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Начало формирования российской управленческой практики датируется ранними 1990!ми
годами, когда на смену централизованной плановой системе развития народного хозяйства при!
шла хаотичная рыночная среда, требующая от управленцев проявления деловой инициативы в
условиях дефицита рыночной информации и искаженности большинства коммуникационных
каналов как в деловой среде, так и в социокультурном российском пространстве в целом. Значи!
тельный отпечаток на управленческую практику наложил личностный фактор управленцев ран!
них 90!х, среди которых наиболее массовыми группами были:

! представители советской бюрократии, сумевшие коммерциализировать имевшиеся у них
коммуникационные возможности и деловые связи в рамках построения собственных биз!
нес!структур;

! «красные директора», то есть руководители советских производств, сумевшие сохранить кон!
троль над ними в условиях децентрализации экономической системы и масштабной прива!
тизации государственных предприятий;

! лица, реализовавшие возможности по приватизации государственной собственности в пери!
од массовой приватизации и проведения залоговых аукционов за счет эффективного вложе!
ния собственных ваучеров и ваучеров партнеров 1;

! представители трудовых коллективов компаний, сумевшие реализовать конкурентные пре!
имущества их предприятий в ситуации разрыва общенациональных логистических цепочек
и цепочек поставок;

! представители кооперативного движения позднего СССР, которые обладали как опытом уп!
равленческой деятельности в конкурентной системе, так и стартовым капиталом и были ори!
ентированы на масштабирование своего бизнеса.
Стиль управления компаниями, сложившийся в условиях децентрализации экономики и

формирования рыночной системы варьировал в зависимости от региона, отрасли, масштабов
бизнеса и иных классификационных признаков управляемых бизнес!структур, однако обладал
общими отличительными чертами, определенными деловой спецификой периода первоначаль!
ного накопления капитала. Во многом указанные черты сохранились в российской управленчес!
кой практике, оказавшись устойчивыми к изменениям к конкурентной среде, имевшим место во
время первой волны антироссийских санкций 2014–2022 г.

Рассмотрим эти черты более подробно.
1. Активное использование при планировании делового партнерства личных знакомств, что

обеспечивало более высокую надежность делового сотрудничества в условиях первоначального
накопления капитала за счет репутационных гарантий каждого из участников сделки; нарушение
сделок, заключенных с использованием как формальных, так и неформальных договоренностей
влекло не только юридические последствия для нарушителя, но и делало его нежелательной фи!
гурой для сотрудничества со стороны других представителей бизнес!сообщества.

2. Преимущественное заключение сделок с известными по старым контрактам партнерами;
необходимость консолидации формально независимых участников деловых отношений и обра!
зования ими обособленных, замкнутых с точки зрения открытости деловых коммуникаций клас!
теров сотрудничества была продиктована обилием на рынке недобросовестных партнеров, с од!
ной стороны, и нежелательностью распространения инсайдерской информации среди широкого
круга лиц, с другой.

3. Экспансивная ориентация развития; в отличие от управленческой практики стран с более
продолжительной историей рыночных отношений, в которых большая часть экономики контро!
лировалась крупным «старым» бизнесом, в России в конце XX века существовало большое коли!

1 Литвиненко И.Л. Трансформация социально-экономических ориентиров развития современного общества. В сбор-

нике: Государство будущего: актуальные проблемы социально-экономического и политико-правового развития.

Сборник статей VI Международной научно-практической конференции. 2022. С. 229.
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чество незанятых высокодоходных ниш с комфортным уровнем рисков, в том числе в добываю!
щем секторе, инфраструктурной сфере, сфере услуг 2.

Еще одной особенностью российского бизнеса образца 1990–2021 гг. стали повышенный темп
концентрации капитала и преобладание крупного бизнеса. В силу своей специфики такие компа!
нии за счет масштабирования своей деятельности могли позволить себе масштабные инвестиции
и закупки, то есть самостоятельно, без содействия малого и среднего инновационного бизнеса,
формировать новые производственные и инфраструктурные подсистемы.

С точки зрения управления крупным бизнесом более целесообразной формой организации
логистического процесса является формирование централизованных потоков, замкнутых на не!
большое количество точек входа и выхода. Полномочия по работе с отдельными поставщиками и
заказниками, не имеющими системного значения для крупной компании, передавались специ!
ально созданным структурам. В качестве таких структур выступали как самостоятельные органи!
зации!посредники, использующие, при необходимости, несколько меньших посредников, либо
встроенные структурные подразделения с широкими финансовыми и управленческими полно!
мочиями, также имеющими каскадную структуру.

Наиболее очевидным решением при данной архитектуре организации логистического про!
цесса стало масштабирование работы с уже существующими контрагентами, поставляющими
готовую продукцию на оптимальных с точки зрения соотношения цены, качества и удобства ло!
гистики условиях 3. Максимальное соответствие этим условиям могли предложить иностранные
компании, обладающие высокой репутацией и способные снижать цены благодаря глобальному
масштабированию своих продаж и экономии на издержках.

Потенциальный национальный новатор, представленный преимущественно либо внешним
страрт!апом, либо внутренним рационализатором — физическим лицом либо структурным под!
разделением не был способен выдержать подобного конкурентного противостояния.

Как показали события 2022 года, практика каскадно!иерархической организации управлен!
ческого процесса, когда каждый уровень управленческой иерархии контактировал преимуществен!
но с одним вышестоящим и одним нижестоящим уровнем при минимальных горизонтальных
связях создавала значительные системные риски. Ситуацию усугубила необходимость принятия
значительных рисков срывов и ненадлежащего исполнения заказов структурными подразделе!
ниями, готовыми самостоятельно заниматься перестройкой системы связей, с одной стороны, и
жесткость экономических связей с другой.

Исследование управленческой практики российских компаний 2022 г. указывает на наличие
прямой корреляции между архитектурой управленческих отношений и способностью организа!
ции к перестройке экономических процессов с учетом санкционной реальности.

Наиболее значимые недостатки управленческого процесса российских компаний в условиях
санкционного давления и негативные последствия этих недостатков для бизнеса компаний пред!
ставлены на рисунке 1.

Всего выделено четыре автономные группы недостатков управленческой системы, каждая
из которых может быть скорректирована независимо от других.

Остановимся на возможностях элиминирования каждой группы несоответствий управлен!
ческого процесса в российских компаниях требованиям санкционных реалий более подробно.

Причиной длительности сроков принятия решения в российских компаниях в досанкцион!
ный период была высокая интеграция отечественного производителя в глобальные цепочки до!
бавочной стоимости. Жесткость контрактных обязательств и технологических стандартов не да!
вали отечественному производителю широких возможностей для проявления коммерческой

2 Нестеренко Ю.Н., Грибов К.А. Влияние профессиональной компетенции менеджера на эффективность деятель-

ности организации. В сборнике: Проблемы теории и практики управления развитием социально-экономических

систем. Материалы XVIII Всероссийской научно-практической конференции. Махачкала, 2021. С. 202.

3 Тимохин Д. Самоуправление как инструмент инновационного развития. Самоуправление. 2019. Т. 1. № 1 (114).

С. 25–29.

О. Б. Репкина
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инициативы, так как подобное поведение могло ухудшить его рейтинговые позиции 5. Введение
секторальных санкций привело к потери российскими компаниями части возможностей разви!
тия своего бизнеса в глобальном формате, ранее считавшихся общедоступными. К числу таких
возможностей относится:

! возможность участвовать на системообразующих торговых и финансовых мировых площад!
ках без ограничений;

! возможность формировать глобальные аутсорсинговые цепочки, сосредоточившись на наи!
более результативных для национального производителя видах деятельности, передав осталь!
ные более сильным партнерам;

! возможность оптимизировать географию и инструментальную структуру инвестиционного
портфеля, руководствуясь принципом максимизации прибыли.
После введения санкций большинство из указанных возможностей было потеряно, а деся!

тилетиями выстраивавшаяся репетиционная модель разрушена. Вместе с тем в силу инертности
структуры потребления основных экспортных товаров российской экономики спрос на продук!
цию отечественных компаний несмотря на санкции сохранился, ухудшились лишь возможности
заключения контрактов на оптимальных условиях.

Волатильность конъюнктуры важнейших рынков, на которые поставляются продукты на!
ционального производителя, требует более оперативного реагирования со стороны руководства
компании на разовые предложения потенциальных партнеров 6. При затягивании сроков потен!

Рис. 1. Ключевые недостатки архитектуры управленческого процесса российских компаний

 с точки зрения соответствия санкционной конъюнктуре 4

4 Разработано автором.

5 Шихалиева Д.С., Бабанова Е.М. Цифровизация как фактор повышения конкурентоспособности экономики Рос-

сии. В сборнике: Государство, экономика, бизнес: стратегия будущего в условиях санкционного давления. Мате-

риалы III Всероссийской научно-практической конференции. Москва, 2022. С. 111.

6 Тимохин Д.В. Стратегическое планирование рисков в соответствии с методикой «экономического креста». В сбор-

нике: Производство, наука и образование в эпоху трансформаций: Россия в [де]глобализирующемся мире. сборник

материалов VI Международного конгресса. Институт нового индустриального развития имени С.Ю. Витте; Конгресс

работников образования, науки, культуры и техники (КРОН). Москва, 2020. С. 202.
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циальные контракты, которые могут получить российские компании на условиях выше рыноч!
ного перехватываются крупными посредниками, обслуживающими систему взаимоотношений с
российскими компаниями — носителями санкционных рисков. На конец 2022 г. эти компании
представлены коммерческими агрегаторами из Китая, ОАЭ, Турции. На рынке углеводородов
значительное место занимают компании — посредники из Индии, на рынке сельскохозяйствен!
ной продукции — компании из стран ближнего зарубежья.

Ускорение принятия решения руководством компании сообразно скорости изменения ры!
ночной конъюнктуры требует увеличения аналитических способностей руководящего звена фир!
мы. Поскольку расширение руководящего штата в условиях дефицита ликвидности и платежес!
пособности покупателей нецелесообразно, имеет смысл увеличить скорость принятия
управленческих решений за счет делегирования управленческих полномочий руководителям опе!
ративного уровня.

Наиболее соответствующими санкционным рыночным реалиям способы делегирования пол!
номочий включают в себя следующие.

Передача прав на заключение контрактов вместе с частью централизованного бюджета орга!
низации ее структурным подразделениям, позитивно зарекомендовавшим себя в условиях санк!
ционной неопределенности 2022 г. Условиями такой передачи могут быть:

! наличие у структурного подразделения более высоких, нежели в среднем по аналогичным
структурным подразделениям организации либо рынку результатов экономической деятель!
ности и/или гарантий того, что эти результаты будут оставаться более высокими в долго!
срочном периоде; в качестве актуальных причин, объясняющих превосходство структурного
подразделения в результатах может вступать создание инновационного логистического, за!
купочного либо сбытового канала силами коллектива структурного подразделения;

! превращение структурного подразделения в экспериментальную площадку по апробации
инновационных схем международного сотрудничества, например, схем с использованием
параллельного импорта, схем продвижения несвойственной для российского консерватив!
ного рынка продукции, например, электромобилей из Уганды;

! делегирование сотрудникам и руководству структурного подразделения дополнительных рис!
ков, инспирированных санкционным давлением, управление которыми с точки зрения ру!
ководства организации может осуществляться более эффективно на местах, нежели центра!
лизованно.
Более длительным трендом совершенствования управленческого процесса, уже наметившимся

в 2022 г., но не раскрывшим своего полного потенциала, может стать переориентация управленческой
структуры на использование отечественных кадров. Жесткая привязка отечественной экономики к
международной торговой и финансовой инфраструктуре и зависимость российских компаний от со!
ставляющих зарубежными аналитическими агентствами рейтингов сориентировали управленческие
подсистемы фирм на использование зарубежных кадров. Значительное количество управленческих
кадров, особенно в крупных экспортных компаниях в России, представлено экспатами, среди кото!
рых большое количество экс!чиновников и управленцев зарубежных компаний, аналитиков из боль!
шой рейтинговой четверки, выпускников иностранных управленческих вузов.

Требования экономической безопасности, выросшие в условиях санкционного противосто!
яния России и стран коллективного Запада могут быть удовлетворены за счет переориентации
управленческой системы на выпускников отечественных вузов, обученных специфике организа!
ции деятельности фирмы в условиях санкционного давления и частичной изолированности от
глобальной торговой инфраструктуры. Другой особенностью теоретической и практической под!
готовки востребованных в условиях санкционного давления управленческих кадров является их
готовность к многовекторному деловому сотрудничеству, включая организацию бизнеса с компа!
ниями из разных регионов мира, использование нестандартных решений обхода ограничений на
ведение бизнеса, таких, как параллельный экспорт и крипто валютные операции.

Наряду с кадровой перестройкой системы обеспечения управленческого процесса для сни!
жения санкционных последствий требуется перестройка системы подготовки кадров на уровне
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содержания образовательных программ и отдельных дисциплин. Большое внимания при плани!
ровании образовательного процесса заслуживает изучение азиатских стандартов работы и зако!
нодательств крупнейших торговых партнеров России в условиях санкционной реальности, вклю!
чая Китай, Турцию, ОАЭ. Целесообразно включение в образовательные программы экономистов
изучение моделей осуществления риск!менеджмента в условиях санкций, подстанционного опыта
работы Иранских компаний.
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