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анноТациЯ
В данной статье рассмотрено решение актуальной научно-практической задачи управления затратами при планиро-
вании и осуществлении организационных и производственных изменений на предприятиях высокотехнологичных 
отраслей. Авторы приводят модификацию модели конкурентных сил М. Портера для высокотехнологичных отраслей 
и выделяют отдельную управленческую функцию —  постоянное управление своевременными изменениями. В рабо-
те рассмотрена функция управления затратами, проведено сравнение двух подходов к управлению изменениями 
и даны рекомендации для оптимизации соответствующих затрат с учетом стоимости ошибок управления.
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введение и ПосТановка задаЧи
Коммерческий успех предприятий в отраслях 6-го 
и 7-го технологического уклада требует серьезных 
изменений в моделях управления. Высокие капи-
тальные затраты на организацию (и необходимую 
постоянную модернизацию) предприятия вместе 

с высокими операционными затратами на зара-
ботную плату высококлассных специалистов и ме-
неджеров ведут к постоянным поискам методов 
оптимизации затрат как одной из ключевых функ-
ций управления предприятием [1]. С другой сторо-
ны, технологическое давление и неопределенность 
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внешней среды в условиях глобализации конкурен-
ции являются дополнительными факторами, услож-
няющими как бизнес-планирование, так и адекват-
ную оценку инвестиций в развитие предприятий. 
Необходимость постоянного управления успешны-
ми изменениями в менеджменте технологических 
компаний стала соответствующим ответом на воз-
мущения внешней среды и самостоятельной конку-
рентной силой, анализ которой позволяет построить 
оптимальную конкурентную стратегию в техноло-
гических отраслях.

Математические модели управления экономи-
ческими системами довольно часто подвергаются 
справедливой критике ввиду их чрезмерной меха-
нистичности, неспособности учитывать психологи-
ческие и социальные факторы в организации труда, 
за нерациональность руководителей, недостаточную 
гибкость в реагировании на непредсказуемость ры-
ночных и геополитических факторов [2, 3]. Иногда 
такие модели в большей степени адаптированы к опи-
санию реального мира экономики за счет исполь-
зования специальных математических аппаратов 
(например, нечеткой логики или элементов само-
обучения экспертных систем), но и в таких случаях 
их практическое применение довольно ограничено. 
Противоположенные по смыслу системные эконо-
мические теории, подчеркивающие постоянную не-
детерминированность всего, вроде «черного лебедя» 
[4] или «упорядоченного хаоса» [5], хотя и изобилуют 
яркими практическими примерами, но довольно 
тяжело адаптируемы для создания успешных кон-
курентных стратегий предприятий, а значит, теряют 
значительную часть своей ценности для предприни-
мателей-практиков.

В данной работе в качестве гипотезы предпола-
гается, что в каждой экономической системе суще-
ствует параметр, управление которым прозрачно 
и оказывает значительное влияние на успешность 
бизнеса —  «расходы на управленческую функцию 
предприятия». Их оптимизация является важной 
научно-практической проблемой и не может быть 
универсальной для каждой отрасли или сегмента 
в экономике. Более перспективным представляется 
оптимизация отдельных составляющих функции 
управления предприятием. В предлагаемой гипотезе 
утверждается, что выделение функции постоянно-
го управления изменениями в менеджменте пред-
приятий экономически обосновано с точки зрения 
минимизации общих затрат. Главным принципом 
данной гипотезы является теоретическое положение 
о модификации модели конкурентных сил М. Портера, 

описывающее основы отраслевого конкурентного 
анализа.

осоБенносТи уПравлениЯ 
изМенениЯМи 

в деЯТельносТи ПредПриЯТий 
в высокоТеХнолоГиЧныХ оТраслЯХ

Управление изменениями имеет солидную историю 
развития, однако для высокотехнологичных отра-
слей цифровой экономики привычные модели Э. Де-
минга [6] и И. Адизиса [7] нуждаются в серьезной мо-
дификации. Более того, сам менеджмент изменений 
из управленческой практики для решения опреде-
ленного класса проблем превратился в движущую 
силу получения конкурентных преимуществ [8].

В основе гипотезы выделения самостоятельной 
функции управления изменениями из структуры 
всех управляющих воздействий (на предприятие со 
стороны менеджмента) лежит идея о ценности посто-
янного управления своевременными изменениями 
как движущей конкурентной силы. Наиболее простой 
визуализацией отраслевого анализа конкурентных 
сил является модель Майкла Портера [9]. В рамках 
авторской идеи предложено внести в данную модель 
существенную модификацию [8]. Она предполагает 
исключение влияния товаров-заменителей и замену 
данного типа конкурентных сил на риски, связанные 
с управлением своевременными изменениями в IT-
бизнесе (см. рисунок).

Предложенная модификация классического от-
раслевого анализа связана со следующими обстоя-
тельствами [8]:

1. С одной стороны, в технологических отраслях 
изменилось и само понятие «товары-заменители», 
и источники их появления. Сектора экономики 6-го 
и 7-го технологических укладов и продукция соот-
ветствующих предприятий основаны на примене-
нии глобальных экономических трендов: инфор-
матизации, автоматизации и цифровизации. Почти 
любой ручной труд, бумажный документооборот 
и приблизительные качественные оценки параме-
тров бизнеса, применяемые вместо управленческих 
подходов, основанных на обработке информации 
в электронном виде и оперировании с точными чи-
словыми параметрами, устарели и часто экономи-
чески неэффективны.

2. С другой стороны, сами продукты и услуги тех-
нологических отраслей развиваются стремительно, 
что обусловлено, прежде всего, острой и глобальной 
конкурентной борьбой между самими технологиче-
скими компаниями. Так, например, в 80-х гг. прош-
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лого века на место мини-ЭВМ пришли персональные 
компьютеры, а их, в свою очередь, вытеснили с рын-
ка современные ноутбуки, планшеты и моноблоки. 
Однако такая модернизация, связанная с введением 
новых моделей аппаратного обеспечения и версий 
компьютерных программ, с точки зрения теории 
М. Портера, может быть отнесена к конкурентной 
борьбе между технологическими компаниями, а не 
к появлению товаров-заменителей.

3. Управление своевременными изменениями 
в технологических отраслях —  это условие выжива-
ния на рынке, оно требует существенных ресурсов 
и сопряжено со значительными рисками. Вся исто-
рия слияний и поглощений технологических ком-
паний показывает, что запаздывание в реакции на 
конкурентные вызовы или игнорирование постоян-
ного давления новых технологий в таких отраслях 
быстро приводят к потерям долей рынков сбыта, 
снижению маржинальности продукции, оттоку та-
лантливых специалистов и менеджеров [8].

Рыночная власть поставщиков в технологических 
отраслях —  это не только аппаратное обеспечение 
(АО) и средства телекоммуникаций, но также базовые 
системные технологии (коммуникативные, энергети-

ческие и т. п.). В течение десятилетий она снижается, 
что связано с появлением аналогов китайского про-
изводства и постоянным ростом предложений от про-
изводителей со всего мира в условиях удешевления 
логистики. Снижение власти поставщиков приводит 
к повышению рентабельности производства в части 
отраслей, что делает вход в них для новых игроков 
более доступным.

Следует отметить, что в технологических отраслях 
появляются тысячи новых игроков в год (особенно 
в ИТ, финтехе и биотехнологиях), хотя входной порог 
капитальных инвестиций постоянно увеличивается. 
Несмотря на то что лидирующие позиции известных 
американских корпораций не вызывают никаких 
сомнений, на постоянно растущем рынке открыва-
ются все новые и новые ниши, которые занимают 
появляющиеся на рынке игроки. Часть таких ком-
паний —  это стартапы, создающие абсолютно новые 
технологические решения, как правило, нишевые. 
Другая часть —  это команды инженеров из традици-
онного бизнеса, чье руководство решило перенести 
положительный опыт внутренних бизнес-инициатив 
на внешний рынок. Такие «начинающие компании», 
как правило, длительное время не в состоянии создать 

 
Рис. / Fig. Модификация модели конкурентных сил М. Портера для технологичных отраслей / 

Modification of the model of competitive forces of M. Porter for technological industries
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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конкурентоспособный продукт, а в отношении произ-
водственных, управленческих и маркетинговых про-
цессов они безнадежно проигрывают соперникам [10].

Рыночная власть потребителей в технологиче-
ских отраслях неоднозначна. С одной стороны, для 
распространенных и легко повторяемых услуг и про-
дуктов давление корпоративных заказчиков довольно 
существенно: они ожидают постоянного улучшения 
качества услуг при снижении их стоимости для потре-
бителей. Корпоративные заказчики (банки, сетевой 
ретейл, сотовые операторы и т. п.) действительно 
заставляют производителей работать над качест-
вом продукции, значительно улучшая его. Схожим 
образом физические лица, малый и средний бизнес 
осуществляют заметное давление на целые классы 
продуктов (услуг): гаджеты, услуги связи и интернета 
и т. п.

С другой стороны, если речь идет об инноваци-
онном или лучшем в классе продукте, занимающем 
почти монопольное положение на рынке, то власть 
потребителя чрезвычайно мала. До появления и рас-
пространения конкурентных аналогов производитель 
всегда успешно продает продукт (услугу) на выгодных 
для себя условиях и с тем уровнем качества, который 
сам сочтет нужным предоставить.

Конкурентная борьба между технологическими 
компаниями довольно сильно отличается по степени 
накала в зависимости от конкретной отрасли: разного 
уровня капиталоемкости производства, сложности 
логистики и требований регуляторов. Однако сле-
дует выделить общую черту для отраслей 6-го и 7-го 
технологических укладов: представители «новой 
экономики» стремятся создавать «голубые океаны» 
[11], автоматизировать новые области и формировать 
потребности у своих потребителей [12].

Не менее значимым фактором является посте-
пенное размывание отраслевой принадлежности 
технологических компаний. С одной стороны, это свя-
зано с появлением новых отраслей и специализаций: 
финтех (технологичные финансовые услуги), эдтех 
(технологичные услуги образования), био- и фармтех 
(технологичные разработки в здравоохранении, вете-
ринарии и т. п.). В таких компаниях именно техноло-
гии (программное и аппаратное обеспечение, ноу-хау, 
цифровые бизнес-модели) определяют конкурентные 
возможности в определенной сфере деятельности.

С другой стороны, качество продукции, технологии 
и создаваемые ими конкурентные возможности сбли-
жают технологические компании вне зависимости 
от принадлежности к отрасли [13]. Так, IT-компании, 
специализирующиеся на автоматизации, например, 

машиностроительной промышленности, и высоко-
технологичные и наукоемкие машиностроительные 
предприятия, создающие продукцию, чьи конкурен-
тные возможности определяются информационны-
ми технологиями, значительно больше похожи друг 
на друга, чем на подобные из другой прикладной 
области (например, на предприятия добывающей 
промышленности и IT-компании, занимающиеся 
автоматизацией бухгалтерского учета соответственно).

Показанный в данном разделе сдвиг в конкурен-
тном анализе для технологических отраслей позволяет 
рассматривать управление изменениями в менед-
жменте компании как движущую силу для коммерче-
ского успеха предприятия. Это означает возможность 
ее выделения из общей функции управления и задает 
вектор поиска направлений ее оптимизации. Ключе-
вым параметром при рассмотрении такой функции 
может быть выбрано как время, так и затраты. Од-
нако реактивность мышления сотрудников и психо-
логические аспекты организации труда (организа-
ционное сопротивление, сочетание рациональных 
и иррациональных, подготовленных и спонтанных 
управленческих решений, отрицательный уровень 
безработицы в высокотехнологичных отраслях) [14] 
позволяют сделать выбор в пользу рассмотрения 
функции финансовых затрат, в которой математи-
ческим аргументом является параметр времени.

ФункциЯ заТраТ на уПравление 
изМенениЯМи и оПТиМизациЯ 

цены каждой оШиБки
Расчет затрат непосредственно на управление пред-
приятием включает в себя несколько ключевых 
аспектов и довольно сильно зависит от выбранной 
корпоративной модели (структуры совета директо-
ров, участия акционеров, стиля принятия решений 
и т. п.). Принимая во внимание вышеуказанное обо-
снование целесообразности выделения функции 
затрат на управление изменениями в менеджменте 
компании, рассмотрим только необходимые аспек-
ты, актуальные для данной функции управления:

• Корпоративные коэффициенты —  множители, 
позволяющие определить, сколько реальных денег 
затрачивает компания на каждую единицу работы 
произвольного числа сотрудников (одного человека, 
проектной команды, группы связанных сотрудни-
ков, например совета директоров) в единицу време-
ни. Они подсчитываются индивидуально для ком-
паний и включают в себя весь перечень затрат —  от 
заработной платы и налогов до расхода электриче-
ства, амортизации оборудования и арендной платы 
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за офис. В отраслях «новой экономики» корпоратив-
ные коэффициенты являются основой расчета пере-
менных операционных расходов бизнеса.

• Капитальные затраты на запуск той или иной 
управленческой деятельности могут быть оценены 
как для постоянной операционной деятельности, 
так и для запуска соответствующих проектов.

• Финансовые резервы —  запасы денежных 
средств на управление рисками (присущи фин-
тех- и фармтех-компаниям как простой способ 
митигировать риски и неопределенности внеш-
ней среды).

Фактическую организацию функции управле-
ния изменениями в менеджменте технологического 
предприятий можно реализовать в виде внутреннего 
проекта [15].

Пусть ( )optF t  —  функция затрат предприятия при 
оптимальном управлении изменениями от затрачи-
ваемого времени, т. е. выражение издержек, связанных 
с затратами на своевременное изменение бизнес- 
и технологических процессов, включая мониторинг 
внешней среды (потребителей, конкурентов, регуля-
торов и т. д.), тогда:

( ) ( ) ( ),opt pro pro corpt a t C R b t RF = × + + + × +   (1)

где ( )pro proa t C R× + +  —  часть функции затрат, свя-
занная с регулярной проектной деятельностью в об-
ласти управления своевременными изменениями 
в цикле: исследование-анализ-внедрение-закре-
пление;

а —  корпоративный коэффициент издержек на 
единицу времени работы в проекте;

Сpro —  капитальные затраты на организацию управ-
ления своевременными изменениями;

Rpro —  финансовые резервы на управление рисками 
(для упрощения без привязки к параметру функции);

а ( )corpb t R× +  —  часть функции затрат, связанная 
с реактивным управлением неотложными измене-
ниями в аварийном операционном режиме, требу-
ющем экстренного вмешательства топ-менеджмента 
компании, где:

b —  это корпоративный коэффициент издержек 
на единицу времени работы всех вовлеченных 
в аварийное управление сотрудников и топ-ме-
неджеров;

Rcorp —  корпоративные финансовые резервы для 
управление общими рисками предприятия (для упро-
щения —  без привязки к параметру функции).

Рассмотрим данные корпоративные коэффици-
енты более подробно:

1. Корпоративный коэффициент a  можно пред-
ставить следующим выражением:

 �CC
T

CC

Exp
a Sal

N

 
= ×   

, 

где: TSal  —  расходы (включая отчисления и налоги) 
на фонд оплаты труда специалистов, занятых в ра-
ботах по управлению своевременными изменени-
ями;

CCExp  —  эксплуатационные операционные рас-
ходы соответствующего центра затрат (Cost Center), 
в котором работают данные специалисты;

CCN  —  количество специалистов в данном центре 
затрат.

2. Корпоративный коэффициент b  можно пред-
ставить следующим выражением:

 � �CC
CL

CC

Exp
b Sal Er SP

N
= × + + , 

где: CLSal  —  расходы (включая отчисления и нало-
ги) на фонд оплаты труда топ-менеджеров компа-
нии, занятых в срочных работах (в «аварийном» ре-
жиме) по управлению неотложными изменениями;

TMExp  —  эксплуатационные операционные рас-
ходы, соответствующие работе топ-менеджеров в их 
центре затрат (Cost Center);

CCN  —  количество топ-менеджеров в компании, 
отнесенных к данному центру затрат;

Er  —  издержки, связанные с вынужденным про-
стоем специалистов предприятия из-за аварийного 
операционного управления неотложными измене-
ниями;

SP  —  издержки, связанные с организационным 
сопротивлением и последующим снижением про-
изводительности при внедрении изменений в ава-
рийном режиме.

Приведем логическое неравенство:
   а < b,  (2)
• обладающее экономическим смыслом в силу 

существенной разницы по следующим показателям:
• оплата труда топ-менеджмента и руководите-

лей среднего звена;
• наличие вынужденных остановок регулярных 

бизнес-процессов при работе в «аварийном» режи-
ме, а значит —  роста корпоративного коэффициента 
из-за данных издержек;

• дублирование исполняемых активностей при 
работе в «аварийном» режиме, снижение мотива-
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ции (и ухода —  с необходимостью поиска и замены) 
части сотрудников и другие неоптимальные процес-
сы, происходящие при неподготовленных масштаб-
ных изменениях в операционной деятельности [16].

Из предыдущего раздела статьи следует, что сов-
ременные технологичные компании стремятся с ми-
нимизации части ( )corpb t R× + :

  
( ) ,�corpb t R min× + →   (3)

таким образом, что функция затрат ( )optF t  в зна-
чительной части зависит от ( )pro proа t С R× + + , т. е. 
регулярной деятельности в области управления 
своевременными изменениями. Такая деятельность 
может быть организована в виде специального про-
екта или регулярной операционной деятельности.

В противоположном подходе, свойственном 
компаниям с низкой зрелостью управленческих 
процессов и компетенций руководителей для 
управления современным высокотехнологичным 
предприятием, следует рассмотреть аналогичную 
функцию ( )1F t . Она также определяет издержки 
предприятия при управлении изменениями от 
затрачиваемого времени, включая реактивный 
мониторинг внешней среды (потребителей, кон-
курентов, регуляторов и т. д.):

             
( ) ( )2

1 ,���corpF t b t R= × +   (4)

где предприятие отказывается (условно сводит 
к нулю) от некоторых затрат, связанных с регуляр-
ной проектной деятельностью в области управления 
своевременными изменениями ( )pro proа t С R× + + , 
а использует только часть функции (1).

В (4) выражение ( )2
corpb t R× +  определяет фун-

кцию затрат предприятия, связанную с реактивным 
управлением неотложными изменениями в «аварий-
ном» режиме, требующем прямого вмешательства 
топ-менеджмента компании в ее операционную 
деятельность.

В данном выражении b —  это корпоративный 
расходный коэффициент на единицу времени ра-
боты всех вовлеченных в директивное операционное 
управление сотрудников и руководителей;

Rcorp —  корпоративные финансовые резервы для 
управления общими рисками предприятия (для упро-
щения без привязки к параметру функции).

В данном выражении затраты вырастают прямо 
пропорционально квадрату затрачиваемого топ-ме-
неджментом времени из-за значительного усиления 
негативных факторов:

• вынужденных остановок регулярных бизнес-
процессов при развертывании неподготовленных 
масштабных операционных изменений;

• неоптимальности результатов управления из-
за дублирования исполняемых активностей, неточ-
ностей в постановке целей и задач, ограниченности 
исходных данных, связанных с коротким периодом 
их сбора;

• дополнительных издержек из-за необходимо-
сти преодоления организационного сопротивления 
и последствий соответствующих рисков —  снижения 
мотивации и ухода части сотрудников.

Функция по типу (4) присуща предприятиям, в ко-
торых:

• сокращение времени внедрения изменений 
во многом связано с использованием директивных 
методов и подавлением сопротивления, что для 
наукоемких инновационных предприятий чревато 
прямыми экономическими потерями из-за сниже-
ния продуктивности и ухода лучших инженеров;

• параметры времени часто не выдерживаются 
при значительных изменениях в бизнес- и техноло-
гических процессах, что прямо пропорционально 
увеличивает расходы предприятия на операцион-
ное управление в функциях (1) и (4).

Данные выводы показывают, что при отсутст-
вии зрелых практик управления изменениями на 
корпоративном уровне затрачиваемое на измене-
ния время стремится к максимуму, а выражение (4) 
приобретает вид:

               
( ) ( )2

1 corpF t b t R= × + .  (4.1)

Сравнение выражений функций затрат (1) и (4.1) 
при принятии во внимание выражения (2) позволяет 
сделать следующий вывод № 1:

• при значительном увеличении времени 
внедрения изменений на предприятиях высо-
котехнологичных отраслей, в случае использо-
вания функции (4), их расходы растут быстрее, 
чем при использовании функции (1).

Не менее важно определить возможности управ-
ления функцией затрат предприятия с точки зре-
ния влияния операционных расходов на внедрение 
необходимых изменений. Функция общих затрат 
на управление предприятием —  ( )� �tω  —  зависит от 
набора существенных факторов (управленческих 
издержек, создания резервов, обслуживания акци-
онерных средств и т. д.), в которых присутствуют 
рассматриваемые выше затраты на операционное 
управление (5):
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           ( ) ( )� �~�� �t F tω .  (5)

Постулируем дискретный (а не непрерывный) 
характер управленческих воздействий на изменение 
операционных затрат: каждое решение топ-менед-
жмента о дополнительных затратах на операционное 
управление меняет издержки компании на какую-то 
конкретную величину, которая может быть выражена 
в деньгах и привязана к корпоративным коэффици-
ентам издержек.

Определим возможности изменения функции 
затрат (т. е. потенциальную управляемость затра-
тами на управление в единицу времени) для обоих 
рассматриваемых подходов, продифференцировав 
выражения (1) и (4.1). Для функции затрат предпри-
ятия при оптимальном управлении:

   
( )

;optdF t
a b

dt
= +

  (6)

с учетом выражения (3) получим:

       
( )

.optdF t
a

dt
=

  (7)

Для функции затрат при противоположенном 
подходе:

        

( )1 2
dF t

b
dt

= .  (8)

При сравнении выражений (7) и (8), принимая во 
внимание неравенство (2), мы получим вывод № 2:

• каждый дискретный шаг при выборе функ-
ции затрат по типу (4) значительно больше, чем 
при выборе типа функции затрат по типу (1). 
Учитывая обстоятельство стремления затрачива-
емого времени на изменения к максимуму, это 
означает, что любая ошибка в управлении изме-
нениями, требующая дополнительного времени 
для исправления, стоит для предприятия значи-
тельно дороже при выборе функции управления 
по типу (4), чем при выборе по типу (1).

Таким образом, ввиду влияния операционных 
затрат на управление изменениями на общие затраты 
(5) и выводов № 1 и № 2 для подавляющего большин-
ства технологических и наукоемких предприятий из 
отраслей «новой экономики» должна быть рекомен-
дована функция по типу (1), предполагающая орга-
низацию постоянной деятельности по управлению 
своевременными изменениями.

Функция по типу (4) может быть рекомендова-
на лишь для узкого сегмента предприятий: малых 
по численности персонала или имеющих в своей 
корпоративной культуре четкую преференцию для 
директивно-командного стиля управления.

выводы
Представленная функция управления изменения-
ми в менеджменте компании по типу (1), с учетом 
стремления «аварийного» управления к миними-
зации, лежит в основе предложенной в работе оп-
тимизации расходов по управлению предприяти-
ем. Для технологических предприятий из отраслей 
«новой экономики» выделение самостоятельной 
функции управления своевременными изменени-
ями экономически целесообразно в силу того, что 
это позволяет:

• экономить денежные средства, выделяемые на 
управление организацией;

• экономить денежные средства на исправление 
управленческих ошибок в режиме «аварийного» 
управления.

Более того, дальнейшее развитие самостоятельной 
функции управления изменениями в менеджменте 
предприятия для части новых отраслей (финтех, фар-
мтех) может быть связано со стратегической моделью 
рисков организации, которая традиционно требует 
выделения соответствующих резервов в виде денежных 
средств, выводимых из оборотного капитала (фактиче-
ски замораживаемых). В будущем с развитием данного 
подхода возможна частичная компенсация операци-
онных затрат на данную управленческую функцию за 
счет уменьшения необходимых денежных резервов, 
связанных с основными отраслевыми рисками.
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