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ВВЕДЕНИЕ 

 

Данное учебное пособие предназначено для студентов дистанцион-

ной формы обучения технических специальностей. 

За основу взят государственный стандарт по учебной дисциплине 

«Менеджмент». 

При написании пособия ставилась задача изложить материал крат-

ко, просто и понятно, сопровождая его практическими примерами. По-

собие состоит из десяти глав. Первая глава посвящена эволюции ме-

неджмента. Вторая глава содержит необходимую информацию об 

основных функциях менеджмента (планирование, организация, мотива-

ция, контроль).  

Третья глава посвящена стратегическому планированию на пред-

приятии. Важными составляющими стратегического планирования в 

пособии представлены: разработка системы стратегических целей как 

основы сбалансированного управления предприятием; а также процесс 

реализации стратегии предприятия, ориентированной на повышение его 

стоимости,  посредством сбалансированной системы показателей. 

Четвертая глава рассматривает производственную мощность пред-

приятия, в частности, расчет мощности для непрерывных и периодиче-

ских производственных процессов, а также показатели использования 

производственной мощности. 

Пятая глава рассматривает основные производственные фонды 

предприятия: классификацию, структуру, стоимостную оценку, а также 

направления повышения эффективности эксплуатации основных произ-

водственных фондов.  

Шестая глава рассматривают оборотные средства предприятия: со-

став, структуру, принципы нормирования оборотных средств, а также 

пути повышения эффективности использования оборотных средств. 

В седьмой главе представлены роль издержек в финансово-

хозяйственной деятельности предприятия, порядок расчета себестоимо-

сти и  актуальность управления себестоимостью на предприятии в целях 

повышения его конкурентоспособности. 

Восьмая и девятая главы  рассматривает инновационную и инве-

стиционную деятельность на предприятии. 

Десятая глава посвящена анализу эффективности функционирова-

ния предприятия. 

Для самоконтроля и промежуточного контроля в библиографиче-

ском списке предлагаются методические указания по основным темам 

дисциплины. 
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1. ЭВОЛЮЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА 

 

1.1 Понятие, цели и задачи менеджмента 

Сегодня важнейшей задачей менеджмента является обеспечение 

эффективного взаимодействия организации с внешней средой, которое 

позволяет ей в долгосрочной перспективе успешно выживать в конку-

рентной среде, подверженной быстрым, радикальным и непредсказуе-

мым изменениям. Поскольку, любая организация представляет собой 

открытую систему, встроенную во внешнюю среду, на входе она полу-

чает ресурсы из внешней среды, а на выходе выдает готовый продукт. 

Соответственно, и функционирование ее состоит из трех основопола-

гающих процессов: получение ресурсов из внешней среды; производст-

во готового продукта; передача готового продукта во внешнюю среду. 

Основная роль в организации этих процессов, а также в поддержании 

баланса между ними принадлежит менеджменту. Соответственно, наи-

более значимыми подходами к рассмотрению управления организацией 

являются следующие: 

- управление процессами, происходящими внутри организации; 

- управление процессами по включению организации во внешнюю сре-

ду; 

- управление организацией с точки зрения процесса осуществления са-

мой этой деятельности. 

Итак, управление – это процесс планирования, организации, мо-

тивации и контроля, необходимый для того, чтобы сформулировать и 

достичь цели организации. 

Целью менеджмента как практики эффективного управления яв-

ляется обеспечение заданной рентабельности предприятию путем ра-

циональной организации производственного и сбытового процесса. 

 Важнейшими задачами менеджмента являются: 

- определение целей организации; 

-выработка стратегии для достижения намеченных целей; 

- организация производства продукта с учетом спроса потребителей на 

основе имеющихся ресурсов;  

- определение необходимых ресурсов и источников их обеспечения; 

-постоянный поиск и освоение новых рынков; 

-осуществление контроля за эффективностью деятельности организа-

ции; 

-использование работников, обладающих высокой квалификацией; 

-стимулирование сотрудников организации путем создания для них со-

ответствующей системы мотивации и стимулирования. 
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Эволюция управленческой мысли  вращается вокруг трех явлений - 

задачи, человека, управленческой деятельности. В начале XX века в 

науке менеджмент сохранилось три концепции: 

1. Классическая концепция менеджмента (начало  века). 

2. Социально-психологическая концепция менеджмента (1930 – 1950 

гг.). 

3.Современные концепции менеджмента (с 1950 года - по сей день). 

Обозначенные концепции отвечают на вопрос как сделать успеш-

ной организацию. Успешной считается та организация, которая достиг-

ла поставленной цели. 

 

1.2 Классическая концепция менеджмента. Теория Х 

 

Целью классической концепции менеджмента было создание уни-

версальных принципов управления. Суть данной концепции: повысить 

производительность труда и получать максимум прибыли  за счет вне-

дрения научных принципов управления. Основателем и разработчиком 

идей «научного управления» является Фредерик Тейлор (1856-1915). 

Учение Тейлора базируется на механистическом понимании человека, 

его места в организации и сущности его деятельности. Суть его учения - 

повысить производительность труда и, соответственно, прибыль по-

средством рационализации трудовых операций на базе научной органи-

зации осуществления рабочим своей трудовой деятельности. Исходным 

для рационализации труда у Тейлора было изучение задачи, которое 

должно давать информацию для построения рационального набора опе-

раций по решению данной задачи. Исходил из предположения, что ра-

бочий ленив по своей природе. Поэтому он считал, что рационализация, 

приводящая к росту прибыли, будет принята рабочим только тогда, ко-

гда и его доход будет расти.  

Основные принципы организации труда по Тейлору состоят в 

следующем: 

1. Разработка оптимальных методов осуществления работы на базе 

научного изучения затрат времени, движений, усилий и т.п. 

2. Абсолютное следование разработанным стандартам. 

3. Подбор, обучение и расстановка рабочих на те рабочие места и 

задания, где они могут дать наибольшую пользу. 

4. Оплата по результатам труда. 

5. Использование функциональных менеджеров, осуществляющих 

контроль по специализированным направлениям. 
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6. Поддержание дружеских отношений между рабочими и менедже-

ром с целью обеспечения возможности осуществления научного 

управления. 

Тейлор вывел закон физического труда. Увеличил производительность 

труда почти в 3 раза: с 18 т до 47 т. у грузчиков. Его основная книга -  

«Научная организация труда». 

Следующий представитель данной теории – Генри Форд (1863-

1947). Главная стратегия Г.Форда при управлении – «Каждой американ-

ской семье - доступный по цене автомобиль». Для Форда характерно 

наводить порядок по всей технологической линии. Книга Г.Форда «Моя 

жизнь, мои достижения», вышла в 1924 году и выдержала около ста из-

даний в десятках  стран мира  (в том числе семь изданий в СССР в 1924-

1927 гг.). Это автобиографическая книга организатора  поточно-

конвейерного производства и «отца» автомобильной   промышленности  

США  написана  ярко,  образно,  энергично  и вдохновенно.  

Принципы организации труда по Г.Форду: 

1. Максимальное разделение труда, в результате чего почти все опе-

рации могут выполнять рабочие низкой квалификации при на-

пряженном темпе работ, соблюдаемом с помощью конвейера. 

Форд первый установил 8-ми часовой рабочий день и удвоил за-

работную плату, а также  снизил цену на автомобиль с 800 долла-

ров до 400 долларов.  

2. Механизация и автоматизация многих процессов производства. 

3. Стандартизация всех факторов производства (сырья, оборудова-

ния, инструмента, технологических режимов, технологических 

приемов). 

Разница между Тейлором и Фордом состоит в следующем:  Тейлор 

ориентировал на физическую силу рабочих, а Форд - на механическую. 

Авторы, которые писали о научном управлении, занимались исследова-

нием проблемы повышения эффективности производства, что находит-

ся на уровне ниже управленческого.  

Развитие идей Ф.Тейлора было продолжено Анри Файолем (1841-

1925), который считается основателем, так называемой, классической 

административной школы управления. Первая категория классических 

принципов заключается в том, что она рассматривает управление, как 

универсальный процесс, состоящий из несколько взаимосвязанных 

функций. В книге «Общее и промышленное управление» (1916 г.) 

А.Файоль обобщил управленческий опыт и создал логически стройную 

систематическую теорию менеджмента.  
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По мнению А.Файоля, необходимо выделить в процессе управле-

ния отдельные части и специализировать управленцев на этих частях. 

Именно он ввел термин «функция управления» и выделил 5 функций. 

 

     Таблица 1 

Управленческие функции 

 

А. Файоль Современное звучание 

Управлять – это значит: 

1. Предвидеть 

2. Организовывать (подбирать ма-

териалы, оборудование, людей, со-

единять их) 

3. Распоряжаться (заставлять лю-

дей работать) 

4. Координировать 

5. Контролировать 

Управлять – это значит: 

1. Планирование 

2. Организация 

3. Мотивация 

4. Контроль 

 

Вторая категория классических принципов касалась построения 

структуры организации  и управления работниками. Каким бы ни было 

предприятие, писал А.Файоль, простым или сложным, небольшим или 

крупным, существуют шесть групп операций, или существенных функ-

ций, которые мы встречаем в нем всегда.  

1. Технические операции (производство – производственный менедж-

мент).  

2. Коммерческие операции (поставки и сбыт - управление маркетингом).  

3. Финансовые операции (финансы - финансовый менеджмент).  

4. Страховые операции (страхование и охрана собственности).  

5. Учетные операции (бухгалтерский учет и анализ).  

6. Административные операции (корпоративное управление).  

А.Файоль также разработал четырнадцать принципов управления, 

которым он следовал в своей практике и от которых, как он считал, за-

висит успех управления:  

1) Разделение труда: достаточно просто произвести ряд нехитрых про-

цедур по перепоручению работникам отдельных операций, как произ-

водительность труда резко возрастет вследствие того, что персонал по-

лучит больше возможности сосредоточить свое внимание.  

2) Полномочия и ответственность: там, где вы наделены полномочиями, 

на вас должна возлагаться также и ответственность. Право отдавать 
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приказы всегда должно быть уравновешено ответственностью за по-

следствия этих приказов.  

3) Дисциплина: необходимость соблюдения правил, установленных 

внутри организации, причем в любом случае не следует забывать о том, 

что в основе каждого правила должен лежать принцип справедливости. 

Для поддержания дисциплины необходимо наличие на всех уровнях ру-

ководителей, способных применять адекватные санкции к нарушителям 

порядка.  

4) Справедливость во всем: «справедливость = доброта + правосудие», 

как сформулировал это сам Файоль. Необходимо уметь встать на место 

подчиненного, посмотреть на ситуацию его глазами, но в то же время 

принять беспристрастное решение.  

5) Вознаграждение: справедливость должна быть поддержана соответ-

ствующими материальными средствами, которыми будут вознаграж-

даться усилия сотрудника.  

6) Единоначалие: каждый член организации должен иметь над собой 

только одного руководителя и получать только его распоряжения.  

7) Единство цели - единство усилий: работник или группа работников 

должна одновременно работать лишь по одному плану, направленному 

на достижение одной цели.  

8) Централизация по ситуации: процессы в организации должны быть, 

безусловно, централизованы, однако этот принцип - не догма, а поэтому 

степень централизации зависит от корректного случая.  

9) Принцип скалярной цепи: иерархия никогда не должна нарушаться, 

все управленцы с самого низшего уровня и вплоть до топ-менеджмента 

должны образовывать единую вертикаль - «скалярную цепь», по терми-

нологии Файоля, но которую, по мере возможности, необходимо сокра-

тить во избежание вреда.  

10) Общие интересы доминируют над личными: интересы конкретного 

человека никогда не должны перевешивать интересы всей организации. 

11) Порядок: всему свое место и свое место для всего.  

12) Стабильность персонала: текучесть кадров ослабляет организацию, 

следовательно, подобные явления недопустимы для успешной органи-

зации.  

13) Корпоративный дух: сплоченность работников – еще одно непре-

менное условие достижения целей организации.  

14) Инициатива: работники не должны быть машинами для исполнения 

замыслов менеджера (вспомним Тейлора), в разумных пределах должна 

присутствовать и инициатива. 
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Огромный вклад в развитие управленческой мысли внес немецкий 

юрист и социолог М.Вебер (1864-1920). Если Ф.Тейлор пытался найти 

ответ на вопрос как сделать, чтобы рабочий работал как машина, то Ве-

бер - чтобы вся организация работала как машина. Ответ на данный во-

прос М.Вебер видел в разработке правил и процедур поведения в любой 

ситуации в виде разработанных прав и обязанностей для каждого ра-

ботника. Личность отсутствовала в Веберовской концепции организа-

ции. Процедуры и правила определяли все основные виды деятельно-

сти, карьеру работников, а также конкретные решения при управлении 

организацией. Вебер считал, что бюрократическая система должна 

обеспечить скорость, точность, порядок, определенность, непрерыв-

ность и предсказуемость. 

М.Вебер выделил следующие основные элементы построения та-

кой организации:  

1. Разделение труда на базе функциональной специализации. 

2. Хорошо определенная иерархическая система распределения вла-

сти. 

3. Система правил и норм, определяющих права и обязанности ра-

ботников. 

4. Система правил и процедур поведения в конкретных ситуациях. 

5. Отсутствие личностного начала в межличностных отношениях. 

6. Прием в организацию на основе компетентности и потребностей 

организации. 

7. Продвижение внутри организации на основе компетентности и 

широких знаний организации, которые приходят с выслугой лет. 

8. Стратегия к пожизненному найму. 

9. Четкая система карьеры, обеспечивающая продвижение наверх 

для квалифицированных работников. 

10. Управление административной деятельностью состоит в разра-

ботке и установлении доскональных письменных инструкций по 

внутриорганизационным действиям 

М. Вебер считал, что если все процедуры в организации будут чет-

ко прописаны и выстроены в жесткую последовательность, а воля и же-

лание отдельных людей будут полностью исключены, то такая органи-

зация будет высокоэффективной и гибкой. Жизнь показала, что этого 

добиться практически невозможно. 

В начале 50-х годов Дуглас МакГрегор (1906-1954) впервые 

сформулировал свои идеи об управлении, которые в 1960 году были 

опубликованы в его главном труде «The Human Side of Enterprise» («Че-

ловеческая сторона предприятия»). Д. МакГрегор утверждал, что суще-
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ствует два вида менеджмента персонала, первый из которых основыва-

ется на «теории X», а второй — на «теории Y». В рамках классической 

концепции ярко звучат основные положения теории Х: 

1. Человек ленив по своей природе. 

2. Человека к труду следует принуждать. 

3. У него мало честолюбия и он желает, чтобы им руководили. 

Таким образом, вклад классической концепции менеджмента в 

науку и практику управления состоит в следующем: впервые применя-

ется научный подход к задачам управления; обозначаются общие прин-

ципы управления; появляется систематизированный подход к управле-

нию всей организации; впервые ставится задача - обучение менеджеров.  

Классическая концепция менеджмента позволяет надежно дости-

гать поставленных целей организации, но недооценка психологии чело-

века данной теорией дала толчок к развитию науки менеджмент, в част-

ности, к появлению социально-психологической концепции 

менеджмента. 

 

1.3 Социально-психологическая концепция менеджмента.  

Теория У 

 

Основная суть социально-психологической (СПК) - повышение 

производительности труда и получение максимума прибыли за счет 

лучшего психологического самочувствия и хороших межличностных 

отношений в коллективе. Основой появления и развития этой теории 

явились ряд экспериментов, проводимых в г. Хоторн Элтоном Мейо 

(1880-1949) - «Хоторнский эксперимент», проводимый по заказам фаб-

рик и заводов в рамках классической концепции менеджмента. Один из 

парадоксов: на фабрике определяли производительность труда в зави-

симости от освещенности. Оказывается, на производительность труда 

действует еще один фактор – внимание и забота. Шквал публикаций 

подтвердил наблюдения Э.Мейо. Он считал, что если создать соответ-

ствующее отношение, человек будет трудиться с интересом и энтузиаз-

мом. Была отобрана группа из шести человек и помещена в отдельное 

специальное помещение для наблюдения, над которыми производились 

различные эксперименты. Производительность труда почти не зависела 

от изменений освещения и других факторов. Ученые пришли к выводу, 

что высокая производительность объяснялась особыми отношениями 

между людьми и их коллективной работой. 
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Основные положения СПК менеджмента: 

1. Человек – это, прежде всего, социальное существо, не просто 

функционирующее в организации и потому имеющее свои инте-

ресы, отличные от интересов фирмы. 

2. Решающее значение имеют не индивидуальные, а групповые ин-

тересы, выражающиеся через неформальную структуру группы. 

3. Человеческие отношения целиком зависят от менеджера, от его 

умения находить подход к людям. 

Менеджеру следует постоянно напоминать о заботе организации. Она 

предоставляет тебе все, тебе остается только работать. Главная пробле-

ма СПК: человек к хорошему привыкает быстро. Концепция существо-

вала недолго, но прокатилась по всему миру. 

Теория «У» Дугласа МакГрегора полностью соответствует соци-

ально-психологической концепции менеджмента. 

1. Работа для человека естественна как игра. 

2. Каждый человек осуществляет самоконтроль, служа целям, кото-

рым он привержен. Приверженность появляется как результат 

вознаграждений за достижение организацией целей в прошлом. 

3. Средний человек стремится к ответственности. Его желание из-

бежать этого есть результат прошлых разочарований. 

4. Человек наделен высоким уровнем изобретательности, творчест-

ва, которые редко используются в жизни. Это ведет человека к 

разочарованию и превращает в противника организации. 

Вклад социально-психологической концепции менеджмента в тео-

рию и практику управления состоит в следующем: 

1. Впервые внедряются приемы управления межличностными от-

ношениями для повышения степени удовлетворенности и произ-

водительности. 

2. Применяются науки о человеческом поведении в управлении и 

формировании организации таким образом, чтобы потенциал ка-

ждого работника был полностью использован.  

 

1.4 Современные концепции менеджмента. Теория Z 

 

Суть современных концепций - повышение производительности 

труда и получение максимума прибыли за счет системной настройки 

организации и вовлечение каждого сотрудника в общее интересное дело 

фирмы. До своей кончины в 1964 г. Д.МакГрегор работал над теорией 

Z, в которой пытался соединить стремления корпорации и отдельного 

человека. Эту незаконченную работу продолжил Уильям Оучи (William 

http://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%A3%D0%B8%D0%BB%D1%8C%D1%8F%D0%BC_%D0%9E%D1%83%D1%87%D0%B8&action=edit&redlink=1
http://en.wikipedia.org/wiki/William_Ouchi
http://en.wikipedia.org/wiki/William_Ouchi
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Ouchi), который взял еѐ в качестве названия своей книги, где постарался 

сформулировать уроки японского менеджмента. В 1981 г. Уильям Оучи 

опубликовал свой бестселлер о японском менеджменте «Theory Z: How 

American Business Can Meet the Japanese Challenge» («Теория Z: чем 

должен ответить американский бизнес на японский вызов»).  

Базовые предпосылки поведения человека в организации с точки 

зрения теории «Z» Уильяма Оучи (1981):  

1. Самый ценный ресурс организации – это потенциал ее сотрудни-

ков. 

2. Необходимо каждого сотрудника вовлечь в общее интересное де-

ло фирмы. Зажечь его творческий потенциал. 

3. Фирма выстраивает отношения между людьми в целях выживания 

фирмы и в интересах каждого сотрудника. 

В рамках современных концепций менеджмента используются сле-

дующие подходы: 

1. Количественный подход 

2. Процессный подход 

3. Системный подход 

4. Ситуационный подход 

 

Количественный подход 

 

Количественный подход рассматривает применение точных наук 

в управлении. Количественные методы сгруппированы под общим на-

званием  исследование операций. По своей сути исследование операций 

- это применение метода научного исследования к операционным про-

блемам организации. После постановки проблемы группа специалистов  

по исследованию операций разрабатывают модель ситуации. Модель - 

это форма представления реальности. Обычно модель упрощает реаль-

ность или представляет ее абстрактно. Модели облегчают понимание 

сложностей реальности. Дорожная карта облегчает возможность уви-

деть пространственные соотношения на местности. Без такой модели 

было бы гораздо сложнее добраться до места назначения. Пришлось бы 

полагаться на метод проб и ошибок. После создания модели, перемен-

ным задаются количественные значения. Это позволяет объективно 

сравнить и описать каждую переменную и отношения между ними. 

Ключевой характеристикой количественного подхода является замена 

словесных рассуждений и описательного анализа моделями, символами 

и количественными значениями. Вероятно, самый крупный толчок к 

применению количественных методов в управлении дало развитие ком-
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пьютеров. Компьютер позволил конструировать математические модели 

возрастающей сложности, которые наиболее близко приближаются к 

реальности и, следовательно, являются более точными. К достоинствам 

количественного подхода можно отнести точный анализ и обоснованное 

принятие решений, а к недостаткам то, что многие процессы в управле-

нии не поддаются рациональному описанию. 

 

Процессный подход 

 

С позиций процессного подхода управление рассматривается как 

процесс, поскольку работа по достижению целей с помощью других - 

это не какое-то единовременное действие, а серия непрерывных взаимо-

связанных действий. Эти действия, каждое из которых называются про-

цессом, очень важны для успеха организации. Их называют управленче-

скими функциями. Анри Файоль первый предложил первоначальную 

разработку данной концепции (предвидеть, организовывать, распоря-

жаться, координировать, контролировать). Однако, эти функции рас-

сматривались как независимые друг от друга. Процессный подход вы-

деляет следующие общие функции управления: планирование, 

организация, мотивация, контроль и в противоположность привержен-

цам школы административного управления  рассматривает их как взаи-

мосвязанные. Таким образом, процесс управления является результатом 

выполнения всех функций. 

Функция планирования предполагает решение о том, какими 

должны быть цели организации, что необходимо сделать для достиже-

ния этих целей и, соответственно, должна отвечать на вопросы: 

1. Где мы находимся в настоящее время? 

2. Куда мы хотим двигаться? 

3. Как мы собираемся делать это? 

Организация – это значит создать организацию, то есть спроекти-

ровать организационную структуру и наполнить ее ресурсами. 

Мотивация – заключается в том, чтобы все сотрудники хотели, 

желали и выполняли работу в соответствии с планами. 

Функция контроля содержит три этапа: 

- установление норм и стандартов по всем направлениям деятельности 

организации; 

- сопоставление достижимых фактических результатов с установленны-

ми стандартами; 

- корректирующие действия по устранению отклонений фактических 

результатов от стандартов. 
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Системный подход к менеджменту 

 

Системный подход - это не есть набор универсальных принципов 

для управляющих, это способ мышления по отношению к организации 

и к управлению. Системный подход в отличие от классической концеп-

ции менеджмента отрицает универсальный набор управления и утвер-

ждает, что управление - это способ мышления, учить менеджера, зна-

чит, учить его системному мышлению. Чтобы осознать, как системный 

подход помогает руководителю лучше понять организацию и более эф-

фективно достичь целей, необходимо знать понятие «система». Систе-

ма - это некоторая целостность, состоящая из взаимозависимых частей, 

каждая из которых вносит свой вклад в характеристики целого. Маши-

ны, компьютеры, телевизоры - это примеры систем. Они состоят из 

множества частей, каждая из которых работает во взаимодействии с 

другими для создания целого, имеющего свои конкретные свойства. Эти 

части взаимосвязаны. Если одна из них будет отсутствовать или непра-

вильно функционировать, то и вся система будет функционировать не-

правильно или не будет работать. Все организации являются системами. 

Поскольку люди являются компонентами организаций (социальные 

компоненты), наряду с техникой, которая вместе используется для вы-

полнения работы, организации называются социотехническими систе-

мами. Не будет иметь никакого значения, насколько руководитель по 

сбыту будет работать, привлекая новых покупателей, если конструкция, 

разрабатываемая техническим отделом, несовершенна, мотивация несо-

вершенна - люди на конвейерах отказываются выполнять работу - соби-

рать выпускаемый продукт или же компания не может оплатить постав-

ку комплектующих. Различают открытые и закрытые системы. 

Закрытая система имеет жесткие фиксированные границы, ее действия 

независимы от окружающей среды. Часы - взаимосвязанные части часов 

двигаются непрерывно и очень точно, как только часы заведены или по-

ставлена батарейка. И пока в часах имеется источник накопленной 

энергии, их система независима от окружающей среды. Открытая сис-

тема - характеризуется взаимодействием с внешней средой. Энергия, 

информация, материалы - это объекты обмена с внешней средой. Такая 

система не является самообеспечивающей, она зависит от энергии, ин-

формации, поступающей извне.  Кроме того, она имеет способность 

приспосабливаться к изменениям во внешней среде и должна делать это 

для того, чтобы продолжить свое функционирование. Все организации 

являются открытыми системами. Выживание любой организации зави-

сит от внешней среды.  
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Рис 1. Модель «типа функционирования системы» 

Рисунок 1 представляет собой упрощенное изображение организа-

ции как открытой системы. На входе она получает из внешней среды 

ресурсы: человеческие, материальные, финансовые, информационные. 

Эти компоненты называются входами. В процессе преобразования ор-

ганизация обрабатывает эти входы, преобразуя их в готовый продукт 

(ГП). Он является выходом организации, который она выносит во 

внешнюю среду. Добавочная стоимость появляется в случае эффектив-

ного управления. И ее можно рассматривать как достижение по целям: 

финансовым, стратегическим, социальным. Но достижение любой цели 

приведет к достижению наиглавнейшей цели организации - увеличению 

прибыльности, повышению стоимости организации. 

 
Рис. 2. Модель типа «система» 

 

Рисунок 2 представляет собой упрощенное изображение организа-

ции как сложной системы, состоящей из взаимозависимых между собой 

подсистем. Крупные составляющие сложных систем называются под-

системами. Понятие подсистема - это важное понятие в управлении. 

Одной из наиболее популярных в 1980-е гг. системных концепций 

менеджмента является теория «7-S» (рис. 3), разработанная двумя пара-

ми исследователей, работавших с консультационной фирмой «МакКин-

зи». Первую пару составили Томас Питере и Роберт Уотерман - авторы 

известной книги «В поисках эффективного управления», а вторую пару 

- Ричард Паскаль и Энтони Атос - авторы не менее известного бестсел-
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лера «Искусство японского управления: пособие для американских 

управляющих». Исследования данных специалистов в области   управ-

ления привели их к выводу, что эффективная организация формируется 

 
Рис. 3. Схема теории «7-S» 

 

на базе семи взаимосвязанных составляющих, изменение каждой из ко-

торых с необходимостью требует соответствующего изменения осталь-

ных шести. Так как по-английски название всех этих составляющих на-

чинается на «s», эта концепция получила название «7-S». Ключевыми 

составляющими данной концепции являются следующие:  

1) стратегия - планы и направления действий, определяющие распреде-

ление ресурсов, фиксирующие обязательства по осуществлению опре-

деленных действий во времени для достижения поставленных целей;  

2) структура - внутренняя композиция организации, отражающая распа-

дение организации на подразделения, иерархическую субординацию 

этих подразделений и распределение власти между ними;  

3) система - процедуры и рутинные процессы, протекающие в организа-

ции;  

4) состав - ключевые группы персонала, существующие в организации и 

охарактеризованные по возрасту, полу, образованию и т.п.;  

5) стиль управления - способ, каким руководители управляют организа-

цией; сюда же относится организационная культура;  

6) совокупность умений и навыков - отличительные возможности клю-

чевых людей в организации;  

7) совместные жизненные ценности - смысл и содержание основных на-

правлений деятельности, которые организация доводит до своих членов. 
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В соответствии с данной концепцией, только те организации могут 

эффективно функционировать и развиваться, в которых менеджеры мо-

гут содержать в гармоничном состоянии систему, состоящую из данных 

семи составляющих. Таким образом, системный подход предполагает 

построение аппарата управления вокруг целей и методов их достиже-

ния, а не наоборот.  

Теория систем сама по себе не говорит, какие элементы организа-

ции  как системы особенно важны. Системный подход только говорит: 

1) Организация - это открытая система, взаимодействующая с внешней 

средой. 2) Организация - это большая сложная система, состоящая из 

взаимосвязанных между собой подсистем. Эта теория конкретно не оп-

ределяет основные переменные, влияющие  на функцию управления. Не 

определяет она и того, что именно в окружающей среде влияет на 

управление. Руководители сами должны знать каковы переменные ор-

ганизации как системы. Это определение переменных и их влияние на 

эффективность организации является основным вкладом ситуационного 

подхода. 

 

Ситуационный подход к менеджменту 

 

Ситуационный подход - это также как и системный подход, спо-

соб мышления менеджера об организационных проблемах и их решени-

ях. Ситуационные теории управления дают рекомендации относительно 

того, как следует управлять в конкретных ситуациях. При этом выделя-

ются четыре обязательных шага, которые должны быть осуществлены 

менеджером для того, чтобы добиться эффективного управления в каж-

дой конкретной ситуации. Во-первых, управление должно уметь обо-

значить ситуацию с точки зрения выявления и анализа внешних и внут-

ренних ситуационных переменных, влияющих на организацию в данное 

конкретное время. Ситуационные переменные - это характеристики 

организации (люди, оборудование, материалы, информация, техноло-

гия, финансы, энергия и т.д.). Во-вторых, должен быть выбран соответ-

ствующий стиль управления, который в наибольшей степени соответст-

вовал бы требованиям, выдвигаемым к организации со стороны 

ситуации. В-третьих, управление должно создавать потенциал в органи-

зации и необходимую гибкость в целях перехода к новому управленче-

скому стилю, соответствующему ситуации. В-четвертых, управление 

должно произвести соответствующие изменения, позволяющие под-

строиться к ситуации.  
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Ситуационные теории, давая описание того, как подстраивать ор-

ганизацию к конкретным требованиям, как производить изменения и 

перестановки наиболее рационально и безболезненно, как создавать и 

развивать адаптационный потенциал, отрицают наличие универсальных 

подходов к управлению, наличие обобщенных, всеохватывающих 

принципов построения и осуществления любого управления. С точки 

зрения этих теорий управление - это в первую очередь искусство ме-

неджеров понять ситуацию, вскрыть ее характеристики и выбрать со- 

ответствующее управление, а уж потом следовать научным рекоменда-

циям в области управления, носящим обобщающий и универсальный 

характер. 

Следует отметить: невозможно определить все ситуационные пе-

ременные, влияющие на организацию. Буквально каждая грань челове-

ческого характера и личности, каждое предыдущее управленческое ре-

шение и происходящее во внешней среде организации определенным 

образом влияют на выбор ситуационных переменных, а, соответствен-

но, и на управленческое решение. Для практических целей менеджер 

может рассматривать только те факторы, которые наиболее значимы 

для достижения успеха его организацией. Но конкретный выбор пере-

менных находит разную интерпретацию у разных авторов и, все-таки,  

большинство из них сходятся во мнении, что существует не более де-

сятка факторов, которые можно сгруппировать по двум основным клас-

сам внутренних и внешних ситуационных переменных. 

 

2. ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 

 

2.1 Планирование как функция менеджмента  

   

Планирование, как управленческая функция, является частью все-

го процесса управления и начинается с анализа среды предприятия, ка-

сается определения его миссии, целей, а также стратегии по достиже-

нию целей предприятия для его результативного функционирования. 

 

Методы планирования 

 

Методы науки планирования призваны выработать систему раз-

личных средств, приемов изучения и обобщения явлений действитель-

ности в области планирования в социально-экономических объектах. 

Наиболее распространенными методами, используемыми в процессе 

принятия  плановых решений, являются следующие: 
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Нормативный метод. Сущность данного метода заключается в том, что 

на основе заранее установленных норм и технико-экономических нор-

мативов рассчитывается потребность предприятия в ресурсах и их ис-

точниках. Данный метод использует нормативы и нормы.  

Расчетно-аналитический метод заключается в том, что на основе ана-

лиза достигнутых показателей, принимаемых за базу, рассчитываются 

величины этих показателей в плановом году. В основе этого метода ле-

жит экспертная оценка, и взаимосвязь между показателями может быть 

установлена косвенно, на основе их динамики и связей.  

Балансовый метод. С помощью этого метода посредством составления 

балансов достигается увязка имеющихся в наличии финансовых ресур-

сов и фактической потребности в них.  

Метод оптимизации плановых решений предполагает разработку не-

скольких вариантов плановых расчетов с целью выбора наиболее опти-

мального.   

Экономико-математическое моделирование заключается в установ-

лении количественных взаимосвязей между показателями и факторами 

их определяющими. Эта связь выражается через экономико-

математическую модель, представляющую собой точное математиче-

ское описание экономического процесса. 

Сетевой метод планирования – сумма приемов и способов, позво-

ляющих на основе применения сетевого графика рационально осущест-

влять весь управленческий процесс: планировать, организовывать, ко-

ординировать и контролировать любой комплекс работ.  

Программно-целевой метод планирования направлен на достижение 

поставленной цели в процессе реализации намеченной программы. Про-

граммно-целевая деятельность представляет систему намечаемых, под-

лежащих осуществлению мер, действий, проведение которых призвано 

обеспечить достижение единой, заранее поставленной цели.   

 

Виды планирования 

 

Р. Акофф различает  три вида планирования:  

Реактивное планирование - это планирование «снизу вверх». Оно на-

чинается в функциональных подразделениях на нижних уровнях орга-

низации. Реактивное планирование имеет два важных недостатка: во-

первых, оно базируется на ошибочном предположении о том, что если 

удается избавиться от того, чего ты не хочешь, то получишь то, что же-

лаешь. Во-вторых, реактивное планирование выполняется различными 

подразделениями организации независимо друг от друга. Организация, 
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в данном случае не представляет собой систему, главные недостатки ко-

торой вытекают из взаимодействия ее частей. Поэтому, вероятно, что 

независимые улучшения в каждом подразделении организации в ре-

зультате приведут к ухудшению показателей деятельности организации 

в целом. 

Преактивное планирование - это «стратегически ориентированное 

планирование сверху вниз», когда конечная цель определяется четко и 

ясно, а тактика оставлена на рассмотрении отдельных организационных 

единиц. Такое планирование имеет две части: предвидение и подготов-

ку, причем первое является более важным, поскольку если предвидение 

ошибочно, то даже самая хорошая подготовка может оказаться беспо-

лезной. Процесс преактивного планирования начинается на верхних 

уровнях организации с создания одного или нескольких «фьючерских»  

прогнозов, анализ которых проводится с точки зрения возможностей и 

угроз. Прогнозы спускаются сверху на все более низкие уровни органи-

зации. Затем планы, составленные на разных уровнях, интегрируются в 

планы более высокого уровня. Довольно очевидно, что точность преак-

тивного планирования зависит от точности прогнозов, на основе кото-

рых разрабатываются планы. 

Интерактивное планирование на установление контроля над буду-

щим. Оно состоит из сценария желаемого будущего и определения пути 

его достижения. Существует пять фаз интерактивного планирования:   

1) Формулировка беспорядка. В результате выявления проблем, пози-

тивных тенденций в организации и их взаимодействия между собой; 

выявления факторов, ограничивающих действие организации - на выхо-

де из этой фазы получают «опорный сценарий».  2) Окончательное пла-

нирование. Определение желаемого результата, полученного по схеме 

идеальной перестройки организации. Из «идеального сценария» выде-

ляют цели и задачи. Затем сравнивается опорный и идеальный сцена-

рии, обозначаются разрывы, которые необходимо убрать или сузить в 

процессе планирования. 3) Планирование средств. В процессе данной 

фазы решается вопрос: что следует сделать, какой курс действий необ-

ходимо предпринять (проекты, программы, методы) для ликвидации 

разрывов. 4) Планирование ресурсов. Определение всех типов и количе-

ства необходимых ресурсов по мере надобности, способов их приобре-

тения или производства. 5) Выполнение плана и контроля. Назначаются 

ответственные за исполнение, определяются сроки выполнения различ-

ных этапов и осуществление контроля. 
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Принципы планирования 

 

Общие принципы планирования впервые были сформулированы 

А.Файолем: 

Принцип необходимости означает повсеместное и обязательное при-

менение планов при выполнении любого вида деятельности. Принцип 

необходимости или обязательности планирования особенно важен в ус-

ловиях рыночной экономики, поскольку его соблюдение  соответствует 

современным экономическим требованиям рационального использова-

ния ограниченных ресурсов организации. 

Принцип единства означает, что используемые  в планировании пока-

затели необходимо обосновывать в их единстве, с учетом теоретической 

и практической взаимозависимости. Разработка плановых показателей 

должна осуществляться в направлении достижения единой цели. Един-

ство планов предполагает общность экономических целей и взаимодей-

ствие всех подразделений предприятия на горизонтальном и вертикаль-

ном уровнях планирования и управления.  

Принцип непрерывности заключается в том, что в каждой организа-

ции процессы планирования, организации и управления производством 

являются взаимосвязанными между собой и должны осуществляться 

постоянно и без остановки. Для того, чтобы не было перерывов или ос-

тановок в производственной деятельности необходимо постоянное об-

новление выпускаемой продукции и, соответственно, обновление вы-

полняемых работ. Это определяет процесс планирования как 

непрерывный процесс, при котором на смену одному выполненному 

плану приходит другой новый план, а на смену второму – третий: один 

товар заменяется по требованию рынка другим. Кроме того, непрерыв-

ность планирования означает постепенный переход от стратегических 

планов к тактическим, а от них к оперативным, а также необходимое 

взаимодействие между краткосрочными и долгосрочными планами.  

Принцип гибкости тесно связан с принципом непрерывности и означа-

ет возможность корректировки установленных показателей плана при 

изменившихся условиях деятельности организации, действующей в ус-

ловиях рынка, где возможны значительные колебания спроса, измене-

ния действующих цен и  тарифов, которые тоже ведут к поправкам. По-

этому все планы предприятия, как это  принято в мировой практике, 

должны содержать резервы, именуемые иначе «подушками». 

Принцип точности требует обоснованности и конкретизации планово-

го показателя. Всякий план должен составляться с такой точностью, ко-

торую желает достичь сама организация, с учетом имеющихся ресурсов, 
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ее финансового состояния, положения на рынке и других факторов. 

Степень точности планов определяется применяемыми системами и ме-

тодами планирования. При оперативном или краткосрочном планирова-

нии требуется более высокая степень точности плановых показателей, а 

при стратегическом или долгосрочном планировании - можно ограни-

читься выбором общей цели и составлением приближенных расчетов.  

В современной отечественной науке и практике планирования ши-

рокую известность имеют также общеэкономические принципы:  

Принцип комплексности. На предприятии результаты экономической 

деятельности всех подразделений во многом зависят: от уровня разви-

тия техники, применяемой технологии, существующей организации 

производства, применяемой системе мотивации и стимулирования пер-

сонала, стиля управления персоналом, использования имеющихся мате-

риальных, трудовых, информационных и финансовых ресурсов. Все эти 

факторы образуют целостную комплексную систему плановых показа-

телей и всякое количественное или качественное изменение хотя бы од-

ного из них приводит к соответствующему изменению многих других 

показателей.  

Принцип эффективности требует разработки такого пути производст-

ва и  реализации продукта, который при существующих ресурсах обес-

печит получение наибольшего экономического эффекта.  

Принцип оптимальности подразумевает необходимость выбора луч-

шего варианта на всех этапах планирования из нескольких возможных. 

Критерием оптимальности в данном случае может быть минимальная 

трудоемкость, материалоемкость или себестоимость продукции при ог-

раниченных ресурсах и существующих условиях производства, а также 

максимальная прибыль и другие конечные результаты, величины кото-

рых планируются в процессе внутрифирменного планирования. 

Наряду с рассмотренными принципами необходимо выделить еще 

два основных,  разработанных Р.Л. Акоффом, относящихся к новому 

методу интерактивного планирования:  

Принцип участия означает, что в разработку плановых показателей 

должны включиться все специалисты предприятия. Также в разработке 

плана обязательно участие будущих исполнителей. В ходе такого уча-

стия специалисты вносят свои идеи, предлагают свое видение решения 

проблем - это дополняет и уточняет содержание плана, что позволяет 

создать реальный и объективный документ, объединяющий позиции 

всех структурных подразделений организации. Кроме того, у сотрудни-

ков повышается степень вовлеченности в процесс работы, формируется 

чувство сопричастности и принадлежности к своей организации. 
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Принцип холизма состоит из двух частей: координации и интегра-

ции. Координация охватывает согласованное взаимодействие подразде-

лений одного уровня, интеграция – между подразделениями разных 

уровней.  

Принцип координации означает, что деятельность подразделений 

следует планировать одновременно и во взаимодействии с другими. 

Возникающие проблемы следует решать совместно.  

Принцип интеграции определяет, что планирование может быть 

эффективным только тогда, когда планы на всех уровнях взаимоувязаны 

друг с другом. Сочетание принципов координации и интеграции дает 

известный принцип холизма. Эта концепция планирования «сразу все-

ми» противостоит последовательному планированию как сверху вниз, 

так и снизу вверх.  

Перечисленные принципы ориентируют предприятие на достиже-

ние максимальных экономических показателей, причем в долгосрочном 

периоде. 

 

2.2 Организация как функция менеджмента  

 

Создать организацию - значит спроектировать организационную 

структуру и наполнить ее ресурсами. Спроектировать организационную 

структуру это: 1) определить состав структурных подразделений и 

должностей; 2) установить организационные отношения между струк-

турными подразделениями и должностями. В качестве инструменталь-

ных средств для установления организационных отношений используют 

понятия и категории: 

1.Делегирование 

2.Ответственность 

3.Обязанность 

4.Полномочие 

5.Власть 

6.Линейные полномочия 

7.Штабные полномочия 

8.Цепь команд 

9.Единоначалие 

10. Норма управляемости 

11. Степень централизации 

Делегирование - это передача задач и полномочий лицу, которое при-

нимает на себя ответственность за их исполнение. 
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Ответственность - представляет собой обязательства удовлетворитель-

но выполнять поставленные задачи и необходимость отчитываться за 

результаты выполнения перед тем, кто передает работнику полномочия. 

Ответственность определяется признаками: 1) цель (работа), которая 

должна быть выполнена; 2) роль (обязанность) работника в процессе 

выполнения работы; 3) форма и мера ответственности за невыполнение. 

Ответственность не может быть делегирована. 

Обязанность - необходимость выполнять возложенные задачи и работы 

по достижению цели. 

Полномочия - это делегированное ограниченное присущее данной 

должности право использовать ресурсы организации. Полномочия деле-

гируются должности, а не человеку. 

Власть - реальная способность использовать ресурсы организации. 

Линейные полномочия - вся полнота законной власти на данной 

должности. 

Функциональные полномочия - право разрешать или запрещать в 

пределах данной должности. 

Штабные полномочия  
Штаб – это структурное подразделение в аппарате управления. Суще-

ствует три вида штабов: 

1) Консультативный - консультация линейного руководителя по наибо-

лее сложным направлениям (юрист, программист). 

2) Функциональный - выполнение определенных функций (экономист, 

бухгалтер, специалист по кадрам). 

3) Личный – обслуживание или помощь руководителю (секретарь). 

Виды штабных полномочий: 

1) Рекомендательные полномочия - рекомендации, убеждения линейных 

руководителей в ценности своих услуг и предложений. Линейный руко-

водитель не обязан выполнять советы и рекомендации. 

2) Обязательные согласования - линейный руководитель обязан обсу-

дить соответствующую ситуацию со штабным аппаратом, прежде чем 

предпринять действия. Однако линейный руководитель не обязан на са-

мом деле следовать рекомендациям штаба. 

3) Параллельные полномочия - штаб наделен правом отклонять решения 

линейного руководителя. Цель этих полномочий - установление кон-

троля для уравновешивания власти и предотвращения грубых ошибок. 

4) Функциональные полномочия - это право разрешать или запрещать 

какие-либо действия по определенной функции. 

5) Линейные полномочия - полномочия внутри штабного подразделе-

ния. 



27 

 

Норма управляемости - это количество человек, непосредственно под-

чиненных данному руководителю. Точной нормы не существует. Норма 

осуществляется с учетом факторов: 1) уровень управления (высший, 

средний, низший); 2) сложность и разнообразие задач управления;        

3) квалификация;  4) относительные способности руководителя. 

Единоначалие – отношения между руководителем и подчиненными 

должны быть ясными и простыми. 

Механистический и органический подходы к построению органи-

зации занимают важное место в теории и практики управления. Приме-

нение термина «механистический» к организации используется для то-

го, чтобы показать, что система спроектирована подобно машинному 

механизму, предназначенному для производственных операций. Многие 

специалисты считают механистический подход синонимом веберовской 

бюрократической организации. Термин «органический» как бы придает 

организации качества живого организма, свободного от недостатков ме-

ханистической структуры. В основу описания рассматриваемых подхо-

дов положена ситуационная теория. Механистический и органический 

подходы к проектированию организации предполагают, соответственно, 

построение жестких бюрократических и гибких адаптивных организа-

ционных структур. 

В таблице представлены типы организационных структур. 

 

     Таблица 2  

Организационные структуры 

Жесткие бюрократические Гибкие адаптивные 

1. Линейные 1. Программно-целевые  

(проектные) 

2. Линейно-штабные 2. Матричные 

3. Линейно-функциональные 3. Сетевые 

4. Функциональные 4. Дивизиональные 

 

Для построения организационных структур приведем необходимые 

обозначения. 
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Жесткие бюрократические организационные структуры 

 

1. Линейная организационная структура 

 

 
Рис. 3. Линейная организационная структура 

 

Линейная структура характеризуется непосредственным воздейст-

вием руководителя на управляемое звено по всем функциям управле-

ния. 

Достоинства: 1) наиболее стройная и хорошо управляемая организаци-

онная структура; 2) оперативность в принятии решений. 

Недостатки: требует универсального руководителя, компетентного в 

решении любого вопроса по любому направлению. 

Р 

ЛР1 ЛР2 

    

Р -  руководитель 

ЛР -  линейный руководитель 

ФР - функциональный руководитель 

- структурное подразделение 
 

линейные полномочия - вся полнота власти на данной 

должности 

функциональные полномочия - право разрешать, запре-

щать в пределах данной функции 

А - штаб по функции А (юрист, бухгалтер) 
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Ее следует применять в условиях стабильных повторяющихся за-

дач при небольших размерах организации. В настоящее время применя-

ется в однородной и несложной технологии. 

 

2. Линейно-штабная организационная структура 

 

 
 

Рис.4. Линейно-штабная организационная структура 

 

К достоинствам этой структуры необходимо отнести: появление у 

руководителя квалифицированных штабных помощников (А – юрист, Б 

– бухгалтер). 

 

3. Линейно-функциональная организационная структура 

 

 
Рис.5. Линейно-функциональная организационная структура 

 

Достоинства: 1) логически стройная хорошо управляемая организаци-

онная структура; 2) позволяет расти до больших размеров. 

Недостатки: 1) консервативна к изменениям. 

Ее следует использовать при стабильных внешних условиях при 

массовом, малономенклатурном производстве.  

 

 

 

 

 

Р 

ФР1

1 

ЛР1 ЛР2 

    

ФР2 

Р 

ЛР1 ЛР2 

    

А Б 
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4. Функциональная организационная структура 

 

 
 

Рис.6. Функциональная организационная структура 

 

У каждого функционального руководителя имеются функциональ-

ные полномочия по отношению к подразделениям и исполнителям. Это 

положительная специфика - универсального руководителя заменяет ап-

парат квалифицированных функциональных специалистов. Эта струк-

тура способствует лучшему решению отдельных задач но:  1) нарушает-

ся принцип единоначалия; 2) разрывается управленческий процесс. 

Такая структура практически используется очень редко, имеет только 

теоретическое значение. 

 

Гибкие адаптивные организационные структуры 

 

1. Программно-целевая организационная структура (проектная) 

 

На предприятиях, где производство часто перестраивается с связи с 

внедрением новой продукции и технологии вводится программно-

целевой орган для координации всех взаимодействий, относящихся к 

данным программам (целям). 

 

 
 

Рис. 7. Программно-целевая организационная структура (проектная) 

 

Р 

ФР1 ЛР1 ЛР2 

    

ФР2 
ПЦО 

Р 

ФРА ФРВ 

   

ФРБ 
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Программно-целевые полномочия устанавливаются специальным 

приказом руководителя, в котором отдельными параграфами описыва-

ются полномочия по использованию ресурсов всех участвующих в про-

грамме подразделений. Программно-целевой орган (ПЦО) возглавляет 

главный конструктор по данной цели. Это наиболее квалифицирован-

ный специалист по данной в программе. У него в подчинении - неболь-

шая группа специалистов, которых он набирает сам. Все управленче-

ские функции по отношению к ПЦО: планирование, организация, 

мотивация, контроль выполняет руководитель в рамках данной цели. 

Достоинства: 1) гибкое приспособление к динамике внешней среды;    

2) надежное достижение поставленной корпоративной цели. 

После достижения цели ПЦО становится не нужным, а посему лик-

видируется. И структура возвращается к линейно - функциональной. 

Как только возникает новая проблема (внедрение новой технологии или 

создание, производство и выведение нового продукта на рынок) созда-

ется новый по качеству ПЦО, его руководитель – вдохновитель и автор 

новой идеи. Эта структура – одноразового действия. 

 

2. Матричная организационная структура 

 
 

Рис. 8. Матричная организационная структура 

В представленной организационной структуре появляются руково-

дители проектов (РП1, РП2 и т.д.). Таким образом, нарушается принцип 

единоначалия.  

Р 

ЛР1 ЛР2 ЛР3 РПР1 

РПР2 

………

.. 

   

НИИ опыт 

завод 

серийное  

производство 
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Достоинства: Структура применяется в наукоемких производствах, в 

отрасли, где жизненный цикл продукта очень короток, и соответствен-

но, необходимы постоянные внедрения инноваций.  

Недостатки: структура затратна и сложна в применении. 

 

3.Сетевые организационные структуры 

 

Отличительные способности: 

 

1) В обычных организациях все ресурсы находятся внутри организации, 

а в сетевых – используются ресурсы многих организаций. 

2) Основные функции распределяются между отдельными организа-

циями, которые связаны между собой и с головной организацией дого-

ворными отношениями или взаимным владением акций. 

Основные функции: 

- исследования и разработки; 

- производство; 

- маркетинг; 

- поставки ресурсов извне. 

3) Сетевые организации переносят рыночные отношения внутрь компа-

нии, то есть вместо командных методов применяется рыночный меха-

низм. 

Различают три типа сетевых организационных структур: 

Внутренние сети. Рыночная экономика - внутри предприятия. В 

ней организационные единицы (производственные структуры) продают 

и покупают продукты друг друга по рыночным или трансфертным це-

нам. Ядро – головное подразделение. Агенты - структурные подразде-

ления, выполняющие все необходимые функции. Такой тип организа-

ционной структуры использует принципы рыночных отношений. 

 
Рис. 9. Внутренние сети 
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Стабильные сети. Особенность: значительная часть функций пе-

редается сторонним организациям (подрядчикам), которые не принад-

лежат основной компании. В такой сети конкурентное преимущество 

достигается за счет узкой специализации подрядчиков.  

 
                      Организация                                               Внешняя среда 

 

Рис. 10. Стабильные сети 

 

Динамичные сети. Особенностью является то, что для выполнения 

большинства функций привлекаются внешние независимые организа-

ции. Головная организация: ядро – управляет капиталом и достижением 

цели. Ее главные активы -  имидж, идея, контроль качества. Агенты - 

организации, занимающиеся поставками, частью производства, сбытом, 

находящиеся во внешней среде головной организации.  

Достоинства: 

1. Высокая адаптивность организаций к динамике внешней среды, 

быстрая реакция на изменение конъюнктуры. 

2. Концентрация деятельности организаций, интегрированных в 

сеть, на приоритетных областях специализации, на уникальных 

процессах. 

3. Существенное сокращение издержек, их рациональная структура 

и повышение доходов. 

4. Низкий уровень занятости, исключение дублирования использо-

вания квалифицированной рабочей силы. 

5. Привлечение к совместной деятельности в рамках сети специали-

зированных организаций. 

Недостатки: 

1. Существует опасность чрезмерного усложнения, вытекающая, в 

частности, из разнородности участников компании, неясности в отно-

 

ядро 

агент 

агент 

агент 

агент 

агент 

агент 



34 

 

шении членства в ней, открытости сетей, динамики самоорганизации, 

неопределенности в планировании для членов сети. 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11. Динамичные сети 

 

4. Дивизиональные организационные структуры 

 

Основные причины создания дивизиональной структуры: 

1. Увеличение размера организации. 

2. Диверсификация видов деятельности (появление разнородных ви-

дов деятельности). 

3. Усложнение технологии. 

4. Изменение внешней среды (расширение географического рынка). 

В дивизиональных структурах для разделения организации на под-

разделения используются принципы: 

- продуктовая специализация; 

- потребительская специализация; 

- региональная специализация. 

4.1. Продуктовая дивизиональная организационная структура (по 

виду продукта) 

 
Рис.12. Продуктовая дивизиональная организационная структура 

 

4.2 Потребительская дивизиональная организационная структура 

(по потребителю) 
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Рис.13. Потребительская дивизиональная организационная структура 

 

4.3 Региональная дивизиональная организационная структура 

 

 
Рис.14. Региональная дивизиональная организационная структура 

 

Достоинства дивизиональных организационных структур: 1) спо-

собствуют значительному росту организации; 2) повышают самостоя-

тельность менеджеров, что ведет к повышению их квалификации и к 

удовлетворенности работой. 

В таблице приведены характеристики и условия эффективного 

применения жестких бюрократических и гибких адаптивных организа-

ционных структур. 

     Таблица 3 

Характеристики и условия эффективного применения  механистиче-

ского и органического подходов в проектировании организации 

 
Критерии Механистический тип  

организации (жесткие  

бюрократические  

организационные  

структуры) 

Органический тип  

организации (гибкие адап-

тивные организационные  

структуры) 

Характеристики Узкая специализация в работе Широкая специализация в рабо-

Президент компании 

Вице-президент 

отдела  

в Москве 

Вице-президент 

отдела  

в Томске 

Вице-президент 

отдела  

в Новосибирске 

Вице-президент  

отдела товаров  

народного  

потребления 

Президент компании 

Вице-президент 

отдела  

промышленных 

товаров 

Вице-президент 

отдела военно-

промышленного 

комплекса 
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Работа по правилам 

Четкие права и ответствен-

ность 

Ясность в уровнях иерархии 

Объективная система возна-

граждения 

Объективные критерии отбо-

ра кадров 

Отношения формальные и 

носят официальный характер 

те 

Мало правил и процедур 

Амбициозная ответственность 

 

Уровни управления размыты 

Субъективная система возна-

граждения 

Субъективные критерии отбора 

кадров 

Отношения неформальные и 

носят личностный характер 

 

Условия Надежное стабильное круже-

ние, внешняя среда 

Цели и задачи известны 

 

Задачи поддаются делению 

Задачи простые и ясные 

Работа измеряема 

Оплата труда мотивирует 

 

Признается данная власть 

Сложное нестабильное окруже-

ние, внешняя среда 

Неопределенность целей и за-

дач 

Задачи не имеют четких границ 

Задачи сложные 

Работу измерить сложно 

Мотивирование потребностей 

верхнего уровня 

Авторитет власти завоевывается 

 

 

2.3 Мотивация как функция менеджмента 

 

Понятие мотивации 

 

Мотивация – это совокупность внутренних и внешних движущих 

сил, побуждающих человека к деятельности, задающих ей границы и 

формы и придающие этой деятельности направленность, ориентирован-

ную на достижение поставленных целей.  

Мотивирование – это процесс воздействия на человека с целью 

побуждения его к определенным действиям путем побуждения в нем 

определенных мотивов. 

В зависимости от того, какие задачи решает мотивирование, можно 

выделить два основных типа мотивирования. Первый тип состоит в 

том, что путем внешних воздействий на человека, у него появляется мо-

тив осуществлять определенные действия, приводящие к желательному 

для мотивирующего субъекта результату. Этот тип мотивирования во 

многом напоминает вариант торговой сделки: «Я даю тебе, что ты хо-

чешь, а ты даешь мне, что я хочу». Если у двух сторон не оказывается 

точек взаимодействия, то и процесс мотивирования не сможет состоять-
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ся. Второй тип мотивирования своей основной задачей имеет формиро-

вание определенной мотивационной структуры человека. В этом случае 

основное внимание обращается на то, чтобы развить и усилить жела-

тельные для субъекта мотивирования мотивы действий человека, и на-

оборот, ослабить те мотивы, которые мешают эффективному управле-

нию человеком. Этот тип мотивирования носит характер 

воспитательной и образовательной работы и часто не связан с какими-

то конкретными действиями или результатами, которые ожидается по-

лучить от человека в виде итога его деятельности. Второй тип мотиви-

рования требует гораздо больших усилий, знаний и способностей для 

его осуществления. Однако и его результаты в целом существенно пре-

восходят результаты первого типа мотивирования. Организации, осво-

ившие его и использующие в своей практике, могут гораздо успешнее и 

результативнее управлять своими членами.  

 

Мотивационный процесс 

 

Мотивация, рассматриваемая как процесс, теоретически может 

быть представлена в виде шести следующих одна задругой стадий.  

Первая стадия - возникновение потребностей. Потребность про-

является в виде того, что человек начинает ощущать, что ему чего-то не 

хватает. Проявляется она в конкретное время и начинает «требовать» от 

человека, чтобы он нашел возможность и предпринял какие-то шаги для 

ее устранения. Условно потребности можно разбить на три группы:  

1) физиологические;  

2) психологические;  

3) социальные.  

Вторая стадия - поиск путей устранения потребности. Раз потреб-

ность возникла и создает проблемы для человека, то он начинает искать 

возможности устранить ее: удовлетворить, подавить или не замечать. 

Возникает необходимость что-то сделать, что-то предпринять.  

Третья стадия - определение целей (направления) действия. Чело- 

век фиксирует, что и какими средствами он должен сделать, чтобы уст-

ранить потребность. На данной стадии происходит увязка четырех мо-

ментов:  

1) что я должен получить, чтобы устранить потребность;  

2) что я должен сделать, чтобы получить то, что желаю;  

3) в какой мере я могу добиться того, чего желаю;  

4) насколько то, что я могу получить, может устранить потреб-

ность.  
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Четвертая стадия - осуществление действия. На этой стадии чело- 

век затрачивает усилия для того, чтобы осуществить действия, которые, 

в конечном счете, должны предоставить ему возможность удовлетворе-

ния потребности. Так как процесс работы оказывает обратное влияние 

на мотивацию, то на этой стадии может происходить корректировка це-

лей.  

Пятая стадия - получение вознаграждения за осуществление дей-

ствия. Проделав определенную работу, человек либо непосредственно 

получает то, что он может использовать для устранения потребности, 

либо то, что он может обменять на желаемый для него объект. На дан-

ной стадии выясняется то, насколько выполнение действий дало желае-

мый результат. В зависимости от этого происходит либо ослабление, 

либо сохранение, либо же усиление мотивации к действию.  

Шестая стадия - устранение потребности. В зависимости от сте-

пени снятия напряжения, вызываемого потребностью, а также от того, 

вызывает устранение потребности ослабление или усиление мотивации 

к деятельности, человек либо прекращает деятельность до возникнове-

ния новой потребности, либо продолжает искать возможности и осуще-

ствлять действия по устранению потребности (рис. 15). Знание логики 

процесса мотивации не дает существенных преимуществ в управлении 

этим процессом. Можно указать на несколько факторов, которые ус-

ложняют и делают неясным процесс практического развертывания мо-

тивации. Важным фактором является неочевидность мотивов. Можно 

предполагать, догадываться по поводу того, какие мотивы действуют, 

но в явном виде их «вычленить» невозможно. Требуются длительные и 

скрупулезные наблюдения для того, чтобы попытаться с достаточной 

степенью достоверности сказать о том, какие мотивы являются веду-

щими, движущими в мотивационном процессе человека. Следующим 

важным фактором является изменчивость мотивационного процесса. 

Характер мотивационного процесса зависит от того, какие потребности 

инициируют его. Однако сами потребности находятся между собой в 

сложном динамическом взаимодействии, зачастую противореча друг 

другу либо же, наоборот, усиливая действия отдельных потребностей. 

При этом составляющие этого взаимодействия могут меняться во вре-

мени, изменяя направленность и характер действия мотивов. Поэтому 

даже при самом глубоком знании мотивационной структуры человека, 

мотивов его действия могут возникать непредвиденные изменения в по-

ведении человека и непредвиденная реакция с его стороны на мотиви-

рующие воздействия. Еще одним фактором, делающим мотивационный 

процесс каждого конкретного человека уникальным и не на сто процен-
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тов предсказуемым, является различие мотивационных структур от-

дельных людей, разная степень влияния одинаковых мотивов на раз-

личных людей, различная степень зависимости действия одних мотивов 

от других. У одних людей стремление к достижению результата может 

быть очень сильным, у других же оно может быть относительно сла-

бым. В этом случае данный мотив будет по-разному действовать на по-

ведение людей. Возможна и другая ситуация: два человека имеют оди-

наково сильный мотив на достижение результата. Но у одного этот 

мотив доминирует над всеми другими, и он будет добиваться результата 

любыми способами. У другого же этот мотив соизмерим по силе дейст-

вия с мотивом на соучастие в совместных действиях. В этом случае 

данный человек будет вести себя по-другому. Как видно, процесс моти-

вации очень сложен и неоднозначен. Существует достаточно большое 

количество различных теорий мотивации, пытающихся дать объяснение 

этому явлению.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 15. Схема процесса мотивации 
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Содержательные теории мотивации 

 

1. Теория иерархии потребностей Маслоу 

 

Абрахам Маслоу  -  один из известнейших представителей бихе-

виористского направления в ряду учений об управлении. Широко из-

вестная и широко признаваемая концепция иерархии потребностей, раз-

работанная Маслоу, включает в себя следующие основные идеи и 

предпосылки.  

1) Люди испытывают определенный набор сильно выраженных потреб-

ностей, которые могут быть объединены в отдельные группы.  

2) Группы потребностей находятся в иерархическом расположении по 

отношению друг к другу.  

3) Потребности, если они не удовлетворены, побуждают человека к дей-

ствиям. Удовлетворенные потребности не мотивируют людей.  

4) Если одна потребность удовлетворяется, то на ее место выходит дру-

гая неудовлетворенная потребность.  

5) Обычно человек ощущает одновременно несколько различных по-

требностей, находящихся между собой в комплексном взаимодействии.  

6) Потребности, находящиеся ближе к основанию «пирамиды», требуют 

первостепенного удовлетворения.  

7) Потребности более высокого уровня начинают активно действовать 

на человека после того, как удовлетворены потребности более низкого 

уровня.  

8) Потребности более высокого уровня могут быть удовлетворены 

большим числом способов, нежели потребности нижнего уровня.  

Таким, образом, поведение человека определяет самая низкая не-

удовлетворенная  потребность – активная или насущная потребность. 

Только неудовлетворенные потребности без внешнего принуждения 

толкают человека к определенным действиям. «Человек жив хлебом 

единым, если хлеба у него нет». После удовлетворения потребности ее 

мотивирующее воздействие прекращается. Менеджеру необходимо на-

блюдать за своими подчиненными, чтобы выявить какие активные по-

требности движут ими (рис. 16). 

1. Физиологические потребности – потребность дышать, есть, пить, 

потребность в жилье. Данные потребности в значительной мере связаны 

с поддержанием физиологических процессов и порождены физиологией 

человека. Люди, которые работают в основном по причине необходимо-

сти удовлетворения потребностей этой группы, мало интересуются со-

держанием работы, они концентрируют свое внимание на оплате, а так-
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же на условиях труда, удобстве на рабочем месте, возможности избегать 

усталости и т.п. Для управления такими людьми необходимы: минимум 

оплаты труда, который бы обеспечивал выживание и рабочие условия 

не слишком отягощающие существование. 

 

 

 
 

Рис. 16. Пирамида Маслоу 

 

2. Потребности в безопасности: физическая (жизнь), физиологическая 

(здоровье),  социальная (гарантированное рабочее место, ЗП, льготы), 

психологическая (защита от унижений). Потребности этой группы свя-

заны со стремлением и желанием людей находиться в стабильном и 

безопасном состоянии.  

3. Социальные потребности - принадлежность к группе, желание ра-

ботать в комфортном коллективе, иметь друзей, общение. Если для че-

ловека данная потребность является ведущей, он смотрит на свою рабо-

ту, во-первых, как на принадлежность к коллективу и, во-вторых, как на 

возможность установить хорошие и дружеские отношения со своими 

коллегами. По отношению к таким работникам руководство должно но-

сить форму дружеского партнерства, для таких людей надо создавать 

условия для общения на работе. Хороший результат дают групповая 

форма организации труда, групповые мероприятия, выходящие за рамки 

2. Безопасность 

3. Социальные потребности 

4. Признание 

5. Самореализация 

1.Физиологические потребности 
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работы, а также напоминание работникам о том, что их ценят коллеги 

по работе. 

4. Потребности в признании. Люди с сильно влияющей на них данной 

потребностью стремятся к лидерскому положению либо к положению 

признанного авторитета при решении задач. Потребности в признании 

нужно разделять на две составляющие: 1) внешнее признание (статус 

должности, престиж работы, признание и уважение со стороны окруже-

ние, уважение и признание руководителя - авторитет); 2) внутреннее 

признание (самоуважение, уверенность в себе, чувство свободы). При 

управлении данными людьми надо использовать различные формы вы-

ражения признания их заслуг. Для этого полезными могут быть при-

своение титулов и званий, освещение в прессе их действий, упоминание 

руководством в публичных выступлениях их заслуг, вручение различ-

ного рода почетных наград и т.п. 

5. Самореализация (самовыражение): 1) реализация своих потенциаль-

ных возможностей, 2) рост как личности. Данная группа объединяет по-

требности, выражающиеся в стремлении человека к наиболее полному 

использованию своих знаний, способностей, умений и навыков. Данные 

потребности в гораздо большей степени, чем потребности других групп, 

носят индивидуальный характер. Это потребности человека в творчест-

ве в широком смысле этого слова. Люди с данной потребностью откры-

ты к восприятию себя и окружения, созидательны и независимы. При 

управлении людьми данного рода надо стремиться давать им ориги-

нальные задания, позволяющие претворять в жизнь их способности, 

предоставлять большую свободу в выборе средств решения задач и при-

влекать к работе, требующей изобретательности и созидания. 

Концепция Маслоу оказала большое влияние на развитие теории и 

практики современного управления. Однако жизнь показала, что в кон-

цепции есть ряд очень уязвимых моментов.  

Во-первых, потребности по-разному проявляются в зависимости от 

многих ситуационных факторов (содержание работы, положение в ор-

ганизации, возраст, пол и т.д.).  

Во-вторых, не обязательно наблюдается жесткое следование одной 

группы потребностей за другой, как это представлено в «пирамиде» 

Маслоу.  

В-третьих, удовлетворение верхней группы потребностей не обяза-

тельно приводит к ослаблению их воздействия на мотивацию. Маслоу 

считал, что исключением из этого правила является потребности само-

выражения и признания, которые только усиливают свое действие на 

мотивацию по мере ее удовлетворения.  
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2. Теория ERG Альдерфера 

 

Так же как и Маслоу, К. Альдерфер исходит в своей теории из того, 

что потребности человека могут быть объединены в отдельные группы 

и расположены в жесткой иерархии.  Однако, в отличие от Маслоу, он 

считает, что таких групп потребностей существует три:  

• потребности существования;  

• потребности связи;  

• потребности роста. 

Мало того, он обозначает  два процесса: I процесс - процесс удов-

летворения потребностей и II процесс - поражение в стремлении удов-

летворить потребность  (процесс фрустрации). Таким образом, 

К.Альдерфер полагает, что второй процесс открывает дополнительные 

возможности для мотивирования сотрудников. 

 
 

Рис. 17. Иерархия потребностей К.Альдерффера 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.18. Соотношение иерархии потребностей теории Маслоу  

и теории Альдерфера 
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Соотношение иерархии потребностей теории Маслоу и теории 

Альдерфера представлена на рисунке 18. 

 

3. Теория приобретенных потребностей МакКлелланда 

 

Широко распространенной концепцией потребностей, опреде-

ляющих мотивацию человека к деятельности, является теория приобре-

тенных потребностей МакКлелланда. Он считал, что потребности низ-

ших уровней в современном обществе удовлетворены полностью и 

предложил работать только с верхними, причем, не выстраивая их  в ие-

рархию, поскольку соотношение между ними более сложное. 

Людям присущи три потребности: 

1) потребность власти; 

2) потребность успеха; 

3) потребность причастности. 

Потребность власти - это потребность проявления своего влияния на 

других людей. Люди с потребностью власти проявляют себя так: 

- откровенные и энергичные; 

- не боящиеся конфронтации; 

- хорошие ораторы; 

- требуют к себе повышенного внимания со стороны других. 

Людей с потребностью власти можно разделить на две группы: 

Первая группа - лица, стремящиеся к власти ради властвования, то есть 

ради возможности командовать другими и использовать ресурсы орга-

низации. Интересы организации отходят на второй план и даже теряют 

смысл, так как их внимание концентрируется на удержание власти; 

Вторая группа – лица, которые стремятся к власти ради выполнения от-

ветственной руководящей работы по достижению значимых целей ор-

ганизации. Поддержки необходима вторая группа людей, их следует за-

благовременно готовить к руководящим должностям. 

Потребность успеха - потребность достижения результата. Желание 

доведение работы до успешного завершения. Люди с потребностью ус-

пеха рискуют умеренно, любят брать на себя ответственность за реше-

ние проблем, хотят, чтобы их результаты поощрялись конкретно и не-

замедлительно. Необходимо ставить им задачи с умеренными рисками, 

делегировать им полномочия, развивать инициативу и поощрять по ре-

зультату. 

Потребность к причастности - это желание социального общения. Та-

ких людей привлекает работа с обширными возможностями  социально-

го общения: 
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- работа в компании знакомых; 

- дружеские отношения; 

- помощь и взаимопомощь; 

- хороший коллектив. 

Для успешной организации работы для членов коллектива необхо-

димо создавать условия, позволяющие им регулярно получать инфор-

мацию о реакции окружающих на их действия, а также предоставлять 

им возможность активного взаимодействия с достаточно широким кру-

гом людей. 

5. Двухфакторная теория Герцберга 

 

На стыке 1950-60-х гг. Фредерик Герцберг совместно с рядом его 

коллег провел исследование, касающееся выяснения того, что делает 

человека счастливым (удовлетворенным) или несчастным (неудовле-

творенными) от работы. Какие факторы, оказывают мотивирующее и 

демотивирующее воздействие на процесс удовлетворенности и неудов-

летворенности работником от своей работы? В процессе исследования 

был сделан вывод, что процесс обретения удовлетворенности и процесс 

нарастания неудовлетворенности от работы - это два различных незави-

симых процесса. Каждый из этих процессов определяется своими фак-

торами (рис. 19).  

Главные мотиваторы действуют длительное время и являются 

более надежными: 

- успех; 

- продвижение по службе; 

- одобрение результатов; 

- высокая степень ответственности; 

- возможности творчества. 

Гигиенические факторы (демотиваторы) наиболее часто вызы-

вают недовольство со стороны работников (прогулы, высокая текучесть 

кадров, уменьшение производительности труда, увеличение брака в ра-

боте). Улучшение этих факторов действует положительно, но это нена-

долго, к этому привыкают как к должному - это факторы, аналогичные 

личной гигиене: 

- политика администрации; 

- условия работы; 

- заработная плата; 

- межличностные отношения; 

- степень контроля за работой. 
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Рис. 19 . Независимые процессы удовлетворенности  

и неудовлетворенности 

Следует заметить, что один и тот же фактор действует на разных 

людей по-разному. Гигиенический фактор может являться и главным 

мотиватором в зависимости от потребностей человека. Применяя двух-

факторную теорию Герцбега, менеджер должен учитывать индивиду-

альные особенности людей.  

 

Процессуальные теории мотивации 

 

1. Теория ожиданий В.Врума 

 

Ожидание – оценка данной личностью вероятности определенного 

события. Теория ожиданий рассматривает три переменные: 

1. Ожидание того, что усилия дадут желаемые результаты:  

(Ус→Р), шкала оценки [0 ÷1]. 

1 – работник полностью уверен, что приложив соответствующие усилия 

он работу выполнит;  0- работник совершенно не верит, что он спра-

виться с работой. 

I процесс удовлетворенности от работы 

0 + 1 

Отсутствие удовлетворенности 
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(min результативность) 
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2. Ожидание того, что результаты повлекут за собой ожидаемое воз-

награждение: 

(Р→В), шкала оценки [0 ÷1]. 

1 – работник полностью уверен, что выполненная работа будет возна-

граждена;  0 – работник не верит, выполненная работа будет вознаграж-

дена. 

3. Ожидание – ценность вознаграждения: 

(ЦВ), шкала оценки [-1 ÷ 0 ÷1]. 

+1 – крайне желательное вознаграждение (ценное); -1 – крайне нежела-

тельное наказание. 

Формула мотивации М = (Ус→Р) * (Р→В)* (ЦВ) 

Пример:  

1. Сотрудник Петров 

2. Ситуация – начальник отдела попросил программиста Иванова 

выполнить срочную и важную работу. Работа – достаточно труд-

ная, и на нее отведено мало времени. Начальник отдела намекнул, 

что при успешном выполнении работы возможно повышение 

Иванова  в должности, но не сказал, что повышение – это решен-

ный вопрос. У Иванова – трудности с деньгами. В отделе возмож-

но квартальное премирование. 

3. Как сотрудник оценивает мотивацию: 1). Приложив усилия, он 

сможе только на 50% выполнить работу, поскольку она сложная и 

срочная: (Ус→Р) = 0,5. 2). В повышение в должности Петров не 

верит, потому что знает, что на место начальника отдела уже есть 

человек: (Р→В) = 0,2; поэтому надеется на повышение только на 

20%. Но квартальное премирование возможно и будет, если Пет-

ров выполнит работу: (Р→В) = 0,8 и оценивает это вознагражде-

ние на 80 %. 3). Оба вознаграждения для Петрова имеют цен-

ность: ЦВ = 1. 

Вознаграждение (Р→В) (ЦВ) 

 

1. Повышение в долж-

ности 

0,2 1 

2. Премия 0,8 1 

 

М = 0,5 × [ 0,2 × 1 + 0,8 × 1 ] = 0,5 × 1 = 0,5, Петров мотивирован только 

на 50%. 

Мmax = 1 × [ 1 × 1 + 1 × 1 ] = 2 

Это означает, что работник должен иметь устойчивое представле-

ние о том, что от его усилий зависят результат его труда, что из резуль-
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татов его труда вытекают для него определенные вознаграждения, 

имеющие для него ценность. То есть, по теории ожидания, человек ве-

дет себя в соответствии с тем, что, по его мнению, произойдет в буду-

щем, если он произведет определенные затраты усилий. 

 

2. Теория справедливости С.Адамса 

 

Одним из постоянных стремлений людей является желание полу-

чать справедливую оценку своим действиям. Люди, хотя и в неодинако-

вой степени, желают, чтобы к ним относились справедливо. При этом 

справедливость сравнивается с равенством. Основателем теории равен-

ства является Стейси Адамс, который на основе исследований, прове-

денных им в компании «Дженерал Электрик»,  сформулировал положе-

ния этой теории. Основная идея теории равенства состоит в том, что в 

процессе работы человек сравнивает то, как были оценены его действия, 

с тем, как были оценены действия других. И на основе этого сравнения 

в зависимости от того, удовлетворен ли он своей сравнительной оцен-

кой или нет, человек модифицирует свое поведение. 

Теория равенства исходит из того, что в процессе сравнения, хотя и 

используется объективная информация (величина ЗП), сравнение затрат, 

с затратами людей, осуществляется человеком на основе субъективной 

информации (образование, опыт, квалификация, стаж работы и др.). 

Теория равенства оперирует следующими основными категориями: 

Индивид - человек, который рассматривает оценку его действий орга-

низацией с позиции справедливости и несправедливости. 

Сравниваемые лица - отдельные люди или группы людей, по отноше-

нию к которым индивид проводит оценку своих действий. 

Воспринятое вознаграждение индивида - объединенная сумма возна-

граждения, полученная индивидом за конкретную работу. Данная вели-

чина носит субъективный характер, является результатом восприятия 

индивидом вознаграждения своих действий и может включать такие от-

дельные вознаграждения, о которых организация не имеет представле-

ния. 

Воспринятое вознаграждение других - сумма всех вознаграждений, 

которые в представлении индивида получили сравниваемые лица. Эта 

оценка также носит субъективный характер, так как базируется на ин-

формации отдельных данных, а иногда и на слухах, которые получил 

индивид. 

Воспринятые затраты индивида - восприятие человеком того, что он 

внес со своей стороны для осуществления действий и получения ре-
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зультата. В данную категорию включаются не только непосредственные 

затраты трудовых усилий со стороны индивида, но и такие персональ-

ные характеристики, как квалификация, стаж работы, возраст, социаль-

ный статус и т.д. При этом человек сам формирует набор составляющих 

своего вклада независимо от того, считают ли другие, что отдельные со-

ставляющие этого набора внесли вклад в получение конкретного ре-

зультата. 

Воспринятые затраты других - представление индивидом о совокуп-

ной величине затрат, вклада, осуществленного сравниваемыми лицами. 

Норма - отношение воспринятого вознаграждения к воспринятым за-

тратам. Выделяют норму двух типов.  

Норма первого типа отражает соотношение воспринятого вознаграж-

дения индивида к воспринятым затратам индивида.  

Норма второго типа отражает соотношение воспринятого вознаграж-

дения других к воспринятым затратам других. 

Теория равенства дает понять, что для человека очень важно то, как 

соотносится его норма с нормой других. В результате в организации мо-

гут возникнуть три ситуации:  

1) Н1типа = Н 2 типа; 

               2) Н1типа < Н 2 типа; 

               3) Н1типа > Н 2 типа. 

1) Если нормы равны, то индивид, даже и при меньшем вознаграж-

дении, ощущает справедливость, так как в данном случае имеется ра-

венство. Индивид испытывает чувство удовлетворенности, если соблю-

дается равенство, поэтому он будет стремиться к поддержанию этого 

состояния. Равенство плохо тогда, когда общий уровень исполнения ра-

бот - низок. В этом случае равенство будет приводить к сохранению 

этого уровня. Здесь руководителю необходимо создать искусственно 

конфликтную ситуацию для выведения коллектива из состояния низкой 

производительности и плохой дисциплины. Если же общий уровень ис-

полнений высок, равенство является важным мотивирующим фактором 

успешной работы организации. 

2) Если норма первого типа выше, то индивид считает, что его из-

лишне вознаграждают, но данная ситуация скорее всего - кратковре-

менна, индивид будет считать, что да, он действительно заслуживает 

большего и, что руководителю гораздо видней. 

3) Если норма первого типа ниже, то индивид считает, что его воз-

награждения недостаточно. Имеющееся в управленческой практике 

представление, что неравенство подталкивает людей на увеличение ис-

полнительских результатов - неверно. В данном случае у индивида воз-
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никает чувство неудовлетворенности. Считая несправедливой и нерав-

ной оценку своего труда, человек теряет мотивацию к активным созида-

тельным, с точки зрения целей организации, действиям, что приводит 

ко многим негативным последствиям. Адамс выделяет шесть возмож-

ных реакций человека на состояние неравенства. 

Во-первых, человек может решить для себя, что надо сократить за-

траты и свои усилия. Часто это состояние отражает фраза «За такую оп-

лату я не намерен выкладываться». Результатом неравенства в данном 

случае является снижение интенсивности и качества труда. 

Во-вторых, индивид может предпринять попытку увеличения сво-

его вознаграждения. Он будет требовать повышения оплаты, продвиже-

ния по службе, улучшения условий труда. Возможна и криминальная 

реакция. Пытаясь компенсировать недоплату, он будет воровать про-

дукцию или же использовать другие формы «повышения» вознагражде-

ния за счет организации. 

В-третьих, индивид может провести переоценку своих возможно-

стей. Он может решить, что неверно думал о своих способностях. При 

этом у него понижается уровень уверенности в себе, он решает, что не-

зачем увеличивать старания, так как то, что он получает, отражает его 

возможности. 

В - четвертых, реакцией на неравенство может быть попытка инди-

вида повлиять на организацию по отношению к сравниваемым лицам: 

либо заставить эти лица увеличить затраты, либо же добиться уменьше-

ния их вознаграждения. 

В - пятых, индивид может изменить для себя объект сравнения, 

решив, что лицо, или группа лиц, с которыми он сравнивается, находят-

ся в особых условиях: личные связи и контакты этих людей, отличи-

тельные личностные качества и способности, которыми обладают срав-

ниваемые лица. Индивид может решить, что ему с ними нечего  

равняться и выбирает себе более подходящий объект для сравнения. 

В - шестых, человек может попытаться перейти в другое подразде-

ление или же уволиться. 

С позиций теории справедливости менеджер должен знать:  

1) Так как восприятие носит субъективный характер, очень важно, что-

бы информация о том, кто как, за что и сколько получает вознагражде-

ние была широко доступна.  

2) Должна существовать четкая система оплаты, отвечающая на вопрос 

о том, какие факторы определяют величину вознаграждения.  

3) Важным выводом из данной теории является и то, что люди ориенти-

руются на комплексную оценку вознаграждения. Оплата труда играет 
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важную роль в этой комплексной оценке, но далеко не единственную и 

не обязательно определяющую. Менеджер должен это учитывать, соз-

давая атмосферу равенства в коллективе.  

4) Для успешного управления руководитель должен не только стре-

миться быть справедливым, создавая атмосферу равенства, но и хорошо 

знать, считают ли работники, что вознаграждение строится на равной и 

справедливой основе. Для этого необходимо регулярно проводить ис-

следования с целью выяснения, как оценивается существующая система 

вознаграждения работниками с точки зрения справедливости и равенст-

ва. 

3. Теория постановки целей 

 

Теория постановки целей исходит из того, что поведение человека 

определяется теми целями, которые он ставит перед собой, так как 

именно ради достижения поставленных целей он осуществляет опреде-

ленные действия.  При этом предполагается, что постановка целей - это 

сознательный процесс, а осознание цели и намерения - это то, что лежит 

в основе определения человека. Ведущим разработчиком данной теории 

является Эдвин Лок. Считается, что направленное распространение 

данной теории началось после завершения им в 1966 году диссертаци-

онной работы. Первым основополагающим трудом по теории постанов-

ки целей считается опубликованная в 1968 году Эдвином Локком статья 

«О теории мотивирования и стимулирования целями».  

 

 
 

Рис. 20.  Модель процесса мотивации посредством  

постановки цели 

Осознание окружения с учетом  

эмоционального состояния 

Определение цели, задающей  

направление и интенсивность действий 

Осуществление действий 

Удовлетворенность результатом 
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Значительный вклад в разработку этой теории внес Т.Райен, а так-

же коллега Локка Г.Латэм. Говоря об истории становления теории по-

становки целей, необходимо отметить, что до Локка в 50-х годах ряд 

положений по управлению  с помощью целей был выдвинут в трудах 

Дракера и Мак Грегора в рамках теории управления с помощью целей. 

В общем виде данная теория выглядит следующим образом: чело-

век с учетом эмоциональной реакции осознает и оценивает события, 

происходящие в окружении. На основе этого он определяет для себя це-

ли, к достижению которых он намерен стремиться, и, исходя из постав-

ленных целей, осуществляет определенные действия, выполняет опре-

деленную работу. То есть ведет себя определенным образом, достигает 

определенного результата и получает от этого удовлетворение. 

Между характеристиками целей и уровнем исполнения существует 

определенная и достаточно тесная зависимость. Однако эта зависимость 

не оказывает непосредственного влияния на качество и количество тру-

да. Чаще всего это влияние оказывается через определенную целями го-

товность затрачивать определенные усилия.  Теория постановки целей 

утверждает, что уровень исполнения работы непосредственно или опо-

средованно в значительной степени зависит от четырех характеристик 

целей: 

- сложность; 

- специфичность; 

- приемлемость; 

- приверженность. 

Эти четыре характеристики цели влияют как на цель, так и на те 

усилия, которые человек готов затрачивать, чтобы достичь поставлен-

ные цели. 

Сложность цели отражает степень профессионализма и уровень испол-

нения, необходимый для ее достижения. Существует непосредственная 

связь между сложностью цели и выполнением работы. Чем сложнее це-

ли ставит перед собой человек, тем лучших результатов он добивается. 

Исключение составляет тот случай, когда ставятся цели нереалистично 

высокие, которые в принципе не могут быть достигнуты. В этом случае, 

как утверждает теория постановки целей, результат действий не превы-

шает результата, которого добиваются те, кто ставил умеренные, но 

достижимые цели. Поэтому повышение целей, хотя оно и оправданно, 

может приводить к повышению результатов труда только в том случае, 

если будет сохраняться шанс достижения целей. 

Специфичность цели отражает количественную ясность цели, ее точ-

ность и определенность. Экспериментальными исследованиями было 
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установлено, что более конкретные и определенные цели ведут к луч-

шим результатам, к лучшему исполнению работы, чем цели, имеющие 

широкий смысл, с нечетко определенным содержанием и границами. 

Человек, имеющий цели слишком широкого смысла и содержания, де-

монстрирует такое же исполнение работы, как и тот, кто совершенно не 

имеет целей. В то же время слишком большое сужение целей может 

привести к тому, что за бортом рассмотрения у человека могут остаться 

важные аспекты осуществляемой им деятельности. Это также негативно 

сказывается на исполнение им своей работы. 

Приемлемость цели отражает степень, до которой человек восприни-

мает цель как свою собственную. Приемлемость цели оказывает суще-

ственное влияние  на то, как воздействуют на исполнение работы слож-

ность и специфичность цели. Если человек не приемлет цель, то и 

сложность и специфичность ее будут иметь слабое влияние на исполне-

ние работы. Приемлемость  цели человеком напрямую зависит от того, 

воспринимается ли она им как достижимая, и от того какие выгоды он 

может получить при достижении цели. Если выгоды не очевидны, то 

цель может быть не принята. Поэтому руководитель должен осуществ-

лять четкое осознание значимости, важности проведения действий, ко-

торые делали бы цель достижимой, выгодной, справедливой и безопас-

ной в исполнении в представлении работника. 

Приверженность цели отражает готовность затрачивать усилия опре-

деленного уровня для достижения цели. Приверженность цели - важная 

характеристика в данной теории, она  может возрастать по мере испол-

нения работы, а может и понижаться. Руководитель должен постоянно 

отслеживать уровень приверженности цели со стороны работников и 

осуществлять необходимые действия для поддержания ее на должном 

уровне. 

В теории постановки целей качество исполнения зависит не только 

от перечисленных характеристик, но и от следующих двух факторов:   

1) организационные факторы (организация работника и его самооргани-

зация); 2) способности работника. 

Последним шагом в процессе мотивации по данной теории являет-

ся удовлетворенность работника результатом. Особое значение этого 

этапа состоит в том, что он не только завершает цепочку процесса мо-

тивации, но и является исходным для осуществления следующего цикла 

мотивации. Работник получает удовлетворение, если им получен поло-

жительный результат, если отрицательный - то расстройство или не-

удовлетворенность. При этом теория постановки целей утверждает, что 



54 

 

удовлетворенность или неудовлетворенность порождается двумя про-

цессами: внутренним по отношению к человеку и внешним. 

Внутренние процессы, приводящие к удовлетворенности, в ос-

новном связаны с тем, как человек сам оценивает полученный им ре-

зультат с точки зрения соотношения его с поставленной целью. Если 

цель достигнута, человек испытывает чувство удовлетворенности. Если 

же нет, то это вызывает неудовлетворенность. Данное обстоятельство 

порождает определенное противоречие в постановке цели. Ведь чем 

сложнее цель, тем выше уровень исполнения. В тоже время сложная 

цель может с большей вероятностью привести к тому, что она не может 

быть достигнута, а, следовательно, приведет работника к чувству не-

удовлетворенности. Это, в свою очередь, может привести работника к 

мысли, что нужно брать более простые цели. Поэтому очень важно на 

стадии постановки цели очень серьезно подходить к данной проблеме. 

Внешними процессами, влияющими на удовлетворенность или же 

неудовлетворенность работника, являются процессы реакции на резуль-

таты труда со стороны окружения. Если окружение позитивно реагиру-

ет (благодарность руководства, продвижение по службе, повышение оп-

латы, похвала коллег и т.д.), то это вызывает удовлетворение, если нет, 

то к неудовлетворенности. 

Существуют следующие недостатки теории постановки целей:  

1). Не обладает унифицированностью применения. Существует разная 

степень целевой ориентации у различных людей, отличающихся друг от 

друга по полу, возрасту, образованию, профилю деятельности т.д. На-

пример, ясность цели и наличие обратной связи обычно важны для лю-

дей с более низким уровнем образования. В то же время для людей с 

высоким уровнем образования гораздо чаще более важным является на-

личие вызова в цели и неопределенности, оставляющие простор для 

творческого труда.  

2). Нет однозначного ответа на вопрос, кто и как должен ставить цели: 

руководитель либо сам работник. Но, однако, очевидно, что участие в 

постановке цели приводит к удовлетворенности.  

3). Отсутствует однозначный ответ, определяющий приоритетность по-

становки целей перед индивидом или перед группой. В случае, если це-

ли индивидуальны, то возникает конкуренция между отдельными чле-

нами организации. И это, с одной стороны, активизирует деятельность 

каждого, а с другой - ослабляет дополнительный эффект, возникающий 

на основе синергии, порождаемой групповой работой. Постановка це-

лей  перед группами порождает межгрупповую конкуренцию, но ослаб-

ляет индивидуальную конкуренцию, тем самым, снижая индивидуаль-
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ную отдачу. Как комбинировать индивидуальную постановку целей и 

групповую? Теория ответа на этот вопрос не дает, ограничиваясь реко-

мендацией поиска форм эффективного сочетания двух подходов с уче-

том конкретных обстоятельств.  

4). Отсутствует однозначный ответ на вопрос о том, на что должно быть 

направлено стимулирование. Должно ли оно ориентироваться преиму-

щественно на результат либо должно быть направлено на мотивирова-

ние достижения более высокого и качественного исполнения. Практика 

показывает, что в одних случаях более эффективным является возна-

граждение по конечному результату работы, в других - оплата за кон-

кретно проделанную работу. Все это зависит от характеристик работни-

ка и от самой ситуации, то есть возможен комбинированный подход. 

С позиций теории постановки целей менеджеру необходимо: 1) оп-

ределять в какой мере организация и работники, в ней работающие, го-

товы к реализации процесса постановки целей; 2) проводить ряд меро-

приятий по подготовке ведения процесса постановки целей;                    

3) осуществлять постановку целей с подчеркиванием их сложности, 

специфичности, приемлемости и приверженности; 4) проводить проме-

жуточный анализ целей и их корректировку; 5) анализировать процесс 

достижения целей, обобщать результаты предыдущих этапов и выраба-

тывать рекомендации по дальнейшему осуществлению процесса поста-

новки целей. 

4. Концепция партисипативного управления 

 

Концепция партисипативного управления исходит из того, что если 

человек в организации заинтересованно принимает участие в различной 

внутриорганизационной деятельности, то он тем самым, получая от это-

го удовлетворение, работает с большей отдачей, лучше, более качест-

венно и производительно.  

1). Считается, что партисипативное управление, открывая работни-

ку доступ к принятию решения по поводу вопросов, связанных с его 

функционированием в организации, мотивирует человека к лучшему 

выполнению своей работы.  

2). Партисипативное управление не только способствует тому, что 

работник лучше справляется со своей работой, но и приводит к большей 

отдаче, большему вкладу отдельного работника в жизнь организации, 

т.е. происходит более полное задействование потенциала человеческих 

ресурсов организации.  

Партисипативное управление может быть реализовано по следую-

щим направлениям.  
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Во-первых, работники получают право самостоятельно принимать 

решения по поводу того, как им осуществлять свою деятельность. Са-

мостоятельность может касаться, например, таких аспектов их деятель-

ности, как режим работы или выбор средств осуществления работы.  

Во-вторых, работники могут привлекаться к принятию решения по 

поводу выполняемой ими работы. То есть, работник привлекается к по-

становке целей, которые ему предстоит достигать, определению задач, 

которые ему придется решать.  

В-третьих, работникам дается право контроля за качеством и коли-

чеством осуществляемого ими труда и, соответственно, устанавливается 

ответственность за конечный результат.  

В-четвертых, партисипативное управление предполагает широкое 

участие работников в рационализаторской деятельности, в вынесении 

предложений по совершенствованию их собственной работы и работы 

организации в целом, а также ее отдельных подразделений.  

В-пятых, возможным направлением осуществления партисипатив-

ного управления является предоставление работникам права на форми-

рование рабочих групп из тех членов организации, с которыми им хоте-

лось бы работать вместе. В этом случае дается право принятия решения 

не только по поводу собственной работы члена организации, но и по 

поводу того, с кем кооперироваться в групповой деятельности. В реаль-

ной практике все эти направления осуществления партисипативного 

управления обычно используются в определенной комбинации, так как 

они очень тесно связаны друг с другом и очень хорошо друг друга до-

полняют. Более того, именно в комбинации друг с другом эти отдель-

ные направления могут эффективно проявить себя, и именно отдельные 

устоявшиеся комбинации этих направлений используются как конкрет-

ные формы партисипативного управления. Наиболее наглядным приме-

ром этого являются кружки качества, широко используемые в управле-

нии японскими фирмами. Идеи партисипативного управления могут 

быть соотнесены с идеями теорий мотивации, опирающихся на анализ 

потребностей человека. Участие в принятии решения, в постановке це-

лей и в их последующей реализации способствует удовлетворению по-

требности достижения. Аналогично более широкое участие в решении 

вопросов жизни организации способствует удовлетворению потребно-

стей в самореализации и самоутверждении. Определенная связь имеется 

между партисипативным управлением и теорией ожидания, так как уча-

стие в принятии решения делает для работника более реальным и яс-

ным, то, что ему ожидать в качестве результата своей деятельности и 

каковым, соответственно, может быть его вознаграждение.  
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2.4 Контроль как функция менеджмента  

   

Понятие и виды контроля 

 

Контроль - это процесс обеспечения организацией своих целей. Он 

состоит: 

1. Установление норм и стандартов по всем направлениям деятельности 

организации. Выработка показателей результативности. 

2. Сравнение достигнутых фактических результатов с установленными 

стандартами. Установление масштаба отклонения. 

3. Корректирующие действия по устранению отклонений фактических 

результатов от стандартов, либо пересмотр стандарта. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 21. Значение и роль контроля в системе планирования  

предприятия 

 

К инструментам стратегического контроля  относят PEST-анализ; 

SWOT-анализ; портфельный анализ; анализ альтернатив: аутсорсинг - 

производство; анализ стратегического потенциала; анализ жизненного 

цикла продукта; разработку сценариев развития, сбалансированную 

систему показателей; систему бюджетирования, разработанных на стра-

тегическом уровне.  
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Инструменты оперативного контроля - это анализ точки безубы-

точности; анализ возникающих «узких мест»; а также сбалансированная 

система показателей; система бюджетирования, разработанные на опе-

ративном уровне. 

 

3. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ НА 

ПРЕДПРИЯТИИ 

 

3.1 Функции и задачи стратегического планирования  

на предприятии 

Стратегическое планирование - это такой вид планирования, ко-

торый опирается на человеческий потенциал как основу деятельности 

предприятия; ориентирует производственную деятельность на запросы 

потребителей; обеспечивает необходимые преобразования в организа-

ции, адекватные изменениям, происходящим во внешней среде, что по-

зволяет предприятию выживать и в долгосрочной перспективе дости-

гать своих целей. 

Отсутствие стратегического подхода в управлении предприятием 

зачастую является главной причиной поражения в рыночной борьбе. 

Это может проявляться в двух формах, характеризующих цели и поря-

док разработки плана. 

Во-первых, предприятие планирует свою деятельность, исходя из 

предпосылок, что внешняя среда не будет изменяться вообще или, что в 

ней не будут происходить качественные изменения, которые могут от-

разиться на жизнедеятельности предприятия. На практике такой подход 

порождает стремление составить долгосрочные планы, которые жестко 

регламентируют хозяйственные процессы и операции, не предусматри-

вают возможности их корректировки. В основе такого плана лежит экс-

траполяция существующей практики ведения бизнеса на перспективу. В 

то же время стратегический план должен предусматривать, что органи-

зация должна делать сегодня, чтобы достичь желаемой цели в будущем, 

исходя из того, что внешняя среда будет изменяться. Таким образом, 

основная задача стратегического планирования состоит в том, чтобы 

предвосхитить состояние внешнего по отношению к предприятию ок-

ружения в перспективе и наметить комплекс мер реагирования на эти 

изменения, которые бы обеспечили достижение цели функционирова-

ния предприятия. 

Во-вторых, при традиционных подходах к планированию разработ-

ка плана начинается с анализа внутренних возможностей и ресурсов 
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предприятия. В этом случае, как правило, оказывается, что предприятие 

не в состоянии достичь своей цели, так как это достижение связано с 

потребностями рынка и поведением конкурентов. Детальный анализ 

внутренних возможностей позволяет определить, какое количество про-

дукции предприятие может произвести, т.е. производственную мощ-

ность предприятия и уровень издержек на производство этого количест-

ва продукции. Количество проданной продукции и цена продажи при 

этом остаются неизвестными. Поэтому такая технология составления 

плана идет в разрез с идеей стратегического планирования, базирую-

щейся на исследовании рынка. Таким образом, основное преимущество 

стратегического планирования состоит в большей степени обоснован-

ности плановых показателей, в большей вероятности реализации плани-

руемых сценариев развития событий. Современный темп изменений в 

экономике является настолько динамичным, что стратегическое плани-

рование представляется единственным способом формального прогно-

зирования будущих проблем и возможностей. Оно обеспечивает выс-

шему руководству предприятия средства создания плана на длительный 

срок, дает основу для принятия решений, способствует снижению риска 

при принятии решений, обеспечивает интеграцию целей и задач всех 

структурных подразделений и исполнителей предприятия. 

Конечно, наряду с явными преимуществами и острой необходимо-

стью, стратегическое планирование имеет и ряд недостатков: 1) необ-

ходимость огромных ресурсов для внедрения и функционирования про-

цесса стратегического планирования (СП); 2) СП не дает точной 

картины будущего, а скорее - это качественное пожелание того состоя-

ния, к которому должна следовать организация в будущем (доля рынка, 

объем продаж, имидж); 3) СП не может быть сведено к набору рутин-

ных процедур и схем, у наго нет описательной теории, которая предпи-

сывает, что и как делать при решении определенных задач или в кон-

кретных ситуациях. Это способ мышления менеджера или симбиоз 

интуиции и искусства высшего менеджмента вести организацию к стра-

тегическим целям.  

Сегодня стратегическое планирование можно охарактеризовать 

следующим:  

1. Все чаще исходным пунктом планирования становится видение бу-

дущего. 

2. Возрастает роль сценариев и потребность в их разработке для провер-

ки и углубления видения, целей и стратегий предприятия; расширяется 

каталог целей предприятия.  
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3. Оценка и выбор наиболее экономически эффективных стратегических 

альтернатив проводятся как для отдельного объекта, так и для предпри-

ятия в целом путем стремления к высоким финансово-экономическим 

показателям посредством производства и реализации  ориентированных 

на рынок продуктов.  

4. Основной становится концепция управления, ориентированного на 

повышение стоимости предприятия и акционерной стоимости.  

5. До уровней целей подняты: защита и укрепление окружающей среды, 

использование новых прогрессивных технологий.  

6. При стратегическом планировании  в большей степени должен учи-

тываться фактор времени и масштаб деятельности.  

7. Интеграция техники и экономики при помощи компьютеризирован-

ных баз данных позволяет повышать качество и скорость стратегиче-

ского и оперативного планирования.  

8.Ускоряющаяся динамика внешней и внутренней среды требует от ру-

ководителей применение системного мышления.  

9.Результативное планирование требует соответственной корпоратив-

ной культуры на предприятии.  

Практически все исследователи определяют стратегическое пла-

нирование как процесс мониторинга, анализа, прогнозирования среды 

организации и обеспечения внедрения необходимых изменений в дея-

тельность организации в целях ее долгосрочного и прибыльного функ-

ционирования. Основной задачей стратегического планирования явля-

ется разработка целей и стратегии предприятия. Стратегия - есть 

направление деятельности предприятия по достижению поставленных 

целей, по наработке и укреплению устойчивых конкурентных преиму-

ществ, по завоеванию конкурентного пространства для долгосрочного и 

результативного его функционирования.  

Основные функции и задачи стратегического планирования 

представлены в таблице 4. 

 

    Таблица 4  

Основные функции и задачи стратегического планирования  

на предприятии 

 
Основные функции Задачи 

1. Анализ среды предпри-

ятия: выявление потенци-

альных возможностей и уг-

роз макро- и микросреды; 

оценка сильных и слабых 

1.1.Оценка влияния факторов внешней среды на: от-

расль, предприятие, рынок, текущую и будущую 

стратегии. 

1.2. Оценка конкурентной позиции предприятия. 

1.3. Выделение и изучение целевой аудитории. 
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сторон предприятия 1.4.Оценка внутренней среды предприятия: сильных, 

слабых сторон, с точки зрения, организационного, 

производственного, технического, технологического, 

инновационного, финансового, инвестиционного, 

кадрового и творческого потенциала. 

1.5. Проведение SWOT-анализа. 

2. Разработка миссии и  

постановка целей 

2.1.Планирование и обоснование конкретных на-

правлений деятельности. 

2.2.Формирование целей. 

2.3.Построение дерева целей. 

2.4.Определение конкретных показателей по всем 

целям.  

3. Разработка стратегии  3.1.Формулирование множества альтернативных 

стратегических направлений. 

3.2.Выбор оптимальной стратегии развития. 

3.3. Разработка корпоративной стратегии. 

3.4 Разработка функциональных стратегий. 

3.5. Разработка конкурентных стратегий.  

4. Реализация стратегии 4.1. Представление корпоративной стратегии сбалан-

сированной системой показателей. 

4.2. Каскадирование сбалансированной системы по-

казателей на функциональные подразделения пред-

приятия. 

4.3. Создание системы бюджетирования на стратеги-

ческом и оперативном уровнях. 

4.4. Интеграция сбалансированной системы показа-

телей и системы бюджетирования. 

4.5. Проведение стратегических изменений. 

4.6. Ресурсное обеспечение реализации стратегии. 

4.5.Формирование источников финансирования. 

5. Контроль реализации 

стратегии (оценка достиже-

ния целей). 

5.1. Контроль сбалансированной системы показате-

лей. 

5.2. Контроль сбалансированной системы показате-

лей, интегрированной в бюджеты. 

5.3.Необходимая корректировка с целью эффектив-

ной реализации стратегии. 

 

Реализация любой стратегии требует выполнения определенных 

тактических решений в относительно короткие периоды времени. По-

этому стратегическое планирование, направленное на кардинальные 

изменения, должно подкрепляться тактическим (оперативным) плани-

рованием, обеспечивающим последовательное достижение стратегиче-

ских целей. Все виды планирования взаимосвязаны, но принципиально 

отличаются по методам планирования, структуре плановых решений и 

срокам реализации. 
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     Таблица 5  

Отличия стратегического и оперативного планирования 

 
Характеристика Оперативное планиро-

вание  

Стратегическое плани-

рование  

1. Предназначение Производство и реализа-

ция продукта с целью по-

лучения прибыли 

Долгосрочное функциони-

рование организации на 

основе гибкого реагирова-

ния и приспособления к 

изменениям внешней сре-

ды 

2. Основной объект вни-

мания 

Внутренняя среда органи-

зации. Применение «эф-

фекта опыта» и «эффекта 

масштаба» для наработки 

конкурентных преиму-

ществ 

Внешняя среда организа-

ции. Использование по-

тенциальных возможно-

стей и минимизация 

потенциальных угроз для 

укрепления конкурентной 

позиции 

3.Фактор времени Краткосрочные и средне-

срочные перспективы 

Долгосрочные перспекти-

вы 

4.Основы построения сис-

темы планирования  

С позиций системного 

подхода: организация – 

сложная система, состоя-

щая из взаимосвязанных 

подсистем (цель, структу-

ра, технология, функции, 

процедуры, люди) 

С позиций системного 

подхода: организация – 

открытая система, взаимо-

действующая с внешней 

средой 

5. Критерий эффективно-

сти подсистем 

Рациональное использо-

вание ресурсов, производ-

ство и сбыт продуктовой 

программы, увеличение 

прибыльности, достиже-

ние оперативных целей 

Своевременность и точ-

ность реагирования на из-

меняющиеся индикаторы 

внешней среды, эффектив-

ная реализация стратегии, 

достижение стратегиче-

ских целей, наработка кон-

курентных преимуществ, 

завоевание конкурентного 

пространства 

 

И, если, стратегическое планирование - это, прежде всего, плани-

рование целей, то оперативное планирование - это  процесс достижения 

целей. Оно строится на корпоративном управлении и стратегическом 

планировании и зависит от принятой в результате стратегического пла-

нирования продуктовой концепции, структуры потенциала и системы 

управления. 
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Рис. 22. Схема стратегического планирования 
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Модель стратегического планирования можно представить в виде 

схемы (рис. 22). Одной из ключевых составляющих стратегического 

планирования является разработка и реализация стратегии. На первом 

этапе осуществляется анализ среды в виде общего представления, затем 

- постановка целей. После чего проводится целенаправленный анализ 

внешней и внутренней среды предприятия, составляется SWOT-матрица 

и корректируются цели. Таким образом, этап анализа среды и этап по-

становки целей находятся в обратной связи.  

 

3.2 Анализ внешней и внутренней среды предприятия 

 

Любая организация функционирует в среде. И каждое действие 

всех без исключения организаций возможно только в том случае, если 

среда допускает его осуществления. Внутренняя среда – это источник 

жизненной силы, который дает возможность организации жить в опре-

деленном промежутке времени, а внешняя среда является источником, 

питающим организацию ресурсами, необходимыми для поддержания ее 

внутреннего потенциала. Организация находится в состоянии постоян-

ного обмена с внешней средой, обеспечивая тем самым себе возмож-

ность функционирования. Но ресурсы внешней среды не безграничны и 

на них претендуют многие другие организации, находящиеся в этой же 

среде. Задача стратегического планирования состоит в обеспечении та-

кого взаимодействия организации со средой, которое позволило под-

держивать свой потенциал на уровне, необходимом для достижения по-

ставленных целей и функционирования в долгосрочной перспективе.  

 

 
Рис. 23. Среда организации 

 

 Анализ внешней среды 

Среда организации 

Внешняя среда  Внутренняя среда 

Внешняя среда 

дальнего действия 

Внешняя среда 

ближнего действия 
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 Анализ внешней среды дальнего действия  

 (косвенного воздействия) 

Макроокружение 

 

Макроокружение создает общие условия среды функционирования 

организации. Степень влияния факторов макроокружения на организа-

цию различна и она может носить специфический характер.  

Изучение экономического фактора позволяет понять то, как фор-

мируются и распределяются ресурсы. Текущее и прогнозируемое со-

стояние экономики оказывает решающее влияние на деятельность субъ-

ектов хозяйствования и может иметь драматические последствия. 

Поэтому важнейшие параметры экономики должны постоянно от-

слеживаться и прогнозироваться. Среди них важнейшими являются сле-

дующие: 

1. Состояние экономики. 

2. Величина валового национального продукта. 

3. Темп инфляции. 

4. Уровень безработицы. 

5. % ставка по кредиту 

6. Производительность труда, сложившаяся в отрасли. 

7. Заработная плата, сложившаяся в отрасли. 

8. Нормы налогообложения. 

При изучении экономического фактора важно обращать внима-

ние на индикаторы: общий уровень экономического развития, добывае-

мые природные ресурсы, климат, структура населения, уровень образо-

ванности рабочей силы. Эти параметры оказывают на различные 

предприятия различное влияние: что для одного предприятия представ-

ляется экономической угрозой, другое воспринимает как возможность.  

Изучение политико-правового фактора должно концентриро-

ваться на выяснении того, какие программы пытаются провести в жизнь 

органы государственной власти; каковы их намерения в отношении раз-

вития общества и каковы средства, с помощью которых государство 

намерено проводить в жизнь свою политику; какое отношение у прави-

тельства существует по отношению к различным отраслям экономики и 

регионам страны; какая политическая идеология определяет политику 

правительства; насколько стабильно правительство. Угрозы и новые 

возможности здесь могут возникнуть в результате: облегчения доступа 

к сырьевым ресурсам иностранных компаний или отечественных за ру-

бежом; деятельности иностранных фирм; создания иностранных карте-

лей (например, ОПЕК); изменения валютного курса; принятия полити-
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ческих решений в странах, выступающих в качестве иностранных инве-

сторов и т.д. Исследование этих проблем должно быть направлено на 

укрепление национального рынка, поиск правительственной поддержки 

и защиты против иностранных конкурентов. 

Изучение социокультурного фактора направлено на то, чтобы 

уяснить влияние на бизнес таких явлений: 

1. Отношение людей к качеству жизни – к работе и к отдыху, соот-

ветственно. 

2. Существующие в обществе обычаи и верования. 

3. Ценности, разделяемые людьми. 

4. Рост населения. 

5. Уровень образования. 

6. Мобильность людей или готовность к перемене жительства. 

7. Урбанизация. 

8. Поздние браки, поздние дети. 

Изучение социальных факторов важно по двум причинам. Во-

первых, потому, что они являются всепроникающими, т.е. обусловлива-

ющими внутреннюю среду предприятия. Во-вторых, потому, что они 

влияют на другие компоненты внешней среды и таким образом оказы-

вают дополнительное опосредованное влияние на предприятие. Учет 

влияния социальных факторов в стратегическом планировании очень 

важен, ведь социальные процессы происходят относительно медленно, а 

изменения во внешней среде и внутренней структуре хозяйствующих 

субъектов происходят быстро и интенсивно. 

Анализ научно-технического фактора позволяет своевременно 

увидеть те возможности, которые развитие науки и техники открывает 

для производства нового продукта, для усовершенствования или дора-

ботки продукта, для модернизации технологии, применения современ-

ного оборудования, появлений новых способов продвижения и сбыта 

продукта. Прогресс науки и техники несет в себе огромные возможно-

сти и не менее огромные угрозы для организаций. Многие предприятия 

не в состоянии увидеть открывающиеся новые перспективы, возникаю-

щие во внешней среде. Опоздав с модернизацией или с выводом нового 

продукта, они теряют свою долю рынка. 

Международные события несут в себе как потенциальные воз-

можности, так и потенциальные угрозы. Необходимо научить предви-

деть и то, и другое для успешного функционирования.  

Факторы макроокружения необходимо отслеживать, анализиро-

вать, прогнозировать и адаптироваться к ним для долгосрочного и ре-

зультативного функционирования предприятия. 
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 Рис. 24. Факторы макросреды 

 

При рассмотрении факторов макроокружения организации, необ-

ходимо отметить следующее: 

1.Все они находятся в состоянии сильного взаимодействия, поэтому их 

изучение и анализ должен проводиться не по отдельности, а системно. 

 Изменения одного фактора обязательно приводят к изменениям друго-

го.  

2.Степень воздействия отдельных параметров макроокружения на раз-

личные хозяйствующие субъекты различна и зависит от многих обстоя-

тельств: размера организации, ее отраслевой принадлежности; террито-

риального расположения; формы собственности имущества и т.д. Чтобы 

учитывать это при изучении макроокружения, организация должна вы-

явить, какие внешние факторы и в какой мере оказывают на нее влия-

ние. Эти факторы могут создавать угрозу, либо открывать дополнитель-

ные возможности. 

  

 Анализ внешней среды ближнего действия  

 (прямого воздействия) 

Микроокружение 

 

Анализ непосредственного окружения предусматривает иссле-

дование компонентов внешней среды, с которыми организация непос-

редственно контактирует в процессе хозяйственной деятельности. Важ-

ным в этом контакте является то, что организация может оказывать 

существенное влияние на характер и содержание этого взаимодействия, 

предотвращать появление угроз и создавать некоторые преимущества. 

Экономический  

фактор 

Организация 
Политико-правовой 

фактор 

Социокультурный 

фактор 

Международные  

события 

Научно-технический 

фактор 
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Это те факторы, с которыми организация  находится в непосредствен-

ном взаимодействии. Их необходимо отслеживать, анализировать, про-

гнозировать и контролировать. При этом необходимо заметить, что ор-

ганизация может оказывать существенное влияние на взаимодействие 

этих факторов, активно участвуя в формировании дополнительных воз-

можностей и в предотвращении угроз ее дальнейшему существованию. 

 
Рис. 25. Факторы микросреды 

 

Анализ и контроль потребителя предполагает: 1) заключение кон-

трактов на готовую продукцию (ГП); 2) применение концепции марке-

тинга. 

Принципы сегментирования деловых рынков 

 

Сегмент рынка – это часть рынка, включающая группу потреби-

телей, имеющих общие нужды и одинаковую реакцию на маркетинго-

вое воздействие. Сегментирование рынка представляет собой процесс 

разбивки потребителей на четкие группы, для каждой из которых могут 

потребоваться отдельные товары и комплексы маркетинга. Сегмент 

рынка выделяют с учетом различных признаков. При разделении на 

сегменты бизнес-рынков используется большая часть переменных, 

применяющихся для сегментирования потребительских рынков: гео-

графические характеристики, искомые выгоды, интенсивность потреб-

ления. Естественно, что производители товаров производственного на-

значения задействуют и другие переменные. Важнейшими среди них 

являются демографические переменные, за которыми следуют операци-

онные факторы и, наконец, особенности личности покупателя.  

Основные переменные сегментирования рынка товаров произ-

водственного назначения: 

Демографические переменные: 

потребитель 

Организация конкуренты поставщики 

рынок рабочей силы 
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1. Отрасль. Какие именно отрасли промышленности следует обслужи-

вать?  

2. Размеры потребителей. Предприятия, какого размера следует обслу-

живать? 

3. Местонахождение. Какие географические регионы следует обслужи-

вать? 

Операционные переменные: 
4. Технология. На каких технологиях потребителей следует сосредото-

чить внимание?  

5. Статус пользователя. Каких потребителей мы выбираем: с высокой, 

умеренной или низкой активностью потребления?  

6. Объем требуемых товаров/услуг. Каких потребителей мы будем об-

служивать: тех, кому требуются товары и услуги в большом объеме, или 

тех, кто нуждается в небольших партиях? 

Практика закупок: 
7. Организация снабжения. Как будут осуществляться закупки — цен-

трализованно или децентрализованно?  

8. Профиль компании. Мы будем работать с промышленными компа-

ниями, финансовыми или занятыми в других областях?  

9. Структура существующих отношений. Следует ли обслуживать ком-

пании, с которыми уже установлены прочные связи, или попытаться за-

получить более перспективных клиентов?  

10. Политика в области закупок. Какие следует обслуживать фирмы: 

предпочитающие получать услуги на основе лизинга, с заключением 

контракта на обслуживание или комплектные поставки?  

11. Критерий закупок. Какие следует обслуживать фирмы: те, которые 

уделяют первостепенное внимание качеству, уровню обслуживания или 

цене?  

Ситуационные факторы:  

12. Срочность. Какие компании следует обслуживать: те, которым мо-

жет потребоваться срочная и непредвиденная поставка товаров, или те, 

которые отдают приоритет уровню обслуживания? 

13. Область применения. Следует ли сосредоточить внимание на ис-

пользовании товаров по определенному назначению или на различных 

вариантах использования?  

14. Размер заказа. Следует ли сконцентрировать внимание на больших 

заказах или мелких партиях?  

Особенности личности покупателя: 

15. Сходство покупателя и продавца. Следует ли обслуживать предпри-

ятия, сотрудники которых по многим признакам схожи с нашими?  
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16. Отношение, к риску. Каких потребителей следует обслуживать: лю-

бящих рисковать или избегающих малейших опасностей?  

17. Лояльность. Следует ли обслуживать предприятия, которые прояв-

ляют высокую степень преданности своим поставщикам? 

Поставщик товаров производственного назначения в первую оче-

редь должен решить, какую отрасль он будет обслуживать.  

 

Выбор целевых сегментов рынка 

 

Целевой рынок – это наиболее выгодный для предприятия сег-

мент или группа сегментов, на которые направлена его деятельность. 

После разделения рынка на группы потребителей и идентификации по-

тенциала каждой из них компания оценивает привлекательность класте-

ров и выбирает один или несколько сегментов для освоения.  

При оценки сегментов рынка учитываются два фактора: 1) общая 

их привлекательность; а также 2) цели и ресурсы осваивающей его ком-

пании. Во-первых, определяется степень притягательности потенциаль-

ного сегмента: его размер, темпы роста, прибыльность, возможность 

экономии от расширения масштабов производства, степень риска. Во-

вторых, организация должна убедиться в целесообразности связанных с 

данным сегментом инвестиций (их соответствие поставленным целям и 

располагаемым ресурсам). Некоторые привлекательные сегменты от-

вергаются по той причине, что работа с ними не отвечает долгосрочным 

целям компании или же потому, что поставщик не обладает компетен-

цией, необходимой для создания более высокой в сравнении с конку-

рентами ценности. 

При оценке сегментов необходимо определить критерии для 

оценки привлекательности сегментов. Это могут быть такие пара-

метры развития рынка, как его размер и потенциал роста; параметры 

интенсивности конкуренции - число конкурентов и легкость проникно-

вения на рынок; параметры доступности рынка - доступ к каналам рас-

пространения и соответствие рынка ресурсам компании. Подобный ана-

лиз покажет, какие сегменты наиболее привлекательны по тем или 

иным параметрам. Следующий шаг - это оценка вероятных объемов 

продаж и величины прибыли от оставшихся сегментов и использование 

этих цифр, наряду с критериями привлекательности, для ранжирования 

сегментов. При определении целевого рынка используют три варианта 

стратегии охвата рынка: недифференцированный маркетинг, дифферен-

цированный маркетинг, концентрированный маркетинг. 
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Недифференцированный (массовый) маркетинг предполагает выход 

на широкий круг потребителей с одним общим маркетинговым планом, 

предполагая, что потребители нуждаются в товарах и услугах с анало-

гичными характеристиками. Эта стратегия экономична, так как издерж-

ки на производство и маркетинг можно удерживать на низком уровне, 

однако в крупных сегментах рынка деятельность может оказаться менее 

прибыльна из-за низкой конкуренции. 

Концентрированный маркетинг (сегментирование рынка) предпола-

гает концентрацию организации на одной группе потребителей с отли-

чительным набором потребностей и использование специально разрабо-

танного комплекса маркетинга для привлечения этой одной группы. Эта 

стратегия связана с повышенным риском, так как выбранный сегмент 

рынка может не оправдать надежд, например, в результате внедрения 

конкурента. Поэтому предприятия предпочитают охватывать несколько 

сегментов. 

Дифференцированный маркетинг (множественная сегментация) 

предполагает сегментацию на двух и более различных сегментов рынка, 

каждый из которых характеризуется отличительными совокупностями 

потребителей и разработку комплекса маркетинга для каждого сегмен-

та. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 26. Варианты стратегии охвата рынка 

 

Поставщики – юридические или физические лица, снабжающие 

организацию необходимыми ресурсами (сырье, материалы, комплек-

тующие, полуфабрикаты, энергетические, информация, финансы, кад-
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ры). От них зависит эффективность работы организации, себестоимость 

и качество производимого продукта. При выборе поставщика важно 

изучить его деятельность, потенциал, репутацию, ответственность, обя-

зательность с тем, чтобы выстроить эффективную и бесперебойную ра-

боту предприятия. 

Конкурентную силу поставщика определяют следующие факторы: 

- уровень специализации поставщика; 

- концентрированность поставщика на работе с конкретными клиента-

ми; 

- стоимость поставляемого товара; 

- гарантия качества поставляемого товара; 

- временной график поставки товара; 

- пунктуальность и обязательность выполнения условий поставки това-

ра. 

Анализ  конкурентов направлен на выявление их сильных и сла-

бых сторон и на разработку конкурентных стратегий. Изучение конку-

рентов проводится с помощью модели пяти сил Портера (рис. 27). 

 

 
 

Рис. 27. Модель 5 сил Портера 

 

Способность покупателей торговаться – контроль потребителя по-

средством: 1) заключения деловых контрактов на реализацию ГП, 2) ра-

бота с потребителем на основе концепции маркетинга. Потребитель 

оказывает конкурентное давление и в тех случаях, когда покупки произ-

водятся нерегулярно и в незначительных количествах, когда смена мар-

ки не связана со значительными издержками, что автоматически не 

привязывает потребителя к производителю. 
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Способность поставщиков торговаться - выбор оптимального по-

ставщика с точки зрения стоимости, качества товара, ответственности, 

обязательности, временного интервала и специализации (репутации по-

ставщика). Конкурентное давление поставщиков: слабое – когда: 1) по-

ставляются стандартные предметы потребления, предлагаемые много-

численными компаниями, в этой ситуации можно выбрать несколько 

поставщиков и заставить их конкурировать  друг с другом; 2) на рынке 

существует товар-заменитель, переход на который не сложен и не со-

пряжен с большими затратами; сильное – в том случае, когда предложе-

ние их продукции ограничено, а потребители испытывают острую необ-

ходимость в ней, и готовы идти на уступки (если продукция играет 

решающую роль в производстве продукта, определяет его качество, то 

давление поставщиков велико). 

Соперничество между внутриотраслевыми конкурентами (горизон-

тальная конкуренция). С точки зрения контроля: 1) разработка и реа-

лизация конкурентных стратегий; 2) наработка и укрепление конку-

рентных преимуществ ГП; 3) создание эффективной (активной, 

агрессивной) системы продвижения; 4) создание эффективной системы 

каналов распределения. Интенсивность внутриотраслевой конкуренции 

может колебаться  от мирного существования до жестких и грубых спо-

собов выживания из отрасли. Наиболее сильно проявляет себя конку-

ренция в отраслях, где присутствуют: большое количество конкурентов; 

однородность реализуемых продуктов; барьеры снижения  издержек 

(например – стабильно высокие постоянные издержки); высокие выход-

ные барьеры; зрелость, насыщенность рынка. 

В анализе конкурентов должны быть четыре диагностических эле-

мента: 

- анализ будущих целей конкурентов; 

- оценка текущей стратегии; 

- обзор среды, в которой работают конкуренты; 

- углубленное изучение сильных и слабых сторон конкурентов. 

При выборе соответствующих мероприятий в конкурентной борьбе 

в стратегическом плане, необходимо ответить на четыре вопроса: 

- удовлетворен ли конкурент своим настоящим положением; 

- какие шаги в изменении своей стратегии может предпринять конку-

рент; 

- в чем уязвимость конкурента; 

- что может спровоцировать наиболее крупные и опасные ответные ме-

ры со стороны конкурента. 
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Появление фирм-пришельцев в отрасли могут предупредить следую-

щие входные барьеры:  

- экономия на масштабе и опыте производства уже обосновавшихся в 

отрасли организаций, что помогает удерживать издержки на таком низ-

ком уровне, который недоступен потенциальным конкурентам;  

- дифференциация продуктов и услуг, наличие торговых марок, подчер-

кивающих уникальность товара и признание его потребителями;  

- потребность в капитале; очень часто эффективная конкуренция требу-

ет крупных первоначальных инвестиций. Этот барьер в сочетании с 

экономией на опыте и масштабе создает, в частности, серьезные пре-

пятствия для новых инвестиций в производство;  

- издержки переориентации, связанные со сменой поставщиков, пере-

обучением персонала, научными и проектными разработками нового 

продукта и т.д.;  

- необходимость создания новой системы каналов распределения;  

- политика органов государственной власти, не способствующая про-

никновению на рынок, например, установление высоких таможенных 

пошлин для иностранных конкурентов или отсутствие льготных госу-

дарственных субсидий для новичков. В рамках контроля появления 

фирм пришельцев необходимо обозначить необходимость создания 

входных барьеров на пути этих фирм, причем барьер должен быть эф-

фективным для каждой организации. Типы входных барьеров: 1) углуб-

ленная специализация в производстве продукта; 2) наработка и укреп-

ление конкурентных преимуществ; 3) приверженность торговой марке, 

наработанный имидж; 4) создание эффективной системы продвижения; 

5) интенсификация товародвижения, наработка каналов распределения; 

6) громадные первоначальные инвестиции с большим сроком окупаемо-

сти; 7) действия контролирующих органов – правительственные органы 

могут ограничить или запретить доступ на рынок с помощью лицензий 

и разрешений.  

Появление товаров-заменителей. Очень большой конкурентной силой 

обладают производители замещающего продукта. Особенность измене-

ния рынка состоит в том, что если им был «убит» рынок старого про-

дукта, то он уже не поддается  восстановлению. Барьером в данном слу-

чае будет являться потенциал организации для создания нового 

продукта. Важным является развитие научно-технического фактора 

(НТФ) и концепция жизненного цикла товара (ЖЦТ). Конкуренция со 

стороны товаров-заменителей зависит от их наличия, доступности, ка-

чества, функциональных характеристик и готовности потребителя пе-

рейти на товар-заменитель. Товар-заменитель и старый товар могут в то 



75 

 

же время, существовать одновременно, применяя свои конкурентные 

преимущества и соответствующее продвижение. 

Препятствиями на пути товаров-заменителей могут стать:  

- проведение ценовой конкуренции, которая переключает внимание по-

требителя с проблемы качества на снижение цены;  

- рекламные атаки на потребителей;   

- производство новых, привлекательных продуктов;   

- улучшение качества обслуживания при реализации товара.  

Контроль появления товаров-заменителей: 1) постоянное об-

новление хозяйственного портфеля предприятия, исходя из концепции 

ЖЦТ, развития НТФ, изменения потребностей потребителя. 

Анализ рынка рабочей силы направлен на выявление его потен-

циальных возможностей в обеспечении организации необходимыми 

кадрами. Поэтому организация должна изучать рынок рабочей силы с 

точки зрения наличия на нем кадров необходимой специализации, обра-

зования, квалификации, опыта, возраста, пола и стоимости. 

Таким образом, при анализе внешней среды организации необхо-

димо ответить на два вопроса: 

1) Какие факторы внешней среды представляют угрозу для функциони-

рования предприятия? 

2) Какие факторы внешней среды представляют потенциальные воз-

можности для предприятия? 

Из теории и практики наиболее часто встречаются следующие уг-

розы: 

- состояние экономики страны; 

- обострение конкурентной борьбы, а также возможность появления но-

вых конкурентов; 

- появление продукта-заменителя, а также рост его продаж; 

- замедление темпов роста рынка; 

- неблагоприятные демографические изменения; 

- увеличение налога на прибыль; 

- рост темпа инфляции; 

- увеличение  безработицы; 

- неблагоприятная политика правительства; 

- затухание делового цикла; 

- возрастание силы торга у покупателей и поставщиков; 

- изменение потребностей и предпочтений потребителя. 

Наиболее часто встречающиеся возможности: 

- состояние экономики страны; 

- возможность выхода на новые рынки; 
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- увеличение разнообразия в производстве взаимосвязанных продуктов; 

- налаживание производства сопутствующих продуктов; 

- вертикальная интеграция производства; 

- возможность перехода к более эффективным стратегиям; 

- ускорение роста рынка; 

- привлечение иностранного инвестора; 

- получение госзаказа; 

- расширение старых рынков; 

- уход конкурентов с рынка либо их отсутствие; 

- слабая насыщенность рынка; 

- льготное налогообложение; 

- снижение процентных ставок по банковским кредитам; 

- появление новых технологий и оборудования; 

- снижение цен на сырье; 

- государственная поддержка; 

- снижение экспортных тарифов; 

- постоянные поставщики и возможность приобретения сырья со скид-

кой; 

- монополия на рынке; 

- повышение покупательской способности. 

 
Рис. 29. Метод позиционирования на матрице возможностей 

 

«1» - обязательно использовать эти возможности; 

«2» - использовать возможности при наличии ресурсов; 

«?» - возможности, не заслуживающие внимания. 
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Для успешного применения анализа внешней среды организации 

важно не только вскрыть угрозы и возможности, но и оценить их важ-

ность для организации. Для оценки возможностей применяется метод 

позиционирования каждой конкретной возможности на матрице воз-

можностей  (рис. 28). 

 
Рис. 30. Метод позиционирования на матрице угроз 

 

«1» - обязательное немедленное устранение этих угроз; 

«2» - устранение этих угроз в первоочередном порядке; 

«?» - внимательное отслеживание и устранение этих угроз; 

«-» - отслеживание этих угроз без их устранения; 

 

Анализ и оценка внутренней среды предприятия 

 

Начиная с 90-х гг., в связи с новыми фундаментальными измене-

ниями в окружающей среде (глобализацией, гиперконкуренцией и др.) 

успех стал сопутствовать тем предприятиям, чьи стратегии были на-

правлены на активное использование внутреннего потенциала для из-
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компетенции и способности для определения тех видов деятельности, 

где предприятие является лучшим по сравнению с конкурентами. По 

мнению основоположников этого нового взгляда на стратегический 

анализ среды Гари П. Хамела и К.К. Прахалада, менеджеры должны на-
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чать воспринимать компанию как сочетание ключевых, базисных ком-

петенций, т.е. набора навыков, умений, технологий, накопленного орга-

низацией знания и опыта, которые становятся основой успешной конку-

ренции. Менеджеры, во-первых, должны знать уникальные ключевые 

компетенции своих компаний и развивать их, а, во-вторых, они должны 

сосредоточить внимание на базовых функциональных свойствах про-

дуктов, которые их компании выпускают в настоящее время, а не про-

сто на продукте как таковом. «Если человек видит в компании набор 

умений и технологий, – утверждают они, – то перед ним обычно рас-

крывается целый спектр новых потенциальных возможностей».   

Таким образом, целью анализа внутренней среды предприятия яв-

ляется выявление слабых и сильных сторон в его деятельности. Чтобы 

воспользоваться внешними возможностями, предприятию необходимо 

иметь определенный внутренний потенциал. Одновременно надо знать 

и слабые места, которые могут усугубить внешнюю угрозу и опасность.  

При анализе внутренней среды организации: 

1. Организацию можно рассмотреть как систему, состоящую из 

подсистем: цель (миссия, цели, стратегия); технология (поставки сырья, 

производственные площади, мощность и возраст оборудования, уровень 

загрузки оборудования, технология производства ГП, уровень брака, 

система контроля качества, инновационный потенциал); структура (тип 

организационной структуры и ее соответствие выбранной стратегии); 

люди (поведение отдельно взятого человека, групповая динамика, стиль 

руководства). 

 
Рис. 31. Организация как социотехническая система 
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2.Организацию можно рассмотреть как систему, состоящую из 

подсистем: 

1) Научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы 

(НИОКР). Исследуются: рациональность использования патентов, ли-

цензий по внедрению инноваций, наличие торговых марок; все стадии  

эффективности цикла - «научные разработки - проектирование - произ-

водство».  

Инновационный потенциал предприятия состоит из элементов: 

- наличие финансовых ресурсов - заемных или собственных; 

- наличие необходимых мощностей (площади, современное оборудова-

ние); 

- наличие кадров (квалификация, образование, опыт управления проек-

тами); 

- наличие интеллектуальных ресурсов (патент, лицензия, инновацион-

ные программы предприятия); 

- наличие инфраструктурных ресурсов (собственные подразделения 

НИОКР, отдел конкурентной разведки, отдел стратегического развития, 

отдел маркетинга нового продукта); 

- наличие связей с НИИ, вузами. 

2) Производство. Сюда входят: производство продукции; снабжение и 

ведение складского хозяйства; обслуживание технологического парка. С 

этой целью анализируются все стадии производственного процесса, эф-

фективность использования всех видов ресурсов, выявляются неисполь-

зованные возможности и резервы снижения издержек производства. 

Особое внимание при этом уделяется: затратам на приобретение сырья; 

эффективности использования производственных мощностей; степени 

вертикальной и горизонтальной интеграции производства; длительности 

производственного цикла; уровню модернизации оборудования; уровню 

загрузки мощности; наличию надежного поставщика; величине и струк-

туре себестоимости ГП; нормированию работ; системе контроля качест-

ва и соответствия стандарту; уровеню брака. 

3) Маркетинг. При обследовании процессов маркетинга выделяются 

следующие объекты анализа: 

- эффективность маркетинговых исследований; 

- доля рынка и конкурентоспособность продукции предприятия; 

- дифференциация хозяйственного портфеля и качество ГП; 

- рыночная демографическая статистика (выявление влияния демогра-

фических изменений, возрастной или половой структуры на изменение 

потребностей); 

- послепродажное обслуживание; 
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- эффективность продвижения и реализации ГП; 

- рентабельность стратегических хозяйственных единиц (СХП) хозяйст-

венного портфеля предприятия; 

- жизненный цикл товаров предприятия и возможность расширения 

продаж; 

- каналы распределения: количество, охват, контроль; 

- имидж и репутация товаров; 

- политика ценообразования, гибкость в установлении цен; 

Данный анализ охватывает все процессы, связанные с планирова-

нием производства и реализации продукции и включает следующее: 

- стратегию продукта; 

- стратегию ценообразования; 

- стратегию продвижения продукта на рынке; 

- выбор рынков сбыта и систем распределения продукции. 

4)Финансы. Анализ финансового состояния является важнейшим при 

обследовании внутренней среды предприятия. В процессе финансового 

анализа кроме выявления резервов изучается следующее: 

- возможность получения краткосрочных и долгосрочных кредитов; 

- возможность использования альтернативных финансовых стратегий; 

- величина капитала фирмы, его структура в сравнении с отраслевыми 

показателями и показателями конкурентов; 

- структура и величина налогов; 

- анализ финансовых показателей; 

- эффективность контроля за издержками; 

- эффективность эккаунтинга. 

5)Персонал. Кадровый анализ предусматривает выявление резервов в 

использовании кадрового потенциала предприятия. Изучение опыта ра-

боты, как процветающих предприятий, так и предприятий-банкротов 

показывает, что истоки серьезных проблем, как правило, кроются в лю-

дях. Анализ должен дать ответ на следующие вопросы:  

1) Каковы эффективность и результативность менеджмента? 

2) Насколько эффективна и конкурентоспособна система мотивации и 

стимулирования труда на предприятии? 

3) Насколько эффективна система подготовки, переподготовки и повы-

шения квалификации кадров? 

4) Есть ли текучесть кадров среди ведущих руководителей и специали-

стов? 

5) Какова эффективность системы расстановки, оценки и продвижения 

кадров? 
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6) Уровень стратегических компетенций персонала на всех уровнях 

управления? 

6) Организационная структура:  

- тип организационной структуры; 

- соответствие ее типу реализуемой стратегии. 

7) Корпоративная культура и имидж. Отношения между людьми в 

организации, отношение ее с внешним окружением: с потребителем, 

поставщиками, конкурентами. Корпоративная культура может способ-

ствовать тому, что организация выступает сильной, устойчиво выжи-

вающей в конкурентной борьбе структурой. Информацию о корпора-

тивной культуре можно получить из различных публикаций, в которых 

организация себя представляет. Для организаций с сильной корпоратив-

ной культурой характерно подчеркивание важности людей, работающих 

в ней. Представление о культуре дает наблюдение того, как сотрудники 

трудятся на своих рабочих местах, как они взаимодействуют друг с дру-

гом, чему отдают предпочтения в разговорах, как построена система 

карьеры в организации, какие критерии служат для продвижения работ-

ников. Существуют ли в организации неписанные нормы поведения, 

ритуалы, традиции. 

Примеры сильных сторон предприятия: 

- наличие инновационного потенциала; 

- наличие конкурентных преимуществ ГП (ценовое, дифференциация); 

- современная технология; 

- достаточно финансовых ресурсов; 

- высокая квалификация сотрудников; 

- наличие положительного имиджа; 

- эффективный менеджмент; 

- лидер на рынке; 

- наличие ключевых компетенций; 

- эффективность сбытовой сети; 

- удобное географическое положение; 

Примеры слабых сторон: 

- отсутствие стратегии развития предприятия; 

- отсутствие инновационного потенциала; 

- устаревшее оборудование; 

- низкая рентабельность продукции; 

- отсутствие квалифицированных специалистов; 

- ухудшающаяся конкурентная позиция; 

- узкая производственная специализация; 

- недостаточное знание рынка; 
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- отсутствие эффективной системы мотивации и стимулирования; 

- недостаточно финансовых ресурсов; 

- высокая себестоимость продукции; 

- устаревшая технология изготовления продукции; 

- низкое качество выпускаемой продукции; 

- сильная зависимость от поставщиков; 

- недостаточная гибкость производства; 

- отсутствие эффективной программы продвижения; 

- высокая текучесть кадров; 

- неудовлетворительный сбыт продукции. 

Результаты анализа внутренней среды предприятия сводят в табли-

цу (табл. 6). 

 Таблица 6 

Анализ сильных и слабых сторон (профиль полярности) 

№ Аспекты обследования -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 

1 Маркетинг        

 Степень новизны продукта        

 Качество продукта        

 Позиция продукта в своем секторе        

 Качество маркетинговых исследований        

 Организация продаж и сервиса        

 Представительства в каналах сбыта        

 Эффективность продвижения        

 Политика ценообразования        

 Положительные отзывы, рекомендации        

2 НИОКР        

 Инновационный потенциал        

 Обеспечение патентами и лицензиями        

 Научно-исследовательский и конструкторский по-

тенциал 
       

3 Производство        
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 Размеры предприятия и производственный потен-

циал 
       

 Тип и возраст оборудования        

 Возможность расширения производственных мощ-

ностей 
       

 Тенденции производительности        

 Гибкость производства        

 Уровень качества        

 Тенденции ресурсосбережения        

4 Поставки        

 Наличие поставщика        

5 Финансы        

 Финансовый потенциал        

 Оценка структуры затрат        

 Доля собственного капитала        

 Интеграционные возможности        

 Возможность диверсификации        

 Готовность к риску        

6 Управление персоналом        

 Социальные условия на предприятии        

 Система мотивации и стимулирования        

 Система привлечения и отбора кадров        

 Система подготовки и переподготовки кадров        

7 Власть и лидерство. Организационная структу-

ра и культура 

       

 Эффективность менеджмента        

 Гибкость управления        

 Тип организационной структуры, ее соответствие        
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стратегии 

 Оценка стиля руководства        

 Оценка климата на предприятии, уровень внутрен-

ней сплоченности 
       

 Коммуникационная политика        

 

Итак, анализ среды в стратегическом планировании направлен на 

выявлении угроз и возможностей, которые могут возникнуть во внеш-

ней среде, а также сильных и слабых сторон, которыми обладает орга-

низация. Одним из инструментов анализа среды является матрица 

SWOT. 

     Таблица 7 

Матрица SWOT 

 Возможности: 

1. 

2. 

3. 

 

Угрозы: 

1. 

2. 

3. 

 

Сильные стороны: 

1. 

2. 

3. 

….. 

 

Поле  

«сила и возможности» 

(СИВ) 

 

Поле  

«сила и угрозы» 

(СИУ) 

Слабые стороны: 

1. 

2. 

3. 

…. 

 

Поле  

«слабость и возможности» 

(СЛВ) 

 

Поле  

«слабость и угрозы» 

(СЛиУ) 

 

Для поля «СИВ» следует разрабатывать путь по использованию 

сильных сторон организации, чтобы получить отдачу от возможностей, 

которые появились во внешней среде. Поле «СЛВ» - за счет появивших-

ся возможностей необходимо устранить слабые стороны организации. 

Поле «СИУ» - использование сильных сторон организации для миними-

зации угроз внешней среды. Поле «СЛиУ» - ликвидация слабых сторон 

организации и минимизации или предотвращения угроз. 
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  Таблица 8 

 

Профиль среды 

 

 

 

 

 

 

 

 

Факторы 

среды 

 

Важность для 

отрасли А 

 

Влияние на  

организацию В 

 

Направленность 

влияния C 

 

Степень важности 

D=AxBxC 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Метод определения профиля среды состоит в следующем. В табли-

цу профиля среды выписываются отдельные факторы среды. Каждому 

из факторов экспертным образом дается: 

1) А - оценка его важности для отрасли по шкале (3 - сильное значение, 

2 - умеренное значение, 1 - слабое значение); 

2) В - оценка его влияния на организацию по шкале (3 - сильное влия-

ние, 2 - умеренное влияние, 1 - слабое влияние, 0 - отсутствие влияния); 

3) С - оценка направленности влияния по шкале (+1 - позитивная на-

правленность, -1 - негативная направленность). 

Три экспертные оценки перемножаются, и получается интег-

ральная оценка, показывающая степень важности фактора для ор-

ганизации. По этой оценке руководство может заключить, какие из фак-

торов среды имеют более важное значение для фирмы при составлении 

стратегического плана. 

3.3 Определение миссии и целей  

 

Миссия организации – это выраженное словесно основное соци-

ально-значимое функциональное назначение организации в долгосроч-

ном периоде. Любая организация относится к классу  открытых систем, 

поэтому она выживает только в случае, если будет удовлетворять ка-

кую-либо потребность, находящуюся вне ее самой. Поэтому миссия оп-

ределяется именно во внешней среде. Миссия должна отражать интере-

сы основных участников рассматриваемого вида деятельности (табл.9) 

Хорошо сформулированная миссия проясняет то, чем является ор-

ганизация и какой она стремится быть, а также ее отличие от ей подоб-

ных. В ней должны быть отражены следующие характеристики органи-

зации: 

1. Целевые ориентиры (к чему стремится организация в долгосроч-

ной перспективе). 
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                       Таблица 9  

Заинтересованные группы и их ожидания 

 
Заинтересованная группа Ее ожидания 

Акционеры Дивиденды, рост капитала, надежность 

инвестиций 

Менеджмент предприятия Денежное вознаграждение, престиж, 

власть 

Потребители Качество продукции, обслуживание, 

ценность 

Сотрудники Гарантия занятости, денежное вознагра-

ждение, удовлетворение в работе 

Кредиторы Проценты, гарантии выплат суммы кре-

дита 

 

2. Сфера деятельности организации (какой продукт производит и на 

каких рынках реализует). 

3. Философия организации (ценности и верования, принятые в орга-

низации). 

4. Возможности и способы осуществления деятельности организа-

ции (отражает сильные ее стороны: технология, кадры). 

5. Имидж организации. 

Предназначение миссии: 

1. Внешнее предназначение 

1) Дает субъекту внешней среды общее представление о том, что со-

бой представляет организация, к чему она стремится, какие сред-

ства использует в своей деятельности, какова ее философия. 

2) Способствует формированию имиджа организации в представле-

нии субъектов внешней среды 

2. Внутреннее предназначение 

1) Способствует формированию корпоративной культуры в органи-

зации: делает ясными для сотрудников общую цель, и сотрудни-

ки, осознавая миссию, ориентируют свои действия в едином на-

правлении; миссия способствует тому, что сотрудники могут 

легче идентифицировать себя с организацией (возникает привер-

женность целям). 

2) Создает возможность для более действенного управления органи-

зацией в силу того, что: она – является базой для установления целей 

организации, помогает выработки стратегии, устанавливает направлен-

ность и допустимые границы действий; расширяет для работника смысл 
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и содержание его деятельности, тем самым позволяет применять более 

широкий набор мотивирования. 

Очень важно, чтобы миссия была сформулирована предельно ясно 

для того, чтобы она была легко понятна всем субъектам, взаимодейст-

вующим с организацией.  

Цели организации - конкретное состояние отдельных характери-

стик организации, достижение которых является для нее желательным и 

на достижение которых направлена ее деятельность. 

Наиболее распространенными направлениями, по которым уста-

навливаются цели: 

1. Прибыльность (величина прибыли, доход на акцию, на вложен-

ный капитал). 

2. Положение на рынке (доля рынка, объем продаж). 

3. Производительность (издержки на единицу готового продукта, 

отдача с единицы производственных мощностей, объем произво-

димой в единицу времени готового продукта). 

4. Финансовые ресурсы (структура капитала, движение финансов в 

организации). 

5. Мощности организации (размер занимаемых площадей, количест-

во единиц оборудования). 

6. Разработка, производство нового продукта и обновление техноло-

гии (величина затрат на выполнение проекта, сроки введения в 

действие нового оборудования, сроки и объемы производства но-

вого продукта, сроки выведения продукта на рынок). 

7. Персонал (текучесть кадров, повышение квалификации работни-

ков, организация отдыха сотрудникам и их детям). 

8. Работа с потребителем (скорость обслуживания клиентов, число 

жалоб с их стороны и т.д.). 

9. Оказание помощи обществу (объем благотворительности). 

Требования, которым должны удовлетворять правильно сформу-

лированные цели: 

1. Быть достижимыми (не должны быть слишком легкими, но и не 

должны быть нереалистичными, нереальная для достижения 

цель приводит к демотивации сотрудников, что негативно ска-

зывается на деятельности организации). 

2. Быть измеримыми (количественно сформулированы для их 

дальнейшей оценки). 

3. Быть гибкими (должны корректироваться в соответствии с теми 

изменениями в окружении, которые могут произойти, напри-

мер, с появление новых возможностей). 
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4. Быть совместимыми (не противоречить друг другу: финансо-

вые, стратегические и социальные цели). 

5. Быть конкретными (чего необходимо достичь, сроки достиже-

ния,  и кто должен достичь). 

6. Быть приемлемыми для тех, кому придется их достигать (важна 

приверженность целям у сотрудников). 

Правильно организованный процесс выработки целей предполагает 

прохождение четырех фаз: 

1. Выявление и анализ тенденций среды организации. Данная стадия 

предполагает выявление и построение тех трендов, которые наблюда-

ются во внешней среде организации. Система целей должна учитывать 

эти изменения, должна быть гибкой, адекватно реагировать на эти из-

менения путем постоянной корректировки и приспособления к ним. 

2. Установление целей для организации в целом (используют систему 

критериев для определения целей). На этой стадии необходимо проана-

лизировать все сферы деятельности организации и выбрать параметры, 

которые в планируемом периоде могут быть подвергнуты целенаправ-

ленному воздействию. Должно быть установлено, насколько целесооб-

разно изменить все параметры. Обычно величина изменения выводится 

из миссии фирмы, результатов анализа макроокружения, отрасли, по-

ложения организации во внешней среде и внутреннего потенциала. 

3. Построение иерархии целей (определение целей для всех уровней ор-

ганизации, достижение которых отдельными подразделениями будет 

приводить к достижению общей корпоративной цели). Иерархия долж-

на строиться как по долгосрочным, так и по краткосрочным целям. 

4. Установление индивидуальных целей (каждый работник должен 

включаться через свои персональные цели в процесс совместного дос-

тижения целей). 

Сегодня в условиях разработанных и отлаженных систем управле-

ния и бизнес-процессов перед предприятием возникает необходимость 

создания системы стратегических ориентиров по всем направлениям его 

деятельности. Стали популярны технологии сбалансированного управ-

ления, как средство достижения стратегических целей предприятия, 

гармонично увязанные в кратко- и среднесрочной перспективе. Сам 

процесс сбалансированного управления, в конечном итоге, сводится к 

внедрению сбалансированной системы показателей. Сбалансированная 

система показателей (Balanced Scorecard), (далее – ССП) в качестве 

оценки деятельности организации была разработана Р. Капланом и Д. 

Нортоном. В 90-х годах XX века она предлагалась как средство для 

преодоления тех ограничений, которые возникали в процессе управле-
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ния, использующего только финансовые показатели. Идея ССП опира-

ется на два главных постулата: 

- использование в управлении одних только финансовых показателей не 

позволяет успешно достигать долгосрочной цели максимизации стои-

мости предприятия; 

- хорошо организованная реализация выбранных стратегий гораздо 

важнее, чем качество самих стратегий. 

Сбалансированная система показателей снабдила предприятия ме-

ханизмом выработки стратегии создания стоимости, который базирует-

ся на четырех составляющих: 

Финансы. Стратегия роста прибыльности и управления рисками с 

точки зрения акционеров. 

Клиенты. Стратегия создания стоимости и дифференцирования с 

позиции удовлетворения потребностей потребителя. 

Внутренние бизнес-процессы. Эффективная организация бизнес-

процессов и их операционная эффективность. 

Обучение и рост. Способность организации к изменениям, к вос-

приятию новых идей, гибкость и ориентация на постоянные улучшения 

(рис. 32). 

Данная сбалансированная система одновременно и четко выявляет 

факторы, которые создают предпосылки для достижений целей органи-

зации, увязывая эффективное использование материальных активов с 

нематериальными; становится важным источником повышения эффек-

тивности и конкурентоспособности. ССП позволила предприятиям, ко-

торые первыми внедрили ее, сориентировать и сосредоточить на вы-

полнение стратегии руководство, бизнес-единицы, персонал, 

информационные технологии и финансовые ресурсы. Она предлагает 

модель, с помощью которой можно сформулировать стратегию и дове-

сти ее до сведения всех сотрудников наиболее доступными и последо-

вательными способами. Общей формой для описания и воплощения 

стратегии явилась «стратегическая карта» - «некая логическая, всеобъ-

емлющая архитектура построения стратегии». Построенные на основе 

причинно-следственных связей стратегические карты наглядно показы-

вают, как нематериальные активы трансформируются в финансовые ре-

зультаты.  

Авторы указали на то, что данная система достойна современной 

организации и может включать в себя не только указанные четыре из-

мерения, а в зависимости от ситуации могут быть приняты и другие до-

полнительные измерения. Причем базовый набор перспектив должен 

быть адаптирован к специфике конкретной отрасли или предприятия. 
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Таким образом, в отличие от классических перспектив «Финансы», 

«Клиенты» и «Процессы», название четвертой перспективы может раз-

личаться. Каплан и Нортон называют эту перспективу «Обучение и 

рост» (Learning and Growth), у других авторов встречаются термины 

«Сотрудники», «Знания», «Инновации» или «Будущее». 

 

 
Рис. 32. Базовая схема BalancedScorecard 

 

Например, компания Horvath&Partners вместо термина «Обучение 

и рост» использует термин «Потенциал», поскольку в этой перспективе 

речь идет о потенциале развития компании. Цели перспективы «Потен-

циал» касаются разработки стратегически необходимой инфраструкту-

ры. Ресурсы этой перспективы - сотрудники, знания, инновации, инно-
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вационность и креативность, технологии, информация и информацион-

ные системы. Предприятие электроиндустрии выбрало вместо перспек-

тивы «Процессы» перспективы «Качество» и «Инновации». Предпри-

ятие энергоснабжения выбирает перспективы «Надежность», 

«Окружение/имидж атомной энергии», «Выгодность», «Процессы» и 

«Человеческие ресурсы». На оптовом предприятии особое значение от-

ношений с поставщиками отражено в отдельной перспективе «Постав-

щики». 

В рамках модели Balanced Scorecard четыре перспективы связыва-

ются между собой причинно-следственной цепочкой: перспектива «По-

тенциал» - квалифицированные, мотивированные, сплоченные в единую 

команду сотрудники, используя развитую инфраструктуру (информаци-

онные системы, оборудование, технологии), обеспечивают необходимое 

качество бизнес-процессов. Отлаженные бизнес-процессы - перспектива 

«Процессы» - (низкий процент брака, быстрая обработка и выполнение 

заказа клиента, качественная сервисная поддержка) обеспечивают кон-

курентные преимущества готового продукта, достигая тем самым мак-

симальную удовлетворенность клиента - перспектива «Клиенты». Мар-

кетинговые успехи предприятия, в свою очередь, служат залогом 

достижения его финансовой цели. Обратная цепочка модели Balanced 

Scorecard: причину плохих финансовых результатов следует искать в 

перспективе «Клиенты», неудовлетворенность клиентов означает нали-

чие проблем в перспективе «Процессы», а эта проблема находится в 

перспективе «Потенциал» (рис. 8). 

 

Рис. 33. Причинно-следственные связи сбалансированной системы  

показателей 

Использование в управлении наряду с финансовыми показателями 

нефинансовых - это и есть реализация идеи сбалансированной системы 

показателей. Если говорить о показателях, которые используется для 

измерения перспективы «Финансы», то наряду с такими традиционны-

ми показателями, как объем продаж, прибыль, денежный поток, коэф-

фициенты рентабельности, ликвидности, оборачиваемости, в последнее 

время все большую популярность набирает такой показатель, как стои-

Потенциал Бизнес-

процессы 

Клиенты Финансы 
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мость компании. Реализация концепции стоимостного управления осно-

вывается на определении финансовых и нефинансовых показателей соз-

дания стоимости предприятия. Сбалансированная система показателей в 

этом плане - мощный инструмент идентификации финансовых и нефи-

нансовых показателей и их целевых значений, влияющих на стоимость 

предприятия. 

Таким образом, принцип баланса ССП,  требующий учитывать на-

ряду с традиционными финансовыми показателями – нефинансовые  

позволяет разрабатывать систему стратегических целей предприятия по 

всем обозначенным траекториям его функционирования. Другими сло-

вами, появляется возможность формализовать стратегию в показатели, 

сгруппированные по четырем перспективам: финансы, клиенты, про-

цессы, потенциал.  Оценка достижения стратегических целей осуществ-

ляется по финансовым показателям, отраженных в бюджетах. Поэтому 

система бюджетирования является также важнейшим инструментом 

сбалансированного управления предприятием, осуществляющим кон-

троль достижения заданных показателей.  

Таблица 10  

Система стратегических целей предприятия  

 

Перспектива Стратегические 

цели 

Показатели 

Финансы  Увеличение чистого 

денежного потока 

Рентабельность активов, ROA, % 

  Коэффициент чистой прибыли, ..прчистК  

  
Коэффициент изменения валовых продаж, 

... првализмК  

  Коэффициент текущей ликвидности, ..лтК  

  Коэффициент быстрой ликвидности, ..лбК  

  Коэффициент абсолютной ликвидности, ..лаК  

Клиенты  Максимальная удов-

летворенность кли-

ента 

Коэффициент оборачиваемости активов, АО , 

обороты 

  
Коэффициент оборачиваемости дебиторской  

задолженности, ДЗО , обороты 

  
Удельный вес продаж постоянным клиентам, 

..клпостУ  

  Доля рынка, .рД  

  
Удельный вес продаж без отклонений по срокам 
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поставок, 
... отклбпрУ  

Бизнес-

процессы 

Конкурентные пре-

имущества готового 

продукта 

Коэффициент производственной себестоимости  

реализованной продукции, 
..себпрК  

  Рентабельность производства, 
.прР , % 

  
Коэффициент оборачиваемости товарно-

материальных  

запасов по себестоимости, ТМЗпосебО , обороты 

  
Удельный вес нового продукта в общем объеме 

выпуска, ..прнУ  

  
Фондоотдача основных средств, ФО, руб./руб. 

  Рентабельность производства, .прР , % 

Потенциал  Квалифицированный 

и мотивированный 

персонал 

Коэффициент стабильности кадров, .стК  

  
Доля персонала, прошедшего курсы повышения  

квалификации, .обучК  

  
Доля персонала, владеющего стратегическими  

компетенциями, ..компстрД  

 

3.4 Анализ стратегических альтернатив 

 

На этом этапе определяются стратегические альтернативы из ана-

лиза матрицы SWOT. При всем разнообразии различных вариантов 

стратегий можно выделить четыре стратегические альтернативы, 

рассмотрение которых позволит выяснить причины, почему организа-

ции применяют одну стратегию, а не другую, и ситуации, в которых 

конкретная стратегия может оказаться успешной. К данным четырем 

альтернативам относятся: стратегия концентрированного (ограниченно-

го) роста; стратегия интегрированного роста; стратегия диверсифициро-

ванного роста; стратегия сокращения. Это наиболее распространенные, 

выверенные практикой и широко используемые менеджерами всего ми-

ра базисные или эталонные стратегии развития бизнеса, предложенные 

Ф.Котлером. Базисные или эталонные стратегии развития являются 

универсальными. Они отражают четыре различных подхода к росту 

предприятия и связаны с изменением состоянии одного или нескольких 

следующих пяти элементов: продукт, рынок, отрасль, положение фир-

мы внутри отрасли, технология, каждый из которых может находиться в 

одном из двух состояний: существующее (старое) или новое (табл. 11). 
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   Таблица 11 

Эталонные корпоративные стратегии и их виды 

 
Стратегия  

концентрации 

Стратегия  

интеграции 

Стратегии  

диверсификации 

Сокращение 

1. Стратегия раз-

вития продукта 

2. Стратегия уси-

ления позиции на 

рынке 

3. Стратегия раз-

вития рынка 

1. Стратегия об-

ратной вертикаль-

ной интеграции 

2. Стратегия впе-

ред идущей верти-

кальной интегра-

ции 

3. Стратегия гори-

зонтальной инте-

грации 

1. Стратегия цен-

трированной дивер-

сификации 

2. Стратегия гори-

зонтальной дивер-

сификации 

3. Стратегия конг-

ломеративной ди-

версификации 

1. Стратегия лик-

видации 

2. Стратегия  

«сиюминутного 

успеха» (сбора 

урожая) 

3. Стратегия со-

кращения расходов 

4. Стратегия со-

кращения подраз-

деления 

Продукт 

Рынок 

Положение  

фирмы внутри  

отрасли 

Продукт 

Рынок 

Отрасль 

 

 

1. Стратегии концентрированного (ограниченного) роста. 

Сюда попадают те стратегии, которые связаны с изменением двух 

элементов: продукта и (или) рынка и не затрагивают три других элемен-

та, а именно отрасль, положение фирмы внутри отрасли, технологию. В 

случае следования этим стратегиям фирма пытается улучшить свой 

продукт или начать производить новый, не меняя при этом отрасли. В 

то же время организация ведет поиск возможностей улучшения своего 

положения на существующем рынке либо пытается перейти на новый 

рынок. 

Конкретными типами стратегий первой группы являются сле-

дующие. 

1. Стратегия развития продукта, предполагающая рост за счет про-

изводства нового продукта, который планируется реализовать на уже 

освоенном фирмой рынке. 

2. Стратегия усиления позиции на рынке, при которой фирма пыта-

ется завоевать лучшие позиции, не изменяя ни продукт, ни рынок. Этот 

тип стратегии требует для реализации больших маркетинговых усилий, 

которые могут быть дополнены  «горизонтальной интеграцией», пред-

полагающей установление контроля над своими конкурентами. 

3. Стратегия развития рынка, заключающаяся в поиске новых рын-

ков для уже производимого продукта. 
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Вышерассмотренные типы стратегий характеризуются ограни-

ченным ростом хозяйствующих субъектов, для которого характерно ус-

тановление целей от достигнутого. Стратегии концентрированного рос-

та применяются в зрелых отраслях промышленности со статичной 

технологией, когда фирмы в основном удовлетворены своим положени-

ем. Эта стратегия привлекательна тем, что содержит наиболее удобный 

и наименее рискованный способ действий. Психология менеджерского 

персонала такова, что он, как правило, не любит перемен. 

2. Стратегия интегрированного роста. 

Осуществляется путем ежегодного значительного повышения тем-

пов роста по сравнению с предшествующим периодом. Эта стратегия 

является наиболее часто выбираемой альтернативой в динамично разви-

вающихся отраслях с быстро изменяющейся технологией. Стратегию 

интегрированного роста поддерживают руководители - приверженцы 

диверсификации своих организаций с целью покинуть рынки, находя-

щиеся в состоянии стагнации. В динамичных (неустойчивых) отраслях 

отсутствие роста может привести к банкротству. Поэтому концепция 

роста для многих участников деятельности фирмы может казаться весь-

ма привлекательной. Например, для руководителей рост компании оз-

начает рост карьеры, власть, для акционеров - прирост благосостояния, 

для рабочих - повышение заработной платы и стабильность и т.п. 

Концепция роста, внешне привлекательная, не лишена опасностей. 

К сожалению, в рыночной экономике краткосрочный рост может озна-

чать долгосрочное разорение. 

Рост может быть внутренним и внешним. Например, внутренний 

рост может произойти путем расширения ассортимента товаров. Внеш-

ний рост может быть в смежных отраслях в форме горизонтального и 

вертикального роста, например, посредством покупки другой фирмы, 

объединения фирм и т.д. 

Выделяют два основных типа стратегий интегрированного роста: 

1. Стратегия обратной вертикальной интеграции. Направлена на 

рост фирмы за счет приобретения или установления контроля над по-

ставщиками. Фирма может создавать дочерние структуры, осуществ-

ляющие снабжение, либо приобретать другие фирмы, осуществляющие 

снабжение. 

Реализация стратегии обратной вертикальной интеграции может 

уменьшить зависимость фирмы от колебания цен на сырье, материалы и 

комплектующие изделия, расходы на снабженческие операции. 

2. Стратегия вперед идущей вертикальной интеграции. Выражается 

в приобретении фирмой хозяйствующих субъектов или установке кон-
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троля над структурами, находящимися между фирмой и конечными по-

требителями ее продукции. Данный тип интеграции предпочтителен 

при росте посреднических услуг, а также в случае отсутствия посредни-

ков, удовлетворяющих требованиям фирмы - производителя. 

3. Стратегия горизонтальной интеграции. Выражается в приобрете-

нии организацией предприятий-конкурентов, находящихся в одной от-

расли (по горизонту). 

3. Стратегии диверсифицированного роста. Реализуются в том слу-

чае, если организации не могут развиваться на данном рынке с данным 

продуктом в данной отрасли. 

Основные факторы, обусловливающие выбор данной стратегии: 

• рынки оказываются насыщенными данным продуктом либо 

вследствие наступления стадии умирания жизненного цикла продукта 

спрос на продукт резко сокращается; 

• фирма располагает свободными денежными средствами, ко-

торые могут быть прибыльно вложены в другие сферы бизнеса; 

• новый бизнес в сочетании с существующим может дать синерге-

тический эффект, например, за счет кооперации, лучшего ис-

пользования производственного аппарата; 

• дальнейшее расширение традиционного для данной фирмы • 

бизнеса сдерживается антимонопольным законодательством, 

• сокращение налоговых платежей; 

• облегчение выхода на мировой рынок; 

• лучшее использование кадрового потенциала. 

Основные стратегии диверсифицированного роста: 

1. Стратегия концентрической диверсификации. Основывается на 

производстве новых продуктов на базе существующего бизнеса. Дейст-

вующее производство остается, а новое возникает, исходя из возможно-

стей, заключенных в освоенном рынке, используемой технологии, на 

базе отходов производства и т.п. 

2. Стратегия горизонтальной диверсификации. Предполагает рост 

на существующем рынке за счет освоения новой продукции, требующей 

технологии, отличной от используемой. Речь идет об освоении таких 

технологически не связанных продуктов, которые бы использовали уже 

имеющиеся возможности фирмы, например в области поставок. При 

этом новый продукт должен быть ориентирован на потребителя основ-

ного продукта и сопутствовать ему. 

3. Стратегия конгломератной диверсификации. Состоит в том, что 

фирма расширяется за счет производства технологически не связанных 
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с традиционно производимыми продуктами, которые реализуются на 

новых рынках. Это одна из самых сложных для реализации стратегий. 

4. Стратегия сокращения. К ней фирма прибегает в случаях, когда не-

обходима реструктуризация после длительного периода роста или в свя-

зи с необходимостью повышения эффективности в периоды спада. В 

этих случаях возникает необходимость целенаправленного и планомер-

ного сокращения производства. Реализация такой политики проходит не 

безболезненно для фирм, однако в ряде случаев эта стратегия является 

единственным путем сохранения и развития в перспективе бизнеса. 

Четыре типа стратегии сокращения: 

1. Стратегия ликвидации - крайний вариант стратегии сокращения, 

применяется в случае невозможности дальнейшего ведения дела. 

2. Стратегия сиюминутного успеха (в зарубежной практике по-

лучила название «сбор урожая»), предполагающая отказ от длительной 

перспективы в бизнесе в пользу максимального получения доходов в 

краткосрочном периоде. Применяется в бесперспективном бизнесе, при 

котором организация не может быть прибыльно продана, но может при-

нести в текущий момент неплохие результаты. Данная стратегия пред-

полагает сокращение затрат на сырье, рабочую силу и максимальное 

получение дохода от распродажи имеющегося имущества. Стратегия 

сиюминутного успеха рассчитана на то, чтобы в период постепенного 

сокращения бизнеса получить максимальный совокупный доход. 

3. Стратегия сокращения - организация закрывает или продает одно 

или несколько своих отделений для того, чтобы изменить структуру 

своего бизнеса. Причин здесь может быть много, например, в случае, 

когда одно из производств плохо сочетается с другим, когда необходи-

мо получить средства для развития нового, более перспективного биз-

неса и т.п. 

4. Стратегия сокращения расходов, предполагающая уменьшение 

издержек и проведение мероприятий по сокращению затрат на ведение 

дела. Эта стратегия по своему содержанию достаточно близка к страте-

гии сокращения, однако отличается тем, что принимаемые меры на-

правлены на ликвидацию ограниченных источников затрат и носят вре-

менные меры. Основными мерами здесь могут быть следующие: 

снижение себестоимости продукции; увольнение работников; уменьше-

ние объемов производства; закрытие мощностей, сокращение непроиз-

водительных затрат и т.д. Можно считать, что стратегия сокращения за-

трат является первой стадией стратегии сокращения. 

Предприятие в стратегическом планировании может одновремен-

но применять несколько стратегий. Такой подход распространен у мно-
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гоотраслевых компаний. Причем эти стратегии могут реализовываться 

как параллельно, так и последовательно. Например, фирмы, сокращая 

свою деятельность и продавая большую часть своих предприятий, од-

новременно пытаются приобрести другие фирмы, реализуя стратегию 

роста. 

Ведущий специалист в области стратегического управления М. 

Портер считает, что в рыночной экономике существуют три направле-

ния формирования стратегии (рис. 34). Подход М. Портера к генериро-

ванию альтернативных стратегий основывается на следующем ут-

верждении: устойчивость позиций предприятия  в отрасли и на рынке 

определяют: издержки, с которыми производится и сбывается продук-

ция; незаменимость продукта; сфера конкуренции (т.е. объем обработки 

рынка). Достичь конкурентных преимуществ и укрепить свои позиции 

предприятие может за счет:  

- обеспечения более низких издержек на производство и сбыт товара. 

Низкие издержки означают способность предприятия разрабатывать, 

производить и продавать товар со сравнимыми характеристиками, но с 

меньшими затратами, чем конкуренты. Продавая свой товар на рынке 

по сложившейся (или даже меньшей) цене, предприятие получает до-

полнительную прибыль;  

- обеспечения незаменимости продукта с помощью дифференциации. 

Дифференциация означает способность предприятия обеспечить потре-

бителя продуктом, обладающим большей ценностью, т.е. большей по-

требительной стоимостью. Дифференциация позволяет устанавливать 

более высокие цены, что дает большую прибыль.   Помимо этого перед 

предприятием стоит выбор, на каком «по ширине фронта» рынке конку-

рировать: на всем рынке или на какой-либо его части (сегменте). Этот 

выбор можно осуществить, используя зависимость между долей рынка 

и рентабельностью предприятия.  Предприятия, не обладающие воз-

можностями для завоевания лидерства на рынке, должны сконцентри-

ровать свои усилия на определенном сегменте и стремиться увеличи-

вать там свои преимущества по отношению к конкурентам.  Успеха 

добиваются крупные предприятия с большей долей рынка, а также от-

носительно небольшие узкоспециализированные предприятия. Стрем-

ление небольших предприятий дублировать поведение крупных пред-

приятий, не считаясь со своими реальными возможностями, приведет в 

критическую область и к утрате конкурентных позиций. Для подобных 

предприятий, чтобы добиться успеха, следует выполнять правило: 

«Сегментируй рынок. Сужай производственную программу. Добивайся 

и сохраняй максимальную долю на минимальном рынке». Исходя из 
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этого, для укрепления позиций предприятия М. Портер рекомендует ис-

пользовать стратегию концентрации. 

Таким образом, первое направление связано с достижением лидер-

ства в области минимизации издержек производства. В результате са-

мых низких издержек организация может за счет более низких цен на 

продукцию завоевать значительную долю рынка. Организации, реали-

зующие такой тип стратегии, должны иметь хорошую технологическую 

организацию производства, инженерно-конструкторскую базу, систему 

доставки продукции до потребителей. Маркетинг при этом не должен 

быть высоко развит. Данная стратегия – это стратегия минимизации из-

держек, в результате реализации которой приобретается предприятием 

ценовое конкурентно преимущество (КП). 

Второе направление связано со специализацией в производстве 

продукции. Фирма должна быть лидером в производстве данного клас-

са продукции. Это приводит к тому, что потребители выбирают данную 

марку, даже если цена достаточно высока. Фирмы, реализующие этот 

тип стратегии, должны иметь высокий научно-технологический потен-

циал, высокоспециализированное производство, хорошую систему мар-

кетинга, прекрасную систему обеспечения качества продукции. Данная 

стратегия – это стратегия дифференциации, в результате реализации ко-

торой приобретается предприятием конкурентно преимущество - диф-

ференциация. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 34. Матрица стратегий Портера 

 

Третье направление связано с фиксацией определенного сегмента 

рынка и концентрацией усилий фирмы на этом сегменте. В этом случае 

фирма не стремится работать на всем рынке, а работает только на четко 

определенном сегменте. В своих намерениях она исходит не из потреб-

ностей рынка вообще, а из потребностей вполне определенных и кон-

кретных потребителей. Фирма может выбрать три линии поведения: 
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• стремиться к снижению издержек производства; 

• проводить политику специализации в производстве продукта; 

• совмещать вышеназванные подходы. 

Данная стратегия – это стратегия монополизации или фокусирова-

ния, в результате реализации которой приобретается предприятием кон-

курентно преимущество – монополизация. 

 

3.5 Разработка стратегии 

 

В диверсифицированной компании в зависимости от уровня приня-

тия решений по разработке стратегии обычно выделяют четыре уровня 

стратегии: корпоративную, деловую или бизнес-стратегию, функцио-

нальную и операционную.  

Корпоративная стратегия – это стратегия компании в целом, по всем 

сферам ее деятельности.  

Деловая стратегия – это стратегия компании в отношении каждого ви-

да деятельности. 

Операционная стратегия – стратегия структурных подразделений. 

Функциональная стратегия – стратегия по каждому функционально-

му направлению определенного вида деятельности, она конкретизирует 

корпоративную стратегию в соответствии с принятым направлением 

развития конкурентных преимуществ фирмы. Одной из функциональ-

ных стратегий является инновационная стратегия. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 35. Иерархия стратегий в диверсифицированной  
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Рис. 36. Иерархия стратегий в узкопрофильной компании 

 

Если для узкопрофильных предприятий выработка стратегии начи-

нается с определения отрасли, в которой работает фирма, то для дивер-

сифицированных организаций первым шагом анализа становится выра-
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видов деятельности, которыми они занимаются на конкретных сегмен-

тах рынка. Современная концепция рынка строится на эффективном ме-

тодологическом приеме – стратегической сегментации и выделении 

стратегических зон хозяйствования (СЗХ). В отечественной специаль-

ной литературе для обозначения такой же организационной единицы 

используется термин стратегическое хозяйственное подразделение 

(СХП) или бизнес-единица (СЕБ). 

Выделяется три уровня стратегического планирования (СП):  

- организационный уровень СП связан с разработкой стратегии развития 
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ний и идей развития фирмы;  

- бизнес уровень – уровень СП, связанный с разработкой стратегии раз-

вития предприятия в рамках отдельных подразделений организации, 

специализирующихся на собственном бизнесе в пределах выделенных 

стратегических зон хозяйствования;  

- операционный уровень – уровень СП, связанный с разработкой страте-

гии развития предприятия в рамках производства одного вида продукта, 

отнесенного к той или иной СЗХ. Это может быть производство про-

дуктов или их транспортировка, или оказание услуг по ремонту обору-

дования, или работа службы по внешнеэкономическим связям. СХП, 
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или бизнес-единица, – это некая объединенная деятельность, под кото-

рую может быть подведена единая стратегия.  

Принято выделять шесть стадий анализа портфеля диверси-

фицированного предприятия:  

I. Выбор уровней на предприятии для проведения анализа: от нижнего 

уровня (отдельного продукта) до верхнего (организационных, хозяйст-

венных подразделений): СХП или даже СЗХ.  

II. Определение центров анализа, т.е. фиксация СЕБ для использования 

их при позиционировании на портфельных матрицах (матричных моде-

лях).  

III. Определение параметров матриц, что необходимо для внесения яс-

ности в отношении сбора исходной информации и выбора переменных 

(факторов), по которым будет производиться анализ портфеля.  

IV. Сбор и анализ данных, который обычно проводится по направлени-

ям:  

- привлекательность отрасли;  

- конкурентная позиция фирмы;  

- возможности и угрозы деятельности фирмы;  

- ресурсы фирмы.  

V. Построение и анализ матриц портфеля, дающих представление о те-

кущем и перспективном его состоянии.  

VI. Определение состава желаемого портфеля, в наибольшей степени 

соответствующего достижению фирмой своих целей. Матрицы анализа 

портфеля сами по себе не являются инструментом принятия решения, а 

показывают состояние портфеля продукции, которое должно учиты-

ваться руководством при принятии решения, т.е. представляют собой 

модель стратегического позиционирования организации в настоящем. 

Широкое распространение в стратегическом планировании полу-

чили матрицы:  

- матрица рост/доля (БКГ или BCG), разработанная консалтинговой 

компанией BostonConsultingGroup;  

- матрица привлекательность отрасли/положение в конкуренции 

(DE), созданная компанией GeneralElectric совместно с McKinsey;  

-матрица жизненного цикла отрасли Arthur D. Little (ADL/LC1).  

Матрицы анализа портфеля сами по себе не являются инструмен-

том для принятия решения, а показывают состояние портфеля продук-

ции, которое должно учитываться руководством при принятии решения, 

т.е. представляют собой модель стратегического позиционирования ор-

ганизации в настоящем.  
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Наиболее существенными показателями матриц являются: темпы 

роста отрасли, доля рынка, долгосрочная привлекательность отрасли, 

конкурентоспособность и стадия развития данного продукта или рынка. 

Матрица портфеля деловой активности Бостонской консал-

тинговой группы (БКГ) определяет положение организации и ее биз-

несов (СЗХ, СХП или СЕБ) по отношению к возможностям отрасли. В 

матрице БКГ заложена идея классификации продуктов или бизнесов (в 

зависимости от цели анализа) в соответствии с «долей рынка» и «тем-

пом роста». При анализе хозяйственного портфеля проводится сравне-

ние относительной доли бизнесов фирмы или ее продуктов на рынке с 

темпами роста всей отрасли. В основе матрицы БКГ лежат две гипоте-

зы. Первая гипотеза основана на кривой опыта (experiencecurve) или 

эффекте опыта, означающей, что при удвоении объема производства 

переменные издержки на производство единицы продукции уменьша-

ются на 16–30 %. Исследованиями консалтинговой компании BCG ус-

тановлено, что эта тенденция имеет место практически в любом рыноч-

ном секторе. Следовательно, существенная доля рынка означает 

наличие конкурентного преимущества - низких издержек производства. 

Вторая гипотеза основана на модели жизненного цикла товара и пред-

полагает, что на стадии зрелости и стагнации бизнес генерирует денеж-

ную наличность, а на стадии развития и роста бизнеса происходит по-

глощение денежной массы, так как имеется повышенная потребность в 

финансовых ресурсах. На вертикальной оси располагается темп роста 

отрасли (точнее, прирост). Обычно он ранжируется от 0 до 20 %, и в ка-

честве водораздела между высоким и низким темпом роста отрасли 

(объема спроса) принимается 10 %, хотя эта граница могла быть уста-

новлена на любом уровне (5 %, например) в зависимости от состояния 

спроса на продукцию, который менеджеры предприятий отрасли счита-

ли приемлемым. На горизонтальной оси фиксируется относительная до-

ля рынка - та доля, которая приходится на данное предприятие, по от-

ношению к ведущему конкуренту в отрасли. Горизонтальная ось 

является логарифмической и поэтому варьируется от 0,1 (справа) до 10 

(слева) в виде соответственно 0,1х и 10х, где х - абсолютная доля рынка 

у главного конкурента, выраженная в долях единицы.  Под относитель-

ной долей рынка в данном случае подразумевается отношение абсолют-

ной доли рынка данной фирмы к соответствующей доле рынка, контро-

лируемой основным конкурентом, выраженное в долях единицы. 

Следовательно, этот показатель больше единицы у тех СЕБ (хозяйст-

венных подразделений, продуктов фирмы), которые являются лидерами 

в соответствующих отраслях, и меньше единицы у СЕБ, имеющих кон-
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курентов, превосходящих их на этом рынке. Граница между «высокой» 

и «низкой» относительными долями рынка проходит на уровне едини-

цы. Если фирма сама является лидером, то рассматривается ее отноше-

ние к первой, следующей за ней организацией. Если полученный коэф-

фициент превышает единицу, то это подтверждает лидерство фирмы на 

рынке. В последнее время на практике относительная рыночная доля 

часто определяется по отношению к трем главным конкурентам (на-

пример, доля фирмы - 25 %, а доля ее основных конкурентов - 40 %, то-

гда «относительная рыночная доля» равна 25/40 = 0,625), что потребо-

вало варьирования горизонтальной оси с 0 (справа) до 1 (слева). Каждая 

СЕБ на матрице БКГ представляется в виде кружка, диаметр которого 

пропорционален объему продаж (или сумме прибыли) данной СЕБ в 

общем объеме выручки от реализации (общей прибыли) по предпри-

ятию в целом. Позиционирование каждой СЕБ осуществляется на осно-

ве сопоставления координат темпов роста отрасли и относительной до-

ли рынка на следующих четырех квадрантах матрицы: «звезды» – 

высокий темп роста и высокая доля рынка, их надо оберегать и укреп-

лять, так как они обещают наибольшие прибыли и перспективы роста.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 37. Матрица БКГ 

 

Обычно СЕБ «звезды» нуждаются в значительных инвестициях; 

«дойные коровы» – низкий темп роста, высокая доля рынка; они зара-

батывают финансовые средства в объемах, превышающих их потребно-

сти в реинвестировании; «дикие кошки» - высокий темп роста, низкая 

доля рынка; их стратегия либо значительное инвестирование для пре-

вращения в «звезды», либо свертывание бизнеса и перевод ресурсов в 

перспективные области на поддержание «дойных коров» в процветаю-
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щем состоянии; «собаки» – низкий темп роста, низкая доля рынка; к 

слабеющим «собакам» следует применять стратегии «сбора урожая», 

сокращения или ликвидации, т.е. по возможности избавляться от таких 

СЕБ.   

К недостаткам матрицы БКГ можно отнести:  

- упрощенность ее вертикального и горизонтального построения; труд-

но использовать для фирм, работающих на рынках со средними темпа-

ми роста;  

- не учитывает тренда (изменения) показателей и потому не дает ответа 

на вопрос: укрепляет или теряет свои позиции фирма на рынке и поче-

му?  

- не отражает относительных возможностей инвестирования между хо-

зяйственными подразделениями;  

- в нестабильных условиях, когда длительность фаз жизненных циклов 

спроса и технологии становится короче, для оценки перспективы СЗХ 

недостаточно показателя роста рынка;  

- матрица теряет смысл, если отсутствует возможность роста. 

Матрица привлекательность отрасли/положение в конкуренции 

(DE), созданная компанией GeneralElectric совместно с McKinsey. 

В матрице GE/McKinsey впервые для сравнения видов бизнеса ста-

ли рассматриваться и субъективные характеристики бизнеса. Долго-

срочная привлекательность отраслей характеризуется рядом факторов:  

- размером рынка (емкостью) и темпами роста;  

-технологическим состоянием и потребностями в капвложениях;  

- сезонностью и цикличностью;  

- интенсивностью конкуренции;  

- входными и выходными барьерами;  

- возможностями и угрозами;  

- границами прибыльности (доходности);  

- воздействием окружающей среды (социальных, экологических факто-

ров, государственного регулирования). 

Для получения формальной количественной оценки долгосрочной 

привлекательности отрасли каждому показателю нужно присвоить вес, 

соответствующий его важности для руководства фирмы и той роли, ко-

торую играет этот фактор в выборе стратегии. Сумма весов должна 

быть равна 1. Взвешенные оценки привлекательности рассчитываются 

как сумма произведений оценок по каждому фактору (используя шкалу 

от 1 до 5 или от 1 до 10) на удельные веса факторов. Уровень привлека-

тельности отрасли определяет ее положение в матрице по вертикали.   
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Рис. 38. Матрица GeneralElectric / McKinsey «привлекательность от-

расли – конкурентная позиция» 

 

1,2 - высокий приоритет для инвестирования; 4 - средний приоритет для 

инвестирования; 3 - низкий приоритет для инвестирования. 

Оценка второго показателя «позиция в конкуренции», располагае-

мого по горизонтали, в матрице определяется следующими факторами:  

- относительной долей рынка;  

- уровнем прибыльности относительно конкурентов;  

- способностью конкурировать по ценам и качеству;  

- значением потребителей и рынков;  

- технологическими возможностями;  

- уровнем менеджмента;  

- конкурентными силами и слабостями.  

Количественная оценка показателя «сила бизнеса/позиции в конку-

ренции» основывается на подходе, аналогичном тому, который исполь-

зовался при оценке привлекательности отрасли, и определяет положе-

ние по горизонтали матрицы; а именно, добилась ли СЕБ сильной, 

средней или слабой позиции. Координаты позиционирования каждой 

СЗХ, СХП или СЕБ на матрице обозначается кружком, или «пузырь-

ком», площадь которого пропорциональна размеру отрасли (объему 

продукции отрасли, реализуемому на рынке), а в кружке изображается 
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сектор, размер которого соответствует доле рынка данного подразделе-

ния или СЕБ. Три клетки матрицы, где долгосрочная привлекательность 

отрасли и конкуренция наиболее благоприятны, являются наиболее 

приоритетными для инвестирования. Стратегия для хозяйственных под-

разделений, попавших в эти клетки, - «расти и строить». Три клетки, 

расположенные по диагонали матрицы, имеют средний приоритет. Хо-

зяйственные подразделения, попавшие в эти клетки, могут претендовать 

на стабильные реинвестиции для защиты и сохранения своих позиций. 

Остальные клетки матрицы – это область, для которой обычно форму-

лируют стратегические рекомендации: «сбор урожая» или «сокраще-

ние». Матрица GeneralElectric указывает направления движения ресур-

сов диверсифицированного предприятия в виды бизнеса и 

хозяйственные подразделения, которые обладают большей привлека-

тельностью и конкурентной силой. Рекомендации данной матрицы яв-

ляются ценными для управления портфелем предприятия в целом в пер-

спективе, т.е. на какую стратегию ориентироваться: на агрессивное 

расширение или на защиту и оборону, или на «сбор урожая» и «сокра-

щение». С ее помощью менеджер оказывался способным лучше упоря-

дочивать и сравнивать отдельные виды бизнеса. Достоинством матрицы 

является то, что различным факторам (оси х и у) могут даваться различ-

ные весовые коэффициенты в зависимости от их относительной важно-

сти для того или иного вида бизнеса в той или иной отрасли, что делает 

оценку бизнеса более точной.  

Анализ с помощью матрицы GeneralElectric не дает ответа на во-

прос: какие стратегические действия предпринимать на уровне хозяйст-

венных подразделений, как распределяются различные хозяйственные 

подразделения и СЕБ по стадиям жизненного цикла отрасли?  

Матрицы БКГ и GeneralElectric предназначены, в основном, для 

оптимизации деятельности фирмы в краткосрочной перспективе и не 

дают ответ на вопрос: каким должен быть набор СЕБ на длительную 

перспективу, в частности, какие СЗХ фирма будет стремиться освоить 

или покинуть?  

Модель «ADL/LC», разработанная консалтинговой компанией Arthur 

D. Little, представляет собой инструмент анализа портфельных страте-

гий для определения разумной диверсификации деятельности многоот-

раслевой корпорации и ее отдельных хозяйственных подразделений и 

СЕБ, находящихся на различных стадиях жизненного цикла. В матрице 

«ADL/LC» сочетаются два показателя: четыре стадии жизненного цикла 

производства (вертикальная ось): рождение, развитие, зрелость, старе-

ние и пять конкурентных позиций бизнеса (горизонтальная ось): доми-
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нирующая (ведущая), сильная, благоприятная (заметная), прочная и 

слабая.  В результате размер матрицы «ADL/LC» составляет 4 х 5 = 20 

ячеек, где все виды бизнеса компании расположены в соответствии со 

стадиями жизненного цикла и их конкурентными позициями. 

Положение конкретного бизнеса (СЕБ) указывается на матрице на-

ряду с другими видами бизнеса корпорации. В зависимости от его рас-

положения на матрице менеджерам предлагается набор стратегий, из 

которых после детального анализа выбирается наиболее подходящая 

для конкретного бизнеса (СЕБ). Каждая клетка входит в определенную 

область «естественного выбора», который в свою очередь указывает 

возможности «специфического выбора», а также на ряд «уточненных 

стратегий», которые могут быть применены в данном случае для данно-

го бизнеса. Все ячейки матрицы, через которые по диагонали проходит 

граница, будут иметь два (или более) «естественных выбора». Так, по-

зиция «заметная/зрелая» поделена между естественным и избиратель-

ным развитием. Процесс СП в матрице выполняется в три этапа. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 39. Матрица «ADL/LC» 

 

На первом этапе, который называется «простой (естественный) вы-

бор», стратегия для конкретного вида бизнеса определяется исключи-

тельно в соответствии с его позицией на матрице «ADL/LC».  
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На втором этапе в рамках каждого «естественного выбора» сама то-

чечная позиция вида бизнеса подсказывает характер «специфического 

выбора», который в свою очередь зачастую определяется общим страте-

гическим руководством.  

На третьем этапе осуществляется выбор уточненной стратегии.  Мо-

дель «ADL/LC» предлагает следующий набор «уточненных» стратегий, 

соответствующих каждому «специфическому выбору» (их 24): 1) Об-

ратная интеграция. 2) Развитие бизнеса за рубежом. 3) Развитие произ-

водственных мощностей за рубежом. 4) Рационализация системы сбыта. 

5) Наращивание производственных мощностей. 6) Экспорт той же про-

дукции. 7) Прямая интеграция. 8) Неуверенность. 9) Начальная стадия 

развития рынка. 10) Лицензирование за рубежом. 11) Полная рациона-

лизация. 12) Проникновение на рынок. 13) Рационализация рынка. 14) 

Методы и функции эффективности. 15) Новые продукты, новые рынки. 

16) Новые продукты/те же рынки. 17) Рационализация продукции. 18) 

Рационализация ассортимента продукции. 19) Чистое выживание. 20) Те 

же продукты/новые рынки. 21) Те же продукты/те же рынки. 22) Эф-

фективная технология. 23) Традиционная эффективность снижения 

стоимости. 24) Отказ от производства. Кроме того, модель «ADL/LC» 

предполагает использование специального графика (RONA – графа) для 

балансировки бизнес-портфеля, где по горизонтальной оси откладыва-

ется стадия зрелости отрасли бизнеса, а по вертикальной оси – конку-

рентное положение вида бизнеса. Таким образом, модель «ADL/LC» 

может применяться как для изучения фактического конкурентного по-

ложения каждого вида бизнеса и стадии жизненного цикла его отрасли, 

так и для того, чтобы сбалансировать корпоративный бизнес-портфель и 

выбрать конкретные стратегии корпорации для балансировки своего 

бизнес-портфеля.  Конкретную стратегию для отдельного вида бизнеса 

предлагается рассматривать как функцию следующих бизнес-целей:  

- желательная доля на рынке;  

- финансовые ресурсы для поддержки инвестиций;  

- ожидаемая прибыльность и поток денежной наличности, который не-

обходимо получить от корпорации или для нее.  

Подход «ADL/LC» особенно полезен для высокотехнологичных 

отраслей, где жизненный цикл продукта весьма короток и где бизнес 

может не достичь своих целей, если вовремя не применить необходи-

мую стратегию. В данной модели предполагается, что большинство от-

раслей попадает под общепризнанную схему жизненного цикла, хотя 

форма цикла может различаться от отрасли к отрасли. Основным недос-

татком модели «ADL/LC» является то, что она схематична и может при-
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вести неопытных менеджеров к механическим и нетворческим решени-

ям 

Процесс разработки стратегии представлен на рисунке 40.  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 40. Алгоритм разработки стратегии предприятия 
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разделить на две группы: сильные и слабые. Подход к выбору стратегии 

у них различен. 

Политика сильных компаний сводится к следующему: 

- максимальному использованию преимуществ их лидирующего поло-

жения, укреплению положения; 

- развертыванию бизнеса в новых для организации отраслях; 

- если в отрасли наблюдается упадок, то ставку следует делать на ди-

версификацию; 

- если отрасль развивается, то выбор стратегии должен падать на кон-

центрированный или интегрированный рост. 

Слабые компании должны вести себя по-другому: 

- выбирать стратегии, которые ведут к их росту; 

- если таких стратегий нет, то они должны покинуть данную отрасль.  

Например, если попытки укрепиться в быстрорастущей отрасли с 

помощью стратегий концентрированного роста не дают желаемого ре-

зультата, то фирма должна выбрать одну из стратегий сокращения. 

Американские специалисты в области стратегического плани-

рования предложили матрицу выбора стратегии (рис.41). На этом ри-

сунке представлены наиболее предпочтительные стратегии в за-

висимости от двух параметров: динамики роста рынка и конкурентной 

позиции фирмы. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 41. Матрица стратегий Томпсона и Стрикланда 
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3.6  Реализация стратегии 

 

Процесс реализации стратегии предполагает ее формализацию. 

 

 
 

Рис. 42. Представление стратегии сбалансированной системой  
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Формализация стратегии производится сбалансированной системой 

показателей.  В рамках выбранных перспектив («Финансы», «Клиенты», 

«Процессы»,  «Потенциал») определены группы показателей, конкретизи-

рующие стратегию предприятия, ориентированную на повышение его 

стоимости. Критериями отбора сбалансированных показателей явились: 

степень влияния показателя на управление стратегией в ходе ее реализа-

ции, возможность количественного выражения, доступность, доходчи-

вость, релевантность, а также наличие причинно-следственной связи. Вы-

бранная стратегия приобретает вид взаимосвязанных целей, показателей 

и стратегических мероприятий (рис. 42). 

Разработанная стратегическая карта (рис. 43), формализует страте-

гию посредством сбалансированной системы показателей, представляя 

перспективные направления достижения поставленной корпоративной 

цели - повышение стоимости предприятия. В самом верху карты распо-

лагается финансовая составляющая, стратегическая цель которой - 

«Увеличение чистого денежного потока». Под финансовой составляю-

щей расположена клиентская составляющая. Она характеризует конку-

рентное предложение предприятия в рамках готового продукта. На стра-

тегической карте видно, что на «Максимальную удовлетворенность 

клиента» замкнуто большое количество причинно-следственных цепо-

чек. Это говорит о том, что клиентонаправленность - важная состав-

ляющая стратегии предприятия. 

Основным конкурентным преимуществом предприятия является 

качество реализуемого продукта, которое появляется в результате со-

вершенствования технологических процессов. Это и определяет сле-

дующую составляющую стратегии предприятия. Для российских сред-

них предприятий, сегодня, позиционироваться на рынке в качестве 

лидера по издержкам и ценам сложно. Масштабы деятельности не по-

зволяют существенно снизить долю постоянных затрат в себестоимости 

и добиться значительных скидок от поставщика, образующих перемен-

ную часть в себестоимости. Доверительные отношения с клиентом важ-

ны, но в российских условиях эти отношения чаще являются следствием 

операционной эффективности: для возникновения долгосрочных отно-

шений достаточно строго выполнять договорные обязательства, а эти 

последние, в основном, касаются стандартных требований к качеству и 

срокам поставки, то есть относятся к внутренним бизнес-процессам.  

Стратегическая цель: «Конкурентные преимущества готового про-

дукта» непосредственно связана со стратегической целью клиентской 

составляющей «Максимальная удовлетворенность клиента» и  
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Рис. 43. Стратегическая карта предприятия 
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финансовой стратегической целью: «Увеличение чистого денежного по-

тока».  

«Квалифицированный и мотивированный персонал» - последняя 

составляющая стратегии предприятия, непосредственно влияющая на 

чистый денежный поток предприятия. В сущности, способность, навы-

ки, квалификация и мотивация персонала, а также наличие у него стра-

тегических компетенций позволяет оперативно анализировать потреб-

ности клиентов и удовлетворять их с соответствующим уровнем 

обслуживания, что непосредственно влияет на достижение поставлен-

ной корпоративной цели предприятия.  

Таким образом, разработанная организационно-структурная модель 

ССП переводит сформированную стратегию предприятия в систему 

четко поставленных целей; показателей; их целевых значений в рамках 

четырех перспектив: финансы, клиенты, процессы, потенциал; а также в 

систему стратегических мероприятий, необходимых для достижения за-

планированных значений показателей. 

Стратегические программы мероприятий, необходимые для дости-

жения запланированных значений показателей, представлены в таблице 

12. 

    Таблица 12  
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 

1. Проведение активных продаж Х Х Х Х     Х    Х    

2. Увеличение объема продаж Х Х Х Х     Х    Х    

3. Оптимизация структуры  

издержек 

 

Х 

 

Х 

Х

Х 

 

Х 

 

Х 

    

Х 

    

Х 

   

4. Эффективное использование 

активов 

    

Х 

            

5. Повышение степени автомати-

зации управленческого учета 

Х

Х 

 

Х 

 

Х 

 

Х 

            

6. Проведение маркетинговых 

исследований 

     

Х 

 

Х 

 

Х 

         

7.Проведение активных продаж Х Х Х Х             

8. Создание и реализация  

программы продвижения  

 

Х 

 

Х 

 

Х 

 

Х 
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готового продукта 

9. Повышение уровня автомати-

зации обработки заказов 

 

Х 

 

Х 

 

Х 

 

Х 

    

Х 

        

10. Выбор оптимального  

поставщика 

 

Х 

 

Х 

 

Х 

Х

Х 

 

Х 

 

Х 

 

Х 

 

Х 

 

Х 

 

Х 

  

 

    

11. Модернизация оборудования Х Х Х Х Х Х Х Х Х Х Х Х     

12. Обновление технологии Х Х Х Х Х Х Х Х Х Х  Х Х    

13. Обновление и оптимизация 

ассортимента 

 

Х 

 

Х 

Х

Х 

 

Х 

 

Х 

 Х

Х 

      

Х 

   

16. Создание, производство и 

вывод нового продукта 

             

Х 

   

17. Повышение квалификации 

персонала 

              

Х 

 

Х 

 

Х 

18. Создание эффективной  

программы мотивации и  

стимулирования 

              

Х 

 

Х 

 

Х 

19. Снижение % текучести  

кадров 

              

Х 

 

Х 

 

Х 

20. Создание стратегических 

компетенций у персонала 

              

Х 

 

Х 

 

Х 

21. Аттестация персонала              Х  Х 

 

Не все перечисленные стратегические мероприятия требуют до-

полнительных затрат. Некоторые из них выполняются на основе имею-

щихся кадровых и материальных ресурсов. В этом случае деятельность 

обозначенных подразделений и, соответственно, сотрудников перестаи-

вается по направлению достижения выбранного мероприятия. В случае 

необходимости выделения дополнительных ресурсов в целях выполне-

ния стратегического мероприятия необходимо составление соответст-

вующих смет и определение возможности их финансирования. 

Посредством каскадирования ССП (рис.44) стратегия передается на 

оперативный уровень управления, что обеспечивает ее реализацию на 

всех управленческих уровнях предприятия и тем самым способствует 

интеграции стратегического и оперативного планирования. Формулируя 

стратегические цели для выделенных структурных подразделений воз-

можно: 1) стратегические цели вышестоящего подразделения расклады-

вать на подцели, одна или несколько из них включаются в ССП струк-

турного подразделения; 2) для нижестоящего структурного 

подразделения формулировать абсолютно новую цель; 3) стратегиче-

скую цель вышестоящего подразделения дословно переносить на ниже-

стоящее подразделение. Во всех случаях важно: нижестоящее подразде-

ление работает на
 
достижение целей вышестоящего. Результат этого 

процесса - самостоятельно построенная, но совместимая с вышестоя-

щим уровнем сбалансированная система показателей для нижестоящего 

структурного подразделения.  
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Рис. 44. Каскадирование сбалансированной системы показателей  

на структурные подразделения 
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тров финансовой ответственности) определяются показатели, за кото-

рые данный центр отвечает и по которым оценивается его деятельность. 

Построенные стратегические карты подразделений должны органично 

вписываться в общую корпоративную стратегическую карту, разрабо-

танную на высшем уровне. При разработке стратегической карты для 

обозначенных структурных подразделений, а также при интеграции 

стратегических карт и сбалансированных систем показателей, создан-

ных на разных уровнях предприятия, следует учитывать имеющиеся ре-

сурсы, организационную структуру и функции конкретного подразде-

ления, а также особенности, связанные со спецификой его работы. 

После уточнения основных функций приступают к процессу разработки 

стратегических целей и задач для подразделения, которые, с одной сто-

роны, органично вписывались бы в корпоративные стратегические цели 

в рамках четырех составляющих и являлись бы их частью, а с другой - 

соответствовали бы назначению подразделения и учитывали особенно-

сти выполняемых им операций. Очень часто ориентация на различные 

рынки, процессы и клиентов затрудняет взаимодействие слабо стыкую-

щихся частей организации. Тем не менее, у них должна быть единая 

связующая нить - корпоративная стратегия. Таким образом, определен-

ные цели и задачи могут меняться и не охватывать все четыре состав-

ляющие сбалансированной системы показателей с учетом функций под-

разделений, но в итоге они обязательно должны встраиваться в единую 

корпоративную стратегию.  
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Следующим логическим шагом является разработка индивидуаль-

ных стратегических карт, в которых отражались бы знания, умения и 

навыки каждого работника и поставленные перед ним задачи. Личные 

цели, стимулы, соответственно, приводятся в соответствие с общей 

стратегией. Без высокой степени детализации процесса внедрения сба-

лансированная система показателей не будет успешной, поскольку в 

данном случае никто не отвечает за ее эффективность.  

В итоге, в каждом подразделении должен существовать документ, 

включающий следующие пункты: стратегические цели, которые явля-

ются частью стратегических целей всей организации; центры ответст-

венности; показатели результативности; ответственных менеджеров, а 

также процедуры предоставления и форматы отчетов; а также систему 

вознаграждения за достижение поставленных целей. 

Таким образом, рационально построенная ССП позволяет форма-

лизовать стратегию предприятия; сосредоточить его ограниченные ре-

сурсы на процессе реализации стратегии; обеспечить связь между стра-

тегическими и оперативными целями, а также между функциональными 

подразделениями посредством определения стратегических целей и из-

меримых показателей, конкретизирующих и контролирующих эти цели 

и тем самым повышать эффективность процесса реализации стратегии 

предприятия, направленной на повышение его стоимости.  

 

    Таблица 13  
Цели и структура системы бюджетирования 

 
Виды 

бюджетирования 

Объект Структура Цель 

предприятия 

Цели 

бюджетирования 
Стратегическое 

бюджетирование 

 

3 года 

Предприятие в 

целом 

БДиР 

БДДС 

Расчетный  

баланс 

Повышение 

стоимости 

предприятия 

Оценка финансовой 

реализуемости  

стратегии 

Контроль выполнения 

показателей 

Оперативное  

бюджетирование 

 

1 год, квартал 

Предприятие, 

ЦФО 

БДиР 

БДДС 

Расчетный  

баланс 

Бюджет продаж 

Увеличение 

чистого  

денежного  

потока (ЧДП) 

по годам 

Контроль выполнения 

стратегического 

бюджета 

Контроль выполнения 

показателей 

Операционные 

бюджеты 

ЦФО Бюджет продаж 

Операционные 

бюджеты по 

ЦФО 

Все показатели 

операционных 

бюджетов,  

обозначенных в 

ССП 

Контроль выполнения 

годового бюджета 

Контроль выполнения 

показателей 

 

Внедрение ССП на предприятии предполагает реализацию ряда 

подготовительных мероприятий: 1) определение стратегического на-
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правления - это формулирование миссии, постановка цели и формали-

зация стратегии развития предприятия; 2) создание организационных 

условий для разработки и внедрения ССП - это проведение коммуника-

ционных мероприятий, а также определение концептуальных правил и 

принципов разработки и внедрения ССП, а затем выбор структурных  

подразделений для внедрения ССП.  

Завершающими этапами создания и внедрения ССП является инте-

грация ее в систему бюджетирования, а затем в существующую систему 

планирования на предприятии. Рассматривая бюджетирование, как ин-

струмент по реализации стратегии, прежде всего, необходимо: опреде-

лить корпоративную цель предприятия; cформулировать стратегию по 

достижению обозначенной цели; представить стратегию сбалансиро-

ванной системой показателей. В таблице 13 представлены цели и струк-

тура системы бюджетирования. 

 

3.7 Контроль реализации стратегии 

 

Успешная реализация стратегии – это  достижение корпоративной 

цели предприятия. Для контроля реализации стратегии используется 

система бюджетирования. Цель стратегического бюджетирования: 

оценка финансовой реализуемости стратегии и контроль выполнения 

показателей, представленных в основных бюджетах: рентабельность ак-

тивов, выручка от продаж, уровень издержек, чистая прибыль. Цель 

оперативного бюджетирования, в свою очередь,  это - контроль выпол-

нения стратегического бюджета по годам, контроль выполнения показа-

телей: рентабельность активов, выручка от продаж, уровень издержек, 

чистая прибыль. Цель операционных бюджетов - контроль выполнения 

годовых бюджетов.  

 

4. ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ МОЩНОСТЬ ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

4.1 Расчет производственной мощности для непрерывных  

и периодических процессов 

  

Под производственной мощностью предприятия (производства, 

цеха) понимается максимально возможный годовой выпуск продукции в 

номенклатуре и ассортименте, предусматриваемых на плановый период, 

при наилучшем использовании производственного оборудования, пло-

щадей, внедрения новой техники и технологии, улучшении организации 

труда и производства. От уровня материально-технической базы пред-
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приятия, степени использования его производственного потенциала за-

висят все финансовые показатели предприятия. Если производственная 

мощность используется не достаточно полно, то это приводит к увели-

чению доли постоянных издержек в общей их сумме, росту себестоимо-

сти продукции, и, как следствие уменьшению прибыли. Поэтому в про-

цессе анализа использования производственной мощности необходимо 

установить, какие изменения произошли в производственной мощности, 

насколько полно она используется и как это влияет на себестоимость, 

прибыль, рентабельность, безубыточный объем продаж и другие пока-

затели.  

Производственная мощность выражается как в натуральных еди-

ницах, так и в стоимостном выражении. Производственная мощность на 

предприятии не может быть постоянной, она изменяется вместе с со-

вершенствованием техники, технологии, организации производства и 

стратегии предприятия. 

Расчеты производственных мощностей на предприятии представля-

ются в виде баланса. Его составляющие: 

1) Производственная мощность на начало года (входящая): 

..... обэффчасгн КТПМ   или 

 

....... выхобэффсчгн ККТПМ  или 

.

.

.. об

ц

эфф

гн КВ
Т

Т
М  , где 

.часП - часовая производительность оборудования в натуральных едини-

цах; 

.эффТ - эффективный фонд времени работы оборудования, час.; 

.обК - количество однотипного оборудования, установленного в цехе; 

..счП - часовая производительность единицы оборудования в единицах 

измерения переработанного сырья; 

.выхК - коэффициент выхода готового продукта; 

В - выпуск продукции за один цикл при периодическом процессе произ-

водства с одного аппарата; 

цТ - длительность производственного цикла. 

2) ввМ  - вводимая мощность. Прирост производственной мощности в 

течение года за счет ввода в действие новых цехов, расширения и ре-

конструкции действующих производств, проведения организационно-

технических мероприятий, изменения режима работы предприятия 

(сменность). 
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3) .вывМ - выводимая мощность. Уменьшение производственной мощ-

ности за счет выбытия (физический или моральный износ основного 

средства). 

4) ..гкМ - производственная мощность на конец года: 

    ..... вывввгнгк ММММ   

5) 
..гсрМ - среднегодовая производственная мощность: 

    
1212

..

....

выввыввввв

гнгср

nМnМ
ММ





  

ввn , .вывn - число месяцев работы и неработы вводимой и выводимой 

мощности соответственно.  

    
.ср

r

м
М

В
К   

rB - выпуск продукции или кол-во перерабатываемого сырья; 

мК - коэффициент использования среднегодовой мощности. 

Нормативные уровни загрузки оборудования, по которым следует 

считать производственную мощность утверждены в отраслевых инст-

рукциях, в техническом паспорте оборудования. 

При расчете производственной мощности используется 
.эффТ  - эф-

фективное время (максимально возможный фонд времени работы обо-

рудования): 

..... техремрежкалэфф ТТТТТ  , где 

.режТ - режимный (номинальный) фонд времени.  

При непрерывном производстве режимный фонд совпадает с ка-

лендарным:  

.калТ  = 365 час.*24 час.; 

.ремТ - время на проведение ремонта в году; 

.техТ - технические неизбежные простои (чистка оборудования, перена-

ладка, замена катализатора). 

Если производственная мощность считается на технологическую 

стадию, которая состоит из связанных между собой аппаратов, то счи-

тая время простоя оборудования в ремонте, надо знать одновременно 

или последовательно ремонтируются аппараты в технологической ли-

нии. Если одновременно, то время простоя определяется по самому 

трудоемкому аппарату в ремонте, если последовательно - время простоя 

каждого аппарата суммируется. 
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4.2 Показатели использования производственной мощности 

 

Уровень использования производственной мощности характеризу-

ется следующими показателями: 

1)Коэффициент использования мощности: 

..

.

...

гср

факт

мисп
М

Q
К  , где 

.фактQ - фактический (годовой) объем производства продукции. 

 

2) Коэффициент интенсивной загрузки мощности: 

    
.

.

..

среднесут

среднесут

зи
М

Q
К  , где 

.среднесутQ - среднесуточный выпуск продукции; 

.среднесутМ - среднесуточная производственная мощность. 

3) Коэффициент экстенсивной загрузки мощности: 

    
.

.

..

расч

факт

зэ
Т

Т
К  , где 

.фактТ - фактический фонд рабочего времени; 

.расчТ - расчетный фонд рабочего времени, принятый при определении 

производственной мощности. 

 

5. ОСНОВНЫЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ ФОНДЫ 

ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

5.1 Классификация и структура основных  

производственных фондов 

 

Основные производственные фонды (ОПФ, ОС) предприятия - 

это средства труда, которые многократно участвуют в производствен-

ном процессе в течение периода, превышающего 12 месяцев или обыч-

ный операционный цикл, и постоянно изнашиваясь, переносят свою 

стоимость на готовый продукт по частям в течение ряда лет. 

Имеют следующие особенности:  

1). Являются дорогостоящими средствами, на их создание или приобре-

тение требуются значительные денежные средства, которые окупаются 

за продолжительный промежуток времени. Их отличает низкая ликвид-

ность. 
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2). Для их приобретения приходится привлекать нестандартные источ-

ники финансирования (лизинг – аренда с последующим выкупом). 

ОПФ пополняются за счет капитальных вложений и являются ос-

новой материально-технической базы производства. От их объема зави-

сит производственная мощность предприятия. 

Структура основных производственных фондов 

 

ОПФ делятся на следующие группы: 

- земельные участки и объекты природопользования (вода, недра, при-

родные ресурсы, принадлежащие предприятию на правах собственно-

сти); 

- здания (производственно-технические, служебные); 

- сооружения (мосты, насосные станции); 

- передаточные устройства (электросети, теплосети); 

- машины и оборудование; 

- измерительные и контролирующие приборы, устройства и лаборатор-

ное оборудование; 

- вычислительная техника; 

- транспортные средства (внутри- и внепроизводственные); 

-инструменты и приспособления стоимостью не менее 100 МРОТ; 

- производственный и хозяйственный инвентарь. 

В зависимости от роли в создании готовой продукции различают: 

активные и пассивные производственные фонды. 

К активным производственным фондам (АФОПФ) относят те 

средства, которые непосредственно воздействуют на предмет труда, они 

определяют производственную мощность предприятия: 

- максимальный выпуск готового продукта; 

- технический уровень готового продукта; 

- качество готового продукта. 

К пассивным производственным фондам (ПОПФ) относят зда-

ния, сооружения, инвентарь, обеспечивающие нормальное функциони-

рования активных элементов основных фондов. 

Не относятся к основным средствам: 

- машины, оборудование и иные аналогичные предметы, числящиеся 

как готовые изделия на складах организаций-изготовителей, занимаю-

щихся их сбытом; 

- предметы, сданные в монтаж или подлежащие монтажу, находящиеся 

в пути; 
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-капитальные и финансовые вложения и иные долгосрочные инвести-

ции. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 45.  Классификация основных средств 

5.2 Стоимостная оценка основных производственных фондов 

 

1. Первоначальная стоимость отражает стоимость приобретения дан-

ного основного средства с учетом затрат: 

   .... консулмондостперв СССЦС  , где 

Ц – затраты на приобретение или изготовление ОС; 

.достС - затраты на доставку; 

.монтС - затраты на строительно-монтажные работы; 

.консулС - затраты за информационные и консультационные услуги, свя-

занные с приобретением ОС. 

2. Балансовая стоимость – стоимостная оценка основных средств, от-

раженных на балансе предприятия. 

3. Восстановительная стоимость используется в условиях экономиче-

ского кризиса при высоких темпах инфляции, когда происходит бы-

строе обесценивание основных средств и возникает необходимость оп-

ределения их реальной стоимости в целях устранения несопоставимости 

цен разных временных периодов и установления их реальной восстано-

вительной стоимости в ценах, существующих на дату переоценки. 

С ускорением научно-технического прогресса, как и в условиях 

инфляции, существенно меняется условия воспроизводства, в результа-

те сокращается период времени, в течение которого восстановительная 

стоимость ОС является объективной денежной оценкой ОС, и пере-

оценка ОС производится регулярно, в последнее время – ежегодно. 

Основные средства 

Здания  

Активная часть 

Машины и 

оборудование 

Транспортные 

средства 

инструмент 

Пассивная часть 

Сооружения  Прочие  

основные 

средства 

Инвентарь и 

принадлежности 
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Она рассчитывается так: 

t

перв

восст
П

С
С

)1(

.

.


 , где 

П – среднегодовые темпы роста производительности труда в целом по 

отрасли; 

t – лаг времени (от момента оценки до года выпуска). 

4. Остаточная стоимость – это та часть стоимости основного средства, 

которая не перенесена на готовый продукт вследствие нецелесообразно-

сти использования данного ОС. Она определяется: 

)( ... эксГпервост ТАСС  , где 

ГА - годовая амортизация; 

.эксТ - период эксплуатации, годы. 

5.Ликвидационная стоимость – стоимость реализации демонтирован-

ного ОС по окончании срока службы. 

6.Среднегодовая стоимость ОС служит базой для расчета показателей 

использования основных средств: 

1212

выв

выв

вв

ввнгсг

n
С

n
ССС  , где 

нгС  стоимость на начало года; 

ввС , вывС  стоимость вводимых и выводимых ОС в течение года соот-

ветственно; 

ввn , вывn  – число месяцев работы введенных и число месяцев неработы 

выведенных ОС; 

12 – 12 месяцев. 

7. Стоимость ОС на конец года: 

    вывввнгкг СССС  , где 

кгС  стоимость основных средств на конец года (выходящая стои-

мость); 

..гнС - стоимость ОС на начало года; 

ввС  - стоимость вводимых ОС; 

.вывС -  стоимость выводимых ОС. 

 

5.3 Движение основных производственных фондов 

 

Коэффициент обновления – отношение стоимости введенных основ-

ных производственных фондов в течение гола ( ввС ) к их стоимости на 

конец года ( ..гкС ): 



126 

 

      
кг

вв

обн
С

С
К   

Коэффициент выбытия – отношение стоимости выбывших основных 

производственных фондов в течение года ( .вывС ) к их стоимости на на-

чало года ( ..гнС ): 

    
нг

выв

выб
С

С
К   

Коэффициент прироста - отношение прироста основных производст-

венных фондов (
.выввв СС  ) в течение года к их стоимости на конец года 

( ..гнС ). 

     
..

.

.

гк

выввв

пр
С

СС
К


  

5.4 Износ и амортизация основных производственных фондов 

 

Под износом следует понимать процесс постепенной и ожидаемой 

потери любым искусственно созданным объектом функциональных ка-

честв, связанных с его эксплуатацией и/или моральным старением. Из-

нос отражает потерю потребительских свойств объекта и соответст-

вующее уменьшение его стоимости. Износ неприменим к таким 

объектам, как земельные участки и объекты природопользования. Ос-

новные средства подвергаются износу двоякого рода - моральному и 

физическому.  

Моральный износ основных средств происходит до наступления 

полного физического износа. Моральный износ соответственно харак-

теру причин его вызывающих, имеет две формы. Моральный износ 

первой формы - износ, определяемый снижением стоимости данных 

основных средств вследствие сокращения затрат необходимого труда на 

их создание в связи с ростом производительности труда в отраслях, 

производящих эти основные средства. Величина морального износа 

первой формы в процентах к полной первоначальной стоимости объекта 

определяется по формуле: 

    
.

..
.

1
)(

перв

восстперв
из

С

СС
М


  

Моральный износ второй формы - износ вследствие создания 

новых, более производительных и совершенных машин и оборудования 

подобного рода и назначения, что приводит к обесценению менее со-

вершенной техники. Новые машины более экономичны и производи-

тельны. Моральный износ второй формы рассчитывается следующим 

образом: 
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.

..

.
.

..

.
.

.
.

.
2

)( но

нн

перв
н

сс

перв
с

перв
с

из ПТТ
ТПТ

С

ТПТ

С
СМ 





 , где 

.
.
перв

с
С , .

.
перв

н
С - соответственно первоначальная стоимость старой и но-

вой машины;  

.сПТ , нПТ  - соответственно годовая производительность старой и новой 

машины в натуральных единицах измерения;  

.сТ , нТ  - соответственно срок полезного использования старой и новой 

машины, лет;  

оТ  - оставшийся срок полезного использования старой машины, лет. 

Степень морального износа первого рода (Км1) можно опреде-

лить по следующей формуле: 

     %10011
.

. 













перв

восст

м
С

С
К  

Степень морального износа второго рода (Км2) может быть оп-

ределена следующим образом: 

  %10012
.

. 









н

с

м
ПТ

ПТ
К  

Физический износ основных средств - это утрата ими первона-

чальной потребительной стоимости, ввиду чего они постепенно прихо-

дят в негодность и требуют замены новыми. Так, в процессе эксплуата-

ции здания и сооружения подвергаются постепенному старению, 

машины и оборудование - материальному износу. Физический износ 

обусловливается двумя факторами. Первым из них является функцио-

нирование средств труда, в ходе которого происходит механический из-

нос трущихся деталей, усталостный износ металла и дерева, деформа-

ция отдельных конструкций в результате осадочных явлений, 

динамических нагрузок, сотрясений и т. п. Это так называемый произ-

водственный износ. Вторым фактором физического износа является 

влияние естественных сил природы, которое выражается в коррозии ме-

таллов, выветривании, разрушении дерева и т. д. Это так называемый 

естественный износ. Как и моральный, физический износ может быть 

полным и частичным. Полный износ требует замены старого оборудо-

вания новым, частичный износ устраняется путем капитального ремон-

та и модернизации действующих машин и оборудования. 
Для характеристики степени физического износа основных фондов 

используется ряд показателей. 
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Коэффициент физического износа основных фондов (Кф) опреде-

ляется следующим образом: 

%100
.


перв

ф
С

И
К , где 

И - сумма износа основных фондов за весь период их эксплуатации, 

руб.; 

Коэффициент физического износа основных фондов может быть 

определен на основе данных о фактическом сроке их службы. Для объ-

ектов, фактический срок службы которых ниже нормативного, расчет 

ведется по формуле: 

     %100
пи

ф

ф
Т

Т
К , где 

фТ - фактический срок использования основных фондов; 

пиТ - срок полезного использования (нормативный срок службы) основ-

ных средств. 

Для объектов, у которых фактический срок службы равен норма-

тивному или превысил его, коэффициент физического износа рассчиты-

вается по следующей формуле: 

%100



вф

ф

ф
ТТ

Т
К  

вТ - возможный остаточный срок службы основных средств (чаще всего 

он определяется экспертным путем). 

Коэффициент годности основных фондов укрупнено характеризу-

ет их физическое состояние на определенную дату и исчисляется по 

формуле: 

%100
.

. 
перв

ост

г
С

С
К  

Амортизация – постепенное перенесение стоимости основного 

средства на готовый продукт в целях накопления денежных средств для 

простого воспроизводства основного средства. 

Амортизация не начисляется: 

- по объектам ОС, потребительские свойства которых  в течение 

времени не изменяется  (земельные участки, объекты природопользова-

ния); 

- объекты, находящиеся на реконструкции, модернизации; 

- объекты, переведенные на консервацию. 

Норма амортизации – отношение годовой суммы амортизации к 

стоимости ОС, выраженная в %. Норма амортизации показывает какую 
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долю своей балансовой стоимости ежегодно переносят ОС на создавае-

мый ими продукт. 

Годовые амортизационные отчисления: 

100
.

а

первГ

Н
СА   

Способы начисления амортизации: 

Линейный метод 

Амортизация определяется по каждому объекту. 

Норма амортизации: 

%100
1

.


сл

а
Т

Н  

.слТ - срок полезного использования ОС. Налогоплательщик вправе 

сам определить конкретный срок полезного использования ОС в преде-

лах данного диапазона. 

Наименование амортизационной 

группы 

Срок полезного использования ОС 

1 0т 1 года до 2 лет включительно 

2 Свыше 2 до 3 лет 

3 0т 3 года до 5 лет включительно 

4 0т 5 года до 7 лет включительно 

5 0т 7 года до 10 лет включительно 

6 0т 10 года до 15 лет включительно 

7 0т 15 года до 20 лет включительно 

8 0т 20 года до 25 лет включительно 

9 0т 25 года до 30 лет включительно 

10 Свыше 30 лет 

 

Задача: организация приобрела копировальный аппарат             

.первС  =48000 руб. согласно классификации ОС относится к 3 амортиза-

ционной группе со сроком полезного использования от 3 до 5 лет. До-

пустим, организация установила срок полезного использования 3 года 

(36 мес.). 

%778,2%100
36

1
аН  

      
100

.

а

первм

Н
СА  , 44,1333

100

778,2
48000 мА руб. 

Нелинейный метод 

       %100
2


сл

а
Т

Н  
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100

.

а

остм

Н
СА  , 

.. первост СС  - сумма начисленной за период эксплуа-

тации ОС амортизации. 

К задаче: %556,5%100
36

2
аН  

     .88,2666
100

556,5
480001 рубА месяц   

    .71,2518
100

556,5
.)88,2666.48000(2 рубрубрубА месяц   

    %77,2378
100

556,5
.)71,2518.88,2666.48000(3  рубрубрубА месяц  

Остаточная стоимость составит (20% или менее от 
.первС ) после 29 меся-

цев .остС после 29 мес.=9119,14 руб., что менее, чем 20%*48000 

руб.=9600 руб. Сумма 9119,14 руб. фиксируется как базовая. До истече-

ния срока полезного использования ОС остается 7 месяцев (36-29). 

Сумма амортизационных отчислений в каждом из этих 7 месяцев будет 

равна: 

    .73,1302
7

.14,9119
руб

месяцев

руб
Ам  (каждые 7 месяцев). 

Линейный метод начисления амортизации рекомендуют при ста-

бильном выпуске продукции. Нелинейный  - применяют для ОС, кото-

рые в первые месяцы будут приносить наибольший доход по сравнению 

с другими периодами полезного использования ОС. 

 

5.5 Показатели использования  

основных производственных фондов 

 

Показатели использования ОФ: 

1.Обобщенные (фондоотдача, фондоемкость, фондовооруженность). 

2. Обновления (коэффициент обновления, коэффициент выбытия, дина-

мика ОПФ за определенный период, показатели ремонта и модерниза-

ции). 

3. Состояния (стоимость ОПФ на начало и конец года, величины физи-

ческого и морального износа). 

4. Функционирования (коэффициент сменности, время простоев обору-

дования, время эффективной работы оборудования, коэффициент год-

ности). 

5. Структуры (удельный вес Активной части ОПФ, возрастной состав 

ОПФ, удельный вес модернизированного оборудования). 

6. Социальные и экологические (безопасность, дизайн, бесшумность). 
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В условиях рыночной экономики и конкуренции успешно функ-

ционируют те производители, которые эффективно используют свои ре-

сурсы. От эффективности использования ОПФ зависит финансовый ре-

зультат предприятия. 

 

Показатели, отражающие эффективность использования ОС: 

 

1) Фондорентабельность показывает размер прибыли, приходящейся 

на единицу стоимости основных средств, %: 

   %100
..

.


гср

операц

С

П
ФР ,где 

.операцП - операционная прибыль, тыс. руб. 

2) Фондоотдача ОС показывает, сколько продукции получено с 1 руб. 

основных средств, руб./ руб.: 

..гсрС

иойпродукцироизведеннСтоимостьп
ФО   

3) 
АОПФгср

АОПФ
С

иойпродукцироизведеннСтоимостьп
ФО

..

  

АОПФгсрС ..
- среднегодовая стоимость активной части ОС. 

4) Фондоемкость – показатель, обратный фондоотдаче, характеризует 

необходимую сумму основных средств для получения 1 руб. продукции, 

руб./руб.: 

 

иойпродукцироизведеннСтоимостьп

С
ФЕ

гср ..
  

5) Фондовооруженность показывает, какая стоимость основных 

средств приходится на каждого работающего, тыс.руб./чел.: 

.

..

среднесп

гср

Ч

С
ФВ  , где 

.среднеспЧ - среднесписочная численность основных рабочих. 

 

5.6 Управление эффективностью эксплуатации  

основных производственных фондов 
 

Управление  эффективностью эксплуатации основных производст-

венных фондов состоит в разработке и реализации организационно-

технических мероприятий, комплексно использующих факторы ресур-

сосбережения: 
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1.  Использование закона эффекта масштаба производства. Увеличение 

масштаба (программы) производства можно достичь по продуктам в 

целом за счет: 1) расширения рынков сбыта; 2) дифференциации хозяй-

ственного портфеля. 

2.Установка ресурсосберегающего, более производительного оборудо-

вания (энергия, сырье, материалы). 

Классификация факторов ресурсосбережения на уровне предпри-

ятия в рамках использования ОПФ, оборотных средств, представлена на 

рисунке 46, (глава 6). 

 

 

6. ОБОРОТНЫЕ СРЕДСТВА ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

6.1 Понятие, состав и структура оборотных средств  
 

Оборотные средства предприятия - это совокупность денежных и 

материальных средств, авансированных в средства производства, одно-

кратно участвующих в производственном процессе и полностью пере-

носящих свою стоимость на готовый продукт. Оборотные средства 

обеспечивают непрерывность и ритмичность всех процессов, проте-

кающих на предприятии: снабжения, производства, сбыта, финансиро-

вания. В России в оборотных средствах сосредоточено до 40% всех ре-

сурсов предприятий. Оборотные средства постоянно находятся в 

движении, совершая кругооборот. Кругооборот начинается с оплаты 

денежными средствами необходимых предприятию материальных ре-

сурсов, а заканчивается возвратом всех затрат на всем пути движения 

средств в виде выручки от продажи готовой продукции. Затем цикл по-

вторяется. Таким образом, в процессе кругооборота оборотные средства 

последовательно проходят следующие стадии: 

1) денежная - на этой стадии денежные средства финансируются в не-

обходимые предметы труда; 

2) производительная - на этой стадии происходит качественное изме-

нение предметов труда в готовую продукцию, т. е. осуществляется не-

посредственно процесс производства; 

3) товарная - стадия нахождения оборотных средств в предметах труда 

и готовой продукции. (деньги-товар-деньги) 

Признаки оборотных средств: 

1.Постоянная сменяемость формы. 

2.Участие в течение 1 оборота. 

3.Полностью переносят свою стоимость на готовый продукт. 
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Структура оборотных средств 

 

Оборотные средства подразделяются: 

- по экономическому содержанию - на оборотные производственные 

фонды и фонды обращения; 

- по способу формирования - на собственные и заемные; 

- по методу планирования - на нормируемые и ненормируемые. 

Деление оборотных средств на оборотные производственные фон-

ды и фонды обращения обусловлено наличием двух сфер кругооборота 

средств — сферы производства и сферы обращения. Экономическое со-

держание оборотных производственных фондов воплощено в предметах 

труда, которые, обслуживая производственный процесс, т. е. являясь 

объектом приложения средств труда и рабочей силы, трансформируют-

ся в готовый продукт, полностью перенося на него свою стоимость. 

Экономическое содержание фондов обращения воплощено в готовой 

продукции, денежных средствах и средствах в расчетах, обслужи-

вающих процесс обращения общественного продукта. 

Наличие собственных и заемных средств в обороте предприятия 

объясняется особенностями финансирования производственного про-

цесса. Постоянная минимальная сумма средств для финансирования по-

требностей производства должна обеспечиваться собственными обо-

ротными средствами. Собственные средства предприятия - это, прежде 

всего, уставный капитал и прибыль, остающаяся в распоряжении пред-

приятия после уплаты всех налогов. Временная потребность в средст-

вах, связанная с объективными и субъективными причинами, покрыва-

ется за счет заемных средств. Наиболее типичными причинами 

недостатка собственных оборотных средств являются просроченная де-

биторская задолженность, увеличение периода производственного цик-

ла, расширение производства, увеличение товарных запасов, увеличе-

ние стоимости предметов труда и т. д. К заемным средствам относятся 

кредиты банков, кредиторская задолженность и прочие пассивы. 

Финансирование части оборотных средств за счет заемных средств 

считается совершенно нормальной операцией. Все предприятия в той 

или иной мере привлекают заемные средства для финансирования кру-

гооборота оборотных средств. Более того, каждое предприятие имеет 

так называемые устойчивые пассивы - не снижаемый, постоянный ос-

таток кредиторской задолженности, состоящей из задолженности по за-

работной плате, перед бюджетом, по отчислениям в социальные фонды 

и т. п. Проблема привлечения заемных средств - это соблюдение про-

порций в структуре финансирования оборотных средств. Соотношение 



134 

 

между суммами собственных и заемных средств характеризует финан-

совую устойчивость предприятия. Считается, что чем больше доля соб-

ственных средств, тем оно более финансово устойчиво. В общемировой 

практике принято, что предприятие теряет свою финансовую устойчи-

вость (независимость), если менее 10% от всей суммы оборотных 

средств финансируется за счет собственных средств. Экономической 

основой деления оборотных средств на нормируемые и ненормируемые 

является необходимость их планирования для обеспечения бесперебой-

ной работы предприятия. Планирование оборотных средств происходит 

путем нормирования их одной части и ненормирования другой. Целью 

установления плановых нормативов на отдельные статьи оборотных 

средств является обеспечение непрерывной, ритмичной работы пред-

приятия с минимальными запасами товарно-материальных ценностей. 

 Состав и структура оборотных средств 

Под составом оборотных средств понимается совокупность эле-

ментов (статей), образующих оборотные средства. Под структурой обо-

ротных средств понимается соотношение между их статьями. Как уже 

отмечалось, оборотные средства делятся на оборотные производствен-

ные фонды и фонды обращения.  

В состав оборотных производственных фондов входят: 

• производственные запасы - предметы труда, поступившие на пред-

приятие для последующей обработки или обеспечения производствен-

ного процесса (запасы сырья, материалов, комплектующих изделий, то-

плива, малоценных и быстроизнашивающихся предметов, тары и т. д.); 

• незавершенное производство - предметы труда, вступившие в произ-

водственный процесс и находящиеся на рабочих местах и между ними 

(заготовки, полуфабрикаты, детали, агрегаты, изделия, не прошедшие 

все стадии обработки); 

• расходы будущих периодов - стоимостная оценка расходов на подго-

товку и освоение новых видов продукции, производимых в данный пе-

риод, но подлежащих оплате в будущем. 

В состав фондов обращения включаются: 

• готовая продукция, товары для перепродажи и товары отгружен-

ные - предметы труда, прошедшие все стадии обработки и готовые для 

реализации, т. е. продукты труда; 

• дебиторская задолженность - долги предприятию со стороны юриди-

ческих, физических лиц и государства. В составе дебиторской задол-

женности выделяют задолженность покупателей и заказчиков, векселя к 

получению, задолженность дочерних и зависимых обществ, задолжен-

ность учредителей по взносам в уставный капитал, выданные авансы; 
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• денежные средства. 

 

 

6.2 Нормирование  оборотных средств 
 

Одна из важнейших задач в планировании и управлении оборот-

ными средствами - это их нормирование. Нормирование оборотных 

средств - основа рационального использования средств предприятия, 

которое заключается в разработке обоснованных норм и нормативов с 

целью бесперебойной и ритмичной работы предприятия. Фактические 

запасы оборотных фондов и фондов обращения могут не совпадать с 

расчетными нормативами. В случае превышения создаются так назы-

ваемые сверхнормативные запасы, которые отвлекают денежные 

средства из оборота, что свидетельствует об их неэффективном исполь-

зовании, а также возникают дополнительные затраты, связанные с об-

служиванием большего, чем необходимо объема производственных за-

пасов (складские площади, обслуживающий персонал, транспортные 

расходы и т. д.). Следствием недостатка оборотных средств являются 

простои производства, невыполнение планов по реализации продукции, 

потери потребителей из-за отсутствия необходимого объема готовой 

продукции, штрафные санкции за срыв сроков поставок и т. д. Таким 

образом, нормирование оборотных средств - необходимое условие оп-

ределения минимально достаточного объема средств, обеспечивающих 

эффективную работу предприятия в целом. 

Основными принципами нормирования оборотных средств яв-

ляются плановость, системность, научная обоснованность, прогрессив-

ность.  

Принцип плановости выражается в том, что на каждом предприятии 

нормирование оборотных средств должно осуществляться согласно 

имеющимся заказам и прогнозам сбыта выпускаемой продукции, пла-

новым сметам затрат на производство и на непроизводственные нужды, 

нормам расхода и запасов материальных ценностей, планам по иннова-

циям и инвестициям. 

Принцип системности отражает органическую взаимосвязь финансо-

вых норм с системой применяемых технологических норм и нормати-

вов. Финансовые нормы основываются на технологических нормах и 

нормативах (однодневный расход материальных ресурсов, продолжи-

тельность выполнения операций производственного цикла и т. д.). В 

свою очередь, финансовые нормы оказывают через систему устанавли-
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ваемых нормативов стимулирующее влияние на совершенствование 

технологии производства. 

Принцип научной обоснованности предполагает, что процесс норми-

рования оборотных средств основывается на современных методах ор-

ганизации производства. При этом создание научно обоснованной сис-

темы норм и нормативов оборотных средств является средством 

реализации внутренних резервов. 

Принцип прогрессивности проявляется в разработке мероприятий по 

ускорению оборачиваемости оборотных средств за счет сокращения 

производственного цикла, улучшения организации материально-

технического снабжения и сбыта продукции, снижения норм расхода 

материальных ресурсов и трудовых затрат, ускорения документооборо-

та, уменьшения дебиторской задолженности. 

Методы нормирования оборотных средств. 

Нормирование оборотных средств осуществляется путем определения 

норматива оборотных средств. Норматив оборотных средств - мини-

мальная плановая сумма денежных средств, постоянно необходимая 

предприятию для организации производственной деятельности. Вели-

чина норматива представляет собой произведение суммы однодневного 

расхода по смете затрат на производство и нормы оборотных средств в 

днях: 

   
Т

М
НW ос  , где  

осН - норма оборотных средств, т. е. относительная величина, как прави-

ло, выражаемая в днях и определяющая величину запаса оборотных 

средств;  

Т

М
- однодневный оборот материальных ресурсов, т. е. величина затрат 

материальных ресурсов на календарный день, определяемая делением 

сметы затрат на производство на число календарных дней планового 

периода;  

М - стоимость материальных ресурсов за определенный период;  

Т - период (месяц, квартал, год). 

 

1. Норматив оборотных средств в производственных запасах: 

ПЗ

С

ПЗсоб Н
Д

Р
Н ..

, где  

Рс – стоимость материалов за рассматриваемый период, тыс.руб.; 

Д – продолжительность периода, дни; 

ПЗН  – норма производственных запасов, дни. 
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Состав оборотных средств в производственных запасах включает 

следующие элементы: сырье, основные материалы и покупные полу-

фабрикаты; вспомогательные материалы; топливо; тару; запасные час-

ти; малоценные и быстроизнашивающиеся предметы (МБП). В составе 

МБП учитываются средства труда стоимостью менее 100-кратного раз-

мера ММОТ и со сроком службы до одного года, в том числе: 

• малоценный и быстроизнашивающийся инструмент и приспособле-

ния; 

• малоценный хозяйственный инвентарь (производственный инвентарь 

— огнетушители, ведра, лопаты и т. д.; офисный инвентарь — столы, 

стулья, шкафы; бытовой инвентарь — кровати, тумбочки, шторы, ска-

терти и т. д.); 

• специальная одежда и обувь; 

•специальный инструмент и приспособления; 

• сменное оборудование; 

• производственная тара. 

Норма оборотных средств в производственных запасах включает 

следующие элементы: 

• время нахождения материалов в пути (транспортный запас); 

• время на приемку, разгрузку, сортировку, складирование и подготовку 

к производству (подготовительный запас); 

• время нахождения на складе в виде сменного, дневного и тому подоб-

ного запаса (текущий запас); 

• время нахождения на складе в виде гарантийного запаса (страховой 

запас). 

Величина транспортного запаса рассчитывается методом прямого 

счета и/или аналитическим методом. Метод прямого счета применяет-

ся при узкой номенклатуре расходуемых материальных ресурсов, по-

ступающих от ограниченного числа поставщиков. В этом случае по ито-

гам прошлого периода определяется средняя продолжительность 

пробега груза от поставщика до потребителя, что и является нормой 

транспортного запаса. При большом числе поставщиков и широкой но-

менклатуре потребляемых ресурсов норма транспортного запаса опре-

деляется аналитическим методом на основе норматива прошлого пе-

риода. 

Расчет времени пребывания средств в подготовительном запасе оп-

ределяется исходя из фактических затрат, устанавливаемых хрономет-

ражем, или на основе отчетных данных за предшествующий период. 

Время подготовки материалов к производству предопределяется переч-

нем соответствующих операций и условиями их выполнения. При меха-
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низации погрузочно-разгрузочных и складских операций это время 

обычно не превышает нескольких часов. 

2. Норматив оборотных средств в незавершенном производстве: 

   
Д

QСКТ
Н

нзц

НЗПсоб


.. , где 

цТ - длительность производственного цикла, дни; 

нзК - коэффициент нарастания затрат в незавершенном производстве; 

С – себестоимость единицы продукции за рассматриваемый период, 

тыс.руб.; 

Q – объем произведенной продукции за рассматриваемый период, в 

нат.ед. 

    
С

З
К с

нз  , где 

сЗ - сумма затрат на 1 ГП в незавершенном производстве, тыс.руб. 

В производстве, где затраты на сырье и материалы производятся в 

начале производственного цикла, а все остальные, входящие в заво-

дскую себестоимость, осуществляются более или менее равномерно, ко-

эффициент нарастания затрат определяется: 

Оборотные средства в незавершенном производстве авансируются 

для создания циклового, оборотного и страхового заделов, обеспечи-

вающих бесперебойный ход производственного процесса в цехах и на 

участках. В натуральном выражении остатки незавершенного производ-

ства состоят из необходимого количества деталей, узлов и полуфабри-

катов на рабочих местах и между ними. 

Размер незавершенного производства определяют следующие фак-

торы: 

• объем выпускаемой продукции; 

• длительность производственного цикла; 

• коэффициент нарастания затрат (готовности продукции) в незавер-

шенном производстве. 

Объем выпуска продукции влияет на размер незавершенного 

производства через величину однодневного выпуска продукции, рас-

считанного по себестоимости. Объем выпуска продукции определяется 

на основе имеющихся заказов потребителей и прогнозов сбыта. 

Длительность производственного цикла определяет продолжи-

тельность нахождения средств в незавершенном производстве (норма 

запаса в днях). Производственный цикл измеряется в календарных еди-

ницах времени (дни, часы, минуты) и содержит следующие элементы: 

рабочий период, естественные процессы, перерывы. Состав и соотно-
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шение между собой отдельных элементов производственного цикла ха-

рактеризуют его структуру. 

Длительность производственного цикла в основном определяется тех-

нологическими процессами, применяемыми на предприятии. 

Структура производственного цикла зависит также от номенклатуры 

выпускаемой продукции, типа производства, его организационно-

технических условий. 

Коэффициент нарастания затрат ( нзК ) характеризует уровень го-

товности продукции в составе незавершенного производства. Необхо-

димость расчета коэффициента нарастания затрат обусловлена тем, что 

затраты в незавершенном производстве осуществляются в разное время. 

Обычно их делят на единовременные и остальные затраты. К единовре-

менным затратам относится расход сырья, основных материалов, по-

луфабрикатов. Остальные затраты (заработная плата, амортизацион-

ные отчисления, накладные расходы и т. п.) нарастают постепенно на 

протяжении всего цикла. Коэффициент нарастания затрат характери-

зует степень готовности продукции и определяется отношением себе-

стоимости незавершенного производства к себестоимости готовой про-

дукции. Нарастание затрат может быть равномерным и неравномерным 

(замедленным и ускоренным). 

При равномерном нарастании затрат коэффициент нарастания 

затрат находят по формуле: 

     

 
С

ССС
К

мм

НЗ




5,0
 , 

где мС - стоимость сырья и материалов, поступающих в процесс произ-

водства; С – производственная себестоимость готовой продукции. 

При неравномерном нарастании затрат коэффициенты нараста-

ния затрат вначале определяются в нескольких точках производствен-

ного процесса: 

     C

C
К i

i  , 

где Кi – коэффициент нарастания затрат в i-той точке; Сi – стоимость не-

завершенного производства в i-той точке; С – себестоимость готового 

продукта. 

Общий для процесса коэффициент нарастания затрат рассчитыва-

ется как средняя величина: 

   i

К
K

i

НЗ


 , 
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где Кнз – общий для процесса коэффициент нарастания затрат; i – коли-

чество точек расчета частных коэффициентов. 

Оборотные средства в незавершенном производстве авансируются 

для создания циклового, оборотного и страхового заделов, обеспечи-

вающих бесперебойный ход производственного процесса в цехах и на 

участках. В натуральном выражении остатки незавершенного производ-

ства состоят из необходимого количества деталей, узлов и полуфабри-

катов на рабочих местах и между ними. 

Размер незавершенного производства определяют следующие 

факторы: 

• объем выпускаемой продукции; 

• длительность производственного цикла; 

• коэффициент нарастания затрат (готовности продукции) в незавер-

шенном производстве. 

Объем выпуска продукции влияет на размер незавершенного про-

изводства через величину однодневного выпуска продукции, рассчи-

танного по себестоимости. Объем выпуска продукции определяется на 

основе имеющихся заказов потребителей и прогнозов сбыта. 

Длительность производственного цикла определяет продолжитель-

ность нахождения средств в незавершенном производстве (норма запаса 

в днях). Производственный цикл измеряется в календарных единицах 

времени (дни, часы, минуты) и содержит следующие элементы: рабочий 

период, естественные процессы, перерывы. Состав и соотношение меж-

ду собой отдельных элементов производственного цикла характеризуют 

его структуру. Длительность производственного цикла в основном оп-

ределяется технологическими процессами, применяемыми на предпри-

ятии. Структура производственного цикла зависит также от номенкла-

туры выпускаемой продукции, типа производства, его организационно-

технических условий. 

 

3. Норматив оборотных средств в готовой продукции: 

 

     
ГПГПсоб Н

Д

Qcеc
Н 

.
..

, где 

.себQ - объем произведенной продукции, оцененной по себестоимости, 

тыс.руб.; 

ГПН - норма на складе готовой продукции, дни. 

Готовая продукция — часть материально-производственных запа-

сов организации, предназначенная для продажи, являющаяся конечным 

результатом производственного процесса.  
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Нормы оборотных средств в готовой продукции на складе включа-

ют:  

- подготовительный запас - для обработки и подготовки к отпуску гото-

вой продукции, поступающей от выпускающих цехов; текущий запас, 

равный норме отпуска;  

- страховой запас - для компенсирования возможных простоев произ-

водства и для удовлетворения потребностей новых потребителей.  

 

 

4. Нормирование оборотных средств в расходах будущих периодах 

 

Экономическое содержание расходов будущих периодов состоит в 

необходимости финансирования некоторых затрат, которые совершают-

ся в настоящее время, но будут списаны на себестоимость  в последую-

щем. В состав расходов будущих периодов входят следующие затраты 

на  освоение новых видов продукции и новых технологических процес-

сов. 

Норматив определяется по формуле: 

    .... себплгнРБП РРРН  , где 

..гнР -  сумма расходов на начало планового года; 

.плР  - планируемая сумма расходов в предстоящем периоде;  

.себР  -  сумма расходов, относимых на себестоимость продукции в пла-

нируемом периоде. 

Сумма расходов на начало планируемого года берется из баланса. 

Намечаемая сумма затрат в планируемом году исчисляется на основе 

плана научно-технического развития фирмы, предусматривающего ос-

воение новых видов продукции и новых технологических процессов, 

приобретение и изготовление для этих целей необходимых материалов 

и полуфабрикатов, инструмента и приспособлений, оформление техни-

ческой документации и другие расходы. Сумма расходов будущих пе-

риодов, включаемая в себестоимость планируемого периода, определя-

ется на основе плановой сметы затрат на производство. 

Определение совокупного норматива оборотных средств 

Совокупный норматив, определенный методом прямого счета, ра-

вен сумме исчисленных частных нормативов по всем элементам норми-

руемых оборотных средств: 

РБПГПсобНПЗсобПЗсобсок ННННН  .......  
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6.3 Показатели использования оборотных средств 

 

Показателями использования и критерием оценки эффектив-

ности использования оборотных средств являются: 

1.Коэффициент оборачиваемости оборотных средств (количество 

оборотов): 

    
с

пр

О
О

В
К

.
 , где 

.прВ - выручка от продажи за рассматриваемый период, тыс.руб.; 

сО - средняя величина оборотных средств за рассматриваемый период. 

2.Продолжительность оборота (дни): 

   
О

ОБ
К

Д
Т   

Д – период времени (360, 90, 30 дней). 

Средняя величина оборотных средств: 

2

.... гкгн

с

ОО
О


 , где 

..гнО , ..гкО  – величина оборотных средств на начало и конец года. 

Абсолютное высвобождение оборотных средств: 

      .... гплготчАБС ООО  , где 

..готчО , ..гплО - оборотные средства в отчетном и плановом году, соответ-

ственно, тыс.руб. 

Относительное высвобождение оборотных средств в результате 

их изменения их оборачиваемости: 

       
Д

ТТВ
О

гОБотчгОБплпр

отн

)( .....

.


 , где 

..гОБплТ , ..гОБотчТ - продолжительность оборота оборотных средств в пла-

новом и текущем годах, соответственно, дни. 

 

6.4 Управление эффективностью использования оборотных средств 

 

Управление оборотными средствами включает решение следую-

щих главных задач: 

1) Расчет минимально достаточных средств для авансирования оборот-

ных активов с целью бесперебойной и ритмичной работы предприятия. 

Эта задача решается нормированием оборотных средств.  

2) Ускорение оборачиваемости оборотных средств на каждой стадии 

оборота капитала. 
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Для решения данных задач на предприятии должны разрабатывать-

ся организационные и технико-экономические мероприятия по ускоре-

нию     прохождения    каждого     этапа         движения       оборотных  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 46. Факторы ресурсосбережения 
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производственных фондов и фондов обращения от оплаты поставщикам 

до получения денежных средств от потребителей. Эффект ускорения 

выражается в уменьшении потребности в оборотных средствах. 

Классификация факторов ресурсосбережения на уровне предпри-

ятия в рамках ОПФ и оборотных средств представлена на рисунке 46. 

 

7.  ИЗДЕРЖКИ ПРЕДПРИЯТИЯ. РАСЧЕТ СЕБЕСТОИМОСТИ 
 

7.1 Определение и роль издержек в финансово-хозяйственной  

деятельности предприятия 

 

Издержки предприятия – стоимость потребляемых ресурсов на 

производство и реализацию готового продукта в денежном выражении. 

Роль  издержек в финансово-хозяйственной деятельности пред-

приятия состоит в следующем: 

1. Издержки являются нижней границей цены. Это ориентир для уста-

новления цены. 

2. Издержки – основа для определения прибыли. 

3. Издержки – наиболее эффективный путь повышения прибыльности 

предприятия. 

4. Издержки – показатель конкурентоспособности.  Предприятие, 

имеющее возможность снизить издержки, может установить конкурен-

тоспособную цену. Появляется ценовое конкурентное преимущество. 

 

7.2 Понятие и расчет себестоимости 

 

Себестоимость – денежное выражение затрат предприятия на про-

изводство и реализацию продукции. 

Себестоимость исчисляется: 

1) По элементам затрат. 

2) По статьям расходов. 

Для исчисления себестоимости  готового продукта в целом расхо-

ды группируются по элементам затрат, характеризующим их экономи-

ческое содержание: 

- материальные затраты (за вычетом стоимости возвратных отходов); 

- затраты на оплату труда; 

- отчисления на социальные нужды; 

- амортизация основных фондов; 

- прочие затраты (связь, командировочные и пр.). 
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При этом по элементу «материальные затраты» отражается стои-

мость покупных основных и вспомогательных материалов, изделий, то-

плива, энергии, услуг производственного характера сторонних органи-

заций. Их стоимость формируется, исходя из цен приобретения (без 

учета НДС), включая наценки (надбавки) и иных посреднических услуг. 

Для исчисления себестоимости отдельных видов продукции (работ, 

услуг) используется группировка по статьям расходов, характеризую-

щая направления использования затрат.  

Типовой перечень расходов. 

1. Сырье, материалы. 

2. Возвраты, отходы (вычитаются из ст.1). 

3. Покупные полуфабрикаты и комплектующие услуги сторонних 

организаций. 

4. Топливо, энергия на технологические нужды. 

5. Заработная плата основных рабочих 

 5.1. Отчисления на социальные нужды основных рабочих 

6. Общепроизводственные (накладные расходы). 

 6.1.РСЭО (ремонт, содержание, эксплуатация основных средств): 

 6.1.1.Амортизация ОС 

 6.1.2.Ремонт ОС 

 6.2.зараьотная плата ИТР, МОП 

 6.2.1. Отчисления на социальные нужды ИТР, МОП 

 6.3. Прочие цеховые расходы 

ЦЕХОВАЯ СЕБЕСТОИМОСТЬ 

7. Общезаводские (управленческие) расходы 

 7.1.Заработная плата управленческого персонала и других категорий 

работников, имеющих общезаводской характер (ОГТ, ОГК, ЦЗЛ и др.) 

 7.1.1.Отчисления на социальные нужды ст.1 

 7.2.Амортизация ОС, имеющих общезаводской характер 

 7.3.Затраты на освещение, отопление. 

 7.4.Расходы по рационализаторству, изобретательству, имеющие 

общезаводской характер 

 7.5.Расходы по оплате услуг связи, телеграфу, интернету 

 7.6.Отчисления в ремонтный фонд 

 7.7.Арендная плата (если – аренда) 

 7.8.% за кредит 

ЗАВОДСКАЯ СЕБЕСТОМСТЬ = ЦЕХОВАЯ СЕБЕСТОИМОСТЬ 

+ ОБЩЕЗАВОДСКИЕ РАСХОДЫ 

8. Коммерческие расходы 

 8.1.Заработная плата работников отдела маркетинга, службы сбыта 
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 8.1.1.Отчисления на социальные нужды работников отдела марке-

тинга, службы сбыта. 

 8.2.Затраты на продвижение 

 8.3.Затраты на упаковку, транспортировку 

 ПОЛНАЯ СЕБЕСТОИМОСТЬ=ЗАВОДСКАЯ СЕБЕСТОИМОСТЬ 

+ КОММЕРЧЕСКИЕ РАСХОДЫ 

Предприятие самостоятельно определяет перечень калькуляцион-

ных статей в соответствие с отраслевыми инструкциями по планирова-

нию, учету и анализу себестоимости. Основным требованием является 

максимально возможное выделение прямых затрат. Прямые затраты – 

это затраты, непосредственно связанные с производством продукции. 

Они могут быть включены в себестоимость на основании установлен-

ных норм (основная заработная плата производственных рабочих, сырье 

и т.д.). Косвенные (накладные) расходы связаны с работой цеха, 

предприятия в целом и одновременно относятся ко всем видам выпус-

каемой продукции, они объединяют все виды условно-постоянных за-

трат. Их нельзя отнести на себестоимость изделия. В конце отчетного 

периода они распределяются между видами продукции пропорциональ-

но условно выбранной базе распределения: 

- пропорционально прямым материальным затратам; 

- пропорционально прямым расходам на оплату труда; 

- пропорционально сумме прямых затрат; 

- пропорционально выручке. 

 Предприятия самостоятельно выбирают экономически обосно-

ванную базу распределения в соответствии с отраслевыми методиче-

скими рекомендациями.  К косвенным расходам относятся накладные 

производственные, общехозяйственные (общезаводские), коммерческие 

расходы. 

 Таким образом, прямые расходы непосредственно относятся на 

себестоимость отдельных видов продукции, а косвенные распределяют-

ся между отдельными видами продукции в конце отчетного периода. 

Издержки по степени зависимости от объемов производства де-

лятся: 

- условно-переменные – это издержки, которые изменяются по мере 

изменения объемов производства (сырье, комплектующие, энергия, то-

пливо на производственные нужды). Условно-переменными их называ-

ют потому, что прямо пропорциональная зависимость от объема продаж 

(производства) на самом деле существует лишь до определенного пе-

риода времени (например, поставщики подняли цену), а это будет озна-
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чать, УПИ будут уже изменяться относительно выручки от продаж с 

другим удельным весом. 

- условно-постоянные – это издержки, которые не  изменяются по мере 

изменения объемов производства (управленческие расходы, амортиза-

ция). УПИ они называются потому, что возрастают вместе с увеличени-

ем масштабов хозяйственной деятельности (например, с появлением 

филиалов). 

Заработную плату основных рабочих относят к переменным или 

постоянным издержкам в зависимости от специфики производства. 

 

7.3 Управление себестоимостью на предприятии в целях  

повышения его конкурентоспособности 

 

Сегодня снижение затрат и себестоимости продаж является важ-

нейшей задачей предприятия. В условиях жесткой конкуренции возрас-

тает роль себестоимости как основного фактора образования прибыли. 

Задачами анализа и управления затратами и себестоимостью являются: 

- расчет динамики и выполнения плана по важнейшим показателям за-

трат; 

- определение факторов, влияющих на динамику показателей, сумм и 

причин отклонений фактических затрат от плановых; 

- выявление резервов дальнейшего снижения себестоимости продукции. 

 Важной частью в разработке стратегии предприятия является 

формулировка способа создания стоимости, т.е. уникального набора вы-

год для потребителя, который она предоставляет и который не могут 

предложить конкуренты. Цепочка создания стоимости – это важнейший 

инструмент анализа.  Она определяет деятельность, функции и процес-

сы по разработке, производству, маркетингу, доставке, поддержки про-

дукта или услуги. 

 При управлении себестоимостью принято выделять пять основ-

ных и несколько вспомогательных, составляющих такую цепочку на 

предприятии. 

 К основным (первичным) действиям относятся: 

1. Материально-техническое обеспечение предприятия. Это дейст-

вия, связанные с распределением, хранением и распределением ресур-

сов, такие как, обеспечение сырьем и материалами, их складирование. 

2. Производственные процессы – действия, связанные с производст-

вом готового продукта. Снижение себестоимости возможно при: 1) по-

вышении загрузки оборудования (появляется «эффект масштаба»);       

2) внедрении инноваций: внедрение современной технологии, установка 
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более производительного, ресурсосберегающего оборудования (сниже-

ния материалоемкости, энергоемкости, трудоемкости продукции). 

3. Маркетинг и сбыт – действия, связанные с продажей готового про-

дукта: проведение маркетинговых исследований, выделение целевого 

рынка, создание комплекса маркетинга для каждого сегмента рынка. 

4. Обслуживание – действия, связанные с оказанием услуг, повышаю-

щих ценность продукта (установка, ремонт, обучение, поставка компо-

нентов). 

К вспомогательным (вторичным) действиям относятся: 

1. Развитие технологии – действия, связанные с внедрением иннова-

ций: развитием, созданием нового продукта или технологического про-

цесса. 

2. Управление людскими ресурсами – действия, связанные с привле-

чением, наймом, переподготовкой или повышением квалификации пер-

сонала. 

Указанные виды деятельности – это звенья стандартной цепи соз-

дания стоимости. Каждую такую стандартную цепочку можно расчле-

нить на уникальные, свойственные только данному предприятию дейст-

вия. 

 

8. ИННОВАЦИОННАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ НА ПРЕДПРИЯТИИ 

 

8.1. Интеграция стратегического и инновационного управления 

 

Тенденции и особенности инновационной экономики говорят о 

том, что современным качественным их отличием стал глубокий и по-

стоянный характер их изменений. Важнейшими характеристиками этих 

изменений являются резкое усиление роли знаний как активов в конку-

ренции фирм, быстрое возрастание приоритета нематериальных акти-

вов; новое понимание роли экономии от масштаба; смещение акцентов 

с минимизации издержек на создание дополнительной ценности и даже 

с контроля издержек на фактор времени.  

Сегодня становится более важным скорость разработки и 

коммерциализации новых продуктов, технологических и 

организационных инноваций по сравнению с относительным снижени-

ем важности доли рынка ввиду подвижности его формата, сокращения 

жизненных циклов товаров и высокой динамики запросов потребителей. 

Все отмеченные мировые тенденции еще в большей 

степени влияют на российские предприятия.  Глобализация бизнеса, 

быстрые изменения потребительского спроса, сокращение жизненного 
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цикла продуктов вынуждают успешные российские предприятия не 

только проводить систематический анализ внешней среды и прогнози-

ровать ее изменение в будущем, но и создавать такую систему управле-

ния, которая бы поддерживала баланс между внешней и внутренней 

средой организации. 

Развитие новых технологий и рынков привело к тому, 

что сегодня во всем мире экономический рост хозяйствующих субъек-

тов определяется той долей продукции и 

оборудования, которые содержат прогрессивные знания 

и современные решения. В экономической литературе этот 

процесс характеризуют как переход от индустриальной 

экономики XIX и XX вв. к экономике, основанной на 

знаниях, которая будет доминировать в XXI в. Этот тип 

экономики называют инновационным. 

В индустриальной экономике совершенствование 

продукции достигается за счет приложения новых знаний к природ-

ным ресурсам,  оборудованию, труду, а в инновационном типе эконо-

мики это развитие обеспечивается за счет применения новых знаний к 

знаниям за счет создания «системы знаний», как своего наиболее цен-

ного актива, служащего основой создания конкурентных преимуществ. 

Если в XX в. существовали такие виды конкурентных стратегий как 

«ценовая конкуренция», когда в конкурентной борьбе побеждала 

та фирма, которая могла снизить цены благодаря своим 

низким издержкам, в 50-60-х гг. царствовала «конкуренция по качест-

ву», то в условиях новой инновационной 

экономики, которая ведет свое начало с 90-х гг. XX в. 

содержание успешных конкурентных стратегий измени- 

лось. В данном случае речь идет о конкурентной стратегии, называемой 

«стратегией оптимальных издержек» которую М. Пор- 

тер называл «застрять на середине». Сейчас многие успешные компании 

делают то, что М. Портер считал определенно не- 

возможным - одновременно минимизируют издержки и 

осуществляют дифференциацию своего товара. Сегодня основным дол-

говременным конкурентным преимуществом становятся ключевые 

компетенции, т. е. отличительные особенности, которые отличают дан-

ное предприятие от его конкурентов: они обладают несомненной ценно-

стью для клиентов, трудно копируемы, и они 

должны обеспечивать доступ к множеству рынков. 



150 

 

По мнению ряда ученых, в методологии стратегического управле-

ния выделяют четыре этапа развития, и их эволюция практически зер-

кально отражает принцип развития четырех поколений НИОКР.  

Первый этап (1900-1950 гг.) в методологии стратегического ме-

неджмента называют «управление на основе контроля над исполнени-

ем», при этом возможная реакция организаций на изменения определя-

лась после совершения событий.
 

Второй этап (1950-1970 гг.) - управление на основе 

экстраполяции прошлых тенденций (долгосрочное планирование). 

Третий этап - управление на основе предвидения 

изменений (стратегическое планирование), назначение 

которого заключалось в определении будущей рыночной 

позиции предприятия с тем, чтобы можно было адекватно реагировать 

на ее изменения. 

Четвертый этап - управление на основе гибких экстренных решений 

или стратегическое управление, заключающее в построении стратегии 

не от прошлого к настоящему, а от будущего через прошлое к настоя-

щему. 

Стратегическое управление, сущностную основу которого состав-

ляет стратегическое планирование, помогает собрать воедино весь ком-

плекс инструментов управленческой деятельности для обеспечения и 

удержания конкурентных преимуществ на основе адекватного реагиро-

вания на изменения внешней среды. Для российских предприятий жиз-

ненно необходимым становится использование стратегического плани-

рования и стратегического менеджмента, которое позволит заглянуть в 

будущее, сформулировать свою стратегию, определить 

свои главные достоинства и конкурентные преимущества, 

ликвидировать стратегические угрозы и опасности. 

В настоящее время изменился не только характер стратегии, но и 

сам метод стратегического управления, обогатилось его содержание но-

выми управленческими инструментами (цепочка ценностей, система 

сбалансированных показателей, концепция управления 

стоимостью, оценка по EVA и др.), что, в конечном счете, содействует 

превращению данного метода в современную философию успешного 

бизнеса, в мощный фактор эффективного развития современной органи-

зации.  

Процесс трансформации стратегического управления 

в современную философию успешного бизнеса может быть 

также представлен в виде следующих пяти этапов с ключевыми харак-

теристиками каждого этапа: 
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1). Этап становления стратегического планирования 

(1962-1979 гг.). 

2). Отход от стратегического планирования в пользу 

более гибких способов управления долгосрочным развитием предпри-

ятий - планов реструктуризации бизнеса, сценарного планирования 

(1980-1985гг.). 

3). Этап формирования стратегического менеджмента 

(1986-1990 гг.). 

4). Этап развития новых подходов в стратегическом менеджменте: ре-

инжиниринга бизнес-процессов, системы менеджмента качества, сис-

темы сбалансированных показателей и др. (1991- 

1999 гг. 

5). Совершенствование стратегического менеджмента на 

базе концепции динамических способностей фирмы в 

рамках ресурсного подхода (2000 г. - по настоящее время). 

Таким образом, учитывая наметившуюся в мировой 

экономике тенденцию перехода к инновационному типу 

развития экономики, можно сделать вывод об имеющихся предпосыл-

ках интеграции стратегического и инновационного менеджмента. 

 

8.2 Классификация и функция инновации 

 

Инновация (нововведение) – конечный результат инновационной 

деятельности, получивший реализацию в виде нового или усовершенст-

вованного продукта, реализуемого на рынке, нового или усовершенст-

вованного технологического процесса, используемого в практической 

деятельности.  

В практике управления инновациями используют различные клас-

сификаторы инноваций.   

1.По содержанию и сфере реализации различают материально- техни-

ческие и социальные инновации. 

Материально-технические инновации в зависимости от объекта 

изменений подразделяются на  продуктовые и процессные. Продукто-

вые инновации включают применение новых материалов, полуфабри-

катов и комплектующих; создание принципиально новых продуктов или 

усовершенствование выпускаемых. К процессным инновациям отно-

сят новые производственные технологии, новые методы организации 

производства, новые управленческие решения и маркетинговые техно-

логии. 
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Социальные инновации включают: экономические (новые мето-

ды оценки труда, стимулирование, мотивация и пр.), организационно- 

управленческие (формы организации труда, методы выработки решений 

и контроль за исполнением и пр.), правовые и педагогические иннова-

ции, инновации человеческой деятельности (изменение внутриколлек-

тивных отношений, разрешение конфликтов, развитие новых форм со-

циального обеспечения и пр.). 

2.По типу новизны для рынка инновации делятся на:  

- новые для отрасли в мире;  

- новые для отрасли в стране;  

- новые для данного предприятия (группы предприятий).  

3.По стимулу появления (источнику) можно выделить:  

- инновации, вызванные развитием науки и техники;  

- инновации, вызванные потребностями производства;  

- инновации, вызванные потребностями рынка. 

4.По месту в системе (на предприятии) можно выделить:  

        - инновации на входе предприятия (сырье, оборудование, инфор-

мация и др.);  

        - инновации на выходе предприятия (изделия, услуги, технологии, 

информация и др.);  

      - инновации системной структуры предприятия (управленческой, 

производственной).  

5.В зависимости от глубины вносимых изменений выделяют:  

     - радикальные (базисные) инновации, которые реализуют крупные 

изобретения и формируют новые направления в развитии техники;  

     - улучшающие инновации, которые реализуют мелкие изобретения и 

преобладают на фазах распространения и стабильного развития научно- 

технического цикла;  

    - модификационные (частные) инновации, направленные на частич-

ное улучшение устаревших поколений техники и технологии.  

Ключевым свойством инновации является научно-техническая но-

визна. Поэтому необходимо отличать инновации от несущественных 

видоизменений в продуктах и технологических процессах (изменения 

цвета, формы и т.п.); незначительных технических или внешних изме-

нений продукта, а также входящих в него компонентов. «Новизна» ин-

новаций, таким образом, оценивается не только по технологическим па-

раметрам, а также и с рыночных позиций. 

Сущность инновации проявляется в ее функциях. Главной функци-

ей инновации  является функция изменения.  Австрийский ученый И. 
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Шумпетер сформулировал пять типов инновационных изменений в 

производственной сфере:   

1) использование новой техники, новых технологических процессов или 

нового рыночного обеспечения производства (сфера реализации про-

дукции); 2) внедрение продукции с новыми свойствами; 3) использова-

ние нового сырья; 4) изменения в организации и материально-

техническом обеспечении производства; 5) появление новых рынков 

сбыта.  

Побудительным механизмом развития инноваций, в первую оче-

редь, является рыночная конкуренция. В условиях рынка производите-

ли продукции или услуг постоянно вынуждены искать пути сокращения 

издержек производства и выхода на новые рынки сбыта. Поэтому фир-

мы, первыми освоившие эффективные инновации, получают весомое 

преимущество перед конкурентами, при этом инновация выполняет 

следующие три функции:  

- воспроизводственную;  

- инвестиционную;  

        - стимулирующую.  

Воспроизводственная функция означает, что инновация представляет 

собой важный источник финансирования расширенного воспроизводст-

ва. Смысл воспроизводственной функции состоит в получении прибыли 

от инновации и использовании ее в качестве источника финансовых ре-

сурсов. Прибыль, полученная за счет реализации инновации, может ис-

пользоваться по различным направлениям, в том числе и в качестве ка-

питала. Этот капитал может направляться на финансирование новых 

видов инноваций. Таким образом, использование прибыли от иннова-

ции для инвестирования составляет содержание инвестиционной 

функции инновации. Получение прибыли за счет реализации иннова-

ции прямо соответствует основной цели любой коммерческой организа-

ции. Прибыль служит стимулом для предпринимателя к внедрению но-

вых инноваций; побуждает постоянно изучать спрос, совершенствовать 

организацию маркетинговой деятельности, применять современные ме-

тоды управления финансами. Все это составляет содержание стимули-

рующей функции инновации. Инновация является реализованным на 

рынке результатом, полученным от вложения капитала в новый продукт 

или технологию. В связи с этим необходимо подчеркнуть, что при всем 

разнообразии рыночных новшеств важным условием для их практиче-

ской реализации является привлечение инвестиций в достаточном объ-

еме.  
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Обязательными неотъемлемыми свойствами инноваций является 

научно-техническая новизна и производственная применимость и ком-

мерческая реализуемость. Коммерческая реализуемость является потен-

циальным свойством, для проявления которого необходимы определен-

ные условия, в первую очередь предпринимательские усилия. 

 

8.3 Инновационный процесс 

  

Каждая конкретная инновация появляется как результат научно- 

производственного цикла (НТЦ) и проходит определенные стадии раз-

вития - создания освоения и распространения. Процесс создания, ос-

воения и распространения инноваций называется инновационным 

процессом. Инновационный процесс состоит в разработке и реализации 

результатов научно-технических изысканий в виде нового продукта или 

нового технологического процесса. В ходе инновационного процесса 

новшество «вызревает» от идеи до конкретного продукта, технологии 

или услуги и  распространяется в хозяйственной практике. Инноваци-

онный процесс представляет собой последовательность действий по 

инициации инновации, по разработке новых продуктов и операций, по 

их реализации на рынке и по дальнейшему распространению результа-

тов (рис. 47).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис.47. Схема инновационного процесса 
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Началом инновационного процесса является инициация. Инициа-

ция - это деятельность, состоящая в выборе цели инновации, постанов-

ке задачи, выполняемой инновацией, поиске идеи инновации, ее техни-

ко- экономическом обоснования и далее в материализации идеи в новом 

продукте или технологии.  После обоснования выбора нового продукта 

(технологии) проводятся маркетинговые исследования предлагаемой 

инновации, в ходе которых изучается спрос на новый продукт (техно-

логию), определяется объем выпуска продукта, определяются потре-

бительские свойства и товарные характеристики, которые следует 

придать инновации как товару, выходящему на рынок. Затем произво-

дится продажа инновации, то есть появление на рынке небольшой пар-

тии инновации, ее продвижение, оценка эффективности и диффузия. 

Продвижение инновации представляет собой комплекс мер, направлен-

ных на реализацию инноваций (реклама, организация процесса торгов-

ли, стимулирование спроса и др.). Результаты реализации инновации и 

затраты на ее продвижение подвергаются статистической обработке и 

анализу, на основании чего рассчитывается экономическая эффектив-

ность инновации.  Диффузия  инноваций - процесс, посредством кото-

рого нововведения передаются по коммуникационным каналам между 

членами социальной системы во времени; это распространение уже од-

нажды освоенной и использованной инновации в новых условиях или 

местах применения. В результате диффузии возрастает число, как про-

изводителей, так и потребителей. 

        Таблица 14   

 

Основные факторы, влияющие на реализацию  

инновационного процесса 

 
Группа факторов 

 

Факторы, препятствую-

щие  инновационной  

деятельности 

 

Факторы, способствующие 

инновационной  

деятельности 

Экономические, 

технологические 

Недостаток средств для фи-

нансирования инновацион-

ных проектов, слабость ма-

териальной и научно- 

технической базы, отсутст-

вие резервных мощностей, 

доминирование интересов 

текущего производства. 

Наличие резерва финансовых 

и материально-технических 

средств, прогрессивных тех-

нологий, необходимой хозяй-

ственной и научно-

технической инфраструктуры. 

Политико-правовые Ограничения со стороны ан-

тимонопольного, налогово-

Законодательные меры (осо-

бенно льготы), поощряющие 
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го, амортизационного, па-

тентно-лицензионного зако-

нодательства. 

инновационную деятельность, 

государственная поддержка 

инноваций 

Социально- психо-

логические, куль-

турные 

Сопротивления переменам, 

которые могут вызвать такие 

последствия как изменение 

статуса сотрудников, необ-

ходимость поиска новой ра-

боты, перестройка новой ра-

боты, перестройка 

устоявшихся способов дея-

тельности, нарушение сте-

реотипов поведения и сло-

жившихся традиций, боязнь 

неопределенности, опасение 

наказаний за неудачу. 

Моральное поощрение участ-

ников инновационного про-

цесса, общественное призна-

ние, обеспечение 

возможностей самореализа-

ции, освобождение творческо-

го труда. Нормальный психо-

логический климат в трудовом 

коллективе. 

Организационно- 

управленческие 

Устоявшаяся организацион-

ная структура  компании, 

излишняя централизация, 

авторитарный стиль управ-

ления, преобладание верти-

кальных потоков информа-

ции, ведомственная 

замкнутость, трудность 

межотраслевых и  межорга-

низационных взаимодейст-

вий, жесткость в планирова-

нии, ориентация на  

сложившиеся рынки, ориен-

тация на краткосрочную 

окупаемость, сложность    

согласования интересов уча-

стников инновационных 

процессов. 

Гибкость оргструктуры, демо-

кратичный стиль управления, 

преобладание горизонтальных 

потоков информации, самоме-

неджмент, допущение коррек-

тировок, децентрализация, ав-

тономия, формирование 

целевых рабочих групп. 

 

8.4  Жизненный цикл инновации 

 

Концепция жизненного цикла инновации играет принципиальную 

роль при планировании производства инноваций и при организации ин-

новационного процесса. Эта роль заключается в  следующем:  

- вынуждает руководителя хозяйствующего субъекта анализировать хо-

зяйственную деятельность, как с позиции настоящего времени, так и с  

точки зрения перспектив ее развития;  

- определяет необходимость систематической работы по  планированию 

выпуска инноваций, а также по приобретению инноваций;  
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- является основой анализа и планирования инновации.  

Жизненный цикл инновации – процесс создания и использования 

новшества. В жизненном цикле инновации можно четко выделить сле-

дующие стадии: исследования, производства и потребления. Каждая 

из этих стадий содержит несколько  обязательных этапов (рис. 48). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 48.Основные элементы инновационного цикла  

инновации-продукт 

Схемы жизненного цикла различны у инновационного продукта и у 

инновационной технологии.  

Жизненный цикл нового продукта состоит из семи стадий:  

- разработка нового продукта;  

- выход на рынок;  

- развитие рынка;  

- стабилизация рынка;  

- уменьшение рынка;  

- спад рынка;  

- падение рынка.  

Жизненный цикл технологической инновации включает четыре 

стадии:  

- разработка новой технологии и ее оформление в виде документа;  

- реализация технологии;  

- стабилизация рынка;  

- падение рынка.  
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8.5 Инновационная стратегия и инновационный потенциал  

предприятия 

 

Инновационная стратегия – направление действий предприятия и 

комплекс мероприятий по эффективному использованию его инноваци-

онного потенциала для обеспечения долгосрочного развития. 

Виды инновационных стратегий представлены на рисунке 49.  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 49. Инновационные стратегии предприятия 

При выборе инновационной стратегии можно воспользоваться мат-

ричным анализом выбора стратегии. 

    Таблица 15 

Матрица выбора инновационной стратегии 

Внутрен-

няя среда об-

новления 

Внешняя среда 

Стабильная Нестабильная 

макроэкономиче-

ская среда, ста-

бильный спрос, 

умеренная конку-

Стабильная 

макроэкономиче-

ская среда, из-

менчивая рыноч-

ная среда, 

жесткая конку-

Высокая не-

определенность, 

риск и изменчи-

вость среды 

Инновационные 

стратегии 

Стратегии НИОКР Стратегия внедре-

ния и адаптации 

Лицензионная  

Поддержки продуктового 

ряда 

Сохранение технологи-

ческих позиций 
Исследовательского 

лидерства Ретро нововведений 

Выжидание лидера 

Следование  

жизненному циклу 

Опережающей  

наукоемкости 

Параллельной  

разработки 

Процессной имитации 

Вертикального  

заимствования 

Технологического  

трансферта 

Продуктовой имитации 

Стадийного преодоления 

Следования за рынком 

Технологической  

связанности 

Радикального  

опережения 
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ренция ренция 

Частичное 

обновление 

технологий, 

модернизация 

оборудования, 

обновление 

продукции 

Наступа-

тельная стра-

тегия широкой 

дифференциа-

ции 

Стратегия ши-

рокой дифферен-

циации 

Сфокусирован-

ная стратегия 

дифференциации 

Следование 

за лидером 

Системное 

обновление 

производства 

на основе кла-

стеров нов-

шеств 

Наступа-

тельная лиди-

рующая 

Укрепление 

позиций, лиди-

рующая 

Ситуационная, 

лидирующая 

Умеренно 

наступательная 

стратегия, диф-

ференциации 

Внедрение 

радикальных 

технологиче-

ских решений 

и реконструк-

ция производ-

ства 

Атакующая, 

лидирующая 

Умеренно на-

ступательная, ли-

дирующая 

Укрепление 

позиций, лиди-

рующая 

Новаторская, 

ситуационная 

 

Как правило, предприятие применяет несколько взаимосвязанных 

либо дополняющих друг друга инновационных стратегий. Портфель 

инновационных стратегий формируется в зависимости от поставленных 

целей развития предприятия (табл. 16).  

Предпосылками успешности инновационной стратегии служат: 

1. Конкретные условия, в которых она разрабатывается и использу-

ется. 

2. Состояние научно-исследовательской базы, производственных 

процессов, маркетинга, инвестиционной деятельности фирмы. 

3. Принятая эталонная стратегия развития предприятия. 

Наиболее важными факторами эффективности инновационной 

стратегии являются: 

1. Накопленный опыт и потенциал фирмы, ключевые компетенции, 

которые определяют направления и масштабы возможных и по-

тенциально эффективных инноваций. 

2. Гибкие организационные формы инновационного менеджмента. 

3. Процессы самоорганизации и самообучения, обеспечивающие на-

копление ключевых компетенций в результате самосовершенст-

вования персонала, командной работы, развития системного 

мышления. 
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Это означает, что свобода выбора инновационной стратегии огра-

ничивается ранее накопленным опытом инновационной деятельности, 

результатом опыта в реализации стратегий инновационных проектов. 

 

Таблица 16 

Формирование портфеля инновационных стратегий 

Общая эконо-

мическая цель 

Инновационные задачи Уровень факторов ин-

новационного развития 

Структура портфеля 

инновационных страте-

гий 

Рост мас-

штабов произ-

водства 

Коренное обновле-

ние и увеличение коли-

чества единиц произ-

водственного 

оборудования; разра-

ботка новых видов 

продукта и процессов; 

внедрение системных 

инноваций 

Высокий уровень: 

доли научно-

технического персонала 

в общей численности 

персонала; наличие 

собственных НИОКР; 

опытно-

экспериментального 

производства; основная 

масса продукции нахо-

дится на стадии вывода 

на рынок и технологи-

ческого функциональ-

ного замещения. 

Низкий уровень: от-

сутствие кадрового на-

учно-технического по-

тенциала и опытно-

экспериментального 

производства; низкая 

доля на рынке; отсутст-

вие угрозы научно-

технического фактора и 

функционального за-

мещения, стадийного 

преодоления. 

Стратегии опере-

жающей наукоемко-

сти; исследователь-

ского лидерства; 

радикального опе-

режения. 

Стратегии: про-

дуктовой и процесс-

ной имитации; ли-

цензионная; 

вертикального заим-

ствования. 

Рост доли на 

рынке 

Повышение техниче-

ского уровня производ-

ства; повышение кон-

курентоспособности 

продукта; снижение 

издержек производства. 

Высокий уровень 

Низкий уровень 

Стратегия техно-

логической связан-

ности; параллельной 

разработки; иссле-

довательского ли-

дерства; опережаю-

щей наукоемкости. 

Стратегии: лицен-

зионная; следования 

за рынком; продук-

товой и процессной 

имитации; техноло-
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гической связанно-

сти. 

Стабилиза-

ция положения 

на рынке 

Поддержание высо-

кого технического 

уровня производства; 

повышение конкурен-

тоспособности продук-

та; снижении производ-

ства 

Высокий уровень 

Низкий уровень 

Стратегии: выжи-

дания лидерства; 

следования за рын-

ком; следования 

жизненному циклу; 

опережающей нау-

коемкости. 

Стратегия: сохра-

нение технологиче-

ских позиций; ли-

цензионная; 

следования за рын-

ком; технологиче-

ской связанности; 

вертикального заим-

ствования. 

Освоение 

новых рынков 

Разработка диффе-

ренцированных про-

дуктов и процессов; 

научно-техническое 

обеспечение процессов 

вывода товаров на ры-

нок 

Высокий уровень 

Низкий уровень 

Стратегии: ста-

дийного преодоле-

ния; исследователь-

ского лидерства; 

опережающей нау-

коемкости; ради-

кального опереже-

ния. 

Стратегия: лицен-

зионная, технологи-

ческой связанности; 

следования за рын-

ком 

 

Инновационный потенциал предприятия  - это степень его  го-

товности выполнить задачи, обеспечивающие достижение поставленной 

инновационной цели, т.е. степень готовности к реализации инновацион-

ного проекта. 

Развитие инновационного потенциала организации может осущест-

вляться только через развитие всех ее подразделений. Поэтому для его 

оценки необходима диагностика внутренней среды организации. 

Внутренняя среда анализируется по элементам, сгруппированным в 

следующую систему: 

1. Продуктовый (процессный) блок – направление деятельности 

предприятия и их результаты в виде продуктов и услуг (проекты и 

программы). 
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2. Функциональный блок – блок производственных функций и дело-

вых процессов: стадии жизненного цикла продукта – НИОКР, 

производство, реализация, сервис. 

3. Ресурсный блок – комплекс материально-технических, трудовых, 

информационных и финансовых ресурсов предприятия. 

4. Организационный блок – ОСУ, технология процессов по всем 

функциям и проектам, корпоративная культура. 

5. Блок управления – система управления и стиль управления пред-

приятием. 

На инновационный потенциал предприятия оказывает также влия-

ние инновационный климат, представляющий собой определенное со-

стояние внешней среды предприятия, содействующее или противодей-

ствующее достижению инновационной цели. 

Инновационная позиция ( озП ) предприятия определяется при со-

вместном рассмотрении инновационного потенциала ( отП ) и климата 

( лК ) с помощью различных приемов (SWOT-анализа, таблицы профиля 

среды и т.д.) Количественное выражение инновационной позиции опре-

деляется по формуле: 

2

лот
оз

КП
П


  

Показатели, характеризующие инновационный потенциал принято 

делить на две группы: показатели, определяющие инновационную ак-

тивность предприятия, и показатели, характеризующие потенциальные 

возможности предприятия.  

Показатели, характеризующие инновационную активность пред-

приятия, можно разбить на следующие группы: затратные; временные; 

обновляемости; структурные.  

Затратные показатели:  
1. Удельные затраты на НИОКР в объеме продаж, которые характери-

зуют показатель наукоемкости продукции фирмы.  

2. Удельные затраты на приобретение лицензий, патентов, ноу-хау.  

3. Затраты на приобретение инновационных фирм.  

4. Наличие фондов на развитие инициативных разработок.  

Временные показатели:  

1. Показатель инновационности ТАТ.  

2. Длительность процесса разработки нового продукта (новой техноло-

гии).  

3. Длительность подготовки производства нового продукт.  

4. Длительность производственного цикла нового продукта.  
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Показатели обновляемости:  
1. Количество разработок или внедрений нововведений-продуктов и но-

вовведений-процессов.  

2. Показатели динамики обновления портфеля продукции (удельный вес 

продукции, выпускаемой 2, 3, 5 и 10 лет).  

3. Количество приобретенных (переданных) новых технологий (техни-

ческих достижений).  

4. Объем экспортируемой инновационной продукции.  

5. Объем предоставляемых новых услуг.  

 

Структурные показатели:  
1. Состав и количество исследовательских, разрабатывающих и других 

научно-технических структурных подразделений (включая эксперимен-

тальные и испытательные комплексы).  

2. Состав и количество совместных предприятий, занятых использова-

нием новой технологии и созданием новой продукции.  

3. Численность и структура сотрудников, занятых НИОКР. 

4. Состав и число творческих инициативных временных бригад, групп. 

 Широко используется показатель инновационности ТАТ, который 

происходит от словосочетания «turn – around time» («успевай поворачи-

ваться»). Под этим понимают время с момента осознания потребности 

или спроса на новый продукт до момента его поставки на рынок. Реже 

используются другие показатели, например, структурные, показываю-

щие количество и характер инновационных подразделений. Такие пока-

затели обычно присутствуют в специальных аналитических обзорах. 

При проведении оценки инновационной активности необходима 

база для сравнения, в качестве которой используют указанные показате-

ли предприятий лидеров в данной отрасти в регионе, в стране или в ми-

ре.  

 

8.6 Управление рисками в инновационной деятельности  

предприятия 

 

 

Инновации, в особенности технологические и продуктовые, в 

большей степени, чем другие сферы деятельности предприятия, сопря-

жены с рисками и значительными объемами инвестиции. Прежде всего, 

- это следующие риски:   
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1) технические, означающие вероятность того, что в процессе реализа-

ции инновационного проекта не будет достигнуты заданные технико-

эксплуатационные характеристики продукта; 

2) временные, обусловленные несвоевременной реализацией иннова-

ционного проекта, что означает  потерю конкурентоспособности про-

дукта или потребности в нем потенциальных покупателей; 

3) экономические, возникающие в результате превышения фактиче-

ских затрат ресурсов над запланированными; продукция может оказать-

ся дорогой и непродаваемой, что может привести к потери 

ликвидности предприятия. 

Инновационная деятельность, вносящая существенные, а порой и 

радикальные изменения в производственные процессы, существенно 

увеличивает неопределенность динамики и результатов деятельности 

организации. Риск неопределенности повышает риск 

неудачного результата инновации. Поэтому результативность иннова-

ционной деятельности прямо зависит от того, насколько точно произве-

дена оценка и экспертиза риска, а также от того, насколько адекватно 

определены методы управления им. 

Риск представляет собой степень неопределенности результата. 

Под «риском» принято понимать вероятность (угрозу) потери организа-

цией части своих ресурсов, недополучения доходов в результате осуще-

ствления определенной производственной, финансовой и 

инновационной деятельности. В общем случае под рис- 

ком понимают возможность наступления некоторого не- 

благоприятного события, влекущего за собой различного 

рода потери. 

В практике инновационного менеджмента используются следую-

щие характеристики риска: 

- размер вероятного ущерба (потерь) или величина ожидаемого допол-

нительного дохода (прибыли) как результат реализации инновационно-

го проекта; 

- вероятность риска - степень воздействия источника 

риска (события), измеряемая в пределах значений от 

0 до 1, т. е. каждый вид риска имеет нижние и верхние (от 0 до 1) гра-

ницы вероятности; 

- уровень риска - отношение величины ущерба (потерь) 

к затратам на подготовку и реализацию инновационного проекта. Изме-

няется по величине от нулевого   

значения до 1, выше которого риск не оправдан; 
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- степень риска - количественная характеристика величины риска и его 

вероятности. Различают степени: высокую, среднюю, низкую и нуле-

вую; 

- правомерность риска - вероятность риска находится 

в пределах нормативного уровня (стандарта) для дан- 

ной сферы деятельности, который нельзя превысить 

без правовых нарушений; 

- управление риском - процесс изучения параметров 

объекта и субъекта риска, внешних и внутренних 

факторов, влияющих на объект и поведение субъекта 

риска, его оптимизации, планирования, учета и контроля, мотивации и 

регулирования выполнения работ по управлению риском; 

- объект риска - то, на что направлено воздействие 

субъекта при принятии решения (инновационный, 

инвестиционный проект и т. п.); 

- субъект риска - физическое или юридическое лицо, занимающееся вы-

полнением функций управления риском; 

- анализ риска - разложение структуры объекта на 

элементы, установление взаимосвязей между ними с целью выявления 

источников, факторов и причин раз- 

личного вида риска, сопоставление возможных потерь 

и выгод; 

- оценка риска - совокупность процедур анализа риска, идентификации 

источников его возникновения, определения возможных масштабов, 

последствий проявления факторов риска и определения роли каждого 

источника риска; 

- оптимизация риска - процесс перебора множества 

внешних и внутренних факторов риска, влияющих 

на его уровень, и выбора наилучшего варианта совокупности факторов. 

Управление рисками исходит из предложения, что при 

реализации инновационных проектов потери все-таки возникают. Они 

неизбежны, но их величину можно ограничить. Применение методов 

управления рисками приводит к тому, что размер потерь становится со-

поставимым с той прибылью, которую принесет инновация. Главным 

методическим принципом управления инновационными рисками явля-

ются обеспечение сопоставимости оценки полезности и меры риска за 

счет измерения обоих показателей в общих единицах измерения. Полез-

ность инновации позволяет количественно описать соотношение затрат 

и условий на реализацию инновационного проекта, с одной 

стороны, и его результаты - с другой.  
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   Таблица 17 

Характеристика рисков 

 
№ Определение риска Примеры проявления рисков 

1 Промышленные (производственные) 

риски - опасность нанесения ущерба 

предприятию и третьим лицам 

вследствие нарушения нормального 

хода производственного процесса 

Отказы машин оборудования в резуль-

тате действия техногенных, природных 

и смешанных факторов и т. п. 

2 Экологический риск - вероятность 

наступления гражданской ответст-

венности за нанесение ущерба окру-

жающей среде, а также жизни и здо-

ровью третьих лиц. 

Загрязнение или уничтожение 

природных ресурсов, нанесение 

вреда биосфере и сельскохозяйствен-

ным угодьям 

3 Инвестиционные риски - возмож-

ность недополучения или потери 

прибыли в ходе реализации инвести-

ционных проектов 

Неправильное оформление юридиче-

ских прав собственности или аренды, 

разрешения на строительство, удоро-

жание стоимости строительства и т. д. 

4 Кредитные риски - возможность не-

возврата суммы кредита и процентов 

по нему 

Невозврат из-за незавершения строи-

тельства, изменения рыночной и обще-

экономической ситуации, чрезвычай-

ных событий 

5 Технический риск сопутствует 

строительству новых объектов и их 

дальнейшей эксплуатации (строи-

тельно-монтажные и эксплуатацион-

ные риски) 

Утери или повреждения строительных 

материалов и оборудования вследствие 

различных неблагоприятных событий; 

нарушения функционирования объекта 

вследствие ошибок при проектирова-

нии и монтаже 

6 Предпринимательские риски подраз-

деляются на внешние риски, обу-

словленные независящими от пред-

принимателя обстоятельствами, и 

внутренние риски, связанные со спо-

собностями предпринимателя орга-

низовать производство и сбыт про-

дукции 

Убытки и неполучение предпринима-

телем ожидаемой прибыли из-за внеш-

них и внутренних факторов 

7 Финансовые риски, возникающие в 

процессе управления финансами ор-

ганизации (валютные, процентные, 

портфельные - систематические и 

несистематические риски). 

Убытки или недополучение прибыли 

из-за изменения обменного курса, не-

обходимости пересчета налогов в ва-

люте стран местонахождения материн-

ской компании, изменения процентных 

ставок по финансовым ресурсам, ры-

ночной конъюнктуры, курса акций и т. 

п. 

8 Коммерческие риски, связанные с 

проведением торговых операций 

Недополучение прибыли или  возник-

новение убытков из-за: неплатежеспо-
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собности покупателя к моменту оплата 

товара; отказа заказчика от оплаты про-

дукции; изменения цен после заключе-

ния контракта; снижения спроса на 

продукцию 

9 Страновые риски возникают при  

осуществлении предпринимателями 

и инвесторами своей деятельности на 

территории других стран 

Уменьшение доходов от бизнеса из-за 

неблагоприятного изменения полити-

ческой или экономической ситуации в 

стране 

10 Политические риски являются важ-

нейшей составной частью страновых 

рисков 

Возможность недополучения дохода 

или потери собственности иностранно-

го предпринимателя 

или инвестора вследствие изменения 

социально-экономической ситуации в 

стране 

 

Наиболее полный перечень видов риска представлен 

в работе Н.В. Хохлова (табл.17). 

Инновационный риск является результатом действия 

множества факторов, определяющих различные виды 

рисков: научно-технических, предпринимательских, эко- 

логических, социальных и др. В то же время инновационные риски сле-

дует отличать от рисков предпринимательской деятельности или дело-

вого риска, которые связаны с вероятностью снижения выручки от реа-

лизации до уровня, не покрывающего предпринимательские издержки. 

Такие риски появляются в результате неблагоприятного изменения 

конъюнктуры (конъюнктурные риски) или ошибочной рыночной поли-

тики (маркетинговые риски), что связано с необходимостью снижения 

цен под влиянием конкуренции либо невозможностью реализации про-

дукции в запланированном объеме. 

Инновационные риски связаны с инновационным процессом или 

процессом реализации инновационного проекта, осуществление которо-

го предусматривает необходимость выполнение операционной (произ-

водственной), инвестиционной и финансовой деятельности. Все эти ви-

ды деятельности связанны с общеизвестными типовыми рисками 

инвестиционного проекта. 

К специфическим рискам инновационных проектов 

можно отнести:
 

1. Научно-технические риски из-за: 

- отрицательных результатов НИР; 

- отклонения параметров ОКР; 
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- несоответствия технического уровня производства техническому 

уровню инновации; 

- несоответствия кадров профессиональным требованиям инновацион-

ного проекта; 

- отклонения в сроках реализации этапов проектирования; 

- возникновения непредвиденных научно-технических 

проблем. 

2. Риски правового обеспечения инновационного проекта 

из-за: 

- ошибочного выбора территориальных рынков патент- 

ной защиты; 

- недостаточно плотных патентных защит; 

- недополучения или запаздывания патентной защиты; 

- ограничений в сроках патентной защиты; 

- наличия просроченных лицензий на отдельные виды 

деятельности, 

- «утечки» отдельных технических решений; 

- появления патентно-защищенных конкурентов. 

3. Риски коммерческого предложения из-за: 

- несоответствия проекта рыночной стратегии фирмы; 

- отсутствия поставщиков необходимых ресурсов и комплектующих 

изделий; 

- невыполнения поставщиками обязательств по срокам 

и качеству поставок. 

 

9. ИНВЕСТИЦИОННАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ НА ПРЕДПРИЯТИИ 

9.1 Экономическое содержание инвестиций 

 

В целях успешного функционирования предприятия осуществляют 

инвестиции, направленные на разработку и освоение инноваций: созда-

ние новой продукции в рамках дифференциации хозяйственного порт-

феля, модернизация и расширение производственных мощностей, по-

вышения качества продукции и др. Инвестиционный проект 

представляет собой развернутую программу действий по материализа-

ции идеи проекта  с целью получения экономического эффекта. 

Все инвестиции по их видам подразделяются на три группы: 

- реальные (физические); 

- денежные (финансовые); 

- нематериальные. 
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Реальные инвестиции  - инвестиции в материальные активы (зе-

мельные участки, здания, оборудование, товарно-материальные запасы 

и т.д.) 

Финансовые инвестиции - вложения в финансовое имущество 

(ценные бумаги, депозиты в банке и т.д.). 

Инвестиции в нематериальные активы - затраты на покупку па-

тентов, лицензий, ноу-хау, подготовку и переподготовку персонала, 

вложения в научно-исследовательские и опытно-конструкторские раз-

работки, рекламу и др. 

Источники формирования инвестиций: 
1) Заемный капитал (кредит, инвестор) 

2) Собственный капитал (чистая прибыль) 

 

 

9.2 Оценка эффективности инвестиционного проекта 

 

Необходимость экономической оценки инвестиций обуславливают 

ряд факторов: 

- ограниченность источников финансирования инвестиций; 

- многообразие направлений инвестирования; 

- различную отдачу инвестиций, направляемых на различные цели. 

Существуют два метода оценки инвестиций:  

- статические (простые) методы, основанные  на расчете показателей 

простого срока окупаемости и нормы прибыли; 

- динамические, основанные на использовании показателей: чистая те-

кущая стоимость, дисконтированный срок окупаемости, внутренняя 

норма прибыли, индекс доходности. 

 

Статистический метод оценки инвестиций 

Статические (простые) методы оценки эффективности инвестиций 

не учитывают разной ценности денежных средств во времени. 

1. Срок окупаемости инвестиций 

Срок окупаемости - период, через который первоначальные инве-

стиции будут возвращены прибылью или чистыми денежными поступ-

лениями. Этот метод, ориентированный на краткосрочную оценку, рас-

сматривает, как скоро инвестиционный проект окупит себя. Чем 

быстрее проект окупит первоначальные затраты, тем он эффективнее. 

Использование данного показателя предполагает установление прием-
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лемого значения срока окупаемости как меры оценки эффективности 

инвестиций. Чем больше нужна ликвидность инвестору, тем короче 

должен быть срок окупаемости. 

Существует два подхода к расчету срока окупаемости.  

Первый подход применяется в тех случаях, когда величины чис-

тых денежных поступлений примерно равны по годам: 

                                                   
ЧДП

I
РР 0 ,       

где 0I – первоначальные инвестиции;  

 ЧДП – чистый денежный поток от операционной деятельности; 

 Второй подход применяется в тех случаях, когда чистые денеж-

ные поступления (прибыль) по годам неравномерны. В данной ситуации 

срок окупаемости устанавливается путем определения кумулятивного 

(накопленного) денежного потока (табл. 17). 

     Таблица 17 

Определение кумулятивного (накопленного) денежного потока 
 

Год Инвестиции 
Чистый денежный  

поток 

Кумулятивный  

(накопленный) денежный 

поток 

0 -10  0,0 -10,0 

1  1,0 -9,0  

2  2,0  -7,0  

3  2,0 -5,0  

4  2,5  -2,5  

5  3,0  +0,5  

6  4,0  +4,5  

 

1. Часть инвестиций, непокрытая денежными поступлениями: 

-2,5=(-10-(0+1,0+2,0+2,0+2,5).  

2. Величина денежных поступлений в следующем периоде (пятом) - 3,0.  

3. годаТ окуп 83,4
0,3

5,2
4.   

 

2. Рентабельность инвестиций 

100

0

.


I

Пчист
ROI , где 

.чистП  - чистая прибыль за период; 
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0
I  – первоначальные инвестиции. 

 

Динамический метод оценки инвестиций 

Данный метод учитывает факт  неравноценности денежных посту-

плений и платежей, относящихся к различным периодам времени. Ис-

пользует следующие показатели: 

1). Чистая текущая стоимость (NPV ); 

2). Срок окупаемости (Т окуп., PP ); 

3). Внутренняя ставка доходности (ВНД, IRR ); 

4). Индекс доходности (PI ). 

     

 

 

                                  Таблица 18 

Расчет чистого денежного потока (ЧДП) 

 
Наименование показателя Годы ( t =0, 1, 2…n ) 

1 2 3 4 5… 

1. Объем продаж      

2. Цена 1 тонны      

3. Выручка от реализации (1х2)      

4. Суммарные издержки      

     4.1. Переменные издержки      

4.2. Постоянные издержки      

5. Амортизация здания      

6. Амортизация оборудования      

7. Проценты за кредит      

8. Прибыль до вычета налогов  

(3-4-7) 

     

9. Налог на прибыль      

10. Чистая прибыль (8-9)      

11. Амортизация  (5+6)      

12. Чистый денежный поток от операционной 

деятельности (10+11) 
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1. Чистая текущая стоимость (NPV ) 
 

Если инвестиции носят разовый  характер, то NPV определяется по 

формуле 

 







n

1t
0Iti1

tопЧДП
NPV ,     

где
tопЧДП – чистые денежные поступления от операционной деятель-

ности; 

0I  – разовые инвестиции, осуществляемые в нулевом году; 

t  – номер шага расчета ( t =0, 1, 2…n ); 

n  – горизонт расчета; 

i  – ставка дисконтирования (желаемый уровень доходности инве-

стируемых средств). 

Чистая текущая стоимость является абсолютным показателем. Ус-

ловием эффективности инвестиционного проекта по данному показате-

лю является выполнение следующего неравенства: NPV>0. 

Чем больше NPV , тем больше влияние инвестиционного проекта 

на экономический потенциал предприятия, реализующего данный про-

ект, и на экономическую ценность этого предприятия. 

2. Индекс доходности  (рентабельности) инвестиций (PI ) 
 

Индекс доходности показывает, сколько приходится  дисконтиро-

ванных денежных поступлений на рубль инвестиций. 

Расчет этого показателя осуществляется по формуле: 

 

 


n

1t
0/Iti1

tЧДП
РI , 

где 0I  – первоначальные инвестиции. 

Условием эффективности инвестиционного проекта по данному 

показателю является выполнение PI  > 1. 
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3. Внутренняя ставка доходности (IRR ) 

 
Рис. 50. Зависимость NPV  от ставки дисконтирования 

 

 

 

 

Значение ставки, при которой NPV обращается в нуль, носит на-

звание ―внутренней ставки доходности‖. Формальное определение  

―внутренней ставки доходности‖ заключается в том, что это та ставка 

дисконтирования, при которой суммы дисконтированных притоков де-

нежных средств равны сумме дисконтированных оттоков или NPV=0. 

По разности между IRR и ставкой дисконтирования i можно судить о 

запасе экономической прочности инвестиционного проекта Чем ближе 

IRR к ставке дисконтирования i , тем больше риск от инвестирования в 

данный проект. Решая данное равенство относительно величины i , по-

лучаем выражение, которое называется «внутренней ставкой доходно-

сти» или IRR . 

4. Срок окупаемости инвестиций 

  

Дисконтированный срок окупаемости определяется по сле-

дующей формуле: 

;
иокупаемостгодатечениевналичностиприток

иокупаемостгоданачалонасумманаяневозмещен

иокупаемостсрокующихпредшествулетчислоТок





 

   




 




n

t

n

t
tIRR

t
I

tIRR

tоп
ЧДП

1 0 11
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,16,2
86,29618

27,4288
2

)10%ок(
годаТ

d

ок 


 

            Таблица 19  

Срок окупаемости инвестиционного проекта 

 
Периоды 0 

 

1 

 

2 

 

3 

 

Денежный поток -19135 -19135 39013,04 39422,71 

Ставка дисконтирова-

ния, i,% 
10 

Дисконтированный  

денежный поток -19135 -17395,45 

32242,2 

29618,86 

Накопленный дискон-

тированный  

денежный поток 

-19135 -36530,45 -4288,27 25330,59 

 

 

10. АНАЛИЗ ЭФФЕКТИВНОСТИ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ 

ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

Под экономической эффективностью деятельности предприятия 

следует понимать результат его производственно-хозяйственной дея-

тельности, характеризующий соотношение конечного результата и эко-

номического эффекта с примененными ресурсами или затратами, свя-

занными с их достижениями.  

Всесторонний анализ эффективности деятельности предприятия в 

целях изыскания резервов его экономического роста и принятия обос-

нованных управленческих решений, направленных на их мобилизацию, 

возможен на основе использования системы показателей эффективно-

сти, которая дает возможность объективно оценить эффективность дея-

тельности предприятия в целом, отдельных видов производственных 

ресурсов и т.п. 

К системе показателей эффективности предъявляются следующие 

требования – они должны: 

- охватывать процессы на всех стадиях жизненного цикла товара; 

- формироваться на перспективу на основе ретроспективного анализа 

деятельности предприятия; 

- быть состыкованы со всеми разделами стратегического и тактического 

планов предприятия; 

- отражать все аспекты финансово-хозяйственной деятельности пред-

приятия. 
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Упорядочивание финансовых показателей по группам, характери-

зующим основные направления деятельности предприятия: 

- ликвидность и платежеспособность; 

- эффективность менеджмента предприятия; 

- рентабельность его деятельности. 

Система показателей, характеризующих эффективность деятельно-

сти предприятия по его основным направлениям деятельности пред-

ставлена в таблице 20.    

Таблица 20 

 

Система показателей, характеризующих эффективность  

 деятельности предприятия 

 
№ Название групп 

и  

показателей 

Порядок  

расчета 

Пояснения 

1 Операционный анализ 

1.1 Коэффициент из-

менения валовых 

продаж ...

......

...

гпрпр

гпрпргтпр

првализм
В

ВВ
К


  

Показывает количе-

ственную характери-

стику приращения 

выручки от продаж 

текущего года по от-

ношению к выручке 

от продаж предыду-

щего года 

1.2 Коэффициент 

операционной 

прибыли 
.

..

пр

пропер
В

одВаловыйдох
К   

Показывает эффек-

тивность основной 

(операционной, про-

изводственной) дея-

тельности 

1.3 Коэффициент 

чистой прибыли %100
.

.

.. 
пр

чист

прчист
В

П
К  

Показывает долю 

чистой прибыли в 

выручке от продажи  

2 Анализ операционных издержек 

2.1 Коэффициент 

производственной 

себестоимости 

реализованной 

продукции 

.

.

..

пр

произ

себпр
В

С
К   

Показывает долю 

производственной 

себестоимости в вы-

ручке от продажи 

2.2 Коэффициент 

коммерческих  
.

...

пр

рком
В

Комрасходы
К 

 
 

Показывает долю 

коммерческих расхо-

дов в выручке от 

продажи  
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2.3 Коэффициент 

управленческих 

расходов 
.

...

пр

рком
В

Упррасходы
К   

Показывает долю 

управленческих рас-

ходов в выручке от 

продажи 

2.4 Фондоотдача, 

руб./ руб. 
..

.

гср

пр

С

В
ФО 

 

Показывает, сколько 

продукции получено 

с 1 руб. основных 

средств 

3 Управление активами 

3.1 Оборачиваемость 

активов 
.

.

ср

пр

А
А

В
О   

 

Показывает сколько 

раз за период (за год) 

оборачиваются акти-

вы в выручке от про-

дажи 

3.2 Оборачиваемость 

постоянных акти-

вов ...

.

..

срПОСТ

пр

АПОСТ
А

В
О   

Показывает какая 

сумма дохода полу-

чается на единицу 

денежного выраже-

ния основных 

средств 

3.3 Оборачиваемость 

чистых активов 
..

.

..

срЧИСТ

пр

АЧИСТ
А

В
О   

Показывает сколько 

раз за период (за год) 

оборачиваются чис-

тые активы в выруч-

ке от продажи 

3.4 Оборачиваемость 

дебиторской за-

долженности .

.

.

ср

пр

ДЗО
ДЗ

В
К   

Показывает сколько 

раз за период (за год) 

оборачивается деби-

торская задолжен-

ность в выручке от 

продажи 

3.5 Период оборачи-

ваемости деби-

торской задол-

женности, дни 

ДЗО

ДЗОБ
К

Д
Т

.

.   
Показывает количе-

ство дней, в течение 

которого отгружен-

ная продукция будет 

оплачена 

3.6 Оборачиваемость 

товарно-

материальных за-

пасов 

.

.

.

ср

пр

ТМЗО
ТМЗ

В
К   

Показывает сколько 

раз за период (за год) 

оборачивается товар-

но-материальные за-

пасы в выручке от 

продажи 

3.7 Оборачиваемость 

товарно-

материальных за-

пасов по себе-

стоимости 

.

.

.

посеб

произ

ТМЗпосеб
ТМЗ

С
О   

Показывает сколько 

раз за период (год) 

оборачиваются то-

варно-материальные 

запасы в себестоимо-

http://dic.academic.ru/dic.nsf/business/8695
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сти реализованной 

продукции 

3.8  Оборачиваемость 

кредиторской за-

долженности .

.

.

ср

пр

КЗО
КЗ

В
К   

Показывает скорость 

погашения организа-

цией своей задол-

женности перед по-

ставщиками и 

подрядчиками 

3.9 Период оборачи-

ваемости креди-

торской задол-

женности, дни 

КЗО

КЗОБ
К

Д
Т

.

.   
Показывает количе-

ство дней, в течение 

которого счета по-

ставщиков остаются 

неоплаченными 

4 Показатели ликвидности 

4.1 Коэффициент те-

кущей ликвидно-

сти 
.

.
..

тек

тек
лт

КЗ

А
К   

Характеризует спо-

собность предпри-

ятия выполнять свои 

краткосрочные обя-

зательства 

4.2 Коэффициент бы-

строй ликвидно-

сти 
КЗ

НДЗДЗЦБДС
К лб


..

 

Показывает часть 

средств предприятия, 

которые могут быть 

использованы, если 

срок погашения обя-

зательств наступит 

немедленно 

4.3 Коэффициент  

абсолютной лик-

видности 
КЗ

ЦБДС
К ла


..

 

Показывает часть 

краткосрочных обя-

зательств, которые 

могут быть погаше-

ны немедленно 

5 Показатели рентабельности 

5.1 Рентабельность 

производства, % 
 Показывает, сколько 

прибыли предпри-

ятие имеет с каждого 

рубля, затраченного 

на производство и 

реализацию продук-

ции 

5.2 Рентабельность 

активов, % %100
.

. 
Аср

П
ROA чист

 

Показывает, сколько 

прибыли приходится  

на каждый рубль, 

вложенный в активы 

5.3 Рентабельность 

продаж, % %100
.

.


пр

опер

В

П
ROS

 

Показывает долю 

прибыли в каждом 

заработанном рубле 

%100
.

.

. 
пр

опер

пр
С

П
Р 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%80%D0%B8%D0%B1%D1%8B%D0%BB%D1%8C
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5.4 Рентабельность 

собственного ка-

питала, % 

%100. 
СК

П
ROE чист

 

Показывает, сколько 

прибыли приходится  

на каждый рубль 

собственного капи-

тала 

5.5 Рентабельность 

используемого 

капитала, % 

%100
.).(

. 



обяздолгСК

П
ROCE чист

 

Показывает, сколько 

прибыли приходится  

на каждый рубль ис-

пользуемого  капита-

ла 

6 Показатели структуры капитала 

6.1 Отношение за-

долженности к 

активам 
Активы

твавсегоОбязательс
k 

 

Показывает долю за-

емных средств в об-

щей сумме активов 

 

.... гтпрВ - выручка от продажи за текущий год; 

... гпрпрВ - выручка от продажи за прошлый год; 

.срА - средняя величина активов: 

2

....

.

гкгн

ср

АА
А


 , где 

..гнА , ..гкА - активы на начало и конец года, соответственно. 

.посебТМЗ - товарно-материальные запасы в себестоимости реализованной 

продукции; 

.текА - текущие оборотные активы; 

.текКЗ - текущие краткосрочные обязательства. 

ДС – денежные средства предприятия; 

ЦБ – ценные бумаги; 

НДЗ – невозвращаемая или сомнительная дебиторская задолженность. 

.оперП - операционная прибыль до выплаты налогов; 

.прС - себестоимость реализованной продукции (производственная); 

..СРПОСТА - средняя постоянных величина активов; 

..срЧИСТА - средняя величина чистых активов; 

 СКАЧИСТ . долгосрочные обязательства; 
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.срДЗ - средняя величина дебиторский задолженности; 

.срКЗ - средняя величина кредиторской задолженности; 

.срТМЗ - средняя величина товарно-материальных запасов; 

СК – собственный капитал. 
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