
56 Бизнес-процессы

РОЛЬ СОБСТВЕННИКА  
В БИЗНЕСЕ ТРАНСФОРМИРУЕТСЯ.  
НОРМА И АНОМАЛИИ
Организационные структуры предприятий многообразны и отража-
ют отраслевые особенности. При их изучении складывается впе-
чатление об уникальности и непохожести компаний друг на друга. 
Поддерживают такое мнение и учредители, подменяя уникальность 
бизнес-модели особенностью свойств своих товаров. Ложное ощу-
щение индивидуальности приводит к бессмысленной и дорогостоя-
щей кастомизации структур, бизнес-процессов, цифровых платформ. 
Как этого избежать? Автор продолжает разговор о том, как соб-
ственник влияет на бизнес и как способен его поддерживать1.

Михаил МЕРКУЛОВ,
директор практики 
организационного развития 
КСК ГРУПП,  
кандидат юридических наук
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¹ См. статьи «Преемник для среднего бизнеса» (№ 9/2025) и «Как подготовить наследника для среднего бизнеса» (№ 11/2025).
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Рассматривая организаци­
онное устройство компании 
через призму ключевых функ­
ций, можно обнаружить аб­
солютную схожесть всех биз­
несов. Элементы структуры 
не отличаются ни по отрасли, 
ни по странам, ни по продук­
там. Бизнесы одинаковы на­
столько, насколько схожи все 
люди на Земле: скелет, голова, 
руки, ноги, органы, их место­
положение, закономерности 
движения, крови и физиоло­
гических процессов. Отличия, 
безусловно, есть. Но сходства 
позволяют классифицировать 
и выделять ключевые признаки.

УНИВЕРСАЛЬНАЯ 
СТРУКТУРА 
ВСЕХ БИЗНЕСОВ

Каждый бизнес состоит 
из восьми функций, одной глав­
ной и семи вспомогательных:
•	первая и главная — продажи, 

сбыт;
•	семь вспомогательных — 

финансовое и правовое 
обеспечение, кадры, доку­
ментооборот, ИT, функции 
безопасности, производство.
Функция продаж суть сам 

бизнес. Создав все производ­
ные процессы, собственник 
компании получает лишь 
убытки и расходы. Активи­
ровав только продажи, осно­
ватель может сформировать 
и привлечь оборотные сред­
ства, запустить вспомогатель­
ные функции через аутсорсинг 
и получить прибыль.

Понимание сотрудниками 
первостепенности продаж 
в оргструктуре обуславливает 
организационную эффектив­
ность всей компании, объеди­
няя всех вокруг источника 
доходов.

Убедиться в значимости при­
оритета продаж легко. Доста­
точно задать руководителям 
отделов, отвечающих за вспо­
могательные функции, вопрос: 
«Какое подразделение самое 
главное?» Наиболее репрезен­
тативным будет ответ главного 
бухгалтера: «Самый главный 
в компании — бухгалтер, так 
как он отвечает за налоги перед 
государством и несет субсиди­
арную уголовную ответствен­
ность вместе с генеральным 
директором». Схожие ответы 
в 95% случаев собственник по­
лучит от всех руководителей, 
ответственных за вспомога­
тельные направления.

Основным признаком при­
надлежности функции к вспо­
могательной группе является ее 
место в бюджете компании: та­
кие структурные подразделения 
относятся к разделу «Расходы». 
Главная — функция продаж — 
образует графу «Доходы».

Структурные подразделения, 
ответственные за вспомога­
тельные функции, могут ста­
новиться источниками эпизо­
дической выручки: например, 
размещение свободных денеж­
ных средств на депозиты фи­
нансовой службой, выигрыш 
суда юридической службой, 
получение комиссии и возна­
граждений за дополнительные 
услуги в логистике. Такая вы­
ручка и прибыль не связаны 
с основным видом деятель­
ности компании и реализуют­
ся через развитие нетиповой 
непрофильной функции про­
даж во вспомогательных под­
разделениях. Подобные дохо­
ды могут развиваться в двух 
направлениях:

1) превращаться в непро­
фильный актив или новый 
бизнес;

2) прекращаться при пере­
даче функции на внешний 
аутсорсинг.

Выявление функции продаж 
в любом виде человеческой де­
ятельности позволяет отделять 
предпринимательство от иных 
форм социального взаимодей­
ствия, например государствен­
ного управления, благотвори­
тельности, НИОКР, спорта и т. д.
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Михаил МЕРКУЛОВ
Директор практики ор‑

ганизационного развития 
КСК ГРУПП. Кандидат 
юридических наук. Сертифи‑
цированный эксперт по по‑
веденческому анализу (CPBA) 
и руководитель проектов 
(PMI). Основная специализа‑
ция — трансформация бизнеса, 
оргпроектирование, медиация 
конфликтов учредителей, по‑
вышение эффективности пер‑
сонала, эксплуатация коммер‑
ческой недвижимости. Начал 
карьеру юристом в пищевой 
промышленности. В 2004 г. воз‑
главил правовой департамент 
консалтинговой компании 
(PKF, СПб), работал с «Почтой 
России», РЖД, Toyota, Nokia. 
Управлял строительством 
двух пятизвездочных отелей 
для Олимпиады‑2014. С 2017 г. 
экспертная активность сосре‑
доточена на реализации кон‑
салтинговых проектов средне‑
го и крупного бизнеса в России, 
Казахстане и Беларуси. Автор 
книги «Экологическая функция 
государства».
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ТИПОВЫЕ СПОСОБЫ 
ЗАПУСКА БИЗНЕСА

После первых продаж на­
чинающий предприниматель 
сталкивается с необходимо­
стью выстраивать инфра­
структуру для исполнения 
контрактных обязательств 
в условиях ресурсных и пра­
вовых ограничений, на ну­
левой стадии развития. В за­
висимости от продукта или 
услуги вспомогательные 
функции осуществляются че­
тырьмя способами:

1) основатель бизнеса всё 
выполняет сам: создает про­
дукт, доставляет его клиен­
ту, обеспечивает всесторон­
нюю безопасность, расчеты 
и уплату налогов;

2) привлекает родствен-
ников, друзей, фрилансеров 
для выполнения первого 
контракта;

3) передает все функции 
на аутсорсинг, обеспечи­
вая лишь координацию 
исполнения;

4) продает лид-контракт 
за комиссию компании, спе­
циализирующейся на за­
казанной продукции или 
услугах.

При благоприятном ис­
ходе, основанном на вер­
ном первичном расчете 
и грамотной координа­
ции, первая продажа при­

носит прибыль. Возможно. 
Но для становления бизнеса 
однократной сделки недо­
статочно. Ключевой крите­
рий — воспроизводимость 
и системность продаж. Если 
регулярность не возникла, 
значит, функция не сфор­
мировалась, не обрела 
устойчивость, необходи­
мую для масштабирования 
предприятия.

Деятельность начинающе­
го бизнеса носит проектный 
характер, подчиненный за­
кономерностям проектно­
го управления PMI (Project 
Management Institute). Фор­
мирование функции продаж 
с воспроизводимым сбытом 
приводит к ее закреплению 
за ответственным лицом — 
исполнителем, чаще всего ос­
нователем бизнеса либо его 
партнером.

Например, если у будущего 
основателя компании «дядя» 
работает в администрации 
и помогает регулярно вы­
игрывать тендеры, значит, 
функция воспроизводимых 
продаж сформировалась. 
Ответственным за выручку 
становится тандем «племян­
ник — дядя». С этого момен­
та бизнес может начинать 
эволюционировать в зависи­
мости от выбранного спосо­
ба исполнения контрактных 
обязательств.

ЭВОЛЮЦИЯ РОЛИ 
СОБСТВЕННИКА

Первые продажи, первый 
бизнес, первый офис не за­
бываются никогда. Неизвест­
ность, рискованность, эмоци­
ональные переживания и вкус 
победы остаются в памяти 
на всю жизнь. Затем наступает 
операционка. Ежедневные вы­
зовы, борьба и форс-мажор, 
испытания, риски и персональ­
ная ответственность стреми­
тельно трансформируют учре­
дителей, формируя новые ре­
акции и формы мышления.

Психологическая трансфор­
мация, запускаемая предприни­
мательством, навсегда отделяет 
собственников от менталитета 
наемных сотрудников. Разницу 
можно ощутить только на лич­
ном опыте, выйдя из теплич­
ных условий наемного труда 
в свободное плавание: без га­
рантированной зарплаты, от­
пусков, регламентированного 
режима и условий работы.

Предпринимателям редко 
удается создать много новых 
успешных бизнесов, основы­
ваясь на опыте и ошибках про­
шлых проектов. Ставки высо­
ки: банкротство, потеря репу­
тации, здоровья, семьи, друзей, 
партнеров, качества жизни 
и имущества. Пережить такое 
несколько раз и воспрянуть 
вновь дано лишь единицам.

Биологический возраст также 
является естественным ограни­
чением для предприниматель­
ских экспериментов. Наиболее 
известным и плодовитым про­
изводителем успешных бизне­
сов в России считается Олег 
Тиньков (признан Минюстом 
России иностранным агентом). 
Но даже он достиг предела фи­
зических возможностей.

Выявление функции продаж в любой 
разновидности человеческой деятельности 
позволяет отделять предпринимательство 
от иных форм социального взаимодействия, 
например от государственного управления, 
благотворительности, НИОКР, спорта и т. д.

Business Excellence № 1' 2026



59Бизнес-процессы

ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ 
БИЗНЕСА

Организационная структура 
позволяет сравнивать бизнесы 
через анализ внутренних эле­
ментов. В свою очередь, фазы 
развития компании подчине­
ны логике эволюции: создание, 
становление, расцвет, упадок 
и смерть. Схожесть с человече­
ской природой очень велика, 
так как фазы компании часто 
совпадают с биологической 
эволюцией ее учредителя.

Теория жизненного цикла 
компаний предложена ведущим 
мировым экспертом в области 
повышения эффективности 
бизнеса Ицхаком Адизесом². 
Во избежание повторов поде­
лимся собственными наблюде­

ниями и опытом по эволюции 
функций и роли собственника.

Стабилизация бизнес-
функций и баланс делегирова­
ния проходит в четыре укруп­
ненных этапа (см. рис. 1).
Этап 1
СОЗДАНИЕ

Все восемь функций макси­
мально сконцентрированы 
на основателе и зависят от его 
действий. К концу этапа чис­
ленность компании обычно 
не превышает 15 чел.
Этап 2
РОСТ

Семь вспомогательных функ­
ций обретают конкретных 
исполнителей-профессионалов. 
Главная функция «Продажи» 

Рисунок 1. 	 Эволюция функций собственника

² См. подробнее 
эксклюзивное  

интервью И. Адизеса 
журналу  

Business Excellence 
в № 6/2020  
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продолжает находиться под 
пристальным контролем 
и управлением собственни­
ка. Период длится до трех лет, 
а численность команды к его 
концу достигает 100 чел.
Этап 3
МАСШТАБИРОВАНИЕ

Вспомогательные функции 
активно распадаются на суб­
функции с самостоятельны­
ми ответственными лицами. 
Главная функция «Прода­
жи» разделяется на продук­
товые направления, виды 
рынков, каналы продаж; 
выделяются и декомпози­
руются маркетинг, PR. Роль 
учредителя-собственника 
значительно снижается из-

за временных ограничений, 
не позволяющих вникнуть 
в детали операционных про­
цессов всех функций. В кон­
це этапа численность персо­
нала достигает 300–400 чел., 
а возраст компании превы­
шает пять лет.
Этап 4
АВТОМАТИЗАЦИЯ

Давление масштаба, разно­
образие процессов, дробление 
субфункций и сохраняющаяся 
операционная вовлеченность 
основателя вынуждают при­
бегнуть к цифровым помощ­
никам и сокращению дорого­
стоящих человеческих ресур­
сов. Эффективность контроля 
над затратами и доходами, со­

хранение темпов адаптации 
и успешной управляемости 
достигаются за счет цифро­
вых инструментов. Главная 
функция «Продажи» стабиль­
на. Доля рынка и направления 
развития продукта ясны. Се­
бестоимость и операционные 
расходы сбалансированы.

Согласно классификатору 
жизненного цикла И. Адизеса, 
когда компания достигает фазы 
«Расцвет», главной задачей соб­
ственника становится удержа­
ние ее в данном состоянии мак­
симально длительное время. 
Период благоденствия рекомен­
дуется использовать для воспи­
тания преемника — хранителя 
достигнутого равновесия.

Мечты, идеи, энтузиазм,  
но пока нет действий.

Первые шаги, хаос,  
главная цель — выживание.

Попытки навести порядок, 
выстроить управляемость.

Бурный рост, много проектов, 
нет структуры.

Идеальный 
баланс гибкости 
и системности.

Всё работает, но рост 
замедляется.

 Больше 
бюрократии, 

меньше 
инноваций.

Всё по регламенту, 
но душно.

Фокус на правилах,  
а не на клиентах.

Компания существует 
формально,  

но уже нежизнеспособна.

ВРЕМЯ

ЭТ
АП

Рисунок 2. 	 10 этапов жизненного цикла компании по Ицхаку Адизесу
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В России занятие бизнесом 
не почетно. Отрицательное от­
ношение общества к коммер­
сантам подкрепляется много­
образием негативных синони­
мов в русском языке: барыга, 
спекулянт, коммерс, перекуп, 
базарный торгаш, деляга, ку­
пец, стяжатель и т. д.

Предпринимательству у нас 
не учат — это природный та­
лант и жизненная насмотрен­
ность. Из-за отсутствия опыта 
и специализированного обра­
зования по созданию бизнеса 
начинающие учредители про­
ходят путь типовых ошибок.

Идеальный мир представляет­
ся им как «вечный спрос», неза­
висимый от функции продаж. 
Такие бизнесы существуют, 
но часто криминализированы 
и монополизированы государ­
ством. Например, похоронное 
дело, печать денег, утилизация 
мусора, добыча золота и алма­
зов, медицина. Даже в бизнесах 
с гарантированным спросом 
функция продаж эволюциони­
рует. Ее особенностью являют­
ся методы завоевания и удер­
жания рынка и конкуренции 
между монополистами.

АНОМАЛИИ 
РАЗВИТИЯ  
БИЗНЕСА

В органически правиль­
ном развитии бизнеса роль 
собственника в операцион­
ном управлении планомерно 
снижается. Достигнув этапа 
«Автоматизация», собствен­
ник должен сохранить за со­
бой роль стратегического 
менеджера, балансирующего 
ресурсы и интересы между 
главными и вспомогатель­
ными функциями. Цифро­
визация и автоматизация, 

как цемент, консервируют 
и бюрократизируют систему 
управления, снижая чело­
векозависимость, повышая 
предсказуемость.

Собственники не всегда эво­
люционируют вместе с си­
стемой управления. В России 
часто встречаются крупные 
предприятия с микроменедж­
ментом — учредителем опера­
ционных нанопроцессов. Сама 
компания при этом может на­
ходиться на четвертом этапе 
развития и насчитывать тыся­
чи сотрудников.

Распознать аномалию эволю­
ции бизнеса легко по внешним 
признакам.

Признаки аномального 
делегирования
1. Преобладающий бумажный 

документооборот, обилие при­
казов и служебных докладных 
записок на имя первого лица.

2. Длительные сроки согла­
сования/заключения любых 
договоров.

3. Обилие очных, многолюд­
ных и многочасовых совеща­
ний у первого лица.

4. Эскадрон личных помощ­
ников и ассистентов с функ­
ционалом и полномочиями 
топ-менеджеров.

5. Культ личности хозяина.
6. Постоянные изменения 

технических заданий и ключе­
вых параметров проектов.

7. Наличие серого кардина­
ла, могущего решить и пра­
вильно доложить о любом 
вопросе хозяину.

8. Огромное число регламен­
тов, не применяющихся в ре­
альной жизни и неактуальных.

9. Основные продажи дела­
ет основатель бизнеса на сво­
ей харизме, опыте и личных 
связях.

В аномально развивающих­
ся компаниях вовлеченность 
собственников в бизнес-
функции носит бессистем­
ный, фрагментированный, 
непогруженный характер. 
Профессионализм сотрудни­
ков подменяется авторите­
том и личным мнением хо­
зяина. Система управления 
парализуется. Инициация 
и активация задач требу­
ет руководящего и направ­
ляющего перста «великого 
кормчего».

В компаниях с дефектом ро­
ли собственника вымывают­
ся инициативные деятельные 
люди. Их замещают конъюн­
ктурщики, группирующиеся 
по принципу личной предан­
ности вокруг серого кардина­
ла. Дефицит личного времени 
хозяина тормозит все про­
цессы, эффективность и кон­
курентоспособность падают, 
бюрократизация растет.

Финальным аккордом ано­
мальных систем с ручным 
управлением становятся 
смерть основателя либо его 
арест или сбой в здоровье. 
В этом случае бизнес пре­
вращается в корабль без ка­
питана, тонущий от слабого 
ветерка.

ПРЕЕМНИК БИЗНЕСА: 
ЕСЛИ ВОСПИТАНИЕ 
УПУЩЕНО

Основатель, эволюцио­
нируя вместе с компанией, 
приобрел и видоизменил 
множество личных качеств 
и навыков. Успех эволюции 
подтверждается доходами 
и устойчивостью самого биз­
неса. Но как передать нако­
пленный багаж наследнику 
или преемнику?
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Единственный способ — 
пройти весь путь эволюции 
вместе с преемником по моде­
ли «отец с сыном». Подраста­
ющее поколение бенефициа­
ров, не выращенное в горниле 
эволюции, будет вынуждено 
повторять путь основателя.

Внешне жизненный старт 
преемника выглядит более 
легким. Ему есть на что опе­
реться. Есть стартовый ка­
питал, репутация, кругозор. 
Но есть и наследие в виде 
сложившейся корпоративной 
культуры, рынка, команды 
и обязательств.

Если момент воспитания 
через совместную эволюцию 
упущен, можно апробировать 
экспресс-эволюцию на пи­
лотных стартапах с непро­
фильными активами. Мень­
ший размер, меньшие риски, 
страховка ресурсами основ­
ного бизнеса воспроизведут 
естественную бизнес-среду 
подобно аквариуму и помо­
гут преемнику накопить ми­
нимальный опыт личностных 
изменений и корпоративной 
модификации функций.

Ограничением для проектов 
экспресс-эволюции станет от­
сутствие у преемника:

1) мотивации к ведению 
бизнеса и преодолению 
трудностей;

2) лидерских и коммуника­
тивных способностей.

Ограничения не фаталь­
ны, но время, ресурсы и не­
предсказуемость результата 
чаще направляют основа­
телей к решению о продаже 
бизнеса по высокой капита­
лизации. Зачастую продажа 
предпочтительнее, чем пере­
дача компании в руки неспо­
собных демотивированных 
наследников.

ВЫВОДЫ
На всех этапах жизненного 

цикла компании необходимо 
сохранять контроль собствен­
ника за главной функцией 
бизнеса — продажами. Главен­
ство продаж рекомендуется 
сделать частью корпоративной 
культуры. Руководители всех 
вспомогательных подразде­
лений должны помнить в по­
рывах междоусобной борьбы 
за власть и привилегии, отку­
да берутся деньги на их зар­
платы и льготы.

Тезис верховенства продаж 
служит питательной средой 
для развития, клиентоори­
ентированности, увеличе­
ния скорости обслуживания 
контрагентов, командности 
и взаимовыручки в интересах 
покупателя, а не корпоратив­
ного формализма.

Непонимание главенства 
функции продаж на уров­
не российского культурного 
кода привело к атрофии на­
ционального рынка научных 
разработок, внедрения инно­
ваций и монетизации изобре­
тательских патентов. Авторы 
изобретений в России — одни 
из самых недоговороспособ­
ных в мире. Наличие патен­
та, идеи, опытного образца 
необоснованно формирует 
у изобретателей ожидания 
многомиллиардных прибы­
лей от уникального научного 
прорыва. Но для превращения 
безупречной идеи в прибыль 
требуется пройти длинный 
путь бизнес-эволюции с гла­
венством продаж и второсте­
пенностью затратного нова­
торства и изобретательства.

Отсутствие у российских 
изобретателей опыта в бизнес-
эволюции приводит в 95% 

случаев к конфликту изобре­
тателя и инвестора:
•	изобретатель требует денег 

на исследования и совершен­
ствование продукта, считая, 
что без его продукта нет 
бизнеса;

•	инвестор меньше всего 
интересуется технологией; 
его приоритет — продажи, 
спрос, реакция рынка и оку­
паемость вложений.
Удручающая статистика мо­

нетизации изобретательских 
патентов в России — лучшая 
иллюстрация непонимания 
главенства продаж над все­
ми остальными функциями 
бизнеса. Зарубежный опыт 
диаметрален.

В высших и средних учеб­
ных заведениях США марке­
тинг и основы продаж входят 
во все образовательные про­
граммы. Будущих выпускни­
ков с раннего возраста в каж­
дой специальности обучают 
продажам. Прикладная ориен­
тация учащихся снижает долю 
фундаментальных исследова­
ний со сложной и длительной 
монетизацией, но полученная 
прибыль от практичных изо­
бретений позволяет за деньги 
приобретать плоды фунда­
ментальных наук России, СНГ, 
Китая, Индии.

Основателям бизнеса необ­
ходимо обучать преемников 
главенству функции продаж 
и ее техникам, основываясь 
на лучшем зарубежном опы­
те. Освоение навыка продаж 
сократит путь наследника 
к вершинам финансовой ста­
бильности бизнеса, облегчит 
понимание клиентов и про­
дукта, снизит личную зави­
симость от коммерческого 
директора.
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