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ЦЕННОСТНЫЕ ОРИЕНТИРЫ В КОНЦЕПЦИИ

СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ:

АНАЛИЗ ОПЫТА РОССИЙСКИХ

ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ КОМПАНИЙ

В статье пред ло жен ме то ди чес кий под ход к фор ми ро ва нию в ком па -

ни ях стра те ги чес ких ре ше ний, на прав лен ных на устра не ние раз ры вов

в про цес се со зда ния цен нос ти для по тре би те лей и из вле че ния цен нос ти

для ак ци о не ров ком па нии. В рам ках это го под хо да раз ра бо та на стра те -

ги чес кая мат ри ца «со зда ние/из вле че ние цен нос ти», ко то рая клас си фи -

ци ру ет про блем ные си ту а ции, ти пич ные для раз ных ста дий раз ви тия

ком па нии, и по зво ля ет опре де лить адек ват ные пути цен нос тно го управ -

ле ния. Ве ри фи ка ция под хо да про ве де на на осно ве ана ли за де я тель нос ти

40 но во си бир ских вы со ко тех но ло гич ных ком па ний.

Клю че вые сло ва: вы со ко тех но ло гич ные ком па нии; цен нос тное

уп рав ле ние; стра те ги чес кие аль тер на ти вы; со зда ние цен нос ти и из вле че -

ние цен нос ти в ком па нии

Клю че вой со став ля ю щей стра те ги чес ко го управ ле ния в со вре -
мен ной ди на мич но ме ня ю щей ся эко но ми ке ста но вят ся фор ми ро ва -
ние и об нов ле ние по тре би те льской цен нос ти на осно ве уме ния ви деть 
от кры ва ю щи е ся воз мож нос ти в окру жа ю щем мире, на осно ве спо соб -
нос ти ком па нии к об уче нию и раз ви тию ком пе тен ций, ин но ва ций
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и пар тне рства в рам ках тех но ло ги чес ких эко сис тем1. Свя за но это

с тем, что в на сто я щее вре мя «ло ги ка кон ку рен ции эво лю ци о ни ро ва ла 

от ими та ции про дук тов (пред ла гать по тре би те лям то ва ры луч ше, де -

шев ле, кра си вее и пр.) к ре во лю ци он но му про ти вос то я нию биз -

нес-мо де лей, да лее к ны неш не му со рев но ва нию цен нос тных сис тем» 

[19, с. 26].
Анализ ра бот от е чес твен ных и за ру беж ных ав то ров [1; 3; 5; 6; 8;

10; 15; 17; 19; 20] по ка зы ва ет, что ис сле до ва те ли ме нед жмен та вы де -
ля ют не сколь ко клю че вых мо мен тов, ко то рые опре де ля ют важ ность
и не об хо ди мость ис поль зо ва ния ка те го рии цен нос ти в управ ле нии
ком па ни я ми. Во-пер вых, цен нос ти яв ля ют ся ба зо вы ми эле мен та ми
кор по ра тив ной куль ту ры. Их на ли чие по мо га ет со труд ни кам ком па -
нии «мыс лить» и ру ко во дство вать ся в при ня тии ре ше ний уста нов лен -
ны ми при нци па ми и пра ви ла ми, они за да ют ори ен ти ры, по мо гая ре а -
ли зо вать об щую стра те гию ком па нии. Мож но ска зать, что цен нос ти
по зво ля ют пе рей ти от «руч но го управ ле ния» к ре гу ляр но му ме нед ж -
мен ту. Во-вто рых, в дол гос роч ной пер спек ти ве ори ен та ция ком па нии 
на со зда ние цен нос ти при но сит вы го ду всем за ин те ре со ван ным сто -
ро нам. Цен нос ти по вы ша ют при вле ка тель ность ком па нии для су щес т -
ву ю щих и по тен ци аль ных со труд ни ков, а так же для ин вес то ров, по ло -
жи тель но вли я ют на уве ли че ние ло яль нос ти со сто ро ны су щес т ву ю -
щих кли ен тов и на при вле че ние но вых.

Одна ко слож ность управ ле ния ком па ни ей с ори ен та ци ей на цен -
нос ти свя за на с тем, что по ня тие цен нос ти яв ля ет ся мно гог ран ным.
Для ин вес то ров и ак ци о не ров это одно, для со труд ни ков – дру гое, для
по тре би те лей и рын ка – третье. Та кая раз ноп ла но вость по рож да ет
серь ез ную про бле му раз мы ва ния об щей кар ти ны вплоть до по те ри
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смыс ла по ня тия «цен нос ти ком па нии», услож ня ет про цесс фор ми ро -
ва ния сис те мы цен нос тей, не смот ря на про воз гла ша е мые ло зун ги
о со ци аль ной от ве тствен нос ти, дру жес твен нос ти и клен то о ри ен ти ро -
ван нос ти ком па нии [15].

С по зи ций стра те ги чес ко го управ ле ния клю че вым мо мен том яв -
ля ет ся опре де ле ние при ори те тов раз ви тия и дол гос роч ных цен нос -
тей ком па нии, а да лее – при ве де ние стра те ги чес ких ре ше ний и по -
всед нев ной де я тель нос ти в со от ве тствие с уста нов лен ны ми цен нос -
тя ми. Фраг мен тар но эле мен ты цен нос тно го управ ле ния при су тству -
ют в лю бой кон цеп ции стра те ги чес ко го управ ле ния, одна ко не по ка -
за но, ка кие эф фек ты это мо жет со зда вать в управ ле нии и в де я тель -
нос ти ком па нии в це лом, не вы ра бо тан под ход к орга ни за ции цен -
нос тно го управ ле ния, ко то рый бы по зво лил струк ту ри ро вать дан -
ный про цесс.

Цель на сто я щей ра бо ты за клю ча ет ся в об осно ва нии стра те ги чес -
ких аль тер на тив раз ви тия вы со ко тех но ло гич ных ком па ний, на прав -
лен ных на со зда ние цен нос ти для по тре би те лей и ак ци о не ров, и в опи -
са нии воз мож ных ме ха низ мов цен нос тно го управ ле ния на осно ве ана -
ли за те о ре ти чес ких под хо дов и опы та рос сий ских ком па ний в этой
сфе ре. Эмпи ри чес кую базу ис сле до ва ния со ста ви ли дан ные но во си -
бир ских ком па ний, пред став ля ю щих вы со ко тех но ло гич ные сек то ра
эко но ми ки.

ПОДХОДЫ К ИССЛЕДОВАНИЮ ПРОЦЕССОВ
СОЗДАНИЯ ЦЕННОСТИ В КОМПАНИИ

В стра те ги чес ком ме нед жмен те ши ро ко из вес тна це поч ка со зда -
ния цен нос ти (added value chain), ко то рая была пред ло же на М. Пор те -
ром для вы яв ле ния ис точ ни ков кон ку рен тных пре и му ществ ком па -
нии. Пор тер раз де ля ет де я тель ность ком па нии на важ ные груп пы
(про цес сы), ана лиз ко то рых по зво ля ет оце нить из дер жки и воз мож -
ные на прав ле ния по вы ше ния эф фек тив нос ти ком па нии, оста ва ясь
при этом в рам ках ее внут рен ней де я тель нос ти. Одна ко для управ ле -
ния про цес са ми со зда ния цен нос ти нуж но по нять, ка кие имен но виды

328

В.Д. Мар ко ва, С.А. Куз не цо ва



де я тель нос ти со зда ют цен нос ти и дол жны быть под дер жа ны, а ка кие
не об хо ди мо пе репро ек ти ро вать или устра нить.

Раз ви тие под хо да Пор те ра на шло от ра же ние в кон цеп ции стра те -
гии на осно ве со зда ва е мой сто и мос ти, по зже на зван ной мо делью рас -
пре де ле ния сто и мос ти (МРС). В рам ках МРС це поч ка со зда ния сто и -
мос ти за ме ня ет ся сетью ее со зда ния, в ко то рой основ ны ми иг ро ка ми
яв ля ют ся ком па ния, ее по став щи ки и по тре би те ли, и речь идет о рас -
пре де ле нии сто и мос ти меж ду учас тни ка ми сети [12]. Объяс ни тель -
ный и про гнос ти чес кий по тен ци ал МРС при вле ка те лен, но пока мо -
дель на хо дит ся в ста дии фор ми ро ва ния. Поз же было по ка за но, что це -
поч ка со зда ния цен нос ти в ком па нии яв ля ет ся эле мен том от рас ле вой
сис те мы со зда ния до бав лен ной сто и мос ти (от рас ле вой биз нес-сис те -
мы) и внут ри этой сис те мы воз мож на «миг ра ция цен нос тей» от од но -
го учас тни ка к дру го му [14].

При мер но в то же вре мя, что и «це поч ка со зда ния цен нос ти» Пор -
те ра, в ли те ра ту ре по мар ке тин гу по яв ля ет ся тер мин «пред ло же ние
цен нос ти по ку па те лю» (customer value proposition), ак цен ти ру ю щий
вни ма ние на внеш ней сто ро не цен нос ти, опре де ля е мой на осно ва нии
мне ний по тре би те лей о цен нос ти для них то ва ров и услуг ком па нии,
ко то рая дол жна пред ло жить по ку па те лю ре ше ние его про бле мы. На и -
бо лее из вес тные про яв ле ния цен нос тно го под хо да в управ ле нии
с ори ен та ци ей на по тре би те лей (customer value) – это кли ен то о ри ен -
ти ро ван ность ком па ний и ис поль зо ва ние стра те гии со зда ния до пол -
ни тель ной цен нос ти для по тре би те лей. В ли те ра ту ре по стра те ги чес -
ко му ме нед жмен ту опи са ны раз ные под хо ды к раз ра бот ке стра те гий
со зда ния до пол ни тель ной цен нос ти для кли ен тов: стра те гия «го лу бо -
го оке а на» [18], «лес тни ца цен нос тей» [2], сис те ма DART [11] и др.

В ряде ра бот2 сфор му ли ро ва ны основ ные при нци пы опре де ле ния
цен нос ти про дук та:

• цен ность то ва ра опре де ля ет ся по ку па те лем, по э то му не об хо ди -
мо пы тать ся узнать мыс ли и чу вства по тре би те лей, а пред ла гая
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то вар, го во рить не о тех ни чес ких ха рак те рис ти ках, а о кон крет -
ной по льзе, ко то рую по лу чит по ку па тель;

• у цен нос ти нет чет ких гра ниц, ее прак ти чес ки не воз мож но из -
ме рить;

• цен ность име ет не сколь ко ха рак те рис тик: эко но ми чес кую (вре -
мя, день ги), пси хо ло ги чес кую (удо в ольствие от по куп ки, от са -
мо го то ва ра) и др.;

• цен ность яв ля ет ся ком про мис сом меж ду вы го да ми по ку па те ля
и его за тра та ми;

• цен ность за ви сит от си ту а ции;

• цен ность – по ня тие от но си тель ное, про дукт дол жен вы иг рыш -
но смот реть ся на фоне дру гих пред ло же ний;

• со зда ние цен нос ти – важ ная за да ча ком па нии.

В по сле ду ю щих ра бо тах все чаще при зна ет ся, что нуж но ана ли зи -
ро вать цен нос ти мно жес тва за ин те ре со ван ных групп. Оче вид но, что
клю че вая за ин те ре со ван ная сто ро на – по тре би тель, по сколь ку имен -
но он при но сит до хо ды ком па нии, по ку пая ее то ва ры, одна ко ком па -
ния не смо жет об ес пе чить ожи да е мый уро вень цен нос ти для по тре би -
те лей, если не фор ми ру ет цен нос ти для со труд ни ков и пар тне ров,
если на ру ша ет при ня тые во внеш ней сре де пра ви ла и нор мы (за ко ны,
куль тур ные нор мы и т.д.). В свя зи с этим в ис сле до ва ни ях цен нос тей
ком па ний об озна чи лось не сколь ко са мос то я тель ных на прав ле ний:
мар ке тинг из уча ет про цес сы со зда ния цен нос ти для по тре би те лей; ис -
сле до ва ния в сфе ре кор по ра тив ной куль ту ры и управ ле ния пер со на -
лом кон цен три ру ют ся на внут рен них цен нос тях ком па нии; управ ле -
ние фи нан са ми свя за но с оцен кой сто и мос ти ком па нии с по зи ций ее
ак ци о не ров/со бствен ни ков (табл. 1).

Важ ным ас пек том управ ле ния, ори ен ти ро ван но го на цен нос ти,
яв ля ет ся кор по ра тив ная те о рия со зда ния цен нос ти, ко то рая со сре до -
то чи ва ет вни ма ние на не об хо ди мос ти по сто ян но го по ис ка но вых, не -
ожи дан ных спо со бов со зда ния цен нос ти и ее уве ли че ния. В ка чес т -
ве при ме ра при во дит ся кор по ра тив ная те о рия со зда ния цен нос ти
У. Дис нея, ко то рый еще в 1957 г. опре де лил ядро ком па нии и ее
основ ные ак ти вы и на ме тил при нци пы их вза и мо до пол ня е мос ти
и раз ви тия [4]. Дру гим при ме ром яв ля ет ся кор по ра тив ная те о рия со -
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зда ния цен нос ти Ст. Джоб са, суть ко то рой сво дит ся к тому, что люди
со гла сят ся пла тить боль ше за про сто ту, над еж ность и эле ган тность
ком пью те ров и дру гих гад же тов (основ ные цен нос ти ком па нии).
В кор по ра тив ной те о рии со зда ния цен нос ти ак цент де ла ет ся на трех
ас пек тах: это про гноз эво лю ции вку сов по тре би те лей (кар ти на бу ду -
ще го), по ни ма ние осо бен нос тей сво ей ком па нии, ши ро кий об зор биз -
нес-лан дшаф та.

Пы та ясь кон кре ти зи ро вать со дер жа ние цен нос ти про дук та для
по тре би те лей, ис сле до ва те ли вво дят по ня тие «зона цен нос ти по тре -
би те ля», об озна ча ю щее со во куп ность трех эле мен тов: ис пол не ния
про дук та, его цены и пер со на ли за ции вза и мо де йствия по тре би те ля
и про из во ди те ля [19]. Испол не ние про дук та вклю ча ет в себя спо соб -
ность ком па нии об ес пе чи вать вы со кое ка чес тво про дук та, ин но ва -
ци он ное раз ви тие про дук то во го пред ло же ния и ин ди ви ду а ли за цию
про дук та, т.е. его на строй ку под нуж ды кон крет ных за каз чи ков.
Цена про дук та яв ля ет ся фак то ром, со зда ю щим до пол ни тель ную
цен ность и об ес пе чи ва ю щим ло яль ность и при вер жен ность по тре -
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Таб ли ца 1

Со дер жа ние тер ми на «цен ность» в раз ных об лас тях зна ний

Область зна ний Со дер жа ние тер ми на «цен ность»

Фи ло со фия и со ци аль ная
пси хо ло гия

Смыс лы, за да ю щие ми ро воз зрен чес кие ори ен ти ры

Управ ле ние фи нан са ми Сто и мость ком па нии

Кор по ра тив ная куль ту ра
и уп рав ле ние пер со на лом

Пра ви ла по ве де ния, нор мы и стан дар ты, ко то рые куль ти -
ви ру ют ся ру ко во дством и при ме ня ют ся со труд ни ка ми;
ге не ти чес кий код ком па нии, ко то рый опре де ля ет ее от ли -
чи тель ные осо бен нос ти

Мар ке тинг Сво йство то ва ра (услу ги) удов лет во рять опре де лен ные
по треб нос ти ком па ний или лю дей

Стра те ги чес кий ме нед ж -
мент

Интег ри ро ван ные при нци пы, определяющие как внут -
рен нюю де я тель ность орга ни за ции, так и ее вза и мо от но -
ше ния с за ин те ре со ван ны ми сто ро на ми (кли ен ты, пер со -
нал, со бствен ни ки и др.)



би те лей. Пер со на ли за ция вза и мо де йствия по тре би те ля и про из во ди -
те ля вклю ча ет по стро е ние от но ше ний, об ес пе чи ва ю щих дос туп -
ность про даж и сер ви са, осно ван ную на ди вер си фи ка ции ка на лов
дос ту па и на спо соб нос ти быс тро ре а ги ро вать на за про сы по тре би те -
лей на базе про фес си о наль ных ком пе тен ций спе ци а лис тов ком па -
нии. При этом, воз мож но, на и бо лее важ ным фак то ром фор ми ро ва -
ния дол гос роч ных от но ше ний по став щи ка и по тре би те ля яв ля ет ся
раз ви тие лич нос тных от но ше ний, осно ван ных на вза им ном ува же -
нии, до ве рии и пар тне рстве.

По мне нию спе ци а лис тов ком па нии «Insight World Services Ltd.»
(www.insight-ws.com), кри ти чес ки важ ная за да ча для фор ми ро ва ния
цен нос тно го пред ло же ния орга ни за ции со сто ит в вы яв ле нии вза и мо -
с вя зан ных фак то ров, об ес пе чи ва ю щих со зда ние цен нос ти для раз лич -
ных за ин те ре со ван ных сто рон: ак ци о не ров, по тре би те лей, со труд ни -
ков и др. Эти фак то ры вы сту па ют «драй ве ра ми цен нос ти», бла го да ря
ко то рым ком па ния спо соб на кон вер ти ро вать свои ком пе тен ции в биз -
нес-про цес сы, биз нес-про цес сы – в кон ку рен тос по соб ные про дук ты
и ус лу ги, на ко нец, кон ку рен тос по соб ность сво е го про дук то во го пред -
ло же ния – в цен ность для ак ци о не ров.

Схе ма про цес са со зда ния цен нос ти для по тре би те лей и ак ци о не -
ров (рис. 1) по ка зы ва ет, что оцен ка ре зуль та тов де я тель нос ти ком па -
нии с по зи ций со зда ния ак ци о нер ной сто и мос ти (цен нос ти для ак ци о -
не ров) дол жна опи рать ся на оцен ку эф фек тив нос ти ин вес ти ци он ных
ре ше ний, вклю чая ин вес ти ции в НИОКР, об уче ние, рес трук ту ри за -
цию. В свою оче редь, со зда ние сто и мос ти для ак ци о не ров об ес пе чи -
ва ет ся кон ку рен тос по соб нос тью про дук тов и услуг, т.е. спо соб нос -
тью ком па нии со зда вать цен ность для по тре би те лей на осно ве сво их
ком пе тен ций, про цес сов и сис те мы управ ле ния.

Для сис тем но го пред став ле ния про цес са со зда ния цен нос ти для
по тре би те лей и из вле че ния цен нос ти (при бы ли) для ком па нии пред -
ло же но рас смат ри вать дан ный про цесс в виде трех уров не вой пи ра ми -
ды, ото бра жа ю щей на прав ле ние дви же ния цен нос ти и за ви си мость
каж до го на прав ле ния от других [7]. В со от ве тствии с этим под хо -
дом ком па ния, ра бо тая с по тре би те ля ми, по рож да ет цен ность, за тем
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в со труд ни чес тве с пар тне ра ми за во е вы ва ет цен ность и лишь по сле
это го мо жет ее из вле кать (рис. 2).
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Рис. 1. Про цесс со зда ния цен нос ти

CVA (cash value added) – до бав лен ная де неж ная сто и мость

Исполь зо ва ны ма те ри а лы ком па нии «Insight World Services Ltd.»

(URL: www.insight-ws.com)

Рис. 2. Про цесс со зда ния цен нос ти по Ж.К. Ла ре шу [7]



Аналогичный под ход пред ла га ют спе ци а лис ты кон сал тин го вой
ком па нии «Booz-Allen & Hamilton»3, от ме чая, что ком па нии ни ког да
«не за хва ты ва ют» всю цен ность, ко то рую они со зда ют. Ком па нии, ра -
бо та ю щие как в зре лых, так и в но вых от рас лях, стал ки ва ют ся с рас ту -
щим раз ры вом меж ду про цес са ми со зда ния цен нос ти и ее за во е ва ния, 
из вле че ния, удер жа ния. Этот раз рыв ста но вит ся клю че вым стра те ги -
чес ким вы зо вом для со вре мен ных ком па ний, сдер жи вая при быль ный
рост биз не са. Одна из при чин та кой си ту а ции со сто ит в том, что фак -
то ры со зда ния цен нос ти – зна ния и ин фор ма ция ста но вят ся все бо лее
дос туп ны ми. В ре зуль та те на и бо лее успеш ные ком па нии все чаще
кон цен три ру ют свое вни ма ние на удер жа нии цен нос ти, а не толь ко на
ее со зда нии. По мне нию кон суль тан тов, спо со бству ет это му кор по ра -
тив ная стра те гия, осно ван ная на экс пер тных зна ни ях и клю че вых
ком пе тен ци ях ком па нии и ори ен ти ро ван ная на раз ные уров ни от ве т -
ствен нос ти за успех ее кли ен тов. Ком па нии, ко то рые сле ду ют этой
стра те гии, пред остав ля ют кли ен там вы бор от но си тель но того, ка кую
часть от ве тствен нос ти пе ре дать пар тне ру и сколь ко за это за пла тить.

По ана ло гии с лес тни цей цен нос тей П. Дой ля, на рын ке В2В ком -
па ния-по став щик мо жет вы де лить не сколь ко уров ней со труд ни чес тва 
с кли ен та ми в со от ве тствии с об ъ е мом от ве тствен нос ти за ре зуль та ты
де я тель нос ти кли ен та, ко то рую ком па ния при ни ма ет на себя. На пер -
вом, ни жнем, уров не по став щи ки про да ют то ва ры и услу ги, да вая воз -
мож ность по ку па те лям ис поль зо вать их со бствен ные зна ния и опыт
для по лу че ния же ла е мо го ре зуль та та. На сле ду ю щем уров не по став -
щик при ни ма ет на себя боль ше от ве тствен нос ти, пред остав ляя по ку -
па те лям воз мож ность при ни мать ре ше ния, ин тег ри ру ю щие от дель -
ные то ва ры и услу ги в це лос тные сис те мы. При этом кли ен ты по-пре ж -
не му дол жны са мос то я тель но со зда вать и из вле кать по тре би те ль скую 
цен ность от ре а ли за ции этой сис те мы. На сле ду ю щем, бо лее вы со ком, 
уров не со труд ни чес тва по став щик бе рет на себя от ве тствен ность за
ре а ли за цию вы го ды по тре би те ля, но остав ля ет за ком па ни ей-кли ен -
том со зда ние цен нос ти для ак ци о не ров. На ко нец, на са мом вер хнем
уров не по став щик по лнос тью или час тич но бе рет на себя от ве тствен -
ность за успеш ность биз не са кли ен та в це лом. Нап ри мер, энер ге ти -
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чес кая ком па ния раз ви ва ет биз нес на трех уров нях от ве т ствен нос ти:
час ти кли ен тов она про да ет тер мос та ты и раз лич ные ком по нен ты,
дру гим по став ля ет ин тег ри ро ван ные энер ге ти чес кие сис те мы, а в ря -
де слу ча ев бе рет на себя от ве тствен ность за сни же ние энер го зат рат
ком па нии-кли ен та. В при нци пе, ком па ния мог ла бы опе ри ро вать и на
вер хнем уров не, по лу чая долю от сто и мос ти ак ций про из во ди те лей,
ра бо та ю щих в энер го ем ких от рас лях, т.е. не пос ре дствен но из вле кая
вы го ды от улуч ше ния по зи ции кли ен та по за тра там.

Стра те гия под ъ е ма по лес тни це цен нос тей (фор ми ро ва ния раз -
ных уров ней при ня тия от ве тствен нос ти за успех кли ен та) име ет ряд
пре и му ществ. Во-пер вых, ком па ния мо жет ис поль зо вать свои ак ку -
му ли ро ван ные зна ния и ком пе тен ции на раз ных уров нях, по лу чая
пре и му щес тво пе ред ком па ни я ми, опе ри ру ю щи ми, на при мер, толь ко
на уров не про даж про дук та. Во-вто рых, удер жа ние боль шей час ти до -
бав лен ной сто и мос ти на вер хних уров нях лес тни цы цен нос тей сти му -
ли ру ет ком па нию к при ме не нию но вых про дук тов и тех но ло гий. Не -
сом нен но, раз ви тие услуг на бо лее вы со ких уров нях лес тни цы цен -
нос тей пред по ла га ет по сто ян ное углуб ле ние су щес тву ю щих и раз ви -
тие но вых ком пе тен ций, т.е. ком па ния, в ко то рой боль шую при быль
при но сят зна ния, дол жна быть ин но ва ци он ной. При этом рас ши ре ние
зоны от ве тствен нос ти за успех биз не са кли ен та уве ли чи ва ет рис ки
ком па нии, ко то рые мо гут быть свя за ны как с не бла гоп ри ят ны ми из -
ме не ни я ми внеш ней сре ды, так и с не удач ны ми де йстви я ми ком па -
нии-кли ен та. Исполь зо ва ние та кой стра те гии ве дет к фор ми ро ва нию
но вых рын ков на осно ве рес трук ту ри за ции це по чек цен нос ти в на -
прав ле нии уче та на сто я щих и бу ду щих по треб нос тей по тре би те лей,
со зда вая тем са мым за втраш нюю эко но ми ку.

УПРАВЛЕНИЕ, ОРИЕНТИРОВАННОЕ НА ЦЕННОСТИ:
МЕТОДИЧЕСКИЙ ПОДХОД НА ОСНОВЕ АНАЛИЗА

ОПЫТА РОССИЙСКИХ КОМПАНИЙ

Дан ные и ме то до ло гия ис сле до ва ния. Для ана ли за опы та рос -
сий ских ком па ний в сфе ре цен нос тно го управ ле ния была сфор ми ро -
ва на вы бор ка но во си бир ских ком па ний, об ла да ю щих опре де лен ны ми 
уни каль ны ми сво йства ми, ко то рые в при нци пе по зво ля ют им со зда -
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вать до пол ни тель ную цен ность для по тре би те лей. Все го в вы бор ку
вош ло 40 ком па ний, в основ ном пред став ля ю щих вы со ко тех но ло гич -
ные сек то ра эко но ми ки Но во си бир ской об лас ти. На и боль шее ко ли -
чес тво ком па ний вы бор ки (17) ра бо та ют в сфе ре при бо рос тро е ния
и ин жи ни рин га, по мас шта бу де я тель нос ти они от но сят ся к пред при я -
ти ям ма ло го и сред не го биз не са, мно гие из них яв ля ют ся ре зи ден та ми
Академпарка. Сле ду ю щая по чис лен нос ти груп па ком па ний вы бор ки
(15) пред став ля ет ди на мич но раз ви ва ю ще е ся на прав ле ние би о тех но -
ло гии, фар ма цев ти ки и ме ди ци ны, ряд ком па ний этой груп пы ра бо та -
ют в на уког ра де Коль цо во. В вы бор ку так же вош ли шесть ИТ-ком па -
ний, сре ди ко то рых есть как круп ные и утвер див ши е ся на рын ке пред -
при я тия, так и не боль шие фир мы. Две ком па нии пред став ля ют сфе ру
про из во дства но вых ма те ри а лов.

Для по лу че ния ин фор ма ции о спе ци фи ке цен нос тно го управ ле -
ния мы опи ра лись на по ле вые ис сле до ва ния, про ве ден ные с ис поль зо -
ва ни ем эт ног ра фи чес ких ме то дов. Та кой спо соб сбо ра ин фор ма ции
об услов лен тем, что управ лен чес кие про цес сы со зда ния и из вле че ния
цен нос ти име ют орга ни за ци он ную при ро ду, не под да ют ся ко ди фи ка -
ции, су щес твен но за ви сят от орга ни за ци он ной куль ту ры ком па нии.
Имен но по э то му дру гие под хо ды не мо гут об ес пе чить по лу че ние дан -
ных по ис сле ду е мым воп ро сам. По ле вые ис сле до ва ния, по зво ля ю щие 
по лу чить внут рен нюю ин фор ма цию, име ют су щес твен ное зна че ние
для по ни ма ния де я тель нос ти ком па нии и ее орга ни за ци он ных про цес -
сов, по сколь ку толь ко они дают воз мож ность уста нав ли вать ста тис ти -
чес ки труд но у ло ви мые фак то ры. Мно гие ис сле до ва те ли успеш но
при ме ня ли дан ный под ход для по лу че ния чет ких опи са ний и де таль -
но го ана ли за орга ни за ци он ной куль ту ры и фак то ров успе ха ком па ний 
[5; 10; 19].

По ле вые ис сле до ва ния с ис поль зо ва ни ем эт ног ра фи чес ких ме то -
дов опи ра ют ся на ши ро кий спектр инстру мен тов – от сла бос трук ту -
ри ро ван ных и не струк ту ри ро ван ных ин тер вью, а так же внеш них на -
блю де ний, ко то рые ха рак те ри зу ют ся не вы со кой сте пенью про ник но -
ве ния в орга ни за ци он ные про цес сы, до глу бо ко го про ник но ве ния
в из уча е мые про цес сы пу тем лич но го учас тия в них. По ка за но, что
чем выше сте пень про ник но ве ния в про цес сы, учас тия в де лах ком па -
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нии, тем выше уро вень по ни ма ния сути про ис хо дя ще го в ней и тем

бо га че воз мож нос ти дес крип тив но го и ана ли ти чес ко го осмыс ле ния

со бран ных дан ных [13].
На ря ду с по ле вы ми ис сле до ва ни я ми с при ме не ни ем раз лич ных

инстру мен тов, вклю чая сла бос трук ту ри ро ван ные ин тер вью с ру ко во -

ди те ля ми и со бствен ни ка ми ком па ний и ана лиз про ис хо дя щих в ком -

па ни ях орга ни за ци он ных про цес сов в ходе ре а ли за ции кон сал тин го -

вых и иных про ек тов, ис поль зо ва лась так же вто рич ная ин фор ма ция

об успеш ных ком па ни ях (сай ты, пуб ли ка ции в спе ци а ли зи ро ван ных

жур на лах).
Ме то ди чес кий под ход к управ ле нию, ори ен ти ро ван но му на

цен нос ти. Анализ со бран ной ин фор ма ции по зво лил вы де лить ряд ти -

пич ных си ту а ций, ка са ю щих ся про цес са со зда ния, до не се ния и из вле -

че ния цен нос ти с уче том ди на ми ки раз ви тия ком па нии. Для ото бра -

же ния сути вы де лен ных си ту а ций нами пред ло же на спе ци аль ная мат -

ри ца, осно ван ная на двух пе ре мен ных: на сте пе ни вос при я тия со здан -

ной цен нос ти по тре би те ля ми и на воз мож нос ти при сво е ния цен нос -

ти ком па ни ей (рис. 3). Да лее на осно ве мат ри цы «со зда ние/из вле че -

ние цен нос ти» пред ло же ны воз мож ные пути орга ни за ции цен нос тно -

го управ ле ния в ком па нии в за ви си мос ти от вы де лен ной про бле -

мы (табл. 2).
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Рис. 3. Мат ри ца «со зда ние/из вле че ние цен нос ти»
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Уста нов ле но, что на пер вом эта пе ком па ния не мо жет чет ко
сфор му ли ро вать свое цен нос тное пред ло же ние и до нес ти ин фор ма -
цию о со зда ва е мых ею цен нос тях до по тре би те лей. Со от ве тствен но,
ком па ния не мо жет из вле кать цен ность для себя. Ре зуль та том ста но -
вит ся низ кая эф фек тив ность биз не са, ко то рая про яв ля ет ся в не хват -
ке ре сур сов для раз ви тия, срав ни тель но низ кой опла те тру да со труд -
ни ков, не удов лет во рен нос ти ин вес то ров. Осо бен но это ха рак тер но
для не боль ших ком па ний вы со ко тех но ло гич но го биз не са, пред ла га -
ю щих но вые про дук ты и тех но ло гии, цен ность ко то рых для по тре -
би те лей не оче вид на. В этой си ту а ции, на зван ной нами ин фор ма ци -
он ным дис ба лан сом (цен ность со зда на, но не осоз на на по тре би те -
лем), управ ле ние дол жно фо ку си ро вать ся на мар ке тин ге, на ра бо те
с по тен ци аль ны ми по тре би те ля ми, на ак тив ном про дви же нии сво е го 
про дук то во го пред ло же ния, в том чис ле с ис поль зо ва ни ем мо де ли
Freemium.

Со вре ме нем ком па нии уда ет ся, ис поль зуя «са ра фан ное ра дио»
и про стей шие инстру мен ты мар ке тин га, до нес ти цен ность сво их
про дук тов до опре де лен ных, как пра ви ло узких, групп по тре би те -
лей. Воз ни ка ет си ту а ция, ког да ком па ния со зда ет цен ность для сво -
их по тре би те лей, но не вла де ет ме ха низ ма ми из вле че ния цен нос ти
для себя. При чи ны та кой си ту а ции, ко то рую мы опре де ля ем как
дис ба ланс цен нос тей, свя за ны, на наш взгляд, с не а дек ват ной фи нан -
со вой мо делью функ ци о ни ро ва ния ком па нии и сла бым мар ке тин гом.
В ре зуль та те эф фек тив ность биз не са по-пре жне му оста ет ся на дос та -
точ но низ ком уров не, что пре пя тству ет ди на мич но му раз ви тию ком -
па нии, не смот ря на успеш ность ее про дук то во го пред ло же ния.

На эта пе цен нос тно го дис ба лан са (по тре би те ли осоз на ют цен -
ность пред ло же ния ком па нии, одна ко ком па ния не уме ет из вле кать
со здан ную цен ность) при ори тет дол жен быть от дан со вер ше нство ва -
нию фи нан со вой мо де ли ком па нии (мо не ти за ция цен нос тно го пред -
ло же ния), по вы ше нию рен та бель нос ти ее про дук тов, воз мож но, че рез 
ис поль зо ва ние ме ха низ ма пар тне рства. Как пра ви ло, на этом эта пе
ком па нии уда ет ся до нес ти цен нос ти сво их про дук тов до опре де лен -
ных групп по тре би те лей – ин но ва то ров и ран них по сле до ва те лей, со -
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глас но мо де ли диф фу зии ин но ва ций Э. Род жер са [9]. Но пре одо леть
«до ли ну смер ти», от де ля ю щую эти груп пы по тре би те лей от мас со во -
го рын ка, боль ши нству ком па ний не уда ет ся. Отме тим, что на рын ке
В2В ком па нии, ко то рые со зда ют вос при ни ма е мую по тре би те ля ми
цен ность, пред ла га ют ком плек сные ре ше ния, ори ен ти ро ван ные на ре -
зуль та ты, ре а ли зуя тем са мым ме ха низ мы «при вяз ки» по тре би те лей
к этим ре ше ни ям, как пра ви ло, в узких сег мен тах рын ка. Одна ко от су т -
ствие стан дар ти за ции не по зво ля ет мас шта би ро вать биз нес и вы й ти
на мас со вый ры нок.

Лишь на и бо лее успеш ные ком па нии де мо нстри ру ют раз умный
ба ланс цен нос тных пред ло же ний для кли ен тов и ак ци о не ров (со б ст -
вен ни ков). Эти ком па нии от ли ча ют ся ди на мич ным раз ви ти ем ре сур -
сов и спо соб нос тей, гиб кос тью, быс трой ре ак ци ей на от кры ва ю щи е ся
ры ноч ные воз мож нос ти, по сто ян ным вни ма ни ем к из ме ня ю щим ся
по треб нос тям це ле вых по тре би те лей и раз ви ти ем сво их цен нос тных
пред ло же ний. Для дан но го эта па ха рак тер ны стра те гии рос та ком па -
ний, осо бен но ры ноч ной экс пан сии (есть у всех рас смат ри ва е мых
ком па ний этой груп пы), и раз ра бот ка ме ха низ мов «при вяз ки» по тре -
би те лей с ак цен том на сер вис и до пол ни тель ные услу ги.

На ко нец, если ком па нии уда лось дос тиг нуть ба лан са со зда ния
и из вле че ния цен нос ти, не об хо ди мо осоз на вать, что этот ба ланс мо -
жет ока зать ся дос та точ но хруп ким из-за воз мож ных миг ра ции и от то -
ка цен нос тей как ре зуль та та по яв ле ния но вых тех но ло гий или из ме не -
ния пред поч те ний и мо де лей по ве де ния по тре би те лей. Одна ко ре а ли -
зо ван ная ком па ни я ми «при вяз ка» по тре би те лей, ко то рая не мо жет
быть веч ной, ве дет к успо ко е нию, по те ре бди тель нос ти и опре де лен -
ной кон сер ва ции биз не са. Меж ду тем под твер жда е мая прак ти кой не -
устой чи вость дос тиг ну то го ба лан са цен нос тей об услов ли ва ет не об -
хо ди мость кон цен тра ции уси лий ме нед жмен та на его под дер жа нии
или уста нов ле нии на но вой осно ве. Так, часть опро шен ных пред ста -
ви те лей ком па ний этой груп пы ука за ли, что их ком па ния уси ли ва ет
диф фе рен ци а цию сво ей про дук ции в стрем ле нии по вы сить ло яль -
ность су щес тву ю щих по тре би те лей. Дру гие ком па нии раз ра ба ты ва ют 
но вые то ва ры, рис куя по пасть в зону ин фор ма ци он но го дис ба лан са,
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но го то вя при этом но вый плац дарм для сво е го биз не са. Одна из об -
сле до ван ных ком па ний, по сути, сфор ми ро ва ла свою биз нес-эко сис -
те му на осно ве ме ха низ ма фран чай зин га, за счет это го укре пи ла по зи -
ции на рын ке и при влек ла со лид ные ин вес ти ции.

Опи сан ный А. Сли вот ски [14] про цесс миг ра ции цен нос тей от од -
но го учас тни ка рын ка к дру го му (или от од ной биз нес-мо де ли к дру -
гой) не из беж но за тра ги ва ет всех учас тни ков и при во дит к су же нию
це ле вой груп пы по тре би те лей, па де нию про даж и ухуд ше нию фи нан -
со вых по ка за те лей де я тель нос ти ком па ний. Си ту а ции, свя зан ные
с миг ра ци ей цен нос тей, сти му ли ру ют ком па нии со зда вать но вые пар т -
нер ские сети, вклю ча ю щие звенья от рас ле вой сис те мы, в ко то рые
миг ри ру ют цен нос ти (про гно зи ру ет ся их миг ра ция). Это, в час тнос ти, 
про и зош ло в сфе ре со зда ния ком пью тер ных игр, где цен ность миг ри -
ро ва ла в сто ро ну мно го поль зо ва те льских игр при од но вре мен ном из -
ме не нии биз нес-мо де ли со зда ния ка зу аль ных игр.

В слу чае па де ния спро са в ре зуль та те пе ре клю че ния по тре би те лей 
на про дук ты-за ме ни те ли или дру гих при чин (про цесс миг ра ции и от -
то ка цен нос тей), воз мож но, стра те ги чес кий вы бор ком па нии бу дет
огра ни чен стра те ги я ми со кра ще ния де я тель нос ти вплоть до ухо да
с рын ка.

Та ким об ра зом, как по ка зы ва ет наше ис сле до ва ние, на ру ше ние
(по те ря) ба лан са цен нос тей ком па нии мо жет вес ти как к ин но ва ци он -
ным из ме не ни ям ее про дук то во го пред ло же ния (но вый про дукт, диф -
фе рен ци а ция су щес тву ю щих про дук тов), так и к бо лее глу бо ким
транс фор ма ци ям, за тра ги ва ю щим ее биз нес-мо дель и/или по зи цию
в от рас ле вой сис те ме. В слу чае от су тствия адек ват ных де йствий ком -
па ния мо жет стол кнуть ся с серь ез ны ми про бле ма ми вплоть до угро зы
бан кро тства.

Эта пы раз ви тия и воз мож ные под хо ды к ре ше нию вы яв лен ных
про блем цен нос тно го управ ле ния сис те ма ти зи ро ва ны в табл. 2. Пред -
ло жен ная нами мат ри ца по зво ля ет ото бра жать воз мож ные тра ек то рии 
из ме не ния со от но ше ния цен нос тей для по тре би те лей и ком па нии по
ста ди ям жиз нен но го цик ла. В про цес се опре де ле ния по зи ции ком па -
нии на мат ри це бо лее точ но ди аг нос ти ру ет ся и осмыс ли ва ет ся про б -
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ле ма ком па нии, что со зда ет осно ву для при ня тия об осно ван ных ре ше -

ний по по вы ше нию эф фек тив нос ти цен нос тно го управ ле ния и по до -

с ти же нию устой чи во го ба лан са цен нос тей для раз лич ных за ин те ре со -

ван ных сто рон. Дан ная мат ри ца и воз мож ные под хо ды к цен нос тно му 

управ ле нию име ют прак ти чес кую на прав лен ность. Они мо гут быть

ис поль зо ва ны при ди аг нос ти ро ва нии про блем раз ви тия вы со ко тех но -

ло гич ных ком па ний и в об уче нии ме нед же ров.

* * *

Клю че вым фак то ром успеш но го раз ви тия ком па ний, на наш

взгляд, яв ля ет ся об ес пе че ние не пре рыв нос ти про цес са со зда ния цен -

нос ти для раз лич ных за ин те ре со ван ных сто рон – по ку па те лей, ак ци о -

не ров, со труд ни ков в рам ках ре а ли за ции цен нос тно го управ ле ния.

При этом ком па нии мо гут опи рать ся как на внеш ние, так и на внут -

рен ние ис точ ни ки со зда ния цен нос ти для по тре би те лей.
Анализ под хо дов ис сле до ва те лей к про бле мам цен нос тно го уп рав -

ле ния по ка зы ва ет, с од ной сто ро ны, что су щес тву ют раз ные пред -

став ле ния о сущ нос ти по ня тия «цен ность», с дру гой – что име ют ся

раз лич ные инстру мен ты цен нос тно го управ ле ния (драй ве ры цен нос -

тей, лес тни цы цен нос тей, сис те ма DART и др.). При этом мно гие ис -

сле до ва те ли от ме ча ют воз мож ность раз ры вов в про цес се со зда ния

цен нос ти, в ре зуль та те ко то рых воз ни ка ют си ту а ции, ког да со здан -

ная цен ность не осоз на ет ся по тре би те ля ми либо не сфор ми ро ван ме -

ха низм ее из вле че ния для ком па нии, что ве дет к по яв ле нию внут рен -

них про блем, свя зан ных с фи нан си ро ва ни ем даль ней ше го раз ви тия

ком па нии, мо ти ва ци ей со труд ни ков и ин вес то ров.
Осо бен нос ти пред ло жен но го нами под хо да опре де ля ют ся

Ø спе ци фи кой рас смат ри ва е мо го об ъ ек та: это рос сий ские вы со -
ко тех но ло гич ные ком па нии;

Ø воз мож нос тью ди аг нос ти ро ва ния про блем цен нос тно го управ -
ле ния с по зи ций ба лан са цен нос тей для по тре би те лей и для
ком па нии;
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Ø тем, что об озна че ны инстру мен ты ре ше ния вы яв лен ных про б -

лем на раз лич ных ста ди ях раз ви тия ком па нии.

Под ход со зда ет ме то ди чес кую осно ву для ди аг нос ти ро ва ния

про блем и раз ра бот ки стра те ги чес ких аль тер на тив раз ви тия ком -

па нии с ори ен та ци ей на со зда ние цен нос ти для по тре би те лей и ак -

ци о не ров.
Даль ней шее на прав ле ние ис сле до ва ний свя за но с из уче ни ем стра -

те ги чес ких ори ен ти ров раз ви тия вы со ко тех но ло гич ных ком па ний
в циф ро вой эко но ми ке, по сколь ку «циф ро ви за ция» эко но ми ки и раз -
ви тие интер не та ве щей фор ми ру ют об ъ ек тив ную осно ву для ре а ли за -
ции стра те гии под ъ е ма по лес тни це цен нос тей в рам ках но вой па ра -
диг мы про мыш лен но го про из во дства (Индус трия 4.0, или «ин дус три -
аль ный ин тер нет», в тер ми но ло гии Мин пром тор га Рос сии). Раз ви тие
ин тел лек ту аль ной (smart) со став ля ю щей ма шин, об ору до ва ния, раз -
но об раз ных устройств и их циф ро вой свя зан нос ти по зво ля ет по-но во -
му вза и мо де йство вать с по тре би те ля ми, вов ле кая их в про цесс со зда -
ния и тес ти ро ва ния но ви нок, и со вер ше нство вать сер вис ное об слу жи -
ва ние, опи ра ясь на дан ные, со зда ва е мые об ору до ва ни ем и пе ре да ва е -
мые тех ни чес ким устро йствам в ре аль ном мас шта бе вре ме ни. Естес т -
вен но, что эти тен ден ции тре бу ют даль ней ше го осмыс ле ния с по зи -
ций их воз де йствия на те о рию и инстру мен та рий стра те ги чес ко го
управ ле ния.
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sions aimed at gap elimination in the processes of creating value for consumers

and extracting value for company’s stockholders. Within the framework of this

approach, we design a strategic value creation/extraction matrix that classifies

problematic situations typical for different stages of corporate development and 

determines adequate ways of value management. Approach verification is
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