальные права в виде

права на разработку этики явля�

ются, пожалуй, важнейшими, т.к.

обладают высшим нравственным

приоритетом. Нельзя ожидать от

сотрудника преданности фирме,

если он на разделяет ее мораль�

ных принципов. В этом смысле он

должен иметь право ясно выра�

зить свое волю в плебисците по

одобрению/неодобрению эколо�

гической политики фирмы, соци�

альной и гражданской позиции

руководства фирмы. Достигнутое

на этом уровне согласие способ�

но гармонизировать все нижесто�

ящие функциональные уровни.

Тем самым решается задача по�

строения глубоких доверительных

отношений руководства фирмы со

своими подразделениями.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

ИНК, которая в любой момент

может внезапно столкнуться с из�

менением своего окружения

(осложнение доступа к трубопро�

воду, рост экспортных пошлин, по�

литические санкции и др.), окажет�

ся в неустойчивом положении из�

за потери значимости основных

производственных подразделений.

Структура неформальной власти

в фирме будет поколеблена. Долж�

ны будут последовать изменения

в руководстве, связанные с поис�

ком новых ресурсов. В противном

случае ИНК может погибнуть вслед

за многими другими региональны�

ми нефтяными компаниями.

Концептуальные 
права Право на разработку этики фирмы 

Проектные 
права 

Право созывать общее собрание коллектива 
компании и участвовать в его работе 

Право знать о делах компании и публично 
принимать ее долгосрочную стратегию 

Технологические 
права 

Право на разработку и применение новых 
производственных и иных технологий 

Право на участие в выработке стратегии фирмы 

Общее 
собрание 
работников 

ИНК 

Экономические 
права 

Право самостоятельно определять направления 
использования бюджета своего подразделения 

Право на фонд оплаты труда подразделения, 
адекватный его вкладу в эффективность фирмы 
Право самостоятельно распределять фонд 
оплаты труда между сотрудниками 

Коммуникативные права Право самостоятельно определять кадровую 
политику своего подразделения 
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Падение объема производства,

скорее всего, приведет к смене

доминирующего подразделения

ИНК. Однако это не устраняет

проблему цикличности фирмы,

преодоление которой возможно

только путем принципиально иного

способа адаптивности. В отличие

от внешних причин, вызывающих

S�образную кривую жизненного

цикла, гибкость и адаптивность

фирмы полностью определяется

внутренними факторами.

Повышающаяся волна в S�об�

разной кривой жизненного цикла,

основана на предельном разделе�

нии труда и максимальной регла�

ментации всех процессов, что по�

зволило полностью реализовать

выгоды положительного эффекта

масштаба. Но падение объема

производства может мгновенно

превратить преимущества в недо�

статки, преодоление которых воз�

можно через универсализацию

труда и договорным отношениям

с подразделениями фирмы.

Уже сейчас фокус внимания

подразделений должен быть пере�

ориентирован на внешнюю среду.

Должны быть привлечены специ�

алисты, имеющие опыт работы

в других сферах. Большой стаж

работы в ИНК в этом случае ста�

новится минусом, т.к. не позволя�

ет привлечь внешние ресурсы, по�

лученные из прошлых мест рабо�

ты, в т.ч. в госорганах.

Таким образом, умение опреде�

лить свое окружение, выстроить

правильные отношения с ним и при�

влечь жизненно важные ресурсы –

этим определяется долговремен�

ная выживаемость фирмы.

ИСТОЧНИКИ

  1. Greiner L. Evolution and revolution as organizations grow // Harvard Business Review, 1972. Vol. 50. N 4. P. 37–46.

(Русский перевод: Грейнер Л. Эволюция и революция в процессе роста организаций // Вестник Санкт�Петербург�

ского университета, серия 8 «Менеджмент». – Вып. 4. – С. 76–92.)

  2. Филонович С.Р. Использование моделей жизненного цикла в организационной диагностике // Социологические

исследования. – 2005. – № 4. – С. 57.

  3. Adizes I. Managing Corporate Lifecycles. Paramus. – NJ: Prentice Hall, 1999.

  4. Байкалов М.С. Совершенствование организационной структуры предприятия в современных экономических усло�

виях // Управление экономическими системами. – 2014. – № 6. – С. 24–31.

  5. Тагаров Б.Ж. Информационная экономика: сущность и методические основы оценки развития. – Иркутск: Изда�

тельство БГУЭП, 2010.

  6. Тагаров Б.Ж. Современные подходы к определению критериев информационной экономики // Известия Иркут�

ской государственной экономической академии. – 2012. – № 4. – С. 3.

  7. Кузнецов Ю.В., Мелякова Е.В. Развитие подходов к проектированию организационных структур управления //

Terra Economicus. – 2013. – Том 11. – № 3. – С. 40–45.

  8. Рудяков В.А. Адаптивная эффективность фирмы в условиях современной экономики. – Иркутск: Издательство БГУЭП,

2009.

  9. Современные информационно�телекоммуникационные технологии в управлении социально�экономическими сис�

темами / Под общ. ред. А. П. Суходолова. – Иркутск, 2013. – 196 с.

10. Chandler A. Strategy and Structure: chapters in the history of the industrial enterprise, 19th edition, 1995.

11. Большаков А.В. Эволюция иерархических систем управления промышленными корпорациями: концепция А. Чанд�

лера // Экономический анализ: теория и практика. �2012. �№ 9. – С. 59–64. – С. 62.

12. Норт Д. Институты, институциональные изменения и функционирование экономики. – М.: Начала, 1997. – 180 с. – С. 106.

13. Оно Т. Производственная система Тойоты. Уходя от массового производства. – М.: Ин�т комплексных стратегиче�

ских исслед., 2006. – 196 с. – С. 31.

14. Pfeffer J., Salancik G. The External Control of Organization: A Resource Dependence Perspective. Stanford.

15. Юлдашева О.У., Багиев Г.Л., Боброва Е.А. Как купить душу покупателя? // Креативная экономика. – 2008. – № 8. –

С. 70–80.

16. Koplyay T., Mitchell B. Corporate lifecycles: modelling the dynamics of innovation and its support infrastructure //

Technology Innovation Management Review. – 2013. – 3(10): 22–29. http://doi.org/10.22215/timreview/733.

17. Файоль А. Общее и промышленное управление. – М.: Контроллинг. 1992. – 111 с. – С. 89.

18. Нефть: большая игра для маленькой компании / Под ред. М. Седых. – Красноярск. 2015. 160 с.

19. Волков О.И. Эффективность механизации и автоматизации производств в машиностроении / М.: Машиностроение.

1968. – С. 61.

20. Аксенюшкина Е.В. Построение оптимальной инвестиционной политики фирмы // Известия Байкальского государ�

ственного университета. 2017. Т. 27. № 2. С. 274–280.

21. Бисикало Е.Э. Организационные факторы конкурентоспособности фирмы // Известия Байкальского государствен�

ного университета. – 2017. – Т. 27. – № 4. – С. 488–496.

22. Horvatinovic T., Orsag S. Crowdfunding in a Context of Financing Firms Through Their Life Cycle // Zagreb International

Review of Economics & Business, Vol. 21, No. 1, pp. 105–118, 2018. (p. 105)

23. Bhaird C., Lucey B. (2007) The Financial Growth Life Cycle: An Empirical Examination of Irish SMEs. Retrieved February

19, 2017, from Social Science Research Network: https://ssrn.com/abstract=991296 DOI: 10.2139/ssrn.991296.

24. La Rocca M., La Rocca T., Cariola A. (2009). Capital Structure Decisions During a Firm’s Life.

25. Сазерленд Д. Scrum. Революционный метод управления проектами /  // М.: Манн, Иванов и Фербер. 2016. С. 102.

А. Суходолов, И. Анохов. Повышение гибкости фирмы как способ преодоления понижательной фазы в модели . . .



Практический маркетинг №1 (263).2019

www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(903) 1189759
14

Increasing the Flexibility of the Company as a Way to Overcome the Downward Phase in the Life Cycle Model
(on example of Irkutsk Oil Company LLC)
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The article is devoted to clarifying the life cycle model in relation to organizations that are at the stage of bureaucratization. It is
assumed that each division of the company has its own cycle, which is different from the cycle of the main production. This
approach allows us to classify the divisions of the company according to the degree of correlation of their cycles with the cycles
of the main production.
The object of the research is the activity of Irkutsk Oil Company LLC, which is the leader in the segment of independent oil
producing companies in Russia. Research interest is the story of its successful development, which fits well with the model of the
life cycle. The current difficulties associated with the clear threat of degradation of its existing management system require new
non/standard measures.
In the S/shaped curve of the life cycle of the organization can be distinguished downward and upward phase. The reason for the
downward phase is the inconsistency of the firm’s internal dynamism with the requirements of the changing external environment.
The lack of dynamism and flexibility, in turn, is caused by the domination of one of the functional divisions, which gained
administrative advantage and redistributes the rights and resources of the company in its favor. As a result, all processes are
bureaucratized and «solidified», the overspecialization of units gradually blocks internal mobilization opportunities.
The article proposes indirect indicators that may signal an approaching crisis, described by the downward phase in the
organization’s life cycle model. Some of these indicators can be quantified, which opens up the possibility of a proactive policy
for the founders and the board of directors.

Keywords: flexibility; adaptability; organization life cycle; stages; evolution; organizational structure; division of labor;
specialization; universalization; oil company.
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ВЛИЯНИЕ ПОТРЕБИТЕЛЬСКИХ ЦЕННОСТЕЙ НА УСТОЙЧИВОЕ

ПОВЕДЕНИЕ И ВЫБОР ПОТРЕБИТЕЛЯМИ ЭКО:ТОВАРОВ
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В настоящее время отмечается рост интереса потребителей к экологически чистой продукции в различных странах. С одной
стороны потребность в таких товарах и услугах уникальна, а, следовательно, уникальным должен быть и способ ее
адекватного удовлетворения. С другой стороны, потребительское поведение «зеленых» покупателей определяют
настоящее и будущее «зеленой экономики». Потребители могут выбирать различные типы поведения, для того чтобы
защитить окружающую среду, и покупка экологически чистых продуктов является одним из проявлений такого поведения.
Компании должны понимать не только, кто такие «зеленые» потребители, но и что их мотивирует к «зеленому»
покупательскому поведению, какими потребительскими ценностями они руководствуются, что позволит создавать
и продвигать продукты, которые отвечают их потребностям.
В данной работе представлены результаты исследования осведомленности, восприятия и отношения потребителей к эко�
товарам, которые позволили провести сегментирование и оценить влияние потребительских ценностей на выбор эко�
товаров различными сегментами рынка. Методом сбора данных являлся количественный опрос (опрошено 362 человека).
Результаты, представленные в работе, доказывают влияние функциональных, социальных, экологических, ситуационных,
эмоциональных, экономических, понятийных ценностей на потребительское поведение выделенных сегментов при выборе
эко�товаров. Изучение влияния ценностей потребителей в рамках каждого сегмента позволило сформулировать модели
эко�товаров, основанные на пересечении 5�уровневой модели Ф. Котлера и модели ценностей Шета–Ньюмана–Гросса.
Предложенная методика исследования нацелена установить взаимосвязь уровней эко�товаров по замыслу и в реализации,
а также ценностей потребителей. Адресные рекомендации, ориентированные на операторов рынка эко�товаров, могут
позволить производителям по новому взглянуть на разработку и продвижение собственных эко�товаров, в первую очередь,
с точки зрения ценностей потребителя и установок, которые движут ими в процессе принятия решения о покупке, а также
помогут правильно позиционировать свой эко�бренд и завоевать лояльность потребителей различных сегментов.

Ключевые слова: потребительские ценности; эко�товары; «зеленые» потребители; устойчивое потребление; поведение
потребителей; факторный анализ.

ВВЕДЕНИЕ

Изучение ценностей потребите$

лей – это путь к пониманию того,

почему потребители отличаются

с точки зрения принятия решений.

С одной стороны, потребительская

ценность – это разность между тем,

от чего потребители отказываются

ради товара (затраты финансовые,

временные и т.п.), и выгодой, кото$

рую они получают [1]. С другой сто$

роны – ценности являются пред$

ставлениями потребителя о жизни

и приемлемом поведении [2]. В них

выражены мотивирующие потреби$

телей цели и приемлемые средства

для их достижения [3].

Компания должна перенести ха$

рактеристики своих товаров или

услуг в иерархию выгод и ценно$

стей, которые будут согласовы$

ваться с потребностями потребите$

ля (рис. 1). Фирмы часто предла$

гают психологические и функцио$

нальные выгоды совместно. В до$

рогих ресторанах – это изыскан$

ная еда и уютная обстановка (фун$

кциональные выгоды), а также по$

вышение престижа (психологиче$

ские выгоды).

Теории потребительских ценно$

стей делят на два направления,

включающие исследования куль$

турных ценностей (например, мо$

дели Рокича, Шварца) и ценности

потребления (Шета–Ньюмана–

Гросса). В модели Шета, Ньюмана

и Гросса [4], которая подчеркива$

ет важность ценностей в принятии

решений о покупке товаров, задей$

ствованы пять групп ценностей:

функциональные, социальные,

эмоциональные, понятийные

и условные (табл. 1).

Данные пять ценностей диффе$

ренцированно вносят свой вклад при

принятии решений, т.е. одни ценно$

сти могут влиять сильнее других.

Кроме того, каждая из потребитель$

ских ценностей является независи$

мой. Авторы модели отмечают, что,
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несмотря на то, что в идеальной си$

туации потребитель стремится мак$

симизировать все пять ценностей,

на практике возможны компромиссы.

По этой причине покупатели гото$

вы пожертвовать менее очевидны$

ми ценностями ради тех, которые

являются более очевидными.

На самом деле модель Шета–

Ньюмана–Гросса применяется ис$

следователями разных стран для

изучения специфики потребления,

как услуг, так и товаров, в том чис$

ле и эко$товаров. К примеру, мо$

дель позволяет выявить потреби$

тельские предпочтения при выборе

эко$продукции, восприятие цены

и качества (функциональные цен$

ности), заинтересованность в по$

иске информации (познавательные

ценности), отражение беспокой$

ства, коллегиального мнения (со$

циальные ценности), влияние рек$

ламной деятельности и субсидий

(условные ценности), желание про$

являть защитную роль по отноше$

нию к окружающей среде (эколо$

гические ценности) [5]. Такие иссле$

дования могут быть использованы

для прогнозирования устойчивого

или экологичного потребления.

Экологические проблемы и их

негативное влияние на здоровье

всего населения становятся акту$

альными вопросами среди уче$

ных, правительств и организаций.

Соответственно растет актуаль$

ность изучения различных аспек$

тов отношения потребителей к эко$

логичным товарам. В настоящее

время во всем мире все больше

и больше потребителей принимают

устойчивый образ жизни и устой$

чивое поведение потребления. По$

требители могут выбирать различ$

ные типы поведения для того что$

бы защитить окружающую среду,

и покупка экологически чистых то$

варов является одним из проявлений

такого поведения [6]. К экотоварам

или «товарам, дружественным

Рис.1. Типы ценностей

Таблица 1
Виды потребительских ценностей по модели «Ценностей потребления Шета�Ньюмана�Гросса»

Ценности Характеристика 

Функциональные 
Воспринимаемая полезность, присущая товару вследствие его способности служить функциональному 
или физическому предназначению. Товары приобретают функциональную ценность благодаря наличию 
очевидных функциональных или физических свойств. 

Социальные 

Воспринимаемая полезность, присущая товару вследствие его ассоциации с одной или несколькими 
социальными группами. Товары приобретают социальную ценность благодаря ассоциированию 
с положительными или отрицательными стереотипами, приписываемыми демографическим, социо-
экономическим и культурным группам.  

Эмоциональные 
Воспринимаемая полезность, присущая товару вследствие его способности вызывать чувства или 
эффективные состояния. Товары приобретают эмоциональную ценность, когда ассоциируются 
с определенными чувствами или когда вызывают определенные ощущения.  

Познавательные 
Воспринимаемая полезность, присущая товару вследствие его способности вызывать любопытство, 
создавать новизну и (или) удовлетворять тягу к знаниям. Товары приобретают понятийную ценность 
благодаря способности представлять нечто новое, отличное от существующего.  

Условные 

Воспринимаемая полезность, присущая товару вследствие конкретной ситуации или контекста, 
в котором оказывается принимающее решение лицо. Товары приобретают условную ценность 
в результате сложившихся физических или социальных обстоятельств, увеличивающих функциональную 
или социальную ценность. Сами по себе товары этой ценностью не обладают. 

 

 

Функциональные выгоды 
и ценности,     которые соответствуют 
базовым ожиданиям потребителей.     

Психологические выгоды 
и ценности обычно позволяют 
удовлетворить потребности в статусе, 
присоединении, обретении 
уверенности, риске     

Фактическая    или    потенциальная 
ценность  

Главная ценность, предлагаемая 
фирмой, может ассоциироваться не 
с самим продуктом, а со 
способностью покупателя 
обеспечить себе дополнительную 
ценность, когда ему это потребуется. 

Ценность редкости     
Определенные фирмы (Zara, Nike) 
сознательно выпускают продукцию 
малыми партиями, обеспечивая ей 
ценность редкости. Некоторые 
модели покупатели ждут несколько 
месяцев. 

Ценность для другого 
Потребители могут делать покупку 
для друзей, коллег, членов своей 
семьи, ориентируясь на их ценности.  

Ценность присутствия 
Фирма может предоставлять 
значительную ценность покупателю 
просто за счет того, что она является 
его поставщиком до тех пор, пока ее 
продукция остается востребованной, 
а цены – приемлемыми.  

Экономические выгоды и цен-
ности имеют отношение к финан-
совым аспектам покупки, таким как 
цена и условие предоставления 
кредита. Потребители могут 
жертвовать другими выгодами ради 
получения более низкой цены.     

Ценность сегодня или ценность 
завтра    

Покупатели могут делать покупки 
ради ожидаемых будущих выгод и 
ценностей. Особенно это характерно 
для В2В рынков.  

Ценности 
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окружающей среде» (environ�

mental friendly foods) относятся то�

вары, которые производятся без

токсичных химических веществ или

подлежат вторичной переработке,

а именно многоразовые, биоразла�

гаемые или имеющие эко�упаковку,

т.е. товары с низким вредным воз�

действием на окружающую среду

на всех этапах их жизненного цик�

ла с учетом долгосрочной цели со�

хранения природной среды. Они на�

правлены на сохранение и улучше�

ние среды обитания.

МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ

1. Целью исследования в рамках

данной работы является понимание

и определение ценностей потреби�

телей, влияющих на выбор эко�то�

варов. В основу данного исследо�

вания была положена теория потре�

бительских ценностей Шета–Нью�

мана–Гросса, а в набор ценностей,

которые в той или иной мере влия�

ют на отношение и выбор эко�то�

варов потребителями, мы включи�

ли: функциональные ценности

(приобретение продуктов из со�

ображения безопасности, а также

желание приобрести качественный

продукт), социальные ценности

(значимость приобретения потре�

бителями данных товаров для об�

щества), ситуационные ценности

(выбор потребителями товаров при

определенных обстоятельствах),

эпистимические или понятийные

ценности (желание получения зна�

ний потребителями), эмоциональ�

ные ценности (ощущение гордости,

важности и других чувств), монетар�

ные или экономические ценности

(желание или готовность потреби�

телей купить эко�товар за более

высокую цену, чем его неэкологич�

ный аналог), а также ценности, свя�

занные с заботой об окружающей

среде (экологические ценности).

2. Определение задач исследо�

вания. В соответствии с целью ис�

следования были поставлены сле�

дующие задачи:

♦ разработать инструментарий изу�

чения влияния ценностей потре�

бителей на выбор эко�товаров;

♦ провести сбор и анализ данных,

используя метод онлайн и оф�

лайн опроса;

♦ определить уровень осведом�

ленности и восприятие потреби�

телями эко�товаров;

♦ определить ценности, влияю�

щие на выбор потребителями

эко�товаров;

♦ провести сегментирование на

основе ценностей потребителей;

♦ разработать рекомендации опе�

раторам рынка на основе моде�

ли ценностей потребителей.

3. Основные гипотезы иссле�

дования.

H1: Потребление эко�товаров

и ведение здорового образа жиз�

ни воспринимается потребителя�

ми как модная тенденция, которая

в свою очередь определяет совер�

шение покупок эко�товаров для

поддержания имиджа, статуса,

основанных на демонстративном

поведении.

H2: Преимущественно потреби�

тели при выборе эко�товаров ру�

ководствуются функциональны�

ми, социальными, ситуационными

(условными) ценностями.

H3: Потребители не восприни�

мают ценность эко�товаров как то

условие, за которое необходимо

платить более высокую сумму, по

сравнению с обычными товарами.

Вследствие этого потребителей,

на которых влияют экологиче�

ские ценности, незначительное

количество.

Исследование проводилось сре�

ди населения Приморского края.

Объем выборки составил 362 че�

ловека. В исследовании приняли

участие респонденты в возрасте от

18 до 65 лет, включая 30% муж�

чин и 70% женщин.

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

ИССЛЕДОВАНИЯ

Анализ данных показал, что

72% респондентов оценивают соб�

ственную заботу о здоровье (пра�

вильное питание, потребление ви�

таминов, регулярные занятия фи�

зическими упражнениями, рацио�

нальный отдых) больше, чем на

50%, в т.ч. высокий уровень забо�

ты (80% и более) отметила чет�

верть респондентов (рис. 2), что

может говорить о потенциальной

заинтересованности в потреблении

эко�товаров. К тому же 49% опро�

шенных считают, что потребление

эко�товаров и ведение здорового

образа жизни в настоящее вре�

мя – это модная тенденция,

остальные 42% респондентов,

в т.ч. 28% женщин, лишь отчасти

разделяют это мнение.

Мы выявили, что порядка 44%

опрошенных не всегда замечают

экологическую маркировку на упа�

ковке товара и, кроме того, под�

вергают сомнению увеличенную

ценность продукта с эко�знаками

и соответствующими надписями

(рис. 3). К тому же 9% респондентов
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Рис. 2. Оценка респондентами уровня заботы о своем здоровье, %
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не доверяют наличию эко�марки�

ровки на товаре. Такое мнение мог�

ло сложиться вследствие недобро�

совестного применения некоторы�

ми производителями эко�марки�

ровки. Важно отметить, что зачас�

тую товары выпускаются с помет�

кой «эко�» вне зависимости от

того, нанесена ли на них соответ�

ствующая эко�маркировка. Рост

спроса или интереса к эко�товарам

и услугам, вызванный порой толь�

ко обеспокоенностью здоровьем

близких или своим собственным,

привел к возникновению таких за�

явлений производителей, как «дру�

жественный окружающей среде»,

«эко», «чистый», «экологичный»,

«био», «потребляет меньше энер�

гии», «содержит вторично перера�

ботанное сырье», «можно перера�

ботать вторично», а также «green»

или «Eco». Хотя далеко не каждая

продукция соответствует данной

маркировке и в ряде случаев явля�

ется маркетинговым ходом. Поэто�

му информированные и «умные»

потребители стали серьезнее под�

ходить к выбору маркированных

товаров.

Половина респондентов (51%)

не видит отличий эко�товаров от

аналогичной продукции, в то же

время 45% опрошенных уверены

в пользе товаров с надписью «эко�

» и подобными ярлыками. При

этом 62% респондентов готовы

заплатить более высокую цену за

экологически чистые продукты пи�

тания, 46% – за косметические

товары. Это обосновано тем, что

данные категории товаров напря�

мую влияют на здоровье и физи�

ческое состояние человека. На вто�

ром месте оказались одежда,

обувь, аксессуары (23,8%) и чис�

тящие/моющие средства (22,3%),

а также товары для дома и домаш�

него интерьера (15,4%). И только

20% респондентов не готовы пере�

плачивать за эко�товары.

Респонденты относят к экологич�

ной следующие виды упаковки:

биоразлагаемая (69,9%), пакеты

из бумаги (68,7%), упаковка из

крафтовой бумаги (60,0%) и сум�

ки из холщевой ткани (56,2%).

Основой для большинства из них

выступает крафт�бумага из есте�

ственного материала или экологич�

ного вторсырья. Сумки из холще�

вой ткани считаются достойной

и важной альтернативой целлофа�

новым пакетам в точках продаж.

Важно отметить, что только 32%

респондентов воспринимают эко�

логичность джутовой упаковки

и 29% потребителей – из вторич�

ного переработанного сырья. При

этом более экологичной считают

упаковку из стекла (35%) и карто�

на, как, например, картонная одно�

разовая посуда (42,7%).

В данном исследовании мы по�

просили респондентов указать ас�

социации, связанные с экологиче�

ски чистыми товарами, выражаю�

щие эмоциональное отношение

к такой группе товаров (рис.4). На

первом месте стоит логичная для

эко�товаров ассоциация – «эколо�

гичная» (75% респондентов), «по�

лезная» (66%) и «безопасная»

(53%). На втором месте находятся

ассоциации «качественный» (46%)

и «дорогой» (43%). Отрицатель�

ные ассоциации (неизвестный, по�

дозрительный, обманчивый) на�

брали небольшое количество отве�

тов. Выявленные ассоциации могут

быть использованы в качестве клю�

чевых слов или образов в комму�

никационном контенте.

Не только бренды продоволь�

ственных товаров, но и одежды,
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и бытовой химии и т.д. позициони�

руют себя, как экологичные. На�

пример, в ТОП�100, согласно отче�

ту компании Newsweek «Green

Rankings 2017», на основе показа�

телей устойчивости 500 компаний

вошли такие бренды, как Ecolab,

H&M, Nike и другие.

Мы посчитали интересным выя�

вить восприятие потребителями не

только глобальных, но россий�

ских, а также региональных брен�

дов. Не все из предложенных брен�

дов ассоциируются у респондентов

с экологическими товарами. На

мнение потребителей об экологич�

ности бренда может повлиять не

только его состав и функциональ�

ные свойства, но и правильно по�

добранное название бренда, и его

позиционирование. Так, например,

местный бренд продовольственных

товаров «ГринАгро» считают эко�

брендом 51% респондентов, хотя

это нетипичный эко�бренд (рис.5).

Меньше всего с эко�брендом у по�

требителей ассоциируются бренды

Weleda (8,8%), Lush (11,9%),

Ecover (14,9%), Centro (15,3%)

и «Компас здоровья» (15,7%). Сре�

ди группы косметических товаров

к эко�брендам относят преимуще�

ственно Yves Rocher (47%),

Organic shop (45%), Natura Siberica

(43%) и Amway (34%).

Для выделения ценностей, влия�

ющих на выбор эко�товаров, мы

адаптировали переменные в шкале,

предложенные в работах А. Бисва�

са и М. Рой [7], Х.М. Гонсалвес,

Т.Ф. Лоуренсо и Г.М. Сильва [5],

и предложили отметить по пятибал�

льной шкале Лайкерта уровень сво�

его согласия с 28�ю утверждения�

ми (переменными). Оценку надеж�

ности шкалы мы провели, исполь�

зуя статистику пригодности Альфа

Кронбаха: α = 0,82, что является по�

казателем высокой внутренней со�

гласованности данного вопроса

в анкете. Оценка значимости по�

казала отсутствие нулевой гипоте�

зы, согласно которой не суще�

ствует различия между группами

и факторами.

Далее был проведен эксплора�

торный факторный анализ, позво�

ляющий сгруппировать переменные

ценностных установок потребите�

лей, тесно коррелирующие между

собой, в один фактор. Степень при�

менимости факторного анализа

к данной выборке отражается ме�

рой выборочной адекватности Кай�

зера�Мейера�Олкина, значение ко�

торого превышает предельное зна�

чение ≥0,5 и равно 0,800, т.е. обла�

дает удовлетворительной адекват�

ностью, позволяющей проведение

дальнейшего анализа. Значимость

критерия сферичности Бартлетта

равна 0,00 (ниже 0,05), что являет�

ся основанием для вывода о стати�

стической достоверности различий.

Полученные данные позволяют су�

дить о том, что отклоняется нуле�

вая гипотеза об отсутствии корре�

ляции между переменными. Рас�

пределение переменных по факто�

рам осуществлялось методом глав�

ных компонент, метод вращения

факторов – Варимакс с нормали�

зацией Кайзера. В целом было по�

лучено 8�факторное решение, кото�

рое объясняет 60,35% дисперсии

по совокупности вопросов. При про�

ведении факторного анализа важ�

но, чтобы один фактор включал не

менее двух переменных, поэтому

некоторые вопросы не были сгруп�

пированы и исключались из даль�

нейшего анализа.

В таблице 2 при описании набо�

ра факторов в скобках отражены

корреляционные нагрузки на фак�

тор. Преимущественно в состав

каждого фактора вошло порядка

трех переменных, и в результате

проведения факторного анализа

число переменных было сокраще�

но до 20. Каждому из полученных

факторов было дано название, от�

ражающее включенные в него пе�

ременные, имеющие наибольшее

влияние.

Полученные факторы были ис�

пользованы для проведения

Рис. 5. Восприятие потребителями бренда, как «зеленого»,
или экологического, %
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кластерного анализа методом k�

средних с целью выделения

групп потребителей (сегментов)

в рамках выборки, отличающихся

уровнем влияния фактора (ценно�

стей). Предварительный иерархи�

ческий кластерный анализ позво�

лил выделить оптимальное число

кластеров, что подтверждается

размерами кластеров (сегментов)

и распределением факторов, по�

лученных в результате анализа

методом k�средних (табл. 3).

Можно отметить, что примене�

ние комбинации факторного

и кластерного анализа нашло от�

ражение в научно�практических

исследованиях в целях сегменти�

рования потребителей [8]. Полу�

ченные сегменты с учетом их осо�

бенностей в зависимости от влия�

ния потребительской ценности

можно интерпретировать следую�

щим образом.

Сегмент 1 «Ориентированные

на имидж» (27,5%) – опирают�

ся в своих решениях на эмоцио�

нальные ценности, для них выбор

эко�товаров – это соответствие

модным трендам, важную роль

играет ценность собственного

имиджа, хотят получать одобрение

круга своего общения и считают,

что приобретение эко�товаров го�

ворит об обеспеченности челове�

ка. Хотя отчасти на решения дан�

ных потребителей могут влиять

и экологические ценности, а также

познавательные ценности.

Ценности Характеристика влияния фактора на поведение потребителей 

Функциональные ценности 
(22,38% дисперсии) 

На потребителей при выборе эко-товаров оказывает влияние упаковка, информация о товаре 
(0,712), они совершают свой выбор, ориентируясь на его состав (0,687). Выбирая между двумя 
товарами,  потребитель остановится на том варианте, в состав которого входят менее опасные 
вещества для здоровья (0,783). Выбор эко-товаров основывается на заботе о своем здоровье и 
здоровье своей семьи (0,426).  

Экологические ценности 
(8,3% дисперсии) 

Потребители обеспокоены растратами ресурсов планеты и ее загрязнением (0,756), поэтому им 
важно, чтобы используемые ими продукты не наносили вред окружающей среде (0,706),  готовы 
платить больше за эко-товары в обычное время и в особенности при катастрофичном ухудшении 
экологии (0,630). 

Эмоциональные ценности 
(6,3  % дисперсии) 

Для потребителей эко-товары – это стильно и модно (0,685), потребители часто интересуются 
информацией о новых эко-товарах, моделях и брендах (0,642), не доверяют составу эко-товаров 
(0,614). 

Экономические ценности  
(5,2%) 

Потребители готовы приобретать эко товары, если на них будут предлагаться скидки или проводиться 
какие-либо акции (0,657). На данный момент стоимость такой продукции слишком высокая для 
потребителей (0,742). В вопросах полезности товара потребители доверяют местным 
производителям продуктов питания (0,499).  

Ситуационные ценности  
(4,42%) 

Потребители высказали свое мнение относительно продукции из вторичного сырья: они готовы их 
приобретать, если качество таких товаров будет хорошим, а цена ниже или равна аналогичной 
продукции (0,767); готовы отдать предпочтение продукту, изготовленному из вторичного сырья, 
только если он будет равен по стоимости или дешевле (0,804). 

Социальные ценности 
(3,929%) 

Потребители готовы приобретать эко-товары, если друзья, коллеги его рекомендуют (0,611), при 
условии улучшения своего имиджа (0,629). Потребители не являются сторонниками умеренного 
потребления и готовы приобретать эко-товары только при катастрофичном ухудшении экологии 
(0,526).   

Познавательные ценности 
(3,929%) 

Потребители хотели бы получать больше информации о видах эко-товаров (0,541), их устройстве и 
влиянии на здоровье и экологию (0,448). 

 

Таблица 2
Группировка потребителей на основе ценностей, влияющий на их выбор эко�товаров

Таблица 3
Распределение факторов по уровню влияния на сегменты

Кластеры (сегменты) 
 

1 сегмент 2 сегмент 3 сегмент 4 сегмент 

F1: Функциональные ценности 0,18775* -0,59612 0,09262 0,29459 

F2: Экологические ценности 0,39123 0,53543 -0,75500 -0,02753 

F3: Эмоциональные ценности 0,78490 0,15898 -0,46204 -0,58849 

F4: Экономические ценности -0,08438 0,34745 0,55047 -1,13154 

F5: Ситуационные ценности 0,36631 -0,57889 0,31638 -0,31998 

F6: Социальные ценности 0,50737 -0,33862 0,15853 -056037 

F7: Познавательные ценности 0,43994 -0,73749 -0,04179 0,31045 

Интерпретация кластеров: определение значимых 
факторов, влияющих на каждый сегмент 

F2, F3 и F6, F7 F2, F4 F4 и F5 F1 и F7 

Размер сегмента, % 27,5 23,0 29,9 19,5 

 * Конечные центры кластеров, выявленные в результате проведения кластерного анализа методом k�средних при помощи пакета SPSS19.0
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Сегмент 2 «Ориентированные

на экологию» (23,0%) – данная

группа руководствуется ценностя�

ми по сохранению окружающей

среды, включает потребителей,

для которых особую ценность со�

ставляет состояние экологии

и, как следствие, покупающие

эко�товары из�за заботы об окру�

жающей среде и своем здоровье.

Но в то же время у них может про�

являться рациональность и стрем�

ление сэкономить.

Сегмент 3 «Ориентированные

на экономию» (29,9%) – потре�

бители, которые совершают по�

купки под действием доминирую�

щей ценности – рациональность

и соответственно готовы приобре�

тать эко�товары при определен�

ных условиях, например, при

скидках или сезонных акциях.

Сегмент 4 «Ориентированные

на знания» (19,5%) потребители,

опирающиеся на информацион�

ные ценности, желающие знать

как можно больше об эко�това�

рах, подробно изучающие состав

и следящие за своим здоровьем.

Они не полагаются ни на чье мне�

ние при покупке эко товаров; им

важны точные характеристики

и подробная информация о про�

дукции, чтобы принять верное ре�

шение.

Таким образом, только на пер�

вые два сегмента действительно

влияют экологические ценности.

Далее были изучены поведенче�

ские характеристики сегментов.

Мы оценили уровень доверия сег�

ментов к экологическим надписям

на продовольственных и непродо�

вольственных товарах по пятибал�

льной шкале, где 5 – «доверяю

полностью», 1 – «не доверяю пол�

ностью» и 3 – «безразличен»

(рис. 6).

Первый сегмент среди надписей

на непродовольственных товарах

склонен доверять следующим: «Без

отдушек» (4,5 балла), Organic (3,9),

Nature (3,8), Green (3,7). Второй

сегмент доверяет надписям:

«100% натурально» (4,3), Organic

(4,0), Life (3,7), «Полезный» (3,7);

четвертый сегмент – «100% нату�

рально» (3,8), Organic (3,5), «Со�

держит витамины» (3,5%). Мень�

ше всего доверяет надписям тре�

тий сегмент, подтверждающий

свою рациональность и стремле�

ние к экономии. Относительно про�

довольственных товаров меньше

всего доверия у всех сегментов вы�

зывают надписи «живой» и fitness,

но больше доверяют: «без ГМО»,

«ГОСТ», «Натуральный». К тому

же первый сегмент доверяет сло�

вам Natural (3,9) и Eco (3,8); вто�

рой сегмент – «Полезный» (4,3),

«БИО» (3,7).

В целом, нет таких надписей, ко�

торые категорично бы вызывали

недоверие у респондентов, но при

этом и нельзя сказать о 100% до�

верии потребителей к такого типа

маркировкам, так как они в раз�

ной степени сомневаются в досто�

верности нанесенных символов на

упаковку эко�товаров. На это ука�

зывают два фактора: во�первых,

на сегодняшний день практически

каждый производитель хочет от�

метить свой товар как натуральный

и полезный, из�за чего потребите�

ли не уверены в достоверности ин�

формации, и, во�вторых, в послед�

нее время разнообразие надписей

на эко�товарах увеличивается и по�

купателям с трудом удается закре�

пить на них свое внимание.

Кроме этого мы пытались опре�

делить отличительное поведение

сегментов при выборе различных

групп товаров. Практически все

сегменты стремятся выбирать из�

вестные бренды косметических то�

варов (рис. 7), у которых хорошая

репутация качества (3,9–4,7 ср.

балл). Первый сегмент, ориентиро�

ванный на имидж, больше предпо�

читает бренды класса люкс (4,3),

но в то же время данная группа по�

требителей, как и третий сегмент,

Organic

Life

Green

Nature

Природный100% натурально

Содержит витамины

Без отдушек

Полезный

Сегмент 1 Сегмент 2
Сегмент 3 Сегмент 4

Рис. 6. Доверие респондентов надписям на упаковке, ср. балл

Eco

Fitness

Natural

Без ГМО

БИО

ГОСТ

100% натурально

Без консервантов

Живой

Натуральный

Полезный

Безопасный

Непродовольственные товары Продовольственные товары
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ориентируется на доступную цену

(4,2), хотя это понятие довольно от�

носительное. При этом косметика

с натуральными компонентами

больше интересует второй, третий

и четвертый сегменты (3,5 балла).

Потребители всех сегментов

стараются приобретать проверен�

ную продукцию бытовой химии

и чистящие средства (4,4–4,6),

ориентированы на доступные

цены (4–4,8). Народные средства

и рецепты для уборки отходят на

второй план, однако третий сег�

мент потребителей, руководству�

ющиеся рациональными ценнос�

тями, им отдает предпочтение

(3,6). И только первый сегмент

в большей мере обращает внима�

ние на то, чтобы химические сред�

ства не портили кожу (4,2).

При выборе продуктов питания

(рис. 8) потребители каждого из

четырех сегментов стараются вы�

бирать товары местных производи�

телей (3,9–4,7 ср. балл), а также

доступную по цене продукцию (4–

4,4 ср. балл). Больше всех за вы�

сокое качество продуктов готовы

переплатить потребители первого

сегмента (4,7), следом идет второй

сегмент (4,2). Фермерские продук�

ты по сезону предпочитают приоб�

ретать все сегменты, кроме четвер�

того. Полуфабрикаты и готовую

еду предпочитают потребители

первого сегмента (3,8), что может

быть связано с их активным обра�

зом жизни.

4,2

4,7

4,3

3

3,4

3,3

3,9

2,1

3,5

2

1

2

34

5

Сегмент 1 Сегмент 2 Сегмент 3 Сегмент 4

Рис. 7. Предпочтения сегментов при выборе косметических товаров и бытовой химии, ср. балл
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1 – Выбираю доступную по цене косметику
2 – Выбираю известные бренды, у которых хорошая

репутация качества
3 – Выбираю известные бренды класса люкс, считая их

наиболее эффективными
4 – Выбираю косметику с натуральными компонентами
5 – Выбираю гипоаллергенную косметику, даже если

она не 100% натуральная

1 – Выбираю доступные по цене химические средства
2 – Выбираю проверенную продукцию
3 – Выбираю средства для уборки дома и мытья посуды,

не портящие кожу
4 – Выбираю порошки и средства без хлорных

отбеливателей
5 – Пользуюсь народными рецептами и средствами для

уборки

Рис. 8. Предпочтения сегментов при выборе продуктов питания и товаров для дома, ср. балл
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вещества
5 – Стараюсь приобретать предметы интерьера из натуральных

материалов, отделочные материалы
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При выборе товаров для дома

и мебели первый и четвертый сег�

менты отдают предпочтения това�

рам высокого качества, но не все�

гда натуральным (4,5 и 4,7 баллов

соответственно). Первый и второй

сегменты склонны использовать

отделочные материалы без фор�

мальдегида и токсичных раствори�

телей (4,2), второй сегмент выби�

рает предметы интерьера из нату�

ральных материалов (4,5). Меньше

всего склонен к таким приобрете�

ниям четвертый сегмент.

ВЫВОДЫ И РЕКОМЕНДАЦИИ

Таким образом, на основе анали�

за результатов полевых и кабинет�

ных исследований, позволяющих

оценить влияние потребительских

ценностей на выбор эко�товаров,

были разработаны рекомендации

для операторов сферы производ�

ства и продвижения эко�товаров.

Рекомендации представлены по

различным категориям эко�това�

ров (в данной работе представле�

ны только операторам рынка про�

дуктов питания и косметических

средств) и основаны на взаимосвя�

зи ценностей модели «Шета–Нью�

мана–Гросса» с уровнями товара

по модели Ф. Котлера (ключевая

ценность, основной товар, ожида�

емый товар, улучшенный товар, по�

тенциальный товар). Мы привели

рекомендации для первых двух

сегментов, которые больше других

выбирают товары под влиянием

экологических ценностей.

Для операторов рынка Molli,

«ГринАгро», Eco botanica, «Фрук�

товая энергия», Matti, «Хлебцы�мо�

лодцы» и «Компас здоровья», про�

изводящих продукты питания мы

предлагаем использовать в ассор�

тиментной политике следующие

модели в зависимости от сегмен�

та. Для сегмента потребителей

ориентированных на ценность соб�

ственного имиджа важно, чтобы

товар был готовым к употребле�

нию или не требовал больших уси�

лий в приготовлении, продукция

должна быть по доступной для по�

купателя цене, но при этом может

быть дороже, чем аналогичная.

Поэтому на рисунке 9 мы предло�

жили схематичную пятиуровневую

модель товара, основанную на цен�

ностях потребителей, которые в

эмоциональном плане ожидают

появления у себя чувства гордос�

ти (возможно, превосходства) от

приобретения и пользования дан�

ным товаром.

Изображение зеленого листа на

упаковке данные потребители ас�

социируют с экологичностью про�

дукции. Ограниченная серия това�

ров в крафтовой упаковке послу�

жила бы для потребителей новым

стимулом к приобретению данно�

го продукта.

Относительно сегмента потреби�

телей, для которых важна ценность

экологии, продукты питания долж�

ны состоять полностью из нату�

ральных компонентов без исполь�

зования консервантов (рис.10).

Приобретая продукты, потребите�

ли хотели бы чувствовать вклад

в здоровый образ жизни, что мож�

но транслировать с помощью раз�

личных маркетинговых коммуни�

каций.

Обратить внимание именно на

данный товар поможет упаковка

с изображением деревенских пей�

зажей, русских народных узоров.

Это актуально для всех вышеука�

занных брендов, т.к. ни один из них

не изображал на своей упаковке

(этикетке) данные образы. Для

поддержания информации об эко�

логичности производства, компа�

нии могут проводить экскурсии на

свои заводы, которые напрямую

предоставили бы потребителям,

ориентированным на ценности эко�

логии, полную информацию о со�

здании товара и входящих в него

компонентов.
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1. Ключевая ценность: минимальные затраты
времени на еду, высокие полезные
свойства для здоровья, модный продукт

2. Основной товар: эко�продукция быстрого
приготовления / готовая продукция /
сезонная продукция

3. Ожидаемый товар: чувство гордости от
приобретения товара, соответствие
имиджу, одобрение знакомых

4. Улучшенный товар: изображение зеленого
листа на упаковке, знак ГОСТ

5. Потенциальный товар: ограниченная серия
в крафтовой упаковке.

Рис.9. Разработанная 5�уровневая модель товара (продукты питания) для
сегмента потребителей, ориентированных на ценность собственного имиджа

Рис.10. Разработанная 5�уровневая модель товара (продукты питания)
для сегмента потребителей, ориентированных на ценность экологии
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Позиционирование эко�товара

выстраивается как с помощью

маркетинговых коммуникаций,

так и через успешную упаковку.

На рисунке11 представлены изоб�

ражения и виды упаковки, кото�

рые респонденты ассоциируют

с эко�товарами, и предпочитае�

мые типы упаковки косметических

товаров по каждому сегменту.

Товарная модель косметических

средств для первого сегмента ос�

нована на предпочтениях потреби�

телей, которые ищут гипоаллерген�

ную косметику без отдушек и вы�

бирают косметические средства

класса «люкс» со стоимостью

выше среднерыночной, т.к. готовы

переплатить за бренд (рис.12).

У бренда должна быть прове�

ренная репутация на рынке, одна�

ко товар должен транслировать

новые возможности в решении

задач потребителя (так, например,

производители могут говорить

о разработке новейшей формулы

и т.д.). Данным сегментом будет

востребована профессиональная

косметика, которая может при�

влечь внимание сегмента за счет

названия со словами organic

и nature.

Продукцию для сегмента реко�

мендовано размещать в упаковку

(баночки, тюбики), изготовленную

из вторичного сырья, тем самым

потребители смогли бы почувство�

вать свою причастность не только

к статусному бренду, но и к защи�

те окружающей среды.

Товарная модель для второго

сегмента, ориентированного на

Рис. 11. Инфографика упаковки эко�товара, основанная на предпочтениях сегментов

 1 сегмент: ориентированные  
на имидж 

2 сегмент: ориентированные  
на экологические ценности 

3 сегмент: ориентированные  
на рациональность 

4 сегмент: ориентированные  
на независимость 
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Упаковка из  
крафтовой бумаги 

Биоразлагаемая упаковка 

14,2% 13,1% 

«Полезный» - 3,7 
«Life» - 3,7 

«Green» - 3,3 

19,2% 10,0% 8,5% 

Упаковка из вторично переработанного сырья 

19,2% 

«Полезный» - 3,4, «Природный» - 3,4 

11,9% 6,5% 4,5% 

Упаковка из крафтовой бумаги 

14,6% 

«Nature» - 3,2 
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ценность экологии, основана на

желании потребителей поддер�

жать здоровый, естественный вне�

шний вид за счет выбора космети�

ческих средств. Потребители хо�

тят быть уверены в экологичности

всех этапов производства косме�

тики и присутствующих в ней ком�

понентов.

Покупатели ожидают, что товар

будет приносить пользу не только

собственному внешнему виду, но

и окружающей среде, или хотя бы

не наносить вред. Следуя этому

ожиданию, потребители всегда

в поиске соответствующей эко�

маркировки на упаковках товара.

Например, экологический знак

«Not tested on animals», говоря�

щий о том, что данное средство не

тестируется на животных, может

помочь производителю повысить

свою репутацию в глазах данного

сегмента потребителей. Биоразла�

гаемая упаковка и дополнительная

информация на упаковке о влиянии

товара на окружающую среду так�

же привлекают внимание потреби�

телей, ориентированных на ценно�

сти экологии.

Таким образом, в рамках насто�

ящего исследования проведен

опрос потребителей, который по�

зволил раскрыть психологические

аспекты выбора эко�товаров и про�

вести анализ влияния ценностей

потребителей на выбор эко�това�

ров, что позволило предложить

комбинированную пятиуровневую

модель товара, основанную на по�

требительских ценностях.

В ходе проведенного исследо�

вания были подтверждены следу�

ющие гипотезы:

Потребление эко�товаров и ве�

дение здорового образа жизни

воспринимается большей частью

потребителей как модная тенден�

ция. Причем для первого сегмен�

та, размером 27,5% от выборки,

характерно сильное влияние

именно эмоциональных (именно

восприятие эко�товаров как стиль�

ных и модных) и социальных цен�

ностей (влияние на имидж). Имен�

но для первого сегмента характер�

но демонстративное поведение,

в т.ч. и при выборе эко�товаров.

Мы выявили, что эко�маркиров�

ка влияет на увеличение ценности

товара в глазах части потребите�

лей и на уровень доверия к эко�

бренду.

Мы частично доказали вторую

гипотезу. Сегменты отличаются

своим потребительским поведени�

ем при выборе эко�товаров. Функ�

циональные ценности наряду с по�

знавательными ценностями боль�

ше влияют на сегмент № 4 и № 1.

Социальные ценности и условные

ценности влияют на потребителей

сегмента № 1 и № 3.

Частично была опровергнута тре�

тья гипотеза о том, что потребите�

ли не воспринимают ценность эко�

товаров как тот фактор, за кото�

рый нужно платить более высокую

сумму по сравнению с обычными

товарами. Следуя такой логике,

в настоящее время потребители не

готовы платить больше лишь за

экологичную бытовую технику

и электротовары, а также за товары

для дома и домашнего интерьера.

При этом экологические ценности

влияют на суждения потребителей

второго (23% от выборки) и пер�

вого (27,5%) сегментов, что в сум�

ме составляет около половины

опрошенных респондентов.

В целом, можно сделать вывод,

что ценности потребителя играют

важную роль не только в его соци�

альной жизни, но и при выборе

эко�товаров, что должно быть при�

нято к сведению операторами рын�

ка. Предприятиям следует придер�

живаться принципа добросовест�

ности, правильного использования

зеленых знаков, решать вопросы

экологичности упаковки, объектив�

ной рекламы зеленых продуктов,

улучшения спрос на эко�товары.

Рис. 12. 5�уровневая модель товара (косметические средства) для сегментов потребителей

Для сегмента потребителей, ориентированных
на ценность собственного имиджа

1.1. л ч а  нКлючевая ценность: нл ч а  Ключевая ценность: гипоалергенная косметика без
отдушек, новейшая формула

2.2. н  в  вн  Основной тОсновной т рровар:овар: бренд класса «люкс», известный бренд
с хорошей репутацией

3.    а  Ожидаемый т ровар: профессиональная косметика
с уверенной заботой о потребителе

4. У   л ш  н  лучшенный тоовар: в названии бренда присутствуют
слова «organic», «nature»

5. По   ци  ь  тенциальный т раовар: упаковка из вторичного сырья,
возможность обратной связи от производителя через
бренд�сообщества социальных сетей

Для сегмента потребителей, ориентированных
на экологические ценности

11.11. в  е с ьКлючевая ценностьв  ь е сКлючевая ценность: косметика, содержащая
природные компоненты

222.2. в   тв  тОсновной тОсновной т  а  а  овар: овар: экологичность всех уровней
производства товара

33.     тОжидаемый т    а  овар: приносит пользу
потребителям,обществу и окружающей среде

44. У    н  лучшенный т     овар: не тестируется на животных
555.5. ПоПо  н ый н ый тенциальный ттенциальный т в   в  овар: овар: биоразлагаемая упаковка,

возможность обратной связи от производителя,
возможность личного участия в экологических
программах

А. Напалкова, М. Коваль. Влияние потребительских ценностей на устойчивое поведение и выбор . . .

ИСТОЧНИКИ

1. Zeithaml V.A. (1988) Consumer perceptions of price, quality, and value: a means�end model and synthesis of evidence //

Journal of Marketing. – № 52 (2). – Рр. 2–22

2. Блекуэлл Р.,  Миниард П., Энджел Дж. Поведение потрбителей. – 10�е изд. – СПб.: Питер, 2007. – 944 с.



Практический маркетинг №1 (263).2019

www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(903) 1189759
26

3. Holbrook M.B. (2006) Consumption experience, customer value, and subjective personal introspection: An illustrative

photographic essay // Journal of Business Research, 6, 714–725. DOI: 10.1016/j.jbusres.2006.01.008.

4. Sheth J., Newman B., Gross B. (1991). Why we buy what we buy: a theory of consumption values // Journal of Business

Research, 22 (2), 159–170. DOI: 10.1016/0148�2963(91)90050�8.

5. Gonсalves H.M., Silva G. M., Lourenсo T.F. (2016) Green buying behavior and the theory of consumption values: A fuzzy�

set approach // Journal of Business Research, 69 (4), 1484–1491. DOI: 10.1016/j.jbusres.2015.10.129 0148�2963.

6. Laroche M., Bergeron J., Forleo G.B. (2001). Targeting consumers who are willing to pay more for environmentally friendly

products // Journal of Consumer Marketing, 18(6), 503–520.

7. Biswas А., Roy М. (2015) Green products: an exploratory study on the consumer behavior in emerging economies of the

East // Journal of Cleaner Production, 87, 463 – 468. DOI: 10.1016/j.jclepro.2014.09.075

8. Юлдашева О.У., Соловьева Ю.Н., Погребова О.А., Халина Е.В., Ширшова О.И. Устойчивый маркетинг: теория

и практика устойчивого потребления. – СПб.: Изд�во СПбГЭУ, 2017. – 113 с.

Impact of Consumption Values on Sustainable Behavior and Consumer Choice of Eco�Products

Napalkova Anastasiia Alekseevna,
Candidate in Economic Science, Associated Professor of Marketing, Commerce and Logistics Department, School of Economics
and Management, Far Eastern Federal University; Suhanova Street 8, Vladivostok, 690950, Russian Federation
(napalkova.aa@dvfu.ru)

Koval Margarita Kerimovna,
Marketing analyst at «Success Strategy»; Magnitogorskaya Street 4, off. 803, Vladivostok, 690068 Russian Federation
(margaritka�95@mail.ru)

There is a growing interest of consumers in environmentally friendly products currently in different countries. On the one hand,
the demand for such products and services are unique and therefore should be unique the method of its adequate satisfaction.
On the other hand, the green consumer behaviour determines the present and the future of «green economy». Consumers can
choose different types of behaviour to protect the environment, and buying organic products is one manifestation of this behaviour.
Companies need to understand both the green consumers and what motivates them to green buying behavior, what consumption
values they are guided by. It will let them create and promote products that meet green consumers needs.
This paper presents the study results of awareness, perception and consumer attitudes to eco�products, that allowed to make
market segmentation and evaluate the impact of consumption values on the choice eco�products by different market segments.
The method of data collection was a quantitative survey (362 people were interviewed). The results presented in the paper prove
the influence of functional, social, conditional, emotional, economic, environmental, knowledge values on the behavior of the
selected segments when choosing eco�products. The study of the consumption values impact within each segment allowed to
develop models of eco�products, based on combination of the Five�Level Model and Sheth�Newman�Gross Model of Consumption
Values. The proposed research methodology aims to establish the relationship between the levels of eco�goods on the core
benefit and the potential product, as well as the consumption values. Targeted recommendations for the eco�products companies
may allow taking a fresh look at the development and promotion of their own eco�products, primarily from the point of consumption
values view and consumer attitudes that drive them in the decision�making process, as well as help to correctly position their eco�
brand and win the consumer loyalty of different segments.

Keywords: consumption values; eco�products; green consumers; sustainable consumption; consumer behavior; factor analysis.

REFERENCES

1. Zeithaml, V.A. (1988) Consumer perceptions of price, quality, and value: a means�end model and synthesis of evidence.

Journal of Marketing, 52 (2), 2–22.

2. Blackwell, R.; Miniard, P.; Angel, J. (2007) Consumer behavior,10th ed. [In Russian] Saint Petersburg, Publishing House

Peter, 2007.

3. Holbrook, M. B. (2006) Consumption experience, customer value, and subjective personal introspection: An illustrative

photographic essay. Journal of Business Research, 6, 714–725. DOI: 10.1016/j.jbusres.2006.01.008.

4. Sheth, J.; Newman, B.; Gross, B. (1991). Why we buy what we buy: a theory of consumption values. Journal of Business

Research, 22 (2), 159–170. DOI: 10.1016/0148�2963(91)90050�8.

5. Goncalves, H.M.; Silva, G.M.; Lourenco, T.F. (2016) Green buying behavior and the theory of consumption values: A fuzzy�

set approach. Journal of Business Research, 69 (4), 1484–1491. DOI: 10.1016/j.jbusres.2015.10.129 0148�2963.

6. Laroche, M.; Bergeron, J.; Forleo, G.B. (2001). Targeting consumers who are willing to pay more for environmentally friendly

products. Journal of Consumer Marketing, 18(6), 503–520.

7. Biswas, А.; Roy, М. (2015) Green products: an exploratory study on the consumer behavior in emerging economies of the

East. Journal of Cleaner Production, 87, 463–468. DOI: 10.1016/j.jclepro.2014.09.075.

8. Yuldasheva, O.U.; Solovyov, Yu.N.; Pogrebova, O.A.; Halina, E.V.; Shirshov, O.I (2017). Sustainable marketing: the theory

and practice of sustainable consumption. Saint Petersburg, Publishing House St. Petersburg State Economic University,

2017.



www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(903) 1189759
27

СРАВНИТЕЛЬНЫЙ КОНКУРЕНТНЫЙ АНАЛИЗ ОСНОВНЫХ

ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ ПРОГРАММ МАГИСТРАТУРЫ ВУЗА

(на примере РЭУ им. Г.В. Плеханова)

1 «Эксперт РА» «100 лучших вузов России 2016» URL:https://raexpert.ru/rankings/vuz/vuz_2016#3 (дата обращения 08.10.2018 г.).
2 «Эксперт РА» «Лучшие вузы по востребованности выпускников работодателями 2016» URL:https://raexpert.ru/rankings/vuz/

vuz_2016#3 (дата обращения 08.10.2018).

Гусейнова Залина Аслановна,
кандидат экономических наук, доцент кафедры маркетинга РЭУ им. Г.В. Плеханова; 115054, г. Москва,
Стремянный пер., д. 36
zalina�ram@yandex.ru

Статья посвящена описанию реализации авторской методики оценки конкурентоспособности образовательных программ
магистратуры вуза на примере Российского экономического университета им. Г.В. Плеханова и ведущих вузов Москвы,
реализующих программы по направлениям «Менеджмент» и «Экономика». На этапе определения и ранжирования
ключевых конкурентов предлагается использовать эмпирические данные, полученные из открытых источников (рейтинги,
статьи в специализированных периодических изданиях, справочники, интернет�ресурсы). Новизна авторского подхода
заключается в разработке методики сравнительного анализа конкурентоспособности образовательных программ
магистратуры с апробацией РЭУ им. Г.В. Плеханова. Использование предлагаемого подхода конкурентного анализа
магистерских образовательных программ позволит усилить конкурентные позиции вуза за счет возможности гибко
корректировать портфель образовательных программ магистратуры в соответствии с тенденциями на рынке образования.

Ключевые слова: основные образовательные программы; ранжирование ключевых конкурентов; фактор конкурентного
преимущества; многоугольник конкурентоспособности; матрица сопоставления факторов конкурентных преимуществ.

В данной статье мы попытаем�

ся рассмотреть возможности ре�

ализации методики оценки

конкурентоспособности основных

образовательных программ (ООП)

магистратуры вуза на примере

РЭУ им. Г.В. Плеханова (далее

Университета). Данная методика

уже была подробно рассмотрена

нами в предыдущей статье [1]. Ис�

следование проводилось с при�

влечением экспертов в лице со�

трудников факультетов, ка�

федр и управления приемной ко�

миссии Университета.

Начальный этап любого конку�

рентного анализа предполагает

выявление и ранжирование клю�

чевых конкурентов, для чего был

проведен обзор ведущих рейтин�

гов и авторитетных изданий, кото�

рый включал в себя три этапа.

I. Обзор открытых бумажных

источников и интернет�сайтов

рейтинговых агентств и орга�

низаций, а также статей и пуб�

ликаций в печатных изданиях.

II. Сбор и систематизация по�

лученной информации.

Изучая рейтинги вузов, пред�

ставленных официальными и нео�

фициальными источниками, для

возможности проведения сравни�

тельного анализа основных маги�

стерских образовательных про�

грамм Университета и ключевых

конкурентов, эксперты рассмат�

ривали экономические вузы,

а также вузы, предлагающие

ООП по направлениям «Экономи�

ка», «Менеджмент», «Государ�

ственное и муниципальное управ�

ление», «Финансы» и пр., распо�

ложенные в г. Москва, что явля�

лось необходимостью, с учетом

местоположения и профильной

направленности РЭУ им. Г.В. Пле�

ханова.

Анализ открытых источников

показал следующее: согласно

рейтингу «Эксперт РА» «100 луч�

ших вузов России 2016»1, Универ�

ситет находится на 25 �м месте,

при этом ряд вузов схожей на�

правленности находятся на более

высоких позициях.

1. МГУ им. М.В. Ломоносова –

1�е место;

2. НИУ ВШЭ – 6�е место;

3. МГИМО – 7�е место;

4. РАНХиГС – 12�е место;

5. Финансовый Университет –

14�е место;

6. РУДН – 21�е место;

7. РЭУ им. Г.В. Плеханова –

25�е место.

Согласно рейтингу «Лучшие

вузы по востребованности выпус�

кников» за 2016 год по версии

того же источника из 20�ки ву�

зов2:

1. МГУ им. М.В. Ломоносова –

2�е место;

2. НИУ ВШЭ – 7�е место;

3. Финансовый Университет –

9�е место;

4. РАНХиГС при Президенте РФ –

11�е место;

5. МГИМО – 13�е место;

6. РЭУ им. Г.В. Плеханова –

16�е место.



Практический маркетинг №1 (263).2019

www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(903) 1189759
28

Минобрнауки совместно с НИИ

ВШЭ составили свой рейтинг рос�

сийских вузов3. В десятке лучших

вузов места распределились сле�

дующим образом:

1. МГИМО – 1�е место;

2. НИУ ВШЭ – 5�е место;

3. МГУ им. М.В. Ломоносова –

6�е место;

4. РЭУ им. Г.В. Плеханова –

9�е место;

5. РАНХиГС при Президенте РФ –

10�е место;

По результатам рейтингования

вузов Благотворительным фон�

дом В. Потанина в 2016г.4 из

75 вузов:

1. НИУ ВШЭ – 1�е место;

2. МГИМО – 10�е место;

3. МГУ им. М.В. Ломоносова –

19�е место;

4. Финансовый Университет –

41�е место;

5. РУДН – 52–53�е место;

6. РЭУ им. Г.В. Плеханова –

58�е место.

По результатам «Топ�десятки

экономических вузов России

2016», представленным на сайте

EDUNEWS.ru5 – Все для поступа�

ющих:

1. МГУ им. М.В. Ломоносова –

1�е место;

2. МГИМО – 2�е место;

3. НИУ ВШЭ – 4�е место;

4. Финансовый Университет –

5�е место;

5. РЭУ им. Г.В. Плеханова –

6�е место;

7. РАНХиГС при Президенте РФ –

8�е место.

По версии «Студенческого вест�

ника» vusyinfo.ru «Cписок лучших

экономических вузов России»6

выглядит следующим образом:

1. МГУ им. М. В. Ломоносова;

2. МГИМО;

3. НИУ ВШЭ;

4. РЭУ им. Г. В. Плеханова;

5. Финансовый университет при

правительстве Российской Фе�

дерации;

6. РАНХиГС при Президенте РФ.

«Superjob для студентов»7

представил рейтинг вузов России

на 2016 год по уровню зарплат мо�

лодых специалистов 2010–2015

года выпуска, работающих в сфе�

ре экономики и финансов.

Согласно данному рейтингу

наиболее высокооплачиваемыми

выпускниками, работающими

в сфере финансы и экономика,

являются выпускники следую�

щих вузов:

1. РАНХиГС – 90 000 р.

2. НИИ ВШЭ – 90 000 р.

3. МГИМО – 88 000 р.

4. РЭУ им. Г.В. Плеханова –

84 000 р.

5. Финансовый университет –

80 000 р.

6. Всероссийская академия внеш�

ней торговли – 79 000 р.

7. МГУ им. М.В. Ломоносова –

79 000 р.

III. Определение и ранжирова�

ние ключевых конкурентов Уни�

верситета.

Сопоставив изученные рейтин�

ги, экспертная группа выделила

основных конкурентов и ранжиро�

вала их в соответствии с занимае�

мыми позициями в рейтингах сле�

дующим образом:

1. МГУ им. М.В. Ломоносова;

2. НИУ ВШЭ;

3. МГИМО;

4. Финансовый Университет;

5. РАНХиГС;

6. РЭУ им. Г.В. Плеханова;

7. РУДН.

Оценка факторов конку�

рентных преимуществ РЭУ

им. Г.В. Плеханова и ключевых

конкурентов

Напомним, что согласно пред�

ставленной ранее методике оцен�

ки ООП магистратуры вуза, 33 оце�

ночных фактора систематизирова�

ны в четыре группы: трудоустрой�

ство, интернационализация, обра�

зование и наука [1]. Соотношение

и распределение вышеназванных

групп факторов конкурентных пре�

имуществ ООП магистратуры вуза

в результате оценки по критерию

«Наличие» при условии, что каж�

дому фактору присвоен макси�

мальный балл равный «1», пред�

ставлено на рисунке 1.

Экспертным методом произведе�

на оценка факторов конкурентных

преимуществ ООП магистратуры

Университета и основных конку�

рентов по критериям «наличие»

и «представление в рекламно�ин�

формационных материалах» [2].

Результаты экспертной оценки

представлены на рисунках 2–8.

Ранжирование вузов по оценкам

групп факторов конкурентных

преимуществ ООП магистратуры

представлено на рисунке 9.

Проведен сравнительный ана�

лиз факторов конкурентных пре�

имуществ ООП магистратуры вуза

3 Комсомольская правда. « Минобрнауки составило собственный рейтинг вузов» URL: http://www.kp.ru/daily/26301/3179665/ (дата
обращения 08.10.2018).

4 Рейтинг вузов Благотворительного фонда В. Потанина 2016�2017. URL: http://www.fondpotanin.ru/ranking (дата обращения
08.10.2018).

5 EDUNEWS.ru «Топ�десятка экономических вузов России 2016 (либо экономических факультетов университетов�грандов, в которых
экономическое направление является приоритетным)» URL: http://edunews.ru/universities�base/spisok/ekonomicheskie.html (дата об�
ращения 08.10.2018).

6 Список лучших экономических вузов россии 2016 URL: http://vuzyinfo.ru/gosudarstvennye/spisok�luchshix�ekonomicheskix�vuzov�
rossii.html (дата обращения 08.10.2018).

7 «Лучшие вузы России по уровню заплаты выпускников, работающих в сфере финансы и экономика» URL: https://students.superjob.ru/
reiting�vuzov/ekonomicheskie/(дата обращения 08.10.2018).
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и заявленных факторов конку�

рентных преимуществ ООП маги�

стратуры Университета и вузов�

конкурентов.

Наиболее конкурентоспособным

вузом по группе факторов «Обра�

зование», согласно экспертной

оценке, оказался РЭУ им. Г.В. Пле�

ханова, демонстрируя 90% наличия

от заявленных факторов данной

группы вузами в целом. Конкурен�

ты – РУДН, НИИ ВШЭ, РАНХиГС,

Финансовый Университет, МГУ

и МГИМО имеют 50%, 50, 50, 40,

40 и 40% факторов конкуренто�

способности по группе «Обра�

зование», соответственно.

Интер-

национализация 

43%

Наука 

9%

Образование 

30%

Трудоустройство 

18%

Рис. 1. Соотношение групп факторов заявленных
конкурентных преимуществ ООП магистратуры вуза

Рис. 2. Соотношение заявленных конкурентных
преимуществ ООП магистратуры МГУ, %

Рис. 3. Соотношение заявленных конкурентных
преимуществ ООП магистратуры ВШЭ, %

Рис. 4. Соотношение заявленных конкурентных
преимуществ ООП магистратуры МГИМО, %

Рис. 5. Соотношение заявленных конкурентных
преимуществ ООП магистратуры Финансового

университета, %

интер-

национализация 

23%

трудоустройство

38% образование 

31%

наука 

8%

Рис. 6. Соотношение заявленных конкурентных
преимуществ ООП магистратуры РАНХиГС, %

Рис. 7. Соотношение заявленных конкурентных
преимуществ ООП магистратуры РУДН, %

Рис. 8. Соотношение заявленных конкурентных
преимуществ ООП магистратуры РЭУ, %

Интер-

национализация 

45%

наука

5%
Образование  

25%

трудоустройство  

25%

наука

0%
образование

20%

трудоустройство

20%

интер-

национализация

60%

интер-

национализация

50%

трудоустройство

25%

наука

5%

образование

20%

трудоустройство

28%

наука

0%

образование

28%

интер--

национализация

44%

интер-

национализация

50%

образование

25%

наука

5%
трудоустройство

20%

интер-

национализация

45%

трудоустройство

13%

наука

4%

образование

38%

Рис. 9. Ранжирование вузов по группам факторов конкурентных преимуществ
ООП магистратуры
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Образование
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РЭУ Фин. Университет РУДН МГИМО РАНХиГС ВШЭ МГУ

З. Гусейнова. Сравнительный конкурентный анализ основных образовательных программ магистратуры вуза . . .



Практический маркетинг №1 (263).2019

www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(903) 1189759
30

По группе факторов «Интерна�

ционализация» наибольшее значе�

ние принадлежит МГИМО, в данном

вузе «Интернационализация» со�

ставляет 86%, наименьшее значе�

ние по данной группе факторов при�

надлежит МГУ – 21%. Значение

РЭУ им. Г.В. Плеханова по данной

группе факторов составляет 78%,

что демонстрирует следующую за

лидером в данном направлении по�

зицию. Финансовый Университет

и РУДН имеют показатели 71%

и 71% соответственно; НИИ ВШЭ –

64%; РАНХиГС – 57%.

По группе факторов «Трудо�

устройство» лидируют сразу не�

сколько вузов. Имеют самые высо�

кие позиции: Финансовый Универ�

ситет – 83%, РАНХиГС –  83%

и МГУ – 83%; МГИМО и РУДН

имеют значения – 67%. Наимень�

шее значение по группе «Трудо�

устройство» принадлежит РЭУ

им. Г.В. Плеханова – 50%.

По группе «Наука» большая

часть вузов, в том числе и Универ�

ситет, занимают одинаковые по�

зиции, по 33% от заявленных по

данной группе факторов в целом.

Однако есть вузы, демонстриру�

ющие нулевой показатель в дан�

ном направлении, к ним относят�

ся МГИМО и РАНХиГС. Подобное

«отставание» может быть

обусловлено низкой мотивацией

заявленных вузами факторов для

абитуриентов.

Наглядно результаты исследо�

вания конкурентных преиму�

ществ ООП магистратуры РЭУ

им. Г.В. Плеханова показаны

в матрице соотношения наличия

заявленных Университетом факто�

ров конкурентоспособности ООП

магистратуры и их представления

в рекламно�информационных ма�

териалах (табл. 1). Данная матри�

ца состоит из шести полей, опре�

деляющих положение факторов

конкурентных преимуществ ООП

магистратуры Университета:

Поле « 1/ не представлено» –

включает факторы с высокой сте�

пенью присутствия в ООП маги�

стратуры вуза, но не представлен�

ных в рекламно�информационных

материалах.  Ни один из заявлен�

ных факторов конкурентоспособ�

ности ООП  магистратуры РЭУ не

попал в данное поле.

Поле  «1/слабо представле�

но» – включает факторы с высо�

кой степенью присутствия в ООП

магистратуры вуза, но недостаточ�

но (слабо)  представленные в рек�

ламно�информационных материа�

лах вуза.  Несмотря на сравнитель�

но высокие конкурентные позиции

ООП магистратуры Университета

по группе факторов «Образова�

ние», некоторые из них попадают

в данное поле, что требует усилен�

ного внимания и проведения меро�

приятий по распространению

Таблица 1
Матрица соотношения наличия факторов конкурентоспособности ООП магистратуры Университета

и их представления в рекламно�информационных материалах

  Представление в рекламно-информационных материалах 

1 2 не представлено слабо представлено представлено 

1 2 3 4 5 

О
це
нк
а 

«Н
ал
ич
ие

» ф
ак
то
р
ов

 к
он
ку
ре
нт
ос
по
со
бн
ос
ти

 

1
 В данный квадрант 

не попал ни один 
фактор! 

«Образование» 
 Долговременность присутствия 
на рынке 
 Наличие возможностей 
индивидуализации обучения 
 Гибкая система элективных 
курсов 
 Наличие эксклюзивных 
программ 
 Наличие дополнительных 
образовательных услуг 
 
«Интернационализация» 
 Возможность прохождения 
учебной и преддипломной 
практики на английском языке 
 Совместные программы 
с международными бизнес-
школами. 
 
«Наука» 
 Регулярные научно-
исследовательские семинары 
(НИС) 
Требуется более подробное 
и расширенное представление 
данных факторов в рекламно-
информационных материалах. 

«Образование» 
 Наличие большого количества бюджетных мест 
 Наличие возможности предоставления гранта на 
обучение 
 Доучебная подготовка (вариативные формы на 
договорной основе) 
 Использование в обучении ведущих программных 
продуктов 
 
«Интернационализация» 
 Наличие иностранных преподавателей 
 Наличие обязательных дисциплин на английском 
языке. 
 Наличие возможности получения  международных 
сертификатов в процессе обучения 
 Наличие возможности усиленного изучения 
иностранного языка 
 Международные стажировки 
 Наличие полностью англоязычных программ 
 Иностранный язык  с учетом профессиональной 
направленности 
 Международная англоязычная магистратура 
 Diploma Supplement 
 
«Трудоустройство» 
 Широкие возможности для трудоустройства. 
 Наличие преподавателей – практиков 
Наличие общественно-профессиональной аккредитации 
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и публикации соответствующих све�

дений в рекламно�информационных

материалах РЭУ им. Г.В. Плеханова.

Поле «1/ представлено» –

демонстрирует наиболее сильные

факторы конкурентоспособности

ООП магистратуры вуза.

Поле «0/не представлено» –

включает факторы с нулевой сте�

пенью присутствия в ООП магист�

ратуры вуза, и, соответственно, не

представленных в рекламно�ин�

формационных материалах РЭУ

им. Г.В. Плеханова.

Поле «0/слабо представле�

но» – включает факторы с низкой

степенью присутствия в ООП маги�

стратуры вуза и недостаточно

представленных в рекламно�ин�

формационных материалах вуза.

Поле «0/представлено» –

включает факторы с низкой сте�

пенью присутствия в ООП маги�

стратуры вуза, но представленных

в рекламно�информационных ма�

териалах вуза.

Таким образом, можно выделить

стратегические направления раз�

вития и усиления конкуренто�

способности ООП магистратуры

Университета. В таблице 2 пред�

ставлены основные мероприятия,

рекомендуемые для усиления кон�

курентных позиций ООП магистра�

туры РЭУ им. Г.В. Плеханова [3].

Таблица 1 (Окончание)

Таблица 2
Рекомендуемые мероприятия по усилению факторов конкурентных преимуществ ООП

магистратуры РЭУ им. Г.В. Плеханова

Группы факторов Внедрение Развитие Продвижение 

Образование 

 подготовительные курсы на 
бюджетной основе; 

 междисциплинарные 
магистерские программы; 

 включение блока «Конкурентные 
преимущества» в шаблон 
представления ООП магистерских 
программ на сайте Университета; 

 создание вкладки «Программы 
двойного диплома» в меню 
раздела «Магистратура». 

 активные ссылки на ООП 
магистратуры Университета 
на главной странице 
«Магистратура»; 

 распространение 
имеющегося шаблона 
представления магистерских 
программ на сайте 
Университета и в рекламно-
информационных 
материалах, как единого. 

 долговременность присутствия 
на рынке; 

 индивидуализации обучения; 
 гибкая система элективных 
курсов; 

 наличие эксклюзивных 
программ; 

 наличие дополнительных 
образовательных услуг. 

Интернацио-
нализация 

  программы «двойного 
диплома»; 

 международная 
аккредитация программ. 

 международная интеграция 
магистерских программ; 

 совместные программы с между-
народными бизнес-школами; 

 прохождение учебной 
и преддипломной практики на 
английском языке.  

Трудоустройство 
 совместные магистерские 
программы и исследовательские 
студии c бизнес-структурами. 

  выпускники с высоким 
управленческим имиджем. 

Наука 

 получение магистрами гранта на 
научные исследования; 

 публикации магистров в журналах 
Web of Science, SCOPUS, списка 
ВАК МОН РФ, РИНЦ 

  регулярные научно-
исследовательские семинары 
(НИС). 

	

1 2 3 4 5 

О
це
нк
а 

«Н
ал
ич
ие

» 
ф
ак
то
р
ов

 
ко
нк
ур
ен
то
сп
ос
об
н
ос
ти

 

0
 

«Образование» 
 Наличие подготовительных курсов на 
бюджетной основе 
 
«Трудоустройство» 
 Наличие совместных магистерских 
программ и исследовательских студий 
c бизнес-структурами 
 
«Наука» 
 Возможность получения магистрами 
гранта на  научные исследования 
 Возможность публикации магистров в 
журналах Web of Science Russia и  списка 
ВАК РФ 
 
Требуются исследования для понимания 
необходимости и возможности внедрения и 
развития данных факторов. 

«Интернационализация» 
 Международная интеграция 
ряда программ 
 
«Трудоустройство» 
 Наличие выпускников 
с высоким управленческим 
имиджем 
 Возможность совмещения 
учебной деятельности 
с работой 
 
Слабо представлены 
и недостаточно развиты 
Рекомендуется активное 
внедрение 
и распространение 
информации в рекламно-
информационных материалах    

«Интернационализация» 
  Наличие программ «двух дипломов»   
 Наличие международной 
аккредитации и программ 
 
 
 
 
 
 
 
 
Заявленные факторы есть в наличии, 
но имеют низкую степень 
присутствия 
 
 
Рекомендуется активное развитие 
данных направлений    
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Competitiveness of the Basic Education Programs of Master’s Degree Course at University (Based on the
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lane 36, Moscow, 117997, Russian Federation (zalina�ram@yandex.ru)

This article describes the implementation of the author’s method of evaluation of the competitiveness of the educational programs
of a university master’s degree courses based on the example of the Plekhanov Russian University of Economics (PRUE) and
other leading universities in Moscow which offer programs of courses in Management and Economics. At the stage of identifying
and ranking of the key competitors the empirical data is used acquired from the public sources (ratings, articles in specialized
publications, references and internet resources). The novelty of the author’s approach is in the development of a method of the
comparative analysis of the competitiveness of the educational programs of the university master’s degree courses which has
been tested in Plekhanov Russian University of Economics. The use of the proposed approach of competitive analysis of master’s
educational programs will strengthen the competitive position of the University due to the ability to flexibly adjust the portfolio of
master’s educational programs in accordance with trends in the education market.

Keywords: Basic Educational Programs; ranking of the key competitors; competitive advantage factor; competitiveness polygon;
competitive advantage juxtaposition matrix.
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Интеграционные формы развития торговли обусловили применение процессного подхода в управлении торговыми
компаниями. Процессный подход фокусирует три группы проблем теоретического, методического и прикладного
характера. Авторская позиция заключается в  обосновании применения процессного подхода к управлению бизнес�
процессами торговой компании. Под бизнес�процессом авторы понимают комплекс взаимосвязанных торговых
и технологических операций, направленных на реализацию и достижение миссии торговой компании. Существует два
вида анализа бизнес�процессов торговой компании: качественный и количественный. Авторская точка зрения заключается
в том, что использование конкретной методики для оценки результативности процессного управления определяется
содержанием реализуемых бизнес�процессов.

Ключевые слова: торгово�технологический процесс; бизнес�процессы; процессное управление; торговая компания;
маркетинг; инновации.

ВВЕДЕНИЕ

Сетевые формы организации

торгового бизнеса обусловливают

необходимость проведения орга�

низационных преобразований си�

стемы управления. Эффектив�

ность и результативность коммер�

ческой деятельности определяют�

ся качеством принимаемых управ�

ленческих решений, которые за�

висят от системы управления.

Продуктивность работы торго�

вой компании определяется эф�

фективностью управления в изме�

няющихся внешних и внутренних

условиях. В современной торгов�

ле происходит постепенная заме�

на функционального подхода

в управлении на процессный под�

ход, который характеризуется си�

стематизацией и стандартизацией

реализуемых бизнес�процессов.

Целью работы является изучение

специфики применения процессно�

го подхода в управлении бизнес�

процессами торговой компании.

Для достижения поставленной

цели необходимо рассмотреть

определение категорий «бизнес�

процесс», «процессный подход»,

дать характеристику основных ме�

тодик процессного подхода, опре�

делить проблемы и перспективы

процессного управления в России.

ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД

В УПРАВЛЕНИИ

Процессный подход к управле�

нию является базовым принципом

стандартов серии ISO 9000, что

объясняет актуальность рассмат�

риваемой проблемы. Согласно

ГОСТ Р ISO 9000�2015, «про�

цесс» – совокупность взаимосвя�

занных или взаимодействующих

видов деятельности, использую�

щих входы для получения намечен�

ного результата*.

Бизнес�процесс торгового пред�

приятия – это процесс взаимосвя�

занных операций, в результате ко�

торых используются ресурсы

* ГОСТ Р ИСО 9000�2015 Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь (с Поправкой) от 01.11.2015. [Электронный
ресурс]. URL: http://docs.cntd.ru/document/1200124393 (дата обращения: 06.12.2018).
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последовательность и взаимосвязь

технологических и торговых опера�

ций обусловливает необходимость

и целесообразность применения

процессного подхода в управлении

торговой компанией [6,7].

Процессный подход к управле�

нию торговым предприятием за�

ключается в комплексной взаимо�

связи торгово�технологического

процесса, бизнес�процессов и про�

изводства (рис. 2).

БИЗНЕС'ПРОЦЕССЫ ТОРГОВОЙ

КОМПАНИИ

В основе классификации биз�

нес�процессов торговой компа�

нии может использоваться как си�

стемный, так и традиционный

подход. Рассмотрим системный

подход, согласно которому биз�

нес�процессы подразделяются на

управленческие, поддерживаю�

щие и операционные.

Управленческие бизнес�процес�

сы выполняют функции контроля,

анализа, планирования, обслужива�

ния клиентов. В современных ры�

ночных условиях управление осу�

ществляется с помощью введения

инновационных моделей маркетин�

га и менеджмента: бенчмаркинг, ин�

жиниринг, аутсорсинг и др. [8]

Поддерживающие бизнес�про�

цессы обеспечивают обслужива�

ние торгово�технологического

процесса. Поддержание деятель�

ности торгового предприятия осу�

ществляет отдел кадров, бухгал�

терская служба, административно�

хозяйственная служба и др. Они

проводят оцифровку данных, при�

меняют высокотехнологичные ин�

формационные технологии.

Операционные бизнес�процессы

отвечают за процесс производства

(в производственных компаниях)

и в торговых компаниях за доведение

предприятия для переработки

объекта с целью достижения опре�

деленного измеримого результа�

та – получения прибыли, оказыва�

ющий межфункциональное воз�

действие на структурное подразде�

ление или отдельного работника

организации, удовлетворяющий

запросы целевого покупателя.

Процессы, осуществляемые тор�

говым предприятием, разделяют

на коммерческие и производствен�

ные. В совокупности процессы со�

ставляют комплекс последователь�

ных операций, обеспечивающих

продажу и покупку товаров и това�

родвижение – торгово�технологи�

ческий процесс [1]. На рисунке 1

представлено содержание торго�

во�технологического процесса.

Торгово�технологический про�

цесс является определяющим век�

тором развития торговой компа�

нии. Содержание торгово�техно�

логического процесса определяет

форматность торговой компании,

спектр, оказываемых торговых

услуг, ассортиментную матрицу и ка�

чество торгового обслуживания [2].

Производственная система роз�

ничной торговли трансформирует�

ся в торгово�технологическую си�

стему, эффективность функциони�

рования которой обеспечивается

последовательным характером

выполняемых взаимосвязанных

технологических и торговых опе�

раций [3, 4]. Высокий уровень кон�

куренции в торговле стимулирует

внедрение инноваций в организа�

цию торгово�технологического

процесса. Маркетинговые техноло�

гии позволяют разрабатывать уни�

кальные торговые предложения,

ориентированные на покупателей

с различным уровнем доходов

и вектором потребления. Широко

используемая в торговле система

потребительского кредитования

делает товарное предложение бо�

лее доступным [5]. Цикличность,

Рис.1. Содержание торгово�технологического процесса
торгового предприятия

Рис. 2. Взаимосвязь торгово�технологического, бизнес�процессов
и процесса производства предприятия торговли
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товара до покупателя. К операци�

онным бизнес�процессам также от�

носят маркетинг, продажи, налого�

вый контроль, снабжение, мерчан�

дайзинг. Инновационным трендом

улучшения операционной над�

стройки является атмосфера мага�

зина. Атмосфера магазина – это

комплекс факторов, оказывающих

влияние на психологическое состо�

яние покупателя, ориентирован�

ных на формирование положи�

тельного эмоционального фона со�

вершения покупки [9].

АНАЛИЗ БИЗНЕС
ПРОЦЕССОВ

ТОРГОВОЙ КОМПАНИИ

Согласно мнению В. Репина

и В. Елиферова [10], существует

два вида анализа бизнес�процес�

сов торговой компании: качествен�

ный и количественный (табл. 1).

Необходимо выделить основ�

ные методы анализа, применяе�

мые в управлении бизнес�процес�

сами торговой компании. Класси�

фикация методов управления биз�

нес�процессами изображена на

рисунке 3.

Процессный подход к управле�

нию бизнес�процессами – аспект

цифровой экономики, так как он

нацелен на активное применение

инновационных технологий.

Total Quality Management

(TQM) – система всеобщего управ�

ления качеством. Методика требу�

ет ориентации на клиента и запро�

сы рынка, поэтому влечет за собой

непрерывное совершенствование

качества продукции, сервиса, ква�

лификации кадров, повышение

финансовых показателей, турби�

рованный прирост маржи. В целом

отмечается постоянное улучшение

параметров бизнес�процесса.

Process Integrated Quality

System (PIQS) – интеграция систе�

мы качества с бизнес�процессами

компании. В основах методики за�

ложены принципы совместных

усилий поставщиков, покупателей,

работников, документооборота

и обучения, усиление показателей

качества, корректировка на всех

стадиях бизнес�процесса.

Business Process Management

System (BPMS) – комплексная си�

стема управления операциями, со�

провождающаяся ведением моде�

лирования, автоматизации, опти�

мизации на всех стадиях бизнес�

процесса. BPMS предполагает реп�

ликацию комбинации методов

с целью повышения эффективно�

сти бизнеса.

Enterprise Resource Planning

(ERP) – система управления биз�

нес�процессами, характеризую�

щаяся активным применением

программного обеспечения. ERP

состоит из нескольких модулей:

продажи (размещение заказов,

доставка, счета); обслуживание

клиентов; корпоративная эффек�

тивность и управление; человече�

ские ресурсы; бухгалтерский учет;

распределение; планирование

и оптимизация производственных

мощностей и материальных ре�

сурсов; закупки.

Таблица 1
Виды анализа бизнес�процессов торговой компании

Рис. 3. Классификация методов упаравления бизнес�процессами

Качественный анализ Количественный анализ 

Название метода Содержание Название метода Содержание 

Качественный анализ 
процесса на основе 
субъективных оценок 

 проведение SWOT-анализа;  
 анализ проблем процесса;  
 методика ранжирования процессов. 

Визуальный качественный 
анализ графических схем 
процесса 

 анализ входов и выходов процесса;  
 анализ функций;  
 анализ ресурсов. 

Анализ состояния процесса 
по отношению 
к требованиям 

 анализ состояния процесса по отношению 
к типовым требованиям (структура предла-
гаемых требований к процессу основана на 
требованиях стандартов серии ИСО 9000);  

 анализ состояния процесса по отношению 
к нормативным актам. 

Измерение и анализ 
показателей 
процесса  

 анализ показателей 
эффективности процесса;  

 анализ показателей 
продукта;   

 анализ 
удовлетворенности 
клиентов процесса;  

 сравнительный анализ 
процесса; 

 имитационное 
моделирование процесса;  

 ABC-анализ процесса. 
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Система управления бизнес�

процессами в соответствии со

стандартами ISO серии 9000

предполагает ориентацию на ко�

нечного потребителя, непрерыв�

ное улучшение параметров бизнес�

процессов, принятие решения,

основанного на фактах. Процесс�

ное направление данной системы

управления включает в себя вне�

дрение качественных, статистиче�

ских и количественных методов

контроля, разработку процедуры

документооборота бизнес�процес�

сов, разработку политики в облас�

ти качества.

В таблице 2 выделены основ�

ные преимущества и недостатки

рассмотренных процессных моде�

лей управления.

Данные таблицы 2 позволяют

сделать вывод, что представлен�

ные методики, имеют как преиму�

щества, так и недостатки примене�

ния. Необходимость использова�

ния конкретной методики опреде�

ляется содержанием реализуемых

бизнес�процессов.

ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ ВНЕДРЕНИЯ

ПРОЦЕССНОГО УПРАВЛЕНИЯ

Рассмотрим проблемы и перс�

пективы перехода к процессному

управлению в торговле. Процесс�

ный подход – общемировая тен�

денция. Он способствует стандар�

тизации бизнес�процессов, разви�

тию цифровой экономики, внедре�

нию инновационных маркетинго�

вых технологий.

Владельцы торговых компаний

не всегда используют услуги кон�

сультантов в области бизнес�ана�

литики. На основании вышеизло�

женного можно выделить не�

сколько этапов перехода от тра�

диционной модели к модели про�

цессного управления российскими

компаниями (рис. 4). Данная мо�

дель реализации процессного

управления может быть использо�

вана в торговле.

Согласно информации, представ�

ленной на рисунке 4, процессный

подход в российской экономиче�

ской практике включает в себя

шесть этапов. Первый этап предпо�

лагает общее описание стратегии на

стадии задумки. На втором этапе

определяется целесообразность

Таблица 2
Преимущества и недостатки моделей процессного управления бизнес�процессами предприятия торговли

Модель управления Преимущества Недостатки Практика применения 

Total Quality 
Management (TQM) – 
система всеобщего 
управления 
качеством 

 Оптимальные условия для 
переобучения персонала;   

 Направленность на клиента;  
 Улучшение на всех стадиях бизнес-
процесса;  

 Создание условий для оптимизации 
функциональной цепочки и, как 
результат, минимизация затрат;  

 Репутация компании достигает высо-
кого уровня мировых стандартов. 

 Корреляционное 
несоответствие 
результата ожиданиям; 

 Длительность 
реализации. 

Торговая компания «М. Видео» 
переработала политику организации, 
внедрив принцип ориентации на 
клиента. Работники имеют 
возможность самостоятельно 
разрабатывать планы продаж и 
тактику их исполнения. Как следствие, 
появилась заинтересованность 
персонала и удовлетворенность 
клиента. 

Process Integrated 
Quality System 
(PIQS)– система 
качества, 
интегрированная с 
бизнес-процессами 

 Интеграция управления;  
 Возможность для улучшения 
закрытых бизнес-процессов; 

 Нацеленность на удовлетворение 
потребностей клиента благодаря 
повышению качества продукта. 

 Необходимость в 
высокой квалификации 
работников; 

 Возникновение риска 
механических ошибок; 

 Длительность реализации; 
 Высокая стоимость. 

Локальная торговая сеть «Радеж» 
применила данную теорию менедж-
мента в рамках программы детализа-
ции бизнес-процессов. Итог – описан-
ные бизнес-процессы, повышение 
культуры ведения бизнеса и норма-
лизация документации системы 
менеджмента качества. 

Business Process 
Management (BPM) – 
системы управления 
бизнес-процессами 

 Простота переобучения кадров;  
 Минимизация риска помех 
в бизнес-процессах; 

 Постепенное финансирование 
инноваций; 

 Мобильность;  
 Адаптация к изменениям рынка. 

 Дополнительное 
привлечение 
квалифицированных 
кадров в области 
бизнес-аналитики 
и программирования. 

Розничная торговая сеть Winn-Dixie 
внедрила бюджетирование на 
административном уровне во всех 
подразделениях. Результатом стало 
ускорение бизнес-процессов на всех 
стадиях благодаря разграничению 
функционала подразделений. 

Enterprise Resource 
Planning (ERP) – 
комплексная 
система 
планирования и 
управления 
ресурсами 

 Интеграция и централизация 
бизнес-процессов и последующая 
экономия ресурсов; 

 Упрощение процедур 
прогнозирования финансовых 
показателей. 

 Высокая стоимость; 
 Длительность реализации; 
 Возникновение риска 
несоответствия бизнес-
модели имеющемуся 
устройству предприятия. 

Научно-производственное предприя-
тие Санкт-Петербурга НПО «Аврора» 
в 2014-2015 гг. внедрила систему 1С-
ERP для создания единой комплекс-
ной информационной системы. 
Итогом внедрения стал запуск 
проектов по совершенствованию 
складского и бухгалтерского учета. 

Система управления 
бизнес-процессами в 
соответствии со 
стандартами ISO 
серии 9000 

 Централизация и стандартизация 
бизнес-процессов; 

 Репутация компании достигает 
мирового уровня. 

 Неоднозначность в 
понимании стандартов; 

 Длительность 
реализации бизнес-
модели. 

Российская торгово-производственная 
компания «Балтика» внедрила интегри-
рованную систему менеджмента, вклю-
чающую пять стандартов серии ISO в 
рамках объединения с Carlsberg Group.   
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инвестиционных вложений во вне�

дрение реализуемой стратегии.

Данный этап характеризуется низ�

кими результатами и переходит

в третий этап, где эксперты изуча�

ют мировой опыт и методики про�

цессного управления ключевых

игроков международного рынка.

На четвертом этапе осуществляет�

ся анализ и планирование. Здесь

же логично внедрение стандартов

серии ISO. Недостаточный уро�

вень квалификации менеджмента

качества и барьеры инновацион�

ного развития – причина приоста�

новления внедрения стратегии

процессного управления.

В российской экономике незна�

чительная доля компаний достига�

ет пятого и шестого этапа, где ис�

пользуется лучший опыт мировой

практики и достигается модель

процессного управления.

Российскую практику внедре�

ния моделей процессного управ�

ления можно охарактеризовать

следующей последовательно�

стью: постановка целей, инициа�

лизация проекта, полное описание

бизнес�процесса и его анализ.

При отсутствии быстрого резуль�

тата руководство предприятий,

как правило, приостанавливает

работу в данном направлении.

Проблемы перехода к процесс�

ному управлению в организациях

аккумулируются в трех областях:

теория, методика, практика.

К первой группе относятся про�

блемы, связанные с отсутствием

достаточного уровня знаний в об�

ласти бизнес�моделирования и тео�

ретической базы. Ко второй груп�

пе относятся такие проблемы, как

отсутствие общей методики,

сложность внедрения методик

мирового опыта в российские ком�

пании, отсутствие методических

разработок. К третьей группе от�

носятся проблемы, связанные

с практическим применением су�

ществующих методик процессно�

го управления.

Таким образом, можно опреде�

лить следующие рекомендации,

способствующие внедрению мо�

дели процессного управления тор�

говой компанией:

1. Изменение культуры ведения

бизнеса в целом. Отсутствие си�

стематизации в организации

и управлении бизнес�процесса�

ми; применение программных

продуктов, предназначенных

для моделирования бизнес�

процессов, актуализирует во�

просы организационного стро�

ения и архитектуры торговых

компаний.

2. Процессное управление спо�

собствует формированию но�

вого экономического мышле�

ния менеджмента торговых

компаний, ориентированных на

современные методы управле�

ния, позволяющих обеспечи�

вать: вложенность ассортимен�

та торговой сети в ассортимент

региона, результативность тор�

говой деятельности и высокую

культуру обслуживания.

3. Применение процессного под�

хода требует определенных ин�

вестиционных вложений; опти�

мизации временных, матери�

альных, трудовых, информаци�

онных ресурсов. Но выполнен�

ная структуризация целей и за�

дач торговой деятельности,

стандартизация бизнес�процес�

сов будут способствовать даль�

нейшему экономическому рос�

ту торговых компаний.

Рис. 4. Этапы внедрения процессного управления российскими компаниями
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Статья посвящена ценовым маркетинговым манипуляциям, основанным на противодействии демпингу со стороны
конкурентов, ценовому давлению и большому количеству неявных скидок со стороны мелких клиентов. В статье
рассматривается суть построения ценностно�стоимостной карты. Автором предложено построить ценностно�стоимостной
график и сделать вывод о том, насколько хорошо структурирован рынок, и готов ли он к тем или иным ценовым операциям.
С помощью ценностно�стоимостной карты можно построить ценовую стратегию, суть которой сводится к ответу на вопрос,
в каком направлении двигаться относительно общего ценового тренда. Основной задачей статьи является обоснование
неэффективности и ошибочности снижения цены вслед за недобросовестными или неадекватными конкурентами. Автором
также предложено использовать метод диаграммы размаха для повышения цен, путем выявления и локализации причин
или особенностей клиентов, которые очень дешево покупают продукты компании. В статье также предложено
маркетологам обратить внимание на неявные скидки для мелких клиентов и выстраивать с ними продажную логистику
цивилизованными переговорами.

Ключевые слова: скидка за объем; ценностно�стоимостная карта; ценностный индекс; ценовая стратегия; исследование
неявных скидок; диаграмма размаха; воспринимаемая ценность; демпинг; ценовые возражения.

Маркетинговые методы цено�

образования на практике применя�

ются не часто. В лучшем случае

бухгалтерией используется затрат�

ный метод ценообразования, фи�

нансовый директор, будучи преж�

де всего экономистом, а не марке�

тологом, предпринимает попытки

за счет экономии уменьшить затра�

ты и тем самым без снижения

маржинальности снизить цены.

У экономистов, исходя из их ком�

петентностного подхода к обуче�

нию, не возникает такой вопрос:

клиентов какого «качества» мы на�

чинаем привлекать и что мы будем

делать в дальнейшем «с такой» кли�

ентской базой? [1] Поэтому управ�

ление ценой – это одна из важней�

ших маркетинговых задач и самая

маржинальная с точки зрения ито�

говых финансовых результатов. Це�

новые манипуляции за счет прямых

и косвенных допродаж позволяют

очень эффективно повышать при�

быль компании. По данным компа�

нии Mackinsey, средний рост цены

на 1% приводит к среднему росту

маржинальной прибыли на 11% [2].

Влияние изменения других фактор�

ных показателей не столь значи�

тельно. Рост товарооборота на

1% – это 3,7% роста операцион�

ной прибыли, снижение перемен�

ных издержек на 1% – это 7,3%

роста операционной прибыли.

В каждом бизнесе и отрасли

свои подходы к ценообразованию.

Волюнтаристский подход: если мо�

жешь продать по 100 рублей, то

пытайся продать по 110, а там ко�

гда�нибудь сторгуемся, – свой�

ственен скорее продавцам, чем

маркетологам. Маркетологам

свойственна кропотливая аналити�

ка: по какой цене люди готовы по�

купать, или, что еще более важно,

почему и по каким причинам одни

люди покупают по одной цене,

а другие – по другой. Цель цено�

образования при этом – поиск де�

маркационных факторов, которые

нивелируются людьми, не готовы�

ми сейчас покупать по более высо�

кой цене, а также путей превраще�

ния людей в тех, которые будут го�

товы покупать по высокой цене.

Одним из методов маркетинго�

вого исследования цены являются

ценностно+стоимостные кар+

ты. Для построения ценностно�

стоимостных карт используется

иерархия факторов выбора и бета�

весов ценностных характеристик

при применении метода разверты�

вания функции качества [3].

В ценностно�стоимостной карте

по оси абсцисс располагается

цена за единицу продукции, а по

оси ординат – ценностный ин�

декс, рассчитанный как сумма

ценностных характеристик, умно�

женная на коэффициент их прояв�

ления. Чтобы посчитать ценно�

стный индекс, нужно с помощью

лексического анализа попытаться

понять, насколько относительно

ценностно�стоимостной характе�

ристики конкретный конкурент

делает ставки на внешние комму�

никации. Например, если у конку�

рента слово «дизайн» проходит

красной нитью через все сообще�

ния, то условно «дизайну» присва�

ивается десять баллов. Если же

вопрос цены тщательным образом

маскируется (на сайте прайс�лист

не указан, цена только по запросу,

менеджер по продажам на вопрос

цены предлагает приехать в офис
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и обсудить уже предметно), то

цене присваивается один балл.

Данный балльный коэффициент

субъективен с точки зрения вос�

приятия. То есть, это не значит, что

у компании самая низкая цена, а

это значит, что в данной компании

коммуникация о цене скорее вспо�

могательная, чем основная.

Перемножив балл на бета�вес

(берется из метода развертывания

функции качества) и просуммиро�

вав произведения, получаем цен�

ностный индекс конкурента. На�

пример, у «дизайна» бета�вес был

0,17, а у цены – 0,25. Перемножив

на балльную оценку, получаем 1,7

за дизайн и 0,25 за цену. Добавив

еще какие�нибудь факторы, напри�

мер, за удобство парковки, чисто�

ту помещений, вежливость персо�

нала и т.д., получаем искомый по�

казатель.

Подсчитав для каждого конку�

рента ценностный индекс, необхо�

димо построить график, где все

участники рынка построятся в ди�

агональ. Это будет характерно

для хорошо структурированных

и зрелых рынков, где правила игры

понятны, а сам рынок поделен

между стратегическими группами.

Например, рынков продуктовых

розничных сетей в Иркутской об�

ласти. К игрокам, дающим макси�

мум клиентской ценности по мак�

симальной цене, относятся «Сла�

та» и «Янта». Чуть менее статусные

дают чуть меньшую цену и мень�

ший уровень ценности – «Лента»,

«Ок» и METRO Cash&Carry. Мид�

лпрайсовые игроки – «Хлеб�Соль»

и «Вулкан». Игроки, которые дают

совсем немного ценности за незна�

чительную цену: «Светофор»,

«Фикс�прайс», и есть дискаунте�

ры – за совсем низкую цену дают

совсем мало ценности: «Маяк»

и «Находка».

Если же на рынке реальные цены

никак не связаны с ценностью, это

свидетельствует о том, что пока не

существует консенсуса у потреби�

теля по поводу того, на какие фак�

торы выбора нужно опираться.

Когда рынок только�только появ�

ляется, людей волнует прежде все�

го функциональность, и участники

ведут себя как им вздумается. Со

временем рынок начинает структу�

рироваться, и у людей возникает

консенсус относительно функцио�

нальности, т.е. они сами определя�

ют, какая функциональность това�

ра им нужна, а какая нет, и фокус

внимания смещается в сторону

безопасности. Есть масса приме�

ров компаний, которые разори�

лись из�за того, что не смогли уйти

от идола безопасности. Например,

компания ResearchInMotion всегда

верила, что безопасность будет ба�

зовой характеристикой мобильной

связи, а корпоративный сегмент

будет всегда готов больше платить

за мобильный телефон BlackBerry,

отличающийся наиболее высокими

стандартами безопасности. Когда

рынок поймет, какая безопасность

ему реально нужна, фокус смеща�

ется в сторону сервиса. Побеждать

начинает тот, кто способен не про�

сто продать, но еще и качественно

обслужить. Когда все игроки бо�

лее�менее научились быть сервис�

но�ориентированными, рынок ста�

новится стабильным, и фокус вни�

мания смещается в сторону цены.

На таком рынке все выстроено по

диагонали ценностно�стоимостных

карт, а правила игры – понятны.

Рынок можно назвать практически

поделенным, и на нем именно це�

новые характеристики играют

определяющую роль.

Ценностно�стоимостная карта по�

зволяет компании легко понять

свою ценовую стратегию (рис. 1).

Компания, занимающаяся разра�

боткой ценовой стратегии, должна

решить, будет ли она просто сто�

ять на месте, или двигаться вдоль

прямой тренда, или в сторону от

нее. Если двигаться, то как далеко

от этой прямой. Ценностно�сто�

имостная карта очень понятным

образом объясняет, почему в кри�

зис нельзя заниматься демпингом.

Например, один из участников

рынка начал стремительно сокра�

щать цену. Компании�конкуренты,

которые не умеют работать с це�

ной, сразу же начнут свои цены

тоже снижать. По принципу доми�

но этот сигнал передастся на весь

рынок, и весь рынок начнет сни�

жать цены. Через какой�то период

времени средняя стоимостная кри�

вая переместится левее (рис. 2).

Никто из производителей при этом,

конечно же, не выиграет, а выигра�

ет в краткосрочной перспективе

только потребитель. Ценовое пре�

имущество возможно только там,

где все производители понимают,

что цену снижать нельзя. Если кто�

то из производителей начинает ве�

сти себя безответственно и снижа�

ет цену, то сразу же все другие

Рис. 1. Ценностно�стоимостная карта
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участники рынка попадают в тяже�

лую ситуацию. Что же нужно де�

лать, если безответственные кон�

куренты начинают снижать цену

для конечного потребителя, не сни�

жая при этом ценности? Лучше все�

го в этом случае – наращивать цен�

ность. Наращивая ценность, мож�

но войти в стратегические группы

более высоких конкурентов и пе�

реманить себе часть их клиентов за

счет кажущейся им более низкой

цены. А когда рынок вернется на�

зад и ситуация нормализируется,

у компании будет полное право под�

нять цену и переместиться в более

высокую на графике стратегиче�

скую группу (рис. 3).

Например, компания Самсунг,

несмотря на мировой кризис

2007–2008 гг., сумела за счет вы�

пуска суперсовременных мобиль�

ных телефонов и планшетов под�

нять цены на свою продукцию

и выйти в новую стратегическую

группу (Apple, Nokia).

Внедрение новых информацион�

ных технологий прямо влияет на ин�

формационную вооруженность

российских предпринимателей [4].

Изучение того, почему кто�то из

клиентов покупает дорого, а кто�то

дешево, возможно с помощью ме�

тода PriceBoxPlot. Ящик с усами,

или диаграмма размаха* – это ва�

риации цен от – до, такие, что про�

дажи по этим ценам занимают не

менее 50% от объема продаж в ко�

личественном и стоимостном изме�

рении.

Например, границы цены 15 и 25

рублей означают, что не менее

50% продаж компании в единицах

и в деньгах приходятся на цену от

15 до 25 рублей. Усы – это размах,

который показывает то же самое,

только уже в пределах 90%.

PriceBoxPlot построить несложно,

берутся все продукты, которые

есть в компании, берется выручка

от них, берется представление

о том, сколько стоил продукт

в каждой конкретной сделке. Необ�

ходимо очень четко понимать, что

вариация цены между боксом и пло�

том снизу, например, 4 рубля, а ва�

риация между боксом и плотом

сверху – 12 рублей.

Это говорит о том, что существу�

ют какие�то клиенты, причем их от�

носительно немало, которые гото�

вы покупать наш продукт на 15 руб�

лей дороже, чем львиная доля по�

купателей. Таких клиентов необхо�

димо вычленить, понять, что это за

клиенты, и понять, что их отличает

от всех остальных.

Это может быть регион прожи�

вания, специфика деятельности,

конкретный менеджер, который

с ними работает, какие�то другие

продукты, которые часто покупа�

ются совместно, стаж сотрудниче�

ства с нашей компанией или еще

что�нибудь. Анализируя и строя

такие BoxPlot, мы находим удиви�

тельные вариации в ценообразова�

нии. Пытаясь их проинтерпретиро�

вать, мы хотим понять, чем такие

вариации оказались мотивирован�

ны. На самом деле, чем меньше

разброс, тем о более структуриро�

ванной ценовой политике компа�

нии мы можем говорить (рис. 4).

«Усы» используются для обозна�

чения дисперсии за пределами вер�

хнего и нижнего квартилей. Суще�

ственные отклонения (выбросы)

могут обозначаться точками на од�

ной линии с усами. Расположение

диаграмм может быть вертикаль�

ным и горизонтальным.

Маркетолог, анализируя ящик

с усами, может сделать следующие

выводы: существуют ли выбросы,

насколько плотна группировка

данных и симметричны ли они.

Рис. 2. Снижение цены конкурентом в ценностно�стоимостной карте

Рис. 3. Повышение ценности и цены в ценностно�стоимостной карте

* Диаграмма размаха («ящик с усами») [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://datavizcatalogue.com/RU/metody/
diagramma_razmaha.html (дата обращения 03.12.2018 г.).
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Достоинства диаграммы размаха –

в экономии пространства при срав�

нении большого количества групп

и наборов данных. Основная идея

построения диаграммы размаха со�

стоит в том, чтобы формализовать

представления маркетологов о ре�

альности путем построения новых

субъективных образов [5].

Опытный маркетолог никогда не

расстраивается, видя большой

разброс цен, напротив, он знает,

что большой разброс – это хоро�

шая возможность для последую�

щей оптимизации. Раз мы смогли

кому�то продать за 50 рублей, то,

изучив, почему это произошло, мы

можем научиться всем продавать

не за 30 рублей, а за 50.

Аналогично это работает и в обрат�

ном случае. Представим, что кар�

тинка выглядит совсем другим

образом. Существует какое�то ко�

личество сделок, в которых цена,

по которой мы продаем наш про�

дукт, критически ниже обычной.

Если изучить причины или особен�

ности клиентов, которые так деше�

во покупают продукт, то можно

понять, что здесь происходит не

так. Допустим, все сделки по такой

цене заключал только один менед�

жер, который не умеет отрабатывать

ценовые возражения. Или, допус�

тим, сделки заключены с очень

крупной компанией, и она за объем

нас «прожимает». Изучив причины,

по которым это происходит, мож�

но попробовать выйти из�под этого

ценового давления и подтянуть

этот нижний ус немножко повыше.

То есть сократить вариативность за

счет изучения негативных причин.

Этот расчет подходит только

тем компаниям, где есть усадка

по цене, где есть переговорный

процесс, и в меньшей степени

подходит компаниям, которые за�

нимаются просто ретейлом.

Следующий метод изучения

цен – исследование неявных

скидок [6].Скрытые скидки предо�

ставляют компании своим клиен�

там в виде бонусов или бесплат�

ных услуг и не учитывают их как

скидки, хотя по сути они таковы�

ми являются.

Очень многие воспринимают

цену линейно, предполагая, что

цена – это то, что написано в дого�

воре. Например, в контракте на

оказание маркетинговых консал�

тинговых услуг прописан 1млн руб�

лей в месяц. Но это цена лишь толь�

ко в очень узкоспециальном смыс�

ле слова. Непонимание того, что на

самом деле собой представляет

цена, может зачастую играть с биз�

несом злую шутку.

Например, у компании, занима�

ющейся производством оборудо�

вания для строительных компаний,

не поступает чистая прибыль с по�

вторных продаж. Система скидок

с объема покупок работает прямо

пропорционально, т.е., построив

по одной оси объем скидки в руб�

лях, а по другой – объем закупки

оборудования, получим прямую

линию. Формально технически

сбытовая политика у данной ком�

пании работает корректно, т.е.

большая закупка по сумме в тече�

ние года ведет к большей скидке,

и наоборот. Дальнейшее исследо�

вание с помощью интервьюирова�

ния менеджеров по продажам

о том, по какой модели принима�

ется решение по скидке в каждом

конкретном случае, приводит к то�

му, что очень часто закупку один

и тот же клиент для оптимизации

налогообложения может осуще�

ствлять с разных юридических лиц.

Это характеризует компанию в гла�

зах контрагентов как адекватного

поставщика, который при продаже

оборудования использует не толь�

ко скидки с объема, но и решает

налоговые проблемы каждого кли�

ента [7].

В процессе этого интервью выяс�

няется, что среди представителей

строительных компаний были те,

кто не согласен был пользоваться

системами электронного докумен�

тооборота, требовали личного при�

сутствия менеджера на встрече

и обучения персонала работе на

строительном оборудовании.

Сколько же человеко�часов в пе�

ресчете на деньги нужно инвести�

ровать в того или иного клиента?

Большинство компаний данный по�

казатель не считали. Хотя это мо�

жет быть одним из показателей

оценки производственного потен�

циала предприятия [8].

У любой компании есть так на�

зываемая номенклатурная цена,

т.е. цена, которая зафиксирована

в прайс�листе, и два базовых вида

скидок. Первая скидка – это скидка

от конкурентов, или так называе�

мая дискриминационная скидка.

Например, если идет борьба в под�

рядных торгах с конкурентами,

а сумма сделки относительно боль�

шая, то разумно сделать скидку [9].

Рис. 4. Анализ ценообразования по методу PriceBoxPlot
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Вторая скидка – это скидка за

объем или наиболее часто исполь�

зуемая классическая скидка за

время сотрудничества или сумму

сделки. Далее идут нюансы по

цене. Цена, которая появляется

после этих двух самых типовых ви�

дов скидок, обычно и фиксирует�

ся в договоре и счетах на оплату.

Однако появляется парадокс того,

что после этой так называемой

фактурной цены возникает огром�

ное количество неявных скидок.

Например, логистика, бонус за

вхождение в розничную торговую

сеть, бонус за выбор готового

объема, скидки за рекламу на пол�

ках супермаркета, командировки

к клиенту и т.д.

Большинство предпринимателей

считают, что скидка – это разница

между номенклатурной и фактур�

ной ценой. А как только скидку на�

чинают считать с учетом неявных

затрат, конечная цена представля�

ется совершенно иной. Появляют�

ся клиенты, которые, покупая не�

большой объем, ранее представля�

лись выгодными покупателями.

У них дельта между номенклатур�

ной и фактурной ценой невысока,

но их дельта между номенклатур�

ной и фактической ценой, огром�

ная. То есть это компании, у кото�

рых малый объем закупки, но они

просят приехать продавцов к ним

в офис, не поддерживают элект�

ронный документооборот, отнима�

ют время у продавцов постоянны�

ми телефонными согласованиями.

То есть компания тратит на них оп�

лачиваемое время менеджеров по

продажам, которое по сути своей

хотя и не является скидкой в том

смысле, что она не зафиксирова�

на в договоре, но, тем не менее, это

абсолютно точно скидка с цены.

Потому что деньги, которые прода�

вец не зарабатывает, обслуживая

клиента бесплатно – это неявная

скидка. Таких клиентов необходи�

мо вычленить и предпринять к ним

набор корректирующих действий,

призванных сократить объем неяв�

ных скидок. Например, изменить

дистрибьюторскую политику, ввес�

ти для них специальные правила

применения тех или иных бонусов,

обязательная поддержка электрон�

ного документооборота или мы не

сможем с вами работать [10].

За счет идентификации таких

клиентов можно получить возмож�

ность скорректировать способ вза�

имодействия с ними. Кроме того,

они понимают, что платят относи�

тельно небольшие деньги, и на

многое не претендуют. Поэтому им

можно объяснить и рассчитать

в деньгах, сколько времени со�

трудники тратят на них. Как прави�

ло, данные клиенты сами первыми

предложат выстроить отношения

с точки зрения такой продажной

логистики более цивилизованно.

В заключение следует сказать,

что ценовые операции являются са�

мыми важными с точки зрения воз�

можного роста прибыли в предпри�

ятиях малого бизнеса, реализую�

щих в основном патиентную стра�

тегию узкой специализации (произ�

водство особого продукта для

определенного круга потребите�

лей и внесение разнообразия на

рынок) [11]. Неустойчивая динами�

ка показателей предприятия, их

значительные колебания в течение

коротких промежутков времени

свидетельствуют об отсутствии

долгосрочной продуманной цено�

вой стратегии [12]. А ведь, для того

чтобы достичь намеченных целей

и получить монопольную сверхпри�

быль от инновационной деятельно�

сти, предпринимательская фирма

не должна снижать цены [13].

С помощью метода PriceBoxPlot

можно узнать, что если какой�то

товар в каких�то случаях продает�

ся по цене сильно выше, чем это

происходит обычно или сильно

ниже, то можно проанализировав

специфику отклонений попробо�

вать понять, являются ли свойства

отклоняющихся случаев воспроиз�

водимыми и повторяемыми и для

общей совокупности. И добиться

повышения средней цены за счет

работы с клиентами, у которых

сделки с низшими вариациями цен.

В рамках метода исследования

неявных скидок нельзя восприни�

мать цену и скидку линейно. Скид�

ка не является просто разностью

между номенклатурной ценой из

прайс�листа и фактурной ценой

счета. Скидка гораздо более зако�

дированное понятие, за которым,

по существу, лежит объем скрытых

скидок, и нужно различать фактур�

ную и фактическую цены. И разни�

ца между номенклатурной и фак�

тической ценами может совсем по�

другому заставить взглянуть на

клиентскую базу и подойти к опре�

делению бизнес�процессов. Если

изменить подход к взаимодей�

ствию с мелкими клиентами, мож�

но научиться использовать меньше

скидок и скорректировать цену.
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Marketing price manipulations
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The article is devoted to price marketing manipulations based on countering dumping by competitors, price pressure and a large
number of implicit discounts from small customers. The article discusses the essence of building a value�value card. The author
proposed to build a value�value chart and make a conclusion about how well the market is structured and whether it is ready for
various price transactions. With the help of a value�value card, you can build a pricing strategy, the essence of which boils down
to answering the question in which direction to move relative to the general price trend. The main task of the article is to justify the
inefficient and erroneous price reduction following unfair or inadequate competitors. The author also proposed to use the scope
diagram method to raise prices by identifying and localizing the causes or characteristics of customers who buy the company’s
products very cheaply. The article also suggests that marketers pay attention to implicit discounts for small customers and build
sales logistics with them through civilized negotiations.

Keywords: volume discount; value�value card; value index; price strategy; implicit discount study; scale diagram; perceived
value; dumping; price objections.
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