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 ЭКОНОМИКА
И  МЕНЕДЖМЕНТ  ПРЕДПРИЯТИЯ

Мир современного бизнеса имеет глобальный
характер: многонациональные фирмы производят
и продают продукты и услуги на интернациональ-
ной основе и рассматривают весь мир как еди-
ное рыночное пространство. Повсеместной прак-
тикой стало учреждение многими фирмами сво-
их дочерних предприятий и филиалов за преде-
лами национальных границ.
Более того, каждая из них осознает, что для

выживания в современном жестком конкурент-
ном международном окружении их производство
и маркетинг должны быть глобализованы. Так,
начиная с 1990-х годов около 70 % всех произво-
димых в США товаров становились объектом
международной конкуренции.
По мнению специалистов, на смену прежнему

жестко иерархическому «механистическому»
устройству компаний приходит новая культура
управления, основанная на системе корпоратив-
ных ценностей.
Взгляды теоретиков, специалистов по реструк-

туризации предприятий на основе новых управ-
ленческих приоритетов красноречиво подтвер-
ждает опыт современных преуспевающих ком-
паний.
Отношение к бизнесу как к «механизму», а к

работникам как к взаимозаменяемым «винти-
кам» – это наследие индустриальной эпохи, счи-
тают ученые и практики-бизнесмены. Они хоро-
шо понимают, что ключ к успеху – человечес-
кая индивидуальность. Руководители таких ком-
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паний, как Microsoft, Dell, Intel, Apple, являются
приверженцами управленческой концепции «кор-
порация – сообщество» в противовес подходу
«корпорация – машина».
Особенно важно, работая со структурными и

управленческим элементами деловой культуры,
не только добиваться экономической целесооб-
разности, но и заботиться об адекватном отно-
шении к этим вопросам сотрудников.
Многие иностранные компании вкладывают

деньги в обучение российского персонала. На-
пример, в Johnson & Johnson заработная плата
ниже, чем у конкурентов, но сотрудники прохо-
дят 4 – 5 серьезных обучающих тренингов в год,
а также имеют возможность за счет фирмы по-
лучить образование по системе МВА. Такую же
политику проводят в отношении талантливых
российских студентов Procter & Gamble и Ernst
& Young – обучают их и всячески поощряют ка-
рьерный рост.
Взаимодействуя друг с другом, люди из раз-

ных культур исходят из разного перцептивного
опыта. Этот опыт действителен лишь в собствен-
ной культуре. Когда мы едем в иную культуру,
мы берем эти навыки с собой, не задумываясь о
том, действуют ли они в других культурах. Это
сильно осложняет и искажает межкультурное
взаимодействие.
Процесс социализации, открывая человеку

мир, делает его слепым и глухим к мирам, от-
крываемым с помощью других перцептивных

mailto:eshlenchak@rambler.ru


63СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

навыков, лежащих в основе социализации в дру-
гих культурах.
Организации вынуждены подстраиваться под

окружающую среду, причем изменение органи-
заций должно осуществляться соответственно
глубине и быстроте ее изменений. Условия, в
которых работают организации, требуют опре-
деленной ответной реакции, при отсутствии ко-
торой организация зачастую умирает. Современ-
ные требования к деловой культуре организации
могут быть представлены тремя направления-
ми:

1. Создание условий для творческого эффек-
тивного труда, связанное с развитием системы
мотивации;

2. Создание условий для социального мира и
партнерства, связанное с выбранным стилем
управления;

3. Соблюдение интересов общества и государ-
ства, связанное с построением системы социаль-
но-экономических коммуникаций, адекватной
требованиям внешней среды.
Если рассматривать деловую культуру пред-

приятия как микрокультуру по отношению к на-
циональной макрокультуре, то легко можно пред-
ставить себе, что первая всегда будет испыты-
вать на себе воздействие второй. Между любы-
ми макро- и микрокультурами всегда существу-
ет взаимовлияние. Следовательно, деловая куль-
тура организации, носителем которой является
менеджер, должна адаптироваться к местным
условиям, поскольку в принимающей стране он
сталкивается с уникальными проявлениями на-
циональной культуры, в которой люди ведут себя
не так, как он привык.
В зависимости от имеющегося опыта взаимо-

действия с внешним окружением международ-
ные национальные корпорации (МНК), например,
приспосабливаются к господствующей нацио-
нальной культуре. Верн Терпстра [цит. по 6] вы-
деляет пять факторов деловых коммуникаций,
которые необходимо учитывать в международ-
ном бизнесе:

культурная изменчивость (непостоянство)
– скорость, с которой меняется ситуация в мак-
рокультуре. Подобная ситуация потребует от-
крытых каналов коммуникации, децентрализован-
ных методов принятия решений;

культурная сложность – категория из об-
ласти сравнения высоко- и низкоконтекстуаль-
ных культур;

культурная враждебность – степень опас-
ного для корпоративных целей и ценностей воз-
действия местных условий на организацию. В
частности, сотрудничество, политический кли-
мат, предоставление материальных и человечес-

ких ресурсов, капитала или демонстрация доб-
рой воли могут быть от предельно доброжела-
тельных до крайне недоброжелательных.
Терпстра подчеркивает, что предыдущие три

фактора проявляются внутри культур, а после-
дующие два можно наблюдать среди макрокуль-
тур.

Культурная разнородность – степень несхо-
жести культур. Когда культуры неоднородны и
несоразмерны, головной организации сложно ко-
ординировать действия филиалов и их сотрудни-
ков. В таких случаях приходится создавать бо-
лее дифференцированное управление и полуса-
мостоятельные децентрализованные подразде-
ления.

Культурная взаимозависимость (взаимо-
связь) – степень чуткости одной культуры к вос-
приятию условий жизнедеятельности другой
культуры. Этот фактор может проявляться в эко-
номической зависимости от других стран, в на-
стороженном отношении национальной культуры
к культуре организации.
Н. Адлер [цит. по 5] выделяет следующие

модели делового культурного взаимодействия,
используемые в МНК, работающих по всему
миру:

модель культурного превосходства исполь-
зуется, когда в компании применяется единый
стиль общения и управления (свойственный «род-
ной культуре»), спускаемый сверху вниз всем
сотрудникам, независимо от их культуры;

модель культурного компромисса использу-
ет те методы взаимодействия, которые уже су-
ществуют во всех странах, участвующих в деле,
и имеют много общего;

модель культурной синергии направлена на
создание новой международной управленческой
политики и практики. Такая модель взаимодей-
ствия признает наличие сходств и различий меж-
ду национальными культурами, представленны-
ми в международной корпорации.
На деловой культуре компании отражают-

ся различные аспекты национальной культу-
ры с присущим ей общественным, правовым
и политическим климатом, хотя последняя ни-
когда  полностью не подменяется первой.
Очень редко между двумя культурами суще-
ствуют непреодолимые противоречия. Любое
разногласие либо носит временный характер,
либо представляет собой проявление норма-
тивно закрепленного варианта национальной
культуры.
Каждая компания стремится создать свою

собственную уникальную деловую культуру, ко-
торая не только отвечает требованиям развития
и отражает основополагающие ценности, но и
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выражает философию создателей компании и
представляет мировоззрение членов компании и
ее руководства.
Как считает П. Вейлл [2], система любого

объекта, объединяющая людей, имеет дело с
пятью следующими категориями ценностей.

1. Экономическая. В нее входят вопросы, свя-
занные с распределением основного дохода и
размера прибыли.

2. Технологическая. Эта категория включает
в себя вопросы, касающиеся способов производ-
ства, выбора методов совершенствования про-
изводства, а также вопросы качества и количе-
ства.

3. Общественная. Включает вопросы пред-
ставительности организации, отношения к ней ее
членов и мотивации деятельности.

4. Социально-политическая. Сюда входит
весь комплекс коммуникативных связей с внеш-
ней и внутренней средой, формирующих имидж
организации.

5.Трансцендентальная (лежащая за преде-
лами опыта, недоступная познанию). Если орга-
низация хочет от своих сотрудников преданнос-
ти, верности, жертвенности, а в мире перемен
без этого ей не выжить, то ей необходимо выра-
ботать свою систему ценностей и приоритетов.
Можно выделить два вида организационной

коммуникации: формальную, которая одобрена
организацией и вызвана ее потребностями, свя-
зана с производством и производительностью,
со всеми сферами ее деловой активности, и не-
формальную, которая вызвана социальными по-
требностями и ориентирована не на организацию
в целом, а на отдельных ее членов.
Как показывают исследования И. Байрда, а

также данные, полученные К. Дейвисом и Хел-
лвегом [цит. по 5], от 75 % до 95 % информации,
переданной через неформальные коммуникации,
соответствуют истине.
Примерная модель формирования коммуника-

ций и деловой культуры предприятия предложе-
на на рис. 1
Рассмотрим основные проблемы, с которыми

сталкивается любая компания при реформиро-
вании базовой культуры.

Боязнь перемен
Причины боязни перемен трактуются по-раз-

ному:
многие работники опасаются, что в результа-

те изменения они потеряют работу или их эконо-
мическое благосостояние будет затронуто каким-
либо иным образом;
новый способ работы всегда причиняет не-

удобство и раздражающе непривычен. Никто не
хочет затруднять и усложнять жизнь;
многие изменениям сопротивляются просто из

страха: мы боимся того, чего не понимаем;
многие изменения могут угрожать комфорт-

ным социальным отношениям;
Внутренний раскол в организации, кон-

фликты на уровне подразделений и групп
1) конфликт собственников;
2) конфликты непонимания представителями

различных профессиональных групп;
3) конфликты влияния и значимости.
Внедрение новых технологий
Наиболее масштабный характер проблемы

приобретают при реструктуризации, сопряжен-
ной с внедрением корпоративной информацион-
ной системы. Внедрение новых технологий и ин-
струментов предполагает изменение отношений
с другими людьми, с самим собой.

Межнациональные ,  межэтнические
несогласованности
В России при коммуникациях представителей

некоторых западных компаний с русскими со-
трудниками российских компаний можно видеть
следующую картину: представители западных
компаний говорят и перемещаются в простран-
стве в два раза быстрее (время – деньги), чем
наши соотечественники. В результате коммуни-
кация сама по себе затрудняется настолько, что
содержание обсуждаемых проблем теряет ин-
терес для сторон.

Работа в условиях развития и динамично
изменяющегося рынка
Внешняя среда заставляет организации дина-

мично реагировать и приспосабливаться к новым
условиям, и чем более динамичной становится
внешняя среда, тем заметнее становится инер-
ция персонала. В организациях, начинающих

Культура рынка  
(характер взаимоотношений) Личностная культура человека-предпринимателя Культура общества 

Культура предпринимательской единицы 

Представление о ценностях Нормы, стандарты правила 

Настроение, состояние, поведение 

 
Рис. 1. Модель формирования деловой культуры предприятия
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пользоваться моделями и концепциями самообу-
чающейся организации и миссионерской струк-
туры организации, фактор деловой культуры вы-
двигается на одно из первых мест в управлении.
Необходимо упомянуть о некоторых скрытых
моментах, которые следует учитывать в процес-
се формирования или изменения деловой куль-
туры и которые, будучи незамеченными вовре-
мя, могут свести на нет все усилия по организа-
ции деловой культуры компании (рис. 1).
Все перечисленные сложности, встающие на

пути руководителя, который решил вплотную за-
няться вопросами формирования деловой куль-
туры, или привлеченного извне консультанта мо-
гут быть решены с помощью более или менее
кардинальных методов. Выделяются три пути:

1) настоящее изменение ментальности руко-
водителей через обучение и развитие;

2) появление нового руководства с новой мен-
тальностью и реальным опытом проведения из-
менений;

3) привлечение эффективных управленческих
технологий, предлагаемых на рынке консультан-
тами по организационному развитию.
В основном проблемы аккультурации кроют-

ся в несоответствии целей предприятий и среды
и методов их достижения, состояния экономи-
ческих показателей и требований рынка, желае-

мого уровня социально-экономической активно-
сти организации и ресурсных возможностей и
умений менеджмента. Поэтому, если при стрем-
лении к достижению превосходства над своими
конкурентами на предприятии не начинаются пе-
реосмысление системы ценностей, норм и пра-
вил поведения во внешней среде, т.е. деловой
культуры, поиск более эффективных путей реше-
ния задач коммуникации и совершенствования
продукции, то такое предприятие обречено на
снижение уровня конкурентоспособности.
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В полной мере коммерческая структура ха-
рактеризуется воплощенной в жизнь бизнес-мо-
делью, реализующей представления предприни-
мателя о ее рыночном предназначении в соот-
ветствии с возможностями и средствами, кото-
рыми этот предприниматель располагает или
которые может привлечь.
Под коммерческой структурой понимается

обособленная экономическая система, включа-
ющая взаимодействующих экономических аген-
тов на определенном рынке с целью получения
дохода для физических лиц и прибыли для юри-
дических.
Под бизнес-моделью понимается описание

метода ведения бизнеса, с помощью которого
фирма получает доход [1]. В бизнес-модели дол-
жны присутствовать два принципиально важных
компонента:

• ценностное предложение, фиксирующее
обеспечиваемые потребности клиентов;

• модель дохода, определяющая механизм
получения прибыли или дохода.
Априори эффективность бизнес-модели пред-

принимательской деятельности определяется её
адекватностью постоянно изменяющемуся со-
стоянию среды, что, однако, находится в проти-
воречии с инерцией архитектуры коммерческой
структуры и ограниченными возможностями ее
необходимой трансформации.
Подход к инновационному развитию коммер-

ческой структуры возможен при соответствии ее
архитектуры потребностям рынка, а в случае
несоответствия – через выявление возможнос-
тей трансформации архитектуры с целью увели-
чения или, как минимум, сохранения рентабель-
ности.
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Для оценки достаточной адекватности ком-
мерческой структуры среде с позиций систем-
ного подхода следует ввести метрику, обеспе-
чивающую контроль степени достижения постав-
ленной цели. Поэтому предлагается рассматри-
вать понятие адекватности через критерий меры
близости коммерческой структуры и рыночных
субъектов. Для создания этого критерия можно
использовать различные методы описания ком-
мерческой структуры и рыночных субъектов и
методы оценки их близости, например методы
системотехники, эконометрики, обработки и ана-
лиза экспертной информации.
Целью создания критерия адекватности биз-

нес-модели коммерческой структуры является
оценка эффективности механизма адаптации ее
архитектуры по отношению к рыночным субъек-
там. При этом понятие коммерческой структу-
ры шире, чем понятие «фирма». В состав ком-
мерческой структуры могут входить несколько
фирм, связанных не только правами собствен-
ности, но и договорными обязательствами, фор-
мализуемыми по типу кооперативных игр. Под
механизмом адаптации архитектуры коммерчес-
кой структуры, как и фирмы, подразумевается
создание более совершенных бизнес-процессов
коммерческой деятельности, максимально соот-
ветствующих требованиям рынка.
Графическая модель механизма адаптации

архитектуры коммерческой структуры представ-
лена на рис. 1. Элементами этого механизма
являются профили среды, комплексный профиль
коммерческой структуры, итерационная генера-
ция инновационных бизнес-процессов и реализу-
ющих их механизмов.
Следует подчеркнуть, что генерация иннова-
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ционных проектов осуществляется с учетом как
существующих ключевых компетенций коммер-
ческой структуры и возможности их создания,
так и места в цепочке добавленной стоимости,
контролируемого коммерческой структурой, на
которой структура располагает ключевыми ком-
петенциями. Ключевые компетенции, в свою
очередь, реализуются в виде конкурентных пре-
имуществ на интересующем эту коммерческую
структуру рынке [1].
Проведенный анализ механизма адаптации

коммерческой структуры имеет ряд ограниче-
ний, которые требуют уточнения терминов, ис-
пользуемых в предлагаемой модели.
Среда – совокупность юридических и физи-

ческих лиц, имеющая потенциальные или фак-
тические отношения (роли) с конкретной коммер-
ческой структурой. Эту совокупность образуют

покупатели, поставщики, конкуренты, финансо-
вые учреждения, институты органов власти, кон-
тактирующие с коммерческой структурой.
Профиль [2] – совокупность специфических

черт, характеризующих какую-нибудь сферу де-
ятельности, также характер производственного
или учебного уклона. В Энциклопедическом сло-
варе профиль определяется как совокупность
основных, типичных черт, характеризующих про-
фессию, специальность, хозяйство.
Принципиально функционирование любой ком-

мерческой структуры должно отражать в ее ар-
хитектуре особенности, присущие выбранной
отрасли деятельности. В зависимости от числа
видов деятельности коммерческой структуры ее
архитектура, включающая производственную,
логистическую, управленческую структуры и
обслуживающую их информационную систему,

 
 Среда 

Анализ среды и выявление 
трансформации ее профилей 

Анализ и синтез профилей 
коммерческой структуры 

Генерация инновационных проектов 
(бизнес-процессов и механизмов их реализации) 

Оценка проекта 

Реализация  
проекта 

Эксплуатация  
проекта 

Трансформация архитектуры фирмы  
с учетом ее ключевых компетенций 

Коммерческая 
структура 

фирма 

Рис. 1. Модель механизма адаптации коммерческой структуры
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формируется как одно- или многоотраслевая.
Принадлежность коммерческой структуры к той
или иной отрасли формирует ее профиль, в осно-
ве которого лежит общность выпускаемой про-
дукции или выполняемых услуг.
Соответственно профиль коммерческой струк-

туры определяет состав основных бизнес-про-
цессов, составляющих содержание ее деятель-
ности, т.е. бизнес-модель. Очевидно, что из-за
различий содержания деятельности, истории воз-
никновения и взглядов предпринимателя коммер-
ческие структуры имеют разную архитектуру.
Однако профиль коммерческой структуры,

оперирующей даже в одной отрасли, может весь-
ма различаться в зависимости от того, какую
часть цепочки добавленной стоимости, связан-
ной с созданием или эксплуатацией данного про-
дукта, она охватывает, участвуя в кооперацион-
ном разделении труда внутри отрасли, региона
или сектора рынка. Ограничение сферы деятель-
ности коммерческой структуры в пределах од-
ного профиля выражается его специализацией.
Специализация деятельности может происходить
в формах:

• ограничения участия в определенном секто-
ре деятельности, связанной с жизненным циклом
продукции;

• ограничения производимой номенклатуры
продукции, относящейся к данному профилю;

• ограничения участия в изготовлении частей
продукции (узлов, деталей) в порядке коопера-
ционных поставок их конечному изготовителю;

• ограничения деятельности определенной
сферой выполняемых технологических процес-
сов работ с привлечением для завершения про-
дукции в порядке кооперации других соисполни-
телей.
В соответствии с первым фактором коммер-

ческая структура, как правило, ограничивает
сферу своей деятельности определенными эта-
пами жизненного цикла изделия, который в об-
щем виде включает этапы: создания, изготовле-
ния, поставки, эксплуатации, технического обслу-
живания, ремонта и модернизации, вывода из
эксплуатации и утилизации. Это обусловливает
определенную специализацию коммерческих
структур в форме проектных, производствен-
ных, торговых,  рекламных, ремонтных,
эксплуатационных, утилизационных и т.д.
Как тенденцию можно отметить стремление ком-
мерческих структур охватить нескольких этапов
жизненного цикла изделия, например его изготов-
ления, поставки и технического обслуживания
(так называемого «сервисного» обслуживания)
в процессе эксплуатации.
В соответствии со вторым фактором коммер-

ческие структуры специализируются на ограни-
ченной номенклатуре продукции данного профи-
ля, например автомобилестроение, детская
одежда и т.п. Чем меньше номенклатура про-
дукции, тем «уже» специализация, например про-
изводство турбинных лопаток. При увеличении
номенклатуры продукции специализация «рас-
ширяется». А при увеличении работ увеличива-
ется число контролируемых коммерческой струк-
турой звеньев в цепи добавленной стоимости.
Уровень специализации коммерческой структу-
ры может быть измерен количественно.
В соответствии с третьим фактором коммер-

ческие структуры специализируются:
• на создании готовых изделий или услуг для

потребителя – предметная специализация;
• на изготовлении частей продукции – узлов,

деталей, отдельных операций или элементов ус-
луг, которые, являясь конечной продукцией изго-
товителя, не используются потребителем как
отдельные изделия или услуги или используют-
ся как сменные и запасные элементы эксплуа-
тируемых изделий. Соответственно выделяют-
ся коммерческие структуры, ориентированные
на узловую, детальную, процессную (опера-
ционную) специализацию.
В соответствии с четвертым фактором ком-

мерческие структуры могут специализировать-
ся на выполнении определенного технологичес-
кого передела или отдельных этапов полного цик-
ла изготовления продукции. Это обусловливает
специализацию в форме заготовительных, обра-
боточных, покрасочных, сборочных и т. п. ра-
бот. Коммерческие структуры, включающие в
свою деятельность полный цикл выпуска продук-
ции или выполнения услуг, относят к предприя-
тиям с полным технологическим циклом.
Формирование определенного профиля и спе-

циализации любой коммерческой структуры за-
висит от множества факторов технического,
организационного, социального и экономическо-
го характера и представляет одну из важнейших
задач организации эффективной деятельности.
Следует подчеркнуть, что профиль коммер-

ческой структуры непосредственно связан со
стратегической зоной хозяйствования (СЗХ), ко-
торая определяется как отдельный сегмент
окружения, на который коммерческая структу-
ра имеет (или хочет получить) выход. Конкрет-
нее стратегическая зона хозяйствования – это
часть рынка, необходимая для существования
бизнеса [1]. Стратегическая зона хозяйствова-
ния – это экономическое пространство, на кото-
ром выявляются, наращиваются и реализуются
конкурентные преимущества, определяющие
жизнеспособность коммерческой структуры.
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Важнейшим свойством стратегической зоны хо-
зяйствования является ее однородность, харак-
теризуемая стратегически важными параметра-
ми, в совокупности позволяющими выделить сег-
мент экономического пространства хозяйствен-
ной деятельности коммерческой структуры.
Стратегическая зона хозяйствования может со-
стоять из одного или нескольких сегментов рын-
ка. Являясь одним из важнейших компонентов
формирования стратегии, концепция СЗХ:

• дает возможность при осуществлении дивер-
сификации рационализировать организацию раз-
нородных сфер бизнеса;

• уменьшает сложность подготовки стратегии;
• помогает выявить взаимодействие бизнеса

в различных отраслях;
• позволяет целенаправленно проводить по-

степенное развитие либо коренное перепроек-
тирование (реинжиниринг) коммерческой
структуры.
Для поддержания масштабов как производ-

ства, так и финансовой деятельности коммер-
ческая структура вынуждена ориентировать-
ся на такие бизнес-процессы, которые позво-
ляют организовать выпуск конструктивно и
технологически близкой продукции, которая
использует одни и те же бизнес-процессы. Та-
ким образом, фирма должна быть ориентиро-
вана, с одной стороны, на выпуск как можно
более однородной конструктивно-технологи-
ческой продукции, независимо от сферы ее
применения, а с другой стороны – при изме-
нении ассортимента должна существовать
возможность так организовать производство,
чтобы по возможности исключить простои ра-
ботников и оборудования за счет использова-
ния существующих бизнес-процессов. Поэто-
му с точки зрения архитектуры коммерчес-
кой структуры ее профиль характеризуется
конструктивно-технологическими группами
изделий или услуг, продвигаемых в определен-
ной СЗХ. Поскольку для коммерческой струк-
туры стратегических зон хозяйствования мо-
жет быть несколько, то соответственно и про-
филей может быть более одного.
В узком смысле применительно к информа-

ционным технологиям понятие профиля прора-
ботано наиболее детально. При этом опреде-
ление набора базовых стандартов, которые ком-
плексно специфицируют интерфейсы, протоко-
лы взаимодействия и форматы обмена данны-
ми и др., составляет предмет так называемой
функциональной стандартизации [3]. Такой на-
бор называют профилем системы, а после его
утверждения – функциональным стандартом.
Исходя из этого определения сформированы

общие положения функциональной стандарти-
зации, связанные с выделением функций инфор-
мационной системы и их составных частей,
фиксируемых как объекты функциональных
стандартов. Это позволяет применять стандар-
тизованные проектные решения при построении
не только информационной системы коммерчес-
кой структуры (аналогично методам крупно-
блочного строительства зданий и сооружений)
с тем, чтобы снизить затраты и сократить сро-
ки создания и внедрения информационной сис-
темы в условиях роста их сложности и наращи-
вания функций [4], но всей архитектуры ком-
мерческой структуры [1].
Введенное в [3] понятие «профили» определя-

ет их как подмножество и/или комбинации базо-
вых стандартов информационных технологий,
необходимых для реализации требуемых набо-
ров функций. Это следует отнести как к архи-
тектуре фирмы (с ее производством, логистикой
и управлением), являющейся частью коммерчес-
кой структуры, так и ко всей коммерческой струк-
туре.
С точки зрения рынка профиль коммерческой

структуры определяется отношениями по пово-
ду реализации продукции или услуг покупателям,
выступающим со своими профилями в качестве
контрагентов.
Определим, что профили покупателя – сово-

купность потребностей (ценностей) конкретных
ролей покупателя. У одного покупателя может
быть несколько ролей – типов отношений, выра-
жающихся в удовлетворении конкретных типов
потребностей.
Профиль коммерческой структуры в части

взаимоотношений с покупателем – совокупность
и качество способов удовлетворения потребно-
стей покупателей (их ролей) определенной груп-
пой товаров, услуг.
Способы метрического описания и трансфор-

мации профилей коммерческой структуры и по-
купателей – задача отдельного большого иссле-
дования. Здесь под трансформацией профилей
коммерческой структуры и покупателей подра-
зумевается приведение их в сравнимый вид.
Можно отметить, что профили коммерческой

структуры в своей основе должны быть пред-
ставлены системой показателей оценки коммер-
ческих бизнес-процессов (стандарты серии ИСО
9000:200Х и дополняющие их стандарты).
При составлении профиля покупателя необхо-

димо хорошо представлять его запросы.
Как известно, иерархия потребностей челове-

ка подразделяется на 4 вида [5]:
1. потребности, связанные с тем, что человек

находится в кругу обязательств, относящихся к
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его семье и определенных той социальной ро-
лью, которую он в семье выполняет (например,
отец, супруг, дед, мать, супруга…);

2. потребности, возникающие благодаря об-
щению и деятельности (в том числе трудовой) в
разного рода малых социальных группах: брига-
де, компании старых друзей или случайных по-
путчиков в автобусе и т.д.;

3. потребности, вытекающие из того факта,
что человек включен в деятельность больших
коллективов, как производственных (цех, завод,
объединение), так и  непроизводственных
(спортивная организация, профсоюз, партия);

4. потребности, связанные с тем, что каждый
человек живет в определенных общественных
условиях, обязан подчиняться законам, разного
рода подзаконным актам и неписаным правилам
общежития людей.
Некоторые из потребностей называют основ-

ными ценностями покупателей. Основные цен-
ности покупателей – это те процессы, исполне-
ния которых покупатели ожидают и считают
наиболее важными. Большую помощь в состав-
лении профилей покупателей может оказать зна-
ние того, что определенные характеристики по-
купателей связаны с конкретными потребнос-
тями. Помимо понимания основных ценностей
покупателей необходимо знать, как сказывает-
ся на природе потребностей покупателей вне-
шняя сторона механизма покупки товаров и ус-
луг.
Рассмотрим блок генерации инновационных

проектов (процессов и механизмов), представ-
ленный на рис. 1.
Основная задача данного блока: используя

профили организации и покупателей, учитывая
ресурсные ограничения, создавать альтернатив-
ные варианты процессов и механизмов продаж.
В общем случае бизнес-процессами называ-

ют сгруппированные функции хозяйственной де-
ятельности, создающие продукт или группы про-
дуктов, ориентированных на конкретного потре-
бителя. Бизнес-процессы выделяются на мно-
жестве связей между подразделениями, которые
взаимодействуют между собой в определенной
очередности для превращения ключевого зада-
ния в конечный результат — товар или услугу.
Бизнес-процесс выделяется по принципу произ-
водимого им основного продукта (продуктов)
деятельности, за который потребитель произво-
дит производителю оплату [1].
Для процессов, представляющих собой прода-

жи товаров и услуг, основными входами являют-
ся товары на складе, компоненты услуг, пожела-
ния покупателей, а основными выходами – реа-
лизованные товары и услуги, в разной степени

удовлетворенные или неудовлетворенные поку-
патели.
Объективные реальности, задействованные на

реализацию процесса, – механизм этого процес-
са. В коммерческой структуре механизмами
процессов могут являться: инструкции, компью-
теры, программные средства, продавцы, разно-
образные приспособления и т.д.
Качество процесса зависит от значений пара-

метров, которые ему предписали исполнять, и от
возможностей механизма, который его реализу-
ет. Приведем пример двух пар родственных про-
цессов – механизмов, свойственных коммерчес-
кой службе при обслуживании покупателя:

1. менеджер по продажам регулярно бегает
на склад и выясняет товарные остатки;

2. менеджер, оснащенный информационными
технологиями, получает мгновенную информа-
цию о незарезервированных остатках на складе
путем нажатия нескольких клавиш.
Один и тот же процесс можно реализовать

несколькими способами (механизмами), и, на-
оборот, один механизм может исполнять не-
сколько процессов [6]. Порождение альтерна-
тивных пар «процесс – механизм» и дальней-
шая их оценка с позиции максимального удов-
летворения клиентов и экономической эффектив-
ности суть модели механизма изменения адек-
ватности коммерческой структуры. С течени-
ем времени профили организации неизбежно бу-
дут сближаться с профилями покупателей, кон-
курентоспособность коммерческой структуры
будет повышаться. Существующие методы
оценки конкурентоспособности организаций –
ретроспективный метод улучшения деятельно-
сти. Предложенный подход ориентирует на ди-
намику постоянных улучшений, вызванную су-
ществующими или прогнозными требованиями
рынка. В последнем случае прогноз изменения
профилей можно использовать, чтобы опережа-
ющими темпами совершенствовать процессы
и механизмы торговли.
Можно предположить, что данный метод

(оценки мер близости коммерческой структуры
и покупателей) сам может являться основой
определения показателей конкурентоспособности.
Не вызывает споров утверждение, что совре-

менные организации должны встать на иннова-
ционные рельсы. Это возможно, если в органи-
зации выполняется регулярная работа по свое-
му развитию во всех направлениях. Механизм
изменения адекватности как раз и должен реа-
лизовывать процессы развития любой, в том
числе коммерческой структуры.
Таким образом, понятие профиля коммерчес-

кой структуры не является однозначным. Это
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Показатель Шкала оценок 

3 – большая,  

2 – умеренная,  Степень важности для коммерческой структуры, А 

1 – слабая 

3 – сильное,  

2 – умеренное,  

1 – слабое,  
Степень влияния на коммерческую структуру, В 

0 – отсутствие влияния 

+1 – позитивное, 
Направление влияния на коммерческую структуру, С 

-1 – негативная 

 

Фактор СЗХ 
Степень важности 
для коммерческой 
структуры, А 

Степень влияния 
на коммерческую 
структуру, В 

Направление 
влияния  

на коммерческую 
структуру, С 

Степень важности 
для коммерческой 
структуры,  

D = A× B×С 

1. А1 В1 С1 D1 

2. А2 В2 С2 D2 

3. А3 В3 С3 D3 

…. … ... … … 

n Аn Вn Сn Dn 

Интегральная оценка важности СЗХ для коммерческой структуры ∑
=

=
n

i
iсзх DD

1

 

Таблица 1
Шаблон таблицы профиля стратегической зоны хозяйствования

Таблица 2
Шкала оценок показателей профиля СЗХ

понятие подразумевает наличие для каждой
стратегической зоны хозяйствования своего про-
филя, являющегося частью профиля коммерчес-
кой структуры. В свою очередь, профиль стра-
тегической зоны хозяйствования определяется
профилем потребителей, на которых ориентиро-
вана деятельность коммерческой структуры.
Для оценки относительной значимости для ком-
мерческой структуры отдельных факторов стра-
тегической зоны хозяйствования используется
метод составления профиля СЗХ. Метод состав-
ления профиля для стратегической зоны хозяй-
ствования можно представить в виде табл. 1.
В таблицу профиля СЗХ вписывают факторы.

Каждому из факторов даются экспертные оцен-
ки по трем показателям, для которых устанав-
ливается шкала оценок (табл. 2).
После заполнения табл.1 для каждого факто-

ра три экспертные оценки перемножают и полу-

чают интегральную оценку, показывающую сте-
пень важности этого фактора для коммерческой
структуры. После ранжирования факторов по
степени убывания их интегральных оценок мож-
но судить, какие из факторов СЗХ имеют отно-
сительно более важное значение для коммерчес-
кой структуры и, следовательно, требуют само-
го серьезного внимания, а каким факторам можно
уделять меньше внимания.
Для сопоставления стратегических зон хо-

зяйствования список рассматриваемых фак-
торов должен быть один и тот же, а имея
удельный вес каждой СЗХ и соответствую-
щие интегральные оценки степени их важно-
сти можно оценивать и распределение усилий
коммерческой структуры, и распределение
инвестиций.
С другой стороны, профиль коммерческой

структуры, определяя ее специализацию, фик-
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сирует и ее архитектуру, зависящую от широ-
ты ассортимента выпускаемой продукции и
объема выпуска. Определяющая архитектуру
производственная структура  может быть
определена на основе концепции конструктив-
но-технологических групп выпускаемых изде-
лий, диктующих состав основных и логистичес-
ких бизнес-процессов, а также структуру сис-
темы управления. И, наконец, информационная
система должна обеспечивать эффективное
функционирование коммерческой структуры
сквозь призму ее профилей, выявление кото-
рых не может быть реализовано в рамках од-
ной задачи.
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В рамках дисциплины «Методы оптимальных
решений», читаемой студентам-экономистам,
среди задач линейного программирования одной
из важнейших считается транспортная задача
(ТЗ). Традиционно преподаватели делают акцент
на математической постановке ТЗ, алгоритме
метода потенциалов [1, 2], а также на учете до-
полнительных условий, накладываемых на иско-
мый оптимальный план [3].
Если же говорить о будущих менеджерах по

транспорту или транспортной логистике, то для
них ТЗ играет еще бóльшую роль в силу специ-
фики их будущей специальности. Поэтому жела-
тельно достичь более глубокого понимания та-
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кими студентами модели и особенностей реше-
ний ТЗ. Лучший способ добиться в этом успеха
– привить студентам исследовательский подход,
научить определять свойства решений ТЗ в за-
висимости от изменения ее параметров, то есть
проводить анализ чувствительности модели
(sensitivity analysis).
Известно, что ТЗ всегда имеет оптимальный

план [1]. Базисный оптимальный план ТЗ с m
поставщиками и n потребителями включает
m+n-1 заполненных ячеек транспортной табли-
цы. Пусть для определенности m=3, n=4, что
делает запись компактнее и не влияет на общ-
ность дальнейшего.
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Рассмотрим ТЗ указанной размерности
(табл. 1).

Таблица 1

Мы предполагаем задачу закрытой, то есть
выполняется следующее условие:

 
∑∑

==

=
m
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Предположим, что найден оптимальный план
этой задачи. Пусть заполнены следующие клет-
ки xij (табл. 2):

Таблица 2

Поскольку план оптимален, ui + vj=cij для всех
заполненных клеток и ui +vj ≤ cij для остальных.
Здесь ui и vj – потенциалы поставщиков и потре-
бителей, которые являются переменными двой-
ственной задачи [2].
Внесем в постановку задачи следующие из-

менения: прибавим ко всем ценам, например,
второго поставщика одинаковое слагаемое a.
Проверим, повлияет ли это на оптимальность
данного плана. Для второй строки таблицы ТЗ
должны выполняться условия:

u2+v3= c23+α ,
u2+v4= c24+α.
Если увеличить u2 на α, то оба условия будут

выполнены. Для пустых клеток второй строки
неравенства

 (u2+α)+v1 ≤ c21+α,
 (u2+α)+v2= c22+α

также верны в силу оптимальности плана для
исходной задачи. Для всех остальных клеток
потенциалы не меняются, таким образом, набор
потенциалов (u1, u2+α, u3) и (v1, v2, v3, v4) под-

тверждает оптимальность данного плана и для
измененной ТЗ.
Нетрудно проверить, что указанное свойство

сохранится и для других строк и столбцов рас-
сматриваемой ТЗ, а также для ТЗ другой раз-
мерности.
Таким образом, оптимальный план транспорт-

ной задачи не изменится, если стоимость дос-
тавки груза от одного поставщика ко всем по-
требителям либо от всех потребителей к одно-
му поставщику увеличить на постоянное число.
Заметим, что это число может быть как по-

ложительным, так и отрицательным. Также важ-
но, что подобное видоизменение условий задачи
возможно для всех строк и всех столбцов пос-
ледовательно. Это значит, например, что можно
последовательно уменьшить стоимости достав-
ки для всех строк на минимальную из этих вели-
чин для каждой строки, а затем проделать то же
самое и для столбцов.
Заметим, что при выполнении этих действий

в разной последовательности (строки – столбцы
или столбцы – строки) могут получаться разные
матрицы тарифов. Так как в обоих случаях оп-
тимальное решение одно и то же, можно выби-
рать для решения ту матрицу, в которой, напри-
мер, больше нулей. Подобная процедура исполь-
зуется в задаче коммивояжера и называется
приведением матрицы расстояний [4].
Рассмотрим пример решения следующей ТЗ:

Таблица 3

Суммарная мощность поставщиков 56 ед.,
суммарная емкость потребителей 40 ед., зада-
ча является открытой. Введем фиктивного по-
требителя с емкостью 56-40=16 ед. и добавим
в табл. 3 дополнительный столбец (табл. 4).
Приведем матрицу {cij} согласно предложен-

ной процедуре:

Первое преобразование проводится по столб-
цам: каждый столбец уменьшается на свое ми-
нимальное значение; при втором преобразовании

b1 b2 b3 b4

  a1
          с11           с12           с13           с14

  
a2

          с21           с22           с23           с24

  
a3

          с31           с32           с33           с34

b1 b2 b3 b4

  a1
          с11           с12           с13           с14

  
a2

          с21           с22           с23           с24

  
a3

          с31           с32           с33           с34

x12

x32x31

x23 x24

x33 20 12 8

  22          7           6           3

  
18

          8           4           2

  
16

          2           3           1
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к элементам четвертого столбца прибавлена
единица – это позволяет привести матрицу по
первым двум строкам и получить два дополни-
тельных нулевых тарифа во второй строке. Та-
ким образом, преобразованная матрица цен име-
ет семь нулей.
Составим теперь первый план развозки гру-

зов, стараясь по возможности заполнять нуле-
вые клетки и клетки с невысокими ценами. Оче-
видно, в первом столбце следует назначить мак-
симально возможную перевозку в самую ниж-
нюю клетку: x31=16, при этом весь груз от тре-
тьего поставщика вывезен и третья строка за-
крыта для заполнения. В первой строке по тем
же причинам следует назначить x14=16 и тем
самым закрыть третий столбец для заполнения.
Так как c21=5, груз от второго поставщика сле-
дует распределить между вторым и третьим
потребителями. Положим x22=12 а  x23=6, тогда
весь груз будет распределен, если положить
x11=4, а x13=2.
В табл. 5 внесены указанные перевозки и

расставлены найденные по этому плану по-
тенциалы. Нетрудно убедиться, что данный
план является оптимальным. Если заменить
цены на исходные, план останется оптималь-
ным, а суммарная стоимость доставки груза
будет:

S= 4.7+2.3+12.4+6.2+16.2=126 ед.
Таким образом, оптимальный план найден без

дополнительных итераций (табл. 5).

Для сравнения заполним таблицу исходной
задачи тремя другими известными способами:
методом северо-западного угла, методом наи-
меньшей стоимости и методом Фогеля. Началь-
ные транспортные таблицы для трех указанных
методов представлены в табл. 6 – 8.

Суммарная стоимость перевозки по
методу северо-западного угла (табл. 6)
составляет 208 ед., по методу минималь-
ной стоимости – 156 ед., а по методу
Фогеля – 134 ед. Поскольку все эти ве-
личины превышают стоимость 126 ед.,
полученную с помощью метода приведе-
ния матрицы цен, сравнение говорит в
пользу первого метода.
Следует заметить, что преобразование

матрицы цен было нацелено на получе-
ние большого числа клеток с нулевой сто-
имостью. В то же время нужно иметь в
виду, что слишком большое число нулей
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затрудняет рациональное заполнение транспорт-
ной таблицы, так как в этом случае нужно срав-
нивать нулевые клетки друг с другом, выясняя,
какому из нулей соответствует более дешевый
исходный тариф.
Проанализируем теперь, какие изменения в

величинах ai и bj не скажутся на оптимальности
плана, точнее, не приведут к изменению марш-
рутов развозки грузов, поскольку сами размеры
поставок, конечно же, изменятся. Во-первых,
пропорциональное увеличение или уменьшение
величин всех ai и bj скажется только на значе-
нии целевой функции, то есть суммарной стоимо-
сти доставки груза. Действительно, такое изме-
нение эквивалентно масштабированию, или вве-
дению новых единиц измерения.
Пусть теперь мощности всех поставщиков

увеличатся каждая на αi. Тогда емкости потре-
бителей должны также измениться на некото-

рые величины βj , причем 
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βα . Вернем-

ся к табл. 2, внеся в нее указанные изменения
(табл. 9).
Здесь также введены дополнительные слага-

емые δij в клетки, отвечающие базисным пере-
менным. Нашей задачей будет по заданным чис-
лам αij и βij определить δij. Фактически нужно
распределить дополнительный груз по базисным
клеткам. Поэтому можно упростить табл. 9 (см.
табл. 10).
Определить неизвестные не составляет тру-

да:
δ12=α1, δ31=β1, δ23=β3, δ32=β2-α1, δ24=α2-β3,

δ34=β3+β4-α2.
Вытекающие из этих соотношений ограниче-

ния α1 ≤ β2, β3 ≤ α2 и α2 ≤ β3+β4 не слишком се-
рьезны и оставляют довольно большой диапа-
зон для изменения βi.
Фактически на параметры оптимального ба-

зисного плана влияют различия в числах cij , а
также в числах ai и bj. В самом деле, рассмот-
рим ТЗ с постоянными величинами cij (табл. 11).
Очевидно, что любой базисный план, постро-

енный, например, по методу северо-западного
угла, будет оптимальным, поскольку целевая
функция на любом таком плане постоянна:
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В свою очередь, задача с постоянными мощ-
ностями поставщиков и емкостями потребите-
лей (табл. 12) также может быть упрощена.

Действительно, с учетом сказанного
выше относительно масштабирования ем-
костей и мощностей, с учетом равенства
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, получим табл. 13.

Решение этой задачи еще упростится,
если провести приведение матрицы цен.
Однако нельзя утверждать, что оптималь-
ный план такой задачи с равными мощно-
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стями поставщиков и равными емкостями потре-
бителей будет оптимальным и для исходной за-
дачи. Рассмотрим пример (табл. 14).
Выполняя указанные преобразования, получим:

 

Очевидно, следует положить x12=3, тогда
x14=1. Следовательно, x34=2. Также очевидно, что
x23=3. Но тогда x21=1 и x31=2. Все элементы ба-
зисного плана определены. Вернемся к началь-
ным условиям и заполним табл. 14 по тем же
ячейкам, которые заполнены в табл. 15.
Сначала заполним клетки во втором и третьем

столбцах, в которых имеется лишь по одному
элементу базисного плана. Получаем x12=10,
x23=30. Тогда x14=25, а x21=-15. Аналогично
x31=35, а x34=-15. Как видно, два элемента плана
отрицательны, что противоречит условиям зада-
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Таблица 16

чи. Здесь можно провести аналогию с двойствен-
ным симплекс-методом [5], в котором в ходе ре-
шения временно отступают от условия неотри-
цательности плана, а в итоге все элементы окон-
чательного решения получаются неотрицатель-
ными. Поступим подобным образом. Попыта-
емся составить сбалансированную перевозку
таким образом, чтобы она прошла через клетки
с отрицательными элементами плана.
Отметим знаком «+» клетки а21 и а34, в кото-

рые необходимо добавить положительную по-
ставку и. Тогда из клеток а31, а23 и а14 согласно
правилам построения сбалансированной перевоз-
ки следует вычесть θ (эти клетки отмечены зна-
ком «–» в табл. 16). Чтобы цикл замкнулся, не-
обходимо назначить положительную перевозку
θ в клетку а13. Построим указанный цикл и вы-
берем θ=15. Полученный план оказывается оп-
тимальным.
В этой задаче потребовался дополнительный

цикл, поскольку базисный план упрощенной за-
дачи не соответствовал базисному плану исход-
ной. Причина этого несоответствия в том, что в
упрощенной задаче потребность третьего потре-
бителя полностью удовлетворялась поставкой от
второго поставщика, в то время как в исходной
задаче это было невозможно в принципе, так как
b3>a2. Таким образом, игнорирование неравен-
ствами мощностей поставщиков и емкостей по-
требителей, облегчающее построение начального
плана, выливается в невозможность получения
оптимальной таблицы с первого раза, во всяком
случае для некоторых транспортных задач.
Относительно возникновения клеток с отри-

цательными поставками можно добавить следу-
ющее. При традиционном решении ТЗ методом
потенциалов улучшение плана достигается на-
значением новой поставки в клетку с наиболь-
шим превышением суммы потенциалов над та-
рифом. Известно, что в этом случае существу-
ет единственный замкнутый цикл со сбаланси-
рованной перевозкой. Однако можно назначить
перевозку и в другую свободную клетку и пост-
роить соответствующий цикл. Обычно величи-
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ну θ выбирают равной минимуму из поставок
товара в клетках, помеченных знаком «–». Если
отказаться от этого правила, то появляются клет-
ки с отрицательными поставками. После не-
скольких таких циклов отрицательные поставки
появятся в других клетках транспортной табли-
цы.
Из сказанного следует, что, раскручивая эту

ситуацию в обратном направлении, всегда мож-
но избавиться от отрицательных поставок и прий-
ти к оптимальному плану.
Представленный в данной статье материал

позволяет проводить анализ различных классов
ТЗ с одинаковым оптимальным планом и полу-
чать компактное решение путем упрощения ис-
ходной задачи. Кроме сказанного, подобный ана-
лиз свойств оптимальных планов ТЗ способствует

более глубокому пониманию модели и структу-
ры ТЗ, что имеет важное учебно-методическое
значение.
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Статья посвящена проблемам маркетинговой деятельности в процессе управлении проектом. Обосновано

значение методов маркетинга в управлении проектами. Выявлены особенности проекта как объекта маркетинго-
вой деятельности. Отражена целесообразность использования концепции маркетинга отношений в проектном
менеджменте. Определены задачи маркетинговой деятельности на разных этапах реализации проекта и взаимо-
связи маркетинговых задач с решениями, принимаемыми в рамках других функциональных подсистем управле-
ния проектами.
Ключевые слова: маркетинг проекта, маркетинг отношений, проект, управление проектами, проектная

деятельность.
Zhukova Tatiana Nikholaevna

MARKETING MANAGEMENT OF A PROJECT
ON THE BASIS OF THE «RELATIONSHIP MARKETING» CONCEPT
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Современные предприятия и организации при
разработке и осуществлении своих стратегичес-
ких планов все чаще обращаются к инструмен-
тарию проектного менеджмента. Под проектным
подходом понимается подход к управлению, пред-
полагающий образование проектов как способ
решения наиболее важных для социально-эконо-
мической системы задач [2]. Проекты возника-
ют в самых разных сферах хозяйственной дея-
тельности – экономике, политике, общественной

деятельности, производстве товаров и услуг, на-
учно-техническом и художественном творчестве.
Современная методология управления проек-

тами включает обширный комплекс методов и
технологий, а также программно-технических
средств, позволяющих организовать работу над
проектом [3]. Большое значение для развития
проектного управления как области знаний и
практической деятельности имеют стандарты
управления проектами и, в частности, широко
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распространенный стандарт Project Management
Body of Knowledge (PMBoK) Американского
института управления проектами (PMI) [ 7], си-
стемно описывающий процессы, методы и ин-
формационные потоки на всех стадиях проект-
ного цикла. Между тем современные издания по
управлению проектами (см., например, [8], [9],
[10]) фокусируются в основном на внутренних
процессах осуществления проекта, обеспечива-
ющих достижение его целей по срокам, стоимо-
сти и качеству в рамках имеющихся ограниче-
ний, и меньше внимания уделяют рыночным ас-
пектам проектной деятельности, относя соответ-
ствующую проблематику к прерогативе марке-
тинговых функций реализующих проект органи-
заций.  В стандарте управления проектами
PMBoK [7] проблемы маркетинга проекта не
получили отражения как таковые, хотя и указы-
вается, что в рамках функции управления содер-
жанием проекта должна исследоваться инфор-
мация о его внешней среде.
В то же время успех реализации проекта за-

висит не только от решения технико-экономи-
ческой проблемы, лежащей в основе проекта,
но и от удовлетворения интересов участников
проекта и других аудиторий, а также от соот-
ветствия концепции проекта и процесса его осу-
ществления условиям внешней среды. Готов-
ность экономических субъектов инициировать
проекты во многом связана с тем, насколько
проект на разных стадиях реализации будет под-
держан его потенциальными участниками и
другими заинтересованными субъектами, а так-
же получат ли возможность участвующие в нем
организации укрепить посредством осуществ-
ления проекта свою репутацию и рыночные по-
зиции. Таким образом, разработка вопросов
маркетинга проекта является актуальной зада-
чей современной теории и методологии управ-
ления проектами.
Маркетинг проекта имеет специфику, обуслов-

ленную характеристиками проекта как объекта
управления, которая, на наш взгляд, заключает-
ся в следующем.

1. Очень часто проекты имеют достаточно
продолжительный период реализации, за время
которого возможны значительные изменения в
макро– и микросреде.

2. Процесс осуществления проекта происхо-
дит в несколько этапов, составляющих проект-
ный цикл: концептуальная стадия, стадии разра-
ботки, реализации, завершения и эксплуатации.
При этом на каждой стадии меняется объект,
составляющий содержание проекта, что отража-
ет степень постепенной материализации зало-
женных в проекте идей. На первом этапе проект

выступает в виде концепции, описывающей суть
проектного замысла. На стадии разработки – в
виде комплекса технических и организационно-
экономических решений. На следующей стадии
он характеризуется объемом выполненных и
оставшихся к выполнению работ, а также объе-
мом соответствующих капиталовложений. На
последних этапах проект представлен совокуп-
ностью конечных результатов (функционирую-
щее производство, выпускаемая продукция, со-
зданные рабочие места или другие изменения,
для осуществления которых реализовывался про-
ект). В соответствии с этим на каждой стадии
проекта трансформируется объект маркетинга,
причем – важный момент – на первых стадиях
проектного цикла проект представляет собой
систему организационных, технических и эконо-
мических разработок, т.е. является нематериаль-
ным объектом. Вместе с изменениями состоя-
ния проекта меняются и задачи маркетинговых
действий.

3. Проекты в большом числе случаев предпо-
лагают участие разных организаций (в том чис-
ле часто предполагают участие внешних инвес-
торов) и затрагивают интересы многих субъек-
тов (стейкхолдеров), которые могут повлиять на
его реализацию. В связи с этим в маркетинге
проекта необходимо принимать во внимание на-
личие нескольких целевых аудиторий. Кроме
того, можно предположить, что относительное
значение целевых аудиторий на разных стадиях
проектного цикла различно.

4. Реализация проекта может влиять на репу-
тацию и рыночные позиции его участников. По-
этому необходимо учитывать взаимосвязь мар-
кетинговых стратегий организаций, реализу-
ющих проект, и задач самого проекта. Интере-
сы разных участников проекта, связываемые с
данным проектом, могут при этом различаться.
Таким образом, в случае с проектом приходит-
ся рассматривать одновременно несколько вза-
имосвязанных объектов маркетинговой деятель-
ности: собственно проект; организация(и), реа-
лизующая(ие) проект; продукцию проекта (если
конечным результатом проекта является выпуск
продукции).

5. Задачи маркетинга в связи с реализацией
проекта будут зависеть от типа проекта и преж-
де всего от того, осуществляет ли его одна орга-
низация или несколько и направлен ли проект на
достижение внутренних целей предприятия (как,
например, техническое перевооружение или вне-
дрение системы управления качеством) или же
предполагает взаимодействие компании с рын-
ком (выполнение заказа или выпуск серийной
продукции).
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6. Проект имеет ограниченные сроки суще-
ствования – от инициирования до материализа-
ции системы, составляющей результат проекта.
В начале стадии эксплуатации система управ-
ления проектом, как правило, прекращает свою
работу и результаты проекта используются в
режиме текущей деятельности организации-ини-
циатора или заказчика. В то же время необходи-
мость в маркетинге, особенно если проект свя-
зан с налаживанием выпуска новой продукции,
не исчезает в связи с окончанием проекта. Та-
ким образом, возникает проблема организации
маркетинговых коммуникаций в период заверше-
ния и эксплуатации проекта: соответствующие
решения должны готовиться на более ранних
стадиях проектного цикла, но реализовываться,
корректироваться или пересматриваться в про-
цессе эксплуатации, когда проект уже окончен.

7. Во многих случаях проект является срав-
нительно ресурсоемкой деятельностью (в про-
тивном случае его не имеет смысл выделять как
проект, т.е. как самостоятельную управленчес-
кую единицу) и находится «на виду» у обществен-
ности.
Из вышесказанного следует, что в маркетин-

ге проекта необходимо:
• не ограничиваться предынвестиционным эта-

пом и стадией завершения проекта; маркетинг
должен осуществляться на всех стадиях проект-
ного цикла;

• выявлять потребности стейкхолдеров для
формирования такой стратегии реализации про-
екта, которая позволяла бы обеспечить выпол-
нение его целей при различии интересов заинте-
ресованных лиц;

• оценивать влияние проекта на репутацию
организаций – участников проекта и ее руково-
дителей в деловой среде и у широкой обществен-
ности;

• обеспечивать системность маркетинговых
решений по проекту и их увязку с техническими,
финансовыми, организационными, экологически-
ми и т.д. решениями для выработки комплекс-
ной стратегии реализации проекта.
Проектная деятельность зачастую развивает-

ся в процессе взаимодействия нескольких орга-
низаций. В работе [1] реализация проектов рас-
сматривается как одна из форм сетевых струк-
тур или, иначе, как интегрированных систем, ос-
нованных на интерактивной координации дея-
тельности предприятий. В число характеристик
таких структур, в частности, входят [6]: много-
сторонние договорные отношения между участ-
никами, совместная заинтересованность в дос-
тижении конечного результата, совместное ис-
пользование ресурсов и возможностей организа-

ций, ориентация на оперативный обмен инфор-
мацией.
Эти особенности проектной деятельности по-

зволяют предположить о целесообразности ис-
пользования в процессе разработки и осуществ-
ления проекта концепции маркетинга отношений.
Маркетинг отношений – сравнительно новое

и быстро развивающееся направление маркетин-
га, предполагающее управление маркетингом на
основе построения долгосрочных, устойчивых и
взаимовыгодных отношений с ключевыми парт-
нерами предприятия: клиентами, поставщиками,
посредниками, персоналом и другими. Маркетинг
отношений рассматривает современную конку-
рентную среду не как рыночное соперничество
отдельных предприятий той или иной отрасли, а
как конкуренцию систем маркетинговых взаимо-
действий, состоящих из предприятия и всех вза-
имосвязанных с ним групп: потребителей, пер-
сонала, поставщиков, посредников, кредитных
организаций, консалтинговых и инжиниринговых
фирм, представителей общественности и т.д., с
которыми предприятием устанавливается устой-
чивое взаимовыгодное партнерство [4].
Предпосылками появления концепции марке-

тинга отношений являлись специфические про-
блемы, возникающие в сфере маркетинга това-
ров производственного назначения. Как самосто-
ятельное направление маркетинг отношений стал
активно разрабатываться применительно к сфе-
ре услуг, а затем розничной торговли [5], т.е. для
потребительских рынков. При этом основной
упор здесь делался и делается на организацию
долговременного взаимодействия фирмы с наи-
более прибыльными клиентами и обеспечение
их лояльности, выражающейся в положительном
восприятии фирмы и совершении повторных по-
купок. Вместе с тем в последнее время марке-
тинг отношений все чаще рассматривается не
только как построение взаимодействий с клю-
чевыми клиентами компании, но и как управле-
ние всей системой отношений предприятия с
участниками рынка и собственным персоналом,
связанных с созданием потребительской ценно-
сти ([4], [5] и др.).
Процессы проектной деятельности ограниче-

ны сроками осуществления проектов, поскольку
проект в традиционном виде представляет со-
бой временную конечную задачу. Однако пери-
од реализации проектов является достаточно
продолжительным, при этом осуществление про-
екта требует значительной интеграции усилий его
участников. Кроме того, предприятия, осуществ-
ляющие проектную деятельность на регулярной
основе, часто ориентируются на деловые контак-
ты со своими партнерами по прошлым совмест-
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но осуществленным проектам. Все это создает
условия для координации проектной деятельно-
сти с использованием принципов маркетинга от-
ношений.
Прежде всего под этим следует понимать раз-

работку таких проектных решений, участие в
реализации которых представляло бы интерес
потенциальным участникам, укрепляло их кон-
курентные позиции, мотивировало бы на дости-
жение целей проекта (а не просто на выполнение
договорных обязательств), а  также такую
организацию взаимодействия с участниками про-
екта и целевыми аудиториями, которая создава-
ла бы положительное впечатление о проекте и
отношение к нему. Маркетинговый подход в фор-
мировании взаимоотношений с участниками про-
екта и другими стейкхолдерами и контактными
аудиториями (органы власти, СМИ, обществен-

ность и т.д.) целесообразен на всех этапах раз-
работки и реализации проекта.
На предыинвестиционных стадиях развития

проекта основными задачами маркетинговой де-
ятельности являются формирование отвечающей
потребностям компании и рынка концепции про-
екта, оценка его осуществимости, привлечение
инвестора, получение необходимых разрешений,
формирование имиджа проекта. Большое значе-
ние при этом имеет предпроектный анализ. Пред-
проектный анализ позволяет провести экспертизу
проекта, обосновать целесообразность его реа-
лизации, выявить альтернативные варианты осу-
ществления проекта, определить наилучшие из
них, исключить неэффективные проектные реше-
ния, оценить техническую и финансовую реализу-
емость проекта, определить уровень риска, под-
готовить информацию, необходимую для разра-

Таблица 1
Взаимосвязь маркетингового анализа с другими составляющими предпроектного анализа
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ботки плана осуществления проекта. Традицион-
но предпроектный анализ включает технический,
экономический, организационный, коммерческий
(маркетинговый), социальный, экологический ана-
лиз. Представляется, что при маркетинговой ори-
ентированности проектного управления эти на-
правления анализа проекта должны рассматри-
ваться системно. Взаимосвязь маркетингового и
других элементов предпроектного анализа отра-
жена в табл. 1.

Таблица 2
Взаимосвязь маркетинговой деятельности с функциями управления проектами

на инвестиционном этапе проектного цикла

На инвестиционной фазе проектного цикла про-
изводится детальная разработка проекта, заклю-
чаются контракты с деловыми партнерами, раз-
рабатываются базовый план и расписание про-
екта, организуется финансирование и материаль-
но-техническое обеспечение,  формируется
структура управления проектом, обеспечивает-
ся выполнение работ по проекту и налаживается
контроль их осуществления. Маркетинговыми
проблемами управления проектом, если рассмат-
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ривать их под углом зрения концепции маркетинга
отношений, на этом этапе являются:

• поддержание положительного имиджа про-
екта в деловой среде и при необходимости у на-
селения, укрепляющего репутацию всех участву-
ющих в проекте организаций;

• формирование эффективных организационно-
экономических механизмов взаимодействия уча-
стников проекта (том числе системы контракт-
ных цен и вознаграждений исполнителям), моти-
вирующих их к достижению целей проекта, зак-
репление этих механизмов в контрактных отно-
шениях;

• создание прозрачной, обоснованной и поддер-
живаемой участниками проектной деятельнос-
ти системы распределения проектных рисков;

• реагирование на кризисные ситуации, угро-
жающие имиджу проекта или деловой репута-
ции его участников;

• налаживание системы коммуникаций между
участниками проекта, обеспечивающей опера-
тивную доступность нужной информации; фор-
мирование плана совещаний, обеспечение бла-
гоприятной атмосферы и конструктивного харак-
тера необходимых контактов между участника-
ми;

• контроль за тем, чтобы все бизнес-процес-
сы проектной деятельности способствовали со-
зданию запланированной потребительской цен-
ности;

• подготовка рынка к запуску новой продук-
ции (если проект предполагает создание новой
продукции), демонстрация заинтересованным
аудиториям результатов проекта;

• на стадии закрытия проекта: урегулирование
проблем при закрытии контрактов, подведение
итогов проекта, оценка впечатлений участников
от работы в проекте и перспектив дальнейшего
сотрудничества.
В табл. 2 представлены взаимосвязи марке-

тинговых задач с деятельностью, осуществляе-
мой в рамках других подсистем, традиционно

включаемых в состав функций проектного ме-
неджмента.
Проблематика маркетинга в управлении про-

ектами на сегодняшний день является недоста-
точно разработанной. Перспективными направ-
лениями ее развития могут служить исследова-
ние взаимосвязи маркетинга компаний-участни-
ков и маркетинга проекта, разработка методов
маркетинга, ориентированных на привлечение
инвесторов, развитие инструментальных состав-
ляющих маркетинга отношений в сфере проект-
ной деятельности.
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В современных условиях развитие рынка
транспортных услуг характеризуется нестацио-
нарностью основных процессов. Данный термин
«нестационарность» обозначает синтез событий,
приводящих к появлению ситуаций нестабильно-
сти на рынке, сопровождающихся цикличным их
повторением [1]. В связи с этим для применения
современных методов управления АТП необхо-
димы раннее прогнозирование и оценка кризис-
ных явлений, а также степени кризисности раз-
вития предприятия.
В связи с этим особой задачей, способствую-

щей реализации современных подходов в управ-
лении предприятиями автотранспорта, является
разработка технологии оценки и описания явле-
ний нестационарности в деятельности автопред-
приятий, которые приводят к той или иной степе-
ни кризисности данных предприятий как внеш-
ней реакции на нестационарность внешней сре-
ды. Под кризисностью следует понимать сте-
пень адаптивности предприятия транспорта к
воздействию на них кризисных факторов [2].
Кризисные явления, факторы и некоторые сим-

птомы кризиса могут быть описаны показателя-
ми, отражающими эффективность и особеннос-
ти функционирования предприятий автомобиль-
ного транспорта на рынке транспортных услуг.
К таким показателям можно отнести и ключе-
вые показатели эффективности (КПИ), которые
являются своеобразными измерителями дости-
жимости поставленных целей предприятия, ко-
торые могут демонстрировать ухудшение либо
низкие значения в условиях кризисной среды. Они
образуют систему, которую можно использовать
для оценки результатов и эффективности функ-
ционирования предприятия, его отдельных биз-
нес-процессов, отдельных операций и функций
управления.
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НЕСТАЦИОНАРНОСТИ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ
АВТОТРАНСПОРТНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ

В статье рассматриваются результаты исследования статистики состояния и прогнозные значения показате-
лей кризисности развития автотранспортных предприятий Санкт-Петербурга в условиях явлений нестационар-
ности на рынке. Выполнен кластерный анализ и разработана шкала кризисности автопредприятий.
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Borodulina Svetlana Anatolyevna
FORECASTING AND EVALUATION OF ROAD TRANSPORT ENTERPRISES NONSTARIONARITY

The article discusses the results of the research of statistics and forecast values of crisis development of road
transport enterprises in St. Petersburg in nonstationarial events in the market. The cluster analysis is made and the
scale of road enterprises crisis is designed.

Keywords: road transport enterprises, crisis, nonstationarity.

Однако для измерения адаптивности функцио-
нирования и текущего состояния предприятий
транспорта на рынке в условиях нестабильнос-
ти целесообразно использовать понятие актуаль-
ных показателей АТП.
Под актуальными показателями деятельнос-

ти следует понимать показатели, характеризу-
ющие работу предприятия, которые в режиме
реального времени представляют существенную
важность для деятельности предприятия с пози-
ции достижения желаемых целей в конкретной
обстановке, включая нестационарность развития
рынка транспортных услуг. В теории и на прак-
тике предприятия автомобильного транспорта
могут ставить разнообразные цели, однако кри-
зисные ситуации делают сходными многие цели
и задачи предприятий под влиянием кризис-фак-
торов.
Кризисность может быть оценена экспертным

путем при помощи балльной оценки, шкала ко-
торой была предложена нами руководителям
предприятий (табл. 1).
С использованием программы SPSS (версия

16.0) были обработаны результаты анкетного
опроса руководителей автотранспортных пред-
приятий, занятых перевозками грузов, малого и
среднего бизнеса Санкт-Петербурга, связанные
с балльной оценкой степени кризисности рынка.
Вся совокупность исследуемых предприятий
явно распадалась на группы. В связи с этим ис-
пользовался метод кластерного анализа для ис-
следования схожести реакций предприятий гру-
зового автомобильного транспорта региона на
проявление кризис-факторов.
В ходе проведения кластерного анализа с по-

мощью предварительно полученных наблюдений
по исследуемым показателям – переменным –
сформированы группы предприятий. Предприя-
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тия одного кластера обладают схожими прояв-
лениями переменных показателей (Z-степени
кризисности), а предприятия разных групп – от-
личными. Основным признаком группировки в
проведенном анализе выступает показатель
Z-степени кризисности, который отражает сте-
пень адаптивности предприятий транспорта к
кризисным факторам, возникавшим в период
анализа деятельности исследуемых предприя-
тий.
По результатам оценки ответов респондентов

о степени кризисности предприятий автомобиль-
ного транспорта в разные периоды анализа были
сформированы массивы данных, которые в ходе
математической обработки были преобразова-
ны в 3 кластера. Данные кластеры включают
предприятия с относительно одинаковой реакци-
ей на проявления кризис-факторов за весь пери-
од анализа и имеют сходные оценки адаптивно-

сти к кризису, то есть сходные реакции в кризис-
ные периоды.
Структура исследуемых предприятий в выбор-

ке из 24 АТП Санкт-Петербурга по кластерам
представлена на рис. 1.
Оценка сходного описания кризисных ситуа-

ций, выявленная по квартальным данным за пе-
риод анализа, показала, что возможна группиров-
ка предприятий в 3 кластера (табл. 2).
Данные кластерного анализа приведены так-

же на дендрограмме. Горизонтальная дендрог-
рамма выявила схожесть реакций групп иссле-
дованных предприятий на проявление кризисных
факторов за период анализа; результаты процес-
са такого объединения предприятий в кластеры
по основному выделяемому признаку – Z-сте-
пень кризисности приведены на рис. 2. Резуль-
таты обработки данных в программе SPSS по-
казали, что оптимальным делением данной вы-
борки предприятий будет являться разделение
на 3 кластера, отражающие сходную адаптив-
ность АТП к кризисам.
Если провести вертикальную линию на рис.2,

то будет очевидно, какие предприятия могут
быть объединены в группы. По результатам кла-
стерного анализа были построены фазовые кри-
вые, которые характеризуют изменение степени
адаптивности предприятий кластера к факторам
кризиса (рис. 3 – 5) за период анализа, а также
цикличность отражения данных реакций.
В целом все фазовые кривые «проявляют»

наличие очага кризиса в правом верхнем углу I
квадранта. Наступление кризис-факторов начи-

Интервалы показателя  
Z-кризисности 

Характеристика  
степени кризисности 

Примечания  

-1,0 0 нет кризиса,  
несущественные трудности 

При росте несущественных трудностей, 
значение Z приближается к 0 

0 0,2 предкризисное состояние либо 
стадия легкого кризиса 

(По результатам исследования до 20 % 
кризиса) 

0,2 0,5 средняя степень  
кризисности 

Наличие кризисных явлений, которые могут 
быть устранены антикризисными мерами 

0,5 

 
 

< Z ≤ 

1,0 глубокий,  
затяжной кризис,  
финансовая катастрофа  

Глубокий либо затяжной кризис,  
начиная с 50% растет до 100% 
(ситуация финансовой катастрофы)  

 

Таблица 1
Шкала экспертных оценок кризисности функционирования

автотранспортных предприятий на РТУ

1-й кластер
14

58 %

2-й кластер
3

13 %

3-й кластер
7

29 %

Рис. 1. Структура исследуемых предприя-
тий в выборке из 24 АТП Санкт-Петербурга
по кластерам

1-й кластер 2-й кластер 3-й кластер 

1, 3, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 15, 16, 20, 21, 22 2, 4, 13 11, 12, 17, 18, 19, 23, 24 

Таблица 2
Структура предприятий в кластерах (по номеру в исследовании)
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нается в левом нижнем углу I квадранта и уси-
ливается по направлению к правому углу. И на-
оборот, затухание кризисных факторов по дви-
жению фазовой кривой отражается при ее дви-
жении из правого верхнего угла в нижний левый
угол I квадранта по направлению к нулевой от-
метке с координатами (0,0).
Фазовые кривые Z-показателя кризисности,

построенные на рис. 3 – 5, проявляют много об-
щих свойств, но у каждой кривой можно выде-
лить и специфичные черты. Общим их свойством
является вытянутость из I в III квадрант, а так-
же отражение цикличного характера степени
адаптивности к кризисам, который проявляется
в наличии замкнутых контуров различной конфи-
гурации. Однако кривые, представленные в од-
ном масштабе Z-показателя от -1 до +1, иллюс-
трируют разную степень проявления кризиса в
кластерах, что объясняется разными наборами
типичных свойств предприятий в кластере.
К 1-му кластеру относятся 14 исследуемых

предприятий, для них схожесть реакций на кри-
зис проявляется в наибольшем отражении кри-
зисных факторов, то есть значений Z-степени
кризисности выше нуля или в пределах нулевых
отметок в период наибольшего проявления вне-
шних кризисных факторов в стране в целом, ска-
завшемся в конце 2008 – начале 2009 годов. В

наибольшей мере для данной группы предприя-
тий транспорта характерно наличие предкризис-
ных факторов при функционировании практичес-
ки на всем протяжении анализируемого перио-
да, о чем свидетельствуют циклические повто-
ряющиеся сгущения линий в районе красного
прямоугольника (рис. 3).
В 1-м кластере, где сконцентрировались в

основном микропредприятия и малые грузовые
АТП, предприятия демонстрируют самый высо-
кий уровень кризисности Z в 4-м квартале 2008
года и в 2009 году (1-2-й кварталы), равный
0,7-0,8, – то есть стадию глубокого кризиса, на-
правленного в сторону финансовой катастрофы.
Минимальный кризисный показатель Z (-0,5) по
кластеру, характеризующий стадию небольших
трудностей, отмечен в начале 2005 года, также
он невысок и в 4-м квартале 2011 года (-0,3).
Это означает, что для малых АТП действи-

тельно характерны малый имущественный ком-
плекс, недостатки в финансировании текущей
деятельности, трудности в поиске источников
финансирования капиталовложений, в связи с
чем они раньше и труднее прочих преодолева-
ют кризис. В 1-м кластере предприятия имеют
бóльшее скопление переменных и замкнутых
контуров в центре рисунка, что говорит о более
длительных и периодически повторяющихся

   C A S E    0         5        10        15        20        25 
  Label  Num  +---------+---------+---------+---------+---------+ 

          23   ─┬───────────────────────────────┐ 
          24   ─┘                               ├─────────┐ 
          17   ─────────────────┬───────────┐   │         │ 
          18   ─────────────────┘           ├───┘         ├───┐ 
          11   ───────────────────────┬─────┘             │   │ 
         19   ───────────────────────┘                   │   │ 
          12   ───────────────────────────────────────────┘   │ 
           5   ─────────────────┬───────┐                     ├─┐ 
           8   ─────────────────┘       ├─────────┐           │ │ 
          15   ───────────────────────┬─┘         │           │ │ 
          20   ───────────────────────┘           │           │ │ 
           7   ─────────────┬───┐                 ├───────────┘ │ 
          22   ─────────────┘   ├─────────────┐   │             │ 
           9   ─────────────────┘             │   │             │ 
          14   ─────┬───────┐                 │   │             │ 
          16   ─────┘       ├─────┐           ├───┘             │ 
           3   ───────┬─┐   │     │           │                 │ 
          21   ───────┘ ├───┘     ├───────┐   │                 │ 
           6   ─────────┘         │       ├───┘                 │ 
          10   ───────────────────┘       │                     │ 
           1   ───────────────────────────┘                     │ 
           2   ───────────────────────┬─────────┐               │ 
          13   ───────────────────────┘         ├───────────────┘ 
           4   ─────────────────────────────────┘ 

Рис. 2. Дендрограмма описания сходных реакций на проявление кризиса в деятельности
24 исследуемых АТП Санкт-Петербурга
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стадиях стабильного состояния и небольших
затруднениях в развитии (Z≈0-0,2) при наличии
непродолжительных периодов отсутствия кри-
зиса (-0,5).
Ко 2-му кластеру по результатам анализа от-

несены 3 предприятия транспорта, которые демон-
стрируют отличные от первой группы реакции на
факторы кризиса. Для данной группы характерны
схожие устойчивые реакции на проявление кри-
зис-факторов в конце 2008 и 2009 г., которые от-
ражают переход от среднего к глубокому затяж-
ному кризису, о чем свидетельствуют циклы фа-
зовых кривых, представленные на рис. 4.
Предприятия 2-го кластера, которые представ-

лены предприятиями малого бизнеса, демонст-
рируют высокий уровень кризисности Z в 2009
году (1-2-й кварталы), равный 0,6-0,7, – то есть
стадию глубокого кризиса, направленного в сто-
рону финансовой катастрофы (рис. 4).
Минимальный кризисный показатель Z (-0,7)

по кластеру, характеризующий отсутствие кри-
зисных явлений либо стадию небольших труд-
ностей, отмечен в начале 2005 года и в 4-м квар-

тале 2011 года. Это означает, что для малых
АТП, включенных в данный кластер, имеющих
собственное имущество, относительную ста-
бильность в финансировании текущей дея-
тельности, характерными являются сохранение
относительно стабильного положения на протяже-
нии длительного периода при отсутствии внешних
кризис-факторов времени и смещенная по време-
ни реакция на проявление внешних факторов кри-
зиса за счет накопленной стабильности.
Предприятия 2-го кластера, наоборот, демон-

стрируют наибольший размах исследуемой ве-
личины кризисности, не имея скоплений в близ-
ком пространстве системы координат, однако
кривая имеет несколько явно выраженных и «за-
тяжных» замкнутых контуров в кризисной час-
ти графика. Также можно отметить несколько
небольших замкнутых контуров, встроенных в
большие циклы, что свидетельствует о боль-
шой частоте и чередовании слабых и сильных
кризисов и одновременно о меньшей стабиль-
ности предприятий этого кластера в кризисном
периоде.

 

-1
-0,8
-0,6
-0,4
-0,2

0
0,2
0,4
0,6
0,8

1

-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0

4 кв. 2008 
1,2 кв. 2009 

1 кв. 2005 
4 кв. 2011 

Z 

Z 

Рис. 3. Фазовая кривая Z-показателя кризисности 1-го кластера

Рис. 4. Фазовая кривая Z-показателя кризисности 2-го кластера
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К 3-му кластеру относятся 7 предприятий ав-
тотранспорта Санкт-Петербурга, схожесть реак-
ций которых проявляется в сохранении стабиль-
ного положения на рынке на протяжении боль-
шого отрезка времени, обозначенного на рис. 5
треугольником. Данный треугольник отражает
циклически повторяющиеся реакции предприя-
тий данного кластера, характеризующие функ-
ционирование в период несущественных трудно-
стей и относительной стабильности. Также схо-
жесть реакции предприятий 3-го кластера про-
является в запоздалой реакции на кризис 2008 –
2009 гг., которая ввиду относительно стабильно-
го их положения на рынке проявляется лишь в
конце 2009 – начале 2010 г. и характеризуется
глубоким кризисом.
Предприятия 3-го кластера, к которым от-

носятся предприятия среднего бизнеса с хо-
рошим запасом устойчивости, демонстрируют
высокий уровень кризисности Z лишь во 2-4-м
кварталах 2009 года и 1-м квартале 2010 года,

равный 0,7-0,8 – то есть стадию глубокого кри-
зиса. Минимальный кризисный показатель
Z (-0,5) по кластеру, характеризующий стадию
небольших трудностей, отмечен в начале 2005
года, так же он невысок и в 4-м квартале 2006
года (-0,2– -0,4) и в 2011 году. В наибольшей
мере данная группа отражает лишь несуще-
ственные трудности своего функционирования,
а реакция на внешние кризис-факторы смеще-
на по времени и не так глобальна, как для пред-
приятий 1-го и 2-го кластеров.
Предприятия 3-го кластера несколько повто-

ряют поведение предприятий 1-го кластера, од-
нако, их фазовая кривая имеет лишь один замк-
нутый контур в позиции показателя Z (0;-0,5), что
является показателем самой высокой устойчи-
вости предприятий этой группы к кризисам и на-
личия свойств-признаков АТП, повышающих эту
устойчивость.
Сводные данные по группе АТП в целом при-

ведены на рис. 6.

-1
-0,8
-0,6
-0,4
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0
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1 кв. 2010

Z 

Рис. 5. Фазовая кривая Z-показателя кризисности 3-го кластера

Рис. 6. Фазовая кривая Z-средних показателей кризисности по выборке
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Для фазовой кривой, характерной в среднем
для выборки из 24 автопредприятий Санкт-Пе-
тербурга, самый высокий уровень кризисности
Z отмечен в 1-3-м кварталах 2009 года (при мак-
симуме 0,7 во 2-м квартале). Минимальный кри-
зисный показатель Z (-0,5) отмечен в начале 2005
года. В целом по группе исследованных пред-
приятий транспорта наблюдаются циклические
реакции на кризис-факторы, на уровне от -0,3 до
+0,3, что свидетельствует о том, что за период
анализа предприятия находились на стадии пе-
реходов от состояний небольшой нестабильнос-
ти к состоянию средней степени кризисности
функционирования.
Приведенные выше фазовые кривые позволя-

ют увидеть циклическое развитие кризиса при

Рис. 7. Изменение показателя Z-кризисности за период с 2005 по 2012 год

использовании фактических данных предприятий
и оценить его развитие в будущем при прогнози-
ровании оценок кризисности показателя Z пред-
приятий. То есть фазовые кривые являются ин-
струментом прогнозирования циклического кри-
зисного функционирования предприятий на рын-
ке транспортных услуг.
Сводные данные оценки Z-степени кризиснос-

ти в классическом графике для предприятий трех
изучаемых кластеров представлены на рис. 7.
Отклонения показателя Z по кластерам от

среднего значения по выборке можно проследить
также по рис. 8. На диаграмме представлено
взаимное изменение значений Z1,2,3 поочередно
с Z средним в пределах исследуемой выборки,
причём обе результирующие кривые пересека-

Рис. 8. Матричная диаграмма рассеяния результатов кластерного анализа
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ются, что отражено на линейчатых диаграммах
рассеяния (рис. 9). Число строк и столбцов в
матричной диаграмме соответствует количеству
выделенных кластеров. Каждая ячейка являет-
ся диаграммой рассеяния для одной пары клас-
теров по показателю Z. Диаграмма рассеяния
(разброса) показывает взаимосвязь и подтвер-
ждает взаимозависимость оценок адаптивности
к кризисам по выборке АТП в целом.
Построение представленных на рис. 8 – 9 ди-

аграмм позволяет определить границы областей
кризиса в разных фазах его развития для каждо-
го из исследуемых кластеров. Это впоследствии
может выступать в качестве инструмента для
планирования мер предотвращения и сглажива-
ния кризиса, а также ограничения его масшта-
бов, что на рисунках выделено серыми утолще-
ниями на кривых Z-кризисности.
Таким образом, на основе проведенного ис-

следования (экспертного опроса и обработки его
результатов с использованием методов матема-

тической статистики) в статье предложена шка-
ла оценки кризисности предприятий автомобиль-
ного транспорта на рынке услуг. Использование
данной шкалы и показателя Z-кризисности в
дальнейших расчетах может позволить осуще-
ствлять прогнозирование и управление кризис-
ными явлениями посредством выявления пока-
зателей, которые в наибольшей мере смогут опи-
сать явление нестационарности развития пред-
приятия.
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Переход российской экономики к инноваци-
онному типу развития возможен на основе раз-
работки и освоения принципиально новых, кон-
курентоспособных технологий и продуктов, ин-
новационного обновления критически устарев-
ших производственных фондов многих отече-
ственных предприятий. К сожалению, в прак-
тике российских предприятий не проявляется
особая активность применения достижений на-
учно-технического прогресса, открывающего
широкие возможности повышения эффективно-
сти производства.
Чтобы не отстать от современного уровня

инновационно-технологического развития, фор-
мируются и функционируют инновационные си-
стемы на уровне страны, региона, предприя-
тия. Структурирование инновационных систем
для уровня отдельного предприятия позволяет
оказывать влияние на различные стадии инно-
вационного процесса, создавать условия, бла-
гоприятные для создания новшеств и их реа-
лизации.
Для того чтобы системно использовать свой

инновационный потенциал, повысить инновацион-
ную активность, восприимчивость к инноваци-
ям и прогрессивным технологиям, улучшить эко-
номические показатели, крупным предприятиям
необходимы собственные инновационные систе-
мы, органично вплетённые в региональную и на-
циональную инновационные системы.
Инновационная система предприятия (ИСП)

представляет систему, создающую условия, не-
обходимые для инновационного развития пред-
приятия и представляющую собой совокупность
взаимосвязанных структур, занятых разработкой,
производством и коммерческой реализацией кон-
курентоспособной продукции [6].

В основе ИСП лежит взаимодействие двух
противоположных тенденций: децентрализации и
дифференциации, с одной стороны, и централи-
зации и интеграции всех звеньев инновационного
цикла – с другой. Интеграция ориентирована на
активизацию научно-исследовательской, произ-
водственной, маркетинговой, сбытовой деятель-
ности компании.
Эффективно функционирующая инновационная

система предприятия способствует повышению
конкурентоспособности выпускаемой продукции,
организации проведения рыночного тестирования
новой продукции, обеспечивает восприимчивость
персонала к новым идеям, их готовность и спо-
собность поддерживать и реализовывать новше-
ства, сокращать время создания инновационно-
го продукта, установлению особой системы мо-
тиваций, ориентированной на достижение конеч-
ного результата, формировать инновационную
культуру.
Формирование и развитие инновационной сис-

темы – прерогатива крупных предприятий, зна-
чимость которых как главных локомотивов тех-
нологического прогресса подчеркивал Й. Шум-
петер. Преимущества крупных предприятий за-
ключаются в обеспеченности ресурсами, дивер-
сифицированности, более высоком по сравнению
с малыми фирмами уровне устойчивости к рис-
кам неопределенности, способности вести одно-
временно несколько проектов, более адаптиро-
ванных для создания новых моделей и модерни-
зации ранее выпускаемой продукции, в накоплен-
ных знаниях, переходе от опытного образца к
серийному производству.
Зачастую малые предприятия могут быстрее

и эффективнее решать технические задачи, чем
крупные. Результатом может стать «прорыв-
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ная» инновация. Но малому инновационному
бизнесу намного сложнее внедрять в производ-
ство свои изобретения. Для них характерны бо-
лее высокий уровень риска, более высокая сте-
пень неустойчивости положения на рынке; сла-
бая компетентность руководителей, повышен-
ная чувствительность к изменениям условий
внешней среды. Малому бизнесу необходимы
значительные финансовые вложения для быст-
рого освоения выпуска новой продукции (если
речь идёт не о мелкосерийном производстве),
они сталкиваются с проблемами привлечения
дополнительных финансовых средств и получе-
ния кредитов. Кроме того, созданный иннова-
ционный продукт малый бизнес не в силах до-
вести до широкого потребителя самостоятель-
но, а крупные предприятия могут получить но-
вейшую разработку путем приобретения этой
самой малой инновационной фирмы или же со-
вместного ее «выращивания».
Целью ИСП является способность организа-

ции создавать конкурентные преимущества, в
качестве которых выступают научно-техничес-
кий опыт предприятия, уровень и новизна техно-
логий, патентная монополия, наличие исследова-
тельской базы, интеллектуальный потенциал
менеджмента и сотрудников.
Успешное функционирование инновационной

системы предприятий невозможно без органи-
зационного, правового, кадрового, информацион-
ного, финансового обеспечения.
Введение собственных механизмов финанси-

рования в структуру инновационной системы
предприятия позволяет крупным предприятиям
иметь выигрышное положение в конкуренции с
частными венчурными фондами в погоне за наи-
более ценными малыми инновационными фир-
мами.

 В практике развитых стран одним из дей-
ственных инструментов создания конкурентных
преимуществ предприятий являются корпоратив-
ные венчурные фонды, а в случае, если венчур-
ный фонд не создается, его задачи выполняют
внутренние подразделения компании (корпоратив-
ный венчуринг). Под корпоративным венчурин-
гом понимается деятельность венчурного фон-
да, созданного корпорацией, по поиску привлека-
тельных для инвестирования проектов (как внут-
ри самой корпорации, так и вне ее) и инвестиро-
вания в них средств. Хотя венчурные фонды
финансируются корпорациями, их управляющие
компании могут привлекать и средства сторон-
них инвесторов (с одобрения руководства кор-
пораций) [3].
Инвестирование на основе корпоративного

венчуринга осуществляется в структуры инно-

вационной системы предприятия или в новые
фирмы, реализующие привлекательные иннова-
ционные проекты, с последующим присоедине-
нием последних в состав ИСП.
Подразделения корпоративного венчуринга

формируются на крупных предприятиях с целью
развития стратегически важных аспектов науч-
но-исследовательской деятельности и/или под-
держки инновационных проектов отдельных
групп специалистов, а иногда и отдельных сотруд-
ников-новаторов, руководители этих подразделе-
ний наделены полномочиями по планированию
периодичности пользования фондом и объемом
выделяемых финансовых средств.
В США практика корпоративных венчурных

инвестиций начала развиваться с середины
1970-х годов. Отделы корпоративного венчуринга
созданы такими компаниями, как General Electric,
Xerox, Cisco, Microsoft, British Petroleum, Lockheed
Martin и др. Так, в компании «General Electric»
общий венчурный фонд составляет 100 млн долл,
«Xerox» создала в 1989 г. венчурное отделение
«Xerox Technology Ventures» с фондом 30 млн
долл., куда имеют доступ группы инженеров или
других функциональных служащих для получе-
ния поддержки своих независимых инновацион-
но-технологических проектов [8].
Преимуществами корпоративного венчуринга

в архитектуре ИСП являются сокращение затрат
на приобретение технологий, возможность дос-
тупа к информации о последних научно-техничес-
ких достижениях; развитие проектов, не относя-
щихся к основной области деятельности пред-
приятия, и получение дополнительных доходов
(как показывает зарубежный опыт, доходность
в среднем составляет 7 %, но может быть и го-
раздо выше).
В век лавинообразного потока инноваций для

сохранения конкурентоспособности большинство
предприятий вынуждено комбинировать внутрен-
ние НИОКР с приобретением технологии у вне-
шних источников, появляются необходимость и
возможность сотрудничества крупных компаний
с малыми инновационными предприятиями. Не-
большие исследовательские и разрабатываю-
щие организации, нацеленные на создание «про-
рывных» инновационных продуктов и технологий,
могут как стать источниками новых технологи-
ческих решений, выступая поставщиками тех-
нологий, так и разрабатывать и выводить на
рынок инновационные проекты крупной компа-
нии, при этом финансирование таких проектов
может осуществляться на принципах корпоратив-
ного венчурного инвестирования.
Корпоративный венчуринг способствует эф-

фективному функционированию инновационной
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системы предприятия за счет вложения инвес-
тиционных средств в перспективные проекты, в
основном на ранних стадиях; увеличивает сово-
купную прибыль компании и стоимости входя-
щих в нее организаций за счет усиления иннова-
ционной составляющей и оптимизации издержек;
способствует привлечению интересных идей и
проектов с рынка и позволяет их внедрять в ком-
панию.
Для России корпоративный венчуринг – отно-

сительно новый вид деятельности, несмотря на
то, что во всем мире корпоративные венчурные
инвестиции применяются уже почти полвека.
Так, в США корпоративные венчурные инвести-
ции занимают 7 – 10% рынка. В первой полови-
не 2013 года американские корпоративные вен-
чурные капиталисты инвестировали около $1,38
млрд в 303 компании [6]. В табл. 1 отражены
вложения корпоративного капитала по отдельным
секторам.
В Европе корпоративный венчуринг занимает

7 – 10% от общего объема венчурных инвести-
ций [6].
В табл. 2 представлены венчурные фонды кор-

пораций всемирно известных компаний Intel, Shell,
Google, Siemens, Panasonic, размеры их инвести-
ций.
Модель корпоративного венчуринга, несом-

ненно, является перспективной для России в
силу доминирования в экономике страны круп-
ного бизнеса и наличия у крупных корпораций
достаточного объема инвестиционных ресур-
сов [1].
В российской практике формирование корпо-

ративных венчурных фондов находится в зача-
точном состоянии, их развитие сдерживается
отсутствием необходимой информации о суще-
ствующих источниках формирования фондов;
неопределенностью в своей инвестиционной
стратегии большинства компаний; недопонима-
нием роли инноваций как определяющего фак-
тора успеха компании; отсутствием четкого по-
нимания последствий при отрицательных ре-
зультатах высокорисковых инвестиций в корпо-
ративные венчурные фонды; неясностью моти-
вационного механизма. Кроме того, пока труд-
но найти подготовленных специалистов, способ-
ных управлять корпоративными венчурными
фондами.

 Тем не менее примерами успешного функ-
ционирования корпоративных венчурных фондов
в нашей стране являются АФК Система – Фонд
«Система-венчур», которая осуществила про-
екты системы видеонаблюдения «Видеофон-
МВ», системы телеметрии и связи «Позицио-
нер»; венчурный фонд под управлением ЗАО

«Совэлектро», осуществивший инвестирование
в инновационные проекты малых высокотехно-
логичных предприятий Москвы, Санкт-Петер-
бурга, Нижнего Новгорода [3].
В последнее время ряд компаний начал ра-

боту по встраиванию корпоративного венчурин-
га в инновационную систему своих предприя-
тий, о чем заявлено топ-менеджментом компа-
ний: ОАО «Объединённые машиностроительные
заводы (ОМЗ)», госкорпорация «Ростехноло-
гии», ОАО «ОПК «Оборонпром» [5]. Так, заме-
ститель генерального директора по инноваци-
ям ОАО «Объединённые машиностроительные
заводы» С. Архипов в дискуссии клуба дирек-
торов по науке и инновациям, прошедшей в фев-
рале 2013 г. на тему: «Кому нужны корпоратив-
ные венчурные фонды в России?», отметил, что
«потребность в создании корпоративного вен-
чурного фонда появляется, когда организация
понимает, что делать с новыми идеями, как их
адаптировать и выращивать, когда сама ком-
пания готова к тому, чтобы адаптировать внут-
ри себя все имеющиеся у фонда наработки и
открытия» [2]. При этом он подчеркнул, что
рассчитывать на быстрые результаты не сле-
дует, так как это процесс довольно длительный,
связанный и с изменением корпоративной куль-
туры.
Менеджмент наукоемкого и высокотехноло-

гичного бизнеса, занимающийся с системных
позиций исследованиями, разработками, выведе-
нием на рынок инновационной продукции, часто
приходит к созданию собственного фонда с це-
лью генерации новых идей.
Как отметил И. Агамирзян, «важно иметь

чёткое понимание, для чего венчурный фонд ну-
жен конкретной компании с точки зрения перс-
пектив её развития. Данный вопрос является
ключевым не только для программы инноваци-

Сектор % вложения 

Сектор программного обеспечения 27,7 % 

Биотехнологический сектор 17,7 % 

Энергетика 11,6 % 

Инновационное медицинское 
оборудование 9,3 % 

IT-сервисы 8,2 % 

Медиасектор 6,5 % 

B2B-сектор 0,1 % 

 

Таблица 1
Вложения корпоративного капитала
в США в первой половине 2013 г. [6]
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Таблица 2
Венчурные фонды корпораций [4]

онного развития, но в значительно большей сте-
пени для стратегии компании, определяемой на
уровне высшего руководства» [5]. Есть надеж-
да, что в ближайшие 3 года на российском рын-
ке объем корпоративного венчуринга может со-
ставить 17 млрд рублей [6].
Таким образом, корпоративный венчуринг

должен встраиваться в архитектуру иннова-
ционных систем предприятий. Это позволит
предприятиям приобретать технологии на ран-
них стадиях развития, тем самым сокращать
технологический разрыв инновационно актив-
ных конкурентов в областях, где развитие соб-
ственных технологий затруднено. Благодаря
деятельности корпоративного венчуринга у
предприятий появляется возможность мони-
торинга направления развития технологий, по-
лучения четкого представления о технологи-
ческих тенденциях, рынке и конкурентоспо-
собности технологий, что способствует вы-
явлению потенциальных точек роста компа-
ний.

ЭКОНОМИКА И МЕНЕДЖМЕНТ ПРЕДПРИЯТИЯ

Компания Размер инвестиций Объект внимания фонда 

Intel Capital,  
создана в 1991 г.  

Более $10 млрд в 1212 компаний из 51 
страны (483 сделки завершились 
успешно) 

Программное обеспечение, цифровой 
контент, широкополосный доступ  

Royal Dutch Shell  Затраты R&D – $1,3 млрд в 2012 году GlassPointSolar – портфельная компания 
фонда Chrysalix Energy Venture Capital, 
производитель солнечных систем 
генерации пара, который используется  
в процессе добычи нефти  

GoogleVentures, создана  
в 2009 г. 

$300 млн (начальный размер $100 млн, 
ежегодно увеличивался на $100 млн)  

Инвестировала в более 100 компаний  
за 3 года 

Siemens Venture Capital   Профинансировала более 150 
инновационных компаний. Стартап-
компания eMeter, (технологии smart-grid) 
получила в 2009 году инвестиции от 
Siemens VC, была приобретена в 2011 г. 
Siemens за $200 млн 

BASF Venture Capital, 
создана в 2001 г. 

Размер фонда – €125 млн  В портфеле фонда – 21 компания, было 
осуществлено 5 выходов из проектных 
компаний, реализован 1 проект спин-офф 

Panasonic Venture Group 

 

 

Инвестиции 1 – 3 млн $ в компании  
с подтвержденными технологиями, 
прошедшие стадию стартапа  

Обязательное условие инвестирования – 
наличие бизнес-единицы 
соответствующего направления в 
головной компании Panasonic для работы  
с инвестируемой компанией 
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Актуальность написания работы вызвана тем,
что строительство является одной из наиболее
сложных отраслей в области организации и ме-
тодологии бухгалтерского учета.
В экономической литературе строительство

рассматривается с различных точек зрения, что
влияет на определение предмета и объектов
бухгалтерского учета у разных авторов.
Во-первых, строительство рассматривается

как процесс возведения зданий и сооружений, т.е.
создание пассивной части основных средств.
Во-вторых, строительство – это отрасль ма-

териального производства. Например, в работе
[1] строительство рассматривается как совокуп-
ность строительных и монтажных организаций,
осуществляющих работы по возведению, рекон-
струкции и расширению зданий и сооружений, а
также по монтажу оборудованию. Такой подход
был нормативно закреплен действующим дол-
гое время Классификатором отраслей народно-
го хозяйства (ОКОНХ), в котором строительство
рассматривалось как отрасль народного хозяй-
ства. В настоящее время действует Общерос-
сийский классификатор видов экономической
деятельности (ОКВЭД)который рассматривает
строительство как отрасль или вид экономичес-
кой деятельности, включающий следующие виды
работ:

• работы по подготовке строительного участ-
ка;

• работы по строительству зданий и сооруже-
ний различного назначения;

• работы по монтажу инженерного оборудова-
ния зданий и сооружений;

• отделочные работы;
• аренда строительных машин и оборудования

с оператором.
 Федеральный закон «О саморегулируемых

обществах» (№315-ФЗ от 01.12.2007г.) предус-
матривает объединение строительных организа-
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ций в профессиональные саморегулируемые об-
щества, которые выдают допуски к определен-
ным видам строительных (проектных) работ и
обеспечивают предупреждение причинения вре-
да жизни или здоровью физических лиц, имуще-
ству физических или юридических лиц, государ-
ственному или муниципальному имуществу,
окружающей среде, жизни или здоровью живот-
ных и растений, объектам культурного наследия
народов Российской Федерации. Создание само-
регулируемых организаций, включающих органи-
зации по определенному отраслевому признаку,
также указывает на присутствие отраслевого
подхода к строительству.
Предметом бухгалтерского учета согласно

отраслевому подходу является хозяйственная
деятельность подрядных организаций.
На  смену отраслевому подходу в 1980-е

годы пришел новый подход к толкованию сущ-
ности строительства как совокупности отрас-
лей, объединенных конечной целью – созда-
ние строительной продукции (пассивной части
основных фондов). При этом к строительству
стали относить как организации, непосред-
ственно осуществляющие строительство под-
рядным или хозяйственным способом, так и
предприятия отраслей, обслуживающих дан-
ный процесс (производство материалов, транс-
порт, машиностроение и другие). Таким обра-
зом, понятие строительства как отрасли не-
сколько расширилось.
В-третьих, строительство рассматривается

как вид инвестиционной деятельности или этап
инвестиционного цикла [2]. Понятие «инвестици-
онная деятельность» было закреплено в законе
№ 39-ФЗ от 25.09.1999 «Об инвестиционной де-
ятельности в Российской Федерации, осуществ-
ляемой в форме капитальных вложений». При
этом в законе выделяются четыре вида субъек-
тов: инвесторы, заказчики, подрядчики и пользо-
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ватели объектов капитальных вложений. Ученые
и практические работники обычно расширяют
круг указанных лиц. Так, в работе [5] представ-
лено 11 групп участников инвестиционной дея-
тельности. Среди многообразия субъектов ин-
вестиционной деятельности выделяют основных.
Так, в работе [8] основным субъектом считает-
ся застройщик, в работе [7] – девелопер, в рабо-
те [1] – застройщик и подрядчик, в работе [5] –
инвестор, заказчик и подрядчик.

 При наличии такого широкого спектра
субъектов возникает вопрос: хозяйственная де-
ятельность какого (каких) субъектов является
предметом бухгалтерского учета в строитель-
стве? В учебных и методических изданиях, ка-
сающихся особенностей бухгалтерского учета
в строительстве, рассматриваются организации
и методология бухгалтерского учета у следую-
щих лиц:

• инвестора;
• застройщика (при этом строительство осу-

ществляется для собственных нужд подрядным
или хозяйственным способом);

• заказчика-застройщика (строительство осу-
ществляется для инвестора);

• девелопера;
• подрядчика.
Выбор указанных субъектов обусловлен тем,

что для одних лиц (инвестора, застройщика, де-
велопера) строительство является видом инве-
стиций (процессом осуществления капитальных
вложений), а для другого (подрядчика) – основ-
ным производственным процессом.
Таким образом, методология и организация

бухгалтерского учета в строительстве базиру-
ются на двухстороннем подходе к пониманию
термина строительства.
Во-первых, строительство является видом

инвестиционной деятельности. Соответственно,
необходимо рассматривать методологию уче-
та у предприятий, для которых затраты на стро-
ительство представляют собой капитальные
вложения. Во-вторых, строительство остается
отраслью материального производства, следо-
вательно, подлежит исследованию и методоло-
гия бухгалтерского учета у непосредственных
производителей строительной продукции (под-
рядчиков).
Гражданским кодексом предусмотрено выпол-

нение строительных работ на основании заклю-
чения договора строительного подряда. Договор
строительного подряда представляет собой до-
кумент, устанавливающий обязательства сторон,
участвующих в его заключении и выполнении, по
новому строительству, ремонту действующих
предприятий, производству отдельных видов и

комплексов работ. Существенными условиями
договора строительного подряда являются:

• предмет договора (объект строительства);
• цена договора (определяется на основании

сметы);
• сроки работ (даты их начала и окончания).
Как существенные, так и обычные условия

договора строительного подряда способны ока-
зать влияние на методологию учета затрат и
финансовых результатов организации. Подроб-
ности будут рассмотрены ниже.
Строительство как особая отрасль материаль-

ного производства, объединяющая организации,
работающие по договору строительного подря-
да (подрядчики) имеет определенные специфи-
ческие особенности, которые влияют на органи-
зацию и методологию ведения бухгалтерского
учета.
Объединение (совмещение) функций раз-
ных субъектов инвестиционной деятельности
в рамках одной организации. Согласно федераль-
ному закону № 39-ФЗ от 25.09.1999 «Об инвес-
тиционной деятельности в Российской Федера-
ции, осуществляемой в форме капитальных вло-
жений» субъекты могут совмещать функции, т.е.
подрядная организация может выполнять и фун-
кции заказчика и проектировщика и иных субъек-
тов. Ведение учета в такой сложной многофунк-
циональной структуре требует знания особенно-
стей методологии учета затрат и формирования
финансовых результатов по каждому виду дея-
тельности (функции).

 В крупных строительных фирмах строитель-
ная деятельность сочетается с промышленной
и другими видами деятельности. Наряду с
основным производством создаются подсоб-
ные, вспомогательные и обслуживающие хозяй-
ства. Все это также вызывает многообразие ме-
тодик учета затрат по видам производств и хо-
зяйств.
Наличие генподрядчика (или выполне-
ние его особых функций). При организации
непосредственно строительного производства в
структуре подрядных организаций выделяют
организации, выполняющие функции генподряд-
чиков и субподрядчиков. При этом генеральный
подрядчик несет ответственность перед заказ-
чиком за своевременность, качество выполня-
емых работ и оказывает особые услуги для суб-
подрядных организаций (обеспечение техничес-
кой документацией, координация работ, выпол-
няемых субподрядчиком, решение вопросов
материально-технического снабжения, обеспе-
чение пожарно-сторожевой охраной территории
строительства; обеспечение субподрядчика
временными зданиями и сооружениями, охрана
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труда, благоустройство строительной площад-
ки и т.д.).
Конкретные виды услуг, размер и порядок их

возмещения должны быть определены в суб-
подрядных договорах. Как правило, размер ген-
подрядных услуг устанавливается в фиксиро-
ванном размере – в процентах к сметной сто-
имости выполненных субподрядчиком строи-
тельно-монтажных работ, включая налог на
добавленную стоимость. Возмещение генпод-
рядных услуг производится, как правило, путем
удержания из стоимости принятых от субпод-
рядчика работ за отчетный период, стоимости
генподрядных услуг.
Необходимость учета на балансе генподряд-

чика в составе незавершенного строительно-
го производства субподрядных работ до пере-
дачи их заказчику, затрат по выполнению стро-
ительно-монтажных работ собственными си-
лами и затрат по генподрядным услугам обус-
лавливает и различные слагаемые финансово-
го результата у генподрядчика, в составе до-
ходов по обычным видам деятельности кото-
рого присутствует как выручка от реализации
заказчику общего объема работ по договору
(включая субподрядные работы), так и выруч-
ка от оказания генподрядных услуг. Для кор-
ректного расчета финансового результата ген-
подрядной организации и в составе себестои-
мости продаж учитываются соответственно и
общая себестоимость строительно-монтаж-
ных работ (включая договорную стоимость
субподрядных работ), и себестоимость ген-
подрядных услуг.
Особенности строительной продукции.

Строительная продукция (здания, сооружения)
создается на определенном земельном участке
и в течение всего периода строительства оста-
ется неподвижной. Привязанность строительной
продукции к месту её производства (террито-
риальная закрепленность строительной
продукции) вызывает необходимость подвиж-
ности активной части основных фондов и чело-
веческих ресурсов. Следствиями данной особен-
ности являются:

• наличие затрат на перебазирование строи-
тельных машин и механизмов на передислока-
цию строительных подразделений. При этом за-
траты на перебазирование строительных машин
и механизмов учитываются обычно в составе
расходов по содержанию и эксплуатации машин
как общепроизводственные, а затраты на пере-
дислокацию строительных подразделений (бри-
гад, участков) – как общехозяйственные;

• наличие временных зданий и сооружений,
необходимых для организации строительного

производства и обслуживания работников стро-
ительства (временные электростанции, насос-
ные, компрессорные, склады, прорабские конто-
ры, щитовые, леса, переходные мостики). Дан-
ные объекты при этом могут учитываться в за-
висимости от срока их эксплуатации, предусмот-
ренного в проекте, в составе основных или обо-
ротных средств.

 Большая продолжительность производ-
ственного цикла (от нескольких месяцев до
нескольких лет), характерная для строительства,
оказывает влияние на формирование инвентар-
ной стоимости, выбор формы расчетов и спосо-
ба формирования дохода и финансового резуль-
тата.
Поскольку инвентарная стоимость объектов

формируется на протяжении всего периода
строительства, то цена на строительную про-
дукцию не всегда является окончательной в
момент подписания договора и может как быть
«твердой», так и определяться по способу «от-
крытая цена» или смешанному порядку цено-
образования (включающему элементы «откры-
той» и «твердой» цены). Данные особенности
необходимо учитывать подрядчику при заклю-
чении договора.
При длительном характере работ использу-

ется особая форма расчетов в строительстве.
Расчеты ведутся за условно готовую продук-
цию (этапы работ, виды работ, отдельные кон-
структивные элементы или части зданий). Вы-
ручка в бухгалтерском учете подрядчика мо-
жет формироваться как по окончании строи-
тельства, так и по мере сдачи отдельных ви-
дов работ, этапов, конструктивных элементов и
частей зданий.
Длительный характер работ определяет и вид

договора строительного подряда. При этом под-
рядчик может подписать по конкретному объек-
ту строительства один долгосрочный договор
или ряд краткосрочных договоров. В бухгалтер-
ском учете при этом будут различаться подхо-
ды к признанию доходов и финансовых резуль-
татов. Если в отношении договоров краткосроч-
ного характера действуют общие критерии при-
знания выручки, определенные в ПБУ 9/99 «До-
ходы организации», то применительно к догово-
рам долгосрочного характера применяются ус-
ловия ПБУ 2/2008 «Учет договоров строитель-
ного подряда».
Согласно тексту ПБУ 2/2008 к договорам дол-

госрочного характера относятся договоры:
• длительность исполнения которых более 1

года;
• сроки начала и окончания которых приходят-

ся на разные годы.
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В случаях, когда разрыв между сроками на-
чала и окончания работ несущественен (напри-
мер, составляет 1 – 3 месяца) и сроки попадают
на разные отчетные годы, на наш взгляд, допус-
кается игнорировать данное правило, руковод-
ствуясь требованием рациональности ведения
бухгалтерского учета (п.6 ПБУ 1/2008 «Учетная
политика организации»).
ПБУ 2/2008 в отличие от ПБУ 9/99 регла-

ментирует и состав выручки подрядчика. Так,
выручка по строительному договору должна
включать: первоначальную сумму выручки,
определяемой исходя из цены договора; сум-
мы корректировок первоначальной цены; сум-
мы претензий, предъявляемых организацией к
заказчику; поощрительные платежи, выплачи-
ваемые исполнителю дополнительно по усло-
виям договора.
Выручка по строительному договору призна-

ется на каждую отчетную дату, независимо от
следующих факторов:

• подписания актов сдачи-приемки работ за-
казчиком;

• предъявления к оплате заказчику выполнен-
ных работ.
Такая возможность признания выручки и со-

ответствующей ей суммы расходов по строи-
тельным договорам на конец каждого отчетно-
го периода независимо от момента подписания
акта выполненных работ позволяет равномерно
определять финансовый результат в течение сро-
ка выполнения договора.
Этот порядок ориентирован на МСФО 11 «До-

говоры подряда на строительство» (IAS 11
«Construction Contracts»), в соответствии с кото-
рым выручку необходимо определять также
методом «по мере готовности». Однако данный
метод используется в том случае, если на от-
четную дату можно достоверно определить фи-
нансовый результат по договору. В противном
случае применяется иной (альтернативный) ме-
тод определения выручки.
Особый порядок признания выручки и расхо-

дов по договору зависит от оценки вероятности
возмещения понесенных подрядчиком расходов.
Так, необходимость признавать в отчетном пе-
риоде в особом (альтернативном) порядке вы-
ручку и расходы возникает в случаях, когда:

• есть вероятность возмещения заказчиком
расходов по договору. Выручка признается в сум-
ме этих расходов. Соответственно в этом слу-
чае финансовый результат от исполнения дого-
вора будет нулевым (поскольку признанная вы-
ручка равна затратам);

• есть вероятность, что расходы не будут воз-
мещены заказчиком. В этом случае они сразу

учитываются как расходы по обычным видам
деятельности;

• возникла неопределенность в возможности
поступления платежей по договору (например, в
виде отклонений от первоначально согласован-
ной цены, претензий, поощрительных платежей).
Сумма, которая может быть не получена (ожи-
даемый убыток), сразу признается в расходах
(без уменьшения суммы ранее признанной вы-
ручки по договору).
Таким образом, специфика работы по догово-

рам долгосрочного характера требует от бухгал-
тера строительной организации не только знаний
методологии учета, но и наличия обоснованного
профессионального суждения относительно воз-
можности наступления события.
Коллективный характер ведения работ.

Следствием данной особенности являются ис-
пользование преимущественно бригадной (кол-
лективной) формы оплаты труда и особая пер-
вичная документация для начисления заработ-
ной платы. В строительных организациях для
учета выполненных работ и заработной платы
применяются наряды на сдельные (аккордные)
работы, наряды-книжки, табели-расчеты.
Наиболее распространенной является сдель-

ная и сдельно-премиальная система оплаты тру-
да по аккордным нарядам, которые расценива-
ются по предварительно составленным кальку-
ляциям трудовых затрат и исходя из действую-
щих норм времени и расценок на весь комплекс
работ. Аккордные наряды-задания выдаются на
срок выполнения всего комплекса работ по на-
ряду. Как правило, наряды выписываются или на
отдельные рабочие процессы, предусмотренные
нормами, или на комплекс работ, приведенный к
единому укрупненному измерителю, или на каж-
дый учетный объект и выдаются бригаде или
рабочему до начала работ.
Особые условия труда строительных рабочих

обуславливают наличие в составе расходов на
оплату труда специфических доплат и надбавок
компенсационного характера: за вахтовый метод,
за подвижной и разъездной характер работы,
монтажные надбавки.
Большая материалоёмкость строитель-
ного производства и многообразие номен-
клатуры используемых материалов требуют
наличия различных методик учета материалов
в зависимости от условий их хранения. Так, при
определении расхода материалов закрытого хра-
нения используется система непрерывного уче-
та, в основе которой заложен оперативно-бухгал-
терский (сальдовый) метод, а для материалов
открытого хранения – система периодического
учета, базирующаяся на инвентарном методе.
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Различные по условиям поставки материалы
объясняют и наличие разных подходов к их бух-
галтерскому учету. Так, материалы, переданные
заказчиком на условиях давальческого сырья,
требуют их обособленного учета у подрядчика
на забалансовом счете 003 «Материалы, приня-
тые в переработку», в отличие от материалов,
приобретенных по договорам поставки.
На методологию бухгалтерского учета накла-

дывают свой отпечаток и условия производ-
ства работ. Протекание производственного про-
цесса на открытом воздухе вызывает необходи-
мость учитывать следующие объекты учета:

• временные здания и сооружения для отдыха
и обогрева работников; потери от простоев, пор-
чи и хищения материалов;

• расходы по оплате пособий по временной
нетрудоспособности по причине большой забо-
леваемости работников;

• расходы по консервации строительной тех-
ники, имеющей сезонный характер использова-
ния.
Таким образом, при организации бухгалтер-

ского учета бухгалтеру строительной организа-
ции необходимо исходить из принципа осмотри-
тельности (консерватизма), быть готовым к уче-
ту возможных расходов и потерь.
Основанием для ведения строительных работ

служит проектно-сметная документация.
Вследствие этого возникает проблема учета зат-
рат на ее разработку и согласование. В случае,
если организация самостоятельно выполняет
функции проектировщика, допускается объеди-
нять учет затрат на строительство и проектиро-
вание по одному объекту.
К проекту прилагается смета – основа дого-

ворной стоимости строительства. Для опреде-
ления сметной стоимости строительства проек-
тируемых предприятий, зданий, сооружений или
их очередей составляется сметная документа-
ция, состоящая из локальных смет, локальных
сметных расчетов, объектных смет, объектных
сметных расчетов, сметных расчетов на отдель-
ные виды затрат, сводных сметных расчетов
стоимости строительства (ремонта), сводок за-
трат и др.
Различие в учете сметных показателей (смет-

ная себестоимость, сметная прибыль) и факти-
ческих, выявляемых по данным бухгалтерского
учета, ставит проблему сопоставления фактичес-
ких расходов со сметой и учета отклонений от
сметных норм.
Таким образом, нами были рассмотрены и

проанализированы следующие основные особен-

ности строительства, обуславливающие методо-
логию бухгалтерского учета:

• совмещение функций различных субъектов
в рамках одной организации;

• наличие генподрядчика (или его функций);
• территориальная закрепленность строитель-

ной продукции;
• длительность производственного цикла;
• коллективный характер ведения работ;
• многообразие номенклатуры используемых

материалов;
• влияние условий производства работ;
• наличие многоуровневой проектно-сметной

документации, определяющей особый характер
затрат по каждому объекту строительства.
Все эти особенности необходимо учитывать

при формировании и учетной политики подряд-
ной строительной организации.
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О важности научного подхода к построению
системы менеджмента организаций известно с
незапамятных времен. Достаточно вспомнить
ключевой принцип «отца» научного управления
Ф. У. Тейлора: «Ничего нельзя делать по при-
вычке, без исследования каждой мелочи». По
мнению многих специалистов, в XXI веке на одно
из первых мест в системе ролей менеджера вы-
двигается роль «исследовательская», связанная
с умением использовать в процессе руководства
современные методы исследования систем
управления организациями.
В менеджменте применяются как общенауч-

ные методы исследований, так и специфические.
К общенаучным можно отнести следующие:
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• наблюдение и измерение;
• классификация;
• описание;
• сравнение.
Наиболее часто используемыми специфичес-

кими методами исследований являются следу-
ющие (см. табл. 1).
Рассмотрим общенаучные методы исследо-

ваний более подробно.
Наблюдение – элементарный познавательный

процесс, состоящий в целенаправленном, орга-
низованном, систематическом восприятии пред-
метов и явлений реальности. Надо отчетливо
представлять себе, чем наблюдение как науч-
ный метод отличается от «смотрения» на окру-

Наименование метода Описание (результат использования) 

Социологическое исследование 
Получение социально-психологической информации  
о людях, об отношениях, а также о мнениях, 
предпочтениях людей 

Экспертные оценки Выявление суждений экспертов и формирование на их 
основе обобщающих выводов 

Тестирование 
Интерпретация ответов людей (в том числе работников 
организаций) на заранее подготовленные специальные 
вопросы для оценки их знаний, личных качеств и др. 

Параметрическое исследование 

Определение основных внутренних и внешних 
параметров (факторов), воздействующих на систему 
управления организацией, их описание и/или 
количественная оценка 

Факторный анализ Определение взаимосвязи факторов организации  
с помощью статистических методов 

Рефлексионное исследование 

Получение качественных и количественных оценок 
адаптационных возможностей организации и разработка 
управленческих процедур, обеспечивающих адекватную 
реакцию на изменения внешней среды 

Социально-экономическое экспериментирование 

Активное воздействие на объект (предмет) исследования 
(подразделение организации, рабочая группа, система 
стимулирования и т. п.), на окружающую его среду  
и выявление происходящих изменений. 

 

Таблица 1
Специфические методы исследования в менеджменте

mailto:apujaev1@mail.ru


101СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

жающих, на растительность, на другие окружа-
ющие любого человека объекты и явления дей-
ствительности.
Признаками именно научного наблюдения

являются:
1. связь с решением определенной исследо-

вательской задачи. Наблюдающий должен иметь
конкретную цель;

2. планомерный и организованный характер.
Как известно из менеджмента, любая целенап-
равленная деятельность должна быть организо-
вана и спланирована. Так и здесь необходимо
определить время и место наблюдения, проду-
мать способы фиксации соответствующих дан-
ных;

3. систематичность, исключающая ошибки
случайного происхождения. Нельзя делать вы-
воды на основе одного наблюдения. Наблюде-
ний должно быть столько, чтобы исключить слу-
чайность, нетипичность происходящего.
Специфическим видом наблюдения является

измерение.
Измерение – особый вид наблюдения, даю-

щий информацию о количественных отношени-
ях, характерных для измеряемого объекта. Не-
которые исследователи довольно категорично
заявляют, что неизмеримые процессы и явления
не могут считаться научными, что судить о чем
бы то ни было можно только при условии изме-
римости, то есть возможности количественной
оценки происходящего.

Классификация – распределение данного
множества предметов на «классы» (виды, типы,
группы и т. п.) по определенному общему для
каждого класса признаку. Часто классификация
является начальным этапом исследования, по-
зволяющим тем или иным образом упорядочить
объекты и предметы исследования, а также за-
фиксированные факты. При этом различают ес-
тественную и искусственную классификации.

Естественная (научная) классификация осу-
ществляется по существенным объективным при-
знакам, характеризующим предметы множества.
Космические объекты классифицируются на
«звезды», «планеты», «астероиды», «спутники» по
вполне определенным и, главное, объективным
критериям. На Земле различают океаны, моря,
озера также по определенным объективным при-
знакам. Предприятия и организации имеют впол-
не определенные организационно-правовые фор-
мы. Персонал организаций распределяется по
объективным критериям на категории.

Искусственная (вспомогательная) класси-
фикация осуществляется по любым признакам
субъективного характера, помогающим упоря-
дочить тем или иным образом предметы мно-

жества. Каждый человек свою библиотеку раз-
мещает на полках по своему разумению. Кто-то
может классифицировать книги по признаку «лю-
бимые», то есть регулярно перечитываемые, и
«все остальные». Кто-то размещает книги по
жанрам: классика, фантастика, историческая и
т. д. А иногда книги на полках расставляются по
размеру. Папки в персональных компьютерах
формируются каждым пользователем исходя из
субъективных представлений. Это все примеры
искусственной, субъективной классификации.

Описание – систематизация данных, получен-
ных в результате наблюдения, измерения, экспе-
римента средствами естественного языка, ста-
тистическими методами, графическими метода-
ми и др. Этот метод является очень важным.
Описание бизнес-процессов, построение таблиц
и графиков не только позволяет увидеть полу-
ченную информацию в упорядоченном виде, но
и облегчает в дальнейшем ее анализ.

Сравнение – установление сходства или раз-
личия в явлениях, объектах, процессах. Сравне-
ния помогают установить различия или (и) сход-
ства разных объектов. Сравнения позволяют
обнаружить тенденции в развитии процессов,
вскрыть происходящие в них изменения. Один
из наиболее часто используемых инструментов
менеджмента «benchmarking» основан на исполь-
зовании именно этого научного метода.
Более подробное рассмотрение специфичес-

ких методов исследования начнем с социологи-
ческих исследований.

Социологическое исследование
Целью социологических исследований явля-

ется, как известно, получение социально-психо-
логической информации: о людях, об их отноше-
ниях, а также о мнениях, предпочтениях людей.
Эти исследования проводятся на разных уров-
нях: общества в целом, региона и отдельного
предприятия. Давно известно, что эффективно
управлять можно только при наличии объектив-
ной социально-психологической информации. Для
проведения исследования составляется програм-
ма, включающая обычно следующие пункты.

1. Формулирование проблемы или задачи и
определение цели исследования. Проблемой
могут быть текучесть кадров, снижение удов-
летворенности работников организации услови-
ями труда, увеличение количества конфликтов в
организации и т. п. Задачей является, например,
выяснение социально-психологического климата
в каком-либо подразделении. При формулирова-
нии проблемы целью исследования будет опре-
деление причин ее возникновения. Для приведен-
ного примера задачи целью исследования будут
оценка климата и, возможно, определение мер,
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способствующих улучшению отношений между
сотрудниками.

2. Определение объекта и предмета иссле-
дования. Объектом социологического исследо-
вания являются люди. Это могут быть жители
поселка, района или города. Это могут быть ра-
ботники организации. В зависимости от цели ис-
следования в качестве объекта могут выступить
все работники, или работники одного из подраз-
делений, или работники определенной категории.
Объектом исследования могут быть клиенты
организации, партнеры по бизнесу и т. п. Пред-
метом исследования может быть мнение людей
по какому-то вопросу или отношение к чему-
либо. Это могут быть, например, потребности
сотрудников, определение которых поможет по-
строить более эффективную систему мотивации.

3. Определение обследуемой совокупности.
Если социологическое исследование проводит-
ся в организации, то обследуемой совокупнос-
тью могут быть все работники организации. Хотя
для крупной организации охватить исследовани-
ем всех сотрудников будет непростой задачей.
Если же объектом исследований являются жи-
тели города или даже страны, то, например,
опросить всех жителей просто невозможно.
И, значит, нужно определить «выборку», как при-
нято называть часть некоторого множества в
статистике. Причем эта выборочная совокуп-
ность должна отражать все основные характе-
ристики всей совокупности, «генеральной».
В этой связи хочется привести классический при-
мер правильного и неправильного определения
выборки. В 1936 году журнал Literary Digest на
основании опроса двух миллионов своих читате-
лей предсказал поражение на выборах президен-
та Ф. Рузвельта от кандидата республиканцев
А. Лэндона со счетом 43 : 57. Джордж Гэллап
написал в редакцию вежливое письмо, указывая,
что «соломенный опрос» на Уолл-стрит и в ка-
кой-нибудь сельской пивной даст, мягко говоря,
разные результаты. В высокомерном ответе ре-
дакция порекомендовала выскочке «поучиться
профессии». Сам Дж. Гэллап опросил всего три
тысячи человек по разработанной им «предста-
вительной технологии» и уверенно предсказал
победу Ф. Рузвельта с результатом голосования
56 : 44 в его пользу. В действительности победи-
тель набрал 60,8 % голосов, а проигравший – 36,5
%. Как считают многие аналитики, большинство
американцев гораздо больше, чем победа на
выборах Ф.  Рузвельта ,  впечатлила  победа
скромного социолога над могучим журналом.
Дж. Гэллап вместе со своими единомышленни-
ками в 1939 году открыл в Принстоне Институт
изучения общественного мнения, существующий

по сей день. За прошедшее время в 55 странах
появились отделения института.

4. Выбор методов сбора  информации.
Основными методами сбора информации при про-
ведении социологических исследований являют-
ся устный и письменный опросы (анкетиро-
вание). Важнейшее значение при этом имеет
подготовка вопросов. Особенно это важно при
подготовке и рассылке анкет, когда респондент
не сможет получить при необходимости устные
пояснения. Вот какие основные правила следу-
ет соблюдать при подготовке вопросников.

• Правило однозначной интерпретации.
Вопросы следует формулировать так, чтобы от-
веты можно было трактовать однозначным об-
разом.

• Правило терминологической определен-
ности. Все понятия и термины в вопросах дол-
жны иметь однозначный смысл, соответствую-
щий русской языковой практике и понятный «про-
стому человеку» (не специалисту).

• Правило отсутствия избыточности. Не
следует формулировать вопросы с заданными
ответами, например, «хотите ли вы платить мень-
ше, жить лучше, иметь денег больше, болеть
меньше и т. п.».

• Правило информативности. Вопросы дол-
жны содержать возможно полную информацию
по заданной теме.

• Правило методологической взвешеннос-
ти. Варианты ответов на вопросы должны пре-
доставлять равнозначный выбор, не иметь оце-
ночных сдвигов в положительную или отрица-
тельную сторону.

• Правило корректности. В формулировках
вопросов не должно содержаться скрытого дав-
ления на респондента, они не должны касаться
личных сторон его жизни.

• Правило полноты. Вопросы должны своей
формулировкой полностью охватывать пробле-
му, а формализованные ответы – полностью опи-
сывать все возможные варианты ее решения и
оценок.

• Правило компетентности оценок. Не сле-
дует формулировать вопросы, требующие спе-
циальных знаний, которые у большинства рес-
пондентов могут отсутствовать.

5. Определение схем обработки информа-
ции. Эта схема, или форматы обработки полу-
чаемых сведений определяются чаще всего еще
на предыдущем этапе. На этом этапе они могут
быть скорректированы с учетом фактически
полученных сведений. После чего информация
обрабатывается с использованием соответству-
ющих статистических методов и делаются вы-
воды и заключения.
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Экспертные оценки
Метод экспертных оценок заключается в вы-

явлении суждений экспертов и формировании на
их основе обобщающих выводов. Как самосто-
ятельный инструмент исследования метод экс-
пертных оценок применяется с 1940- х годов. При
этом этот метод применим к проблемам, в от-
ношении которых имеется достаточный объем
информации.
Основными этапами осуществления эксперт-

ной оценки являются следующие:
1. формирование экспертной группы;
2. определение вида экспертной оценки;
3. подготовка и проведение экспертизы;
4. статистическая обработка полученных ре-

зультатов.
Остановимся на каждом из этапов подроб-

нее.
1. Формирование экспертной группы
Эксперты – это специалисты по рассматрива-

емой проблеме. С одной стороны, чем больше
экспертов будет участвовать в экспертной оцен-
ке, тем бóльшая будет достоверность оценки.
(На рис. 1 приведена эмпирически полученная
зависимость достоверности экспертизы от коли-
чества экспертов). Но, с другой стороны, найти
большое количество специалистов по конкрет-
ной проблеме не так-то просто. Кроме того, чем
больше экспертов, тем дороже обойдется экс-
пертиза. На практике минимальным количеством
экспертов считается 7.
Важным при формировании экспертной груп-

пы является обеспечение ее качественного со-

става. Для подбора наиболее квалифицирован-
ных экспертов используются два метода:

• самооценки;
• групповой оценки.
Метод самооценки качеств экспертов одним из

первых в России применил известный советский
экономист С. Г. Струмилин. Опыт многочислен-
ных экспертиз и в России, и за рубежом показал,
что группы экспертов с высокой самооценкой, как
правило, ошибаются в своих суждениях меньше,
чем группы с низкой самооценкой. Одна из при-
меняемых методик самооценки заключается в
следующем [2, C. 36 – 37].
Рассчитывается коэффициент компетенции

эксперта по формуле:
Кк = (Кз + Ка) / 2

где Кк – коэффициент компетенции эксперта;
Кз – коэффициент степени знакомства экспер-

та с проблемой. Он определяется самим экспер-
том по шкале от 0,1 до 1,0;
Ка – коэффициент аргументации рассчитыва-

ется путем оценки экспертом источником его
компетентности (см. табл. 2).
Предположим, что эксперт оценил степень

своего знакомства с проблемой в 0,7. А источ-
ники своей компетенции он определил следую-
щим образом (см. табл. 3).
Чтобы перевести приведенные в таблице

оценки в количественные, используется следу-
ющий шаблон (см. табл. 4).
Таким образом, коэффициент аргументации

эксперта будет равен:
Ка = 0,3 + 0,4 + 0,03 + 0,03 + 0,04 + 0,05 = 0,85.

 

0

0.1

0.2

0.3

0.4

0.5

0.6

0.7

0.8

1 3 5 7 9 11

Количество экспертов

Д
ос
то
ве
рн
ос
ть

 э
кс
пе
рт
из
ы

Рис. 1. Зависимость достоверности экспертизы от количества экспертов [1, C. 38]
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Теперь можно определить коэффициент
компетенции эксперта: Кк = (Кз + Ка) / 2 =
= (0,7 + 0,85) / 2 = 0,75.
Групповая оценка [2, С. 41 – 43] предполагает

формирование экспертной группы из числа экс-
пертов, знающих друг друга по публикациям и,
может быть, лично.
Предположим, что группа экспертов состоит

из 10 человек. Они должны выбрать 5 самых
компетентных, по их мнению. В табл. 5 пред-
ставлена матрица взаимных оценок экспертов.
Эксперты отмечают самых квалифицированных

экспертов, проставляя, как в данном случае, чис-
ло 1.
Затем строится вторая матрица, в которой

выбор соответствующих экспертов заменяется
количеством его выборов другими экспертами.
То есть оценки каждого эксперта заменяются
его условной квалификацией, весомостью его вы-
бора (см. табл. 6).
Теперь становится понятно, каков уровень ква-

лификации экспертов, определенной вполне
объективным образом. Далее можно исключить
из числа экспертов тех, кто оказался менее ква-

Степень влияния источника на компетентность Источник аргумента 

Высокая Средняя Низкая 

Проведенное исследование    

Производственный опыт    

Обобщение работ отечественных авторов    

Обобщение работ зарубежных авторов    

Личное знакомство с состоянием дел за рубежом    

Интуиция    

 

Степень влияния источника на компетентность Источник аргумента 

Высокая Средняя Низкая 

Проведенное исследование +   

Производственный опыт  +  

Обобщение работ отечественных авторов   + 

Обобщение работ зарубежных авторов   + 

Личное знакомство с состоянием дел за рубежом  +  

Интуиция +   

 

Степень влияния источника на компетентность Источник аргумента 

Высокая Средняя Низкая 

Проведенное исследование 0,3 0,2 0,1 

Производственный опыт 0,5 0,4 0,3 

Обобщение работ отечественных авторов 0,05 0,04 0,03 

Обобщение работ зарубежных авторов 0,05 0,04 0,03 

Личное знакомство с состоянием дел за рубежом 0,05 0,04 0,03 

Интуиция 0,05 0,04 0,03 

 

Таблица 2
Таблица определения коэффициента аргументации

Таблица 3
Оценка экспертом источников своей компетенции

Таблица 4
Таблица определения коэффициента аргументации
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Эксперт, который назвал других экспертов Эксперт, которого 
назвали другие 
эксперты 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Первая оценка: 
сколько раз 
назван 

Какое место 
занимает 
эксперт 

1 Х   1 1 1  1  1 5 4, 5, 6, 7 

2 1 Х 1 1  1 1 1 1 1 8 1, 2 

3  1 Х  1      2 9, 10 

4 1 1  Х   1 1  1 5 4, 5, 6, 7 

5 1 1 1 1 Х 1 1  1  7 3 

6   1  1 Х 1 1 1  5 4, 5, 6, 7 

7 1 1 1 1 1 1 Х  1 1 8 1, 2 

8    1    Х  1 2 9, 10 

9  1 1  1 1 1  Х  5 4, 5, 6, 7 

10 1       1 1 Х 3 8 

Итого 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 50  

 

Таблица 5
Первая матрица взаимных оценок экспертов

Эксперт, который назвал других экспертов Эксперт,  
которого назвали  
другие эксперты 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Вторая 
оценка 

Какое место 
занимает  
эксперт 

1    5 7 5  2  3 22 7 

2 5  2 5  5 8 2 5 3 35 3 

3  8   7      15 8 

4 5 8     8 2  3 26 5 

5 5 8 2 5  5 8  5  38 2 

6   2  7  8 2 5  24 6 

7 5 8 2 5 7 5   5 3 40 1 

8    5      3 8 10 

9  8 2  7 5 8    30 4 

10 5       2 5  12 9 

 

Таблица 6
Вторая матрица взаимных оценок экспертов
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лифицированными, или учесть весомость их суж-
дений.

2. Определение вида экспертной оценки
К основным видам экспертной оценки чаще

всего относят следующие:
a) метод «круглого стола» (дискуссия);
b) метод «мозгового штурма»;
c) метод интервью (беседы);
d) метод независимых суждений (анкетирова-

ние без обратной связи);
e) метод «Дельфи» (анкетирование с обрат-

ной связью).
Рассмотрим их подробнее.
Метод «круглого стола» (дискуссия)
Этот метод, считается, целесообразно прово-

дить на первом этапе изучения проблемы для
выявления факторов и путей ее решения. К дос-
тоинствам метода круглого стола относят сле-
дующие:

• возможность ведущего управлять процессом
обсуждения;

• стимулирование активности экспертов при
открытом столкновении различных точек зрения.
Но у этого метода есть и недостатки. Основ-

ные из них следующие:
• опасность конформизма экспертов;
• возможность давления на экспертов наибо-

лее авторитетных или красноречивых участни-
ков;

• опасность того, что группа экспертов в сво-
их выводах будет руководствоваться логикой
компромисса, а не логикой анализа проблемы;

• возможность навязывания ведущим своей
точки зрения.
Чтобы снизить вероятность проявления пере-

численных недостатков, необходимо тщательно
подбирать экспертов, в особенности того, кото-
рый будет вести дискуссию. Кроме того, при
подготовке и проведении экспертизы необходи-
мо учитывать факторы, влияющие на эффектив-
ность групповой работы.
Метод «мозгового штурма»
Это довольно хорошо известный метод кол-

лективного творчества. Главной его особеннос-
тью является поощрение участников вносить
самые разные предложения по обсуждаемой
проблеме, включая совершенно невероятные и
даже абсурдные с первого взгляда, и запрет не-
гативной критики высказываемых идей. Все
высказанные предложения фиксируются, а затем
проводится их анализ. В результате высказан-
ные идеи часто преобразуются в весьма эффек-
тивное решение. Результативность использова-
ния этого метода зависит от подготовки к про-
ведению мозгового штурма. Необходимо ото-
брать участников, наиболее способных к выд-

вижению идей, подобрать подходящую кандида-
туру ведущего, заранее придумать и предложить
для начала какие-то альтернативы.
Метод интервью (беседы)
Еще один метод, широко используемый в са-

мых разных ситуациях, в том числе и при прове-
дении исследований. В качестве экспертов в
этом случае выступают работники организации,
инициатором беседы является внутренний или
внешний консультант. Вот какие рекомендации по-
могут получить наиболее точную информацию.

1. Необходимо иметь план проведения бесед.
Имеется в виду порядок проведения бесед с
работниками различных подразделений органи-
зации. План должен быть построен таким обра-
зом, чтобы консультант в беседе с каждым сле-
дующим работником проявлял все бóльшую ком-
петентность в знании особенностей деятельнос-
ти исследуемой организации.

2. Консультант должен заранее подготовить
вопросники. Это совершенно необходимо, что-
бы беседа была целенаправленной. Что не ис-
ключает отклонения от плана беседы в необхо-
димых случаях.

3. Необходимо учитывать компетентность
опрашиваемого. То есть не спрашивать главно-
го бухгалтера об особенностях используемой
технологии, а главного инженера – о кредитных
линиях.

4. Следует стремиться проводить беседу на
рабочем месте опрашиваемого. В этом случае
он будет себя чувствовать наиболее комфортно
и это может расположить его к бóльшей откро-
венности.

5. Не следует мешать собеседнику высказы-
ваться. В данном случае целесообразно приме-
нять так называемое «нерефлексивное слуша-
ние». То есть больше слушать, а не говорить.

6. Консультант не должен давать негативные
оценки, тем более спорить. Его главная задача –
получить максимум необходимых сведений, а их
анализ следует проводить за пределами бесе-
ды.
Метод независимых суждений (анкетиро-

вание без обратной связи)
Отобранные эксперты получают разработан-

ный вопросник и отвечают на вопросы. После
чего ответы обрабатываются тем или иным об-
разом. При этом может учитываться квалифи-
кация экспертов.
Метод «Дельфи» (анкетирование с обрат-

ной связью)
У этого метода, в отличие от предыдущего,

есть две основные особенности. Во-первых, ан-
кетирование проводится в несколько «туров». (В
предыдущем методе – в один). Во-вторых, пос-
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ле каждого тура экспертов знакомят с ответами
других участников экспертизы. (В предыдущем
методе это не предусмотрено). Таким образом,
эксперты получают анкеты, отвечают на вопро-
сы и сдают результаты в группу управления.
Все как в методе независимых суждений. Но
затем ответы экспертов объединяются в один
документ, который раздается всем экспертам.
Они анализируют ответы своих коллег и долж-
ны снова высказать свои суждения. При этом
они могут оставить в силе свои суждения или
изменить их. В любом случае они должны аргу-
ментировать свои суждения. То есть объяснить,
почему они изменили или сохранили прежними
свои суждения. Процедура повторяется. Отве-
ты вновь объединяются и раздаются экспертам.
Снова экспертов просят высказать свои сужде-
ния с учетом суждений других экспертов. Так
продолжается до тех пор, пока эксперты прак-
тически не будут менять своих суждений. Ме-
тод Дельфи позволяет экспертам критически
отнестись к своим суждениям и сделать их мак-
симально обоснованными с учетом мнений дру-
гих экспертов.

3. Подготовка и проведение экспертизы
Подготовка заключается в формировании груп-
пы управления, которая:

• формирует состав экспертов;
• осуществляет выбор метода проведения эк-

спертизы;
• готовит анкеты и методы обработки резуль-

татов;
• осуществляет выводы по результатам экс-

пертизы и оформляет необходимые документы.
4. Статистическая или аналитическая об-

работка результатов экспертизы. Если воп-
росы в анкетах предполагали количественные
оценки, то для обработки результатов могут ис-
пользоваться статистические методы. Откры-
тые вопросы, предполагающие высказывание
более сложных суждений, требуют применения
аналитических методов обработки полученных
данных. При этом в число группы управления
могут включаться наиболее квалифицированные
эксперты.

Тестирование
Тестирование представляет собой по сути

систему оценки. Тестированием называют
проверку соответствия технических изделий
или их компонентов предъявляемым требова-
ниям. В данном случае имеется в виду тести-
рование людей. Иногда тестирование тракту-
ется расширительно. В этом случае пробную
работу, например набирание текста на компь-
ютере для человека, претендующего на долж-
ность секретаря, также иногда называют тес-

тированием. Однако чаще под тестировани-
ем понимается определенный способ полу-
чения от человека информации, как прави-
ло, с помощью специальных вопросов, от-
веты на которые позволяют оценить те или
иные качества, определить наличие опре-
деленных свойств. Тестирование в последние
годы получило широкое распространение в
сфере образования. С его помощью определя-
ют уровень усвоенных школьниками и студен-
тами знаний.
Общепринятой классификации тестов не су-

ществует, но чаще всего выделяют три типа те-
стов: на определение способностей, на опре-
деление квалификационных навыков и на про-
верку личных качеств.
Один из самых известных тестов на опреде-

ление способностей – это тест на определение
коэффициента интеллекта (IQ). В профориента-
ции используются тесты, с помощью которых
определяются склонности младших школьников
к той или иной профессии. Квалификационные
(или профессиональные) тесты предназначены
для определения приобретенных, имеющихся
навыков. Они часто используются при прове-
дении аттестации работников. Тесты на опре-
деление личных качеств выявляют особеннос-
ти характера человека. Наиболее известными
тестами этой группы являются цветовой тест
Люшера и так называемые «пятна Роршаха».
До сих пор многие исследователи используют
тест MMPI. Этот американский тест опреде-
ления особенностей личности был в свое вре-
мя адаптирован к российским условиям и ус-
пешно применяется до сих пор для оценки кан-
дидатов на должность и для других целей. Все
шире используется графология: метод опреде-
ления характерных особенностей личности по
почерку.

Параметрическое исследование
Параметрическое исследование заключается

в определении основных внутренних и внешних
параметров (факторов), воздействующих на си-
стему управления организацией, их описании и
количественной оценке. Этот метод использует-
ся в первую очередь в стратегическом анализе
при оценке внутренних и внешних факторов орга-
низации. Зачастую это делается на качествен-
ном уровне. Но введение количественной шка-
лы позволяет измерить внутреннюю и внешнюю
позиции компании.

Факторный анализ
С помощью факторного анализа исследуется

взаимосвязь факторов организации с помощью
статистических методов. Классическим иссле-
дованием, использовавшим подобный метод,
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было определение необходимой численности
управленческих и вспомогательных работников
промышленного предприятия в зависимости от
объективных факторов. К таким объективным
факторам были отнесены:

• численность промышленно-производственно-
го персонала;

• численность рабочих;
• стоимость активной части основных про-

мышленно-производственных фондов;
• количество рабочих мест в основном произ-

водстве;
• количество поставщиков;
и так далее.
Затем с помощью корреляционного анализа

была установлена связь этих факторов с числен-
ностью работников плановых и финансовых под-
разделений, ремонтного и энергетического об-
служивания, службы управления персоналом и
т.п. Надо отметить, что при этом использова-
лись данные нескольких сот крупных и средних
предприятий. После установления наличия свя-
зи был использован регрессионный анализ, с по-
мощью которого была установлена количествен-
ная связь между факторами. Так, например, чис-
ленность работников службы сбыта (Чсб) ока-
залось связанной с показателями основной дея-
тельности линейной зависимостью:
Чсб = 1,6 + 0,001 × Рппп + 0,00007 × Фа,

где  Рппп – численность промышленно-производ-
ственного персонала;
Фа – стоимость активной части основных про-

мышленно-производственных фондов.
А численность работников службы финансов

и бухгалтерского учета (Чфб) связана с показа-
телями основной деятельности степенной зави-
симостью:
Чфб = 0,037 × Рппп 0,79 × М 0,064,

где М – количество наименований применяемых
материалов, полуфабрикатов и покупных изде-
лий и выпускаемой продукции.
Таким образом, факторный анализ остается

мощным средством установления количествен-
ных зависимостей между внутренними фактора-
ми организации.

Рефлексионное исследование
Основной задачей рефлексионного исследова-

ния является получение качественных и количе-
ственных оценок адаптационных возможностей
организации и разработка управленческих про-
цедур, обеспечивающих адекватную реакцию на
изменения внешней среды. В качестве примера
подобного исследования рассмотрим его прове-
дение в форме деловой игры. Такой способ пред-
ложен директором Школы консультантов по
управлению Академии народного хозяйства при

правительстве РФ А. Пригожиным1 . Исследо-
вание проводится в несколько этапов.

1. На первом этапе из числа руководителей
и сотрудников организации формируются 4 – 5
групп со смешанным составом, чтобы в каж-
дой группе были представители разных под-
разделений. Каждая группа должна поставить
себя на место кого-то из самых сильных дей-
ствующих или появляющихся конкурентов и
разработать стратегию вытеснения своей орга-
низации с данного сегмента рынка или нанесе-
ния организации чувствительного ущерба.
Группы должны, работая независимо друг от
друга, в течение двух-трех недель подготовить
конкретные  планы возможных действий
конкурентов.

2. На втором этапе специально созданная эк-
спертная группа из наиболее авторитетных и
уважаемых в компании сотрудников заслушива-
ет презентации программ, подготовленных груп-
пами. По окончании презентаций эксперты
определяют приоритеты программ в зависи-
мости от убедительности и масштабности воз-
можных угроз.

3. Третий этап. Вновь формируются группы,
но теперь с однородным составом. То есть в
каждой группе должны быть представители од-
ной и той же службы. Теперь их задачей стано-
вится разработка конкретных программ упреж-
дения, недопущения и преодоления враждебных
действий конкурентов.

4. На четвертом этапе экспертная группа за-
слушивает контрпланы групп и отмечает наибо-
лее эффективные программы противодействия.

5. На заключительном, пятом этапе эксперт-
ная группа на основании проделанной работы
определяет наиболее уязвимые места организа-
ции. Затем определяются меры по устранению
наиболее слабых мест фирмы. Кроме того, раз-
рабатываются конкретные действия соответ-
ствующих служб по мониторингу конкурентной
среды и своевременному реагированию на дей-
ствия конкурентов.
Таким образом, рефлексионное исследование

позволяет осуществлять так называемое опере-
жающее управление. То есть повышать конку-
рентоспособность организации до того, как у нее
возникнут серьезные проблемы. К тому же еще
одним эффектом совместной работы сотрудни-
ков по решению сложных задач является «уси-
ление командного духа». Совместная проработ-
ка возможных вариантов возможной атаки кон-
курентов позволяет укрепить эмоциональную и

1 Ведомости, среда 25 октября 2006, с. А7.
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интеллектуальную связь сотрудников с целями
компании, создать настроение общей ответствен-
ности и причастности к ее судьбе.

Социально-экономическое
экспериментирование

Социально-экономическое экспериментирова-
ние (социальный эксперимент) заключается в
активном воздействии на объект (предмет) ис-
следования (подразделение организации, рабочая
группа, система стимулирования и т. п.), на
окружающую его среду и наблюдении за проис-
ходящими изменениями. Считается, что соци-
альный эксперимент допустим при следующих
условиях:

• не создается опасности для здоровья участ-
ников эксперимента;

• не унижается достоинство участвующих в
нем людей и окружающих;

• эксперимент основан на моральных и гума-
нистических принципах.
Использование социально-экономического эк-

спериментирования и его результативность име-
ют следующие ограничения:

• зачастую невозможно проведение его в ла-
бораторных условиях, где нельзя создать полно-
стью адекватную реальную обстановку;

• сложно изолировать изучаемые процессы и
условия таким образом, чтобы изучать только
какой-то один аспект. Например, отделить эко-
номические процессы от социальных и полити-
ческих, политические от социально-психологи-
ческих и экономических и т. п.
Поэтому важнейшей задачей проведения со-

циального эксперимента является обеспечение
его чистоты.
Таким образом, овладение исследовательски-

ми навыками, умение грамотного использования
адекватных методов исследования позволят
менеджерам эффективнее управлять организа-
циями в сложных современных условиях.
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Располагаемые ресурсы фирмы, необходимые
для её развития, как по номенклатуре, так и по
объему всегда ограниченны. Следовательно, для
получения ожидаемого целевого результата ис-
пользование таких ресурсов должно быть эффек-
тивным. В данном случае эффективность ис-
пользования организационных ресурсов, а в це-
лом – эффективность деятельности организации
надо рассматривать с точки зрения достижения
ею установленных целей развития при минималь-
ном привлечении доступных ресурсов. Отноше-
ние степени реализации целей развития к объему
затраченных на это ресурсов дает возможность
получения количественной оценки эффективнос-
ти деятельности фирмы с системных позиций.
Если исходить из того, что одной из основных

целей любой социально-экономической системы
является её долгое существование на рынке в
качестве самостоятельного субъекта хозяй-
ственных отношений, то становится очевидным,
что существовать в таком качестве фирма мо-
жет только в случае, если будет удовлетворять,
реализуя свою продукцию, актуальные потреб-
ности населения лучше, чем конкурирующие
субъекты. При этом в силу действия закона он-
тогенеза каждый продукт (вид деятельности,
выполняемая работа или предоставляемая ус-
луга), реализуемый фирмой, проходит свой жиз-
ненный цикл (ЖЦ), отличный от ЖЦ других про-
дуктов как по форме, так и по протяженности
того или иного этапа. Все продукты портфеля
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БАЛАНСИРОВКОЙ ПРОДУКТОВОГО ПОРТФЕЛЯ ФИРМЫ
(ПО ЭТАПАМ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА ПРОДУКТОВ)

В статье предлагается система инструментов балансировки продуктового портфеля организации по этапам
жизненного цикла, что потенциально обеспечивает решение основной задачи организации – долгого существо-
вания на рынке в качестве самостоятельного субъекта рыночных отношений.
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provides a solution of the main task of the organization – a long existence in the market as an independent subject of
market relations.

Keywords: product portfolio, strategic area of economic management, product life cycle, strategic areas business,
organization, balancing the products portfolio.

образуют в каждый конкретный момент време-
ни некоторое системное состояние, характери-
зующееся суммой этапов жизненных циклов раз-
личных продуктов. Такое системное состояние
в силу процессного характера продуктового пор-
тфеля формирует уникальные экономические
показатели деятельности предприятия в кратко-
срочном периоде. Это системное состояние
обеспечивает совершенно определенный уровень
доходов фирмы и её прибыли, формирует хорошо
идентифицируемые проблемы или преимущества
в будущем, т.е. является важной экономической
характеристикой организационной системы.
Таким образом, если соотношение этапов ЖЦ

продукции предприятия, формирующей его пор-
тфель, является важной экономической характе-
ристикой хозяйственной деятельности предпри-
ятия, то, очевидно, она должна быть под контро-
лем топ-менеджмента организации, т.е. управ-
ляемой. Руководством фирмы должен контроли-
роваться процесс эволюции продуктового порт-
феля с целью выработки и своевременной реа-
лизации управленческих решений по его актуа-
лизации и развитию. Однако в силу высокой ди-
намики внешней среды организации прямой за-
висимости траектории ЖЦ продукта от измене-
ния рыночной ситуации проблемы развития про-
дукции приходится устранять в условиях суще-
ственной неопределенности.
Считается, что продуктовый портфель, сба-

лансированный по этапам ЖЦ, решает пробле-
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му долгого существования фирмы на рынке на-
дежнее [1, 3]. К сбалансированным относят та-
кие портфели, в которых жизненные циклы про-
дукции распределены во времени последова-
тельно и перманентно сменяют друг друга. По
мере снижения производства по тому или ино-
му из них в связи с падением спроса на смену
ему приходит следующий продукт и т.д. Поте-
рявшие в спросе продукты необходимо свое-
временно выводить из портфеля, а на смену им
должны приходить молодые, актуальные про-
дукты, растущие в спросе. Такой продуктовый
портфель позволяет удерживать уровень дохо-
да и прибыли на определенном, приемлемом для
фирмы уровне длительное время (в идеале –
всегда). Инструментом балансировки может
служить матрица Хофера, пример которой пред-
ставлен на рис.1.
Матрица Хофера строится в координатах

«Этап ЖЦ продукта (СЗХ) – Конкурентный
статус фирмы (КСФ)». Под СЗХ для упроще-
ния будем понимать связку из наиболее су-
щественных её характеристик, а именно «то-
варный продукт – рынок его реализации». При
этом если этап ЖЦ того или иного продукта в
основном определяется динамикой его продаж
(спроса на удовлетворяемую с его помощью
потребность) и относительно прост в понима-
нии и выявлении, то КСФ в конкретной СЗХ
является сложной характеристикой, зависящей
от комплекса показателей, в число которых
входят потенциально возможный уровень ин-
вестиций в развитие продукта (К1), степень
оптимальности стратегии развития данного
продукта (К2) и уровня потенциальных воз-
можностей фирмы для реализации принятой
стратегии развития продукта на данном рын-
ке (К3). Таким образом конкурентный статус
фирмы есть функция указанных показателей
КСФ = f(К1 , К2 , К3).
Использование матрицы Хофера осуществля-

ется в циклическом режиме с периодичностью,
соответствующей динамике отрасли (протяжен-
ности ЖЦ основных продуктов фирмы). Цикл
такого использования связан с реализацией пол-
ного оборота по часовой стрелке от блока 1 (ба-
зовый период) матрицы к блоку 2 планового (бу-
дущего) периода в матрице. Затем цикл повто-
ряется, но плановый период первого цикла после
внесения необходимых корректив в соответствии
с фактическим состоянием продуктового порт-
феля и достигнутыми экономическими показа-
телями хозяйственной деятельности перемеща-
ется в блок 1 базового периода и служит опор-
ным решением для следующего планового пе-
р и о д а .

Целью балансировки является своевременное
снятие с производства теряющих спрос продук-
тов при одновременном их замещении продук-
тами, находящимися на начальных этапах свое-
го ЖЦ.
Однако матрица Хофера фиксирует динамику

состава продуктового портфеля, но оставляет
открытым вопрос о темпах вывода нового про-
дукта на рынок. Решение же этого вопроса по-
зволяет решить следующий важный вопрос о
темпах инвестирования освоения нового продук-
та в производстве.
Формирование рационального состава про-

дуктового портфеля фирмы, порядок и темпы
его обновления создают потенциальную воз-
можность долгосрочного успешного развития
фирмы. Однако реализация этого потенциала
может быть осуществлена только через осо-
знанное управление динамикой изменения это-
го портфеля.
Размещение СЗХ в плановом периоде на мат-

рице Хофера, а также перемещение как по гори-
зонтали матрицы (из одной фазы ЖЦ в другую),
так и по вертикали (при изменении КСФ) проис-
ходят в соответствии с выделенными на её раз-
витие инвестициями и динамикой продаж. Раз-
мер этих инвестиций зависит как от принятого в
фирме процента отчислений из прибыли на реин-
вестирование в развитие той или иной СЗХ, так
и от сложившейся в данный момент конъюнкту-
ры товара на данном рынке.
При наличии возможностей и принятых руко-

водством фирмы стратегических решений мо-
гут быть использованы внешние источники фи-
нансирования развития той или иной СЗХ. От
размера инвестированных средств в развитие той
или иной СЗХ зависит объем будущих продаж
продукта на данном рынке и, соответственно,
объем ожидаемой прибыли. Например, фирма,
занятая пошивом верхней одежды для детей,
решила осуществить инвестиции в развитие сво-
ей производственной базы и приобрести новое
рабочее место для швеи. Его приобретение обес-
печит возможность производства и вывода на
рынок дополнительного объема продукции. Это,
в свою очередь, увеличит выручку от реализа-
ции на α %, а объем прибыли на β %. Если про-
дажи в отчетном периоде соответствовали эта-
пу ЖЦ «1-я фаза роста», то такое увеличение
объема производства и продаж может «переме-
стить» продукт в следующую фазу, т.е. во вто-
рую фазу роста, что и будет отражено в блоке
матрицы, связанном с будущим периодом.
Таким образом, задача, решаемая менедж-

ментом фирмы, сводится к формированию сба-
лансированного по этапам ЖЦ портфеля продук-
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ции. Балансировка связана не только с рациона-
лизацией состава портфеля, но и с осознанным,
управляемым темпом вывода на рынок новых
продуктов. Процесс балансировки может потре-
бовать нескольких циклов оборота матрицы Хо-
фера.
Как следует из вышеизложенного, процесс

управления темпом вывода продукта на рынок
осуществляется через регулирование объемов и
темпов инвестирования в развитие того или ино-
го продукта портфеля. Процесс наращивания
объема производства и вывода на рынок продук-
та при балансировке портфеля по этапам ЖЦ
может быть описан логистической моделью, ко-
торая отражает темп (ускорение или замедле-
ние) изменения объема во времени. Речь идет о
первых этапах ЖЦ продукта, когда он выводит-
ся на рынки, а объемы его производства и про-
даж растут. Если объем и темпы инвестирова-
ния на начальном этапе ЖЦ продукта будут пре-

вышать средние величины, соответствующие
темпам роста рынка (см. рис. 2, кривая «а»), то
продукт пройдет его в сжатые сроки, соответ-
ствующие величине tускор, а при снижении тем-
пов инвестирования в развитие продукта (кри-
вая «б»), этот период удлинится до tзамедл.
Впервые логистическая модель была предло-

жена Ферхюльстом [2], математическая её за-
пись представлена в виде уравнения (1).

 
 CAY xba +

+
=

⋅+101
(1)

где Y – значение исследуемой функции;
 x – фактор, относительно которого исследу-

ется поведение функции (в нашем случае – вре-
мя);

 А – расстояние между верхней и нижней
асимптотами;

 С – нижняя асимптота, т.е. нижняя граница
функции, от которой начинается её исследование;

      ΣΣ  

Прибыль       

Объём продаж (доход)       

Инвестиции в развитие       

     К
он
ку
ре
нт
ны
й 
ст
ат
ус

 

фи
рм
ы 

 

 

 

 

 

 

    

Ба
зо
вы
й 
пе
ри
од

 

Фазы жизненного цикла Зарождение 1 фаза 
роста 

2 фаза 
роста 

Зрелость Спад  

     К
он
ку
ре
нт
ны
й 
ст
ат
ус

 

фи
рм
ы

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

Бу
ду
щ
ий

 п
ер
ио
д 

Прибыль       

Объём продаж 

(доход) 

      

Инвестиции в развитие       

      ΣΣ  

 

СЗХ
4 

СЗХ 
3 

СЗХ 
5 

D 

1 

 
СЗХ

3 

СЗХ 
4 

2 

СЗХ5 

Рис. 1. Пример матрицы баланса жизненных циклов СЗХ (Хофера)
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 a, b – коэффициенты, определяющие наклон,
изгиб и точки перегиба на графике модели.
Если принять верхнюю асимптоту за 100 %

или 1, а нижнюю равной нулю, то предложенная
формула логисты, изображенной на рис. 3, пре-
образуется в нижеследующую запись (2)

 CAY tba +
+

=
⋅+101

(2)

В формулу (2) вместо х ввели стандартное
обозначение времени t.
Использование этой модели в практике балан-

сировки продуктового портфеля фирмы предпо-
лагает:

1. определение временнóго периода вывода
продукта на плановый (желаемый) объем про-
изводства и продаж. Темпы роста объема про-
изводства и продаж определяются решением
задачи балансировки портфеля;

2. определение желаемой формы графика вы-
вода продукта на рынок, которая соответствует
необходимому темпу наращивания объемов про-
изводства и продаж, т.е. определяются коэффи-
циенты а и b модели логисты;

3. управление темпом освоения продукта в
производстве и выводе его на рынок в соответ-
ствии с расчётным графиком. Такое управление
сводится к построению графика выделения ин-
вестируемых в развитие продукта средств и кон-
троль за его реализацией.
Форма логисты, как было сказано выше,

определяется величиной коэффициентов a и b.
Для упрощения процедуры создания требуемой
формы логисты (ускоренный или замедленный

вывод продукта на рынок) проведем преобразо-
вания уравнения (2)

Y(1+10a-bt) = 1
1+10a-bt = 1/Y
lg10a-bt = lg(1/Y – 1)
(a-bt)lg10 = lg(1-Y) – lgY
a-bt = lg(1-Y) – lgY
Параметр времени t заменяется в полученном

выражении временным периодом вывода продук-
та на полный объем производства и продаж, т.е.
t = T. Подбор коэффициентов а и в производится
на основе опытов, реализуемых на модели. В про-
цессе работы с нею накапливается статистиче-
ская информация о величине и соотношении этих
коэффициентов, приобретается необходимый на-
вык в использовании модели, работа становится
рутинной, а процесс моделирования ускоряется.
Покажем на условном примере применение

логистической модели для балансировки продук-
тового портфеля по этапам ЖЦ продуктов, в него
входящих [4].
Предположим, что фирме для бóльшей сба-

лансированности продуктового портфеля необ-
ходимо вывести новый продукт на полный объем
производства и продаж через четыре месяца,
т.е. Т=4 мес. При этом оцениваются различные
варианты темпов вывода продукта на рынок.
Первый вариант связан с достижением

50%-ного объема выпуска продукта к середине
заданного периода Т.
Второй вариант – ускоренный вывод продук-

та на рынок, когда к середине заданного перио-

                      

                                                                                                                 

                                         а                                     б 
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Рис. 2. Управление темпом вывода новой СЗХ на рынок
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да Т будет выпущено 70 % планового объема
производства.
Третий вариант – замедленный вывод продук-

та на рынок, когда к середине периода Т будет
выпущено только 40 % планового объема произ-
водства.
Результаты расчетов по указанным вариантам

условного примера приведены в табл. 1, 2 и 3
соответственно. Особенностью использования
предложенной модели, которую необходимо учи-
тывать, сводится к тому, что полный объем про-
изводства и реализации за весь период Т (в при-
мере Т=4 месяца) принимаем равным числу,
близкому к единице, но не равному ей, например
0,99.
Сводные результаты расчетов представлены

в табл. 4.
Графики, характеризующие рассмотренные

варианты вывода продукта на рынок, приведе-
ны на рис. 3.
Стратегическое управление фирмой предпола-

гает относительно длительный плановый пери-
од для реализации принятых планов её развития.
В связи с этим возникает основной принципиаль-
ный недостаток стратегического менеджмента,
связанный с высокой вероятностью изменения

условий функционирования организации и её
внешней среды к моменту реализации принято-
го на исходной стадии процесса планирования
управленческого решения. Иными словами к
моменту претворения в жизнь управленческого
решения ситуация в деятельности фирмы может
кардинально измениться. В этих условиях ста-
новится весьма привлекательным подход, свя-
занный с формированием на стадии планирова-
ния ряда референтных моделей, охватывающих
относительно широкую область возможных в
будущем состояний организации и среды её ок-
ружения. При наличии системы таких моде-
лей в любой временной точке реализации приня-
той стратегии развития фирмы у её руководства
имеются готовые альтернативные варианты ин-
вестирования развития её стратегических зон
хозяйствования, перейти к которым окажется
относительно просто. Каждый такой вариант, по
сути, является графиком инвестирования разви-
тия основных СЗХ с определенным заранее за-
данным темпом. График формируется как состав
инвестируемых в развитие СЗХ объемов средств
для каждого временнóго интервала планового
периода. Например, при плановом периоде вы-
вода на полный объем производства продукта,

Y = 0,99 
T = 4 мес. 

Y = 0,5           
T = 2 мес. 

a - bt = lg(1-Y) – lgY 

a-b∙4 = lg(1-0,99) – lg0,99 
a-b∙4 = lg0,01 – lg0,99 
 
a-b∙4 = 2,0 – 1,9956 
a-b∙4 = -2 – (0,0044)= -1,9956 

a-b∙2 = lg(1-0,5) – lg0,5 
a-b∙2 = lg0,5 – lg0,5 
a-b∙2 = 0 
 

a-4b = -1,9956 a=2b 

Решение системы из двух уравнений дало следующие коэффициенты 

a=1,9956       b=0,9978         

t Y 

1    1/(1+101,9956 -0,9978×1)=0,0913 

2     1/(1+101,9956 -0,9978×2)=0,5 

3    1/(1+101,9956 -0,9978×3)=0,9087 

4     1/(1+101,9956 -0,9978×4)=0,99 

 

Таблица 1
Вариант № 1 вывода продукта на рынок
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Y = 0,99 
T = 4 мес. 

Y = 0,4           
T = 2 мес. 

 a - bt = lg(1-Y) – lgY 

a-b∙4 = lg(1-0,99) – lg0,99 
a-b∙4 = lg0,01 – lg0,99 
 
a-b∙4 = 2,0 – 1,9956 
a-b∙4 = -2 – (0,0044)= -1,9956 

a-b∙2 = lg(1-0,4) – lg0,4 
a-b∙2 = lg0,6 – lg0,4 
 
a-b∙2 = 1,7282 – 1,6021 
a-b2= - 0,2718 – (-0,3979) 

a-4b = -1,9956 a-2b= - 0,1261 

Решение системы из двух уравнений дало следующие коэффициенты 

a=2,2478             b=1,06085      

t Y 

1    1/(1+10 2,2478 -1,06085×1)=0,061 

2    1/(1+10 2,2478 -1,06085×2)=0,43 

3    1/(1+10 2,2478 -1,06085×3)=0,896 

4    1/(1+10 2,2478 -1,06085×4)=0,99 
 

Y = 0,99 
T = 4 мес. 

Y = 0,7           
T = 2 мес. 

a - bt = lg(1-Y) – lgY 

a-b∙4 = lg(1-0,99) – lg0,99 
a-b∙4 = lg0,01 – lg0,99 
 
a-b∙4 = 2,0 – 1,9956 
a-b∙4 = -2 – (0,0044)= -1,9956 

a-b∙2 = lg(1-0,7) – lg0,7 
a-b∙2 = lg0,3 – lg0,7 
 
a-b∙2 = 1,4771 – 1,8451 
a-b2= -0,523 – (-0,1549) 

a-4b = -1,9956 a-2b= -0,3681 

Решение системы из двух уравнений дало следующие коэффициенты 

a=1,2594             b=0,81375      

t Y 

1    1/(1+101,2594 -0,81375×1)=0,26383 

2     1/(1+101,2594 -0,81375×2)=0,7 

3     1/(1+101,2594 -0,81375×3)=0,9383 

4     1/(1+101,2594 -0,81375×4)=0,99 

Таблица 2
Вариант № 2 вывода продукта на рынок

Таблица 3
Вариант № 3 вывода продукта на рынок

ЭКОНОМИКА И МЕНЕДЖМЕНТ ПРЕДПРИЯТИЯ



116 ВЕСТНИК СПбГЭУ. 2014. ВЫП. 1 (68)

равном четырем месяцам, расчет инвестирован-
ных средств делается для каждого месяца (см.
условный пример), т.е.

Иi = Yi ·ИΣ
где i – номер интервала планового периода (но-
мер месяца в плановом периоде);

Иi – объем инвестиций в i-м интервале плано-
вого периода;

Yi  – индекс инвестирования, рассчитанный по
логистической модели;

ИΣ  – общий объем инвестиций в развитие СЗХ
в плановом периоде.
При этом очевидна запись
 

∑
=

Σ =
n

i
iИИ

1

n – число временных интервалов в плановом
периоде.

Вариант 1 Вариант 2 Вариант 3 

Y= 1/(1+101,9956 -0,9978×t) Y= 1/(1+101,2594 -0,81375×t) Y= 1/(1+10 2,2478 -1,06085×t) 

t, мес. Y t, мес. Y t, мес. Y 

1 0,913 1 0,26383 1 0,061 

2 0,5 2 0,7 2 0,43 

3 0,9087 3 0,9383 3 0,896 

4 0,99 4 0.99 4 0,99 

 

Таблица 4
Сводные данные расчетов по вариантам
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Рис. 3. Графики вывода продукта на рынок по вариантам

Суммарный объем инвестиций ИΣ, направ-
ляемых на развитие фирмы, определяется её
руководством (совет директоров, правление
организации, собрание акционеров) и при реа-
лизации принятой методики фиксируется в
правой  нижней  ячейке матрицы  Хофера
(«ΣΣ»).
Таким образом, определение объемов и тем-

пов инвестирования – это компетенция менедж-
мента организации и инструмент балансировки
продуктового портфеля фирмы.
Номинальным (нормальным) темпом вывода

продукта на рынок, по нашему мнению, следует
считать темп роста отраслевого рынка, исполь-
зовать который фирма должна в полном объе-
ме. Ускоренный или замедленный темп вывода
продукта на рынок определяется по отношению
к номинальному.
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Следует, правда, признать, что оба последних
варианта темпов прохождения соответствующих
этапов своего ЖЦ продуктами несут в себе по-
тенциальную опасность, связанную со следую-
щими обстоятельствами. При замедленном на-
ращивании объемов представления продукта на
рынке фирма рискует потерять часть рынка сбы-
та в том случае, если конкуренты ведут на нем
агрессивную политику. При ускоренных темпах
наращивания объемов производства и продаж
продукта на отраслевом рынке есть опасность,
что конкуренты воспримут действия фирмы как
агрессию против них и могут предпринять от-
ветные действия, что в конечном итоге может
привести к дестабилизации рынка. При устояв-
шемся, приемлемом для фирмы режиме работы
на рынке и та и другая ситуация нежелательны.
Поэтому обеим стратегиям, связанным с откло-
нением в темпах продвижения продукта на ры-
нок от номинальной, должна предшествовать
подготовительная работа, направленная на
разъяснение партнерам сути предпринимаемых
фирмой действий, готовность к возможным
контрдействиям конкурентов. Само проведение
балансировочных мероприятий следует прово-
дить в соответствии с принятым планом мероп-
риятий до момента достижения ожидаемого ре-
зультата. Такого рода мероприятия при систе-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Определение текущего этапа ЖЦ продукции и КСФ в соответствующих СЗХ 

Построение базового блока матрицы Хофера 

Выявление проблем балансировки продуктового портфеля, выработка 
управленческих решений по устранению дисбаланса 

Определение объема ресурсов, направляемых на развитие продуктового 
портфеля 

Решение задачи распределения ограниченных ресурсов по направлениям 
деятельности (продуктам) с целью балансировки портфеля. Построение блока 

будущего периода матрицы Хофера 

Расчет темпов вывода на плановый объем производства продуктов в будущем 
периоде с использованием логистической модели, формирование системы 

референтных моделей 

Управление развитием продуктового портфеля в соответствии с системой 
логистических моделей 

По окончанию планового (будущего) периода, оценка результатов 
балансировки. Разработка корректирующих мероприятий. 

Рис. 4. Схема методики управления балансировкой продуктового портфеля

матическом отслеживании уровня сбалансиро-
ванности портфеля и управления им носят разо-
вый характер, а его поддержание на приемле-
мом уровне окажется связанным с реализацией
общей предпринимательской политикой фирмы.
Как видим, оказалось возможным определе-

ние относительно устойчивого состава шагов,
реализуемых при управлении балансировкой про-
дуктового портфеля, системное применение ко-
торых позволяет говорить о методике управле-
ния этим процессом. Схема этой методики пред-
ставлена на рис. 4.
Использование предложенной методики спо-

собно поднять уровень определенности в жизне-
деятельности фирмы, повысить обоснованность
принимаемых управленческих решений при раз-
работке стратегии её развития.
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Операционная деятельность компаний сопро-
вождается многочисленными видами риска, су-
щественно влияющими на её финансовые резуль-
таты. Риск определяется как возможность не-
соответствия характеристик экономического
состояния объекта значениям, ожидаемым при-
нимающими решения лицами [8, С. 254].
В операционной деятельности проявляются [8,

С. 18 – 19]:
а) рыночный риск (market risk), связанный с

колебанием процентных ставок, курсов валют,
товарных цен и цен акций;
б) риск (бизнес)-события (event risk) – резуль-

тат изменения законодательства, действий го-
сударственных органов и т.д.;
в) операционный риск (operational risk) как

следствие технических ошибок, умышленных и
неумышленных действий персонала, аварийных
ситуаций.
Заметим, что к операционному риску относят-

ся и такие аспекты, как выбор стратегии разви-
тия, позиционирование на рынке, уровень менед-
жмента. Но, поскольку они не входят в компе-
тенцию риск-менеджера, некоторые специалис-
ты выделяют их в особую группу бизнес-риска
[8, С. 490].
Основными чертами риска в операционной

деятельности являются: интегрированный харак-
тер, объективность проявления, отсутствие до-
статочной информационной базы и надежных ры-
ночных индикаторов для оценки уровня риска,
субъективность оценки [2].
В качестве надежных индикаторов проявле-

ния всех видов риска могут использоваться по-
казатели рентабельности. Об их аналитических
и оценочных возможностях можно судить по ак-
тивному использованию в практике финансово-
го анализа модели эффекта финансового рычага
(Degree of Financial leverage – DFL), DuPont
Model, двухфакторной аддитивно-мультиплика-

тивной модели рентабельности оборотных акти-
вов и т.д.
В экономическом анализе наиболее известной

является методика факторного анализа рента-
бельности продукции, разработанная под руко-
водством А. Д. Шеремета [7]. Ряд преобразо-
ваний этого показателя демонстрирует факторы,
определяющие его величину:

RТП = ПТП/ТП = (ТП-СТП)/ТП = 1 – СТП/ТП =
= 1 – (М + З + А + Пр)/ТП =
=1 – М/ТП – З/ТП – А/ТП – Пр/ТП =
=1 – Мем – Зем – Аем – Пр/ТП

где М – материальные затраты в полной себес-
тоимости товарной продукции;
З – расходы на оплату труда с отчислениями

на социальные нужды;
А – амортизационные отчисления;
Пр – прочие расходы;
Мем – материальные затраты в расчет на 1

рубль товарной продукции, или материалоем-
кость товарной продукции;
Зем – зарплатоемкость товарной продукции;
Аем – амортизациеемкость товарной продукции.
Однако представленная модель не нашла ши-

рокого применения в хозяйственной практике.
Причина такой ситуации видится во всеобщем
увлечении отечественных экономистов теорией
безубыточности и ее возможностями.
В области оценки риска операционной деятель-

ности оценка критического объема продаж по-
зволяет вычислить предельно низкую цену за
единицу продукции, а также установить преде-
лы роста условно-постоянных и условно-пере-
менных расходов, за которым планируемый мас-
штаб деятельности становится недостаточным
для получения прибыли. Подробно этот вопрос
освещен нами в работе «Экономика организации
(предприятия)» [5, С. 163 – 164].
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Однако для оценки риска в операционной дея-
тельности компаний недостаточно определить
чувствительность финансового результата к из-
менению ее экономических параметров. В лите-
ратуре приведено немало аргументированной
критики анализа чувствительности. Наиболее
существенный его недостаток – игнорирование
взаимосвязи основных переменных [1, С. 234 –
236].
Такого недостатка лишены все более активно

используемые в практике риск-менеджмента
биномиальные модели «дерева классификации и
регрессии» (CART), модели «дерева решений»
и параметрические классификационные модели
(дискриминанты, логиты, пробиты) [8, С. 543 –
546; 1, С. 248 – 252].
Для оценки риска операционной деятельности

с использованием приемов этих моделей следу-
ет принять некоторые допущения.
Если строго следовать предложенному МСФО

определению операционной деятельности как
«основной деятельности компании, а также про-
чей деятельности, исключая финансовую и ин-
вестиционную» [3], то лучшим показателем оцен-
ки ее прибыльности была бы рентабельность
продаж, рассчитанная по показателю EBITDA
(прибыль до выплаты налогов, процентов и амор-
тизации – Earnings before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization). Однако в случае
построения модели (т.е. условного образа объек-
та исследования, конструируемого так, чтобы
отобразить существенные для цели исследова-
ния характеристики) проще воспользоваться по-
казателем прибыли от продаж (profit on sales).
Другими допущениями модели оценки риска

операционной деятельности на основе показате-
ля рентабельности продаж будут:

1) показатели выручки и прибыли от продаж
определяются по принципу «нулевого баланса»,
т.е. являются результатом деятельности в теку-
щем оцениваемом периоде и не корректируются
на изменение остатков готовой продукции или
товаров [4];

2) отсутствуют сведения о величине планиру-
емых скидок (накидок), суммовых разниц, изме-
нений условий договора, расчетов неденежными
средствами и т.п.
Рентабельность продаж (Return on sales) –

отношение прибыли от продаж (Pr) к стоимости
реализованной продукции (S), т.е. к сумме вы-
ручки от реализации продукции:

ROS = Pr/S.
Изменение рентабельности продаж в резуль-

тате действия факторов, определяющих прибыль
от продаж и выручку, можно представить с по-
мощью индексной модели:

IROS = IPr/IS,
ROSi = ROS0×IROS = ROS0×IPr/IS,
ROSi = ROS0×(100 + ∆Pr(%))×(100 +∆S(%)),

где IROS, IPr, IS – индексы, характеризующие со-
ответственно изменение рентабельности про-
даж, прибыли от продаж и выручки в результате
действия факторов риска;

∆Pr(%), ∆S(%) – изменения соответственно
прибыли от продаж и выручки в результате дей-
ствия фактора риска, выраженные в процентах.
Как известно, индексы – особые относитель-

ные величины, которые как и показатели дина-
мики пространственного сравнения или выпол-
нения плана, дают качественную и количествен-
ную оценку результатов изменения явления во
времени, пространстве или по сравнению с ис-
ходным планом. Если обычные относительные
показатели исчисляются по изолированному при-
знаку, то индексы – это относительные показа-
тели изменения значения одного признака, взя-
того и рассматриваемого не изолированно, а в
системе признаков, что имеет место в нашем
случае.

Факторы риска – это условия, которые мо-
гут вызвать или способствовать проявлению
причин риска [6, С. 21]. Оценка влияния факто-
ров риска на экономические параметры опера-
ционной деятельности и ее финансовые резуль-
таты с использованием индексов, учитывающих
отклонение от исходного плана объема продаж
(IQ), цен на продукцию (IP), цен и тарифов на пе-
ременные факторы производства (IPP), постоян-
ных расходов (IF), представлена в табл. 1.
Таким образом, рентабельность продаж как

индикатор риска операционной деятельности по-
зволяет оценить влияние таких факторов, как
изменение платежеспособного спроса, действия
конкурентов, изменение цен и тарифов на ресур-
сы, ограничение доступа к ним и т.д.
Общее ожидаемое изменение прибыли от про-

даж и выручки по сравнению с исходным пла-
ном в абсолютном выражении и в процентах
определяется как результат суммирования по-
лученных оценок влияния на них фактора риска:

∆Pr = ∆PrQ +∆PrP +∆PrPP +∆PrF,
∆Pr(%) = (DPr/Pr0)∗100,
∆S = ∆SQ +∆SrP,
DS(%) = (∆S/S0)∗100.
В основе биномиальной модели оценки риска

операционной деятельности лежит элементарное
определение направления установления рента-
бельности продаж, в котором процесс может
двигаться под действием факторов риска. Би-
номиальная схема установления рентабельнос-
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ти продаж на основе представленной факторной
модели приведена на рис 1.
На рисунке R – текущее значение рентабель-

ности продаж или значение, предусмотренное
исходным планом;

Rui – значение, к которому движется рента-
бельность продаж с вероятностью р при зна-
чении Ii≥1;

Rdi – значение, к которому движется рента-
бельность продаж с вероятностью 1–р при зна-
чении Ii<1;

I – порядковый номер фактора в модели оцен-
ки влияния факторов риска на экономические
параметры операционной деятельности (табл. 1).

В математическом виде процесс установ-
ления рентабельности продаж отображается с
помощью матрицы смежности, где «1» озна-
чает наличие направленной связи между вер-
шинами направленного графа, а «0» – ее от-
сутствие (табл. 2). Каждое ребро матрицы
смежности i→j описывает с заданной вероят-
ностью изменение величины прибыли от про-
даж и выручки по сравнению с исходным пла-
ном в результате действия соответствующего
фактора риска.
Матрица смежности указывает на наличие 16

возможных сценариев процесса установления
рентабельности продаж (рис. 2).

Оценка влияния фактора риска на финансовые результаты  
операционной деятельности Влияние факторов риска на 

экономические параметры 
операционной деятельности изменение прибыли от продаж изменение выручки 

Ожидаемое изменение объема 
продаж (IQ)  

∆ PrQ  =Pr0*(IQ – 1)*OL, 
OL – операционный леверидж 

∆ SQ  =S0*(IQ – 1) 

Ожидаемое изменение цен  
на продукцию (IP)  ∆ PrP  =S0*IQ * (IP – 1) ∆ SP  =S0*IQ *( IP – 1) 

Ожидаемое изменение цен  
и тарифов на переменные 
факторы производства (IPP)  

∆ PrPP  =C0*IQ * (1 – F0 / C0)*(1 – IPP) – 

Ожидаемое изменение суммы 
постоянных расходов (IF)  ∆ PrF  =Pr0*(1 – IF ) – 

 

Таблица 1
Влияние факторов риска на экономические параметры операционной деятельности

R 

Ru 

Ru2 

Ru3 

 

Ru4 

 

Rd 

Rd2 

Rd3 

 
Rd4 
 

Rud2 

 

Ru2d2 

 
Rud 

Ru2d 
 

Rud3 

 

Ru3d 
 

 Рис. 1. Биномиальная схема установления рентабельности продаж с учетом факторов
риска
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 R Ru Rd Ru2 Rud Rd2 Ru3 Ru2d Rud2 Rd3 Ru4 Ru3d Ru2d2 Rud3 Rd4 

R 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Ru 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Rd 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Ru2 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 

Rud 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 

Rd2 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 

Ru3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 

Ru2d 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 

Rud2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 

Rd3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 

Ru4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Ru3d 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Ru2d2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Rud3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Rd4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Таблица 2
Описание графа изменения рентабельности продаж матрицей смежности

 R  ∆ Q  ∆ P  ∆ PP  ∆ F 
1 R →  Ru →  Ru2 →  Ru3 →  Ru4 
2 R →  Ru →  Ru2 →  Ru3 →  Ru3d 
3 R →  Ru →  Ru2 →  Ru2d →  Ru3d 
4 R →  Ru →  Ru2 →  Ru2d →  Ru3d 
5 R →  Ru →  Rud →  Ru2d →  Ru3d 
6 R →  Ru →  Rud →  Ru2d →  Ru2d2 
7 R →  Ru →  Rud →  Ru2d →  Ru2d2 
8 R →  Ru →  Rud →  Ru2d →  Ru2d2 
9 R →  Rd →  Rud →  Rud2 →  Ru2d2 
10 R →  Rd →  Rud →  Rud2 →  Ru2d2 
11 R →  Rd →  Rud →  Rud2 →  Ru2d2 
12 R →  Rd →  Rud →  Rud2 →  Rud3 
13 R →  Rd →  Rd2 →  Rud2 →  Rud3 
14 R →  Rd →  Rd2 →  Rud2 →  Rud3 
15 R →  Rd →  Rd2 →  Rd3 →  Rud3 
16 R →  Rd →  Rd2 →  Rd3 →  Rd4 

Рис. 2. Сценарии установления рентабельности продаж
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Применение рассмотренной модели можно
проиллюстрировать условным примером. Исход-
ные данные для расчета представлены в табл. 3.
В расчетах принята умеренно пессимистичес-
кая оценка возможного развития событий: веро-
ятность движения рентабельности продаж
«вверх» устанавливается равной 0,3, а в проти-
воположном направлении – 0,7.
В соответствии с исходным планом рентабель-

ность продаж могла бы составить 17,8 %. Допу-
стимое (согласованное с имеющейся информа-
цией) вероятностное распределение показателей
операционной деятельности с учетом риска
представлено в табл. 4.

Индексы изменения  
по сравнению с исходным планом 

 
Показатели 

 
Условные 
обозначения 

 
Исходные значения 

Ii ≥1 Ii<1 

Объем продаж, ед. Q 100 1,1 0,8 

Цена, руб. P 225 1,0 0,9 

Переменные расходы на 
единицу продукции, руб. V 125 1,08 0,95 

Постоянные расходы по смете, 
руб.  F 60000 1,1 0,9 

Таблица 3
Исходные данные модели установления рентабельности продаж с учетом факторов риска

Сценарий р ∆ Pr(%) ∆ S(%) ROS, % 

1 0,0441 13,4 15,5 17,5 

2 0,0189 43,4 15,5 22,1 

3 0,0189 58,1 15,5 24,3 

4 0,0081 88,1 15,5 29,0 

5 0,0441 -79,4 -1,0 3,7 

6 0,1029 -49,4 -1,0 9,1 

7 0,0441 -34,7 -1,0 11,7 

8 0,0189 -4,7 -1,0 17,1 

9 0,1029 -62,5 -16,0 7,9 

10 0,0441 -32,5 -16,0 14,3 

11 0,0441 -30,0 -16,0 14,8 

12 0,0189 0,0 -16,0 21,2 

13 0,2401 -130,0 -28,0 -7,4 

14 0,1029 -100,0 -28,0 0,0 

15 0,1029 -97,5 -28,0 0,6 

16 0,0441 -67,5 -28,0 8,0 

 

Таблица 4
Установление рентабельности продаж в биномиальной модели

оценки риска операционной деятельности

Величина рентабельности продаж с учетом
ожидаемых отклонений прибыли от продаж и
выручки может изменяться от -7,4 % до 29 %.
Только по четырем сценариям с суммарной

вероятностью всего 0,065 рентабельность про-
даж окажется выше уровня исходного плана, в
то время как вероятность сценария, при котором
рентабельность продаж отрицательна, в нашем
примере равна 0,2401. Математическое ожида-
ние рентабельности продаж – 4,96 %. Заметим,
что при нейтральной (несмещенной) оценке рис-
ка, когда вероятность каждого их двух исходов
биномиальной модели принимается равной 0,5 в
отношении каждого фактора модели, ожидаемая
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рентабельность продаж оказалась бы равной
12,12 %, что тоже значительно ниже уровня, пре-
дусмотренного исходным планом.
Предложенная методика анализа и оценки рис-

ка операционной деятельности с помощью пока-
зателя рентабельности продаж является, на наш
взгляд, достаточно доступной для широкого при-
менения ее в практике обоснования управленче-
ских решений.
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УПРАВЛЕНИЕ РЕМОНТНЫМ ОБЕСПЕЧЕНИЕМ
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В статье рассматриваются системы ремонтного обеспечения, применяемые в России и за рубежом. Особое
внимание уделено методам внедрения автоматизированных систем управления техническим обслуживанием и
ремонтом на промышленных предприятиях.
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Egorova Tatyana Alekseevna

REPAIR SERVICE MANAGEMENT IN THE INDUSTRIAL ENTERPRISE
The article deals with the repair service systems used in Russia and abroad. Attention is devoted to the introduction

of maintenance and repair automatic control systems in industrial enterprises.
Keywords: repair service systems, management, organizational projection, M&R ACS.

Машиностроительные предприятия оснащены
разнообразным оборудованием, установками,
механизмами, транспортными средствами и
другими видами основных фондов.
Затраты на ремонт и техническое обслужива-

ние активной части основных фондов составля-
ют 8 – 10 % себестоимости продукции и имеют
тенденцию к возрастанию.
Простои оборудования в ремонте по существу

поглощают ежегодный выпуск нового оборудо-
вания. В связи с этим основная задача ремонт-
ных служб предприятий состоит в разработке
системы технического обслуживания и ремон-
та, которая обеспечивала бы бесперебойное
функционирование производства.

Управление ремонтным обеспечением на
предприятии осуществляют отдел главного ме-
ханика, отдел главного энергетика и ремонтные
группы основного производства, структура кото-
рых включает отделы или группы, осуществля-
ющие планирование ремонтных работ (объем-
ное планирование, календарное планирование,
оперативное планирование), организацию процес-
са ремонта, нормативное обеспечение ремонт-
ного обслуживания, оперативное регулирование
вывода оборудования в ремонт, контроль каче-
ства ремонтных работ.
Стадии и этапы организационного проектиро-

вания ремонтного обеспечения представлены на
рис. 1.
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Для проведения работ по организации ра-
ционального обслуживания и ремонта создается
ремонтная служба, в состав которой наряду с
органами управления (отдел главного механика,
энергетика) входят ремонтные, ремонтно-энер-
гетические цехи, склады, ремонтные базы це-
хов.

  Интегрированный блок исходных данных. 

С
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ан
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 1.  Определение потребности в ремонтном обслуживании. 
 2.  Определение числа единиц ремонтной сложности по видам оборудования в целом по цеху. 
 3.  Определение длительности ремонтного цикла. 
1 4.  Выбор структуры ремонтного цикла, расчет межремонтного периода. 
 5.  Определение длительности ремонтного цикла в годах. 
 6.  Определение годового объема ремонтных работ. 
 7.  Определение годового объема работ по ремонтному обслуживанию. 
    
2 8.  Выбор формы организации ремонта. 
    
 9.  Определение потребного количества станков для выполнения ремонтных работ. 
 10.  Определение численности ремонтных рабочих. 
3 11.  Обоснование организационной структуры ремонтного обеспечения. 
 12.  Проектирование производственной структуры ремонтно-механического цеха. 
 13.  Проектирование производственной структуры ремонтной базы цехов основного производства. 

 14.  Проектирование вспомогательных подразделений ремонтного обслуживания  
(склады, кладовые запасных частей, материалов). 

    
4 15.  Проектирование системы управления ремонтным обеспечением. 
    
5 16.  Разработка системы календарного планирования ремонта оборудования. 
 17.  Разработка системы межремонтного и профилактического обслуживания оборудования. 
    
 18.  Проектирование организации труда в ремонтном обеспечении. 
 19.  Выбор вида бригад для профилактического обслуживания. 
6 20.  Выбор вида бригад для ремонта оборудования 
 21.  Расчет численности работающих в ремонтно-механическом цехе. 
 22.  Расчет численности рабочих ремонтных баз основных цехов. 
 23.  Выбор системы организации заработной платы. 
    
 24.  Проектирование технической подготовки ремонтного обеспечения. 
 25.  Проектирование материальной подготовки ремонтного обеспечения. 

 26.  Проектирование систем инструментального и ремонтного обслуживания  
ремонтно-механических цехов.  

7 27.  Проектирование системы контроля качества ремонтных работ. 
 28.  Проектирование системы управления запасами деталей, сборочных единиц для ремонтных работ. 
 29.  Определение потребности в площадях. 
 30.  Проектирование системы восстановления деталей при ремонтных работах. 

 
Рис. 1. Блок-схема организационного проектирования ремонтного обеспечения

Организация технического обслуживания и
ремонта базируется на системе планово-пре-
дупредительных ремонтов,  разработанной
в СССР в 1930-х годах, которая применяется
также и за  рубежом. Некоторые основные
положения  этой системы зафиксированы
ГОСТом 18322-78.
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Единая система планово-предупредительных
ремонтов (ЕСППР) представляет собой комп-
лекс организационно-технических мероприятий
по надзору за эксплуатацией оборудования, его
обслуживанию и выполнению соответствующих
ремонтных операций.
Содержание ремонта определяется сроком

службы различных элементов оборудования, ре-
монт которого может быть в зависимости от
условий эксплуатации:

1. послеосмотровый (в этом случае содержа-
ние ремонта определяется результатом осмот-
ра с составлением ведомости дефектов обо-
рудования);

2. планово-принудительный (стандартный) –
содержание определяется заранее, сроки прове-
дения едины. Применяется для оборудования,
которое при выходе из строя может быть опасно
для людей;

3. планово-периодический (по заранее состав-
ленному графику, исходя из определенных кри-
териев).
Единая система планово-периодического ре-

монта (ЕСППР) содержит определенный комп-
лекс нормативов, которые установлены на еди-
ницу ремонтной сложности (ЕРС).
Чтобы установить категорию сложности ре-

монта любой технологической единицы,  в
ЕСППР приводятся эмпирические формулы, по
которым можно рассчитать категорию сложно-
сти ремонта на непредвиденный там перечень
оборудования. ЕСППР определяет и ряд орга-
низационных нормативов. К ним относятся:

1. Межремонтный цикл – период времени
между двумя капитальными ремонтами или от
момента ввода в эксплуатацию до первого капи-
тального ремонта (Трц). За межремонтный цикл
осуществляется весь комплекс ремонтных опе-
раций, которые называются структурой ремонт-
ного цикла;

2. Время между двумя ремонтами называет-
ся межремонтным периодом tмр;

3. Время между ремонтом и осмотром назы-
вается межосмотровым периодом tто.
В системе технического обслуживания и ре-

монта оборудования (ТОРО) имеются отличия
от ЕСППР:

• нет средних ремонтов;
• основное внимание уделяется содержанию и

проведению мероприятий по техническому об-
служиванию;

• рекомендуется пятипериодный межремонт-
ный цикл К – Т1 – Т2 – Т3 – Т4 – К;

• сокращается длительность межремонтного
цикла;

• меняется содержание текущих ремонтов;

• принимается новая EPС, отличная по трудо-
емкости и затратам;

• делается упор на централизацию ремонтов;
• специализация ремонтных бригад.
По системе ТОРО осуществляется организа-

ция ремонта станков с ЧПУ с 1980 года, а в на-
стоящее время эта система применяется и для
других видов оборудования.
Вывод станков в ремонты после наработки

нормативного количества часов оперативного
времени, определяется по формуле
 двскстсоиомрц КККККК16800Т ⋅⋅⋅⋅⋅⋅= ,     (1)
где 16 800 час – межремонтный цикл для стан-
ков нормальной точности массой до 10 т и свы-
ше 10 т до 100 т;
Ком, Кои, Ктс, Ккс, Квс, Кд – коэффициенты,

учитывающие обрабатываемый материал, при-
меняемый инструмент, класс точности оборудо-
вания, категории массы, возраст, долговечность.
Система ППР имеет трехвидовый ремонт (ка-

питальный, средний, малый), система ТОРО –
двухвидовой ремонт (капитальный и текущий).
В условиях применения гибких модулей, ро-

ботов, использования информационных техноло-
гий для планирования ремонтов стали применять-
ся система регламентированного технического
обслуживания (РТО), разработанная головным
проектно-конструкторским и технологическим
бюро ремонтного производства, и система пла-
ново-профилактического обслуживания обо-
рудования, принятая на ВАЗе.
Система ВАЗа основана на постоянной диаг-

ностике состояния оборудования, периодическо-
го проведения профилактических работ и опре-
деления вида ремонта. На каждую модель обо-
рудования разрабатывается программа обслужи-
вания, состоящая из циклов осмотров, то есть
пронормированных объемов работ. Эти систе-
мы предполагают расчет планов и графиков с
использованием автоматизированных систем.
Общая эксплуатационная система (ОЭС), ко-

торая широко применяется в японской промыш-
ленности, была разработана и введена в 1969 г.
в компании «Ниппонденсо», принадлежащей к
автомобильной группе «Тойота», выпускающей
электрооборудование.
ОЭС включает мероприятия по уходу, надзо-

ру, эксплуатации оборудования, формирует заин-
тересованное отношение работников к труду,
делая их ответственными за обслуживание обо-
рудования.
Основные понятия ОЭС включают:
1. Повышение эффективности использования

каждой единицы оборудования. Выбрать базо-
вый элемент оборудования, сформировать про-
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ектную группу, осуществить систему конкретных
усовершенствований с целью устранения шести
источников потерь и оптимизировать показате-
ли использования каждой модели оборудования;

2. Автономное обслуживание самими опера-
торами. Проводить автономное обслуживание
малыми группами;

3. Создание планового подразделения в отде-
ле эксплуатации. Создать и внедрить систему
календарного планирования, обеспечения запча-
стями, инструментом и т. п. для планомерной
эксплуатации оборудования и повышения эффек-
тивности его обслуживания;

4. Повышение квалификации с целью улучше-
ния работы на оборудовании и при его обслужи-
вании. Обеспечить обучение операторов обору-
дования и обслуживающих его бригад;

5. Создание организационных структур, ответ-
ственных за состояние оборудования. Создать
систему, целью которой является обеспечение
надежной и эффективной эксплуатации оборудо-
вания до его износа – с целью минимизации из-
держек за все время срока его службы.
Происходит отход от традиционной системы:

«Я – оператор, ты – наладчик оборудования»,
когда операторы не заинтересованы в качествен-
ном обслуживании оборудования. В системе
ОЭС происходит обучение оператора обслужи-
ванию оборудования, на котором он работает
(автономное обслуживание), опираясь на реали-
зацию «пяти С»: Сейри (организованность), Сей-
тон (опрятность), Сейсо (чистота), Сейкецу (чи-
стоплотность) и Ситсуке (дисциплина).

 Японские предприятия гордятся тем, что
внедрение ОЭС, в которой реализуются нор-
мативы и принципы системы ППР, разработан-
ной еще в СССР, приводит к образцовому со-
держанию оборудования на предприятии, и не-
которые компании, награжденные премиями
«Образцовое предприятие», считают, что вне-
дрение ОЭС направлено на рост прибыли и спо-
собствует повышению эффективности исполь-
зования оборудования. У посетителей таких
предприятий создается впечатление, что это
новые предприятия, хотя они зачастую по-
строены более 20 лет назад, что увеличивает
объем заказов.
ОЭС увязывается с системой управления ка-

чеством через комплексный показатель контро-
ля качества, отражая при этом цель – улучше-
ние положения организации через повышение
эффективности и создание комфортабельных
рабочих мест, обеспечение соответствующего
состояния оборудования и рабочих мест – ори-
ентация на вещественные элементы производ-
ства.

Различают три формы организации ремонтных
работ на предприятии (в организации) в зависи-
мости от общего количества ремонтных единиц
установленного оборудования: централизован-
ную, децентрализованную, смешанную.
При этом централизованная система, при ко-

торой работы выполняются в ремонтом цехе,
рекомендуется к использованию, если на пред-
приятии в целом установлено число ремонтных
единиц еЕРС = 2500 – 3000.
Если в некоторых цехах (подразделениях)

еЕРС = 700 – 800, рекомендуются централизо-
ванное выполнение капитальных ремонтов и мо-
дернизация в ремонтно-механическом цехе и де-
централизованное выполнение текущих видов
ремонта в основных цехах, в цеховых ремонт-
ных базах. При УЕРС = 5000 и более на предприя-
тии рекомендуется децентрализованная систе-
ма всех видов ремонта в основных цехах.
Организация ремонта в современных услови-

ях предполагает аутсорсинг ремонта на уровне
региона, отрасли, на национальном уровне и в
международных ремонтных корпорациях.
Система регламентированного технического

обслуживания (РТО) используется при ремонте
гибких модулей, роботов, автоматизированных
поточных линий, при этом составляется конкрет-
ный перечень профилактических операций для
каждой физической единицы оборудования с уче-
том конкретных особенностей производства, ус-
ловий эксплуатации, надежности и влияния от-
казов на ход производственного процесса. В этой
системе выделяются менее трудоемкие опера-
ции, которые выполняются, как правило, без ос-
тановки технологического процесса, что сокра-
щает длительность цикла ремонта.
На некоторых предприятиях Санкт-Петербур-

га, в частности ОАО «Техприбор», применяется
система ремонтного обслуживания с учетом
фактического состояния оборудования, опреде-
ляемого с использованием системы вибродиаг-
ностики в рамках управления ремонтным обес-
печением на базе автоматизированных систем
технического обслуживания и ремонта (АСУ
ТОиР).
Методы внедрения АСУ ТОиР можно клас-

сифицировать следующим образом:
– по охвату производственных подразделений

в производственной структуре;
– по распределению этапов во времени;
– по методу паспортизации оборудования.
Метод внедрения АСУ ТОиР в разрезе про-

изводственной структуры предприятия может
быть: централизованным, по производствам, по
цехам. В зависимости от числа единиц ремонт-
ной сложности (ЕРС) централизованный метод
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используется при еЕРС менее 1600 на предпри-
ятии. По производствам, если на каждой произ-
водственной площадке (производстве) еЕРС
более 800, но менее 1600. По цехам – при еЕРС
более 800 в основных производственных цехах.
По распределению этапов во времени исполь-

зуются последовательный и параллельный ме-
тоды.
Методы паспортизации оборудования: по об-

щему числу единиц оборудования, установлен-
ному на предприятии, по типам оборудования и
укрупненный метод по производствам с посте-
пенной детализацией по паспортам.
Ключевым фактором при выборе метода АСУ

ТОиР является классификация оборудования по
уровню промышленной опасности и технологи-
ческой значимости. По уровню промышленной
опасности выделяются высокий (1), средний (2)
и низкий уровни опасности (3). Высокий уровень

опасности характеризуется тем, что отказ обо-
рудования может привести к аварии или нару-
шению условий жизни людей и материальному
ущербу предприятию, которое составляет от 1000
до 10 000 МРОТ. Средний характеризуется вне-
запным отказом оборудования, который не при-
водит к травмам, однако материальный ущерб
будет не менее 1000 МРОТ. И низкий – внезап-
ный отказ оборудования не может привести к
аварийной ситуации, ущерб окажется несуще-
ственным.
Классификация оборудования по уровню тех-

нологической значимости позволяет определить
приоритетные функции в ремонте и обслужива-
нии, опираясь на оценки, представленные в
табл. 1, и включает следующую систему оценок:

– коэффициент загрузки (Кз);
– коэффициент загрузки с учетом дублирую-

щего оборудования (Кздо);

Уровень значимости Характеристика 

Группа 1 по уровню промышленной опасности 

Классы точности С, В, А 

Отсутствие станков-дублеров (Кздо > 0,8) 

Высокая загрузка оборудования  

(Ким > 0,75, Кз > 0,8) 

Оборудование, работающее в три смены  

(Ксмн = 3, Ксмф > 2,4) 

Высокий 

Возраст оборудования более 15 лет  

(Ксм > 2, Кз > 0,8) 

Группа 2 по уровню промышленной опасности 

Оборудование основных операций технологического процесса  

Средняя загрузка оборудования  

(0,5 < Ким < 0,75 и Кз > 0,5) 

Средний 

Загрузка оборудования, работающего в 2 смены (Ксмн = 2, Ксмф > 1,6) 

Низкая загрузка оборудования 

Редко используемое оборудование Низкая 

Вспомогательное оборудование 

 

Таблица 1
Классификация оборудования по уровню технологической значимости
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– коэффициент использования мощности (Ким);
– коэффициент сменности номинальный (Ксм)

и фактический (Ксмф);
– возраст оборудования;
– место в технологическом процессе.
АСУ ТОиР вписывается в автоматизирован-

ную систему управления предприятием, а эффек-
тивность системы выражается в сокращении
простоя оборудования, рассчитанного как сум-
ма приведенной стоимости условного высвобож-
дения оборудования и приведенной стоимости
условного сокращения затрат на содержание
площади, занимаемой данным оборудованием,
сокращении потребности в запасных частях и
материалах и сокращении трудоемкости ремонт-
ных работ.
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В современных условиях объединения вузов
в образовательные комплексы на этапе приня-
тия решения о разработке и внедрении системы
управления качеством либо об интеграции уже
существующих систем в объединяемых вузах
руководство сталкивается с определенными
трудностями, решение которых, в свою очередь,
базируется на анализе соответствующих или
противодействующих факторов, прежде всего
экономических. Однако немаловажное значение
имеет и психологическая сторона проблемы.
Многие руководители вузов при постановке воп-
роса об управлении повышением качества обра-
зовательных услуг объединённого вуза хотят
получить гарантии того, что именно реализация
подхода, заложенного в том или ином методе, а
не какое-то иное решение является наилучшим
и в будущем эти подходы не будут расценены
как ошибочные. Очевидно, что такая гарантия
может быть не отнесена к конкретному методу
или модели управления качеством, а заложена в
концепции мирового сообщества по всеобщему
управлению качеством (TQM). Именно данная
концепция может быть гарантией долгосрочно-
го успеха и способствовать успешной реализа-
ции предупреждения ошибок при принятии вузом
решения о разработке собственной системы
управления повышением качества образователь-
ных услуг (СУПК ОУ).

Разработка и внедрение СУПК ОУ могут
быть рассмотрены как инновационный проект
вуза [4]. В этом случае ожидаемая результатив-
ность создания системы достигается в случае
грамотного управления этим проектом. Проект-
ный менеджмент предполагает определение и
достижение четких целей при балансировании
между объемом работ, качеством, рисками и
ресурсами (такими как время, деньги, труд, ма-
териалы, энергия, пространство и др.), направ-
ленными на достижение определенного резуль-
тата при указанных ограничениях. Ключевым
фактором успеха проектного управления явля-
ется наличие четкого, заранее определенного
плана минимизации рисков и отклонений от него.
В основу управления вузом может быть зало-

жен процессный подход, целью которого (соглас-
но рекомендациям ИСО ТК/176 № 544) являет-
ся содействие результативности и эффективнос-
ти организации в достижении поставленных за-
дач. Применение процессного подхода подразу-
мевает акцент на процессы, выполняемые вузом
для достижения главных целей. При этом струк-
турные подразделения рассматриваются не как
отдельные структурные единицы со своими обо-
собленными целями, а как участники единого
процесса. Деятельность всего вуза рассматри-
вается как комплекс (сеть) взаимосвязанных
процессов.
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Для реализации процессного подхода вуз из-
начально должен определить сферу действия
системы управления повышением качества ОУ
– область ее применения, продукцию/услугу и
связанные с ней процессы и виды деятельности.
Масштаб СУПК ОУ может ограничиваться фа-
культетами в большом образовательном учреж-
дении или целым образовательным учреждени-
ем (или всеми образовательными учреждения-
ми в данном государстве). Определение облас-
ти СУПК ОУ может формулироваться примени-
тельно к разработке и реализации образователь-
ных услуг по основным образовательным про-
граммам высшего профессионального образова-
ния, по программам послевузовского или допол-
нительного образования (а возможно, и по всем
программам вместе). Каждое образовательное
учреждение ориентируется на свои цели.
После определения области применения

СУПК ОУ руководству объединенного вуза не-
обходимо понять, какие процессы вносят цен-
ность, после чего идентифицировать процессы и
виды деятельности, необходимые и достаточные
для функционирования объединенного вуза, а
также описать управление установленными про-
цессами в своей документации. Список процес-
сов вуза может состоять более чем из 50 пози-
ций [5] или четырех групп процессов, как опре-
делено в п. 4.1 ИСО 9001.
Помимо стандартов ИСО серии 9000 объеди-

ненному вузу при внедрении СУПК ОУ для уси-
ления конкурентоспособности целесообразно
опираться на европейские стандарты и директи-
вы ENQA, которые нацеливают учебные заве-
дения на способность предоставлять гарантии
качества в международном масштабе, т.е. из-
начально расширяют спектр регламентов и вне-
шних факторов, воздействующих на систему.
Ниже приведен единый перечень процессов,

составленный в соответствии с моделями ИСО
9001 и ENQA:

• лицензирование, аккредитация и сертифика-
ция;

• определение ответственности руководства по
управлению услугами;

• управление документацией и записями;
• прием абитуриентов;
• распределение ресурсов для проведения за-

очного и онлайн обучения;
• распределение помещений под аудитории,

библиотеки и др. службы;
• планирование – распределение учебной на-

грузки;
• корректирующие и предупреждающие дей-

ствия;
• выбор методов обучения;

• разработка материалов курсов;
• проектирование, разработка и обновление

учебных планов и учебной программы;
• обеспечение знания, применения и поддерж-

ки требований ИСО 9001 и ENQA;
• установление источников информации для

определения необходимости в ресурсах;
• установление политики и целей в области

качества;
• оценка академической успеваемости;
• оценка учебного плана;
• набор персонала;
• определение целевого контингента уча-

щихся;
• управление процессом обучения;
• обслуживание технических средств;
• оценка деятельности руководства;
• оценка руководством системы управления

качеством;
• маркетинг;
• мониторинг и оценка образовательных про-

цессов;
• планирование ресурсов на короткий, средний

и длительный срок;
• предоставление дополнительных услуг для

учебного процесса в аудиториях, лабораториях
и библиотеках и др.;

• публикация бюллетеней вуза/анкет для об-
ратной связи с учащимися и заинтересованны-
ми сторонами;

• стратегическое планирование с учетом цели
и будущих задач вузов;

• преподавание и консультации по профессио-
нальной ориентации;

• внутренние аудиты.
Однако, по мнению специалистов-практиков в

области управления качеством, например [3],
следует ориентироваться на модель макропро-
цессов, которая в среднем включает 25 процес-
сов. Дальнейшая их декомпозиция зависит от
потребностей объединенного вуза, учитывая но-
вый масштаб. Критерии здесь следующие –
идентифицированные процессы должны способ-
ствовать улучшению СУПК ОУ; вузы должны
определить и обеспечить соответствие процес-
сов СУПК ОУ установленным законодательным
требованиям, а также требованиям потребите-
лей, применимым к объединенному вузу.
Для составления перечня процессов СУПК ОУ

предлагаем следующий порядок:
1. Определение потребителей продукции/услуг

и их требований (включая внешних и внутренних
потребителей);

2. Определение результатов деятельности;
3. Идентификация процессов объединенного

вуза, которые задействованы в получении резуль-
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тата (основные, обеспечивающие, процессы выс-
шего руководства и процессы измерения, анали-
за и улучшения) и которые будут входить в об-
ласть СУПК ОУ;

4. Назначение владельцев, руководителей, от-
ветственных за идентифицированные процессы;

5. Определение основных показателей резуль-
тативности и эффективности идентифицирован-
ных процессов и системы управления качеством
в целом;

6. Определение поставщиков продукции/услуг
и требований к ним (включая внешних и внут-
ренних поставщиков);

7. Определение ресурсов, необходимых для
реализации, управления процессами и их посто-
янного улучшения;

8. Определение методов и средств мониторин-
га, измерения и анализа идентифицированных
процессов;

9. Установление последовательности и взаи-
модействия идентифицированных процессов
(определение модели процессов с учетом тре-
бований ENQA);

10. Управление процессами аутсорсинга (если
вуз передает сторонним организациям выполне-
ние какого-либо процесса, влияющего на соот-
ветствие продукции требованиям), например про-
цессами «Проведение практик», «Предоставле-
ние услуг питания» и др.
Кроме этого, на основе примера взаимосвязи

между стратегической значимостью деятельно-
сти и степенью риска получения результатов
деятельности с отклонением от установленных
показателей (нестабильность деятельности)
(рис. 1) предлагается матрица принятия реше-
ний для идентификации процессов и видов дея-
тельности системы управления повышением ка-
чества образовательных услуг вузов (рис. 2).
Связь между масштабом вуза и значимостью

деятельности в связи «вуз – потребитель» опре-
деляется по следующим критериям.
Масштаб вуза:
1. Для достижения результата требуется / не

требуется взаимодействие множества функций
(большое количество операций, множество ис-
полнителей, повторяющиеся ошибки и т.п.);

2. Высокий / невысокий риск получения ре-
зультатов деятельности с отклонением от уста-
новленных показателей;

3. Результаты в бóльшей степени зависят от
персональной деятельности / результаты в боль-
шей степени зависят от командной работы.
Ориентация на потребителей и заинтересован-

ные стороны:
1. Связь стратегических и операционных по-

казателей установлена / не установлена;

2. Деятельность влияет / не влияет на дости-
жение целей в области качества;

3. Деятельность связана / не связана с выпол-
нением законодательных требований.
Выводы:
А – Обязательная идентификация процесса;
B – Рекомендуется идентифицировать про-

цесс.
Необходимо обратить внимание на просле-

живаемость четких связей стратегических и
операционных показателей и ответственности
за них;
С – Вид деятельности (функция). Необходи-

мо определить показатели оценки качества вы-
полнения, установить периодичность контроля их
исполнения;

D – Вид деятельности либо подпроцесс. Не-
обходимо обратить внимание на документиро-
вание функций.
На этапе планирования процессов и видов

деятельности должно быть определено их не-
обходимое документирование, что обеспечит
решение таких задач, как установление по-
рядка и правил осуществления процессов и
видов деятельности, однозначное понимание
этих правил, прослеживаемость процессов и
видов деятельности и оценка достигнутых ре-
зультатов. Документация СУПК ОУ может
содержать:
а) документально оформленные заявления о

политике и целях в области качества (включая в
соответствии с ENQA стратегию, политику га-
рантии качества образовательных программ);
б) руководство по качеству;
в) документированные процедуры (управление

документацией и записями, внутренние аудиты,
управление несоответствующей продукцией, кор-
ректирующие и предупреждающие действия) и
записи;
г) документы, включая записи, определенные

вузом как необходимые для обеспечения эффек-
тивного планирования, осуществления его про-
цессов и управления ими (включая в соответ-
ствии с ENQA процедуры гарантии качества
образовательных программ).
Документация системы может включать свои

требования (ИСО/ТО 10013), но не ограничивать-
ся ими и включать, к примеру:

– общую стратегию вуза;
– законы и нормативно-правовые акты, при-

меняемые в вузе;
– необходимую компетентность преподава-

тельского состава (поставщиков образования);
– аккредитованные и сертифицированные об-

разовательные программы;
– учебные программы и учебные планы;
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Рис. 1. Пример взаимосвязи между стратегической значимостью деятельности и степе-
нью риска получения результатов деятельности с отклонением от установленных показате-
лей (нестабильность деятельности)
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Рис. 2. Матрица принятия решений для идентификации процессов и видов деятельности
СУПК ОУ вуза
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– программы повышения квалификации, под-
готовки и переподготовки ППС и сотрудников;

– документацию вспомогательных служб вуза;
– необходимые вузу термины и определения и

др.
Таким образом, как мы видим, структура до-

кументации СУПК ОУ формируется из докумен-
тов и записей, необходимых для осуществления
управления процессами и видами деятельности.
Понятно, что у каждого вуза может быть схо-
жий перечень документации, однако ее содер-
жание будет зависеть от целей вуза, квалифика-
ции персонала, традиций, компетентности руко-
водителей соответствующих уровней, подходов
к управлению высшего руководства и других
факторов.
После определения структуры документации

СУПК ОУ можно переходить к установлению
требований к отдельным уровням или видам ее
управления.
Целью управления документацией является

обеспечение эффективного управления и контро-
ля СУПК ОУ, её прозрачности. Для достижения
этой цели вуз должен документировать требо-
вания, устанавливающие порядок [2]:

– изменения, анализа и одобрения внутренней
документации, включая ее идентификацию и ста-
тус пересмотра;

– управления внешней документацией (напри-
мер, законодательными актами, правилами, по-
становлениями правительства, нормативно-пра-
вовыми актами в области лицензирования и акк-
редитации и т.д.);

– обеспечения доступности документации пер-
соналу вуза;

– управления официальными документами
обучающихся для обеспечения прослеживаемо-
сти услуг и верификации выполнения требова-
ний на установленных образовательных этапах.
Важно,  чтобы разработка  документации

СУПК ОУ не проходила необдуманным компи-
лированием или принятием чужих документов
«методом обложки», когда в содержании меня-
ются только название вуза, наименование долж-
ностных лиц. Формализм в данном случае при-
ведет к тому, что установленные «чужие» пра-
вила не будут иметь ничего общего с практи-
ческой деятельностью вуза и, как следствие, не
приведут к достижению целей СУПК ОУ. При
формальном подходе работа не даст необходи-
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Рис. 3. Идентификация процессов и видов деятельности управления повышением качества
образовательных услуг вуза в соответствии с матрицей принятия решений
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мого эффекта и рассматривается как дополни-
тельное требование, навязанное «извне». Подоб-
ная ситуация может привести к самым негатив-
ным последствиям как для самого вуза, так и
для внешних потребителей. Для вуза в конечном
итоге это приводит к дискредитации самого под-
хода к управлению качеством. Что же касается
внешних потребителей, то в подобной ситуации
они не получают в реальности необходимых га-
рантий надежности вуза как поставщика каче-
ственных образовательных услуг. Потенциаль-
ные опасности, ведущие к формализму, приве-
дены в исследованиях В. Г. Версана [1]. Руко-
водство вуза на этапе идентификации процессов
и видов деятельности должно осознавать, что
формальный подход разработки системы приве-
дет лишь к единовременным выгодам, в то вре-
мя как реальное внедрение нацелено на долго-
временный результат, который признается спе-
циалистами более глубоким и плодотворным.
Результат идентификации процессов и видов

деятельности, проведенной на основе матрицы
принятия решений, представлен на рис. 3.
В дальнейшем виды деятельности и процес-

сы целесообразно выделить в следующие груп-
пы:

• деятельность руководства в управлении по-
вышением качества ОУ – деятельность, связан-
ная со стратегическим планированием, опреде-
лением миссии, политики и целей, обеспечением
обмена информацией, в том числе необходимой
для анализа деятельности руководства, обеспе-
чением наличия ресурсов для достижения целей
в области качества;

• основные процессы и виды деятельности в
управлении повышением качества ОУ, которые

обеспечивают получение необходимых резуль-
татов функционирования вуза;

• обеспечивающие процессы и виды деятель-
ности в управлении повышением качества ОУ,
которые необходимы для обеспечения ресурса-
ми при достижении целей в области повышения
качества ОУ и функционирования основных про-
цессов и видов деятельности вуза;

• деятельность по измерению, анализу и улуч-
шению в управлении повышением качества ОУ
– деятельность, необходимая для измерения и
сбора данных о функционировании процессов и
других видов деятельности, их анализа, повыше-
ния результативности и эффективности.
В каждую из вышеперечисленных групп вуз

включает необходимое, с его точки зрения, ко-
личество процессов и видов деятельности, тре-
буемых для достижения конкретных целей.
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В статье рассматривается понятие объектно-ориентированной модели с точки зрения ее участия в оценке
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OBJECT-ORIENTED MODEL WITHIN FORMING MANAGEMENT SYSTEM
The paper deals with the object-oriented model with respect of  its role when estimating forming a management

system; the description of object, class, abstraction, encapsulation, inheritance, polymorphism has been presented.
Keywords: object-oriented model, abstraction, encapsulation, inheritance, polymorphism.

Единообразие систем управления в мире в
настоящее время представляется невозможным,
хотя быстрые темпы глобализации определяют
все бóльшее количество унифицированных ком-
понентов в любой сфере человеческой жизни.
Если узко рассматривать менеджмент как про-
явление совокупности личностных характерис-
тик руководителя, то в результате получается
рисунок, графика которого зависит в первую оче-
редь от характерных особенностей психики и
влияния среды воспитания на формирование лич-
ности. Немаловажную роль в том, каким будет
стиль управления, играет общество с его нацио-
нальными, культурными, религиозными и прочи-
ми аспектами. Общество же, в свою очередь,
испытывает на себе воздействие государства с
точки зрения территориального расположения,
размера самой территории, геополитического и
геоэкономического положения и окружения и т.д.
В некотором смысле государственность опреде-
лила появление трех основных моделей менед-
жмента: американской, японской и европейской
в том виде, в котором они описывались во вто-
рой половине ХХ века с учетом уже набираю-
щей темпы глобализации.
Для оценки формирования системы менедж-

мента введем понятие объектно-ориентирован-
ной модели. Объектно-ориентированное, или
объектное моделирование (в дальнейшем ООМ)
– парадигма моделирования, в которой основны-
ми концепциями являются понятия объектов и

классов. Понятие объектно-ориентированной
модели выстроено по аналогии с объектно-ори-
ентированным программированием (ООП) [1].
К основным понятиям ООП относятся следу-

ющие.
Абстракция, или абстрагирование – это спо-

соб выделить набор значимых характеристик
объекта, исключая из рассмотрения незначимые.
Соответственно абстракция – это набор всех
таких характеристик [2].
Инкапсуляция – свойство системы, позволя-

ющее объединить данные и методы, работаю-
щие с ними в классе [3].
Наследование – это свойство системы, позво-

ляющее описать новый класс на основе уже су-
ществующего с частично или полностью заим-
ствующейся функциональностью. Класс, от ко-
торого производится наследование, называется
базовым, родительским или суперклассом. Но-
вый класс называется потомком, наследником
или производным классом [4].
Полиморфизм – это свойство системы исполь-

зовать объекты с одинаковым интерфейсом без
информации о типе и внутренней структуре
объекта [2].
Класс является описываемой на языке тер-

минологии исходного кода моделью ещё не су-
ществующей сущности (объекта). Фактически
он описывает устройство объекта, являясь сво-
его рода чертежом. При этом в некоторых ис-
полняющих системах класс также может пред-
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ставляться некоторым объектом при выполне-
нии программы посредством динамической иден-
тификации типа данных. Обычно классы разра-
батывают таким образом, чтобы их объекты
соответствовали объектам предметной облас-
ти.
Объект – устройство или динамический про-

цесс, управление поведением которого является
целью создания системы автоматического
управления1.
Прототип – это объект-образец, по образу и

подобию которого создаются другие объекты.
Объекты-копии могут сохранять связь с роди-
тельским объектом, автоматически наследуя
изменения в прототипе2.
Минимальным уровнем такого моделирования

станет объект как некая сущность в простран-
стве, обладающая определенным состоянием и
поведением с имеющимися заданными значени-
ями (атрибутами) и операциями над ними (ме-
тодами)3.  Для построения модели менеджмен-
та объект становится базой развития. Графичес-
ки соотношения объектов в модели можно пред-
ставить так, как это сделано на рис. 1.
На рис. 1. представлены этапы преобразова-

ния единицы измерения модели – объекта – в
различные совокупности по их габаритам с ука-
занием методики и взаимодействия в результа-
те такого преобразования.
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Рис. 1. Графическое представление преобразования объектов в совокупности

Второй уровень – инкапсулированная совокуп-
ность – является результатом воздействия про-
цессов абстрагирования от объекта по его не-
значительным характеристикам и выделению
значительных, которые в процессе инкапсуляции
формируют некую совокупность данных и ме-
тодов, пригодных к использованию и используе-
мых в своем классе. Фактически получается
объединение наиболее важных характеристик
объекта для решения какой-либо определенной
задачи. На этом уровне возникает вопрос о жиз-
ненном цикле совокупности объектов, к которо-
му мы вернемся позже.
Следующий уровень – классифицированная

совокупность – строится за счет наследования
базовых показателей инкапсулированной сово-
купности с дополнением так называемых клас-
сификационных признаков и ограничений (значе-
ний), вследствие чего такая совокупность не
только может выполнять строго определенные
задачи, а воспринимает и реализует определен-
ные вариации в допустимых по классу пределах.
И, наконец, последний уровень объединения

объектов – это уровень полиморфной совокуп-
ности. Полиморфная совокупность включает в
себя классифицированные множества, объеди-
ненные общей задачей и пределами вариации по
ней, но за счет того, что такая совокупность об-
разуется в силу воздействия принципа полимор-
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физма, она не сосредотачивается на единичных
или частных характеристиках классифицирован-
ной совокупности, не говоря уже о совокупности
инкапсулированной или объекта как такового.
Принцип абстрагирования при формировании по-
лиморфной совокупности означает, что такая
совокупность, не концентрируясь на частных
параметрах и свойствах объекта, при этом от-
сеивает и не включает в себя те характеристи-
ки, которые на данном уровне не обладают ре-
шающим значением.
Общим принципом при формировании совокуп-

ностей является использование принципа насле-
дования. При этом примечательно, что процесс
как синтеза, так и анализа уровней опирается на
этот принцип, который означает заимствование
функциональных особенностей на каждом пре-
дыдущем/последующем уровне. Т.е., другими
словами, каждый уровень, приобретая новые
свойства и характеристики, передает их на сле-
дующий уровень вне зависимости от того, нахо-
дится тот выше или ниже. За счет использова-
ния принципа наследования при синтезе систе-
мы получается накопление полезных для поли-
морфной совокупности параметров, а при анали-
зе – кристаллизация ограничений по критерию
востребованности / бесполезности. При этом
ограничение по критерию востребованности не
означает, что объект как основной элемент ниж-

него уровня не может или не должен обладать
характеристиками, выходящими за рамки кри-
терия. Такое обладание возможно, однако ис-
пользование и применение свойств невостребо-
ванных свойств будет лимитировано уровнем, на
котором они развились.
Ограничение подобного рода можно сравнить

с компонентным моделированием – своеобраз-
ной «надстройкой» над объектно-ориентирован-
ной моделью, набором правил и ограничений,
направленных на построение крупных развива-
ющихся систем с более длительным жизненным
циклом жизни. Система в этой методологии пред-
ставляет собой набор компонентов с четко
определенными свойствами и характеристика-
ми. Изменения в существующую систему вно-
сятся путём создания новых компонентов в до-
полнение или в качестве замены ранее существу-
ющих. При создании новых компонентов на ос-
нове ранее созданных использование наследова-
ния реализации невозможно – новый компонент
может наследовать лишь свойства и характери-
стики базового.
Визуализация взаимозависимости компонен-

тов представлена на рис. 2. Такая визуализация
позволяет понять, что находящиеся на самом
низком уровне объекты путем образования не-
ких совокупностей так или иначе могут пересе-
каться друг с другом в различных классах, что
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Рис. 2. Визуализация взаимозависимости компонентов различных уровней
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обуславливает их взаимопроникновение и посто-
янный взаимообмен. За счет него можно оце-
нить и спрогнозировать продолжительность жиз-
ненного цикла каждого из уровней.
Если в качестве объекта по такой модели ис-

пользовать индивидуума, то модель будет вы-
глядеть так, как это представлено на рис. 3.
Мы видим, что самый низкий уровень в

объектно-ориентированной модели менеджмен-
та занимает человек, обладающий определен-
ным набором характеристик и свойств, имею-
щих то или иное значение для каждого из после-
дующих уровней и для системы управления в
целом. Комплекс таких характеристик, если мы
говорим о необходимости оценить индивидуума
как потенциального сотрудника (т.е. как личность,
имеющую способность и возможность выхода
на следующий – организационный или корпора-
тивный – уровень в модели), для каждого учас-
тника будет отличаться прежде всего не по стан-
дартному набору требований, а по оценке реаль-
ности перехода на организационный уровень, а
затем на уровень национальный и супранацио-
нальный.
Вопрос о наборе требований, которые предъяв-

ляются к каждому индивидууму первого уров-
ня, решен для каждого из объектов, находящих-
ся на втором уровне, в виде системы фильтров.

К самым простым фильтрам будут относиться
такие, как опыт работы, стаж работы по специ-
альности, образование, в т.ч. профессиональное,
наличие дополнительных документов о квалифи-
кации, знание иностранных языков и т.д.
Таким образом, получается, что для оценки

личностного уровня и его воздействия на систе-
му управления в целом требуются использова-
ние определенного количества качественных ха-
рактеристик, а также учет такого немаловажно-
го критерия, как деньги. В настоящее время та-
кой показатель, как заработная плата, имеет все
бóльшее значение, зачастую обходя показатель
квалификации или опыта работы. Значит, для
того, чтобы посчитать состав индивидуального
уровня системы управления, можно ввести сле-
дующую формулу:

IL=f(xi, yi) + S, (Ф. 1.)
где IL – индивидуальный уровень системы
управления,

xi, yi – совокупности факторов индивидуальной
оценки потенциала перехода на другой уровень,

S – денежная оценка индивидуального уровня
для организационного уровня.
Показатели х и у могут означать как само-

стоятельные показатели, так и суммы опреде-
ленных показателей. В данную формулу также
можно ввести функциональную зависимость от
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Рис. 3. Объектно-ориентированная модель менеджмента
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z или р или любого другого значения. Вопрос
количества показателей для каждого конкретно-
го случая определяется организационным уров-
нем в модели. Подчеркнем еще раз, что факто-
ры х и у (как и любые другие факторы индиви-
дуальной оценки, которые должны быть учтены)
уже описаны и с точки зрения профессионально-
го уровня, как требования при приеме на работу,
так и с точки зрения бытового уровня, как то: в
психологии и социологии описано множество
методик оценки личности, хотя в нашем случае
наибольшее значение будут иметь методики,
связанные с оценкой удовлетворенности лично-
сти своим трудом и уровнем жизни, стратеги-
ческим позиционированием себя в обществе,
позитивными ожиданиями и т.д.
Кроме того, в качестве факторов х и у можно

также использовать некоторые из демографиче-
ских оценок всего населения в целом с привяз-
кой их к требованиям при приеме на работу, на-
пример возраст, пол, наличие детей и т.д.
Подобные оценки будут означать также не-

кую систему фильтров или ограничителей при
переходе на следующий уровень и возможности
возврата на предыдущий уровень.
На уровне организации или корпорации оценка

однозначно смещается в сторону денежных
средств. Кратко можно сказать, что для органи-
зационного уровня основу оценки составляют эф-
фективность самой организации, ее положение
на рынке и репутация, выражающиеся в конеч-
ном итоге в денежном эквиваленте.
Интересен уровень национальный, в котором

разные совокупности личностных характерис-
тик и оценок, называемые организационными,
вступают во взаимодействие друг с другом.
При учете того, что организационный уровень
представляет собой срез относительно более
профессионально подготовленных4  людей, чем
индивидуальный уровень, но внутри себя са-
мого организационный уровень может быть
шкалирован в оценке от «непрофессионально-
го» (допуск «неуспешный») до «профессиональ-
ного» (допуск «успешный»), мы имеем тенден-
цию к формированию кластеров взаимодей-
ствия в зависимости от так называемой эф-
фективности или неэффективности функциони-
рования на рынке. Абсолютным представите-
лем национального уровня объектно-ориенти-
рованной модели является японская модель
менеджмента, сосредоточенная на описании
принципов управления одной нации и не при-
менимая в рамках разумных вариаций ни к
одной другой нации.
Наднациональный уровень предполагает коо-

перацию наиболее успешных представителей

национального уровня в рамках выведенных
основных характеристик, имеющих решающее
значение при создании так называемого портре-
та. К супранациональному уровню можно отне-
сти европейскую модель менеджмента, состав-
ленную из самых ярко выраженных параметров
управления или принятия решения по наиболее
эффективным представителям среди европейс-
ких экономик, например Германии и Франции.
Между национальным и наднациональным

уровнями находится американская модель ме-
неджмента, испытывающая на себе равное дей-
ствие национального и наднационального. Фило-
софский подход к вопросу о том, каким образом
была сформирована нация американцев, остав-
ляет возможность для вариативного отношения
к американской модели как к единой, т.е. нацио-
нальной, или разнообразной, т.е. супранациональ-
ной и учитывающей характеристики многих на-
ций в своем проявлении.
Требуется отметить отдельно, что прохожде-

ние каждого уровня означает создание или воз-
никновение дополнительных характеристик
объекта, которые наслаиваются на изначальную
совокупность, присущую объекту на индивиду-
альном уровне. Вопросы о степени адаптации,
инкапсуляции или взаимной модификации на каж-
дом из уровней с представлением критериев
оценки для них будут рассмотрены в следующих
работах, посвященных вопросу формирования
системы менеджмента в разрезе кооперации в
международном масштабе.
В настоящее время можно утверждать, что

системы менеджмента становятся, с одной сто-
роны, все более размытыми, т.к. их рисунок на-
чинает формироваться на индивидуальном уров-
не5, а индивидуумы подвержены миграции и не
имеют абсолютной тенденции к адаптации, а
могут, например, инкапсулироваться, а с другой
стороны, существуют территории, на которых
может наличествовать жесткое воздействие
окружающей среды, не позволяющее адаптиро-
ваться даже при стремлении к адаптации.

1 Объект URL: http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9E%D0%B1%
D 1 % 8 A% D 0 % B5 % D 0 %B A %D 1 %8 2  (да т а  обращени я
2 6 . 1 1 . 2 0 1 3 ) .

2 Интересно также понятие прототипного программирова-
ния – стиля объектно-ориентированного программирования,
в котором нет понятия класса, а повторное использование (на-
следование) производится путём клонирования существую-
щего экземпляра объекта – прототипа.

3 Объект URL: http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9E%D0%
B1%D1%8A%D0%B5%D0%BA%D1%82_(%D0%BF%D1%80
%D0%BE%D0%B3%D1%80%D0%B0%D0%BC%D0%BC%
D0%B8%D1%80%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D0%BD%D0%
B8%D0%B5) (дата обращения 26.11.2013).
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4 В данном случае подразумевается соответствие критериям
прохождения на следующий уровень через определенные филь-
тры.

5 Такой дуализм очевиден в американской модели управле-
ния.
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Нестабильность общей экономической ситу-
ации в мире и России предопределяет необходи-
мость оценки устойчивости одного из опорных
рынков любой экономики – рынка транспортных
услуг, обеспечивающего перемещение товарно-
материальных масс и населения в трудоспособ-
ном возрасте. Общая нестабильность вызыва-
ет хаотичные решения как на государственном
уровне, так и в среде предприятий – участников
рынка, которые ведут к еще бóльшей разбалан-
сировке рыночной экономической системы в це-
лом. Пытаясь определить, оценить устойчивость
рынка транспортных услуг по совокупности рет-
роспективных и перспективных факторов среды
рынка и их колебания, возможно предлагать из-
менения в стратегии как государственной, так и
предприятий – как сбалансированное регулиро-
вание организационных и самоорганизационных
факторов транспортной сферы деятельности как
основы рынка транспортных услуг.
В современной теории устойчивости разрабо-

таны разнообразные по назначению модели, ко-
торые вполне могут быть использованы для це-
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лей определения и обеспечения устойчивости
рынка транспортных услуг [1 – 5, 10 – 12]. Од-
нако каждая из таких моделей работает при
определенных допущениях, которые мы можем
расценивать как комплекс факторов среды рын-
ка, действующих одномоментно, и именно этот
момент следует считать точкой начала постро-
ения общей траектории устойчивости рынка как
экономической системы. В соответствии со
свойствами моделей подобного рода рынок бу-
дем называть устойчивым, если при любых на-
чальных ценах p(0) на транспортные услуги p(t)
величина среднерыночной цены на услугу при-
ближается к равновесию. При этом рынок транс-
портных услуг рассматривается как множество
отдельных участников – производителей и кли-
ентов при заданных начальных условиях. Чтобы
убедиться в совместимости системы рынка
транспортных услуг с состоянием равновесия,
необходимо сопоставить число уравнений, опи-
сывающих его состояние с числом неизвестных.
Однако нам ничего неизвестно ни о существо-
вании состояния равновесия на рынке вообще,
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ни о его единственности. Нет также симптомов/
факторов, подтверждающих динамическую
устойчивость его равновесия. Таким образом,
модель рынка транспортных услуг, выстраивае-
мая как модель общего рыночного равновесия в
понимании классической экономической теории,
имеет слабые формальные основания, как пока-
зал венгерский экономист Я. Корнаи [8]. Она не
может учесть: динамики концентрации капитала
в отрасли, роли монополий, вмешательства го-
сударства и действия ряда других самооргани-
зационных факторов рынка транспортных услуг.
Упрощенная модель рыночного равновесия

все же позволяет получить общие представле-
ния о состоянии рынка на какой-либо момент
времени. Переменная модели – объем продан-
ных транспортных услуг. Пусть индекс  ),1( mqq =
соответствует услугам по видам транспорта и
ассортименту услуг, предлагаемому транспорт-
ными предприятиями рынку, а индекс  ),1( nii =  –
клиентам, приобретающим эти услуги. Так, на-
пример, yqi – интенсивность покупок q-й услуги
i-м клиентом. Обозначим цену, по которой про-
дается q-я услуга, через pq. Поскольку достаточ-
но определить лишь соотношения для цен, при-
мем цену m-й услуги равной единице: pm=1. Тог-
да общее число переменных в модели, описыва-
ющей процесс продаж на рынке транспортных
услуг, определится так: mn переменных yqi плюс
m-1 переменных для цен pq. Следовательно,
всего [m(n+1) – 1] переменных.
В соответствии с моделью Р. Аллена [7, 9.14]

примем, что существуют две группы условий
рыночного равновесия.

1. Когда для каждого i-го клиента существует
некоторая функция широты всего ассортимента
предлагаемых на рынке транспортных услуг

ui(y1i, y2i, ..., ymi), при  ni ,1=
с непрерывными частными производными, кото-
рую клиент стремится максимизировать при ус-
ловии сбалансированности своего бюджета:

 ( ) 00 =−∑ qiqiq yyp , (1)

где  0
qiy  – объем q-й услуги, первоначально необ-

ходимой i-му клиенту.
Условный экстремум ui определяется из со-

отношения
 

q
qi

i
qi vp

y
u

u =
∂
∂

= , (2)

где ν – множитель Лагранжа, позволяющий про-
верить оптимальность найденного допустимого
решения о необходимости выбора q-й услуги из
всего представленного на рынке ассортимента;
если оно неоптимально, найти направление, в ко-

тором нужно изменить решение. Важное свой-
ство множителя Лагранжа – помочь выяснить,
в какой степени оптимальное значение целевой
функции чувствительно к изменениям констант
ограничений выбора. Полагая далее входящие в
набор услуги взаимозаменяемыми, найдем, что
предельные нормы замещения при pm=1
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представляющие собой предельную норму заме-
ны одной услуги другой при любых изменениях.

2. Когда цены услуг должны быть совмести-
мы с равновесием спроса и предложения по каж-
дой услуге, т.е.

 ( ) 00 =−∑
i

qiqi yy ,  mq ,1= (4)

Действительно, предположим, что для m –1
предлагаемых рынку транспортных услуг

 ( ) 00 =−∑
i

qiqi yy ,  1,1 −= mq , (5)

Суммируя для каждого клиента, приобретаю-
щего услуги, условия сбалансированности бюд-
жета, получим

 ( ) ( )00 =



 −=− ∑ ∑∑∑

q i
qiqiq

q i
qiqiq pyypyyp

( ) 00 =−= ∑
i

mimim yyp , (6)

т.е. равенство  ( ) 00 =−∑
i

qiqi yy  справедливо и для

q = m. Следовательно, последнее рыночное ус-
ловие для q = m можно исключить.
При этом условия равновесия запишутся так:

В первом условии число уравнений равно
(m –1)n, во втором оно равно n и в третьем –
m –1. Всего уравнений [m(n+1) – 1] – столько же,
сколько неизвестных. Следовательно, система
уравнений замкнута и совместима с условиями
равновесия на рынке.
В общем случае условия модели включают

заданные величины, форма связи которых не
установлена. Лишь в частных случаях можно
считать уравнения линейными и квадратными
относительно переменных. В некоторых случа-
ях система может и не иметь вещественных кор-
ней, что означает недостижимость состояния
равновесия. В других случаях может быть мно-
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qiqi yy 00 ,    1,1 −= mq  

(7)



142 ВЕСТНИК СПбГЭУ. 2014. ВЫП. 1 (68)

го решений. Недостатком предложенной моде-
ли для определения устойчивости рынка транс-
портных услуг является условность в определе-
нии набора услуг, на основе которого производит-
ся оценка устойчивости рынка, т.к. ассортимент
услуг, предлагаемых, например, автомобильным
транспортом, отличается от ассортимента услуг
железнодорожного транспорта и свойством вза-
имозаменяемости могут обладать лишь некото-
рые услуги автомобильного или железнодорож-
ного видов транспорта или их наборы. Еще од-
ним серьезным недостатком использования мо-
дели является необходимость формирования
достаточной для репрезентативных выводов ста-
тистической базы о спросе, предложении, ценах
на услуги и колебании этой статистики под влия-
нием изменений конъюнктуры рынка.
Существующие подходы к определению

устойчивости на основе моделей конъюнктур-
ного цикла и мультипликатора-акселерато-
ра в большей мере отвечают цели решения по-
ставленной проблемы, т.к. в них возможно
учесть влияние самоорганизации и ее регулиро-
вания [6, 9, 13]. Эти модели характеризуют ус-
тойчивость не отдельных состояний рынка, а
динамики этих состояний, описывая процессы
возникновения циклов и неизбежность циклично-
го развития рынка в целом и его траектории.
Участники рынка в модели рынка транспорт-

ных услуг представлены двумя наиболее влия-
тельными и большими группами: потребители и
продавцы транспортных услуг. Состояние и по-
ведение каждого из участников описываются
набором показателей, значения которых в общем
случае зависят от времени и других факторов
истории и состояния рынка. Различают ожидае-
мые и фактические значения показателей. Пер-
вые характеризуют намерения участников рын-
ка, способные оказать влияние на его функцио-
нирование. Вторые характеризуют их поведение,
продиктованное сложившейся конъюнктурой.
Моделирование связанного влияния и величины
показателей, определяющих колебания конъюн-
ктуры (объемов, спроса и предложения, цен) с
учетом поведенческих аспектов участников рын-
ка и ретродинамики конъюнктуры рынка, может
быть выполнено на основе модели регулирова-
ния величины валового регионального продукта
рынка транспортных услуг в пределах одного
цикла развития (конъюнктурного цикла). Моде-
ли эти не являются новыми и абсолютно точно
учитывающими множественность факторов рын-
ка, определяющих его подвижность и состояние
в определенный момент времени. С этой точки
зрения более отвечающими целям оценки устой-
чивости определенного рынка являются моде-

ли, учитывающие цикличность и колебания тра-
ектории развития рынка.

Модель конъюнктурного цикла. Связь меж-
ду производством и потреблением транспортных
услуг в такой модели описывается показателя-
ми, существенно зависящими от времени: F(t) –
основные производственные фонды вида транс-
порта или транспорта региона по остаточной сто-
имости, G(t) – доля доходов, направляемых в ин-
вестиции; C(t) и  )(tG′  – фонды потребления и чи-
стого накопления у производителей услуг соот-
ветственно; N(t) – доля транспорта в стоимости
валового регионального продукта.
Для учета темпов развития дополнительно

вводится показатель G*(t) – намечаемая интен-
сивность капитальных вложений. Он определя-
ется в результате решения государства о сти-
мулировании развития производства транспорт-
ных услуг, причем между моментами принятия
решения и его реализации имеется временнóй
лаг, который необходимо учитывать как инерци-
онность системы или период запаздывания ре-
акции рынка на изменения. Тогда на основе мо-
дели М. Калецки [7] в модели экономической
динамики рынка транспортных услуг будут дей-
ствовать следующие соотношения между эти-
ми показателями:

Соотношение 3) строится на предположении,
что решения об интенсивности дополнительных
вложений в развитие учитывают часть нацио-
нального дохода в сбережениях и состояние про-
изводственных фондов. Соотношение 6) строит-
ся на предположении, что общая сумма инвес-
тиций в момент t равна среднему значению всех
инвестиционных решений, принятых на интерва-
ле ((t – θ), t).
Предположим, в силу каких-либо возмущений

условие 3) нарушилось. Это означает, что фак-
тическое предложение оказалось излишним. Тог-
да производители транспортных услуг будут
вынуждены сокращать производство, увеличи-
вать запасы или капитализировать прибыль. Это
вызовет снижение валового продукта рынка.
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Обратная ситуация приведет к росту валового
продукта рынка и росту инвестиций. Расчеты по
модели с изменением начальных условий позво-
ляют построить траекторию конъюнктурного
цикла для рынка транспортных услуг и прогно-
зировать его экстремумы. Такая модель может
использоваться для оценки устойчивости состо-
яния рынка транспортных услуг на основе моде-
лирования динамики его конъюнктуры. Однако
эта модель не учитывает мультипликационного
(самоорганизационного) эффекта как меры
умножающего воздействия положительной об-
ратной связи на результат рынка. Умножающее
воздействие носит для каждого «интервала/точ-
ки роста» положительную динамику роста вход-
ного параметра системы (возможно, скачкооб-
разного), уменьшение определяет затухающий
характер колебательной кривой траектории рын-
ка транспортных услуг на протяжении несколь-
ких циклов ее развития. В частности, прирост ин-
вестиций в развитие отрасли транспорта или от-
дельных предприятий – участников рынка транс-
портных услуг вызывает прирост объема рын-
ка, часть которого вновь направляется на капи-
тальные вложения. Последние снова дают при-
рост дохода, но уже меньшего объема, и так до
тех пор, пока влияние данного прироста вложе-
ний не перестанет сказываться на выходной ве-
личине – объеме рынка или доле услуг конкрет-
ного вида, приходящегося на долю определенно-
го вида транспорта.
Рассматриваемые в статье модели оценки,

моделирования устойчивости рынка, как пост-
роенные на универсальном аппарате, специфи-
ческие черты приобретают при определении каж-
дого параметра, входящего в модели, и при ус-
ловии учета особенностей деятельности на
транспорте вообще, в том числе с учетом осо-
бенностей этих процессов и формирования баз
банных на каждом из видов транспорта. Расче-
ты, выполненные на основании рассматриваемых
в статье моделей, позволяют говорить о приме-
нимости моделей для прогнозирования и приня-
тия обоснованных стратегических решений по
регулированию рынка транспортных услуг. По-
лученные на основе моделирования оценки по-
зволяют выявлять периоды устойчивости и «на-
двигающейся» неустойчивости, корректировать
планы развития и регулирующие воздействия го-

сударства. В то же время в условиях админист-
ративного управления рыночной экономикой, при
отсутствии научно моделируемых решений не
получают эффект динамики в реализации стра-
тегий, а формируют условия для «торможения»
или «отторжения (непринятия)» важного и пра-
вильного регулирующего решения. Моделирова-
ние условий рынка на основе известных в науке
моделей с учетом особенностей рынка транс-
портных услуг и методов его регулирования яв-
ляется не только возможным, но необходимым
условием современного управления.
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МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ

Большое значение в современных условиях
приобрел контроль качества средств судовой
электронной техники. Качество продукции (вклю-
чая новизну, технический уровень, отсутствие
дефектов при исполнении, надежность в эксплу-
атации) является одним из важнейших средств
конкурентной борьбы, завоевания и удержания
позиций на рынке. Поэтому особое внимание
уделяют обеспечению высокого качества про-
дукции, устанавливая контроль на всех стадиях
производственного процесса, начиная с контро-
ля качества используемых сырья и материалов
и кончая определением соответствия выпущен-
ного продукта техническим характеристикам и
параметрам не только в ходе их испытаний, но и
в эксплуатации, а для сложных видов оборудо-
вания – с предоставлением определенного гаран-
тийного срока после установки оборудования на
предприятии заказчика. Поэтому контроль каче-
ства продукции стал составной частью произ-
водственного процесса и направлен не столько
на выявление дефектов или брака в готовой про-
дукции, сколько на проверку качества изделия в
процессе его изготовления. Такой подход к конт-
ролю предполагает проведение испытаний по
мере готовности отдельных частей продукта (в
особенности это касается сложных видов обо-
рудования, в частности комплектного). Усиление
контроля качества в значительной степени свя-
зано с ориентацией производства на конкретно-
го потребителя.
ГОСТ 27.003-90 Надежность в технике. Со-

став и общие правила задания требований по
надежности – является основным стандартом
для изделий электронной техники.
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лий электронной техники в рамках управления качеством.
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FORMATION OF DESIGN QUALITY OF ELECTRONIC PRODUCTS
In the article, theretical and methodological approaches to formation of design quality of products of electronic

technics within the limits of quality management are considered.
Keywords: quality management, design, economy.

Настоящий стандарт распространяется на все
виды изделий и устанавливает состав, порядок
и общие правила задания требований по надеж-
ности для включения их в нормативно-техничес-
кую (НТД) и конструкторскую документацию.
Стандарт является обязательным для изде-

лий, разрабатываемых по заказам Министерства
обороны, и рекомендуемым – для других изде-
лий.
Требования настоящего стандарта могут быть

конкретизированы в НТД по видам техники.
Если на одной из стадий петли качества изде-

лия допущена ошибка, которая выявлена на сле-
дующей стадии, то на ее исправление потребу-
ется затратить в 10 раз больше средств, чем на
стадии, где она была допущена. Самые большие
затраты – ошибки проекта.
Цель этапа проектирования – обеспечить вы-

полнение требований к новой продукции, уста-
новленных потребителем или выявленных в ре-
зультате маркетинговых исследований путем
управления процессом планирования, проектиро-
вания и системной поэтапной проверки резуль-
татов процесса проектирования для выработки
при необходимости корректирующих воздей-
ствий.
Сформированную на этапе маркетинга вирту-

альную модель изделия в виде комплекса его
базовых инженерных характеристик необходимо
на стадии проектирования воплотить в конструк-
торскую документацию, чтобы в дальнейшем,
на этапе производства, она была материализо-
вана в товарную продукцию, способную выдер-
жать конкурентную борьбу. В зависимости от
сложности проектируемого изделия, определяе-
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мой его назначением, оно может состоять из
одной детали или из сочетания узлов и агрега-
тов, каждый из которых представляет собой
сложное изделие.
Проектирование начинается с разработки тех-

нического задания (ТЗ). В процессе проектиро-
вания необходимо ввести в ТЗ дополнительные
технические требования, не всегда предъявляе-
мые потребителями или заказчиком, но обяза-
тельные по требованиям к эксплуатации изде-
лия. Например, требования по защитной упаков-
ке и транспортированию, схеме монтажа объек-
та по месту эксплуатации, ремонтопригодности
и др.
Для обеспечения качества процесса необхо-

димо документировать следующие процедуры:
• составить план проектирования с определе-

нием ответственности за каждый его этап, не-
обходимые проверки, сроки работ;

• актуализировать план по ходу выполнения
процесса;

• обеспечить процесс проектирования необхо-
димыми средствами;

• привлечь к проектированию высококвалифи-
цированный персонал;

• обеспечить соответствие входных и выход-
ных данных процесса;

• провести анализ и проверку процесса;
• обеспечить идентификацию всех изменений

к проекту до их внедрения.
Планы работ должны быть сбалансированы с

учетом выделенных ресурсов и квалификации
персонала, которая определяется уровнем тре-
бований к разработке и должностными инструк-
циями, и направлены во все подразделения пред-
приятия, участвующие в проектировании продук-
ции. Руководителем проекта разрабатываются
графики (программы) поэтапного проектирования
с указанием сроков.
Продолжительность каждого этапа и распо-

ложение контрольных точек для проведения
оценки результатов разработки могут зависеть
от условий применения продукции, сложности
конструкции, масштаба новизны принимаемых
решений, уровня стандартизации и унификации
продукции.
Разработка конструкторской и программной

документации изделия проводится с учетом тре-
бований стандартов ЕСКД и ЕСТПП, устанав-
ливающих комплексность продукции и правила
оформления документации. Порядок разработ-
ки конструкторской документации содержит
определенные требования, методы и процедуры,
в том числе:

• обоснование и оптимизацию конструктивно-
технологических решений;

• обеспечение надежности основных базовых
элементов конструкции;

• обеспечение технологичности конструкции;
• определение оптимальных режимов и усло-

вий применения изделия, используемых для реа-
лизации проекта, и пр.
Эффективность технических решений и воз-

можность  достижения  потребительских
свойств, заложенных в документации, прове-
ряются не столько при официальных испыта-
ниях, сколько в процессе разработки, анализа
и проверки документации, начиная с ранних
стадий. Для этого предусматриваются лабо-
раторные, стендовые и другие исследователь-
ские испытания моделей, элементов изделий и
экспериментальных образцов продукции в ус-
ловиях, как правило, имитирующих реальные
условия эксплуатации. Объем и содержание
испытаний, необходимых для предотвращения
постановки на производство неотработанной
или недостаточно надежной продукции, опре-
деляет разработчик с учетом новизны, слож-
ности, особенностей производства и примене-
ния продукции.
В соответствии со стандартом ИСО 9004–

1:1994 выполненный проект или чертежно-тех-
ническая документация подлежат проверке на
предмет выполнения установленных требований
к продукции. При этом используются следую-
щие методы:

• альтернативные расчеты, подтверждающие
правильность первоначальных расчетов;

• испытания и экспериментальные проверки
модели или опытных образцов;

• проверка третьим (независимым) лицом пра-
вильности работ по проектированию.
По литературным данным, около 80 % всех

дефектов, которые выявляются в процессе про-
изводства и эксплуатации изделий, связаны с
недостаточным качеством процессов их конст-
руирования и подготовки к производству. Около
60 % всех сбоев, которые возникают при эксп-
луатации во время гарантийного срока изделия,
имеют свою причину в ошибочной, поспешной и
несовершенной разработке. Несвоевременное
выявление дефектов приводит к непредвиденным
расходам на качество.
Следовательно, после завершения каждого

этапа разработки проекта необходимо проводить
систематизированный и критический анализ ре-
зультатов проектирования. В ходе анализа про-
екта выявляются проблемные участки и несо-
ответствия и прогнозируются корректирующие
воздействия, обеспечивающие соответствие
окончательного проекта установленным требо-
ваниям потребителей.

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



146 ВЕСТНИК СПбГЭУ. 2014. ВЫП. 1 (68)

В зависимости от стадии проектирования и
вида продукции должны учитываться следую-
щие элементы анализа проекта:

• относящиеся к требованиям потребителя и
их удовлетворению, в том числе работоспособ-
ность в предполагаемых условиях эксплуатации
и окружающей среды, безопасность и экологич-
ность продукции;

• относящиеся к техническому описанию про-
дукции, в том числе требования к безотказнос-
ти и надежности, допустимые отклонения и их
сравнение с возможностями технологического
процесса, анализ характера и последствий отка-
зов, способность обнаруживать и устранять не-
исправности;

• относящиеся к технологическим требовани-
ям, в том числе требования к специальным про-
цессам, механизации, автоматизации, сборке,
возможности проведения технического контро-
ля и испытаний, требования к материалам и ком-
плектующим, упаковке, транспортировке, хране-
нию.

Стандартизация и унификация
проектного качества

Важнейшими факторами, обеспечивающими
снижение сроков и затрат на проектирование и
отработку нового изделия на надежность, явля-
ются стандартизация и унификация продукции.
К основным целям стандартизации в области

надежности техники можно отнести:
• формирование и поддержание нормативной

базы для регулирования взаимодействия заин-
тересованных сторон (заказчика, разработчика,
изготовителя, поставщика, потребителя) в сис-
теме сбора и обработки информации;

• регламентацию методов решения типовых
задач надежности как основы для разработки
соответствующих правил, методик, процедур,
применяемых при создании и эксплуатации из-
делий;

• обеспечение требуемого уровня надежнос-
ти изделий, качество которых является объек-
том государственного управления, то есть изде-
лий, недостаточная надежность которых может
представлять угрозу для жизни и здоровья лю-
дей.
Стандартизация в области надежности носит

комплексный характер и взаимоувязана со стан-
дартизацией в областях безопасности, живучес-
ти, технической диагностики, применения стати-
стических методов и т.д. Одновременно она дол-
жна рассматриваться как составная часть об-
щей проблематики стандартизации качества.
При проектировании нового изделия необходи-

мо определить наиболее приемлемый уровень
его унификации, так как при низком уровне уни-

фикации увеличивается количество узлов, тре-
бующих отработки на надежность, что увеличи-
вает сроки доводки изделия, а при высоком уров-
не уменьшается доля новых конструктивных
решений, а значит, снижается конкурентоспособ-
ность продукции. В работе В. В. Ефимова при-
ведена графическая трехмерная интерпретация
взаимных зависимостей себестоимости продук-
ции, уровня унификации (новизны) и качества.
Следует отметить, что чем выше уровень ком-

плектности применяемого унифицированного из-
делия (агрегат, узел, подузел, комплект, деталь),
тем больше его применение снижает новизну
новой конструкции. Вместе с этим при исполь-
зовании в конструкции изделия 100 % стандарт-
ных деталей можно сделать новое изделие, пол-
ностью отвечающее современным техническим
требованиям.
Применение в новом изделии унифицирован-

ных узлов и деталей влечет за собой на стадии
проектирования принятие стратегических реше-
ний по уровню кооперации и специализации про-
изводства продукции.
Конечным результатом решений является

выбор между высоким качеством продукции
(увеличение уровня новизны) и низкой себестои-
мостью ее изготовления (увеличение уровня уни-
фикации). И тот, и другой факторы – важнейшие
составляющие конкурентоспособности продук-
ции.
Основными критериями выбора объектов ком-

плексной стандартизации (КС) являются техни-
ко-экономическая целесообразность и уровень
технического совершенства продукции. Принци-
пы КС основаны на выявлении взаимосвязей
между показателями качества элементов изде-
лия и предметами труда. Для нее характерны три
главных методических принципа:

1) системность (установление взаимосвязан-
ных требований с целью обеспечения высшего
уровня качества);

2) оптимальность (определение оптимальной
номенклатуры объектов КС, состава и количе-
ственных значений показателей их качества);

3) программное планирование (разработка спе-
циальных программ КС объектов и их элемен-
тов).
Концепция всеобщего менеджмента качества

требует нового подхода к разработке продукции,
основанного на непрерывном улучшении каче-
ства, что прежде всего определяется отсутстви-
ем дефектов изделия при его эксплуатации. Если
в первой половине XX в. отработка изделия на
надежность производилась, как правило, на эта-
пе изготовления опытного образца, то во второй
половине века большое внимание стали уделять
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отработке на надежность на стадии разработки
конструкторской и технологической документа-
ции – проектировании [1, 2].
Наибольшее распространение в практике ве-

дущих зарубежных и отечественных предприя-
тий получили следующие современные методы
обеспечения качества на стадии проектирования:

• функционально-стоимостный анализ (ФСА);
• функционально-физический анализ (ФФА);
• анализ видов, последствий и критичности

отказов (FMEA);
• структурирование функции качества (QFD);
• метод «Шесть сигм».
Учет взаимосвязи требований потребителей

с параметрами сравниваемых продуктов, инже-
нерными характеристиками компонентов и па-
раметрами производства реализован в методе
структурирования функции качества QFD (quality
function deployment), или, как его ещё называют,
«методе домов качества» или методе синхрон-
ного инжиниринга.
В основе QFD лежит использование серии

матриц, так называемых «домов качества»
(houses of quality), позволяющих увязывать тре-
бования потребителей к уровню качества с па-
раметрами продукта, параметры продукта с ин-
женерными характеристиками компонентов, ха-
рактеристики компонентов с производственны-
ми операциями, а производственные операции с
требованиями производства. Обычно использу-
ются четыре «дома качества» (рис. 1).
Правая часть матрицы позволяет оценить уро-

вень удовлетворения требований потребителей
относительно конкурентов. Эта часть, по сути,
является бенчмаркингом продуктов. Однако в
отличие от традиционного бенчмаркинга продук-
тов на этом этапе проводится сравнение конку-
рирующих систем не по техническим характе-
ристикам, а по степени удовлетворения потреб-
ности потребителя набором характеристик про-
дукта. Данные опросов потребителей переводят-
ся в пятибалльную шкалу и заносятся в таблицу
[3, 4].
После проведения анализа конкурентов дела-

ется вывод о преимуществах и недостатках про-
дукта. Определяется планируемый уровень удов-
летворения потребителей, который должен обес-
печить проектируемый продукт, и степень его
улучшения. После проведения ряда преобразо-
ваний в крайнем правом столбце мы получаем
«требуемый вес качества», показывающий важ-
ность потребности, например «минимизации по-
вреждений тканей тела», с позиций важности для
потребителя, конкурентного положения продук-
та компании и, соответственно, планируемого
уровня свойств и приоритетов компании.

Рис. 1. Система типовых матриц QFD («до-
мов качества»)
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ERP-стандарты и Стандарты Качества
как инструменты реализации принципа

«Непрерывного улучшения»
Использование ERP-системы направлено на

оптимизацию организации производства и управ-
ления предприятием, то есть на улучшение биз-
нес-процессов предприятия BPI (Business Process
Imrovement). Философия в BPI констатирует, что
достичь совершенства невозможно, но к нему
нужно все время приближаться. BPI определя-
ет уровни совершенства, или, иначе, уровни не-
прерывного улучшения бизнес-процессов пред-
приятия (рис. 2).
Декларируется пять уровней улучшения биз-

нес-процессов на предприятии [1]:
Динамик-Хаос – дисбаланс коммерческих,

производственных и финансовых целей. Хаос
характеризуется отсутствием системного взгля-
да, предприятие рассматривается как совокуп-
ность отдельных элементов;

• Контроль – балансировка коммерческих, про-
изводственных и финансовых целей предприятия.
Данный уровень подразумевает «налаженный»
учет и контроль основных мероприятий на пред-
приятии;

• Оптимизация – оптимизация (упрощение)
основных бизнес-процессов на предприятии, что
ведет к снижению издержек;

• Адаптация – адаптивность бизнес-процессов
к условиям внешней среды;

• Мировой класс – возможность предприятия
формировать рынок.
Каждый BPI уровень можно охарактеризовать

с точки зрения качества готовой продукции (ГП)

и критериев управляемости процессов (то есть
оценки бизнес-процессов на полноту и точность).
Процесс признан как таковой (соответствует

уровню BPI «Динамик-Хаос»), характеризует-
ся хаотичностью и отсутствием стабильной
внешней среды (ужас неопределенности); про-
цессы на предприятии определены, но представ-
ляются как «черный ящик», то есть при задан-
ных входных данных непредсказуем результат,
что ведет к большим ошибкам в прогнозах и
планировании (процессы на предприятии не име-
ют ни качественной, ни тем более количествен-
ной оценки);
Процессы контролируемы (соответствует

уровню BPI «контроль»), характеризуется тем,
что бизнес приобретает более устойчивый ха-
рактер, основные бизнес-процессы повторяемы
и управляемы; становится возможной успешная
реализация задуманных проектов, но еще не до-
стигается оптимизация, так как неточны норма-
тивы процессов; основные процессы имеют опи-
сание, делаются попытки их качественной оцен-
ки.
Процессы оптимизированы (соответствует

уровням BPI «Контроль» и «Оптимизация»), ха-
рактеризуется тем, что полностью формализо-
ваны процессы как в управлении, так и в произ-
водстве; процессы документированы, стандар-
тизованы и объединены в единый информацион-
ный поток; существует возможность оператив-
ного получения информации о качестве исполь-
зования ресурсов и проведения анализа по
основным аспектам управленческой деятельно-
сти, то есть проведено нормирование процессов,

ХАОС 

КОНТРОЛЬ 

ОРГАНИЗАЦИЯ 

АДАПТАЦИЯ 

МИРОВОЙ 
УРОВЕНЬ 

Дисбаланс целей  
предприятия 

Балансировка целей 
предприятия 

Реорганизация 
бизнес-процессов 

Адаптация бизнес-процессов  
к внешней среде 

Формирование 
будущего спроса 

Рис. 2. Уровни непрерывного улучшения бизнес-процессов предприятия.
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на основании которого достигается оптимизация
планирования; постановка долгосрочных целей
базируется в основном на показателях предше-
ствующего периода (преобладает аналитический
аспект); начинает развиваться управление кор-
поративными знаниями на базе формирования
системы метрик процессов.
Процессы  адаптируемы  (соответствует

уровням BPI «Оптимизация» и «Адаптация»),
характеризуется тем, что приоритеты смеща-
ются в сторону оценки качества процессов (ве-
дущих к повышению качества продукции и ус-
луг); формируются внутрифирменные стандар-
ты, цель которых – количественное измерение
качества всех процессов; планы (стратегичес-
кие и оперативные) получают количественную
оценку; принятие плановых решений опирает-
ся на явные знания, которыми обладает пред-
приятие; стратегические и оперативные пла-
ны взаимоувязаны; обратная связь делает воз-
можным эффективное согласование между
оперативным и стратегическим уровнем управ-
ления.
Процессы экономичны и гибки (соответству-

ет уровням BPI «Адаптация» и «Мировой
класс»), характеризуется тем, что предприятие
способно управлять качеством процессов по всей
цепочке, включая поставки, производство, сбыт,
обслуживание; осуществляется оптимизация (то
есть упрощение) бизнес-процессов; текущий кон-
троль основан на управлении изменениями; фор-
мализация процессов и рыночные перспективы
позволяют просчитывать стратегические планы
и оптимизировать пути их достижения.
При определении уровней BPI декларируют-

ся следующие критерии оценки «Качества гото-
вой продукции» [1].

«Соответствие стандарту» подразумевает, что
качество продукции, которое достижимо на су-
ществующем технологическом оборудовании
предприятия, соотносится с BPI-уровнями «Ди-
намик-Хаос» и «Контроль». На предприятиях,
организация бизнес-процессов которых соответ-
ствует BPI уровню «Хаос», качество продукции
является случайной величиной и напрямую за-
висит от способностей отдельных сотрудников.
Качество продукции для BPI уровня «Контроль»
уже является постоянной величиной за счет того,
что предприятие из «черного ящика» превраща-
ется в «прозрачную систему», где налажены чет-
кий производственный и управленческий учет и
контроль.

«Соответствие использованию» определяется
не только соответствием стандарту предприя-

тия, но и удовлетворением эксплуатационных
требований (потребностей потребителя). С этим
уровнем качества продукции соотносятся такие
BPI уровни, как «Контроль» и «Оптимизация».

«Соответствие фактическим требованиям
рынка» подразумевает высокое качество продук-
ции по низкой цене. Продукция данного уровня
качества может конкурировать с продукцией
мировых производителей. С данным уровнем
соотносятся такие BPI уровни, как «Оптимиза-
ция» и «Адаптация».

«Соответствие скрытым потребностям» – ка-
чество продукции данного уровня направлено на
удовлетворение будущего спроса. Уровень «Со-
ответствие скрытым потребностям» характерен
для предприятий BPI уровня «Мировой класс».
Выводы
Стандартизация в области надежности носит

комплексный характер и взаимоувязана со стан-
дартизацией в областях безопасности, живучес-
ти, технической диагностики, применения стати-
стических методов и т.д. Одновременно она дол-
жна рассматриваться как составная часть об-
щей проблематики стандартизации качества.
При проектировании нового изделия необходи-

мо определить наиболее приемлемый уровень
его унификации, так как при низком уровне уни-
фикации увеличивается количество узлов, тре-
бующих отработки на надежность, что увеличи-
вает сроки доводки изделия, а при высоком уров-
не уменьшается доля новых конструктивных
решений, а значит, снижается конкурентоспособ-
ность продукции.
Безусловно, эффективное использование ме-

тодик требует привлечения квалифицированных
специалистов и серьезных инвестиций. В связи
с этим, руководителю должен быть ясен круг
задач и перечень требований к данным проек-
там с учетом специфики предприятия.
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Наиболее характерной чертой современного
управления промышленным предприятием, фир-
мой, организацией стали постоянные изменения,
обусловленные изменениями внешней среды,
которая стала чрезвычайно динамичной. Влия-
ние высоких технологий, стремительный рост
требований рынка, культурная и социальная мо-
бильность общества заставляют пересматривать
сложившиеся методы управления. Ранее неоспо-
римые достоинства процветающих предприятий
– устойчивая организационная структура и
устоявшиеся процессы – в настоящее время обо-
рачиваются недостатком, поскольку инерционная
организация хозяйственной деятельности пред-
приятия не позволяет своевременно реагировать
на изменения требований рынка.
В случае, если предприятие не имеет возмож-

ности влиять на рынок, оно должно по крайней
мере иметь способность адаптироваться к нему,
максимально используя свои потенциальные воз-
можности. При этом скорость перемен, проис-
ходящих внутри предприятия, не должна отста-
вать от скорости перемен внешней среды.
Вместе с тем в организации хозяйственной

деятельности российских предприятий в насто-
ящее время преобладают эволюционно сложив-
шиеся схемы управления, основанные на много-
летней практике совместной работы, а не на про-
зрачных и доступных для анализа и совершен-
ствования формальных методах и моделях. Од-
нако если старые методы описания деятельнос-
ти были приемлемы в статической среде, когда
экономические условия и внутренняя организа-
ция не менялись длительное время, то фактор
динамики развития, необходимость непрерывных
улучшений резко изменили ситуацию и выдвину-
ли требование постоянного совершенствования
структуры информационной системы.
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ГРАФОАНАЛИТИЧЕСКИЙ ПОДХОД К ОЦЕНКЕ СТРУКТУРЫ
ИНФОРМАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ ПРЕДПРИЯТИЯ

Задачи анализа структур информационных систем предприятий характеризуются большой размерностью, и
для их решения требуется специальный математический аппарат и инструментарий. В данной статье приводится
описание графоаналитического подхода для решения задач оценки структур.
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GRAPHIC-ANALYTICAL APPROACH TO ASSESSING THE STRUCTURE

OF THE INFORMATION SYSTEM OF AN ENTERPRISE
The tasks of analysis of enterprise information systems structures are characterized by large size and require special

mathematical apparatus and tools. This article describes the graphic-analytical approach to solving problems concerning
assessment of the structures.

Keywords: structure, information system, graph, orgraf.

Анализ существующего научно-методическо-
го аппарата [1, 2, 3, 4], направленного на реше-
ние указанных задач, позволяет сделать вывод
о том, что вопросы комплексного анализа и оцен-
ки структур, основанного на системе показате-
лей качества и соответствующей системе мо-
делей, оптимизации структур, по результатам
такой оценки исследованы недостаточно.
В соответствии с процессным подходом [2, 5,

6, 7] в основе работ по оптимизации структуры
информационной системы лежат понятия инжи-
ниринга и постоянного улучшения бизнес-процес-
сов. Эти работы, как правило, сгруппированы в
следующие этапы:

• организационные мероприятия, предваряю-
щие проведение работ по улучшению бизнес-про-
цессов;

• изучение процессов, включая их идентифи-
кацию, анализ и выявление узких мест;

• анализ предложений по реорганизации;
• выбор и аргументация приемлемого вари-

анта;
• проведение мероприятий по реализации улуч-

шения;
• формирование требований к структурам ин-

формационной системы.
Однако на практике обнаружение и локализа-

ция ошибок в бизнес-процессах осуществляют-
ся, как правило, во время его функционирования
в реальных экономических условиях, что может
привести к нежелательным последствиям.
Поэтому весьма важной является задача

оценки качества и выявления ошибок в бизнес-
процессах на стадиях проектирования информа-
ционной системы, т.е. до того, как процессы ре-
ально начнут функционировать [8].
Задачи анализа структур информационных

систем предприятий характеризуются большой
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размерностью, и для их решения требуется спе-
циальный математический аппарат и инструмен-
тарий.
Сложность и объемность задач, решаемых

информационной системой, требуют ее четкой
организации, определяемой структурой. Опти-
мальная организация структуры ИС невозмож-
на без использования научно-методического ап-
парата анализа и оценки организации системы
и, следовательно, ее структуры, обусловлива-
ющей интенсивность проявления указанного
свойства.
Основой решения сформулированной выше

задачи может являться графоаналитический
метод исследования, адаптированный непос-
редственно для структуры ИС. Иными слова-
ми, теоретические положения общей тополо-
гии, теории множеств и графов должны быть
трансформированы применительно к предмет-
ной области исследования и направлены на ее
описание для дальнейшего практического ре-
шения.
Практически каждая система может харак-

теризоваться множеством функций, выполняе-
мых ею, подсистемами и элементами системы,
которые реализуют эти функции, а также инфор-
мационными процессами в ней. Следовательно,
представляется возможным выделить функцио-
нальный, морфологический и информационный
аспекты системы.
Каждый из указанных аспектов обуславлива-

ет самостоятельную область, характеризующу-
юся прежде всего видом описания системы.
Функциональное описание, в частности, состоит
в определении функций системы и их взаимосвя-
зи, морфологическое – в анализе состава и стро-
ения системы на уровне физических объектов,
информационное – в характеристике зависимос-
ти ее морфологических и функциональных
свойств от информации, циркулирующей внутри
и вне системы.
Создание единого аппарата, в котором орга-

нически сливались бы перечисленные описания
системы, представляет значительную труд-
ность ввиду весьма широкого спектра разнород-
ных задач, решаемых в рамках каждого описа-
ния. Тем не менее, объединение функциональ-
ного, морфологического и информационного под-
ходов к анализу структуры информационной
системы на основе наиболее общих закономер-
ностей системной организации и взаимодей-
ствия явилось бы важным шагом на пути к со-
зданию целостного методического аппарата
такого анализа.
Следует отметить, что в данном случае под

моделью понимается некоторый образ системы,

отражающий состав и структуру связей опреде-
ленной совокупности элементов: функциональ-
ных, морфологических, информационных, а так-
же их возможные сочетания. Формализованное
описание структуры информационной системы в
целом должно позволить получать различные
топологические модели: функционально-морфо-
логическую, морфологическо-функциональную,
морфологическо-информационную и т.д., которые
отличались бы физической сущностью как эле-
ментов модели, так и объединяющих их отно-
шений.
С учетом этого исходную модель целесо-

образно рассматривать как гипермодель си-
стемы, которая охватывала бы все анализи-
руемые стороны строения системы. Обоб-
щенная схема графоаналитического модели-
рования структуры будет иметь вид, показан-
ный на рис. 1.
На первом этапе – этапе формализации на ос-

нове анализа состава функций, подсистем и за-
дач системы строится топологическая гипермо-
дель системы, отражающая взаимосвязь пере-
численных компонент. Преобразуя определен-
ным образом полученную модель, формируют-
ся различные топологические модели системы,
детализирующие конкретную сторону организа-
ции информационной системы.
Важнейшей задачей второго этапа (этапа

организации) являются оценка топологических
свойств полученных моделей и характеристи-
ка степени организации каждой из них. При
этом степень организации зависит прежде все-
го от вида структуры. Так, например, для мор-
фологических (организационных) структур ха-
рактерны достаточная разреженность, низкая
компактность. Напротив, для информационно-
функциональных структур (например, логичес-
ких структур баз данных) свойственны доста-
точно большая централизация и структурная из-
быточность. Следовательно, степень организа-
ции структур будет полностью зависеть от их
особенностей.
На заключительном этапе – этапе взаимодей-

ствия оценивается характер направленности вза-
имосвязей и взаимовлияния элементов топо-
логических моделей, что дает возможность про-
анализировать степень взаимодействия функций,
подсистем и информационных процессов в сис-
теме.
Таким образом, организация (предприятие)

оценивается с трех важнейших точек зрения:
функциональной, морфологической и информаци-
онной.
Необходимо отметить, что каждая топологи-

ческая модель характеризует конкретную сто-
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Рис. 1. Обобщенная схема оценки структуры информационной системы
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рону организации информационной системы, что
дает возможность оценивать всю систему. По-
лучение же обобщенного результата предпола-
гает формирование некоторой комплексной оцен-
ки, основой которой могут являться взвешенные
оценки степеней организации и взаимодействия
по всем моделям. При этом сами степени орга-
низации и взаимодействия следует рассматри-
вать как интегральные показатели, построенные
на соответствующих системах показателей то-
пологических свойств структур системы.
Очевидно, что сравнение альтернативных ва-

риантов структур должно вестись по критерию
экономической эффективности их реализации.
Таким образом, проведение подобного анали-

за структуры информационной системы позво-
лит:

• оценить функциональное, организационное и
информационное содержания с точки зрения их
внутреннего строения, взаимодействия и взаи-
мовлияния в системе;

• охарактеризовать полноту использования
топологических свойств, закладывающих осно-
ву качественной реализации процессов управле-
ния в системе;

• обосновать экономически эффективный ва-
риант организации информационной системы;

• наметить основные пути совершенствования
организации и взаимодействия функций, инфор-
мационных процессов и подсистем (элементов)
системы.
Формализация структуры, направленная на

описание некоторого аспекта строения сложной
системы, базируется на элементах теорий об-
щей топологии, графов и множеств.
Таким образом, любая структура любой ин-

формационной системы может быть формали-

зована графом, построенным в соответствии с
принципами целостности, гомогенности, плот-
ности и радиальности, позволяющими прово-
дить формальный, но достаточно объективный
анализ внутреннего устройства системы.
Структура системы предполагает опреде-

ленную организацию составляющих ее эле-
ментов. Согласно [9], под организацией по-
нимаются внутренняя упорядоченность, со-
гласованность отдельных элементов структу-
ры. В общем случае это понятие отражает как
процесс упорядочения, так и результат тако-
го процесса.
Структура (по определению) представляет

собой именно результат указанного процесса, т.е.
структура – это мгновенный снимок, «картинка»
некоторой совокупности элементов.
Исследования, ведущиеся в области изучения

организации самых разнообразных систем, по-
зволяют сделать вывод о том, что влияние орга-
низации возрастает пропорционально масштабам
системы: чем крупнее, многозвеннее, сложнее
система, тем острее стоит проблема организа-
ции ее составляющих.
Следовательно,  важнейшим  свойством

структуры, представленной графом, можно счи-
тать организацию ее элементов или структур-
ную организацию. Обобщая и в определенном
смысле дополняя разработанные к настояще-
му времени подходы [9, 10] к выделению и оцен-
ке топологических свойств структуры,  их
иерархию можно представить в виде, показан-
ном на рис. 2.
Из рис. 2 видно, что свойство структурной

организации включает два уровня иерархии, что
свидетельствует о многофакторном влиянии на-
проявления этих свойств.
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Рис. 2. Иерархия топологических свойств структуры, представленных графами
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При формировании графовых моделей долж-
ны соблюдаться все принципы формализации
структур.
Топологический центр может представлять

собой либо конкретный элемент, либо группу эле-
ментов, и тогда имеет место топологическое
ядро структуры (клика графа), либо и то и дру-
гое, что позволяет выделить элемент (группу
элементов) как важнейший (центральный) из
имеющегося множества.
Топологические свойства являются необходи-

мыми для всесторонней характеристики органи-
зации структуры [11].
В этом случае множество первичных тополо-

гических свойств есть достаточное множество,
элементы которого содержат всю необходимую
информацию для описания и оценки организации
структуры.
К таким свойствам относятся:
для целостности – связность (существование

простой цепи между любой парой вершин гра-
фа) и избыточность (превышение числа ребер в
графе над минимально необходимым для обес-
печения связности);
для гомогенности – однородность элементов

структуры (топологическая тождественность
положений вершин графа) и однородность свя-
зей структуры (топологическая тождествен-
ность положений ребер графа);
для плотности – компактность (обобщенная

характеристика минимальных цепей графа) и
цикломатичность (наличие и расположение не-
зависимых циклов графа);
для радиальности – централизация (существо-

вание топологического центра) и ацикличность
(характеристика системы инцидентности гра-

фа, при которой невозможно задание хотя бы
одной замкнутой цепи).
Наличие, а также уровень проявления пере-

численных топологических свойств структуры
определяют ее внутреннюю упорядоченность и
организацию, что обусловливает необходимость
их анализа и количественной оценки для мате-
матического описания топологического облика
структуры.
Ориентированные графы (орграфы) структур

предполагается строить, используя графы этих
структур.
Вследствие этого граф ,  описывающий

структуру, трансформируется в орграф с крат-
ностью дуг не более 2. Полученный орграф
является исходным для дальнейшего анализа
структуры.
Основное свойство, которое может быть оце-

нено по орграфу, – это организация взаимодей-
ствия между элементами структуры, т.е. орг-
раф дает возможность проанализировать ту
основу, которая заложена в динамику процес-
сов, протекающих в данной структуре. С этой
точки зрения организацию взаимодействия
можно рассматривать как векторное тополо-
гическое свойство орграфа, которое может
быть декомпозировано на промежуточные и
элементарные топологические свойства, на-
пример так, как показано на рис. 3.
Для раскрытия содержания свойств, состав-

ляющих свойство взаимодействия, необходимо
отметить, что априорно известен характер на-
правлений взаимодействий элементов структу-
ры, который отражается на орграфе. С учетом
этого топологические свойства, определяющие
организацию взаимодействия,  в известном
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Рис. 3. Иерархия топологических свойств структуры, представленных орграфами
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смысле дополняют свойства структуры, пред-
ставленной графом, или трансформируются в
соответствии с особенностями ее нового гра-
фоаналитического описания.
Следовательно, полнота – это свойство струк-

туры, характеризующее ее насыщенность взаи-
модействиями элементов; достижимость – это
свойство структуры, заключающееся во «взаи-
модосягаемости» ее элементов; композицион-
ность – это свойство структуры, отражающее
опосредованное влияние ее элементов друг на
друга.
Указанные свойства структуры по аналогии

со структурой, формализованной графом, ба-
зируются на первичных топологических свой-
ствах.
Совокупность топологических свойств позво-

ляет выявить возможности анализируемой
структуры по организации взаимодействия ее
элементов.

Литература
1.  Дик В. В. Методология формирования решений в эконо-

мических системах и инструментальные средства их поддер-
жки. – М.: Финансы и статистика, 2001. – 300 с.

2. Зиндер Е. З. Бизнес-реинжиниринг и технологии систем-
ного проектирования. – М.: Центр Информационных Техно-
логий, 1996. – 245 с.

3. Калянов Г. Н. Теория и практика реорганизации бизнес-
процессов. – М.: СИНТЕГ, 2000. – 204 с.

4. Хаммер М., Чампи Д. Реинжиниринг корпорации: мани-
фест революции в бизнесе. – СПб: Изд-во СПбГУ, 1997. – 306 с.

5. Мазур И. И., Шапиро В. Д. Реструктуризация предприя-
тий и компаний. – М.: Высшая школа, 2000. – 182 с.

6. Соловьев В. С. Организация производственных систем
управления. – М.: Инфра, 2002. – 156 с.

7. Шеер А. В. Моделирование бизнес-процессов. – М.: Весть-
МетаТехнология, 2000. – 178 с.

8. Фишер Л. Совершенство на практике. Лучшие проекты в
области управления бизнес-процессами и workflow. – М.: Весть-
МетаТехнология, 2000. – 305 с.

9. Кузнецова В. Л., Раков М. А. Самоорганизация в техни-
ческих системах.– Киев: Наук. думка, 1987. – 200 с.

10.  Харари Ф. Теория графов.– М.: Мир, 1973. – 300 с.
11.  Тарзанов В. В., Стельмашонок В. Л. Графоаналитичес-

кое моделирование структур сложных систем.– СПб: Изд-во
Политехн. ун-та, 2006. – 96 с.

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



156 ВЕСТНИК СПбГЭУ. 2014. ВЫП. 1 (68)

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ

УДК 330.101 (010)
Славин Вячеслав Александрович,

доцент, кандидат физико-математических наук,
Санкт-Петербургский государственный экономический университет,  филиал в г. Чебоксары;

e-mail: vak21@mail.ru
ОБ ОСНОВНЫХ МЕХАНИЗМАХ ФОРМИРОВАНИЯ

ОПТИМАЛЬНОГО ПРОИЗВОДСТВЕННОГО СОСТОЯНИЯ
Методами теоретической микроэкономики исследованы основные механизмы оптимальной (вероятностно-

динамической) эволюции производственно-экономических систем. Введена функция состояния, и решено урав-
нение Шредингера – Беллмана, являющееся критерием оптимальности. Показано, что дискретному и фазовому
представлениям функции состояния отвечают квантовый и траекторный механизмы оптимизации, позволяющие
понять природу принципа оптимальности Беллмана и принципа наименьшего действия Гамильтона, лежащих в
основании известных методов динамической оптимизации.
Ключевые слова: вероятностно-динамический метод; функция производственного состояния; оператор

Гамильтона; уравнение Шредингера – Беллмана; квантовый и траекторный механизмы оптимальной эволюции;
Марковские процессы; многослойная прямонаправленная модель нейронных сетей.

Slavin Vyacheslav Aleksandrovich
ON THE BASIC MECHANISMS OF THE PRODUCTION CONDITIONS OPTIMAL FORMATION

The main mechanisms of the optimal (probabilistic and dynamic) evolution of production and economic systems
are studied applying methods of the theoretical microeconomics. State function is introduced and the Schrцdinger –
Bellman equation – criterion of optimal evolution is solved. It has been demonstrated that the quantum and trajectory
optimization mechanisms correspond with discrete and phase representations of the state functions and describe,
respectively, the nature of the Bellman principle of optimality and the Hamilton principle of least action, forming the
base of the known methods of dynamic optimization.

Keywords: probabilistic and dynamic method, function of production state, Hamiltonian operator, Schrцdinger-
Bellman equation; quantum and trajectory mechanisms of the optimal evolution, Markov processes, multi-layer feed
forward neural network model.

mailto:vak21@mail.ru


157СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



158 ВЕСТНИК СПбГЭУ. 2014. ВЫП. 1 (68)

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



159СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



160 ВЕСТНИК СПбГЭУ. 2014. ВЫП. 1 (68)

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



161СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



162 ВЕСТНИК СПбГЭУ. 2014. ВЫП. 1 (68)

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



163СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



164 ВЕСТНИК СПбГЭУ. 2014. ВЫП. 1 (68)

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



165СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

Литература

1. Кукушкин (Славин) В. А. Принципы описания производственно-экономических систем // Вестник ЧГПУ. – 2011. – № 3
(71). – Ч. 2. – С. 132 – 140.

2. Кукушкин (Славин) В. А. Плановая динамика производственно-экономических систем в режиме стационарного произ-
водства // Вестник ИНЖЭКОНа. – 2011. – № 5. – С. 209 – 219.

3. Кукушкин (Славин) В. А., Медведева Е. В. Плановая динамика производственно-экономических систем в рентабельном
режиме предложения товара // Международный технико-экономический журнал. – 2011. – № 4. – С. 43 – 48.

4. Иванов А. Г., Кукушкин (Славин) В. А., Медведева Е. В. Динамика плановой производственной системы в условиях
рентабельной реализации товара с учетом заданной налоговой нагрузки // Автоматизация и современные технологии. – 2010. –
№ 8. – С. 38 – 44.

 5. Славин В. А. Рыночная динамика производственно-экономических систем. I. Корреляционные свойства нестационар-
ных производственных состояний // Вестник ИНЖЭКОНа. – 2012. – № 2. – С. 13 – 21.

 6. Славин В.А. Рыночная динамика производственно-экономических систем. II. Переходы между производственными
состояниями. Элементы теории рисков //APEL. – 2012. – № 4. – С. 187 – 194.

7. Кукушкин (Славин) В. А. Введение в математическую микроэкономику. – Чебоксары: Изд-во Чуваш. гос. пед. ун-та,
2007. 344 с.

8. Интрилигатор М. Математические методы оптимизации и экономическая теория. – М.: Айрис-пресс, 2002. 576 с.
9. Иванов А. Г., Кукушкин (Славин) В. А. О вероятностно-динамическом методе в задачах микроэкономики // Вестник

ННГУ. – 2010. – № 1. – С 179 – 189.
10. Славин В. А. О вероятностно-динамической модели процесса принятия оптимальных решений. // Вестник ЧГПУ. –

2013. – № 2. – С. 134 – 140.
11. Функциональный анализ. Под редакцией С. Г. Крейна. – М. Наука, 1972. 544 с. – Справочная математическая библио-

тека.
 12. Жианчаг Мао, Эник Джейн. Введение в искусственные нейронные сети // Открытые системы. –1997. – № 4.
 13. Фейнман Р., Хибс А. Квантовая механика и интегралы по траекториям. – М.: Мир, 1968. 384 с.

Автор выражает глубокую благодарность П. А. Ватнику
за постановку задачи и плодотворные обсуждения ее результатов.

МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ В ЭКОНОМИКЕ



166 ВЕСТНИК СПбГЭУ. 2014. ВЫП. 1 (68)

ИНФОРМАЦИОННАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ
В  СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИХ

СИСТЕМАХ

Управление информационной безопасностью
(ИБ) предприятия необходимо для определения
потребности предприятия в обеспечении инфор-
мационной безопасности, правильного перерас-
пределения ресурсов и совершенствования дея-
тельности в сфере ИБ для обеспечения устой-
чивого функционирования корпоративной инфор-
мационной инфраструктуры и достижения биз-
нес-целей компании.
Общепринятым подходом является внедрение

на предприятии системы менеджмента инфор-
мационной безопасности (СМИБ), базирующей-
ся на стандартных моделях и принципах. Боль-
шинство «лучших практик» обеспечения ИБ,
оформленных в ряде национальных и междуна-
родных стандартов, а также в документах про-
фессиональных сообществ в этой сфере, бази-
руются на процессном подходе, замкнутом цик-
ле менеджмента PDCA и бизнес-модели инфор-
мационной безопасности предприятия. Наиболее
известными документами являются междуна-
родные стандарты ISO/IEC серии 27000 на
СМИБ (и принятые в России гармонизирован-
ные ГОСТы), национальные стандарты Великоб-
ритании (серия BS 7799), Германии (серия BSI
100) и США (серия NIST 800), а также стандар-
ты международной ассоциации аудиторов инфор-
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мационных систем ISACA (Cobit) и консорциу-
ма ISM3 (ISM3).
Процессный подход к организации и управ-

лению хозяйственной деятельностью предпри-
ятия обуславливает необходимость применения
процессно-ориентированного подхода и к фор-
мированию корпоративной инфраструктуры за-
щиты информации. Это позволяет рассматри-
вать процесс обеспечения ИБ предприятия, то
есть формирование и развитие системы защи-
ты информации как один из вспомогательных
(инфраструктурных) процессов, обеспечиваю-
щих основные бизнес-процессы предприятия
(рис.1). Таким образом, процессный подход
дает возможность разработки инфраструктуры
защиты информации в тесной взаимосвязи с про-
ектированием других бизнес-процессов, что, не-
сомненно, позволяет повысить их интегрирован-
ность, гибкость, сбалансированность и управ-
ляемость [5].
С другой стороны, информационная инфра-

структура предприятия должна рассматривать-
ся как основа бесперебойного функционирования
бизнес-процессов. Любая используемая в биз-
несе техническая система, являясь важным эле-
ментом инфраструктуры, должна предоставлять
бизнесу определенный тип сервиса. Сервис за-
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ключается в предоставлении бизнесу необходи-
мой информации нужного качества в нужное вре-
мя и в нужном месте, то есть, в конечном итоге,
информации для управления самим бизнесом.
При этом технология управления уровнем сер-
виса, предоставляемого информационной инфра-
структурой, позволяет перейти от технического
подхода к бизнес-ориентированному. Для сер-
висного подхода характерен акцент на обяза-
тельства и взаимодействие, управление резуль-
татами.
Сервисный подход позволяет отразить требо-

вания бизнеса к ИБ в соглашениях об уровне
сервиса для ИТ-систем, при этом одним из наи-
более важных показателей является доступность
сервиса. В таком контексте задачей процесса
управления ИБ является постоянное обеспече-
ние безопасности услуг на согласованном с парт-
нером уровне, а сама информационная безопас-
ность является важнейшим показателем каче-
ства управления [8].
Эволюция восприятия информационных техно-

логий – от сервисной функции к движущей силе
изменений и развития бизнеса («инновацион-
ность» бизнеса) [1] предъявляет повышенные
требования к защищенности информационной
инфраструктуры, предоставляющей бизнесу до-
веренную и безопасную среду.
Структура системы обеспечения информаци-

онной безопасности предприятия состоит из двух
компонентов:

• система управления ИБ,
• система защиты информации, собственно

реализующая процессы ИБ.

Система защиты информации непосредствен-
но обеспечивает конфиденциальность, целост-
ность и доступность информационных активов.
Она состоит из множества различных процес-
сов, таких как контроль доступа, реагирование
на инциденты безопасности, защита от внутрен-
них и внешних атак, безопасная разработка про-
граммного обеспечения, обучение и повышение
осведомленности персонала по вопросам ИБ,
управление изменениями и т.п., каждый из кото-
рых направлен на обработку определенных рис-
ков. Количество процессов системы защиты ин-
формации определяется зависимостью бизнеса
от информационных технологий и масштаба ее
информационной инфраструктуры и в среднем
составляет порядка 10 самостоятельных процес-
сов, хотя в отдельных случаях их количество
может достигать 20 и более.
Сервисный подход обычно применим именно

к системе защиты информации, то есть к уров-
ню операционной деятельности по обеспечению
ИБ, охватывающему технические и организаци-
онные процессы и процедуры защиты информа-
ции. Такой подход нашел отражение в руковод-
стве Cobit 5 for Information Security [9], операци-
онный уровень в котором представлен сервиса-
ми безопасности.
Международные стандарты ISO определяют

систему управления ИБ как часть общекорпо-
ративной системы менеджмента, базирующую-
ся на оценке бизнес-рисков, необходимую для
создания, внедрения, функционирования, монито-
ринга, пересмотра, поддержки и улучшения ин-
формационной безопасности. При этом под сло-
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Рис. 1. Влияние процесса защиты информации на другие бизнес-процессы
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вом «система» в СМИБ ISO понимается скорее
процесс, программа действий или методология.
СМИБ объединяет воедино людей (персонал),
процессы и ИТ-системы, обеспечивая слажен-
ную работу службы безопасности, ИТ-отдела и
руководства компании.
Согласно ISO/IEC 27001 [2] СМИБ включает

четыре основных процесса менеджмента (цикл
PDCA): планирование (Plan), внедрение (Do),
мониторинг (Check) и совершенствование (Act).
При этом формирование СМИБ базируется на
следующих основных принципах:

• приверженность руководства (СМИБ может
быть создана только руководством компании,
которое распределяет зоны ответственности и
контролирует выполнение обязанностей);

• вовлеченность в процесс обеспечения ИБ
всех сотрудников, имеющих дело с информаци-
онными ресурсами (обучение и повышение
осведомленности сотрудников, обеспечение вза-
имодействия по вопросам ИБ, формирование кор-
поративной культуры ИБ);

• оценка рисков (отсутствие в организации про-
цессов управления рисками приводит к неадек-
ватности принимаемых решений и неоправдан-
ным расходам).
Стандарты управления рисками [3,10] обра-

щают внимание на необходимость системати-
ческого подхода к управлению рисками ИБ и на
согласованность этого подхода с общим подхо-
дом к управлению рисками в масштабе органи-
зации.
Управление рисками должно быть неотъем-

лемой частью всех видов деятельности, связан-
ных с управлением ИБ, и осуществляться как
на этапе внедрения (циклы планирования и реа-
лизации), так и на этапе текущего функциониро-

вания (циклы контроля и совершенствования)
СМИБ.
Единые нормы корпоративного управления,

общие подходы к анализу риска позволяют зна-
чительно снизить как внутренние затраты пред-
приятия, так и стоимость работ по внедрению и
сертификации различных систем менеджмента
(качества, экологической безопасности, ИБ). При
этом крайне важным является общая нацелен-
ность на достижения бизнес-целей организации.
Современные модели управления корпоратив-

ной ИБ делают акцент на достижение бизнес-
целей и согласование целей ИБ с потребностя-
ми бизнеса. Любое предприятие существует для
того, чтобы создавать некоторую ценность для
заинтересованных сторон (владельцев, акционе-
ров, пользователей, органов власти, подрядчиков,
заказчиков и общества в целом). Поэтому зада-
ча стратегического управления любым предпри-
ятием – коммерческим или государственным –
формирование ценности, что подразумевает по-
лучение выгоды за счет оптимизации стоимос-
ти ресурсов и оптимизации рисков. Эти потреб-
ности заинтересованных сторон должны быть
преобразованы в действенную, реализуемую на
практике стратегию компании.
Выделение в организации деятельности пред-

приятия нескольких уровней (организация в це-
лом, бизнес-процессы, информационные систе-
мы) и организация межуровневого взаимодей-
ствия [10] позволяют связать бизнес-риски (цели
бизнеса), задачи управления и информационную
инфраструктуру (рис. 2).
Такой многоуровневый подход, нашедший от-

ражение в документах ISM3 [6, 11] и Cobit 5 for
Information Security, позволяет сформировать
каскад целей ИБ (pис. 3), избежать сугубо
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Рис. 2. Многоуровневое управление рисками на предприятии
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технического понимания и уйти от самодоста-
точности этой области деятельности, нацелив
ИБ на предоставление качества и ценности для
бизнеса.
Управление ИБ в организации также являет-

ся многоуровневым и определяется в конечном
счете потребностями бизнеса. Важным принци-
пом, характерным для современных моделей
управления ИБ, является разграничение зон стра-
тегического (Governance) и текущего управле-
ния (Management). Принцип разграничения стра-
тегического и текущего управления предполага-
ет не полное их разделение, а согласованное дей-
ствие с разграничением функций и зон ответ-
ственности (рис. 4).
Под стратегическим управлением (корпора-

тивным управлением) понимается управление на
уровне высшего руководства, направленное на
достижение бизнес-целей предприятия. В сферу
стратегического управления, согласно Cobit 5,
входят:

• оценка потребностей всех заинтересованных
сторон, условий и возможностей (Evaluate);

• определение стратегического направления
путем расстановки приоритетов и принятия ре-
шений (Direct);

• контроль продуктивности, выполнения требо-

ваний и решения задач в рамках выбранного на-
правления (Monitor).
В области стратегического управления Cobit 5

определяет следующие процессы:
• обеспечение определения модели и поддер-

жки руководства;
• обеспечение ценности;
• обеспечение оптимизации рисков;
• обеспечение оптимизации ресурсов;
• обеспечение прозрачности для заинтересо-

ванных лиц.
В сферу текущего управления (менеджмента)

входят: планирование (Plan), построение (Build),
выполнение (Run) и проверка (Monitor) отдельных
видов деятельности в соответствии со стратеги-
ческим направлением, установленным высшим
руководством компании для достижения бизнес-
целей. Уровень текущего управления Cobit 5 со-
ответствует с некоторыми изменениями модели
непрерывного совершенствования PDCA.
Концепция Governance, подобная рассмотрен-

ной выше, описывается проектом стандарта ISO/
IEC 27014 Governance of Information Security, по-
священного корпоративному управлению ИБ [4].
В стандарте ISO/IEC 27014 выделяются следу-
ющие пять основных областей охвата системы
корпоративного управления ИБ:

Рис. 3. Каскад целей ИБ согласно Cobit 5
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• согласованность стратегии ИБ и бизнеса,
• оценка эффективности,
• менеджмент рисков,
• управление ресурсами,
• увеличение стоимости.
Таким образом, стратегическое управление

ИБ обеспечивает связь между бизнесом и ИБ,
выступая как связующее звено между менед-
жментом ИБ,  инициативами соответствия
(compliance), управлением рисками и корпора-
тивной бизнес-стратегией. Рассмотренная
связь нашла отражение еще в одной концеп-
ции – GRC (Governance, Risk, Compliance). Эф-
фективная модель GRC включает персонал,
процессы, технологии и организационные фак-
торы [12].
Концепция GRC крайне актуальна и для ИБ.

Несогласованность ИБ со стратегическими
целями бизнеса и недостаточное осознание
проблем ИБ со стороны руководства зачастую
приводят к нехватке бюджетов на необходи-
мую защиту, перерасходу на решение неакту-
альных задач и потерям, связанным с проис-
ходящими инцидентами. Основа GRC – это
доведение до сведения высшего руководства
информации о рисках и исполнении требований,
а информационная безопасность как раз и за-
нимается снижением информационных рисков
и исполнением требований отраслевых стан-
дартов.

Все вышесказанное позволяет выделить в
организации деятельности по обеспечению ИБ
предприятия несколько уровней (рис. 5).
Процессы управления выполняются беспре-

пятственно сквозь все три уровня с целью не-
прерывного совершенствования деятельности и
обеспечения эффективного межуровневого и
внутриуровневого взаимодействия.
На современном этапе развития управления

ИБ осознана необходимость дальнейшего при-
ближения проблем ИБ к результатам бизнес-
деятельности (конечному продукту) предприя-
тия. Актуальная модель ИБ объединяет стра-
тегию и строение предприятия, людей (персонал),
процессы и технологии, взаимодействующие
между собой и вносящие свой вклад в достиже-
ние общей цели [7].
Характерными чертами такой модели ИБ яв-

ляются:
• акцент на формирование ценности для биз-

неса,
• многоуровневое управление и разграниче-

ние зон стратегического и текущего управле-
ния.
При этом цели ИБ должны быть увязаны с

основными бизнес-целями компании, реализован
риск-ориентированный подход к обеспечению
ИБ, а система управления ИБ должна быть ин-
тегрирована в общекорпоративное управление не
как изолированная и независимая система про-
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Рис. 4. Разделение уровней управления Cobit 5
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цессов, а как его неотъемлемая, сильно связан-
ная составная часть.
Такая модель ИБ отвечает реальным инте-

ресам бизнеса, напрямую способствуя резуль-
тативности и необходимому улучшению основ-
ной деятельности предприятия за счет создания
и поддержания безопасной и доверенной инфор-
мационной среды.
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ФИНАНСОВЫЙ
МЕНЕДЖМЕНТ

На современном этапе развития международ-
ных отношений ведущие экономики большинства
развитых государств имеют устойчивый дефи-
цит государственного бюджета, что приводит к
накоплению значительного объема государствен-
ного долга и является источником повышенного
риска финансово-бюджетной системы. В ре-
зультате формирование чрезмерного объема де-
фицита бюджета приводит к неконтролируемо-
му приросту объема государственного долга, а
также рестриктивному снижению расходов и не-
доисполнению расходных обязательств госу-
дарства путем секвестирования расходов бюд-
жета.
Так, например, анализ фактических и прогноз-

ных показателей стран Большой семерки (G7)
показывает, что объем государственного долга
имеет тенденцию постоянного увеличения по
отношению к ВВП, несмотря на декларирование
борьбы с бюджетным дефицитом и государ-
ственным долгом. При этом важно отметить, что
только Германия сохраняет относительно консер-
вативную политику в отношении объема госу-
дарственного долга, удерживая его в пределах
56 – 58 % ВВП при дефиците бюджета менее
1 % ВВП [1].
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Несмотря на то, что государства, входящие в
группу Большой семерки, занимают значитель-
ную долю в мировой экономике, наличие чрез-
мерного объема государственного долга свиде-
тельствует о том, что в период экономического
подъема эти страны проводили активную экспан-
сию на мировых рынках, однако в настоящее
время в условиях, близких к кризисным, они не-
способны обеспечивать прирост аналогичного
объема ВВП. В результате роль стран G7 на
мировых рынках снижается и усиливаются по-
зиции развивающихся государств. Так, например,
в последнее десятилетие активно возрастает
роль стран БРИКС (Бразилия, Россия, Индия,
Китай, Южная Африка), потенциал экономичес-
кого роста которых значительно выше, чем у
группы Большой семерки.
При исследовании влияния дефицита бюдже-

та на развитие финансовой системы государства
также необходимо учитывать показатель приро-
ста ВВП, который отражает реальную ситуацию
в экономике. Как видно из данных, приведенных
в табл. 1, на протяжении рассматриваемого пе-
риода только Германия обеспечивает прирост
ВВП больше, чем прирост объема дефицита
бюджета, остальные страны формируют дефи-
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цит в бóльших объемах, чем прирастает ВВП.
В результате экономический рост в государствах
G7, за исключением Германии, может обеспе-
чиваться только за счет введения дополнитель-
ных государственных расходов.
Основные финансово-бюджетные показатели

государств Большой семерки свидетельствуют
о том, что в настоящее время объем дефицита
бюджета в этих странах не соответствует дина-
мике экономического развития, что приводит к
нарушению баланса между объемом привлече-
ния источников финансирования дефицита бюд-
жета и эффективностью использования собствен-
ных бюджетных средств. По аналогии с теори-
ей корпоративных финансов можно констатиро-
вать, что эффект финансового рычага на нацио-
нальном уровне начинает действовать отрица-
тельно, так как дефицит бюджета становится
единственным источником прироста ВВП в рас-
сматриваемых государствах. При этом в отдель-
ных случаях показатели прироста ВВП меньше,
чем объемы дефицита бюджета, что свидетель-
ствует об экономическом спаде и обеспечении
прироста ВВП только за счет дополнительных
государственных расходов. Таким образом, для
обеспечения устойчивого экономического роста
необходимо достижение опережающих темпов
прироста ВВП по отношению к объему дефици-
та бюджета.
Определение максимально допустимых объе-

мов дефицита бюджета в государствах Большой
семерки происходит на основе установления вза-
имозависимости трех показателей: объем госу-
дарственного долга, объем дефицита бюджета
и прирост экономики. При этом применяемая в
рассматриваемых странах кейнсианская модель
управления кризисными процессами в экономи-
ке не в полной мере учитывает современные
особенности, связанные со значительным уси-
лением роли мирового рынка, возрастающей ро-
лью массового производства и расширением
практики применения деривативов. Так как в
структуре ВВП одним из слагаемых является
объем государственных расходов, который воз-
растает в случае формирования дефицита бюд-
жета, то действующая система требует коррек-
тировки применяемой модели путем реализации
более консервативных подходов к определению
объемов дефицита бюджета и государственно-
го долга.
Большинство стран G7 входят в состав Евро-

пейского союза (ЕС), для членов которого уста-
новлены параметры предельных объемов дефи-
цита бюджета и государственного долга – 3 % и
60 % ВВП соответственно (Маастрихтское со-
глашение, далее – соглашение), что является

слишком жестким ограничением и не в полной
мере учитывает специфику и уровень экономи-
ческого развития государств. В то же время
математически доказано [3], что данные пока-
затели справедливы только при постоянном эко-
номическом росте (приросте ВВП) в 5 % (фор-
мула 1), что не может быть обеспечено в совре-
менных условиях в силу внешних и внутренних
факторов.

60 % = 
% 5
% 3   ⇒ GD = 

GDP
D

∆
 , (1)

где GD – объем государственного долга (в %
ВВП);

D – объем дефицита бюджета (в % ВВП);
ДGDP – прирост ВВП (в %).
Таким образом, введение строгих параметров

приводит к созданию искусственного ограниче-
ния, которое не может быть выполнено подавля-
ющим большинством государств – членов ЕС,
что приводит к невыполнению условий соглаше-
ния. В связи с этим на современном этапе при
определении соответствия государства критери-
ям Европейского союза и Маастрихтского согла-
шения зачастую принимаются решения, основан-
ные не на принципах экономической целесооб-
разности, а на политической воле ведущих госу-
дарств ЕС. Однако применяемые решения по-
литического характера неэффективны, так как в
результате отсутствует единый инструментарий
для однозначного определения максимального
объема дефицита бюджета.
Государства группы G7, не входящие в ЕС,

не попадают под ограничения Маастрихтского
соглашения, но, несмотря на это, при определе-
нии объемов дефицита и государственного дол-
га они ориентируются на аналогичные принци-
пы, что свидетельствует об общей применимо-
сти подходов ЕС к государствам Большой се-
мерки. Таким образом, можно сделать вывод,
что соответствовать так называемым Мааст-
рихтским критериям формирования объемов
дефицита бюджета могут исключительно стра-
ны с эффективной и самодостаточной финансо-
во-бюджетной системой, которые способны
обеспечить стабильный уровень цен на потре-
бительском рынке и низковолатильный валют-
ный курс.
Европейский союз стремится обеспечить мак-

симальную сбалансированность и равномерное
развитие государств-членов с позиции уровня
экономической стабильности и рисков финансо-
во-бюджетной системы, для чего в Маастрихт-
ском соглашении заложены соответствующие
требования к параметрам финансово-бюджетной
системы претендентов на вступление государ-
ства в ЕС (табл. 2).

ФИНАНСОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ
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Несмотря на четкое закрепление требований
для вступления стран в ЕС, как показывает прак-
тика, некоторые государства становятся члена-
ми ЕС исходя исключительно из геополитичес-
ких соображений, без соблюдения установлен-
ных параметров. Ярким примером является Гре-
ция, которая на момент вступления в ЕС не мог-
ла обеспечить выполнение требований соглаше-
ний ЕС, но являлась стратегически важным парт-
нером из-за своего географического положения
и наличия одного из крупнейших в Европе воен-
но-морского флота, а также особенностей наци-
онального производства, которые были уничто-
жены в результате применения принципа разде-
ления труда в ЕС. Греция была включена в со-
став Евросоюза. Это позволило Испании, Ита-
лии и Франции исключить одного из ключевых кон-
курентов на мировом рынке по ряду производи-
мых товаров. Очевидно, что подобные полити-
ческие решения не способствуют обеспечению
финансовой стабильности Европейского союза.
В результате проблемы, с которыми столкну-

лась Греция на современном этапе, затронули
Испанию, Италию, Ирландию, Португалию, а
также в меньшей степени микрогосударства:
Люксембург, Монако. При этом принимаемые
меры на уровне ЕС в бóльшей части сконцент-
рированы на фискальных реформах: ужесточе-
ние налогообложения для налоговых резидентов,

применение инструментов политического и эко-
номического давления для получения информа-
ции о налогоплательщиках, которые хранят сред-
ства в зонах с недобросовестной налоговой кон-
куренцией. Также в рамках наднациональной
политики Европы странам-участницам навязы-
ваются меры финансово-бюджетного характе-
ра, такие как снижение объема дефицита бюд-
жета до 1 % ВВП, жесткое регулирование объе-
ма государственного долга в пределах 60 % ВВП
с применением финансовых санкций за несоблю-
дение указанных параметров.
С другой стороны, ведущие экономики ЕС –

Германия и Франция – вынуждены поддерживать
государства, попавшие в затруднительное финан-
совое положение, так как глубокие связи в рам-
ках валютного союза подразумевают, что при
дефолте одной из стран пострадают все участ-
ники зоны евро из-за массовой продажи на рын-
ке ценных бумаг, государственных долговых обя-
зательств, последующего снижения курса евро
по отношению к мировым валютам, удорожанию
импорта и развитию инфляционных процессов.
В сложившейся ситуации видно, что не соблю-

дается баланс между объемом дефицита бюд-
жета, приростом ВВП и объемом государствен-
ного долга. В проблемных странах при объеме
государственного долга, близком к 100 % ВВП,
а в отдельных случаях превышающем данный

Таблица 2
Обязательные требования к претендентам на вступление государства в ЕС

в соответствии с Маастрихтским соглашением

Источник: составлено авторами на основе текста Маастрихтского соглашения [4]

ФИНАНСОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

№ 
п/п 

Регулируемый параметр/ объект 
исследования 

Критерий 

1 Обменный курс национальной валюты Стабильный обменный курс по отношению к евро, 
использование европейского финансового механизма EMR-2 

2 Уровень инфляции Уровень инфляции не должен превышать более чем на 1,5 % 
значений прироста данного показателя у трех государств ЕС, 
достигших лучших результатов в процессе управления 
инфляцией 

3 Долгосрочная процентная ставка Долгосрочная процентная ставка не должна превышать более 
чем на 2 % значений прироста данного показателя у трех 
государств ЕС, достигших лучших результатов в процессе 
процентными ставками 

4 Деятельность национального 
Центрального банка 

Деятельность национального Центрального банка должна быть 
основана на его самостоятельности и обязательности 
взаимодействия и участия в рамках зоны евро 
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объем, текущий дефицит бюджета составляет
4 – 7 % ВВП. При этом экономический рост, ко-
торый необходимо обеспечивать в соответствии
с действующей логикой расчета данных показа-
телей в практике Евросоюза, должен быть ра-
вен или меньше объема дефицита бюджета, что
может является индикатором стагнации или ре-
цессии в экономике.
Приведенное исследование позволяет сделать

вывод о том, что действующий подход ЕС при-
ведет экономики стран-участниц в «долговую
ловушку», представляющую собой ситуацию,
когда для обслуживания текущего государствен-
ного долга будут привлекаться дополнительные
ресурсы, что приведет к воспроизводству дол-
говых обязательств стран ЕС.
Для обеспечения сокращения объемов дефи-

цита бюджетов необходим поиск новых путей
снижения расходов и увеличения доходной час-
ти. В данном направлении необходимо учитывать
ряд факторов, которые делают крайне затрудни-
тельным снижение объема бюджетных расходов:
повсеместное применение принципа «социально-
го договора», предусматривающего значитель-
ное участие государственных средств в систе-
ме социального обеспечения; растущая безра-
ботица; старение населения. В связи с этим для
обеспечения краткосрочной стабильности в го-
сударствах ЕС необходимо использование мето-
дов перераспределения национального дохода
через фискальную систему, например примене-
ние прогрессивного налогообложения, прямое
бюджетное финансирование малообеспеченных
слоев населения и т.д.
С целью достижения долгосрочного эффек-

та  требуется пересмотр  закрепленного в
Маастрихтском соглашении порядка расчета
максимального объема дефицита бюджета и го-
сударственного долга. Для этого целесообразно
на стадии бюджетного планирования при опре-
делении структуры и объемов государственно-
го долга выделять две составляющие: текущие
обязательства и обязательства, которые будут
приняты в результате формирования бюджетно-
го дефицита. Учитывая то, что основным источ-
ником финансирования дефицита бюджета явля-
ются долговые инструменты, объем нового го-
сударственного долга будет равен объему де-
фицита бюджета.
На основе применения вышеуказанного раз-

деления будет производиться и оценка экономи-
ческого роста: 1) прирост ВВП, который обеспе-
чивается без формирования дефицита, 2) прирост
ВВП, который обеспечивается дефицитом бюд-
жета. Исходя из существующего способа рас-
чета ВВП по расходам прирост объема государ-

ственных расходов на 1 % ВВП дает прирост
ВВП в 1 % без учета эффекта мультипликатора
(в настоящей модели эффект мультипликатора
незначителен и в целом не влияет на объем
ВВП).
Равенство объемов дефицита бюджета и го-

сударственного долга, а также расчет прироста
ВВП с учетом дефицита бюджета модифициру-
ют подход, применяемый в Маастрихтском со-
глашении. Это происходит за счет преобразова-
ния параметров соотношений: текущий объем го-
сударственного долга с учетом объема дефици-
та бюджета, формируемого в будущем периоде,
будет сопоставляться с объемом дефицита бюд-
жета, отнесенного к текущему приросту ВВП без
его учета.
Применение данного подхода позволит опре-

делять максимальный объем дефицита бюдже-
та (в процентах к ВВП) при заданных текущих
параметрах прироста ВВП и объемов государ-
ственного долга. В то же время необходимо от-
метить, что результаты приведенных преобра-
зований сопоставимы с первоначальным усло-
вием, что объем дефицита бюджета, отнесен-
ный к приросту экономики, должен быть равен
объему государственного долга.
Предложенный подход к определению объе-

ма дефицита бюджета имеет ограничения при
чрезмерной долговой нагрузке государственно-
го бюджета (более 70 % ВВП) – в этом случае
не обеспечивается стабильный прирост эконо-
мики без использования дефицита бюджета (ме-
нее 1 %), в связи с чем необходимо проводить
сокращение расходов бюджета и направлять
высвободившиеся средства на погашение госу-
дарственного долга.
Рассматривая применимость данного подхо-

да для Российской Федерации, необходимо от-
метить следующее.

1. В соответствии с Бюджетным кодексом
РФ в России действует модель определения
максимального объема дефицита бюджета и
объема государственного долга на основе уп-
равления денежными потоками бюджетной си-
стемы, что проявляется в привязке объема де-
фицита бюджета и объема государственного
долга к объему доходов бюджета. Такой под-
ход, с одной стороны, дает возможность обес-
печивать сбалансированный бюджет, с другой
стороны, не позволяет использовать дефицит
бюджета в качестве инструмента стимулиро-
вания экономики. В качестве побочного эффек-
та от данного подхода можно определить зна-
чительный объем теневой экономики, который
не попадает в область наблюдения, что не по-
зволяет определить реальный экономический
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эффект от дополнительных государственных
расходов.

2. В настоящее время дефицит бюджета в
России рассматривается исключительно как не-
гативный фактор, который является не просто де-
стабилизирующим элементом финансово-бюд-
жетной системы, но также ключевым риск-фак-
тором для российского бюджета. Это связано с
отсутствием инструментов мониторинга и конт-
роля эффектов от государственных расходов для
экономики и исследования взаимосвязей объе-
ма дефицита бюджета и прироста ВВП.
Для реализации рассмотренного выше подхо-

да в России необходимо внедрение полноценно-
го программного бюджетирования, которое по-
зволило бы оценивать эффективность государ-
ственных расходов применительно к изменению
объема ВВП, а также изменение подходов к
определению сущности бюджетного дефицита.
Таким образом, разработанные положения по

формированию оптимальных параметров объе-
мов дефицита государственного бюджета при-
менимы в условиях проведения консервативной

бюджетной политики, сопровождающейся нали-
чием умеренного прироста экономики. Предло-
женный порядок расчета показателей позволяет
определить допустимый объем дефицита бюд-
жета при заданных параметрах экономического
роста и текущего объема государственного дол-
га. Данный подход обеспечивает соблюдение
соответствия параметров экономического рос-
та, текущей долговой нагрузки и объема дефи-
цита бюджета, что позволит сохранить стабиль-
ность бюджетной системы в долгосрочном пе-
риоде.
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Одна из основных идей интегрированной отчет-
ности состоит в том, чтобы установить взаимо-
связи между финансовой и управленческой отчет-
ностью, пояснениями к ним, а также отчетами о
корпоративном управлении, отчетами по возна-
граждениям работников и отчетами в области
устойчивого развития. Возникновение данной идеи

отчасти обусловлено ростом объема отчетности
компаний, вызванным ее специализацией в ука-
занных направлениях. Этот рост повсеместно
имел место в последние десятилетия XX в. и про-
должился в начале следующего, XXI в.
Выступая на круглом столе по интегрирован-

ной отчетности, организованном в сентябре
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2011 г. Ассоциацией сертифицированных при-
сяжных бухгалтеров (Association of Certified
Chartered Accountants – ACCA) и Международ-
ным комитетом по интегрированной отчетно-
сти (International Integrated Reporting Committee
– IIRC), член рабочей группы указанного ко-
митета и председатель исполнительного коми-
тета проекта отчетности устойчивого разви-
тия (этот проект лично курирует британский
принц Чарльз) Пол Друкман обратил внима-
ние на следующие цифры. В 1975 г. финансо-
вая отчетность крупных компаний составляла
в среднем 50 страниц, а в 2008 г. она достигла
уже 350 страниц [1, С. 4].
Очевидно, тенденция к унификации и механи-

ческому сокращению отчетности, которая пре-
обладала в середине XX в., к 1970-м гг. исчер-
пала свои возможности в качестве основного
направления формирования информации, необхо-
димой внешним (по отношению к компании) и
внутренним пользователям. Определенные со-
временными стандартами формы отчетности и
набор содержащихся в них показателей оказа-
лись недостаточными в условиях, когда компа-
нии вынуждены считаться не только с воздей-
ствием внутренних факторов, но и с внешней
средой, включая ее социальные, экологические
и другие особенности.
Удерживаться в пределах разумных ограни-

чений объема отчетной информации при совре-
менных к ней требованиях можно только на
основе интеграции разных по объему и характе-
ру данных и сочетая стоимостные и количествен-
ные показатели с текстовыми описаниями.
В краткосрочном историческом периоде пред-

стоящие изменения в отчетности могут рас-
сматриваться как смена приоритетов: от стан-
дартной лаконичности к индивидуализации и ем-
кости в заданных параметрах. Вместе с тем, в
более продолжительной ретроспективе совре-
менные тенденции не выглядят слишком карди-
нальными. Обращаясь к прошлому, можно об-
наружить признаки, по которым угадываются
современные подходы к формированию отчет-
ности и попытки ее создания в том виде, кото-
рый сегодня получил название «интегрированная
отчетность».
Пол Друкман полагает, что концепция интег-

рированной отчетности в системах МСФО, US
GAAP и других создавалась на протяжении пос-
ледних 100 лет [1, С. 4]. В российской системе
бухгалтерского учета эта идея не получила столь
последовательного развития. Тем не менее, она
высказывалась отечественными авторами в кон-
це XIX – начале XX вв., когда российская школа
бухгалтерского учета развивалась в русле ми-

ровых тенденций и в соответствии с запросами
развивающейся торговли и промышленности.
Отражение сведений, прямо или косвенно свя-

занных с окружающей – в широком смысле –
средой, представление одновременно количе-
ственных и стоимостных показателей, попытки
дать разъяснения к формам, составленным на
основе учетных книг, были характерны для пе-
риода, когда отчетность приобрела характер пуб-
личной, но еще не была стандартизирована. Как
это ни парадоксально, но именно стремление к
стандартизации, выработке общепринятых форм
и обсуждение этих проблем на административ-
ном уровне и в литературе обнаружило богат-
ство идей и разнообразие способов представле-
ния информации о деятельности компании в ее
отчетности.
Прежде всего попытки установления регла-

мента отчетности предпринимались в ходе со-
здания законодательных основ торговой, а затем
и промышленной деятельности. Первые из них
– они касались исключительно акционерных ком-
паний – относятся к первой половине XIX в. В
1836 г. в составе отечественного гражданского
законодательства был высочайше утвержден
документ под названием «О товариществах по
участкам или компаниях на акциях». Этот доку-
мент содержал требование к правлению компа-
нии об обязательном составлении и представле-
нии общему собранию акционеров «срочных в
своих действиях отчетов». В состав отчетов
должны были входить сведения: 1) о состоянии
капитала компании; 2) общий приход и расход за
то время, за которое отчет составляется; 3) под-
робный счет издержкам по управлению; 4) счет
чистой прибыли; 5) счет запасного капитала, когда
таковой есть и 6) особый отчет по «искусствен-
ным и другим заведениям», если таковые нахо-
дятся при компании [2, т. X, ч. I., ст. 2186].
Первая попытка обременения компаний пуб-

личной отчетностью оказалась не слишком удач-
ной и заметного влияния на создание информа-
ционной основы деятельности акционерных пред-
приятий не имела. «Эти статьи, равно как и все
акционерное законодательство, содержащееся в
гражданских законах, – писал позднее Н. Ари-
нушкин, – практикою жизни было осуждено на
безмолвие, так что это законодательство суще-
ствовало только на бумаге» [3, С. 224].
С 1885 г. вступило в силу Положение о госу-

дарственном промысловом налоге (далее – По-
ложение), которое было призвано внести поря-
док в систему государственного налогообложе-
ния. В 1898 г. с развитием налоговой системы
оно получило новую редакцию и в этой редакции
действовало вплоть до 1917 г.
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По Положению правления предприятий, обя-
занных публичной отчетностью, должны были в
течение месяца после утверждения общим со-
бранием представлять в местную казенную па-
лату полный годовой отчет и баланс [4, ст. 102].
В те же сроки заключительные балансы и из-
влечения из годовых отчетов предприятий над-
лежало публиковать в «Вестнике финансов, про-
мышленности и торговли» [4, ст. 104]. Положе-
ние устанавливало состав сведений, которые
следовало «извлекать» из годовых отчетов для
публикации. К ним относились: 1) сумма основ-
ного, запасного, резервного и прочих капиталов;
2) счет прибылей и убытков за отчетный год и
3) распределение чистой прибыли с указанием в
необходимых случаях размера выданного или
подлежащего к выдаче дивиденда на каждую
акцию или пай [4, ст. 104].
Предполагалось, что отчеты и балансы будут

составляться по формам, утверждаемым для
отдельных родов предприятий Министерством
финансов по согласованию с Государственным
контролером и подчиненными ведомствами [4,
ст. 103]. Исходя из этих законодательных тре-
бований Министерство финансов неоднократно
предпринимало попытки разработки и установ-
ления обязательной формы балансов, однако ни
одна из них к 1917 г. не была реализована. Од-
ной из причин несостоятельности ведомственной
инициативы явилось сопротивление заводчиков
и фабрикантов, озабоченных сохранением ком-
мерческой тайны [5, С. 109].
Идея унификации отчетности была подвер-

жена и другим испытаниям. По положению о
промысловом налоге казенная палата или ее
управляющий получили право требовать от
правлений, ответственных агентств и главных
представителей предприятий представления в
месячный срок дополнительных сведений и
разъяснений, необходимых для проверки отче-
тов. С одной стороны, эта норма закона позво-
ляла восполнять недостаток информации, обус-
ловленный произвольными формами отчетов. С
другой – она осложняла процедуру отчетности,
на что обращали внимание не только предпри-
ниматели, но и сами казанные палаты. В запис-
ке N-ской казенной палаты Особому совеща-
нию при Московской казенной палате «О дос-
тавлении дополнительных к отчету сведений и
разъяснений предприятиями обязанными пуб-
личной отчетностью» отмечалось, что запро-
сы этих сведений «вызывают необходимость
производства кропотливых из книг и других до-
кументов выборок и сложных вычислительных
работ и нередко затрагивают также коммерчес-
кую тайну предприятия» [6, С. 30].

Интересен вывод, который сделали авторы
записки, анализируя причины недостаточности
сведений для контроля правильности исчисления
налогов. Главной из них было названо «не отсут-
ствие общих форм, а отсутствие подробных на-
ставлений о том, какие именно дополнительные
сведения и разъяснения должны быть прилагае-
мы к отчетам предприятий, для удовлетворения
всем требованиям податного закона и изданной
в разъяснение его Инструкции» [6, С. 31].
Оставляя предприятиям полную свободу в вы-
боре форм отчетности и не стесняя их установ-
ленными рамками, полагали авторы, можно об-
легчить работу как податных учреждений, так и
самих предприятий.
Инструкция о применении Положения о госу-

дарственном промысловом налоге устанавлива-
ла требования к главной отчетной таблице – ба-
лансу. Заключительному балансу предприятия
должны были соответствовать отдельные сче-
та, «составляемые с такой полнотой и подроб-
ностью, чтобы из них ясно видно было: 1) какие
именно операции и в каком размере каждая про-
изводились в течение отчетного года; 2) какие
результаты (прибыль или убыток) получены по
каждой операции и 3) какие по каждому счету
заключительные статьи перенесены в актив и
пассив баланса, который должен в точности вы-
ражать состояние предприятия на день заклю-
чения его отчетного, операционного года» (§ 55).
В записке N-ской казенной палаты сформу-

лированы требования к отчетности (отдельно
для фабрично-заводских и торговых предприя-
тий), исполнение которых – в русле обозначен-
ной позиции – не предполагало унификации от-
четных таблиц. Они скорее требовали поясне-
ний к отчетности, составленной согласно подат-
ному законодательству. Причем большая часть
рекомендуемых пояснений, в том числе тексто-
вых, относилась к счету прибылей и убытков
(отчету о финансовых результатах). Так, напри-
мер, по инструкции о применении положения о
государственном промысловом налоге остатки
товаров, изделий и других предметов, предназ-
наченных к сбыту, а также материалов для про-
изводства следовало при выводе прибыли по-
казывать по стоимости их производства или
приобретения. Если материальные запасы под-
вергались уценке, в оправдание снижения сто-
имости необходимо было представлять надле-
жащие доказательства, содержание и характер
которых нормативным документом не детали-
зировались (§ 55, п. 6).
По мнению N-ской казенной палаты, в отчет-

ности торговых предприятий следовало раскры-
вать причины и порядок проведения переоценки
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запасов, т.е. указывать, производится ли она еже-
годно в одинаковом проценте или величина уцен-
ки обусловлена рыночной конъюнктурой. От-
дельные правила были установлены для оценки
материалов, товаров и других предметов торго-
вого оборота, поступивших от зарубежных тор-
говых домов или предприятий. В записке также
определялся порядок раскрытия движения запа-
сов (изменения остатка). Казенная палата счи-
тала необходимым раскрытие в отчетности дви-
жения товаров по направлениям (поступление из
производства, покупка, поступление на комиссию,
продажа и др.) и слагаемым себестоимости (про-
воз, страховка и т.д.).
Состав и характер сведений, который N-ская

казенная палата предлагала указывать в по-
яснениях, определялся единственной целью,
одним принципом, который сформулировал Ари-
нушкин: «односторонний принцип финансово-
податного характера, именно стремление воз-
можно точнее определить чистую прибыль как
объект обложения» [3, С. 224]. Тем не менее
сам факт того, что пояснения к отчетности
предлагалось сделать частью нормативных
требований к ней, иллюстрирует не только во-
стребованность дополнительных сведений, но
и возможность с их помощью придать отчет-
ности целевой характер, не изменяя существен-
но содержание и форму основных отчетных
таблиц.
В то время как нормативно-правовые акты

формировали требования к отчетности, в лите-
ратуре обсуждался широкий спектр связанных
с ней проблем. Прежде всего надо отметить, что
отчетность (отчет) о предпринимательской де-
ятельности получает самостоятельное опреде-
ление как словарная статья. И. П. Бабенко, со-
ставитель бухгалтерского терминологическо-
го словаря, например, определяет отчет (Compte,
rendu) как «исследование прошлой экономичес-
кой деятельности предприятия, хозяйства и ин-
дивидуальной хозяйственной деятельности, со-
стоящее в детальной обработке и обобщении, по
определенному плану, бухгалтерских данных» [7,
С. 83]. Или, пишет он: «отчетом называется си-
стематическое изложение движения (хода) и ре-
зультатов хозяйственной деятельности за извес-
тный операционный период, составленное на ос-
новании счетных книг в сжатом и ясном виде»
(там же).
Обратим внимание в этом определении на два

момента:
– во-первых, на то, что отчет необходимо со-

ставлять по определенному плану;
– во-вторых, на то, что он должен иметь сжа-

тый и ясный вид.

При сокращении (сжатии) отчета важно было,
тем не менее «представить возможно полную,
верную и наглядную картину всей деятельнос-
ти предприятия за отчетный период в связи с
достигнутыми им результатами» [8, С. 163].
В. И. Лихачев, ему принадлежит последнее выс-
казывание, полагал, что отчет должен дать от-
веты на сформулированные им обязательные
вопросы:

– каким были капитал и его составные части
в начале отчетного года;

– какие изменения произошли в составе капи-
тала и по каким причинам;

– какие прибыли и убытки получены по каж-
дому виду операций и каков общий результат
годовой деятельности;

– каким стали капитал и его составные части
к концу отчетного года [8, С. 163 – 164].
У Лихачева отчетность прежде всего – за-

вершающая стадия учетного процесса, и для
ответов на поставленные вопросы он обраща-
ется к процедуре годового заключения книг.
Следствием этой процедуры становятся со-
ставные части отчета: состояние счетов глав-
ной книги, объяснительные таблицы по наибо-
лее важным или интересным счетам (по неко-
торым счетам особые ведомости и списки),
счет прибылей и убытков и, наконец, генераль-
ный баланс.
Представления о содержании и составе отчет-

ности изменились, когда среди других отчетных
форм был выделен бухгалтерский баланс. А. М.
Галаган, определяя состав отчетности, отдавал
ему явный приоритет. В годовой отчет он вклю-
чал следующие части:

– баланс хозяйства к началу отчетного перио-
да;

– баланс хозяйства к концу отчетного перио-
да;

– проверочный баланс счетов главной книги;
– ряд таблиц состояния счетов главной книги;
– подробный счет убытков и прибылей;
– объяснительная записка к отчету [9, С. 108].
З. Евзлин считал, что баланс лежит в основе

отчетности и только по нему можно «составить
себе понятие об истинном положении дела како-
го-либо предприятия и проследить постепенно
его развитие» [10, С. 10 – 11]. Он формулирует
требования к балансовой таблице, которые дол-
жны были обеспечить верность отчета:

– точная и правильная классификация всех
частей имущества предприятия;

– строгая специализация всех его операций по
категориям;

– присвоение наименований всякой ценности
и всякой форме имущества;
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– расположение указанных ценностей в гар-
моническом порядке [10, С. 11].

 Евзлина принято считать одним из идеологов
общепринятых (типовых) форм отчетности, но в
действительности его идеи много шире. Форми-
руя общие подходы к составлению баланса, он
одновременно размышлял о сочетании общего
и частного, об отражении в отчетности финан-
совой и нефинансовой информации.

«Всякая классификация статей баланса, как
бы подробно она ни была составлена, – писал
Евзлин, – дает возможность составить оценку
общего положения предприятия, оценку же от-
дельных частей непосредственно из баланса
сделать нельзя» [10, С. 12]. Для устранения это-
го недостатка он предлагал добавить к балансу
несколько приложений, дополняющих или объяс-
няющих его цифры. Например, рекомендовалось
приводить подробные технические описания наи-
более существенных частей имущества предпри-
ятия, статистические данные о важнейших опе-
рациях, о произведенных расходах, сравнивая эти
данные последовательно с показателями про-
шлых лет.
Позицию Евзлина разделял Н. А. Блатов. Он

считал, что для полного и всестороннего осве-
щения хозяйственной работы предприятия одно-
го баланса мало. В дополнение к нему Блатов
предлагал включать в отчет «различные табли-
цы, ведомости, контрбалансы, диаграммы, в ко-
торых с необходимой полнотой и подробностью
будут разработаны все те вопросы, которые в
данный момент представляют особый интерес
для правильного, рационального управления той
или другой отраслью народного хозяйства» [11,
С. 50].
Особенную актуальность в наши дни приоб-

ретают рассуждения Евзлина о содержательных
границах отчетности и необходимости их преодо-
ления. «…не следует ограничиваться одной толь-
ко финансовой точкой зрения, представляя лишь
цифры относительно доходности предприятия;
необходимо иметь в виду и данные, имеющие
значение в народно-хозяйственном и техничес-
ком отношениях» [10, С. 12].
Помимо приложений в состав годовой от-

четности полагалось включать доклад правле-
ния. Определяя его содержание, Евзлин ори-
ентирует на раскрытие («обрисовку») не толь-
ко настоящего положения компании, но и ее
стратегии: видов правления на будущую дея-
тельность. При этом рекомендуется дать «не-
которое представление о положении предпри-
ятия в сравнении с другими подобными пред-
приятиями» или, иначе, о внешней среде дея-
тельности [10, С. 21].

Контекст и параметры, в которых следовало
давать обзор внешней среды деятельности ком-
пании, можно найти в описании объяснительной
записки к отчету, составленному Галаганом. Он
разделял объяснительную записку на две час-
ти. В первой из них предполагались сведения –
дадим им современное обозначение – об учет-
ной политике компании. К примеру, в этом раз-
деле записки следовало разъяснить порядок со-
ставления годового отчета, значение показанных
в нем цифр. Здесь же надо было указать мето-
ды и приемы составления проверочных инвен-
тарей к началу и к концу отчетного года. Далее
раскрывались принципы и методы оценки эле-
ментов актива и пассива баланса к началу и к
концу отчетного года и их изменения. Затем сле-
довало описать методику формирования сумм
отдельных видов убытков и прибылей и, нако-
нец, объяснить принятый порядок составления
табличных приложений к годовому и их взаимо-
связи с определенными частями актива и пас-
сива баланса [12, С. 334 – 335].
Вторая часть объяснительной записки посвя-

щалась общим сведениям «об оперативной ра-
боте хозяйства». И здесь надо было описать
именно то, что мы называем конкурентной сре-
дой и позиционированием на рынке. В редакции
Галагана требования к описанию этой среды
выглядели следующим образом: «…во второй
части объяснительной записки указываются те
условия, благоприятные и неблагоприятные, при
которых протекала работа хозяйства в течение
отчетного года; отмечаются особо благоприят-
ные или особо неблагоприятные условия дея-
тельности хозяйства, выясняется общая рыноч-
ная конъюнктура, так или иначе отразившаяся
на результатах и темпе работы хозяйства и, во-
обще говоря, выясняются те условия, которые
определенным образом отразились на объеме,
темпах и результатах работы хозяйства» [12,
С. 335].
Блестящий пример пояснительной записки к

отчетности дал учитель Евзлина – А. П. Руда-
новский [13]. В записке сочетались табличные
и текстовые пояснения к отчету г. Москвы за
1904 г., анализ хозяйственной деятельности Го-
родской управы и интерпретация его результа-
тов, а также описание взаимосвязи и взаимоза-
висимости между ресурсами и результатами их
использования, доходами и расходами, разными
направлениями деятельности и контрагентами.
И в наши дни этот пример остается непревзой-
денным.
Безусловно, размышления о содержании от-

четности и форматах ее представления, которые
принадлежали авторам конца XIX – начала XX
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века, современному читателю могут показать-
ся отчасти архаичными. Этот архаизм, однако,
в бóльшей степени стилистический. Он не ли-
шает нас возможности обнаружить в старых дис-
куссиях начала рождения современных идей.
Главными из них являются: необходимость рас-
ширения границ отчетов, составленных по дан-
ным учетных книг, дополнения этих отчетов по-
яснениями, аналитическими расчетами, объеди-
нения (интеграции) в отчетности сведений, ха-
рактеризующих не только финансовое положе-
ние и финансовые результаты предприятия, но и
среду, в которой оно вело деятельность.
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