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1 этап – подготовительный. В рамках этого этапа необходимо создание условий для пол-
номасштабного перехода на ДБО и электронный документооборот всех клиентов банка и госу-
дарственных органов. 

2 этап – создание условий для внедрения технологий цифрового банкинга: 
а) адаптация законодательства; 
б) создание, внедрение и мониторинг стандартов безопасности; 
в) создание Единой системы идентификации на финансовых рынках, позволяющей лю-

бому клиенту, единожды идентифицировавшись в одной финансовой организации, получать 
услуги и заключать сделки в любой другой финансовой организации; 

г) введение форм отчетности для сбора информации о рисках и ошибках для осуществле-
ния коррекции системы цифрового банкинга. 

3 этап – внедрение и контроль: 
а) сбор данных о введенных новациях; 
б) мониторинг и коррекция системы. 
Следует отметить, что цифровой банкинг должен развиваться на основе клиентоцентрич-

ной модели, удовлетворяющей, прежде всего, потребности клиента. Уходя от наличного оборо-
та денежных средств необходимо обеспечить соответствующими каналами обслуживания тех 
клиентов, которые в них нуждаются, либо предусмотреть использование замещающих техноло-
гий. Для перехода к полномасштабному цифровому банкингу в банках следует каждый сегмент 
обслуживания клиентов разбить на составляющие, которые затем обработать в программы для 
персональных компьютеров, инфокиосков, пунктов выдачи наличных денежных средств, при-
ложения для мобильных устройств, телевизионных систем и предоставлять в виде электронных 
сервисов клиентам. 

Помимо этого следует расширить «присутствие» банков в интернете не только и не 
сколько для рекламирования своих услуг, сколько для консультирования и обслуживания кли-
ентов, сбора необходимой информации. Это касается присутствия банков в социальных сетях, 
широкое использование IT-технологий (DATA BASE, GPS и пр.), на основе которых банк мо-
жет сформировать необходимый клиенту набор банковских сервисов. При этом необходима 
ориентация на опыт клиента, его потребности. Следует «персонифицировать» банковские услу-
ги, ориентируясь на собранные данные о клиенте (посредством информации о движении 
средств на его счетах, данных из социальных сетей и пр.). Однако персонификация не должна 
быть одномоментной. Постоянная персонификация предполагает настройку услуг под потреб-
ности клиента на основе постоянного мониторинга информации о нем. К тому же доступность 
банковских сервисов и услуг должна быть обеспечена в режиме 24/7.  

Учитывая высокий уровень конкуренции в банковской сфере, ожесточенную борьбу за 
клиента, в которую помимо банков включаются организации из других сфер деятельности 
(электронной коммерции, торговли, страхования и пр.), скорость внедрения и степень даль-
нейшего развития цифрового банкинга будут определяющими в развитии банковской системы 
Республики Беларусь. 
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УПРАВЛЕНИЕ УМНЫМИ СТРУКТУРАМИ (SMART UNITS): 

РЕАЛИЗАЦИЯ ИННОВАЦИОННОГО ПОТЕНЦИАЛА 
 

В современном мировом хозяйстве углубление разделения труда становится причиной 
обособления отдельных функций, связанных как с непосредственным процессом производства, 
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так и с его инфраструктурным обеспечением. Процессы такого рода активно развиваются в 
наукоемких отраслях хозяйства и непосредственно в сфере исследований и разработок.  

В этих отрасляих традиционно велика асимметрия информации между агентами, прини-
мающими решения об организации хозяйственной деятельности, что обусловлено высокой сте-
пенью неопределенности и рисков, которыми сопровождается реализация принятых решений. 
Ключевыми моментами в осуществлении соответствующих проектов становятся: на момент 
принятия решения – текущая конфигурация институциональной среды, на момент реализации – 
тенденции ее трансформации. В таких условиях закономерно обостряются вопросы как страте-
гического управления в сфере наукоемкого производства, принципов организации, так и такти-
ческого управления, причем, это касается как управления технологической основой производ-
ства (инновационными процессами), так и управления взаимодействием с другими агентами.  

Умная структура (smart unit) представляет собой организацию, фирму, подразделение (на-
пример, центр прибыли и ответственности), группу людей, реализующих единый исследователь-
ский и производственный процесс, для которых в основе формирования и реализации конкурент-
ных преимуществ лежат процессы постоянного вовлечения, переработки и использования ин-
формации. Умная структура – это собирательная характеристика различных организационных 
форм, отражающая их функциональную роль в развитии сложных экономических систем более 
высокого порядка. Например, в роли smart unit может выступать личный помощник руководителя 
организации, занимающийся сбором и обработкой информации и подготовкой принятия реше-
ний. В то же время в экономике страны функции умных структур способны выполнять огромные 
по численности сотрудников организации, например, академия наук или научный фонд, органи-
зующий исследовательские процессы по определенному кругу направлений.  

Умным структурам приходится решать задачи различного рода, но их отличие от прочих 
структур заключается в том, что они решают эти задачи умным способом. Приведем пример на 
эту тему – вопрос, задаваемый службой рекрутмента крупной компании претендентам на пози-
цию личного помощника. Предположим, Ваш руководитель в 8 часов вечера (после окончания 
рабочего дня) оповестил Вас о том, что завтра в 10 часов утра он собирает совещание, и пред-
ставил список из 40 человек (сотрудников компании), которых необходимо на него пригласить. 
Каковы Ваши действия? 

Разумеется, как рассылка спама с приглашением прийти, так и личный обзвон каждого из 
приглашенных были бы ошибкой. Правильное действие заключается в том, чтобы выяснить у 
руководителя, без кого из приглашенных это совещание не может состояться. Как правило, 
число этих людей невелико, и необходимо донести до каждого из них лично необходимую ин-
формацию и получить от каждого из них подтверждение того, что они придут на совещание 
завтра к десяти. Остальных можно просто проинформировать о необходимости присутствовать, 
не дожидаясь от них обратной связи, – например, разослать СМС-сообщения или письма по 
электронной почте. 

Еще пример на ту же тему, но из другой области [1, с. 61–62]. Когда в нашей стране насту-
пил длительный экономический кризис (начало 90-х годов), об экологических ограничениях эко-
номического развития было на время забыто. Резко увеличились установленные правительством 
предельно допустимые концентрации загрязняющих веществ. Многие журналисты, которые пи-
сали об этом, комментировали этот факт как полное безобразие. Однако с точки зрения государ-
ственного управления это единственно разумный выход. Есть ли смысл сохранять жесткие нор-
мативы, которые никто не в состоянии удержать? Согласно прежним нормативам, вся страна 
превратилась в зону экологического бедствия. Много ли нам дает эта информация? Среди этой 
обстановки всеобщей разрухи все-таки существуют наиболее опасные очаги загрязнений, кото-
рые требуют неотложного, сверхсрочного вмешательства, немедленной очистки, а возможно, от-
селения людей. Задача в том, чтобы обнаружить такие болевые точки, требующие немедленной 
реакции правительства, и заниматься напряженной ежедневной работой по устранению этих бо-
левых точек. Поэтому снизить требования к качеству окружающей среды – это, как ни парадок-
сально, единственная возможность удержать ситуацию хотя бы под относительным контролем. 

По смыслу между этими двумя примерами нет большой разницы. Логика действий умной 
структуры заключается в том, чтобы отделить важные аспекты возникшей задачи от не очень 
важных, второстепенных, и действовать в соответствии с выстроенной иерархией стоящих пе-
ред нею частных задач. Цель при этом может быть совершенно различной, но, как говорил Эд-
вард Деминг, важен способ, а не цель. Умная структура должна находить умный способ реше-
ния любой проблемы. 
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Сам характер функционирования умных структур (фирм и их подразделений) предопре-
деляется тем, что для них вовлечение ресурсов ориентировано не просто на выпуск определен-
ной продукции, а главным образом – на создание коммуникационного пространства и повыше-
ние гибкости совместной деятельности, в которую вовлекаются другие агенты, в первую оче-
редь – непосредственные контрагенты умной структуры [2, с. 45]. Кроме того, в отличие от 
обычных фирм-коммутантов, умные структуры преследуют наряду с краткосрочными также и 
долгосрочные цели. Одна из важнейших долгосрочных целей – выстраивание системы управ-
ления знаниями, достижение определенного институционального обеспечения работы с ин-
формационными потоками. Для умных организаций управление знаниями выступает важней-
шим инструментом обретения конкурентоспособности. 

В свою очередь, как вовлечение ресурсов, так и управление знаниями являются фунда-
ментом для принятия решений, и именно этот процесс служит вершиной, ключевым звеном 
деятельности умной компании. От того, каким образом институционально организован и инст-
рументально обеспечен процесс принятия решений, чаще всего зависит положение умной 
структуры в конкурентной внешней среде. При этом конкуренцию следует воспринимать в ши-
роком смысле – это не обязательно конкуренция за ресурсы или за рынки сбыта готовой про-
дукции (хотя никакая, даже самая умная фирма не может быть от этого свободна). Главным 
образом, умные структуры вовлечены в конкуренцию на рынках информации, технологий и 
институтов. Понимание того, как устроены эти рынки, отличает умные организации от прочих. 

Иерархия деятельности умных структур приведена на рисунке 1. Продвижение вниз на 
этом рисунке формирует инновационный потенциал умных фирм, продвижение вверх его реа-
лизует. В обоих этих процессах умные структуры опираются на главенствующую роль интел-
лектуального капитала, постоянное наращивание которого выступает их важным конкурент-
ным преимуществом. Благодаря его наличию и умению его правильно использовать умные 
структуры успешно и эффективно действуют в быстро изменяющихся ситуациях, когда другие 
лишь задаются вопросом о том, как им действовать дальше. 

 

 
Рисунок 1 – Иерархия инновационной деятельности умных структур 

 
Задача достижения долгосрочной эффективности требует от умных структур работы на ре-

сурсных рынках, которая соотносит структуру этих рынков с целями, стоящими перед данной 
организацией. Любой сколько-нибудь значимой цели (goal) умная структура достигает умным 
способом, представляя алгоритм своих действий в виде некоторой последовательности умных 
задач (smart objectives), решаемых ею одновременно или поочередно, в зависимости от логики 
процесса. Например, при возникновении задачи организации научных исследований (или просто 
«освоения» определенных объемов средств, выделяемых на проведение исследований) разумно 
провести анализ рынка квалифицированных кадров в требуемой области знаний и организовать 
отбор (кастинг), призванный снизить неизбежно существующую асимметрию информации меж-
ду принципалом и агентом. Подобное институциональное сопровождение обеспечивает эффек-
тивное управление компетенциями в процессах, организуемых умной структурой, – в том числе и 
в тех процессах, техническая реализация которых осуществляется вне ее границ. 

Специфика рынков, на которых действуют умные структуры, часто требует от них со-
держательных, функционально осмысленных действий, институциональное оформление кото-
рых не является целью, а служит лишь инструментом, облегчающим ее достижение. Цели  
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деятельности умных фирм в большей степени ориентированы на достижение результата, неже-
ли на красиво составленный отчет о его выполнении. 

Столкнувшись с проблемой низкой эффективности, умная фирма направляет усилия не 
на ужесточение контроля и формализацию процедур, а на развитие мотивации и делегирование 
полномочий. Умные структуры, разумеется, не ликвидируют систему контроля, а организуют 
ее так, чтобы его этапность соответствовала логике производственного процесса. И входной, и 
выходной, и рубежный контроль имеет право на существование в случаях, когда он дает лицам, 
принимающим решения, возможность получить достоверную информацию о состоянии и ди-
намике управляемой системы. 

Умные структуры, развивая систему управления знаниями, тем самым раскрывают имею-
щийся в организации инновационный потенциал. Это раскрытие существенно облегчается в 
случаях, когда квалификация сотрудников соответствует характеру стоящих перед ними задач. 
Таким образом, деятельность умных организаций требует наличия отлаженной системы управ-
ления компетенциями [3], формирование которых лежит в основе достигаемой этими структу-
рами конкурентоспособности. 
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ОПРЕДЕЛЕНИЕ ФАКТОРОВ ВЛИЯНИЯ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ  

НА ФОРМИРОВАНИЕ СИНТЕЗИРОВАННОГО КАПИТАЛА 
 
Оценка влияния внешней среды предполагает предварительное определение структуры 

данной среды относительно предмета исследования и внутренней структуры самого предмета, 
ведь отдельные его составляющие находятся под влиянием различных факторов окружения, и 
обусловливает характер и особенности его функционирования. Отметим, что внешние факторы 
имеют различный характер воздействия: как положительный, так и отрицательный, что значи-
тельно усложняет разработку адекватного механизма адаптации к их воздействию и высокого 
уровня динамики. Необходимость проведения такого исследования обусловлена сложной при-
родой синтезированного капитала, которые формируется и используется в социально-экономи-
ческой системе на разных уровнях. Традиционно капитал в различных формах рассматривают-
ся на уровне предприятия и государства. Учитывая, что синтезированный капитал включает 
человеческий, интеллектуальный и социальный ограниченность детерминации капитала только 
микро- и макроуровнем не позволяет определить особенности его формирования и использова-
ния на всех уровнях социально-экономической системы.Человеческий капитал традиционно 
рассматривается на уровне предприятий и отдельного человека как непосредственного носите-
ля данного капитала. Интеллектуальный, который приобрел значительную популярность в по-
следнее время, в экономической науке исследуется преимущественно на уровне предприятия, 
включая человеческий как источник формирования интеллектуального капитала. Социальный 
капитал, в отличие отпредыдущих, рассматривается фактически на всех уровнях общества. Та-
ким образом, для получения обобщенного видения влияния внешней среды на формирование 
синтезированного капитала важно выделить уровни формирования синтезированного капитала: 
микроуровень (предприятия), мезоуровень (региона, области) и макроуровень (государства). 
Для определения совокупности факторов, влияющих на формирование синтезированного  
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