
  

Глазова М.В. РАЗРАБОТКА И ПРИНЯТИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 

 339 

7.12. СПЕЦИФИКА 
РАЗРАБОТКИ И ПРИНЯТИЯ 

УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 
В РОССИЙСКИХ КОМПАНИЯХ 
Глазова М.В., к.э.н., заместитель генерального 
директора по экономике и финансам-казначей 

ООО «ЛУКОЙЛ-ЭНЕРГОСЕТИ», г. Москва  
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В статье определены основные черты, характерные для совре-

менных российских компаний и определяющие особенности пред-
принимательства в Российской Федерации, а также соответствую-
щую специфику разработки и принятия управленческих решений в 
российских компаниях. Автором предложены рекомендации по 
развитию предпринимательства в РФ на государственном и корпо-
ративном уровне и разработана модель совершенствования про-
цесса разработки и принятия управленческих решений в совре-
менных российских компаниях. 

 
В современной экономике предпринимательство 

рассматривается в качестве важнейшего вектора 
хозяйственного развития, источника инноваций и 
способа повышения качества экономического роста 
[5]. Многие ученые считают, что именно различия в 
уровне и характере развития предпринимательской 
деятельности являются основной причиной диффе-
ренциации стран в мировой экономике [6]. 

Современная Российская Федерация крайне заин-
тересована в улучшении своего положения в гло-
бальной хозяйственной системе, что отражено в 
национальной стратегии развития страны. Для реа-
лизации данной стратегической цели активно при-
меняются меры стимулирования развития предпри-
нимательства [4]. 

Данные меры являются внешними по отношению к 
российским предприятиям и, безусловно, играют 
важную роль в их развитии, так как определяют 
условия для ведения хозяйства. Однако внутренние 
управленческие инициативы, проявляемые самими 
предпринимательскими структурами, имеют еще 
большее значение для развития современного биз-
неса, так как определяют его способность к выжи-
ванию в условиях рынка. 

В то время как меры государственной поддержки 
могут носить общий и долгосрочный характер и не-
значительно сказываться на деятельности конкрет-
ного предприятия, его внутреннее управление при-
водит к быстрому и значительному эффекту. По-
этому для того, чтобы выявить перспективы 
развития предпринимательства в РФ, необходимо 
определить специфику разработки и принятия 
управленческих решений в российских компаниях, 
чему и посвящена данная статья. 

Можно выделить три основные черты, характер-
ные для современных российских компаний и опре-
деляющие особенности предпринимательства в РФ, 
а также соответствующую специфику разработки и 
принятия управленческих решений в российских 
компаниях. 

Первая особенность – это преобладание крупного 
бизнеса и тенденция к монополизации предприни-
мательской деятельности – традиционная промыш-
ленная ориентация экономики РФ обуславливает 
объективную необходимость в развитии крупного 
бизнеса, который характеризуется сложной бюро-
кратической организационной структурой и низкой 
восприимчивостью к изменениям [1]. 

Управлять крупным бизнесом достаточно сложно, 
так как для успешного сбора и анализа информации 
о деятельности предприятия необходимо взаимо-
действие различных подразделений и последующее 
объединение полученного массива зачастую проти-
воречащих друг другу данных в общую картину. По-
этому в процессе разработки и принятия управлен-
ческих решений в российских компаниях важную 
роль играют коммуникации. 

Необходимым условием для успешной реализа-
ции любых инициатив компании является эффек-
тивное управление ее внутренними и внешними 
коммуникациями. Важно не только обращать вни-
мание на происходящие изменения среди различ-
ных слоев населения или заинтересованных сторон, 
а также в рамках самого предприятия, но и действо-
вать с учетом этих изменений. 

Внутренние коммуникации помогают регулировать 
деятельность различных подразделений предприя-
тия. Прямые внутренние коммуникации носят стра-
тегический характер и необходимы для реализации 
принятых управленческих решений. Они позволяют 
передавать информацию о стратегических решени-
ях, принятых на высшем уровне управления пред-
приятием, на его более низкие уровни. 

Обратные внутренние коммуникации (или внут-
ренняя обратная связь) обеспечивает передачу ин-
формации о функционировании и потребностях 
средних и низших уровней на вершину управления 
предприятием, чтобы обеспечить ее осведомлен-
ность о возможностях и проблемах бизнеса. Они в 
основном носят тактический характер и составляют 
основу для разработки управленческих решений. 

Внешние коммуникации способствуют обмену ин-
формацией между предприятием и внешней сре-
дой. Чтобы оправдать свое монопольное положение 
перед обществом и государством, многие россий-
ские компании выстраивают прямые внешние ком-
муникации. С их помощью они транслируют инфор-
мацию о принятых ими управленческих решениях 
заинтересованным сторонам таким образом, чтобы 
вызвать их одобрение и лояльность. 

Обратные внешние коммуникации (или внешняя 
обратная связь) позволяют предприятию получать 
информацию от рынка об имеющихся и будущих 
проблемах, требующих решения. В частности, с по-
мощью обратных внешних коммуникаций менеджер 
узнает о текущей ситуации на рынке и тенденциях 
ее изменения, что позволяет предприятию свое-
временно адаптироваться к новым условиям. Роли 
различных коммуникаций в процессе разработки и 
принятия управленческих решений в российских 
компаниях обозначены на рис. 1. 

Вторая особенность – это высокая рисковая со-
ставляющая бизнеса, обусловленная непредсказу-
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емостью изменения рыночной среды – из-за низкого 
уровня развития институциональной среды пред-
принимательства транзакционные отношения не 
защищены, в дополнение к этому нестабильность 
социально-политической и экономической ситуации 
в стране обуславливает высокий уровень неопре-
деленности [2].  

 

Рис. 1. Роль коммуникаций в процессе разра-
ботки и принятия управленческих решений в 

российских компаниях 

По этой причине в сравнении с компаниями в раз-
витых странах российские компании вынуждены во 
многом действовать интуитивно, так как просчитать 
возможные исходы различных управленческих ре-
шений с высокой точностью и вероятностью не 
представляется возможным. 

В условиях продолжающегося переходного пери-
ода современные российские компании работают в 
сложных условиях, характеризующихся сочетанием 
рыночных и государственных механизмов регули-
рования, и значительный масштаб последствий 
принятия решений на стратегическом уровне пред-
приятия требует высокого качества и ответственно-
го подхода к управлению. 

Постоянно подвергающаяся изменениям внутрен-
няя и внешняя среда российских компаний требует 
высокой чувствительности руководства и мгновен-
ной реакции на изменения [7]. Стратегические ре-
шения являются отражением отношений, ценностей 
и ожиданий лиц, принимающих решения на самом 
высоком уровне. Они оказывают долгосрочное вли-
яние и воздействуют не только на текущую, но и на 
будущую деятельность компании, а также имеют 
определенные последствия, связанные с возможно-
сти принятия решений на более низких уровнях и 
инициируют волну других, тактических решений. 

Неопределенность и сложность разработки и приня-
тия решений мотивирует менеджеров к упрощению 
данной процедуры, посредством превращения рыноч-
ной и корпоративной среды в управляемую модель 
реальности, которая включает в себя большое коли-
чество предположений, многие из которых, полагают-
ся на субъективные суждения менеджера. Обилие пе-
ременных, влияющих на принимаемые решения, при-
водит к тому, что некоторые из предположений 
определены неправильно, что приводит к искажению 
реальности и принятию неправильных управленческих 
решений [8]. 

Для борьбы с этими проблемами менеджеры в раз-
витых странах классифицируют сомнительные реше-
ния по ряду критериев: критерий Лапласа, минимакс, 

максимакс, критерий Гурвица и т.д. Выбор подхода к 
разработке и принятию управленческих решений во 
многом определяется степенью консерватизма мене-
джера. Для российских менеджеров характерен высо-
кий уровень консерватизма, что является причиной их 
нежелания признать необходимость использования 
научного подхода к управлению. Кроме того, среди 
российских менеджеров существует недостаточное 
понимание и осознание того, насколько использова-
ние научных методов управления может быть полез-
ным. Это часто приводит к неэффективному распре-
делению и использованию ресурсов. Графически про-
цесс разработки и принятия управленческих решений 
в российских компаниях с учетом этой особенности 
представлен на рис. 2. 
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Рис. 2. Процесс разработки и принятия управ-
ленческих решений в российских компаниях с 
учетом нарушения критерия оптимальности 

Как видно из рис. 2, в процессе разработки и при-
нятия управленческих решений в российских компа-
ниях с учетом нарушения критерия оптимальности 
сначала к менеджеру поступает неполная и неточ-
ная информация. Затем менеджер производит ее 
субъективный анализ. 

После этого менеджер разрабатывает возможные 
управленческие решения 1, 2, …, n, оставляя без 
внимания некоторые решения. На следующем этапе 
менеджер производит интуитивную оценку разрабо-
танных решений, после чего он выбирает и реали-
зует неоптимальные управленческие решения. 

Следует отметить, что в данном случае отражен 
наиболее типичный процесс разработки и принятия 
управленческих решений в российских компаниях с 
учетом нарушения критерия оптимальности. На 
практике отдельных российских предприятий неко-
торые или даже все этапы данного процесса могут 
отличаться от приведенной схемы. К примеру, ме-
неджер может использовать научный подход к ана-
лизу неполной и неточной информации, либо про-
водить субъективный и интуитивный анализ полной 
и точной информации и т.д. 

Третья особенность – это принадлежность мене-
джера к определенной сфере управления и неспо-
собность видеть картину предприятия в целом и 
эффективно управлять им. Для российского рынка 
труда характерно слабое действие рыночного ме-
ханизма, а также слабое взаимодействие с рынком 
образования, вследствие чего в российских компа-
ниях часто занимают руководящие должности не-
компетентные специалисты [3]. 

Эффективными управленческими решениями яв-
ляются те, которые обеспечивают достижение 
успешных результатов бизнеса. Эффективный про-
цесс разработки и принятия управленческих реше-
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ний охватывает информационное обеспечение, 
оценку рисков и последствий, оперативное приня-
тие решений и контроль их исполнения. Для этого 
менеджер должен обладать следующими основны-
ми компетенциями: 
 финансовые компетенции – способность к составле-

нию и анализу финансовой отчетности предприятия; 

 технические компетенции – способность к механиче-
скому исполнению различных функций на предприя-
тии: маркетинг, экономический анализ, использование 
средств технической поддержки различных видов дея-
тельности и т.д.; 

 производственные компетенции – понимание сущности 
и специфики производственного процесса на предпри-
ятии, способность к осуществлению производственной 
деятельности; 

 управленческие компетенции – способность к разра-
ботке и принятию управленческих решений: анализу 
информации, управлению рисками, контролю над ис-
полнением решений и т.д. 

В зависимости от обладания обозначенными компе-
тенциями специалист может играть разные роли в 
процессе разработки и принятия управленческих ре-
шений в компании, что графически представлено на 
рис. 3. 

 

Рис. 3. Зависимость ролей в процессе разработки и принятия управленческих решений от  
компетенций специалиста 

Как видно из рис. 3, на графике выделено пять 
квадрантов, которые соответствуют ролям в процес-
се разработки и принятия управленческих решений. 
В нижнем левом квадранте располагается бухгалтер. 
Он обладает финансовыми и техническими компе-
тенциями и может вести бухгалтерский и налоговый 
учет. Он предоставляет информацию для разработки 
и принятия управленческих решений. 

В верхнем левом квадранте находится финансо-
вый директор. Он обладает финансовыми и управ-
ленческими компетенциями и может осуществлять 
аудит и финансовый анализ на предприятии. Он 
анализирует информацию для разработки и приня-
тия управленческих решений. 

Нижний правый квадрант занимает технический 
эксперт. Он обладает техническими и производ-
ственными компетенциями и может осуществлять 
тактическое управление и управление персоналом. 
Он также анализирует информацию для разработки 
и принятия управленческих решений. 

Верхнему правому квадранту соответствует мене-
джер-контроллер. Он обладает управленческими и 
производственными компетенциями и может осу-
ществлять стратегическое управление и правление 
проектами. Он контролирует исполнение принятых 
управленческих решений. 

В центральном квадранте находится управляю-
щий. Он в некоторой степени обладает всеми обо-
значенными компетенциями. Он координирует дей-
ствия всех перечисленных выше специалистов и 
непосредственно осуществляет разработку и при-
нятие управленческих решений. Он сочетает в себе 
способность к осуществлению финансовой экспер-
тизы с пониманием сущности бизнес-процессов и 

имеет потенциал для поддержки принятия решений 
в широком диапазоне ролей на протяжении всего 
этого процесса. 

Для развития предпринимательства в современной 
РФ можно предложить следующие меры, которые мо-
гут быть реализованы на государственном уровне: 
 совершенствование антимонопольного законодатель-

ства, активная и эффективная реализация государ-
ственной антимонопольной политики с целью созда-
ния высококонкурентной среды на большинстве рос-
сийских рынков; 

 обеспечение стабильности макроэкономической ситу-
ации и развитие институционального обеспечения 
предпринимательской деятельности в РФ; 

 повышение эффективности рынка труда и обеспече-
ние его связи с рынком образования посредством 
установления государственных стандартов и нормати-
вов обладания определенными компетенциями для 
занятия определенных должностей. 

На корпоративном уровне отечественные пред-
приятия не могут изменить особенности ведения 
предпринимательской деятельности, но они могут 
изменить подход к управлению, чтобы минимизиро-
вать негативные аспекты данных особенностей. 

В качестве рекомендаций по совершенствованию 
процесса разработки и принятия управленческих 
решений в современных российских компаниях в 
данной работе предлагаются следующие.  

Во-первых, целесообразно расширение использо-
вания обратных внешних коммуникаций с целью не 
только получения общей информации о рыночной 
ситуации, но и сбора обратной связи от заинтересо-
ванных сторон. Обратные внешние коммуникации 
должны обеспечивать передачу информации от 
внешних заинтересованных сторон (потребителей, 



  

АУДИТ И ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ 5’2016 
 

 342 

кредиторов, инвесторов, государства и т.д.) пред-
приятию и оказывать непосредственное влияние на 
процесс принятия управленческих решений.  

Внимательно прислушиваясь к рыночному контек-
сту и понимая ожидания основных заинтересован-
ных сторон, руководство предприятия может про-
гнозировать влияние на них различных управленче-
ских решений и выбрать оптимальное решение, 
обеспечивающее максимально положительное вли-
яние с минимальными негативными последствиями. 
Это позволяет сохранить и преумножить положи-
тельную репутацию компании. 

Во-вторых, необходимо расширять границы собира-
емой информации, чтобы она не ограничивалась дан-
ными бухгалтерского учета, и использовать научный 
подход к ее анализу, разработке и принятию управ-
ленческих решений в российских компаниях. 

Принятие управленческих решений следует рас-
сматривать как искусство, потому что это зависит от 
опыта, интуиции и творчества менеджера, принима-
ющего решения. Успешное решение одной задачи 
может быть достигнуто с помощью различных подхо-
дов. Тем не менее, комплексный характер современ-
ных управленческих решений н требует высокого ка-
чества информации и использования научных ин-
струментов принятия решений. Эти инструменты 
существуют в различных формах, подходящих для 
каждого конкретного типа проблемы. 

Предпринимательский дух и способность к бизнес-
суждению (человеческая способность взвешивать 
неоднозначные причинно-следственные связи раз-
личных явлений предпринимательской деятельно-
сти) всегда будет иметь важное значение в процес-
се принятия решений. Но риск личных пристрастий, 
повторения прошлых ошибок, действия на основе 
догадок и предчувствий без реальной необходимо-
сти может быть ограничено, если решения прини-
маются на основе фактических данных. 

Предоставление доказательств в виде финансо-
вой и управленческой информации должно стать 
основой для российских менеджеров в процессе 
принятия решений. Поддержка процесса стратеги-
ческого планирования, посредством предоставле-
ния статистических и бухгалтерских показателей 
для анализа является важной, но недостаточной 
для успешного принятия решений. 

В развитых странах, помимо официального бух-
галтерского учета, осуществляемого согласно уста-
новленным государством требованиям, предприя-
тия также ведут внутренний финансовый учет. Это 
позволяет расширить перечень доступной инфор-
мации для менеджера, разрабатывающего и прини-
мающего управленческие решения. 

Российские стандарты бухгалтерской отчетности 
предполагают ее значительно более узкое содержа-
ние даже по сравнению с международными стандар-
тами финансовой отчетности (МСФО). К примеру, в 
российской бухгалтерской отчетности не учитывается 
репутационный капитал (гудвилл) предприятия, кото-
рый является обязательным элементом МСФО. По-
этому ведение дополнительной внутренней отчетно-
сти является важным элементом успешного принятия 
управленческих решений в РФ. 

В-третьих, следует использовать компетентност-
ный подход к выбору менеджера, осуществляющего 
разработку и принятие управленческих решений. В 
зависимости от специфики отрасли компетенции 
могут отличаться, но в общем виде они приведены 
на рис. 3. То есть менеджер предприятия обяза-
тельно должен владеть управленческими, финан-
совыми, производственными и техническими компе-
тенциями. Безусловно, одни компетенции могут 
преобладать над другими. Однако следует ориен-
тироваться на равномерное и максимально возмож-
ное обладание ими. 

Для практической реализации разработанных ре-
комендаций в данной работе предлагается исполь-
зовать авторскую модель совершенствования про-
цесса разработки и принятия управленческих реше-
ний в современных российских компаниях (рис. 4). 

Результат: совершенствования процесса разработки и 

принятия управленческих решений в российских 

компаниях

Основные проблемы:

преобладание крупного бизнеса и тенденция к 

монополизации;

высокая рисковая составляющая бизнеса;

некомпетентность менеджеров российских 

предприятий.

Управление

Внутренние причины неэффективности 

предпринимательства

Объект: современное 

российское 

предпринимательство

Внешние причины 

неэффективности 

предпринимательства

Инструменты:

расширение использования обратных внешних 

коммуникаций;

расширение границ собираемой информации и 

использование научного подхода к ее анализу;

использование компетентностного подхода к выбору 

менеджера, принимающего решения.

Инструменты:

активная и эффективная реализация 

антимонопольной политики;

обеспечение стабильности макроэкономической 

ситуации и развитие институциональной среды;

повышение эффективности рынка труда и 

обеспечение его связи с рынком образования.

Частные компанииСубъектыГосударство

Цель: развитие и повышение эффективности 

предпринимательской деятельности в современной 

России

 

Рис. 4. Модель совершенствования процесса 
разработки и принятия управленческих решений 

в современных российских компаниях 

Как видно из рис. 4, предложенная модель направ-
лена на решение выявленных проблем развития и по-
вышения эффективности предпринимательской дея-
тельности в современной РФ. В ее основе находится 
управленческий механизм, с помощью которого госу-
дарство воздействует на внешние причины неэффек-
тивности предпринимательства, а сами российские 
компании – на внутренние такие причины. Таким обра-



  

Глазова М.В. РАЗРАБОТКА И ПРИНЯТИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 

 343 

зом, можно сделать вывод, что для процесса разра-
ботки и принятия управленческих решений в россий-
ских компаниях характерна определенная специфика, 
обусловленная общими условиями ведения предпри-
нимательской деятельности в переходной экономике. 
Эту специфику необходимо обязательно учитывать в 
процессе прогнозирования развития предприятия на 
корпоративном уровне предпринимательства в целом 
на государственном уровне. 

В заключение следует отметить, что для построе-
ния высококонкурентоспособной постиндустриаль-
ной экономики в РФ необходимо создание благо-
приятных условий для развития предприниматель-
ства со стороны государства, а также повышение 
эффективности процесса разработки и принятия 
управленческих решений со стороны современных 
российских компаний, для чего целесообразно ис-
пользовать предложенные рекомендации и разра-
ботанную модель. 
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РЕЦЕНЗИЯ 
Актуальность развития предпринимательства в Российской Фе-

дерации сложно переоценить. Предпринимательство составляет 
основу экономического роста, определяет положение страны с 
мировой экономической системе, способствует снижению безрабо-
тицы и реализации государством социальных функций, посред-
ством обеспечения налогового пополнения государственного бюд-
жета. В современной РФ потенциал развития предприниматель-

ской деятельности далеко не полностью реализован. Статья М.В. 
Глазовой направлена на решение данной проблемы, посредством 
определения специфики разработки и принятия управленческих 
решений в российских компаниях. 

Автором выявлены особенности предпринимательства в РФ, 
представляющие проблемы для разработки и принятия управлен-
ческих решений в российских компаниях, связанные с преоблада-
нием крупного бизнеса и тенденцией к монополизации, высокой 
рисковой составляющей бизнеса и некомпетентностью менедже-
ров российских предприятий. Для решения данных проблем в ра-
боте предложена авторская модель совершенствования процесса 
разработки и принятия управленческих решений в современных 
российских компаниях, определенно представляющая научную 
ценность и новизну.  

Помимо этого, научной новизной обладает определенная авто-
ром статьи роль коммуникаций в процессе разработки и принятия 
управленческих решений в российских компаниях, проведенный 
анализ процесса разработки и принятия управленческих решений 
в российских компаниях с учетом нарушения критерия оптималь-
ности, а также выявленная зависимость ролей в процессе разра-
ботки и принятия управленческих решений от компетенций специ-
алиста. 

Следовательно, статья М.В. Глазовой характеризуется высокой 
актуальностью и обладает значимостью для современной науки и 
практики, на основании чего она рекомендуется к публикации в 
журнале «Аудит и финансовый анализ». 
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