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ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОИЗВОДСТВА 
 
ОРГАНИЗАЦИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОГО ПРОИЗВОДСТВА  

В УСЛОВИЯХ КРИЗИСНЫХ ЯВЛЕНИЙ В ЭКОНОМИКЕ 
 

В.В. Решетов, канд. экон. наук, доцент 
e-mail: v.reshetov@mail.ru 

Воронежский государственный технический университет 
 

Кризисные явления в современной экономике представляют собой определенные ограничения по стоимости, цене приобретаемых 

ресурсов, выбору рынка продаж, выпускаемой продукции. Причем ограничения касаются всех привлекаемых ресурсов, в том числе и орга-

низационных резервов, которые состоят в строго заданной оптимизации построения технологических процессов, организационной 

структуры, а также всей совокупности показателей организационной модели конкурентоспособного производства 

 

Ключевые слова: типы кризисных явлений, ограничения ресурсов,  организационные риски, подвижность системы, резервные кар-

маны, организационные возможности, организованность экономического развития, организационные преобразования, организационные 

мотивы, организационная модель, санкции 

 

THE ORGANIZATION OF COMPETITIVE PRODUCTION  

IN THE CONDITIONS OF THE CRISIS PHENOMENA IN THE ECONOMY 
 

V.V. Reshetov, Candidate of Economic Science, Associate Professor 
e-mail: v.reshetov@mail.ru 

Voronezh State Technical University 
 

The crisis phenomena in the modern economy pose certain restrictions on the cost price of purchased inputs, selection of the market sales of 

products. Moreover, the restrictions apply to all resources involved, including organizational reserves, which are strictly predetermined optimize the 

build process, organisational structure and of the totality of the indicators of the organizational model of competitive production 

 

Key words: types of crisis, resource constraints, organizational risks, mobility systems, back pockets, organizational capabilities, organization, 

economic development, organizational transformation, organizational motives, organisational model, the sanctions 

 

По прогнозным суждениям многих экономистов 

кризисные явления в экономике России определили 

темпы роста экономики в ближайшем будущем 

близкими к 1% либо, скорее всего, окажутся 

нулевыми, или слабоположительными. Одним из 

внутренних резервов в этом случае всегда называются 

организационные при-знаки, так как именно данные 

позиции связаны с мерами экономической политики 

по оптимизации использования материальных, 

имущественных, финансовых и трудовых ресурсов.  

Многие экономисты внимательно, изучая 

каждый тип кризисных явлений в экономике России, 

определяют взаимосвязь данных явлений со степенью 

снижения экономического развития на определенном 

этапе соприкосновения предприятия с внешней 

агрессивной средой. Это могут быть типы кризисных 

явлений по ограничению ресурсов, санкциям по 

основной комплектующей продукции, качеству 

продукции, ценам товаров, поддержанию экспорта и 

импорта и т.д. Абсолютно при любом типе кризисных 

явлений в экономике всегда присутствуют 

организационные мотивы. 

Организация производства – это всегда 

системный процесс влияния на формирование 

конкурентных преимуществ путем выбора наиболее 

предпочтительных организационных факторов, 

определяющих условия устойчивых темпов 

экономического роста. В условиях кризисных 

явлений в экономике при ограничении выбора 

материальных, трудовых и финансовых ресурсов, 

прежде всего, определяются резервы 

организационного характера.  

Так как организационные признаки производства 

связаны с внутренней оптимизацией размещения 

производственных, пространственных и трудовых 

процессов. Причем данные процессы представляют 

собой внутренние управленческие действия и 

решения с обоснованием и реализацией 

концептуальной модели. В этом случае формируемая 

модель должна включать организационные риски, 

которые предполагают подвижность всей системы 

организации конкурентоспособного производства. 

Подвижность системы необходима для реализации 

организационных изменений под влиянием 

кризисных явлений внешней среды.  

Организаторы производства во всех случаях 
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определяют, что решающее влияние на оптимизацию 

раз-вития производства в условиях кризисных 

явлений в экономике  оказывает выбранная 

организационная модель. Те кризисные явления, в 

которых оказалось машиностроительное 

производство в России особенно в условиях 

масштабных санкций в отношении финансовых и 

технологических ресурсов требуют построения 

организационной модели с наличием резервных 

карманов по организационным изменениям для 

осуществления управления производственной 

системой.   

Прогнозирование возможного наличия 

организационных рисков способствует реализации 

цели организации конкурентоспособного 

производства за счет формализации определенной 

модели, представляющей собой совокупность 

системных процедур, ведущих к непрерывному 

изменению содержания производственных и 

коммерческих процессов для создания и сохранения 

конкурентных преимуществ.  

Преднамеренное изыскание организационных 

рисков способствует построению такой 

организационной структуры, которая формирует 

стержень конкурентоспособного производства и 

устанавливает состав, соотношение и характер 

взаимосвязей между структурными подразделениями. 

На содержание организационной структуры влияют 

факторы: организационно-правовая форма и 

взаимодействие ресурсов; емкость и тип рынка 

продаж и закупок; социальная среда; модель внешней 

среды и организованность управленческой модели; 

уровень информационных ресурсов; 

внутрихозяйственные и служебные связи; 

профессионализм работников, ограничения к 

материальным, финансовым, трудовым, 

имущественным, исключительным правам  и другим 

ресурсам.     

 
Модель оценки влияния кризисных явлений в экономике 

на организационные возможности конкурентоспособного производства.
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Вся совокупность элементов организации конку-

рентоспособного производства должна сопровож-

даться единым методологическим подходом к коли-

чественной оценке кризисных явлений в экономике. 

Именно количественная оценка позволяет объективно 

установить факторы, влияющие на оптимальное по-

строение организации конкурентоспособного произ-

водства в определенный момент времени в условиях 

сложившихся кризисных явлений. Автор предполага-

ет, что в основу модели оценки влияния кризисных 

явлений в экономике на организационные возможно-

сти конкурентоспособного производства должен быть 

положен методический порядок, который воспроизве-

ден на рисунке. При оценке типов кризисных явлений 

должен проводиться детальный анализ организацион-

ных возможностей к изменениям исходя из длитель-

ного периода действия кризисных явлений в эконо-

мике России.  

Таким образом, кризисные явления в экономике 

в России определяют на длительный период времени 

вектор организационной модели конкурентоспособ-

ного производства. Каждое кризисное явление имеет 

закономерное влияния на оптимизацию организаци-

онной позиции с учетом определенных организаци-

онных рисков. Для погашения негативных явлений в 

экономике конкурентоспособного производства в мо-

дели предусматриваются карманные резервы для реа-

лизации организационных возможностей. Организа-

ционные возможности моделируются в зависимости 

от типа кризисных явлений, организованности эконо-

мического развития, динамикой организационных 

преобразований.  

Именно обоснованная модель в этом случае со-

кращается возникновение организационных рисков и 

придает стабильность в реализации организационных 

возможностей. Преднамеренный просчет последствий 

кризисных явлений обращает внимание на внутрен-

ние резервы, так как любое предприятие остается 

наедине с основными проблемами по ограничению 

ресурсов. В данном случае предпринимательское ру-

ководство всегда видит решение этой проблемы толь-

ко в оптимизации численности работников и эконо-

мии их заработной платы. Причем проблема настоль-

ко пространственно объемна, что впоследствии руко-

водство приходит к выводу, что необходимая опреде-

ленная экономическая политика, которая в первую 

очередь учитывала бы организационные аспекты по-

строения производственных процессов, логистики, а 

сбытовых и коммуникационных каналов, а также вы-

бор коммерческих условий поставок, платежей и по-

слепродажного обслуживания. Индикатором проявле-

ния организационных преимуществ всегда будет эко-

номическая безопасность предприятия и как резуль-

тат положительная деловая репутация на рынке про-

даж и закупок, а также динамика роста конкурентных 

преимуществ.  

Кризисные явления в экономике всегда имеют 

длительный временной промежуток времени, кото-

рый складывается из начальных процессов и в это 

время предприниматель считает проходящими и не 

предает значение ограничениям по потребляемым 

ресурсам. Однако впоследствии начинается этап раз-

вития кризисных явлений, в данный период времени 

уже поздно определять мероприятий упреждающие 

последствия снижения конкурентных преимуществ и 

т.д. Именно на начальном этапе при первых проявле-

ниях кризисных явлений руководство должно опреде-

лить концепцию по совокупной модели, которая в 

обязательном порядке должна включать и организа-

ционные постановочные условия преодоления сниже-

ния экономического развития. Организационные мо-

тивы в этом случае должны варьироваться в зависи-

мости от установления типа кризисных явлений в 

экономике конкурентоспособного производства. Ти-

пы кризисных явлений всегда связаны с определен-

ным видом ограничений по потребляемым ресурсам и 

производимым продуктам, как внутри страны, так и за 

ее пределами. Причем все мероприятия по развитию 

конкурентных преимуществ должны имеет долго-

срочный приоритет, так как кризисные явления в эко-

номике, особенно это относится к экономике России, 

это длительный и затяжной процесс в связи с полити-

ческими событиями при разных обстоятельствах. Од-

но из серьезных последствий кризисных явлений в 

экономике это неопределенность внешней среды к 

восприятию производимой продукции, качества, де-

ловой активности, инновационных и инвестиционных 

усилий по преодолению препятствий падения интере-

са к развитию рыночных инструментов на уровне 

конкурентоспособного производства.  

Таким образом, формализованное представление 

организации производства в условиях кризисных яв-

лений в экономике это серьезная проблема, рассчи-

танная на длительный период времени при постоян-

ной неопределенности внешней среды, ограниченно-

сти ресурсов, трансформации производственной сре-

ды и т.д. Здесь предпочтение по развитию конкурент-

ных преимуществ должно быть определено с учетом 

организационных действий и заранее подготовленной 

программой действий для организационных преобра-

зований. Причем организационные возможности 

должны  определяться с учетом карманных резервов в 

соответствии с резко меняющей экономической и по-

литической ситуацией на определенном рынке про-

даж и закупок. 
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Вся деятельность предприятия представляет со-

бой совокупность процессов, которые зависят от мно-

гочисленных факторов. Устойчивое функционирова-

ние формируется под воздействием этих факторов, 

которые могут вызвать нарушение (повышение или 

снижение) деятельности пред-приятия , тем самым 

отрицательное воздействие одних способно снизить 

положительное влияние других . 

Анализ отечественных и зарубежных мне-ний, 

посвященных вопросам определения факто-ров 

устойчивого функционирования предприятия, пока-

зал, что в настоящее время отсутствует единый под-

ход в установлении данных факторов. Главная слож-

ность установления классификации факторов устой-

чивого функционирования пред-приятия связаны 

главным образом со скоростью изменений окружаю-

щей среды, а также с использованием ученых разных 

подходов к анализу деятельности предприятия.  

Эффективность деятельности целостной системы 

функционирования предприятия находится под воз-

действием двух областей влияния. Одна из данных 

областей выступает источником факторов производ-

ства и информации, оценка внутренней среды опреде-

ляет данную способность главным образом преобра-

зовывать основные ресурсы в продукцию. 

Таким образом, следует отметить, что пред-

приятие выступает, как производственная система, 

которая является динамической, отсюда следует, что 

при изменении внешних и внутренних факторов, пре-

восходящие по величине некоторый установленный 

критический порог, будет происходить потеря устой-

чивости всей системы пред-приятия. Но если же дан-

ные изменения этих фак-торов будут находиться в 

допустимых границах, то целостная система предпри-

ятия будет функционировать в стабильном состоянии. 

Помимо этого для устойчивого функционирования 

всей системы предприятия, необходимо не только 

поддерживать устойчивость ее структуры, но и 

устойчивость всех ее отдельных процессов. 

Рассматривая факторы внутренней среды можно 

сказать, что в определенной степени являются управ-

ляемыми. Результат воздействия этих факторов на 
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функционирование предприятия в некоторой мере 

является предсказуемыми и могут быть изменены для 

обеспечения поставленной цели. Наибольшее внима-

ние стоит уделять внутренним факторам, поскольку 

их можно изменять под условия воздействия внешней 

среды. Так обеспечение оптимального соотношения 

между постоянными и переменными затратами, вы-

бор определенного вида деятельности и структуры 

продукции, эффективное управление оборотными 

активами, обеспечение рациональной структуры ка-

питала и выпуска на рынок конкурентоспособной 

продукции - данные факторы, полностью или частич-

но зависят от предприятия и ими легче управлять, чем 

внешними. Условно все внутренние факторы можно 

представить в трех группах (таблица [3]). Предприя-

тию не стоит забывать и о влиянии внешних факто-

ров, необходимо реагировать на отрицательные тен-

денции и случайные отклонения (курс валют, струк-

тура и динамика платежеспособного спроса и др.) 

Ранее предприятия рассматривались, как за-

крытая производственная система, и практически не 

учитывалось влияние внешней среды на его устойчи-

вое функционирование и развитие. Все научные 

изыскания в основном брали направления изучения 

внутренней среды предприятиям [6]. Эти времена 

характеризовались административно-командной си-

стемой, централизованно- плановой экономики и то-

гда с этим можно было согласиться. Во времена же 

рыночной экономики предприятия уже не могут иг-

норировать влияние внешней среды. Игнорирование 

внешней среды сегодня означает банкротство пред-

приятия [5].  

 

Факторы внутренней среды [3] 
Внутренние факторы 

Организационно-

управленческие 

Производственные (технические) Финансово-экономические 

1.Учетная политика предприя-

тия 

1.Размер и структура производственных 

запасов 

1.Уровень финансовой устойчивости и 

платежеспособности 

2.Эффективность и качество 

управления предприятием 

2.Физический и моральный износ активов 2.Инвестиционный климат и потенциал 

3.Уровень кадровой политики и 

оптимизации состава работни-

ков 

3.Использование прогрессивных техноло-

гий 

 

3.Степень финансового благополучия, 

деловая репутация 

 

4.Научный анализ и прогнози-

рование тенденции 

4.Длительность производственного и сбы-

тового циклов 

4.Ликвидность активов 

 

5.Совершенствование уровня 

менеджмента и маркетинга 

5.Ритмичность выпуска продукции, ее 

себестоимость 

5.доля заемного капитала 

 

6.Ценовая политика и исполь-

зование информационных ре-

сурсов 

6.Средняя производительность труда 

 

6. Уровень финансовых рисков 

 

Как выяснилось внешние факторы в рыночной 

экономики оказывают существенное воздействие на 

внутренние факторы, этим и обусловлена необходи-

мость их выделения в состав приоритетных факторов, 

которые оказывают существенное влияние на устой-

чивое функционирование предприятия. 

Одной из основных причин нарушения устойчи-

вого функционирования является нестабильное состо-

яние внешней среды. Выделяют следующую группы 

факторов внешней среды, связанную с нестабильным 

состоянием экономики [1] : 

- Социально-политические; 

- Экономико-политические; 

- Научно-технический прогресс; 

- Информационное обеспечение; 

- Состояние поддерживающих отраслей; 

- Предприятия-конкуренты; 

- Предприятия-партнеры; 

- Рынок сбыта; 

- Рынок труда; 

- Рынок новых технологий; 

- Рынок закупок сырья и материалов; 

- Рынок ссудного капитала; 

- Экологические требования; 

- Другие факторы; 

Под влиянием вышеперечисленных факторов 

динамика системы предприятия переходит из состоя-

ния равновесия к неравновесию. Сами понятия «рав-

новесие» и «устойчивость», с одной стороны имеют 

различия во взаимосвязи сторон динамики организа-

ции процесса изменений, которые происходят в самой 

системе предприятия, а с другой стороны между по-

нятиями существует взаимосвязь, проявляющаяся в 

реальности. 

Устойчивость функционирования всей системы 

предприятия предполагает взаимосвязь всех ее 

направлений, а именно – в производственно-

технологическом, логистическом, управленческом и 
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финансовом плане. Устойчивость всей производ-

ственной системы определяется так же целым рядом 

факторов [2]: 

- Физический и моральный износ оборудования; 

- Внедрение инновации (технологических, про-

дукционных или организационных); 

- Создание наукоемкой продукции; 

- Степень специализации и разделения труда в 

производстве; 

- Динамические характеристики производствен-

ной системы (запаздывание в изготовлении заказов и 

их оплате); 

- Информационно - коммуникационная сбалан-

сированность( скорость прохождения информации к 

элементам производственной системы); и т.д; 

Рассматривая все вышеприведенные факторы, 

которые влияют на устойчивое функционирование, 

отдельно стоит рассмотреть фактор инновации. Он 

является важнейшим ресурсом, характеризующим 

современное хозяйственное развитие. Общее ускоре-

ние научно-технического прогресса, глобализации и 

интернационализации рынка, усиление конкуренции 

сопровождается сокращением сроков действия конку-

рентных преимуществ и необходимостью разделения 

рынка на сектора, ниши и микросистемы. В результа-

те инновационность становится ключевым фактором 

успеха, если не единственным средством выживания 

предприятия [4]. 

В свое время инновации, как фактор устойчивого 

функционирования предприятия могут быть отнесены 

практически к каждой категории классификации, как 

к внутренним, так и к внешним, могут носить как 

экономический или неэкономический характер. При 

принятии управленческого решения о внедрении тех 

или иных инноваций на различных уровнях и в раз-

личных областях следует анализировать возникающее 

при этом изменение влияния всех перечисленных 

выше факторов [4]. 

Таким образом, предложенная классификация 

факторов, как внешней так и внутренней среды, вли-

яющие на устойчивое функционирование предприя-

тия, позволяет не только оценить, но и выявить при-

чины неустойчивого функционирования для даль-

нейшего укрепления позиций предприятия. 
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Рынок инновационной продукции имеет особен-

ности, связанные с определенной значимостью това-

ров и их влиянием на темпы технического прогресса в 

потребляемых отраслях. В связи с этим управление 

рекламной деятельностью на инновационном пред-

приятии имеет определенную специфику и своеобра-

зие, а выбор средств продвижения продукции и рас-

пространения рекламы можно назвать ограниченным. 

Это связано с тем, что реклама на рынке инноваций, в 

первую очередь, направлена на формирование ими-

джа предприятия, поэтому спектр рекламных носите-

лей должен подбираться особенно тщательно. 

В настоящее время  практически каждое пред-

приятие, в том числе и инновационное, сталкивается с 

определенным видом расходов - расходы на рекламу. 

Основным документом, который регулирует вопросы 

по использованию рекламы, является Федеральный 

закон от 13.03.2006 № 38-ФЗ «О рекламе».  

Для продвижения продукции на рынок  состав-

ляется рекламный план. В процессе реализации ре-

кламного плана используются различные формы и 

виды рекламы, влекут за собой определенные виды 

рекламных расходов. 

Различаются нормируемые и ненормируемые ре-

кламные расходы, состав которых представлен на рис. 1. 
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Рис. 1.  Виды расходов на рекламу 

 

Для продвижения продукции на рынок, реализу-

емой в коммерческом секторе рынка, необходимо ак-

тивизировать рекламную деятельность. При этом 

важно оптимизировать затраты на рекламу, так как 

они относятся на себестоимость продукции, то есть 

влияют в конечном итоге на уровень цен.  

Основным документом, регламентирующим за-

траты на рекламу является «Учетная политика», раз-

рабатываемая ежегодно. Главным документом, отра-

жающим затраты на рекламную деятельность пред-

приятия  является смета расходов. Она составляется 

ежегодно и включается в финансовый план и бюджет 

завода на предстоящий год. По итогам размещения 

рекламных и PR-материалов в бухгалтерию предо-

ставляется стандартный набор закрывающих доку-

ментов: акт выполненных работ, товарная накладная 

и счет-фактура. Форма, отражающая состав и дина-

мику расходов на рекламную деятельность представ-

лена в табл. 1. 

 

Таблица 1  

Состав и динамика расходов на рекламную деятельность на 20…-20…гг. 

Статья затрат 

Затраты  В среднем  

за 3 года 20…  20…. 20…. 

 р. % р. % р. % р. % 

Публикации в газетах и журналах         

Публикации рукописей специалистов предприятия         

Выпуск корпоративной газеты «……»         

Подготовка поздравлений         

Реклама         

Участие в выставках и конференциях         

Сувенирная продукция         

Итого         

 

Как видно из табл. 1, смета затрат не содержит 

детально проработанный постатейный план расходов 

на рекламную деятельность. Так, например, строка 

«Публикации в газетах и журналах» включает в себя 

как размещение макетов модульной рекламы о про-

дукции предприятия, так и публикацию PR-

материалов (имиджевых статей, пресс-релизов, отче-

тов о проведенных мероприятиях). Вид печатного 

СМИ определяется, исходя из конкретных задач. От-

делом по связям с общественностью прорабатывается 

список таких изданий. Для рекламы оборудования 

выбирается отраслевой журнал, для размещения ин-
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тервью с директором завода – деловой журнал. Все 

материалы проходят несколько этапов согласования. 

Состав затрат на рекламу в специализированных 

СМИ представлен на рис. 2. 

 

 
Рис. 2. Состав затрат на рекламу в специализированных СМИ 

 

В зависимости от вида информации, материал 

должен быть согласован с директором завода, служ-

бой безопасности. На каждый материал составляется 

экспертное заключение, которое подписывает комис-

сия в составе 10 человек.  

В строке «Реклама» заложено как размещение 

материалов через каналы продвижения (размещение 

макетов модульной рекламы и публикаций в СМИ, 

баннеров в сети Интернет), так и изготовление ре-

кламно-информационных материалов (видеороликов, 

рекламной продукции, выставочной продукции, 

фильмов о заводе). В эту статью затрат также вклю-

чаются публикации книг и обслуживание сайта пред-

приятия.  

Строка «Участие в выставках и конференциях», 

пожалуй, наиболее проработанная часть сметы затрат. 

Сюда отнесено участие предприятия в выставках ре-

гионального, федерального и международного уров-

ня. В целях продвижения продукции отдел по связям 

с общественностью ежегодно составляет план выста-

вочных мероприятий, в которых предполагается уча-

стие специалистов завода. Главными задачами уча-

стия в выставках являются: 

- поддержание имиджа как высокотехнологич-

ного современного предприятия, надежного партнера; 

- расширение клиентской базы и географии 

присутствия; 

- переход от модели, предполагающей сбыт 

продукции в интересах одного заказчика к схеме па-

раллельного сотрудничества с несколькими крупными 

партнерами; 

- позиционирование завода на рынке выпуска-

емой продукции; 

- анализ конкурентов. 

Отдел по связям с общественностью классифи-

цирует выставки как имиджевые, перспективные и 

целевые. В рамках планирования выставочной дея-

тельности, специалисты по рекламе придерживаются 

следующего соотношения в количестве ежегодных 

мероприятий, в которых предполагается участие: 

имиджевые составляют 10 %, целевые  60 %, а пер-

спективные  30 %.  

В связи с многопрофильностью предприятия и 

его ориентацией на комплексную реализацию проек-

тов, в рамках выставок рекламируется весь перечень 

выпускаемой продукции. При ежегодном планирова-

нии участия в подобных мероприятиях учитываются 

затраты, представленные на рис. 3.  

Специалистами по рекламе инновационного 

предприятия используется узкий перечень видов ре-

кламы для продвижения продукции. По характеру 

целевой аудитории используется деловая реклама. Ее 

действие направлено на организации производства 

инноваций и сферу бизнеса. Такая реклама кратко 

носит название  B2B-реклама. B2B образовано от ан-

глийского словосочетания Business to Business – биз-

нес для бизнеса. 
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Рис. 3. Состав затрат на разработку проекта ярмарочно-выставочного экспонента 

 

Представим на рис. 4  виды рекламы, преимуще-

ственно используемые на инновационном предприя-

тии и предлагаемые предпочтения для продвижения 

продукции. 

 

 
Рис. 4. Виды и предпочтения рекламы для продвижения продукции 

 

С целью использования на практике наиболее 

удобной представляется общая классификация видов 

рекламы. В основу этой классификации положен при-

знак соответствия вида рекламы типу рекламоносите-

ля или каналу передачи рекламы. Наиболее опти-

мальными видами рекламы являются разработка спе-

циальных страниц в журналах, освещающих пробле-

мы отрасли,  а также участие в профильных ярмарках 

и выставках. Анализ затрат позволяет выявить узкие 

места, среди которых преобладание расходов на ти-

ражирование рекламных проектов, несвязанность ря-

да затрат с объемами продаж, отсутствие четко опре-

деляемой зависимости между качеством рекламы, ее 

результативностью и объемом расходов.  

Для сокращения затрат на рекламу, можно дать 

следующие рекомендации по их оптимизации, а также 

повышению эффективности рекламной деятельности 

на предприятии: 

 пересмотреть перечень выставочно-

ярмарочных мероприятий с целью определения 

наиболее приоритетных;  

 разработать дизайн собственного передвиж-

ного стенда для использования его на выставках раз-

личного уровня, а также единовременно закупить не-

обходимое выставочное оборудование с целью со-

кращения затрат на его аренду у выставочной компа-

нии; 

 составить и внедрить бланк регистрационной 

анкеты посетителя выставки с целью фиксации, отра-

ботки и контроля собранных перспективных контак-

тов; 

 использовать более активно возможности 

собственного сайта для продвижения продукции: со-

здать и разместить на ресурсе современный каталог 

продукции с регулярным обновлением, содержащий 

все необходимые для совершения заказа характери-

стики, снабдить этот раздел анкетой обратной связи, в 

которой потенциальный клиент сможет сделать 

предзаказ или задать интересующие вопросы; 

 усилить присутствие в Интернет на специали-

зированных площадках и в социальных сетях, в част-

ности, «Facebook», аудитория которого – это мужчи-
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ны и женщины от 25 до 44 лет, с высшим образовани-

ем, интересуются бизнесом, политикой, IT-сферой, 

различными сферами культуры. В социальной сети 

усилия нацелены на поиск деловых контактов. Харак-

тер публикуемой информации может быть следую-

щим: размещение информации о новостях отрасли, 

новинках завода, интересных фактах, публикация ис-

торий успеха предприятий и отдельных сотрудников, 

видеоматериалов о работе цехов и проч.; 

 внедрить практику ежемесячного планирова-

ния затрат на рекламу с детальной разбивкой направ-

ления финансирования (реклама в прессе, реклама в 

Интернет, печать каталогов и проч.) с указанием ко-

личественных параметров (количества, стоимости и 

проч.), что позволит более оперативно вносить кор-

ректировки в рекламный бюджет; 

 организовать проведение деловых мероприя-

тий на территории предприятия с потенциальными и 

реальными партнерами по направлению продукции. 

Таким образом, переориентация стратегии ре-

кламной деятельности с имиджевого направления на 

продуктовое, отработка возможностей собственных 

ресурсов завода, а также пересмотр сметы позволят 

оптимизировать затраты, приведет предприятие к 

увеличению продаж, а в долгосрочной перспективе, 

позволит стабилизировать финансовое состояние за-

вода. 

Реклама является неотъемлемой частью коммер-

ческой деятельности инновационного предприятия и 

должна разрабатываться исходя из общей стратегии 

его развития. Рекламная стратегия представляет собой 

широкомасштабную долгосрочную программу, 

направленную на реализацию важнейшей рекламной 

цели. 

Если заранее не планировать рекламную кампа-

нию на определенный период, то рекламная деятель-

ность будет носить хаотичный и случайный характер. 

Это, во-первых, снизит эффективность всех рекламных 

усилий, а во-вторых, увеличит расходы на рекламу, что 

негативно скажется на планировании затрат и, как 

следствие, на финансовом состоянии предприятия. 

Осуществление любой рекламной кампании тре-

бует тщательной подготовки. Планирование ее целе-

сообразно осуществлять поэтапно.  Для предприятия 

можно рекомендовать следующую последователь-

ность действий при формировании финансового пла-

на рекламной стратегии: 

1. Проведение исследований рынка: изучение 

условий продажи инноваций конкурентами (цены, 

предлагаемые бонусы, и проч.), особенностей их ре-

кламной деятельности (используемые каналы про-

движения, основные рекламные посылы и проч.). 

2. Установление объемов и географических 

размеров рынка, показателей сбыта и прибыли инно-

вационного предприятия. 

3. Определение целевого списка клиентов, по-

тенциально заинтересованных в продукции иннова-

ционного предприятия и перечня рекламируемой 

продукции. 

4. Цели  рекламной кампании планируются по 

различным видам инноваций , формулируются доста-

точно определенно и конкретно. Обычно они описы-

ваются в параметрах коммуникативной или экономи-

ческой эффективности, например, довести знания о 

новом продукте до 75 % целевой аудитории или уве-

личить объемы продаж на 10 %. Цель должна быть 

реальной и достижимой. 

5. Определение общего объема средств, выде-

ляемых на рекламу на год. 

6. Распределение средств рекламного бюджета 

по статьям его расходов. Составление сметы затрат. 

7. Разработка творческой рекламной страте-

гии: концепции рекламной кампании рекламных со-

общений, pr-статей, макетов и проч. 

8. Составление медиаплана на год: выбор ви-

дов рекламы, периодичность и сроки ее размещения. 

При выборе каналов рекламной информации следует 

учитывать, например, цели и стратегию рекламной 

кампании; размер и характер целевой аудитории вы-

бранного канала рекламной информации; стоимость 

размещения рекламы; географический охват; объем 

информации, который можно донести с помощью 

данного канала; оперативность и продолжительность 

воздействия; присутствие на данном канале рекламы 

конкурентов и проч.. В табл. 2  предлагается вариант 

медиаплана, составленный на год с поквартальной 

разбивкой мероприятий. 

Таблица 2 

Пример формы медиаплана предприятия на первый квартал  года 

Вид ре-

кламы 
СМИ Охват 

Про-

дукт 

Периодичность  

выхода, 

кол-во 

Стои-

мость, 

р. 

Предложение/ 

Сообщение 

/Механика 

1 квартал 

январь 
фев-

раль 
март 

Реклама в 

прессе 

«Пром. 

вести» 

Региональ-

ный 

 Ежемесячно 

1 раз в месяц 

 Рекламная статья 

А4 формата 

 

10.02  

Реклама 

 в журнале 

De Fac-

to 

Локальный  1 раз в квартал  Имиджевая статья  

о предприятии,  

формата А4 полоса 

 

 25.03 
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9. Анализ и оценка эффективности каждого за-

планированного рекламного мероприятия после его 

про-ведения с помощью оценки показателей увеличе-

ния продаж, количества контактов, собранных на вы-

ставочных мероприятиях, статистики просмотров 

сайта инновационного предприятия и его рекламы в 

сети Интернет и проч. Сбор и анализ результатов с 

целью дальнейшей корректировки стратегии. 

Существуют несколько наиболее часто применя-

емых подходов к формированию финансового плана 

рекламной стратегии. Рассмотрим их достоинства и 

недостатки (табл. 3). 

В процессе определения взаимосвязи расходов 

на рекламу и изменения объемов сбыта используются 

различные математические модели, но наиболее целе-

сообразной представляется модель М. Вайделя-Х. 

Вольфа. В модели определены функции зависимости 

товарооборота от затрат на рекламу, а, следовательно, 

можно рассчитать объем рекламных расходов, кото-

рый  обеспечит максимальную прибыль. Принято 

считать, что график этой функции  S-образная кривая. 

 

Таблица 3  

Достоинства и недостатки методов разработки рекламного бюджета 

Наименование метода Достоинства метода Недостатки метода 

Разработка бюджета, исхо-

дя из наличия денежных 

средств. 

Зависит только от возможностей и 

желания инвестора (руководства 

фирмы). 

1. Величина затрат на рекламу остается некото-

рой фиксированной величиной. 

2. Затрудняет планирование бюджета фирмы 

как в текущем периоде, так и на перспективу.  

3. Не соизмеряет затраты на рекламу с объемом 

сбыта (продаж). 

Метод исчисления 

 на основе планирования 

затрат. 

1. Затраты на рекламу заранее вне-

сены в расходы предприятия. 

2. Имеется возможность планирова-

ния затрат как на текущий, так и на 

будущий период. 

Невозможность точно предусмотреть величину 

затрат на рекламные цели в связи с изменением 

цен на рекламоносители. 

Метод  расчета  рекламно-

го бюджета «в процентах к 

сумме продаж» 

 

1. Позволяет менять сумму затрат в 

зависимости от дохода (сбыта) 

предприятия. 2. Учитывает взаимо-

связь между издержками и суммой 

прибыли. 

1. Основан на личном опыте руководства пред-

приятия. 

2. Не анализируется величина заданного про-

цента. 

3. Невозможно точно определить соотношение 

между затратами на рекламу и доходами пред-

приятия. 

Планирование затрат на 

рекламу путем установле-

ния фиксированного про-

цента к объему продаж. 

1.Метод доступен для понимания и 

легок в применении. 

2.Признается взаимосвязь между 

объемом рекламных затрат и объе-

мом товарооборота. 

Причина и следствие в данном случае меняют-

ся местами: объем рекламных ассигнований 

определяется объемом сбыта, а не наоборот. 

Метод конкурентного па-

ритета 

1. Не требует затрат времени и 

средств на анализ ситуации. 

2. Поддерживает затраты на рекламу 

на уровне конкурентов и согласно 

занимаемой доли рынка. 

1. Основан на полном доверии конкурентам. 

2. Не учитывает особенности политики и стра-

тегий своей фирмы по отношению к конкурен-

там. 

Метод технического бюд-

жета. 

1. Позволяет эффективно распреде-

лять ресурсы фирмы. 

2. Учитывает расчет эффективности 

рекламной деятельности. 

Использует ожидаемый, а не фактический объ-

ем продаж. 

Разработка бюджета ре-

кламной кампании, необ-

ходимого для достижения 

доли рынка. 

1. Учитывает состояние рынка. 

2. Учитывает возможности конку-

рентов. 

Трудность в определении реальных объемов 

затрат конкурентов на рекламу. 

Разработка рекламного 

бюджета на основе модели-

рования зависимости между 

уровнем коммуникации и 

поведением потребителя 

(метод целей и задач) 

1. Известна цель проведения ре-

кламной кампании. 

2. Определены средства достижения 

цели. 

1. Не учитывается доходность рекламной кам-

пании. 

2. Присутствует субъективность в определении 

средств рекламы. 
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Продолжение табл. 3 
Независимый усредненный 

прогноз. 

1. Суждения экспертов основаны на 

предыдущем опыте. 

2. Использование мнения несколь-

ких экспертов позволяет сформиро-

вать объективный прогноз. 

Суждения экспертов субъективны и могут 

противоречить друг другу. 

Метод «пяти вопросов». 1. Использует предыдущий опыт 

фирмы. 

2. Учитывает прогнозируемый объ-

ем продаж. 

3. Учитывают цели проведения ре-

кламной кампании. 

Основная проблема заключается в выборе 

процента, определяющего объем продаж. 

Метод Шроера Используется для разработки стра-

тегии рекламных бюджетов устояв-

шихся марок, продаваемых в не-

скольких регионах. Исследуются 

два показателя: доля рынка комму-

никатора и его конкурента и «доля 

голоса» тех же фирм. Последний 

показатель подразумевает долю в 

общем объеме рекламы по катего-

рии. 

Сложности в определении доли рынка. Ис-

ходной предпосылкой его является предпо-

ложение, что рекламируемая товарная кате-

гория достигла стадии зрелости в своем жиз-

ненном цикле. Поэтому совокупный спрос на 

нее не увеличивается, из чего следует, что 

рост продаж возможен при условии увеличе-

ния доли рынка посредством вытеснения 

основного конкурента. 

Метод прогнозирования объ-

ема рекламного бюджета на 

основе экспертных оценок 

Используются преимущества опыт-

ных оценок экспертов. 

Присутствует элемент субъективности оце-

нок. 

Использование различных 

математических моделей 

взаимосвязи расходов на 

рекламу и изменения объема 

сбыта 

Затраты на рекламу увязываются не 

только с желаемым ростом объема 

продаж, но и с характеристиками 

рынка. 

Сложность и трудоемкость. Модель предпо-

лагает функциональную зависимость между 

показателями, несмотря на количественную 

неопределенность эффекта рекламы. По-

грешности в определении параметров урав-

нения, а затем и в расчетах с ее помощью 

могут быть значительно больше тех, которые 

допускаются при использовании экспертных 

оценок, интуиции опытных специалистов-

практиков. 

 

Из уравнения следует, что увеличение объема 

реализации будет тем большим, чем выше значение 

константы реакции объема продажи на рекламу, чем 

меньше насыщен рынок товарами фирмы и чем 

меньше значение константы уменьшения объема реа-

лизации. У данного метода есть свои преимущества: 

затраты на рекламу увязываются с характеристиками 

рынка, а не только с желаемым ростом объема про-

даж. Но отметим и недостатки. Метод является слож-

ным и трудоемким. 

Наиболее приемлемым является метод, кото-

рый может применяться при планировании затрат на 

рекламную деятельность. Согласно  метода  расчета 

рекламного бюджета «в процентах к сумме продаж» 

расходы на рекламу определяют в заданном процент-

ном отношении или к сумме продаж (текущих или 

ожидаемых), или к продажной цене товара (1). 

РБ =  Пз × Пр,    (1) 

где    РБ – рекламный бюджет; 

Пз – процент затрат на рекламу прошлого пе-

риода;                    

Пр – прогноз объема сбыта на будущий период. 

Результаты расчета заносятся в табл. 4.  

 

Таблица 4  

Расчет затрат на рекламу на 20…г. по методу расчета рекламного бюджета «в процентах к сумме продаж» 

Показатель 20… 20… 20… Прогноз на 20… г. 

Объем реализации продукции, тыс. р. … … …. …. 

Затраты на рекламу, тыс. р. … … … …. 

 

Предлагаемый метод обладает рядом преиму-

ществ: доступен, достаточно прост в применении, 

варьируя процентные отношения в зависимости от 

использования различных факторов может осуществ-

ляться совершенствование.  
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К недостатку метода расчета рекламного бюд-

жета относится процент к сумме продаж, исходя из 

прошлого опыта или действий конкурентов, никаких 

других логических оснований для выбора процентно-

го показателя нет. Размер рекламного бюджета не в 

полной мере учитывает имеющиеся возможности ре-

кламодателя, а также необходимость в рекламе кон-

кретного товара и конкретная сбытовая территория. 

Этот метод строится на рассуждениях о том, что сбыт 

является причиной рекламы, а не следствием. 

Из имеющихся методов планирования реклам-

ного бюджета наиболее эффективным является ис-

пользование метода Шроера, который применяется 

при увеличении развития географии продаж хорошо 

зарекомендовавших себя на рынке марок товаров. 

Использование этого метода предполагает в качестве 

показателей эффективности применение критерия 

доли продукции исследуемой фирмы на рынке кон-

кретного товара. Учитывая сложившуюся финансо-

вую ситуацию на предприятии, а также специфику 

рынка, на котором осуществляется продвижение про-

дукции, целесообразным для использования, на наш 

взгляд,  является одновременное применение метода 

планирования затрат на рекламу путем установления 

фиксированного процента к объему продаж  и метода 

разработки рекламного бюджета на основе составле-

ния рекламного плана [9]. 

Таким образом, каждый из методов имеет свои 

достоинства и недостатки. На практике выбор метода 

зависит от задач, поставленных руководителем пред-

приятия, отношения к анализу эффективности ре-

кламной деятельности, специалиста по планирова-

нию, его образования, опыта. С целью повышения 

точности расчетов следует использовать большой 

объем внутренней информации, который, как прави-

ло, отсутствует в рекламных отделах, а также допол-

нительные данные, которых нет на рынке информа-

ционных услуг. 

Для развития процессов установления затрат на 

рекламу следует определить комплекс мер, направ-

ленных на повышение результативности рекламной 

деятельности. В этой связи предлагаем разработать 

регламенты взаимодействия отделов при установле-

нии процедур и результатов рекламной деятельности.  

Общая последовательность действий может 

быть определена следующим алгоритмом, представ-

ленным на рис. 5.  

В процессе разработки алгоритма оптимизации 

затрат на рекламу на инновационном предприятии, на 

наш взгляд, целесообразно выделить два направления: 

разработка методики анализа эффективности реклам-

ной деятельности и пересмотр рекламной сметы.   

Работа в первом направлении должна привести 

к тому, что рекламная деятельность на предприятии 

начнет опираться на эмпирические данные, накоплен-

ные и проанализированные для дальнейшего исполь-

зования при планировании рекламных кампаний. 

Управление маркетинга и сбыта и планово-

экономический отдел владеют информацией, необхо-

димой для грамотного планирования рекламной дея-

тельности на инновационном предприятии.  

Данные о приросте и оттоке клиентов, увели-

чении или падении объемов продаж, изменении вы-

ручки от реализации и прибыли организации и проч. 

финансово-экономические показатели, являются как 

прямыми, так и косвенными индикаторами эффектив-

ности рекламной деятельности. Необходимо органи-

зовать получение этих данных отделом  по связям с 

общественностью. 

Работа в рамках второго направления – пере-

смотра сметы рекламы, подразумевает следующие 

шаги: 

1. Пересмотр сметы на рекламу. Необходимо 

выяснить, приносит ли реклама дополнительный до-

ход выше рекламных издержек, изучив динамику за-

трат за несколько лет, проанализировать основные 

статьи расходов и их эффективность. 

2. Написание рекламного бюджета, включаю-

щее в себя определение наиболее эффективных видов 

рекламы для продвижения продукции, составление 

списка продукции, в первую очередь нуждающейся в 

продвижении, разработка рекламно-информационных 

материалов, выбор оптимальных решений. Необхо-

димо пересмотреть самую затратную статью сметы 

участие в выставках и ярмарках, определив наиболее 

приоритетные мероприятия на год. Каждую статью 

сметы подвергнуть тщательному анализу и выявить 

направления повышения отдачи от рекламы. В усло-

виях оптимизации рекламный бюджет следует скон-

центрировать на рекламу самых эффективных видов. 

Необходимо сконцентрироваться на поиске новых, 

мало затратных путей продвижения продукции. Ис-

пользование с большей эффективностью собственных 

ресурсов предприятия, таких как сайт предприятия, 

информационное пространство производственные 

площади для проведения деловых мероприятий.  
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Рис. 5.  Алгоритм оптимизации затрат на рекламу на инновационном предприятии 

 

3. Разработка рекламного бюджета на год бу-

дет способствовать получению дополнительных ски-

док у контрагентов за счет заключения долгосрочных 

контрактов, сделает рекламную деятельность более 

упорядоченной и прогнозируемой. В рекламном 

бюджете следует указать каналы продвижения, виды 

рекламных материалов, планируемых к размещению, 

предполагаемые даты выхода рекламы, сумму затрат 

и проч. детали.  

4. Проведение переговоров с подрядчиками о 

пересмотре условий договоров в свою пользу: сокра-

щение, стоимости каталогов продукции за счет уде-

шевления бумаги, полиграфического оформления, 

уменьшения тиража при более точном адресном рас-

пространении. Разработка он-лайн каталога на сайте 

инновационного предприятия.  

5. Разработка методики анализа эффективно-

сти рекламной деятельности позволит определить 

показатели отдачи от рекламы. 

6. Организация взаимодействия отдела по свя-

зям с общественностью с планово-экономическим 

отделом и управлением маркетинга и сбыта с целью 

оперативного получения данных для контроля прове-

дения рекламной кампании. 

Условные обозначения исполнителей: 

 Отдел по связям с общественностью 

 Планово-экономический отдел 

 Генеральный директор 

 Управление маркетинга и сбыта 
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7. Проведение расчетов по методике с после-

дующей оперативной корректировкой программы 

продвижения позволит выявить неработающие меха-

низмы и сократить затраты на рекламную деятель-

ность. 

При разработке алгоритма были использованы 

следующие принципы: 

1. Учет действий нормативных актов, регули-

рующих порядок разработки и утверждения расход-

ных смет. 

2. Непротиворечивость процедур сложившим-

ся регламентам деятельности структурных подразде-

лений инновационных предприятий. 

3. Усиление синергетического фактора, спо-

собствующего реализации эффекта от совместного 

взаимодействия структурных подразделений, участ-

вующих в процессе реализации продукции на иннова-

ционном предприятии. 

4. Усиление контрольно-надзорной функции 

при планировании рекламного бюджета как фактора, 

содействующего повышению финансовой устойчиво-

сти инновационного предприятия. 

5. Соблюдение интересов инновационного 

предприятия при реализации продукции, то есть уве-

личение объемов прибыли, приходящейся на единицу 

затрат (рост рентабельности). 

Таким образом, соблюдение финансовой дис-

циплины в целом, разработанный рекламный бюджет 

на год, постоянный мониторинг показателей до во-

время и после запуска рекламной поддержки позволят 

инновационному предприятию прийти к оптимизации 

затрат и установлению их на уровне, приемлемом для 

эффективного продвижения продукции предприятия. 

Грамотное, взвешенное и точечное использова-

ние всего арсенала средств, существующих процедур 

продвижения продукции на рынок, может способ-

ствовать успешному укреплению финансовых пози-

ций инновационного предприятия на рынке. Резуль-

татом реализации эффективной политики продвиже-

ния должны стать следующие процессы: рост объема 

продаж, увеличение объема денежных потоков, фор-

мирование лояльности потребителей к торговой мар-

ке. 
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Одним из важнейших элементов общекорпора-

тивной стратегии предприятия выступает финансовая 

стратегия. Особенностью данной стратегии является 

то, что при ее разработке принимаются в тесной вза-

имосвязи финансовые и инвестиционные решения. 

Это позволяет получить синергетический эффект, что 

приведет к качественному изменению и росту стои-

мости капитала предприятия [4].  

При разработке финансовой стратегии особенно 

актуальным является оценка эффективности разрабо-

танной стратегии. Вопросы оценки эффективности 

финансовой стратегии отражены во многих трудах 

отечественных экономистов [2,3,5]. Так, по мнению 

И.Д. Аникиной оценка эффективности финансовой 

стратегии организации представляет собой систему 

наблюдений, анализа, оценки, диагностики и коррек-

ции инвестиционных и финансовых решений, реали-

зация которых приводит к изменению стоимости ка-

питала предприятия. Оценка позволяет учесть влия-

ние, которое оказывает реализация финансовой стра-

тегии на увеличение стоимости капитала предприятия 

с учетом субъективных оценок инвесторов и прочих 

контрагентов [1]. 

Перспективным в настоящее время является ме-

тодики оценки эффективности стратегии, в которой 

интегрируются система экономических индикаторов в 

комплексный показатель эффективности стратегиче-

ского решения. В этой связи автором предлагается 

рассмотреть трехмерную модель интегральной оцен-

ки, которую рекомендуется представить в виде трех-

мерной системы координат, заданной формулой: 

Эфс = 𝑓(𝑆𝑖;  𝑀𝑖  ;  𝐸𝑠)   (1) 

где 𝑆𝑖 – качество финансовой стратегии; 

 𝑀𝑖 – качество механизма реализации финансо-

вой стратегии; 

𝐸𝑠– стратегическая эффективность финансовой 

стратегии. 

Таким образом, нами предлагается ввести инте-

гральный показатель эффективности реализации фи-

нансовой стратегии организации.  

Качество реализации финансовой стратегии  ре-

комендуется оценивать с помощью системы частных 

индикаторов. Основные индикаторы для комплексной  

оценки представлены на рис. 1. 
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Рис. 1. Частные индикаторы оценки качества финансовой стратегии предприятия 

   

В связи с тем, что часть частных индикаторов 

имеют разнонаправленною динамику, то автор предла-

гает проводить нормирование полученных значений с 

использованием кусочно-линейной функции. Схема 

вычисления значения частной нормированной оценки 

Ikj по каждому значению xkj соответствующего индика-

тора с помощью кусочно-линейной функции преобра-

зования представлена на рис. 2. 



Экономика предприятия 
 

 

ЭКОНОМИНФО. 2017. № 3 24 

 

 
Ykj 

 

1 

 

 

Yma

x 

 

 

I 

Ymin 

 

0 
         Xmin   Х         Xmax       

Рис. 2. Схема расчета частной оценки Ikj  в некотором интервале изменений 

 

Индикатор xkj принял значение X из интервала 

[Xmin; Xmax], то есть нормированная оценка Y попадает в 

интервал [Ymin; Ymax] и может быть рассчитана по сле-

дующей интерполяционной формуле (2): 

𝑌 = 𝑌𝑚𝑖𝑛 +
𝑋−𝑋𝑚𝑖𝑛

𝑋𝑚𝑎𝑥−𝑋𝑚𝑖𝑛
× (𝑌𝑚𝑎𝑥 − 𝑌min ) (2) 

Итак, будем считать, что от исходных значений xkj 

перешли к нормированным частным оценкам Ikj в не-

которой количественной дискретной (балльной) или 

непрерывной шкале. 

Для устранения статического аспект ряда показате-

лей  при  оценке автором предлагается учитывать дина-

мику индикаторов  качества финансовой стратегии. 

Предлагается следующая шкала: «крайне положитель-

ная динамика показателя» - плюс 10 %; «положительная 

динамика показателя» - плюс 5 %; «стабильная динами-

ка» - 0; «отрицательная динамика финансового показа-

теля» - минус 5 %; «крайне отрицательная» - минус 

10 %. 

Для решения задачи интегральной качества фи-

нансовой стратегии  предприятия  воспользуемся ме-

тодом «свертки» частных оценок в интегральную. 

Формула имеет вид:  

𝐼фп𝑖 =
∑ 𝑌𝑖

𝑛
𝑖=1

𝑛
    (3) 

где Iфпi – уровень качества финансовой стратегии 

по показателям эффективности системы материального 

снабжения,  процесса реализации продукции, процесса 

и управления производством продукции,  управления 

финансами,  инвестиционных процессов, управления 

персоналом. 

Yi – частные индикаторы качества финансовой 

стратегии по показателям эффективности системы ма-

териального снабжения,  процесса реализации продук-

ции, процесса и управления производством продукции, 

управления финансами, инвестиционных процессов, 

управления персоналом; 

n – количество частных индикаторов. 

Так как различные оценки  качества финансовой 

стратегии отличаются с точки зрения их важности, то 

для расчета интегрального показателя финансового 

положения предприятия рекомендуется воспользовать-

ся следующей формулой: 

𝐼 =  𝐼фп1 × 𝑞1 + 𝐼фп2 × 𝑞2 + 𝐼фп3 × 𝑞4 + 𝐼фп4 ×

𝑞5 + 𝐼фп6 × 𝑞6     (4) 

где qi – весовые коэффициенты, обладающие сле-

дующими свойствами: 

,10  iq        6,1i ,    


1
6

1i
iq  

Для сопоставимости частных индикаторов их зна-

чения преобразовываются в нормированные величины, 

изменяющиеся непрерывной на интервале от 0 до 1. При 

этом используется предложенный выше подход, осно-

ванный на построении кусочно-линейных функций пре-

образования. Критические значения каждого частного 

индикатора в исходной шкале определены экспертным 

путем, а также с учетом нормативных значений показа-

телей. 

Далее представим критические значения частных 

индикаторов для комплексной оценки финансового 

состояния. Следует отметить, что критические значе-

ния даны для промышленного предприятия. Результа-

ты представлены в табл. 1 – 6. 
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Таблица 1 

Критические значения частных индикаторов для показателей  эффективности системы материального снабжения 

В единицах измерения 
Критические значения в нормиро-

ванной шкале 

Критические значения в исходной шкале  

индикатора 

Ме, руб / руб. Мо, руб / руб. Оз, об. 

0,0 0,9 1,15 2 

0,2 0,8 1,25 2,5 

0,4 0,7 1,45 3 

0,6 0,6 1,70 3,5 

0,8 0,5 2 4 

1,0 0,4 2,2 5 

 

Таблица 2 

Критические значения частных индикаторов для показателей эффективности процесса  

и управления производством продукции 

В единицах измерения 
Критические значения в нормиро-

ванной шкале 

Критические значения в исходной шкале индикатора 

Рп, % Фо, руб. / руб. Оа, об. Ооа, об. Кизн, % 

0,0 0 1 0,5 0,75 70 

0,2 5 6 0,75 1 60 

0,4 10 9 1 2 50 

0,6 15 12 1,25 3 45 

0,8 20 20 2 3,5 40 

1,0 25 25 2,5 4 30 

 

Таблица 3 

Критические значения частных индикаторов для показателей эффективности процесса реализации продукции 

В единицах измерения 
Критические  

значения в нормированной 

шкале 

Критические значения в исходной шкале индикатора 

З1 рубль, руб / руб. Рпр, % Тр ПР , % ОДЗ, об. 

0,0 1 0 < темпа роста выручки (Тр В) 1 

0,2 0,95 4 = Тр В 3 

0,4 0,90 9 > Тр В на 1 % 4 

0,6 0,85 13 > Тр В на 10 % 5 

0,8 0,80 17 > Тр В на 15 % 6 

1,0 0,70 20 > Тр В на 20 % 7 

 

Таблица 4  

Критические значения частных индикаторов для показателей эффективности управления финансами 

В единицах измерения 

Критические  

значения в нормирован-

ной шкале 

Критические значения в исходной шкале 

 индикатора 

Рск, % Ка Ктл Кал Z-счет Ксос Доа 

0,0 0 0,1 или 3 0,6 0,03 1,5 -0,1 0 

0,2 15 0,2 или 2,25 1 0,08 1,8 0 0,05 

0,4 20 0,3 или 1,5 1,5 0,13 2 0,1 0,0,45 

0,6 30 0,35 или 1 1,75 0,17 2,765 0,2 0,3 

0,8 40 0,4 или 0,75 2 0,2 2,99 0,25 0,4 

1,0 50 0,5 2,2 0,25 3,2 0,3 0,5 
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Таблица 5 
Критические значения частных индикаторов для показателей  эффективности инвестиционных процессов 

В единицах измерения 

Критические  
значения в нормированной 

шкале 

Критические значения в исходной шкале  
индикатора 

Ри, % 𝑤𝑎𝑐𝑐, % Кв Ко Фв, руб. / чел 

0,0 0 18 0,25 0 100 

0,2 6 16 0,17 0,03 150 

0,4 8 10 0,1 0,06 200 

0,6 10 8 0,05 0,1 250 

0,8 12 6 0,02 0,15 300 

1,0 15 4 0 0,25 350 

 
Таблица 6  

Критические значения частных индикаторов для показателей  эффективности управления персоналом 
В единицах измерения 

Критические  
значения в нормированной 

шкале 

Критические значения в исходной шкале  
индикатора 

Ззп, тыс. руб. / чел Вср, тыс. руб. / чел 

0,0 50 5000 

0,2 45 6000 

0,4 35 7000 

0,6 25 8000 

0,8 15 9000 

1,0 5 10000 

 
Для оценки качества механизма реализации 

финансовой стратегии рекомендуется использовать 
показатели, представленные в табл. 7. 

Таблица 7  
Критерии оценки качества механизма реализации финансовой стратегии предприятия 

Критерии качества механизма 
реализации финансовой стра-

тегии 
Характеристика критерия 

1 Реальность Характеризует возможность реализации финансовой  стратегии, оцениваемый эксперта-
ми, либо уровень фактического выполнения стратегического плана (как формализованно-
го представления стратегии) 

2 Обоснованность Определяет степень соответствия показателей, отражающих содержание  финансовой 
стратегии нормативным или прогнозируемым 

3 Оптимальность Если  организация использует методы оптимизации для разработки финансовой страте-
гии, то данная стратегия может быть признана эффективной 

4 Точность В процессе разработки финансовой стратегий важно обеспечить баланс между уровнями 
их иерархии (от общекорпоративной до функциональной): чем ниже уровень, тем точнее, 
конкретнее должны быть показатели, определяющие их содержание 

5 Сбалансированность Для успешной реализации финансовой стратегии важна не только иерархическая взаимо-
увязка, но и горизонтальные связи, которые в совокупности отражает показатель 

6  Корректируемость В процессе реализации финансовая стратегия должна иметь возможность  корректиро-
ваться. Поэтому, для отражения способности стратегического плана оставаться актуаль-
ным, несмотря на возможные изменения, целесообразно использовать этот показатель 

7  Адаптивность Предполагает наличие на предприятии системы адекватного мониторинга внешней среды, 
способной отслеживать в первую очередь стратегии конкурентов и модифицировать соб-
ственную финансовую стратегию 

Итого 

 
Для оценки данных критериев  используется шка-

ла от 0 до 1, где 0 – это худшее значение критерия, а 1 
– это лучшее значение критерия оценки качества меха-
низма реализации финансовой стратегии.  

Для оценки стратегической  эффективности фи-
нансовой  стратегии рекомендуется использовать кри-
терий «прирост экономической  добавленной  стоимо-
сти». Он отражает эффективность создания стоимости 
предприятия  в процессе реализации финансовой стра-
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тегии; перспективы функционирования бизнеса на 
рынке. Коэффициент прироста показателя EVA рас-
считывается по формуле [2]: 

КEVA =
(EVA1−EVA0)

EVA0
,    (5) 

при EVA = NOPAT − WACC × IC,   (6) 
где КEVA – коэффициент прироста показателя 

экономической добавленной стоимости, %; 
EVA – экономическая добавленная стоимость в 

плановом периоде; 

EVA0– экономическая добавленная стоимость в 
базовом периоде; 

NOPAT – чистая операционная прибыль за выче-
том налогов, но до выплаты процентов; 

WACC – средневзвешенная стоимость капитала; 

IC – стоимостная оценка капитала. 
Для  перевода коэффициента экономической до-

бавленной стоимости в балльную оценку рекомендует-
ся использовать шкалу, представленную в таблице 8. 

 
Таблица 8  

Шкала для перевода коэффициента экономической добавленной стоимости в балльную шкалу 
Шкала Значение коэффициента экономической добавленной стоимости, % 

0,0 -10 %  и меньше 

0,2 0 

0,4 10 % 

0,6 20 % 

0,8 30 % 

1,0 50 % 

 
Для получения итоговой оценки значение коэф-

фициента экономической добавленной стоимости 
также необходимо пронормировать с использованием 
интерполяционной формулы.  

Для расчета интегрального показателя эффек-
тивности финансовой стратегии необходимо восполь-
зоваться следующей формулой. Данные показатели 
определяются с  учетом значимости (весов) отдель-
ных показателей по формуле: 

Эфс = 𝑆𝑖 × 𝑤𝑠 + 𝑀𝑖 × 𝑤𝑚 + 𝐸𝑠 × 𝑤𝑒 ,  (7) 

где w s ,  wm ,  we  –  значимость показателей  оцен-
ки эффективности финансовой стратегии; 

Результаты расчета обобщающего показателя 
можно интерпретировать следующим образом:  

1) если  Эфс находится в диапазоне от 0 до  0,33, 

то это соответствуют низкому уровню эффективности 
финансовой стратегии; 

2) если  Эфс находится в диапазоне от 0,33до  

0,66, то это соответствуют среднему уровню эффек-
тивности финансовой стратегии; 

3) если  Эфс находится в диапазоне от 0,66 до 1 , 

то это соответствуют высокому уровню эффективно-
сти финансовой стратегии. 

Произведем оценку качества  финансовой стра-
тегии АО «ОЭМК», предварительно произведем рас-
чет основных индикаторов.  

Динамика  уровня качества финансовой страте-
гии представлена на рис. 3. 

 

 
Рис. 3. Пентаграмма качества финансовой стратегии предприятия   
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В табл. 9 представим результаты оценки ка-

чества механизма реализации финансовой стратегии 

АО «ОЭМК». Для оценки воспользовались эксперт-

ным методом.  

 

Таблица 9 

Оценка качества механизма реализации финансовой стратегии, в баллах 
Критерии качества механизма 

 реализации финансовой стратегии 

Оценка Значимость критерия Взвешенная оценка 

1 Реальность 0,7 0,15 0,105 

2 Обоснованность 0,5 0,1 0,05 

3 Оптимальность 0,5 0,1 0,05 

4 Точность 0,6 0,15 0,09 

5 Сбалансированность 0,4 0,15 0,06 

6  Корректируемость 0,6 0,15 0,09 

7  Адаптивность 0,8 0,2 0,16 

Итого * 1 0,605 

 

Для оценки стратегической эффективности фи-

нансовой стратегии произведем расчет экономиче-

ской добавленной стоимости и коэффициента приро-

ста экономической добавленной стоимости.  

Результаты расчета  представим на рис. 4. 

 

 
Рис. 4.  Расчет экономический добавленной стоимости  АО «ОЭМК» 

 

В табл. 10 представим расчет интегрального по-

казателя эффективности финансовой стратегии пред-

приятия.  

Таблица 10 

Расчет  интегрального показателя эффективности финансовой стратегии 

АО «ОЭМК», в баллах 

Критерии оценки эффективности  
Эффективность финансовой стратегии 

Значения показателя Значимость показателя Взвешенная оценка 

Качество финансовой стратегии 0,590 0,4 0,24 

Качество механизма разработки финан-

совой стратегии 
0,605 0,3 0,18 

Стратегическая эффективность 1 0,3 0,30 

Обобщающий показатель 
 

1 0,72 
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Таким образом, наибольший вклад в общий по-

казатель эффективности финансовой  стратегии вно-

сит результативность стратегии. В целом, полученные 

комплексные показатели свидетельствуют о высокой 

эффективности финансовой стратегии.  

Таким образом, разработанная автором методика 

комплексной  оценки эффективности финансовой 

стратегии обладает рядом отличительных особенно-

стей, которые отличают ее от разработанных ранее, а 

именно:– для интегральной оценки эффективности 

финансовой стратегии используются три показателя:  

качество финансовой стратегии, качество механизма 

реализации финансовой стратегии  и стратегическая 

эффективность финансовой стратегии. 

– расчет индикаторов качества финансовой стра-

тегии производится по шести м блокам: показатели 

эффективности системы материального снабжения, 

эффективности процесса реализации продукции, эф-

фективности процесса и управления производством 

продукции, эффективности управления финансами, 

эффективности инвестиционных процессов, эффектив-

ности управления персоналом; 

– частные индикаторы  для оценки качества фи-

нансовой стратегии нормируются с использованием 

кусочно-линейной функции преобразования; 

– методика универсальна, поскольку критиче-

ские значения могут быть пересмотрены для пред-

приятий различных сфер деятельности; 

–  учитывается  положительная и отрицательная 

динамика показателей при расчете интегрального 

уровня финансового положения предприятия. 
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Повышение производительности труда обеспе-

чивается эффективным использованием ресурсов 

предприятия. Устоявшаяся терминология предполага-

ет введение понятия факторы производства – это ре-

сурсы, используемые в ходе хозяйственной деятель-

ности. Структура затрат на производство показывает 

соотношение факторов производства в стоимостном 

измерении. Высокая материалоемкость производимой 

на предприятиях России продукции свидетельствует о 

неэффективном использовании, как материальных 

ресурсов, так и труда, средств труда, технологий, 

времени и других.  

Ввиду наличия различных трактовок понятий 

«производительность труда», «добавленная стои-

мость», «ресурсы», а также выявленных взаимосвя-

занных, но различающихся составом и сферой ис-

пользования, вышеуказанных показателей опреде-

лимся с дефинициями. Здесь уместно привести суж-

дение Декарта – «уточняйте значения слов, и вы изба-

вите человечество от большинства его заблуждений». 

Наиболее часто производительность труда трак-

туется как характеристика эффективности трудовой 

деятельности человека. Производительность труда - 

важнейший экономический показатель, характеризу-

ющий эффективность затрат труда в материальном 

производстве как отдельного работника, так и коллек-

тива предприятия в целом. В производстве любого 

продукта, выполнении работы, оказании услуги 

участвует живой труд, т.е. труд, затрачиваемый ра-

ботниками непосредственно в процессе производства 

продукта, и труд прошлый, затраченный другими ра-

ботниками и овеществленный в орудиях труда, здани-

ях, сооружениях, сырье, материалах, топливе, энер-

гии. Соответственно, различают производительность 

индивидуального (живого) и общественного труда.  

Основными показателями производительности 

труда на предприятиях являются показатели выработ-

ки и трудоемкости.  

Эффективность затрат труда характеризует и 

другой экономический показатель – «добавленная 

стоимость». В условиях сырьевой экономики данный 

показатель становится особенно актуальным. На сай-

те Федеральной службы государственной статистики 

можно найти информацию о промежуточном потреб-

лении и валовой добавленной стоимости по видам 

экономической деятельности. Изучая таблицу, отме-

чаем, что по обрабатывающим производствам доля 

валовой добавленной стоимости составляет не более 

29% и это самый низкий показатель по сравнению с 

другими видами экономической деятельности (бли-

жайший показатель составляет 50% «Рыболовство, 

рыбоводство»). 

В соответствии с методологией системы нацио-

нальных счетов промежуточное потребление включа-

ет: материальные затраты, работы и услуги производ-

ственного характера, выполненные другими органи-

зациями, топливо и энергию; оплату нематериальных 

услуг; командировочные расходы; арендную плату; 
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другие элементы промежуточного потребления. 

В состав валовой добавленной стоимости вклю-

чаются оплата труда вместе со страховыми взносами, 

амортизация, прибыль и другие элементы. 

Общепринятого определения и классификации 

ресурсов не существует. Все возможные виды ресур-

сов объединяют общие характеристики. Главные сре-

ди них - возможность использования в производстве, 

ограниченность в краткосрочном периоде и, наконец, 

взаимообусловленность как взаимозависимость.  

Еще одной особенностью категории «ресурсы» 

является их воспроизводимость, т. е. способность вос-

станавливаться взамен потребленной части. К не вос-

производимым ресурсам относятся земельные угодья, 

полезные ископаемые, воздух и другие, т. е. ресурсы, 

которые практически невозможно воссоздать вновь. 

Известно также общее определение ресурса, как 

количественной меры возможности выполнения ка-

кой-либо деятельности; условий, позволяющих с по-

мощью определённых преобразований получить же-

лаемый результат. 

В экономической науке ресурсы традиционно 

подразделяют на четыре группы: природные, матери-

альные, трудовые и финансовые. 

С. Брю, К. Макконелл считают, что ресурсы  – 

это земля, капитал, труд и предпринимательская спо-

собность. В тексте своей работы они выделяют еще 

два вида ресурсов - время и деньги. Также они фор-

мулируют общее свойство всех ресурсов - ограничен-

ность. Объединяясь, ресурсы образуют факторы про-

изводства. 

 

 

Национальный счет производства РФ по отраслям экономики 
  2011 2013 2014 2015 

Ресур-

сы 

Использование Ресур-

сы 

Использо-

вание 

Ресурсы Использование Ресур-

сы 

Использование 

Выпуск 

в ос-

новных 

ценах 

проме-

жуточ-

ное 

потреб-

ление  

валовая 

добав-

ленная 

стои-

мость 

Выпуск 

в ос-

новных 

ценах 

промежу-

точное 

потребле-

ние 

  

валовая 

добавлен-

ная 

стоимость 

Выпуск 

в ос-

новных 

ценах 

проме-

жуточ-

ное 

 по-

требле-

ние 

  

вало-

вая 

добав

бав-

лен-

ная 

стои-

мость 

Выпуск 

в ос-

новных 

ценах 

Проме-

жуточ-

ное  

потреб-

ление 

  

валовая 

добав-

ленная 

стоимость 

Сельское 

хозяйство, 

охота и 

лесное 

хозяйство 

3769460 48% 52% 4306802 48% 52% 5022495 46% 54% 5895279 46% 54% 

Рыболов-

ство, 

рыбовод-

ство 

204358 53% 47% 232912 52% 48% 278768 50% 50% 385884 50% 50% 

Добыча 

полезных 

ископае-

мых 

7361123 33% 67% 8892382 35% 65% 9434855 35% 65% 
1085264

4 
35% 65% 

Обраба-

тывающие 

производ-

ства 

2509705

7 
73% 27% 

2984928

0 
72% 28% 

3227727

3 
71% 29% 

3571669

4 
71% 29% 

 

Другие авторы указывают, что между ресурсами 

и факторами производства есть общее – то, что и ре-

сурсы, и факторы являются одними и теми же при-

родными и социальными силами, при помощи кото-

рых осуществляется производство. Различие заключа-

ется в том, что к ресурсам относят те природные и 

социальные силы, которые могут быть вовлечены в 

производство, а к факторам относят уже реально во-

влеченные в этот процесс ресурсы. Исходя из этого, 

понятие «ресурсы» шире, чем «факторы производ-

ства». 

Некоторые авторы добавляют в существующую 

классификацию еще и информационный ресурс, за-

нимающий в настоящее время одну из доминирую-

щих позиций. Специфической формой информацион-

ного ресурса считают технологию. 

П. Друкер пишет о знании как важнейшем из ре-

сурсов: «земля, рабочая сила и капитал являются се-

годня, главным образом сдерживающими, ограничи-

вающими факторами. Без них даже знание не сможет 

приносить плодов, а управление не будет эффектив-

ным. Но если обеспечено эффективное управление, в 

смысле применения знания к знанию, другие ресурсы 

всегда можно изыскать» и далее «руководитель – это 

человек, отвечающий за применение и эффективность 

знания». 
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Исследования по повышению эффективности 

использования ресурсов с использованием термина 

«добавленная стоимость» велись со времен СССР. 

В контексте исследования актуальны разработки 

Ю.В. Яременко. Суть взглядов Ю.В. Яременко может 

быть изложена следующим образом. В любой эконо-

мике существуют ресурсы разного технического 

уровня.  

Ресурсы низкого уровня он называл массовыми, 

а высокого - качественными, имея в виду относитель-

ное изобилие первых и неизбежную ограниченность 

вторых. К примеру, на определенном этапе экономи-

ческого роста древесину как строительный материал 

можно считать массовым ресурсом вследствие ее от-

носительного изобилия, а сборный железобетон - ка-

чественным вследствие дефицита мощностей по его 

производству.  

Отсюда вытекают два способа экономического 

развития: за счет наращивания производства каче-

ственных ресурсов либо за счет форсированного по-

требления массовых. Форсированный тип развития, 

по мнению Яременко, ведет в тупик: он кончается 

сырьевым, экологическим и социальным кризисом.  

Так, М.Н. Узяков использует понятие «первич-

ные ресурсы», то есть «ресурсы, из которых в конеч-

ном счете все производится».  К первичным ресурсам 

он фактически относит продукцию только трех 

укрупненных видов деятельности: сельского хозяй-

ства, охоты и лесного хозяйства; рыболовства, рыбо-

водства; добычи полезных ископаемых. М.Н. Узяков 

пишет: «мировой валовой продукт увеличивается 

ежегодно на 3-5%. … Мировое экономическое разви-

тие сопровождается постоянным увеличением выпус-

ка продукции на единицу затрачиваемых первичных 

ресурсов. Фактически в этом и заключается процесс 

увеличения доли стоимости, добавленной обработкой 

…Чем выше уровень продуктивности, тем больше в 

экономике доля стоимости, добавленной обработкой». 

Понятие первичных ресурсов близко по смыслу 

понятию массовых ресурсов, введенному Ю.В. Яре-

менко для описания взаимодействия качественных и 

массовых ресурсов в плановой экономике советского 

типа. «Массовые ресурсы» - это ресурсы низкого и 

среднего уровня качества. В соответствии с выводами 

Ю. В. Ярёменко, разные уровни экономики имеют 

доступ к ресурсам разного качества - чем выше уро-

вень отрасли в экономической иерархии, тем более 

качественные ресурсы она получает. Ресурсная не-

сбалансированность в экономике генерирует либо 

процессы замещения (в рамках которых высококаче-

ственные ресурсы вытесняют низкокачественные), 

либо процессы компенсации (в рамках которых не-

хватка высококачественных ресурсов компенсируется 

повышенным потреблением низкокачественных). Для 

интенсивного развития, обеспечивающего рост про-

изводительности труда, необходимо обеспечить ис-

пользование ресурсов высокого качества. 

В настоящее время на государственном уровне 

актуализирована проблема ресурсосбережения. Вве-

дем определение ресурсосбережения – система мер по 

обеспечению рационального использования ресурсов, 

удовлетворению прироста в них, главным образом за 

счет экономии. Основой ресурсосбережения является 

комплексное использование природных и материаль-

ных ресурсов, максимальное устранение потерь и не-

рациональных расходов, возможно более полное ис-

пользование вторичных материальных ресурсов и 

попутных продуктов. Ресурсосбережение должно до-

стигаться на всех этапах производства и использова-

ния ресурсов. 

В СССР на 1986-1990 годы и на период до 2000 

г. планировалось, что прирост потребностей в топли-

ве, энергии, сырье и материалах на 75-80% будет удо-

влетворяться за счет их экономии. 

Взаимосвязанное понятие «режим экономии» 

определим как комплекс экономических, производ-

ственно – технических, организационных и воспита-

тельных мер и условий, направленных на обеспечение 

наиболее рационального использования всех видов 

ресурсов на всех стадиях воспроизводства. Нормиро-

вание расхода всех видов ресурсов традиционно счи-

тается непременным условием их экономии.  

Считая время недостаточно изученным и оце-

ненным ресурсом, согласимся с мнением авторов, 

которые считают, что, в конечном счете, все виды 

экономии сводятся к экономии времени 

Исследователи отмечают, что вопрос о том, как 

соотносятся и взаимодействуют ресурсы разного 

уровня качества в различных экономических системах 

является принципиальным и практически еще не рас-

смотренным. Каково воздействие того или иного спо-

соба взаимодействия разнокачественных ресурсов на 

распространение технологических нововведений, 

уровень технического прогресса и в конечном итоге 

на производительность труда. 

В СССР производительность труда считали од-

ним из важнейших показателей эффективности про-

изводства, характеризующим плодотворность целесо-

образной деятельности людей, который измеряется 

количеством продукции, созданной в материальном 

производстве в единицу времени.  

Правительство РФ поставило рост производи-

тельности в качестве одной из ключевых задач, без 

которой Россия не сможет к 2020 г. удвоить ВВП на 

душу населения. Реализация данной цели требует 

ежегодного роста производительности труда пример-
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но на 6%.  

Исследование McKinsey & Company (2009 г.)  

пяти важнейших для российской экономики секторов 

выявило три основные группы проблем, определяю-

щих отставание от США по производительности: 

- неэффективная организация труда, то есть низ-

кий уровень автоматизации, наличие ненужных 

функций и процессов, а также дефицит навыков 

управления проектами; 

- устаревшее оборудование и неэффективные 

технологии;   

- структурные особенности российской экономи-

ки, обусловившие низкую долю продукции высоких 

переделов в выпуске (то есть продукции с высокой 

добавленной стоимостью). 

Очевидно, что McKinsey & Company использо-

вала собственные подходы к оценке производитель-

ности труда в РФ и ее факторов.  

Различие в методах оценки производительности 

труда приводит к различным данным, но, зачастую, не 

выводам.  

Социальные опросы (международная исследова-

тельская компания Synovate Comcon (Россия, 

Москва)) выявили следующие причины низкой про-

изводительности труда: 44% респондентов – эконо-

мия на персонале; 35% - низкая квалификация управ-

ленцев; 19% - протекционизм на работе.  

Здесь следует отметить, что методика сбора ин-

формации и расчета показателей, характеризующих 

производительность труда во временном разрезе и по 

различным странам нуждается в отдельном исследо-

вании. 

Индекс производительности труда в РФ по эко-

номике в целом рассчитывается как частное от деле-

ния индексов физического объема ВВП и индекса 

изменения совокупных затрат труда в эквиваленте 

полной занятости. 

Эквивалент полной занятости – количество ра-

бочих мест из расчета полного рабочего дня. Исчис-

ляется путем деления общего количества отработан-

ных часов на всех видах работ по производству това-

ров и услуг за рассматриваемый период на среднее 

количество часов на рабочих местах с полным рабо-

чим днем. 

Так, оценка производительности труда на основе 

официальных макроэкономических данных РФ пока-

зывает, что в 2007г. производительность в России 

составляла 30% от уровня США.  

По методике агентства McKinsey & Company от-

раслевом разрезе производительность труда в России 

составляла: 33% от уровня США – в сталелитейной 

промышленности, 31% – в розничной торговле, 23% – 

в розничном банковском бизнесе, 21% – в жилищном 

строительстве и 15% – в электроэнергетике. Произво-

дительность труда в целом увеличилась за 10 лет в 1,7 

раза, и отставание от США сократилось. 

Организация экономического сотрудничества и 

развития (ОЭСР) также подготовила исследование о 

производительности труда в разных странах мира. В 

качестве показателя для сравнения использовался 

ВВП страны на час работы гражданина. В рейтинге 

европейских стран последнее место занимает Россия 

(25,9 пункта), чуть выше находится Греция (36,2 

пункта), средний показатель по Европе составляет 50 

пунктов. 

Очевидно, что, несмотря на положительную ди-

намику показателя производительности труда с 1999 

года, необходима парадигма роста, основанная на вы-

сокой производительности основных факторов произ-

водства, а не на благоприятной конъюнктуре сырье-

вого рынка, которая должна обеспечить решение, в 

том числе вышеуказанных проблем. 

Тогда возникает вопрос о том, какие факторы 

производства являются основными в 2017  и останут-

ся таковыми в последующие годы. Они должны сра-

ботать в условиях постиндустриальной новой цифро-

вой экономики. 

Традиционными источниками роста производи-

тельности труда на предприятиях были: снижение 

трудоемкости продукции, работ; увеличение фонда 

работы оборудования, рабочих мест (за счет сокраще-

ния целодневных и внутрисменных потерь времени, 

сокращения непроизводственных затрат времени); 

повышение удельного веса непосредственных участ-

ников производственного процесса; ценовые факто-

ры; уровень кооперированных поставок. 

А. Репьев пишет: «когда мы говорим о новой 

экономике, мы имеем в виду мир, в котором люди 

работают мозгами, а не руками. Мир, в котором ком-

муникационные технологии создают глобальную кон-

куренцию». На первый план должны выйти «неосяза-

емые» ресурсы: предпринимательский дух, системное 

мышление, постоянное обучение, атмосфера творче-

ства, нестандартность и скорость принятия решений, 

здоровый авантюризм, экспериментирование, ко-

мандный дух, способность работать в условиях почти 

непрерывных изменений.  

В контексте исследования следует привести вы-

сказывание П. Друкера «Всегда можно добиться крат-

косрочных улучшений в контроле уровня затрат пу-

тем давления сверху для сокращения издержек и по-

вышения производительности. Но этот шаг, в конце 

концов, окажет негативное воздействие на управлен-

ческую работу, следствием чего будут рост текучести 

рабочей силы и низкое качество продукции».  В связи 

с вышесказанным считаем целесообразным осу-
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ществление мероприятий, обеспечивающих рост про-

изводительности труда, наряду с действиями по ре-

структуризации затрат в направлении увеличения до-

ли добавленной стоимости. 

В условиях перехода к постиндустриальной эко-

номике основным источником роста производитель-

ности труда  и повышения добавленной стоимости 

считаем технологии (в широком смысле и в том числе 

информационно – коммуникационные технологии), 

логистику, маркетинг, а также «неосязаемые» ресур-

сы. В связи с этим отдельного рассмотрения заслужи-

вает проблема качества и количества трудовых ресур-

сов.  
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Управление персоналом представляет собой 

целенаправленную деятельность руководящего 

состава организации, а также руководителей и 

специалистов подразделений системы управления 

персоналом. 

Управление персоналом оказывает влияние на 

сам процесс производства. Одной из отличительных 

черт современности является прямо-пропорциональна 

зависимость производства от качества рабочей силы, 

форм ее использования, степени вовлеченности 

работника в дела организации. Управление 

персоналом приобретает все более важное значение 

как фактор повышения конкурентоспособности, 

долгосрочного развития. 

Термин «управление персоналом» будет 

пониматься как процесс воздействия организации или 

действующей в ней кадровой службы на ее 

сотрудников с помощью комплекса специальных 

методов, направленных на достижение определенных 

целей. 

Руководство персоналом как функция 

управления призвана объединять, координировать, 

увязывать и интегрировать все прочие функции в 

единое целое. Достигается это реализацией 

принципов работы с персоналом, их 

взаимодействием. Под принципом понимается 

научное начало (основание, правило), которое при 

решении надо учитывать или соблюдать. 

Структура управления персоналом включает в 

себя следующие направления деятельности, 

представленные в таблице 1. 
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Таблица 1 

Структура управления персоналом [1] 
№ Структурная единица  

деятельности 

Направления деятельности по управлению персоналом 

1. планирование ресурсов разработка плана удовлетворения потребностей в людских ресурсах и необхо-

димых для этого затрат 

2. набор персонала создание резерва потенциальных кандидатов по всем должностям 

3. отбор оценка кандидатов на рабочие места и отбор лучших из резерва, созданного в 

ходе набора 

4. определение заработной платы и 

компенсации 

разработка структуры заработной платы и льгот в целях привлечения, найма и 

сохранения персонала 

5. профориентация и адаптация введение нанятых работников в организацию и ее подразделения, развитие у 

работников понимания того, что ожидает от них организация и какой труд в 

ней получает заслуженную оценку 

6. обучение разработка программ обучения персонала в целях эффективного выполнения 

работы и его продвижения 

7. оценка трудовой деятельности разработка методик оценки трудовой деятельности и доведение ее до работника 

8. повышение, понижение, перевод, 

увольнение 

разработка методов перемещения работников на должности с большей или с 

меньшей ответственностью, развития их профессионального опыта путем пе-

ремещения на другие должности или участки работы, а также процедур пре-

кращения договора найма 

9. подготовка руководящих кадров, 

управление продвижением по 

службе 

разработка программ, направленных на развитие способностей и повышение 

эффективности труда руководящих кадров 

10. трудовые отношения осуществление переговоров по заключению коллективных договоров 

11. занятость разработка программ обеспечения равных возможностей занятости 

 

Управление персоналом на предприятии должно 

основываться на следующих исходных положениях: 

- Наличие тесной связи планирования персонала 

со стратегией развития предприятия; 

- Регулярное проведение количественных оценок 

издержек на работу с персоналом и их влияния на 

экономические показатели производства; 

- Определение необходимого пакета 

компенсаций для эффективной работы на рынке 

труда. 

Руководство персоналом как функция 

управления призвана объединять, координировать, 

увязывать и интегрировать все остальные функции 

управления в единое целое. Достигается это 

реализацией принципов работы с персоналом, их 

взаимодействием. Под принципом понимается 

научное начало (основание, правило), которое при 

решении надо учитывать или соблюдать [2]. 

Наряду с термином управление персоналом, в 

хозяйственной практике предприятий, используется 

термин управление человеческими ресурсами (HRM - 

сокращенное от англ. human resources management - 

управление человеческими ресурсами) представляет 

собой человеческий аспект управления предприятием 

и отношений работников со своими компаниями. 

Цель HRM - обеспечить использование человеческого 

потенциала компании таким образом, чтобы 

наниматель мог получить максимально возможную 

выгоду от их умений и навыков, а работники - 

максимально возможное материальное и 

психологическое удовлетворение от своего труда. 

Вместе с тем человеческие ресурсы по 

сравнению с любыми другими используемыми на 

предприятиях имеют свою специфику, 

сформулированную Шекшней С.В. и выраженную в 

следующем:  

1. Люди наделены интеллектом, их реакция на 

внешнее взаимодействие (управление) эмоционально-

осмысленная, а не механическая, а, значит, процесс 

взаимодействия между организацией и сотрудником 

является двусторонним.  

2. Люди способны к постоянному 

совершенствованию и развитию.  

3. Трудовая жизнь человека продолжается в 

современном обществе 30-50 лет, соответственно 

отношения человека и предприятия могут носить 

долговременный характер.  

4. В отличие от материальных и природных 

ресурсов люди приходят (в большинстве случаев) на 

предприятие осознано, с определенными целями и 

ожидают от предприятия помощи (предоставления 

возможности) в реализации этих целей [3]. 

Следовательно, человек «оживляет» технику. 

Самый  высокопроизводительный станок или 

компьютер без людей, способных их эффективно 

использовать, будут представлять собой лишь груду 

металлолома. Готовность и желание человека 

выполнять свою работу является одним из ключевых 

факторов успеха функционирования предприятия.  

С возрастом человек теряет часть физической 

силы, выносливость, сноровку, но эту потерю нельзя 

считать износом, так как взамен повышается 
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интеллект, приобретается опыт, квалификация, 

профессионализм, «принадлежащих условиях 

работники становятся лучше со временем, с 

возрастом и с опытом в отличие от существующих 

технологий и машин, которые почти всегда 

становятся хуже. При правильных условиях люди 

обучаемы, и часто очень быстро, машины - нет». 

Существует ли принципиальная разница между 

управлением персоналом и управлением 

человеческими ресурсами? Учитывая, что 

значительное число коммерческих и государственных 

организаций переходят от управления персоналом к 

управлению человеческими ресурсами, 

сформулируем некоторые различия между этими 

понятиями, которые представлены в таблице 2. 

 

 

Таблица 2  

Различия между понятиями «управление персоналом» и «управление человеческими ресурсами» [4] 
№ «Управление персоналом» «Управление человеческими ресурсами» 

1. Управление персоналом является практической, утили-

тарной и инструментальной областью, оно сосредоточено 

в основном на администрировании и применении кадро-

вой политики 

Управление человеческими ресурсами, напротив, име-

ет стратегические параметры и рассматривает общее 

размещение человеческих ресурсов в пределах компа-

нии 

2. Управление человеческими ресурсами занимается более 

глобальными аспектами менеджмента перемен, а не про-

сто последствиями изменений для принятой в компании 

практики работы 

HRM стремится к активному стимулированию пере-

мен и принятию новых методов работы 

3. Управление персоналом носит реагирующий и диагности-

ческий характер. Оно реагирует на изменения в трудовом 

законодательстве, в конъюнктуре рынка труда, на действия 

профсоюзов, рекомендуемые государством кодексы прак-

тики и прочие элементы влияния среды бизнеса 

Управление человеческими ресурсами,  носит предпи-

сывающий характер и касается стратегий, развития 

новых видов деятельности и разработки свежих идей 

4. Управление персоналом, подвергалось критике за пре-

имущественную направленность на чисто коммерческие 

цели в свете последствий для работников, на соблюдение 

сотрудниками правил и процедур, принятых в компании, 

нежели стремление развивать их лояльность и предан-

ность компании 

Управление человеческими ресурсами определяет 

общие направления политики компании в области 

взаимоотношений в сфере наемного труда в рамках 

предприятия. Возникает необходимость создания осо-

бой культуры в пределах организации, которая благо-

приятствовала бы сотрудничеству и взаимоотношени-

ям между работниками, обеспечивала бы их привер-

женность целям бизнеса 

 

Все управленческие решения, которые касаются 

взаимоотношения компании и работника, затрагивают 

процесс управления человеческими ресурсами, и со-

ответственно это означает, что практика управления 

персоналом все более тесно связана со стратегией 

бизнеса. HRM носит упреждающий характер и ставит 

своей целью повышение результативности компании 

и удовлетворение потребностей сотрудников. Его 

тесная интеграция с общей бизнес-стратегией являет-

ся фундаментальным отличием HRM от традиционно-

го управления кадрами [5]. 

Таким образом, подход к человеку как к предпо-

сылке, условию и результату производства формирует 

отношение человека к самому себе не как к «выдрес-

сированной силе» а как к личности, значительно ме-

няет облик труда, обогащает его содержание.  
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В современной экономике развитию 

человеческого капитала придается большое значение. 

Человеческие ресурсы играют важную роль в 

деятельности отдельного предприятия, а также 

влияют на развитие региона и страны. Согласно 

Концепции долгосрочного   социально-

экономического   развития   Российской   Федерации   

на период до 2020 года возрастание роли 

человеческого капитала является одним из основных 

факторов развития современной инновационной 

экономики. Развитие человеческого   потенциала   

направлено   на   повышение   конкурентоспособности 

кадрового   потенциала,  рабочей   силы   и   

социальных   секторов   экономики. 

Человеческий капитал - это сформированный в 

результате инвестиций и накопленный человеком 

определенный запас здоровья, знаний, навыков, 

способностей, мотивации, которые используются в 

процессе труда, содействуя росту его 

производительности и заработка. Понятие 

«человеческий капитал» отражает те качества, 

которые могут стать источниками доходов не только 

для человека, но  для предприятия и государства. Из 

множества характеристик, составляющих потенциал 

человека, теория человеческого капитала исследует 

те, которые существенно влияют на изменение 

доходов. Это относится преимущественно к 

здоровью, творческим способностям, способностям 

генерировать идеи, образованию, самообучаемости, 

профессиональным навыкам, предприимчивости, 

мобильности.  

Роль человеческого капитала в деятельности 

организации оценивается с различных позиций, но с 

единым результатом становится тот факт, что 

отдельно взятый человек как работник и трудовой 

человеческий коллектив являются главной ценностью 

любого хозяйствующего субъекта. Причиной этого 

является влияние качества человеческого капитала на 

конкурентоспособность организации. 

Человеческий капитал – единственный фактор 

производства, который в процессе использования 

одновременно и потребляется, и развивается, что 

придает ему мультипликативную, или «двойную» 

ценность. Эффект мультипликации заключается в 
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том, что в результате производственного процесса с 

целью создания какого-либо жизненного блага 

созидательная ценность человеческого капитала «на 

выходе» превышает его ценность «на входе». 

Современный личный успех человека определяется не 

чертами характера, позволяющими достигать высоких 

результатов, а владением компетенциями 

(способностью решать задачи и принимать решения в 

определенной профессиональной области). 

Формирование компетенций, а значит, и повышение 

человеческого капитала происходит в процессе 

обучения и во время практической деятельности. По 

мнению К. Г. Абазиевой: «Рост устойчивости 

человеческого развития является результатом 

повышения эффективности вложений в человеческий 

капитал» [1]. 

Все более важными характеристиками 

человеческого капитала становятся: креативность, 

способность генерировать идеи, мобильность 

(отсутствие привязки к территории), 

самообучаемость. В развитии указанных компонентов 

многое зависит не только от самого человека, но и от 

организации, в которой он работает. В этой связи 

актуальной задачей современных организаций 

становится развитие и приумножение человеческого 

капитала, что приводит не только к личностному 

развитию сотрудников, но и росту стоимости 

компании.  

В современных рыночных условиях особое 

значение приобретает проблема безопасности как 

личности, так и предприятия в целом с акцентом на 

экономическую безопасность. Экономическая 

безопасность предприятия — это состояние его 

защищенности от негативного влияния внешних и 

внутренних угроз, дестабилизирующих факторов, при 

котором обеспечивается устойчивая реализация 

основных коммерческих интересов и целей уставной 

деятельности [4]. 

Обеспечение экономической безопасности 

предприятия имеет своей целью комплексное 

воздействие на потенциальные и реальные угрозы 

(риски), что является основой обеспечения 

максимальной стабильности его функционирования, 

позволяющего ему успешно действовать в 

нестабильных условиях внешней и внутренней среды. 

Экономическая безопасность предприятия включает 

такие компоненты как: финансовая, информационная, 

технико-технологическая, правовая, экологическая, 

кадровая безопасность (рисунок). 

 

 

 
Элементы экономической безопасности предприятия 

 

Исследования ученых показывают, что самое 

сложное звено в системе безопасности – это человек, 

и именно человеческий фактор может оказать 

критическое влияние на успешность деятельности и 

само существование компании. 

Именно поэтому кадровая безопасность занимает 

в структуре экономической безопасности ведущее 

место. Кадры пронизывают все компоненты 

экономической безопасности предприятия. 

Кадровая безопасность – это процесс 
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предотвращения негативных воздействий на 

экономическую безопасность предприятия за счет 

устранения рисков и угроз, связанных с персоналом, 

его интеллектуальным  потенциалом  и  трудовыми 

отношениями в целом. 

Для обеспечения высокого уровня кадровой 

безопасности на предприятии, необходимо 

разработать стратегию управления кадрами. Под 

кадровой стратегией следует понимать 

специфический набор основных принципов, правил и 

целей работы с персоналом, конкретизированных с 

учетом типов организационной стратегии, 

организационного и кадрового потенциала 

(человеческого ресурса), а также типа кадровой 

политики организации. 

Кадровая стратегия является ключевым звеном 

системы HR- менеджмента любой современной 

организации. Чтобы кадровая стратегия стала 

руководством к действию, ее необходимо дополнить 

данными измерения человеческого капитала и их 

анализом. Стратегия управления человеческим 

капиталом предприятия состоит из нескольких 

взаимосвязанных элементов (таблица). 

 

 

Элементы стратегии управления человеческим капиталом 
Сотрудники орга-

низации 

Лица, состоящие в организации, их навыки и компетенции в момент найма; навыки и компетенция, 

которые они выработали в процессе обучения и приобретения практического опыта; уровень ква-

лификации, качество трудовой жизни сотрудников. 

Процесс труда Выполнение трудовых функций; степень распространения командной работы и взаимозависимости 

между подразделениями организации; роль технологии. 

Структура 

управления 

Насколько работники могут действовать по своему усмотрению, степень руководства и контроля со 

стороны менеджеров; интервалы между контрольными проверками; управление эффективностью и 

рабочие процедуры. 

Информация и 

знания 

Как с помощью формальных и неформальных средств реализуется взаимный обмен информацион-

ными потоками между сотрудниками, а также внешними контрагентами. 

Принятие реше-

ний 

Как и кто принимает важные решения; степень децентрализации; участие в принятии решений и 

своевременность последних. 

Вознаграждение Как используются денежные и не денежные стимулы; какова плата за риск; индивидуальное или 

групповое вознаграждение; непосредственное вознаграждение или «отсроченное вознаграждение в 

виде карьерного роста». 

 

Кадровая стратегия позволяет сформировать 

конкурентное преимущество, основанное на эффек-

тивном управлении персоналом, одна из очевидных 

выгод которого состоит в его невоспроизводимости. 

При этом ключевой предпосылкой к созданию конку-

рентного преимущества является способность произ-

водить продукцию или услуги, отличные от продук-

ции или услуг конкурентов, во многом за счет форми-

рования и совершенствования отношений сотрудни-

чества и партнерства между персоналом и организа-

цией, развития интеллектуального капитала [6]. 

Кадровая стратегия на современных предприяти-

ях реализуется по нескольким направлениям. 

Во-первых, это политика регулирования числен-

ности персонала, в рамках которой формулируются 

цели и определяются стратегические подходы к ре-

шению задач, связанных: 

- с привлечением новых сотрудников для заме-

щения создаваемых или оказавшихся вакантными 

рабочих мест; 

- с сокращением персонала организации. 

Во-вторых, это политика развития человеческого 

капитала, в рамках которой формулируются цели и 

определяются стратегические подходы к решению 

задач, связанных с организацией: 

- повышения квалификации всех сотрудников; 

- замещения руководящих должностей в органи-

зации. 

В-третьих, это политика организации труда пер-

сонала, в рамках которой формулируются цели и 

определяются стратегические подходы к решению 

задач, связанных с организацией труда сотрудников 

производственных подразделений. 

В-четвертых, это политика мотивации персонала, 

в рамках которой формулируются цели и определя-

ются стратегические подходы к решению задач, свя-

занных с организацией: 

- экономической мотивации сотрудников; 

- моральной мотивации сотрудников. 

В-пятых, это политика социальной и психологи-

ческой поддержки персонала, в рамках которой фор-

мулируются цели и определяются стратегические 

подходы к решению задач, связанных с организацией: 

- социально-экономической поддержки сотруд-

ников; 

- психологической поддержки сотрудников. 

Подобная конкретизация кадровой стратегии и 

доведение ее до стратегических задач и отдельных 

действий воплощается в стратегическом плане - до-

кументе, содержащем конкретные задачи и мероприя-

тия по выполнению стратегии, сроки их осуществле-

ния и ответственных исполнителей по каждой задаче, 
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объем необходимых ресурсов (финансовых, матери-

альных, информационных и др.).  

Стратегия в области персонала должна способ-

ствовать: усилению возможностей организации (в 

области персонала), противостоять конкурентам на 

соответствующем рынке, эффективно использовать 

свои сильные и слабые стороны во внешнем окруже-

нии; расширению конкурентных преимуществ орга-

низации за счет создания условий для развития и эф-

фективного использования трудового потенциала, 

формирования квалифицированного, компетентного 

персонала; полному раскрытию способностей персо-

нала к творческому, инновационному развитию для 

достижения, как целей организации, так и личных 

целей работников [5]. 

В настоящем исследовании мы остановимся на 

таком компоненте стратегии кадровой безопасности 

как качество трудовой жизни.  

Стратегически важной задачей для государства 

является развитие человеческого капитала и улучше-

ние его качества.  

Развитию человеческого капитала в немалой 

степени способствует рост качества трудовой жизни 

работников. Главный показатель качества трудовой 

жизни – личные (субъективные) ощущения работни-

ков, которое находит выражение в удовлетворении 

личных потребностей через трудовую деятельность в 

организации.  

Ведущими факторами качества трудовой жизни 

являются: 

- вознаграждение за труд; 

- содержание труда, организация труда, а также 

условия труда; 

- условия для самореализации и самовыражения 

работников; 

- условия для профессионального роста; 

- характер трудовых отношений в коллективе. 

Для руководства предприятия важно учитывать 

не только материальную составляющую качества тру-

довой жизни, но и его социальные компоненты (ком-

фортно ли себя чувствует работник в организации с 

психологической точки зрения). С целью повышения 

качества трудовой жизни как элемента кадровой без-

опасности предприятию необходимо проводить анке-

тирование работников, для того чтобы выяснить, на 

сколько работники удовлетворены своей работой, 

условиями труда. На основе анкетирования в органи-

зации следует разрабатывать инструментарий, ориен-

тированный на повышение качества трудовой жизни. 

Для организации важно поддерживать высокую моти-

вацию сотрудников, что позволить увеличить произ-

водительность труда, принимать креативные решения 

и в этой связи существенную роль играет не только 

материальная, но и моральная мотивация работников. 

Реализация «социальных лифтов» и  других инстру-

ментов нематериального стимулирования в организа-

ции позволит мотивировать сотрудников на высоко 

эффективную работу. 

Можно говорить об оценке качества трудовой 

жизни с позиции наемного работника и с позиции 

работодателя. Так, с позиции наемного работника 

индикаторами являются степень удовлетворенности 

трудом, возможность карьерного роста, самореализа-

ции, психологический климат в коллективе и другие 

показатели. С точки зрения работодателя главными 

компонентами качества трудовой жизни являются 

производительность труда, текучесть кадров, число 

конфликтов на предприятии, трудовая дисциплина, 

степень инициативности сотрудников. Следует отме-

тить, что рассматривать индикаторы качества трудо-

вой жизни изолированно (только с позиции наемного 

работника или работодателя) нецелесообразно, по-

скольку они взаимосвязаны.  Важно учитывать право-

вые аспекты трудовой деятельности на предприятии 

(законодательные и нормативные акты, имеющиеся 

на предприятии системы оплаты и стимулирования 

труда, процесс формирования персонала предприя-

тия). В качестве определяющего фактора в современ-

ной экономике следует рассматривать технический, 

так как качество трудовой жизни в настоящее время 

зависит не столько от вышеперечисленных факторов, 

сколько от степени внедрения научных достижений 

на предприятиях, в частности, уровня технической 

оснащенности.  

Одним из компонентов качества трудовой жизни 

является мотивация сотрудников. Для современного 

работника мотивация не ограничивается достойным 

уровнем оплаты труда, существенную роль играют 

нематериальные стимулы (престижность, интересная 

работа). Мотивация побуждает сотрудников к новым 

трудовым свершениям и способствует росту их каче-

ства жизни.  

Можно выделить несколько направлений инве-

стиций в развитие человеческого капитала: расходы 

на здравоохранение и образование. Ключевыми вло-

жениями являются инвестиции в образование. Имен-

но образование позволяет предприятию получать вы-

сококвалифицированные кадры. Инвестиции в обра-

зование считаются наиболее прибыльными. 

Инвестиции в здоровье крайне необходимы, если 

работник здоров, то растет производительность его 

труда, и, как следствие, улучшаются показатели рабо-

ты предприятия. Обратим внимание, что руководство 

предприятия несет определенный риск, осуществляя 

вложения в человеческий капитал. Трудовой договор 

предполагает временное использование работодате-

лем способностей сотрудников, следовательно, по 

истечении срока трудового договора сотрудник может 

перейти на работу в другую организацию. Эта причи-

на является сдерживающим фактором роста инвести-

ций в человеческий капитал [2].  
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Таким образом, эффективное управление чело-

веческими ресурсами занимает ведущую позицию в 

развитии всей организации в целом. Так как человек 

является ключевым звеном, то и риски, связанные с 

его деятельностью должны занимать первоочередную 

позицию для предотвращения с  целью обеспечения 

корпоративной безопасности. Как показывает миро-

вая и отечественная практика даже самый отличный 

персонал неэффективен без организации и управления 

его трудом и взаимоотношениями. Главная цель стра-

тегического управления человеческими ресурсам  -  

построить эффективную работу персонала, обеспечив 

системность и комплексность кадровой работы. 

Обеспечивая кадровую безопасность, предприятие 

сможет эффективно функционировать в будущем.  
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На финансовом рынке кредитные сделки явля-

ются наиболее доходной статьей активов коммерче-
ских банков, но вместе с тем и наиболее рискованным 
видом деятельности.  

Кредитный риск отражает возможность возник-
новения убытков в результате неоплаты или просро-
ченной оплаты заемщиком своих финансовых обяза-
тельств, которая может произойти с определенной 
вероятностью в течение некоторого периода времени, 
как следствие уменьшения стоимости кредитного 
портфеля, залогового обеспечения и (или) в связи с 
частичной или полной неплатежеспособностью заем-
щиков к моменту погашения кредита [1].  

Управление кредитными рисками заключается в 
действиях банковских менеджеров, направленными 
на снижение вероятности наступления неблагоприят-
ных событий в процессе кредитно-инвестиционной 
деятельности и на уменьшение их негативных по-
следствий.  

Работа банка по управлению кредитными риска-
ми должна носить комплексный характер, охватывать 
все сферы. Качество управления рисками в каждой 
сфере зависит от наличия научно обоснованных кри-
териев оценки, ориентированных на особенности 
коммерческих банков и состав их клиентов, характер 
возникновения, условия и последствия риска, состав 
доступных методов и средств управления банковски-
ми рисками и т.д. 

Система управления кредитными рисками может 
быть описана на основе разных подходов, на основе 
которых и определяется ее место в общем риск-
менеджменте банка [2].  

Исходя из видов банковских рисков, в этой си-
стеме можно выделить блоки управления кредитным 

риском, риском потери ликвидности, процентным, 
операционным, снижения доходности, а также ком-
плексные блоки, связанные с рисками, возникающими 
в процессе отдельных направлений деятельности кре-
дитной организации. 

При другом подходе к классификации рисков от-
дельно выделяются подсистемы управления индиви-
дуальными рисками и управления совокупными рис-
ками. К первому направлению относятся управление 
риском персональной кредитной операции коммерче-
ского банка, ко второму - управление рисками раз-
личных портфелей банка - кредитного, инвестицион-
ного, депозитного и т.д. [3]. 

Банковская деятельность является одной их 
наиболее динамично развивающихся, быстро реаги-
рующих на изменения во внешней среде. Объектив-
ным фактором и мощным стимулом этого является 
высокий уровень банковской конкуренции. Совре-
менные экономические процессы требуют постоянно-
го совершенствования системы управления кредит-
ными рисками.  

Предлагаемый методический подход интегриру-
ет два основных направления исследования действу-
ющей системы управления кредитными рисками: ана-
лиз организации риск-менеджмента в коммерческом 
банке и анализ эффективности управления кредитны-
ми рисками. 

Главной целью проведение исследования являет-
ся анализ системы управления кредитными рисками в 
коммерческом банке, идентификация узких мест и 
недостатков и выявление путей совершенствования и 
оптимизации процессов и методов управления кре-
дитными рисками. 

Основными задачами методики исследования 
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системы управления кредитными рисками коммерче-
ского банка является: 

- выявление взаимосвязей и ответственности 
подразделений банка в процессе принятия решений 
по управлению кредитными рисками; 

- оценка качества управленческих процедур в си-
стеме управления кредитными рисками; 

- выявление и структурирование кредитных рис-
ков, возникающих в деятельности банка; 

- оценка результативности мер управлению кре-
дитными рисками [3]. 

Блок анализа организации кредитного риск-
менеджмента базируется в основном на качественном 
анализе деятельности структурных подразделений, 
процессов, регламентов, процедур, документооборота. 
Для этих целей применяется метод экспертных оценок 
с использованием лингвистических переменных. 

Данное направление анализа наиболее трудоем-
кое. Вместе с тем оно позволяет выявлять ряд недо-
статков и проблем в сфере управления кредитными 
рисками. К ним можно отнести нарушение взаимосвя-
зей в системе управления рисками, несоответствие 
полномочий и ответственности, неадекватный слож-
ности проблем уровень дублирования и формализа-
ции процессов и процедур, недостаточную обосно-
ванность, степень реалистичности и последователь-
ность управленческих решений, низкую степень при-
менения современных оптимизационных методов и 
инструментов снижения кредитных рисков и другие.  

Блок анализа и оценки кредитных рисков ком-
мерческого банка включает: 

- общую характеристику кредитной деятельности 
банка и его рейтинговые позиции; 

- анализ факторов возникновения кредитных 
рисков; 

- анализ и оценку кредитного портфеля банка; 
- анализ и оценку отдельных кредитов банка. 
В литературе и официальных инструктивных ма-

териалах достаточно много уделяется внимания мето-
дикам и показателям анализа и оценки банковских 
кредитных рисков.  

Среди показателей оценки кредитного риска ре-
комендуется применение оценки уровня кредитной 
активности банка, коэффициента «агрессивности-
осторожности» кредитной политики, коэффициента 
прогнозируемого риска кредитного портфеля, коэф-
фициент защиты банка от кредитного риска, различ-
ные коэффициенты покрытия проблемных кредитов, 
коэффициента отношения просроченной задолженно-

сти к собственному капиталу и другие.  
Рассматриваемый методический подход не толь-

ко использует сбалансированный комплекс показате-
лей, но и предлагает усовершенствовать методику 
расчета отдельных индикаторов.  

Кредитный риск традиционно оценивается через 
относительные потенциальные потери, возникающие 
при нарушении заемщиками условий кредитной сдел-
ки, что приводит к изменению структуры денежных 
потоков банка [2].  

Кредитный риск можно отнести к системным 
банковским рискам, его возникновение вызывает це-
почку рисков, одним из которых является риск потери 
ликвидности банка. Одним из методов снижения этих 
рисков в совокупности является формирование кре-
дитной организацией резервов на возможные потери 
по ссудам [4]. 

Постановка задачи резервирования сопровожда-
ется противоречивыми целевыми установками. С од-
ной стороны увеличение резервных отчислений сни-
жает кредитные риски, с другой – извлекает из оборо-
та кредитные ресурсы, снижая размеры работающих 
активов и доходность банка.  

Определенный интерес для решения этой про-
блемы представляет идея формирования резервов за 
счет введения дополнительного критерия оценки - 
внутреннего кредитного рейтинга заемщика (банка-
контрагента). Выделяют пять категорий качества вы-
данных кредитов, начиная от стандартных ссуд, с ну-
левой вероятностью финансовых потерь в процессе 
кредитной сделки, и заканчивая безнадежными ссу-
дами со стопроцентной вероятность невозврата ссу-
ды. При этом размер резерва зависит от категории 
рискованности кредита. 

Внутренний рейтинг может быть оценен инте-
гральным показателем финансового состояния банка-
заемщика. При этом даже невысокий рейтинг банка, 
выставленный одним из международных рейтинговых 
агентств, позволяет претендовать на более высокие 
кредитный класс, чем его отсутствие.  

Для сравнения применим методики расчета ре-
зервов на возможные потери ЦБ РФ и усовершен-
ствованную методику на примере ПАО «Метком-
банк». Национальное Рейтинговое Агентство под-
твердило в 2016 году рейтинг его кредитоспособности 
на уровне «AA–» с позитивным прогнозом. Результа-
ты апробирования методики по данным банка пред-
ставлены в следующей таблице. 

 
 

Резервы банка на возможные потери по ссудам, рассчитанные по разным методикам (тыс. руб.) 
Категория риска 
ссуды 

Выданные ссуды Резерв по требованию 
ЦБ РФ 

Резерв по новой 
методике 

Изменение 
 

1 352487 0 0 0 

2 25474533 5095427 3821733 1273694 

3 86326 43163 30214 12949 

4 14982 11236 8989 2247 

Всего 25928328 5149826 3860936 1288890 
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Из приведенной таблицы видно, что данный 
подход позволяет увеличить доходы банков за счет 
более эффективного использования кредитных ресур-
сов, т.к. на основе высокой рейтинговой оценки сни-
жена резервная база по кредитам.  

Таким образом, проблема снижения кредитного 
риска банка существенно зависит от совершенства при-
меняемых банком инструментов его оценки, ведь каж-
дый банк имеет собственную клиентуру, свой сегмент 
рынка, отраслевую специфику, конкретные возможно-
сти.  Избранные банком методики должны максимально 

учитывать эти особенности и воплощать дифференци-
рованный подход к оценке кредитного риска.  

Одной из главных проблем, стоящих перед бан-
ковской системой России на современном этапе ее 
развития, является грамотная оценка банковских рис-
ков с целью их дальнейшей оптимизации и обеспече-
ния на этой основе безопасных условий функциони-
рования кредитных организаций [4].  

Система оценки кредитного риска коммерческо-
го банка представлена на рисунке.  

 
Схема оценки кредитного риска коммерческого банка 

 

Каждый банк должен думать о минимизации своих 
рисков. Это нужно для его выживания и для здорового 
развития банковской системы страны. Минимизация 
рисков - это политика снижения потерь, иначе называе-
мая управлением рисками. Этот процесс управления 
включает в себя: предвидение рисков, определение их 
вероятных размеров и последствий, разработку и реали-
зацию мероприятий по предотвращению или минимиза-
ции связанных с ними потерь. 

Все это предполагает разработку каждым банком 
собственной стратегии управления рисками, позво-
ляющей своевременно и последовательно использо-
вать все возможности развития банка и одновременно 
удерживать риски на приемлемом и управляемом 
уровне. 

Управление кредитным риском состоит из сле-
дующих этапов: 

- оценка кредитного риска; 
- мониторинг кредитного риска; 
- регулирование кредитного риска. 
В основу банковского управления кредитными 

рисками должны быть положены постулаты, пред-
ставленные ниже. 

1) Формирование взвешенной политики управ-
ления рисками. Такая политика должна включать в 

себя меры по предотвращению ряда неблагоприятных 
ситуаций и смягчению последствий тех из них, кото-
рые невозможно исключить полностью.  

2) Разработка рекомендаций по совершенствова-
нию регламентов, регулирующих процедуру заклю-
чения кредитного договора с учетом изменений ситу-
ации на кредитном рынке и в целом в экономике 
страны. Они должны определять состав документа-
ции, сопровождающей кредитную заявку; проверку 
кредитоспособности, платежеспособности клиентов, 
их классификацию по надежности, основанную на 
кредитной истории, состоянии банковских счетов и 
обязательств; порядок действий по проведению экс-
пертного анализа кредитуемого проекта, проверке 
информации службой безопасности, оформлению 
кредитного договора.. 

3) Достаточная информированность о риске.  
Процесс управления рисками должен затрагивать 
каждого сотрудника банка, принятие решений о про-
ведении банковской операции должно производится 
только после всестороннего анализа рисков, возника-
ющих в результате такой операции.  

4) Функциональное разделение полномочий. 
Должна быть реализована управленческая структура, 
в которой отсутствует конфликт интересов: разделе-
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ны обязанности подразделений и сотрудников банка, 
осуществляющих операции, подверженные кредит-
ному риску, учитывающих операции (в бухгалтер-
ском и, или управленческом учете), и осуществляю-
щих функции управления и контроля рисков.  

5) Обязательный непрерывный контроль за про-
ведением операций. За совершением операции, под-
верженной  кредитному риску, осуществляется пред-
варительный, текущий и последующий контроль. 
Должен быть организован контроль со стороны руко-
водства и коллегиальных органов. В банке должна  
действовать система лимитов и ограничений, позво-
ляющая обеспечить приемлемый уровень рисков по 
агрегированным позициям банка.  

6) Постоянный мониторинг кредитного риска и 
применение системы его оценки, включающие: 

- разработку системы количественных и каче-
ственных показателей по всем значимым факторам 
кредитного риска; 

- определение оптимальных и критических 
значений для каждого фактора кредитного риска в 
отдельности и кредитного риска в целом; 

- проведение общей оценки кредитоспособно-
сти каждого потенциального заемщика; 

- разработку стандартов банка в отношении ка-
чества кредитов и соблюдение требований, устанав-
ливаемых регулирующими органами; 

- классификацию выданных кредитов по сте-
пени риска. 

7) Развитие применяемых информационных тех-
нологий. Процесс управления кредитными рисками 
строится на основе использования современных ин-
формационных технологий. Должны применяться 
информационные системы, позволяющие своевре-
менно идентифицировать, анализировать, оценивать, 
управлять и контролировать риски.  

8) Постоянное совершенствование систем управ-
ления рисками. Предполагает постоянное развитие 
всех элементов управления рисками, включая инфор-
мационные системы, процедуры и технологии с уче-
том стратегических задач, изменений во внешней сре-
де, нововведений в мировой практике управления 
рисками.  

9) Сочетание централизованного и децентрали-
зованного подходов управления рисками. Предпола-
гает, что должны сочетаться централизованный и де-
централизованный подходы управления рисками. 
Коллегиальные органы утверждают методики расчета 
лимитов и/или лимиты для территориальных банков. 
В соответствии с утвержденными методиками расчета 
лимитов и/или в рамках утвержденных лимитов тер-
риториальные банки самостоятельно решением упол-

номоченного коллегиального органа территориально-
го банка утверждают лимиты для своих подразделе-
ний.  

10) Проведение мероприятий по минимизации 
риска, то есть по уменьшению величины возможных 
убытков и их влияния на платежеспособность банка, 
включающие: 

- создание специальных резервов на случай 
невозврата долга; 

- перекладывание части риска заемщика или тре-
тьих лиц (гарантов, поручителей)  с оформлением 
залога; 

- передача риска страховой компании. Как пра-
вило, страхуется не риск невозврата кредитов, а объ-
ект кредитования и(или) его залоговое. Страхование 
производится за счет заемщика, но выгодоприобрета-
телем может выступать банк; 

- разделение риска при консорциальном (синди-
цированном) кредитовании; 

- портфельная и географическая диверсификация 
риска среди несвязанных между собой клиентов; 

- изменение или передача (продажа) прав требо-
вания по кредитному договору и другие.  

Очевидно, что наибольшее влияние на степень 
кредитного риска оказывают факторы кредитоспо-
собности клиента, а также те изменения, которые за-
трагивают конъюнктуру рынков, на которых действу-
ет заемщик. Вместе с тем совершенствоание методик 
оценки кредитного риска  с уяетом банковского рей-
тинга позволяет банкам разработать собственную си-
стему поддержки управленческих решений по предо-
ставлению ссуд и обеспечивает заданный уровень 
качества кредитного портфеля банка. 
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В век стремительно развивающихся технологий 

наибольшую актуальность приобретает тема иннова-

ций.  

Для эффективного развития и сохранения соб-

ственной конкурентоспособности предприятиям нуж-

но не только создавать инновационные продукты, но 

и внедрять их на рынок. Для этого процессы интел-

лектуальной собственности необходимо коммерциа-

лизировать.  

Чтобы понять процесс коммерциализации инно-

ваций, в начале надо разобраться, что такое иннова-

ция.  

Анисимов Ю.П. считает инновацию (нововведе-

ние) новшеством, которое принято к внедрению на 

рынке (коммерциализация) или в практической дея-

тельности (потребление и (или) производство) [1]. 

По мнению А.А. Кутейникова, инновация  за-

ключается новой форме удовлетворения принятых 

общественных потребностей, дающий прирост полез-

ного эффекта и обладающий признаками рыночной и 

(или) научно-технической новизны. 

По Азгальдову Г.Г инновация представляет со-

бой такой процесс (или его результат), использующий 

полностью или частично охраноспособные достиже-

ния интеллектуальной деятельности; и/или обеспечи-

вающие производство патентоспособных товаров; 

и/или обеспечивающих производство продукции 

и/или услуг, по своему уровню качества совпадающих 

с  мировым [2]. 

Проанализировав имеющиеся термины, мы при-

шли к выводу, что целесообразно определить иннова-

цию как конечный результат инновационной деятель-

ности, принятый к внедрению на рынке или в практи-

ческой деятельности, обладающий новыми способами  

удовлетворения сложившихся общественных потреб-

ностей, получивший воплощение в виде нового или 

усовершенствованного продукта и приносящий эко-

номическую выгоду. 

Выделяют много подходов к определению ком-

мерциализации инноваций. Самые известные мы све-

дем в таблицу для дальнейшего анализа. 
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Подходы к определению коммерциализации инноваций 

Автор определения. Название Понятие «коммерциализация» 

Решение Совета глав правительств СНГ «О 

Межгосударственной программе инновационного 

сотрудничества государств – участников СНГ на 

период до 2020 года»  от 18 октября 2011 года [3] 

Привлечение заинтересованных лиц для 

финансирования деятельности по внедрению данного 

новшества, учитывая их долю в будущей прибыли при 

условии успеха.  

Толковый словарь В.И. Суслова [4] Процесс превращения инноваций в источник дохода, в 

объект получения прибыли, осуществляющийся при 

передачи и внедрении новых технологий и/или выпуске 

новых товаров на производстве и их реализацию на 

рынкок.  

Дж. Казметский. [5] Процесс, при помощи которого результаты НИОКР 

своевременно превращаются в товары и услуги на 

рынке.  

Я.Н. Грик и Е.А. Монастырный. [6] Извлечение прибыли от ее реализации или 

использования в собственном производстве.  

Коваженков М.А и Бганцева Я.В. [7] Процесс превращения результатов НИОКР, которые 

сохранят свою рыночную востребованность  и 

актуальность, в товары и услуги на рынке, которые 

своей целью получить доход от их реализации, 

лицензирования или собственного использования.  

 

Проанализировав определения таблицы, необхо-

димо отметить, что каждый из авторов по- своему 

прав, поэтому было принято решение дать свое опре-

деление. 

С нашей точки зрения, целесообразно опреде-

лить коммерциализацию новшества в виде процесса, 

который помогает изменить  научный результат или 

технологическую разработку в продукты и\или услуги 

и осуществляет коммерциализацию инновационной 

разработки. 

Основными формами коммерциализации инно-

вационной продукции промышленных предприятий 

можно назвать самостоятельную коммерциализацию 

предприятием, производящего инновационную про-

дукцию, внедряющуюся за счет предприятия - комер-

циализатора и комбинированную форму. Все эти 

формы представлены на рисунке. 

При условии, если коммерциализация осуществ-

ляется  самостоятельно, предприятию нужно все осу-

ществлять собственными силами за счет имеющихся 

ресурсов, для того, чтобы получить доход от продаж 

и/или от использования в собственном производстве.  

Инновации могут быть коммерциализованы либо 

самим изобретателем, при помощи открытия иннова-

ционного предприятия либо могут применять откры-

тие на уже существующих фирмах, либо путем пере-

дачи третьим лицам прав на коммерциализацию ин-

новационной разработки. 

В зависимости от того, какую долю инновацион-

ной деятельности (и, как следствие, коммерциализа-

ции инноваций) занимает в деятельности предприя-

тия, на предприятии создается временная команда 

комерциализаторов или структурное подразделение, 

действующее постоянно. 

 

 

 
Основные формы коммерциализации инновационной продукции промышленных предприятий

При самостоятельном осуществлении коммерци- ализации предприятию нужно осуществлять все соб-
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ственными силами за счет имеющихся ресурсов или 

ресурсов, вовлеченных со стороны. 

При условии, что деятельность предприятия 

нацелена на производство инновационных товаров, 

обоснованно будет создать постоянно действующее 

структурное подразделение. В обратном случае целе-

сообразно будет организовать временную команду 

сотрудников, которая осуществляла бы внедрение 

коммерциализации.  

Стоит отметить, что в случае, когда невозможно, 

нецелесообразно осуществить коммерциализацию 

предприятием и подобных причин, коммерциализация 

может быть организована внешним предприятием - 

комерциализатором, которое профессионально осу-

ществит все необходимые этапы данного процесса без 

постоянного контроля со стороны предприятия-

разработчика. 

Смешанная форма коммерциализации инноваци-

онных товаров промышленных предприятий заключа-

ется в внедрении частично со стороны предприятия-

разработчика инновационной продукции, частично со 

стороны внешнего предприятия - коммерциализатора.  

Такая форма используется при желании внедрить 

коммерциализацию инновационной продукции одно-

временно на внешнем и внутреннем рынках. 

Одним из ведущих методов коммерциализации 

можно назвать собственное использования инноваци-

онных товаров: на собственном предприятии для сбы-

та продукции или использование в необходимых про-

цессах предприятия, организация дочернего предпри-

ятия, полностью занимающегося производством, реа-

лизацией и продвижением инновационных товаров 

[8].  

Недостатками данного метода являются высокие 

риски, большой срок окупаемости, для которых тре-

буется наличие значительных денежных вложений. 

Однако при  успешной организации производства и 

получении необходимой ниши на рынке возможны  

достаточно высокие доходы. Также одним из досто-

инств данного метода можно назвать постоянный 

контроль предприятия, производства и полное кон-

троль прав на интеллектуальную собственность. 

Еще одним методом коммерциализации иннова-

ций можно назвать передачу некой доли прав на ис-

пользование технологии производства товаров. Это 

может осуществляться в виде лицензирования, инжи-

ниринга, лизинга и франчайзинга.  

Положительными сторонами при выборе этого 

метода являются минимальные риски, небольшие за-

траты, весьма короткий срок окупаемости. При этом 

предприятие получит возможность выхода на новые 

рынки за счет других компаний, создание собственно-

го товарного знака и финансирование от заказчика 

при заключении подрядного договора. 

Но не стоит забывать и об отрицательных сторо-

нах данного метода,  которыми являются значительно 

низкие доходы в сравнении с другими способами 

коммерциализации, риск нарушения лицензии па-

тентных прав и создание контрафактной продукции. 

При условии продажи патента предприятие пол-

ностью отказывается от прав на изготовление и сбыт 

инновационных товаров. Такой метод выгоден при 

нежелании, невозможности или нецелесообразности 

предприятию применять коммерциализацию.  

Положительными сторонами этого метода стоит 

назвать то, что предприятие подвергается малозначи-

тельным рискам и затратам, получает минимальный 

срок окупаемости и  возможность получить очень 

высокий доход в зависимости от важности разрабо-

танной инновации. При этом присутствует риск недо-

получить потенциальный доход, и из-за упрочнения 

позиций конкурентов возможна вынужденная смена 

сферы деятельности. 

Изучив отрицательные и положительные аспек-

ты каждого из методов коммерциализации, можно 

прийти такому выводу: при первом способе коммер-

циализации предприятию необходимо учитывать, что 

для удачного внедрения этого процесса нужны значи-

тельные финансовые, трудовые и временные ресурсы. 

Значительное увеличение доли рынка и возврат инве-

стиций будут оправданы только в условии долгосроч-

ной или среднесрочной перспективы. Однако суще-

ствует риск, что инновационный товар или услуга 

окажутся невостребованными потенциальными поку-

пателями даже при условии самой эффективной фор-

мы организации производства.  

В том случае, если предприятие выбирает второй 

или третий вариант коммерциализации, оно может 

вернуть затраченные на создание нововведения инве-

стиции в более короткий период. 

Если же предприятие продает свою лицензию, 

оно  передает часть рынка лицензиату, но при этом 

имеет стабильный невысокий доход, например, роял-

ти,  и определенные возможности по продвижению 

инноваций на рынке, которые  включают и новые 

бизнес - пространства за счет лицензиата.  

Беря в расчет , что получение выручки и прибы-

ли - это главная цель каждой компании, основной за-

дачей для предприятия при анализе  способов ком-

мерциализации является необходимость просчиты-

вать предполагаемые доходы и расходы отдельно по 

каждому из них.  
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Условия санкционной экономики, в которых 

отечественные производители вынуждены работать с 

2014 года, безусловно, создают большой комплекс 

проблем, связанный в первую очередь с получением 

кредитов, продвижением продукции на внешних рын-

ках (в странах, поддерживающих санкционный ре-

жим), приобретение современных технологий. Однако 

эти же санкционные условия создают российским 

предприятиям комплекс дополнительных возможно-

стей, связанных с востребованностью отечественной 

продукции в рамках программы импортозамещения. 

В таблице представлен перечень условий, продикто-

ванных введением санкций.  

 

 

Перечень и характеристика ключевых санкционных условий применительно  

для промышленных предприятий 
Наименование условия Характеристика 

Затрудненность доступа к 

источникам финансиро-

вания 

В результате введения ограничений на заимствования в иностранных банках, отечествен-

ные предприятия вынуждены привлекать средства под большие проценты, что, безуслов-

но, снижает предпринимательскую активность и тормозит развитие экономики.  

Санкции в отношении 

определенных компаний 

Введенные санкции напрямую коснулись определенных компаний, в большинстве своем 

крупных, градо- и системообразующих, которые вносят значимый вклад в бюджеты раз-

личных уровней и препятствие в развитии которых создает сложности для регионов и 

экономики в целом. 

Запрет поставлять ряду 

компаний свою продук-

цию в страны Евросоюза 

[1] 

Под видом санкций и «благовидным» предлогом введения этих санкций производители Евро-

союза смогли убрать с собственного рынка конкурента в лице российских предприятий. Пред-

приятия же лишились рынков сбыта и должны переориентироваться на иные рынки, что со-

пряжено с рядом сложностей, в частности с затратами временных и иных ресурсов. 
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Продолжение таблицы 
Ограничение экспорта в 

Россию высокотехноло-

гической продукции 

двойного назначения — 

товаров, технологий 

и программ, которые по-

тенциально могут быть 

использованы и в военно-

промышленном комплек-

се.  

Подобное ограничение существенно осложняет модернизацию отечественных предприя-

тий. В условиях существенного износа парка оборудования и значительного технологиче-

ского отставания от ведущих производителей ограничение доступа к новейшим техноло-

гиям делает невозможным выполнение задачи по увеличению производительности труда, 

увеличению объема производства и росту ВВП.  

 

Помимо перечисленных в таблице условий, 

санкционная экономика порождает целый спектр кос-

венных сложностей для отечественного производите-

ля. В частности возможное повторение мирового кри-

зиса 2008 года окажет негативное влияние на разви-

вающиеся экономики, предпосылки же к тому про-

слеживаются.  

Замедление темпов экономического роста Китая 

провоцирует существенное снижение цен на энерго-

ресурсы, к чему очень чувствительна экономика Рос-

сии, получающая существенный доход в бюджет от 

продажи нефти и газа. 

Вместе с тем, правительство всячески старается 

поддержать отечественного производителя. В соот-

ветствии с программой импортозамещения приоритет 

отдается при госзакупках отечественным аналогам  

импортной продукции, стимулируя тем самым разви-

тие отечественного производства. Многим отраслям 

поставлена задача существенно увеличить свое при-

сутствие на отечественном рынке.  

Минэкономразвития РФ опубликовало Монито-

ринг социально-экономического развития РФ на 

2015—2017 годы. Этот прогноз был разработан уже с 

учётом вступления экономических санкций по отно-

шению к России и осложнения геополитической об-

становки [2]. 

По оценке Минэкономразвития, в 2015 году су-

щественных изменений в росте  экономики не наблю-

дается. Продолжат ухудшаться условия кредитования, 

будет прослеживаться рост цены на кредиты. Однако, 

ради справедливости, необходимо отметить, что от-

рицательная тенденция началась еще до вступления в 

силу санкций в отношении России. А использование 

санкций и лимитирование доступа к мировым финан-

совым рынкам усугубляют ситуацию — как результат 

предприятия, как отечественные, так и зарубежные, 

резко ухудшили активность, так как инвестиции в 

экономику РФ в этом случае связаны с большинством 

рисков и, как последствие, непривлекательны. Без 

капиталовложений, инвестиций в развитие производ-

ства, активность роста экономики неизбежно ухудша-

ется [3]. 

Не обращая внимание на оптимистичность 

огромного числа профессионалов, следует отметить 

весомое отрицательное действие на рост экономики 

России как санкций, введённых в отношении РФ, так 

и ответных мер странам, вводившим эти ограничения. 

Этому есть определенные объяснения:  

- ограничение импорта значит, что из магазинов 

исчезнет целый ряд товаров, или их количество по-

просту уменьшится. Мгновенно заполнить рынок рос-

сийской продукцией практически не реально, так как 

увеличивать объём производства промышленные 

предприятия объективно смогут не раньше следую-

щего года. Другими словами, действует классическая 

формула: снижается предложение — растет цена.  

- так как российская продукция имеет изначаль-

но более высокую себестоимость, то соответственно 

она дороже импортной, и именно данный факт всегда 

снижал её конкурентоспособность.  

- существует ряд товаров, которые Россия не 

может не импортировать на родину, по самым разным 

причинам [4]. 

В рамках стратегии формирования разрабатыва-

ется совокупность мероприятий по улучшению инве-

стиционного климата промышленного предприятия. 

Комплекс мероприятий необходимо направить на 

улучшение эффективности деятельности промышлен-

ного предприятия, принимая во внимание происхо-

дящие перемены во внешней и внутренней среде, а 

также обязан соответствовать конкретным требовани-

ям. Данные мероприятия рекомендуется проводить по 

следующим направлениям (рисунок). 

1. Реорганизация структуры управления. В рам-

ках стратегии развития следует разработать меропри-

ятия по улучшению организационной структуры и 

способов управления, которые должны соответство-

вать новым условиям развития. В данный комплекс 

мероприятий необходимо внести следующие дей-

ствия: определить центры получения прибыли; разде-

лить бизнес-процессы и производственные процессы; 

найти дублирующие функциональные области (функ-

ции); внедрить дополнительные организационные 

образования, которым необходимо соответствовать 

новым задачам; отделить бизнес-единицы в самостоя-

тельные предприятия, а также обратные процессы 

слияния; выстраивание коммуникаций внутри и меж-

ду бизнес-единицами и их закрепление в регламенти-

рующей документации и др. Результат вводимых ме-

роприятий должен быть следующим: внедрение орг-
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структуры, которая будет удовлетворять стратегиче-

ским задачам организации и способной выполнять 

поставленные цели [5]. 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Перечень мероприятий в рамках повышения инвестиционной привлекательности  

промышленного предприятия 

 

2. Реструктуризация активов. Для улучшения ин-

вестиционного климата нужно провести комплекс 

мероприятий по реструктуризации активов промыш-

ленного предприятия. Мероприятия проводят по всем 

составляющим структуры имущества: это всевозмож-

ные активы внеоборотные и оборотные, финансовые 

средства и капиталовложения. При изменении иму-

щественных активов необходимо проводить следую-

щие действия: приобрести и обновить станки и обо-

рудование, а при необходимости транспорт, купить 

либо продать здания и сооружения и участки земли, 

списать или реализовать невостребованные, старые и 

непрофильные активы, сократить либо повысить за-

пасы сырья, материалов и готовой продукции, опти-

мизировать дебиторскую задолженность и т. д. Для 

оптимизации финансовых вложений должны  менять-

ся их срочность, размер и доходность в области одной 

группы, а также сами направления капиталовложе-

ний. Задачи проводимых действий – обновление уста-

ревших активов, оптимизация издержек, улучшение 

дохода от вложенных средств.[6] 

3. Оптимизация структуры капитала. В данном 

комплексе мероприятий анализируются источники 

формирования пассивов, их себестоимость, а также 

влияние на инвестиционный улимат промышленного 

предприятия, необходимо определить оптимальное 

соотношение собственных и заемных средств, и , что 

немаловажно, определить формы привлечения дан-

ных ресурсов. Возможный комплекс действий – изме-

нить объем заемных средств, заместить  заемные 

средства собственными ресурсами, заменить кратко-

срочные ресурсы долгосрочными и наоборот, увели-

чить или уменьшить размер уставного капитала, со-

кратить или увеличить количество акций (облигаций) 

и т. д. Важной задачей данных действий считается 

выполнение необходимых финансовых показателей 

(таких как, ликвидности), уменьшение затрат на при-

влеченные средства, а также повысить управляемости 

со стороны собственников организации. 

4. Модернизация производства и обновление вы-

пускаемой продукции. В стратегию развития может 

входить повышение конкурентоспособности продук-

ции промышленного предприятия. С целью этого сле-

дует, что необходимо усовершенствовать используе-

мые технологии, удовлетворение изменяющегося, с 

течением времени, спроса на продукцию реального 

сектора экономики, что может быть обусловлено 

необходимостью осуществить следующие действия: 

применить инновационные технологии, модернизиро-

вать технологические цепочки, расширить ассорти-

мент выпускаемой продукции предприятием, заме-

стить устаревшую продукцию новой, разработать но-

вые перспективные виды изделий и др. Эти действия 

нацелены на уменьшение себестоимости продукции 

промышленных предприятий, повышение конкуренто-

способности и расширение ассортимента продукции, а 

в конечном результате – на улучшение инвестиционно-

го климата промышленного предприятия [7]. 

Постоянный мониторинг и корректирование ин-

вестиционного климата промышленного предприятия 

могут привлекать инвестиционные вложения в нуж-

ном объеме, повышать эффективность систем управ-

ления, рентабельность деятельности промышленного 

предприятия, а также внедрить процессы бизнес-

планирования и бюджетирования, контроля достиже-

ния запланированного результата. Создание и вопло-

щение в реальность этих  мероприятий может дать 

возможность инвесторам рассматривать организацию 

как привлекательный объект инвестирования, кото-

рый способен эффективно освоить инвестиционные 

средства и  принести необходимый уровень прибыли. 

Воплощение в жизнь стратегии и комплекса действий 

Мероприятия в рамках повышения  

инвестиционной привлекательности 
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ление продукции 



Инновации и инвестиции 
 

 

ЭКОНОМИНФО. 2017. № 3 54 

по улучшению инвестиционного климата промыш-

ленного предприятия, прежде всего, позволяет уско-

рить процесс привлечения ресурсов извне и  увели-

чить их объем, а также снизить себестоимость. 

Таким образом необходимо в сложившихся 

условиях поддерживать любые меры, как экономиче-

ские, так и  институциональные, которые направлены 

на повышение инвестиционной привлекательности 

предприятий в России и развитие частнопредприни-

мательской инициативы.  

Можно с уверенностью сказать, что ущерб от за-

падных санкций для России весьма велик. Чем обернут-

ся для России санкции мирового сообщества - покажет 

время. Однако, государству удаётся справляться с их 

негативным воздействием, более того - отечественные 

производители активно осваивают освободившиеся об-

ласти и наращивают производство. Как результат, эко-

номическое развитие РФ в данный момент времени по-

казывает, что экономика нашей страны окрепла и даже в 

условиях внешней изоляции и давления (санкций) про-

должает эффективно работать [8]. 
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За последние десятилетия инновации проникли 

во все сферы жизнедеятельности общества. Совре-

менный мир не представляется без как уже внедрен-

ных инноваций, так и без будущих нововведений, 

способствующих дальнейшему прогрессу. Ученые и 

специалисты со всего мира сходятся во мнении, что 

сегодня именно инновации составляют основную 

движущую силу социально-экономического развития.  

По данным Института индустриальных исследо-

ваний США, общемировые расходы на исследования 

и разработки за 2015 г. составили 1 882,7 млрд.долл. 

При этом наибольший вклад в данную сумму внесли 

такие страны, как США, Китай, Германия и Япония. 

Данные страны характеризуются высоким уровнем 

жизни. Поэтому можно говорить о том, что иннова-

ции напрямую влияют на социальную и экономиче-

скую ситуацию в стране. 

Ведущая роль инноваций характерна не только 

для национальных экономик и мирового сообщества в 

целом, но и для отдельных предприятий. Современная 

экономическая философия рассматривает инновацию 

как главное конкурентное преимущество. Предприя-

тие, не осуществляющее инновационной деятельно-

сти, не способно выжить в условиях рыночной конку-

ренции.  

На практике же предприятия, сталкиваются с ря-

дом проблем, ограничивающих их инновационный 

потенциал. Федеральная служба статистики разделяет 

факторы, снижающие инновационную активность, на 

3 группы: 

- экономические; 

- производственные; 

- прочие [1]. 

Анализ данных факторов показал, что первич-

ными являются экономические. Необходимо сразу 

отметить, что к данной группе отнесены финансовые 

факторы. По результатам проведенных исследований 

было выявлено, что именно нехватка собственных 

финансовых ресурсов чаще всего препятствует осу-

ществлению инновационной деятельности. Ограни-

ченность финансовых ресурсов, как правило, запуска-

ет в действие и прочие факторы негативного воздей-

ствия. Например, такой производственный фактор, 

как морально и физически устаревшее оборудование, 

вызван нехваткой собственных финансовых средств у 

предприятия. 

Рассмотрим представленное в таблице 1 распре-

деление затрат на НИОКР между государством и биз-

несом в 2013 г. 
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Таблица 1 

Структура затрат на НИОКР в 2013 г. 

Страна 

Расходы на 

НИОКР, млн 

долл.  

Доля секторов в финансировании затрат на НИОКР, % 

бизнес государство 
Иностранные 

инвесторы 

Прочие источ-

ники 

США 456 977 60,9 27,7 4,5 6,9 

Китай 333 521 74,6 21,1 0,9 3,4 

Япония 162347 75,5 17,3 0,5 6,7 

Германия 102573 66,1 29,2 4,3 0,4 

Франция 57986 55,4 35 7,6 2,0 

Великобритания 41743 46,6 27 20,7 5,7 

Россия 36614 28,2 67,6 3,0 1,2 

 

В развитых странах основная доля затрат на 

осуществление НИОКР приходится на частный биз-

нес. В России же наблюдается обратная ситуация. 

Государство выступает главным источником финан-

сирования инноваций. На долю частного сектора при-

ходится лишь 28,2% затрат. Низкое значение данного 

показателя выступает еще одним доказательством 

того, что на российских предприятиях наблюдается 

дефицит собственных средств, которые могли бы 

быть направлены на финансирование инновационной 

деятельности. Таким образом, первая проблема фи-

нансирования инновационной деятельности в России 

может быть определена, как дефицит финансовых 

ресурсов на отечественных предприятиях. 

Однако вышеуказанная проблема не является 

критичной. Если у предприятия не хватает собствен-

ных средств, то оно может получить их из внешних 

источников. Но и в данном направлении отечествен-

ная экономика испытывает проблемы. В первую оче-

редь это связано с низкой инвестиционной привлека-

тельностью российской экономики для иностранных 

инвесторов. Можно выделить следующие причины, 

ограничивающие рост прямых иностранных инвести-

ций в экономику нашей страны:  

1. Санкции. 

2. Сырьевая зависимость.  

3. Коррумпированность политической системы. 

4. Неэффективная денежно-кредитная политика. 

5. Неопределенность правовой системы. 

Многие иностранные инвесторы предпочитают 

вкладывать свои средства в другие страны не потому 

что Россия очень плоха, а вследствие того, что эконо-

мики некоторых стран очень привлекательны. Резуль-

таты исследования конкурентоспособности разных 

стран, представленные в таблицы 2, показывают, что  

Россия находится далеко не на первом месте [2]. 

 

 

Таблица 2 

Рейтинг глобальной конкурентоспособности 

Рейтинг Экономика Индекс 

1 Швейцария 5.8 

2 Сингапур 5.7 

3 Соединённые Штаты Америки 5.7 

4 Нидерланды 5.6 

5 Германия 5.6 

6 Швеция 5.5 

7 Великобритания 5.5 

8 Япония 5.5 

 

http://gtmarket.ru/countries/switzerland/switzerland-info
http://gtmarket.ru/countries/singapore/singapore-info
http://gtmarket.ru/countries/united-states/united-states-info
http://gtmarket.ru/countries/netherlands/netherlands-info
http://gtmarket.ru/countries/germany/germany-info
http://gtmarket.ru/countries/sweden/sweden-info
http://gtmarket.ru/countries/united-kingdom/united-kingdom-info
http://gtmarket.ru/countries/japan/japan-info
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Продолжение табл. 2 

9 Гонконг 5.5 

10 Финляндия 5.4 

11 Норвегия 5.4 

12 Дания 5.3 

13 Новая Зеландия 5.3 

... ... ... 

43 Россия 4.5 

 

Таким образом, низкая инвестиционная привле-

кательность российской экономики представляет со-

бой вторую проблему финансирования инновацион-

ной деятельности. 

Важную роль в осуществлении инновационной 

деятельности на определенной территории играет 

инфраструктура. Так под региональная инновацион-

ная инфраструктура может представлять собой сово-

купность связанных между собой систем и их подси-

стем, которые обеспечивают доступ к инвестицион-

ным и, информационным и прочим ресурсам. Одной 

из таких систем выступает финансовая инфраструк-

тура инновационной деятельности. Ее состав изобра-

жен на рисунке. 

 

 

 
 

Финансовая инфраструктура инновационной деятельности 

 

По данным Национального центра по монито-

рингу инновационной инфраструктуры научно-

технической деятельности большая часть финансовой 

инфраструктуры представлена бюджетными и вен-

чурными фондами [3]. Подобная ситуация не способ-

ствует развитию эффективной системы финансового 

обеспечения инновационной деятельности. Иннова-

ционная инфраструктура нуждается в организациях, 

принимающих косвенное участие в финансировании 

инноваций. Их основная задача заключается в расши-

рении возможностей по привлечению ресурсов. Они 

выступают посредниками между инновационными 

предприятиями и инвесторами. 

Слабая финансовая инфраструктура инноваци-

онной деятельности выступает третьим фактором, 

сдерживающим инновационную активность. 

Предприятие, у которого отсутствуют собствен-

ные финансовые средства и в которое не хотят инве-
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стировать иностранные инвесторы, приходится обра-

щаться к коммерческим банкам для получения креди-

та. Однако и здесь оно сталкивается с рядом трудно-

стей. Повышенный уровень прибыли только одна из 

сторон инновационной деятельности. Другой сторо-

ной выступает повышенный уровень риска. Это явля-

ется платой за возможность получения сверхприбы-

лей. Коммерческие банки получают за свои кредиты 

только проценты. Эти проценты никак не зависят от 

уровня прибыльности инновационной деятельности. 

Единственным важным фактором здесь является воз-

можность или невозможность возвращения ссуды. 

Поэтому большинство банков предпочитают не идти 

на повышенный риск и кредитуют только крупные 

зарекомендовавшие себя предприятия. Молодым 

компаниям доступ к их ресурсам практически закрыт. 

Трудности кредитования инновационных проектов 

выступают четвертой проблемой  в сфере финансиро-

вания инноваций. 

Таким образом, проведенный анализ показал, что 

в настоящее время существуют четыре основных фак-

тора, обуславливающих сложность финансирования 

инновационной деятельности. Наиболее значимой из 

них выступает нехватка собственных ресурсов у оте-

чественных предприятий. Другие проблемы начинают 

проявлять себя, когда предприятие обращается за по-

мощью к внешним источникам. В начале инноваци-

онные предприятия сталкиваются со слабо развитой 

инфраструктурой, которая не способна обеспечить 

требуемый уровень взаимодействия между ними и 

инвесторами. После этого выясняется, что иностран-

ные инвесторы не спешат вкладывать свои ресурсы в 

российскую экономику, а коммерческие банки пред-

почитают работать только с крупными компаниями, 

осуществляющими свою рыночную деятельность не 

первый год. В итоге у предприятий, в особенности 

новых и небольших, остается мало альтернатив при 

выборе источника финансирования.  
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В процессе развития инновационной деятельно-

сти важно чётко представлять особенности функцио-

нирования всех элементов, участвующих в производ-

ственной деятельности, а также в создании, освоении 

и производстве новшеств, их взаимодействие друг с 

другом и с внешней средой, что обусловливает при-

менение системного подхода и построение системы 

управления развитием инновационной деятельности 

промышленного предприятия [1, 2]. 

Реализация системного подхода к развитию ин-

новационной деятельности заключается в системном 

исследовании процесса стратегического развития 

предприятий и представлении его в качестве взаимо-

связанной совокупности элементов, обеспечивающих 

целенаправленное долговременное изменение 

свойств, качеств и функций предприятия с учётом 

внешних и внутренних воздействий. Сущность си-

стемного подхода проявляется в совокупности его 

аспектов: элементного, структурного, интеграционно-

го, коммуникационного, функционального, поведен-

ческого, динамического [3, 4]. 

Целесообразность применения системного под-

хода к развитию инновационной деятельности про-

мышленных предприятий обусловлена следующим: 

- в процессе инновационного развития промыш-

ленное предприятие является самоорганизующейся 

системой, которая включает множество взаимосвя-

занных элементов и может быть описана на основе 

системных характеристик; 

- развитие инновационной деятельности является 

сложной, многомерной проблемой, для решения ко-

торой целесообразно использовать преимущества си-

стемного подхода и системного анализа; 

- системный подход объединяет достижения раз-

личных областей научных знаний и позволяет эффек-
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тивно применить их к задачам развития инновацион-

ной деятельности; 

- основное внимание системного подхода 

направлено на установление целей и выработку раци-

ональных комплексных путей их достижения, что 

позволяет достичь наилучших результатов развития 

инновационной деятельности промышленного пред-

приятия; 

- системный подход компенсирует отсутствие 

достаточной информации при планировании и приня-

тии инновационных стратегических решений, позво-

ляет снизить неопределённость и риски долгосрочно-

го развития; 

- системное представление развития инноваци-

онной деятельности способствует повышению эффек-

тивности управления предприятием в целом [5, 6]. 

Система инновационного развития промышлен-

ного предприятия – это совокупность множества эле-

ментов управления предприятием, участвующих в 

формировании и реализации инновационной страте-

гии, а также их взаимосвязи, определяющие процесс 

стратегического инновационного развития, описыва-

ющие его реализацию и координацию для обеспече-

ния непрерывности и эффективности развития пред-

приятия в долгосрочной перспективе с учётом дости-

жения целей инновационной деятельности. 

Построение системы управления развитием ин-

новационной деятельности промышленного предпри-

ятия проводится следующим образом: 

1. Выделение цели и задач инновационного раз-

вития промышленного предприятия. 

2. Определение способа системного описания 

инновационного развития промышленного предприя-

тия.  

3. Формирование процесса инновационного раз-

вития промышленного предприятия.  

4. Определение структуры подсистем системы 

инновационного развития предприятия и их характе-

ристика 

5. Определение особенностей руководства рабо-

чими группами управления инновационным развити-

ем промышленного предприятия. 

Необходимо описать этапы построения системы 

управления развитием инновационной деятельности 

промышленного предприятия [7]. 

1. Выделение цели и задач инновационного раз-

вития промышленного предприятия. Целью иннова-

ционного развития является повышение устойчивости 

предприятия в долгосрочной перспективе на основе 

изменения качественных и количественных характе-

ристик инновационной деятельности. Данная цель 

может быть достигнута решением следующих задач: 

- определение необходимой динамики развития 

предприятия; 

- выделение характеристик инновационной дея-

тельности предприятия, которые требуется изменить; 

- определение приоритетов стратегического ин-

новационного развития; 

- выработка направлений развития инновацион-

ной деятельности; 

- определение пространственных и временных 

границ изменений инновационного процесса; 

- разработка критериев и показателей повышения 

устойчивости развития промышленного предприятия. 

2. Определение способа системного описания 

инновационного развития промышленного предприя-

тия. Автором предлагается формирование системы на 

основе сочетания различных научных подходов: си-

стемного, комплексного, иерархического, функцио-

нального, процессного. Основой разработки системы 

является применение процессно-функционального 

подхода, который в соответствии с требованиями 

стандарта ИСО 9004-2009 является эффективным 

средством разработки долгосрочной стратегии разви-

тия.  

Для реализации системной концепции промыш-

ленное предприятие в целом может рассматриваться 

как сложная динамическая система. Любая система 

обладает свойствами, функциями, позволяющими ей 

реализовывать себя и достигать поставленных целей. 

Установление целей и задач системы определяет ха-

рактер и особенности её функционирования. Важно 

выполнять требования комплексного подхода при 

установлении целей и задач, что обеспечивает си-

стемный подход.  

Применение системного подхода реализуется 

посредством представления инновационного развития 

по принципу «чёрного ящика», имеющего вход, про-

цессы в системе, выход, обратную связь. На входе 

системы находятся ресурсы, на выходе – цель функ-

ционирования, а процессы представляют собой раци-

ональное сочетание управленческих функций, реше-

ний, методов, способов, приёмов, направленных на 

достижение поставленной цели наиболее эффектив-

ными путями с использованием ресурсов опреде-

лённого количества и качества. Важно также учесть 

связь с внешней средой и обратную связь. Данное 

направление является наиболее общим подходом к 

построению системы.  

В соответствии с иерархическим подходом си-

стема может быть построена как четырёхуровневая: 

первый уровень – система в целом; второй– подси-

стемы; третий – компоненты системы; четвёртый – 

элементы системы. Кроме того, любая система может 

быть представлена как совокупность множества под-

систем. Цели исследования определяют выделение 

трёх подсистем – функциональной, процессной и ис-

полнительской подсистем. Каждую подсистему также 
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можно рассмотреть как систему более низкого поряд-

ка со всеми свойствами и характеристиками системы. 

Выделенные подсистемы являются системами и обла-

дают всеми свойствами, функциями и особенностями 

систем.  

Применение функционального подхода обуслов-

лено совокупностью функций, реализующих иннова-

ционное развитие предприятия. Все функции взаимо-

связаны и объединены функцией координации. Этот 

подход в наибольшей мере отражает межфункцио-

нальный характер инновационно-производственной 

деятельности промышленного предприятия.  

Процессный подход реализуется через описание 

процесса инновационного развития и определяет не-

прерывную последовательность этапов развития, 

прямых и обратных связей между ними. Специалисты 

различных подразделений-исполнители участвуют в 

процессе инновационного развития. Координация их 

работы позволит повысить эффективность инноваци-

онной деятельности и будет способствовать росту 

устойчивости предприятия в целом.  

3. Формирование процесса инновационного раз-

вития промышленного предприятия. Процесс иннова-

ционного развития, по мнению автора, должен вклю-

чать следующие стадии [8]:  

- определение показателей инновационного раз-

вития промышленного предприятия и его желаемого 

состояния и выделение задач развития.  

- анализ текущего состояния инновационной де-

ятельности предприятия.  

- определение альтернатив и выделение направ-

лений инновационного развития предприятия.  

- преобразование элементов, функций и свойств 

инновационной деятельности предприятия.  

- оценка результатов инновационного развития 

предприятия.  

- прогнозирование инновационного развития 

промышленного предприятия на следующий период.  

4. Определение структуры подсистем системы 

инновационного развития предприятия и их характе-

ристика. В качестве подсистем авторами предлагают-

ся функциональная и исполнительская подсистемы. 

Функциональная подсистема определяет функ-

ции системы инновационного развития предприятия и 

выполняет роль субъекта управления. Функциями 

инновационного развития промышленного предприя-

тия являются следующие: проведение научных иссле-

дований и конструкторских разработок; организация 

опытного производства; организация серийного про-

изводства; проведение маркетинговых исследований 

и разработок; планирование и организация информа-

ционного обеспечения; финансовое обеспечение стра-

тегического развития; анализ эффективности страте-

гического развития; координация стратегического 

развития;  организация стратегического контроля. 

Схема функциональной подсистемы приведена на 

рисунке 1. 

Перечисленные функции стратегического инно-

вационного развития закреплены за соответствующи-

ми управлениями промышленного предприятия – 

управлением исследований и разработок, производ-

ственным управлением, управлением информации и 

маркетинга, финансово-экономическим управлением, 

управлением эффективности.  

Координирует выполнение всех функций управ-

ление стратегического развития промышленного 

предприятия. Функции могут быть закреплены за 

подразделениями предприятия, имеющими сходное 

назначение при проведении инновационной деятель-

ности. Представленные на схеме функции взаимосвя-

заны прямой и обратной связями и представляют со-

бой единое функциональное пространство, начиная с 

исследований и разработок и заканчивая анализом 

эффективности стратегического инновационного раз-

вития предприятия. Объединяют их функции страте-

гического контроля и координации стратегического 

развития. Сплошные стрелки означают, что данная 

функция прямая для данного управления (подразде-

ления), пунктирные – что функция косвенная (вспо-

могательная). 
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Рис. 1. Схема функциональной подсистемы управления развитием инновационной деятельности  

промышленного предприятия 

 

Исполнительская подсистема состоит из элемен-

тов предприятия, которые приводят процессы страте-

гического инновационного развития в исполнение. К 

ним относятся подразделения и специалисты, непо-

средственно проводящие планирование, организацию 

и осуществление изменений, а также текущий кон-

троль. Автором рекомендуется создание группы осу-

ществления изменений, в состав которой должны 

входить: руководитель группы осуществления изме-

нений; координатор процесса изменений и развития; 

руководители инновационных проектов (направлений 

изменений или развития); функциональные специали-

сты из управлений (подразделений) предприятия. 

Схема исполнительской подсистемы приведена на 

рисунке 2.  

Исполнительская подсистема является объектом 

управления для функциональной подсистемы, по-

скольку через управляющие воздействия на исполни-

телей осуществляют функции стратегического инно-

вационного развития. В то же время исполнительская 

подсистема является субъектом управления для про-

цессной подсистемы, так как сама осуществляет 

управляющие воздействия на процессы стратегиче-

ского инновационного развития. Исполнительская 

подсистема иллюстрирует организацию стратегиче-

ского инновационного развития предприятия, которая 

заключается в пространственно-временном сочетании 

всех участников процесса и упорядочении их взаимо-

действия [8, 9]. 
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Рис. 2. Схема исполнительской подсистемы системы управления развитием инновационной деятельности  

промышленного предприятия 

 

5. Определение особенностей руководства рабо-

чими группами управления инновационным развити-

ем промышленного предприятия. 

Основой исполнительской подсистемы является 

руководитель группы осуществления изменений, ко-

торый совместно с координатором процесса измене-

ний и развития принимает все управленческие реше-

ния относительно направлений и проектов инноваци-

онного развития предприятия. Руководителю группы 

подчиняются руководители инновационных проектов, 

или направлений развития. Они проводят всю работу 

по отдельным проектам. 

Руководитель группы постоянно работает с 

функциональными специалистами из управлений 

(подразделений) предприятия. Каждый из специали-

стов принимает участие в осуществлении одного или 

нескольких проектов и при необходимости может 

привлекать дополнительных специалистов из своего 

управления (функционального подразделения). Таким 

образом, обеспечивается тесная взаимосвязь всех трёх 

подсистем системы инновационного развития про-

мышленного предприятия. 

Определено два типа взаимосвязей – основные 

(показаны жирными стрелками) и дополнительные 

(показаны обычными стрелками). Основные взаимо-

связи характеризуют механизм работы исполнитель-

ской подсистемы, а дополнительные увязывают под-

системы между собой. 

Результатами внедрения системы, по мнению ав-

тора, должны стать следующие [10]: 

1) цикличность и эффективность проведения 

процесса стратегического инновационного развития 

предприятия; 

2) рациональный выбор функций стратегическо-

го инновационного развития; 

3) организация работы элементов инновацион-

ной деятельности предприятия с целью обеспечения 

стратегического инновационного развития; 

4) мониторинг и использование внутренних и 

внешних импульсов инновационного развития; 

5) достижение целей стратегического инноваци-

онного развития предприятия; 

6) способность гибкого решения проблем страте-

гического инновационного развития; 

7) повышение качества разработки новшеств 

различных типов за счёт скоординированной работы 
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функциональной, процессной и исполнительской под-

систем; 

8) рациональная организация труда и управления 

инновационной деятельностью предприятия; 

9) возможность повышения конкурентоспособ-

ности выпускаемых новшеств за счёт улучшения ка-

чества всех процессов, производства и предприятия в 

целом [11]; 

10) повышение инновационной активности 

предприятия, а также обеспечение его самоуправле-

ния и саморазвития при стратегическом инновацион-

ном развитии. 

Для повышения эффективности внедрения си-

стемы в практическую деятельность промышленного 

предприятия следует оценить возможность её моде-

лирования и определить эффективные методы адап-

тации для различных типов предприятий, реализую-

щих широкий круг инновационных проектов. 
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Введение 

Проблема обеспечения инновационного развития 

и формирования инновационного потенциала приоб-

ретает все большее значение и актуальность для от-

дельных промышленных предприятий, отраслей про-

мышленности и национальной экономики в целом. 

Все это ставит перед предприятием задачу грамотного 

управления инновационным потенциалом поскольку 

он является базой устойчивого инновационного раз-

вития промышленного предприятия.   

Основная часть 

Опираясь на результаты, полученные при изуче-

нии теоретических и практических аспектов иннова-

ционного потенциала, можно сделать вывод о том, 

что он выступает главной предпосылкой реализации 

инновационной деятельности и определяет ее эффек-

тивность. Исходя из этого, можно говорить о том, что 

инновационный потенциал требует к себе особого 

внимания как к объекту управления на предприятии. 

Обращаясь к научной литературе можно заме-

тить, что существует достаточное количество публи-

каций как отечественных, так и зарубежных авторов 

по вопросам инновационного менеджмента, однако и 

по сей день не решена проблема создания типового 

подхода к управлению инновационным потенциалом 

на промышленных предприятиях. Также не представ-

лен комплексный алгоритм его управления и оценки, 

который охватывал бы каждый компонент его струк-

туры. 

Прежде чем переходить к рассмотрению подхо-

дов к управлению инновационным потенциалом, 

нужно дать определение «инновационный потенциал» 

и «управление инновационным потенциалом». 

Анисимов Ю.П., Журавлев Ю.В., Балабанова 

Л.И., Куксова И.В. определяют сущность инноваци-

онного потенциала предприятий как внутреннюю ха-

рактеристику инновационных возможностей, которая 

выражается в координировании оценок и критерий, 

обосновывающих собой механизм, отражающий вза-

имосвязь инновационных ключевых ресурсов, 

направленных на развитие экономики организации в 

целом [3]. 

Управление инновационным потенциалом пред-

ставляет собой совокупность средств и методов регу-

лирования экономической и хозяйственной деятель-

ности организации, целью которой является повыше-

ние инновационного потенциала и подготовки плат-

формы для внедрения инноваций. 
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Далее рассмотрим наиболее распространенные 

подходы к управлению инновационным потенциалом 

предприятии. 

Первый подход основан на управлении ресурса-

ми. Методами управления выступают классические 

методы планирования (нормативный, балансовый, 

бюджетный, экономико-математический, программ-

но-целевой, расчетно-аналитический, эксперимен-

тальный, отчетно-статистический, и другие), управле-

ния ресурсами (корреляционно-регрессионный ана-

лиз, математическое моделирование, теория игр, ме-

тод экспертных оценок и т. д.).  

Преимущество этого подхода в том, что на каж-

дом этапе производства осуществляется планирова-

ние объема и направления использования ресурсов. 

Недостатком является невозможность реагирования 

на изменения внешней и внутренней среды.  

Второй подход основан на управлении НИОКР. 

Методический инструментарий данного подхода со-

ставляют как и в первом подходе классические мето-

ды планирования (нормативный, балансовый, бюд-

жетный, экономико-математический, программно-

целевой, расчетно-аналитический, эксперименталь-

ный, отчетно-статистический, и другие) и методы 

управления НИОКР (моделирование конкурентных 

преимуществ, параметрический, ранжирования). Его 

применение обосновывается тем, что НИОКР являют-

ся важнейшим условием развития инноваций, однако 

не единственным. Поэтому реализация данного под-

хода целесообразна при использовании вместе с дру-

гими подходами к управлению. 

Третий подход основан на управлении инвести-

циями. Методический инструментарий данного под-

хода составляют методы планирования и управления 

инвестициями (директивные, стратегические, индика-

тивные; аналитический, экономический, социальный, 

нормативно-правовой, финансовый, информацион-

ный, интегральный, метод переквалифицирования) 

Применяемость данного метода объясняется тем, что 

масштабы и виды будущих инноваций напрямую за-

висят от качества управления инвестициями. Однако, 

он, как и второй подход, не является самостоятель-

ным и охватывает лишь одно из проявлений иннова-

ционного потенциала. 

В настоящее время для всех промышленных 

предприятий нерешенной проблемой остается  разра-

ботка комплексной системы управления инновацион-

ным потенциалом предприятия, которая отвечала бы 

широкому спектру требований внешней и внутренней 

среды предприятия. Так как инновационный потенци-

ал строится на основе компонентов его структуры, 

которые действуют взаимосвязано, применимость 

системного подхода к управлению этим объектом, 

должна находить свое отражение в управлении, кото-

рое касается каждого его компонента. Кроме этого 

автором предлагается определить два основных 

направления к управлению инновационным потенци-

алом в рамках системного подхода: 

1) Управление формированием инновационного 

потенциала – рассматривается, с одной стороны, как 

начальный этап управления, который имеет цель со-

здания возможностей к инновационной деятельности, 

с другой – способность к дальнейшему его накопле-

нию и развитию. Формирование инновационного по-

тенциала должно носить постоянный характер непре-

рывного повышения его уровня, а значит способство-

вать расширению качественных и количественных 

способностей к инновационной деятельности; 

2) Управление использованием инновационного 

потенциала, включающее выбор и осуществление 

мероприятий, направленных на более эффективную 

его реализацию, целью которой является достижение 

оптимального расходования инновационного потен-

циала и получение максимального результата иннова-

ционной деятельности. 

Процессы управления на предприятии, которые 

формируют и используют его инновационный потен-

циал должны протекать одновременно и взаимосвяза-

но, так как от уровня формирования инновационного 

потенциала разновидности его использования и ре-

зультаты инновационной деятельности, которые вли-

яют на дальнейшее формирование инновационного 

потенциала. 

Основой обоих представленных подходов долж-

но стать использование методов системного анализа и 

синтеза организационно-управленческих решений; 

они должны быть ориентированы на достижение 

стратегических, а также оперативных целей предпри-

ятия; должны обеспечивать понижение неопределен-

ных результатов инноваций, а также достигать по-

ставленных целей. 

В современной экономической литературе есть 

мнения о необходимости разработки и применения 

особого научно обоснованного алгоритма действий 

для принятия оперативных управленческих решений 

[4]. В этом алгоритме должны быть представлены 

действия в разных ситуациях при осуществлении 

процесса управления инновационным потенциалом на 

предприятии. Если разработать такой алгоритм и 

внедрить его на практике, то в будущем можно ре-

шать подобные задачи без особых затрат ресурсов и 

времени. 

Одной из главных составляющих такого алго-

ритма является комплексная оценка структурных 

компонентов инновационного потенциала. 

Инновационный потенциал предприятия – инте-

гральный показатель – учитывает комплекс экономи-

ческих, финансовых, технологических, организацион-

ных и иных факторов, влияние которых учтено по-

средством отдельных количественных и (или) каче-

ственных характеристик. 
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Задачей разработки интегрального показателя, 

отражающего возможности сложной экономической 

системы, заключается в необходимости требований 

как к самому критерию (инновационному потенциа-

лу), к принципам его формирования, так и показате-

лям, на основе которых он определяется. При форми-

ровании комплекса показателей, определяющих ин-

новационный потенциал инновационный потенциал, 

следует учитывать, что отобранные показатели долж-

ны отражать цель оценки, накладываемые условия и 

ограничения, характеристики объекта, влияние кото-

рых требуется оценить, или оптимизировать, иметь 

высокую чувствительность к изменению условий или 

результатов деятельности предприятия. 

Обобщая существующие подходы к определе-

нию инновационного потенциала, выделим главные 

из них: 

1. Факторный (ресурсный) подход рассматривает 

инновационный потенциал как совокупность ресурсов 

предприятия. Оценка инновационного потенциала 

предприятия сводится к определению и оценке ресур-

сов предприятия, используемых для реализации ин-

новаций. 

2. Капаситативный подход рассматривает инно-

вационный потенциал как показатель, отражающий 

способность предприятия к реализации инноваций, 

независимо от того, создана ли инновация собствен-

ными усилиями предприятия или приобретена в виде 

патентов, лицензий и ноу-хау. 

3. Результативный подход определяет инноваци-

онный потенциал как показатель готовности предпри-

ятия выполнить поставленные инновационные задачи 

и характеризуется параметрами, оценивающими ре-

зультат инновационной деятельности предприятия 

[5]. 

4. Интегративный подход предполагает учет ре-

сурсных характеристик, а также показателей, измеря-

ющих способности и возможности предприятия к 

осуществлению инноваций [6, 7]. 

Сложность формирования комплекса показате-

лей для оценки инновационного потенциала предпри-

ятия во многом связана с тем, что инновационная дея-

тельность является сложным процессом, где не все 

взаимосвязи очевидны и однозначны. Оценка влияния 

отдельных показателей может потребовать дополни-

тельного факторного анализа. Формируемый ком-

плекс показателей для оценки и управления должен 

быть удобен при фактическом использовании, про-

зрачен при анализе, по возможности не включать по-

казатели, где временной лаг между действием факто-

ра и значением показателя значителен. 

Оценка инновационного потенциала является 

важной составляющей его управления. В зависимости 

от уровня инновационного потенциала, определенно-

го в ходе данной оценки, будет зависеть выбор под-

ходов и мероприятий к его управлению. 

Заключение 

Представленный системный подход к управле-

нию инновационным потенциалом предприятия раз-

вивает основы управления, а также способствует раз-

работке направлений совершенствования системы 

управления им. 
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В настоящее время многие ученые и практики 

используют  использовать термин «качество», чтобы 

показать разницу между управлением качеством всех 

организационных процессов и качеством процессов 

управления предприятием. По мере того как предпри-

ятия внедряют принципы всеобщего менеджмента 

качества (TQM) актуальной проблемой управления 

предприятием является достижение поставленных 

целей на основе постоянного совершенствования всех 

процессов и улучшения их качества. В результате это-

го термин «качество» рассматривается как инстру-

мент достижения наивысших показателей функцио-

нирования в масштабах всего предприятия и переста-

ет восприниматься в прежнем узком смысле, как 

обеспечение качества технологии или процессов про-

изводства, то есть качество может использоваться для 

качественной и количественной оценки каждого эле-

мента системы управления предприятием [3].   

Исследования показали, на многих предприятиях 

наиболее остро стоит проблема неформального при-

ме-нения базовых принципов концепции TQM, реали-

зация которых позволяет обеспечить устойчивый 

успех деятельности предприятия в долговременном 

периоде на основе процессного подхода. 

Многие авторы в своих исследованиях отмечают, 

что TQM - это способ ведения бизнеса, а не одна про-

грамма, и ее внедрение требует большой трудоемко-

сти, а также участие всего персонала предприятия [3]. 

Многие источники приводят данные о том, что кон-

цепция TQM может реально дать российским пред-

приятиям, с какими сложностями они могут столк-

нуться и  какие факторы нужно учитывать при приня-

тии решения о внедрении системы всеобщего ме-

неджмента качества. 

Так, один из ведущих ученых в области управле-

ния, А. Ваймерскирх  отмечает, что концепция TQM 

является эффективной стратегией развития предприя-

тия, направленной на улучшение конечных результа-

тов деятельности за счет повышения эффективности 

работы каждого сотрудника и предприятия в целом 

[1]. Качалов В.А. определяет TQM как современную 

философию управления предприятием, нацеленную 

на достижение устойчивого успеха деятельности на 

основе процессного подхода  к менеджменту качества 

[4].  Лапидус А.В. в одной из своих работ отмечает, 

что TQM  является инструментом эффективного пла-

нирования и осуществления процессов управления 

[6].  
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Таким образом, всеобщий менеджмент качества 

включает систему научных принципов,  практические 

методы, инструменты количественного и качествен-

ного анализа текущей информации о качестве процес-

сов, процедуры мониторинга процессов, которые в 

совокупности направлены на непрерывное улучшение 

качества и совершенствования процессов управления 

предприятием.  

В контексте данной проблемы международная 

организация по стандартизации (ISO) рассматривает 

концепцию TQM как организационный подход к 

управлению предприятием, сфокусированный на ка-

честве, базирующийся на участии всех сотрудников и 

нацеленный на длительный успех, использование ко-

торого позволяет  улучшить условия работы, удовле-

творить потребителей и всех членов общества [7]. 

Следовательно, можно отметить, что концепция 

TQM является перспективной стратегий управления 

предприятием, основанной на реальных фактах и 

сфокусированной на удовлетворении заказчика. Ис-

следование опыта применения принципов концепции 

показало, что многие эффективно действующие пред-

приятия внедрили и успешно используют фундамен-

тальные принципы всеобщего качества для обеспече-

ния результативности процессов управления. В об-

щем, базовые принципы концепции TQM отражают 

подход, использование которого позволяет получить 

эффективные результаты деятельности предприятия 

[5]. При этом, основной целью управления предприя-

тия должно быть достижение качества продукции,  

удовлетворяющей все заинтересованные стороны, 

такие как, персонал предприятия, собственники иму-

щества (владельцы предприятия), поставщики мате-

риально-технических ресурсов, консультационные и 

консалтинговые организации, а также общество в це-

лом. 

Следует отметить, что базовые принципы все-

общего управления качеством сформулированы на 

основе результатов исследований   в области повы-

шения качества продукции зарубежными учеными 

такими как, Э. Деминг, К. Исикава,  Дж. Джуран и 

другими [3, 4, 6]. 

В контексте рассматриваемой проблемы целесо-

образным является формирование базовых концеп-

ций, раскрывающих сущность принципов и содержа-

ние действий по практическому их применению на 

предприятии. Философия TQM включает несколько 

базовых управленческих концепций: 1) опережение 

требований потребителя и других стейкхолдеров; 2) 

использование процессного подхода к управлению; 3) 

постоянное совершенствование деятельности и не-

прерывное обучение персонала; 4) идентификация 

ответственности и делегирование полномочий; 5) 

управление на основе анализа конкретной информа-

ции о процессах; 6) ответственность руководства и 

лидерство. 

Реализация базовых концепций современной фи-

лософии всеобщего качества обуславливает измене-

ния в системе управления предприятием (табл. 1). 

 
 

Таблица 1 

Влияние базовых концепций TQM на методы и процессы управления предприятием 

Наименование  

концепции 

Принципиальные положения концепции Характеристика процессов  

управления предприятием 

1 Опережение 

требований потре-

бителя к качеству 

Подход на основе всеобщего качества обу-

славливает идентификацию ответственности 

за качество для каждого работника, который 

рассматривается как потребитель и постав-

щик.  Предприятие должно демонстрировать 

постоянное повышенное внимание к возни-

кающим потребительским требованиям и 

предложениям (возможностям) поставщика. 

При стратегическом планировании, разработки 

новых продуктов, совершенствовании процессов и 

профессиональной подготовки персонала необхо-

димо в полной мере учитывать потребительские 

требования.  А также прогнозировать требования, 

разрабатывать необходимые технологии и опера-

тивно и гибко реагировать на изменение требова-

ний внутреннего и внешнего потребителя. 

2. Использование 

процессного под-

хода к управлению 

Для достижения наилучшего результата со-

ответствующие ресурсы и любая деятель-

ность рассматривается как процесс, который 

управляется на основе метода PDCA. Под 

процессами понимается совокупность дей-

ствий по привлечению и использованию ре-

сурсов, преобразованию входов в выходы для 

получения качественного результата. 

Основой процессно-ориентированного управления 

является постановка целей для цепочек взаимосвя-

занных процессов, четкая идентификация ответ-

ственности исполнителей, применение командных 

методов принятия решений по управлению и кор-

ректировкой процессов и инновационным стилем 

руководства. 

3 Вовлечение все-

го персонала и 

непрерывное обу-

чение 

Все работники должны понимать свою роль в 

управлении  процессами, получить соответ-

ствующие обязанности и ответственность, быть 

готовыми к любым изменениям в своей  

Главная задача руководства состоит в мотивации 

командной работы для достижения целей. Основ-

ные методы: делегирование полномочий, иденти-

фикация ответственности, работа в команде,  
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Продолжение табл. 1 
 деятельности, а руководство должно создавать 

и поддерживать необходимые для этого внут-

ренние и внешние условия (контекст организа-

ции) 

парсипативные методы, прозрачность информаци-

онных потоков, «справедливая» мотивация. 

4 Лидерство и 

стратегическая 

ориентация на до-

стижение качества 

Руководители всех уровней управления 

должны поддерживать инициативы всего 

персонала, мотивировать участие в постоян-

ном обучении и в работе команд по качеству, 

нести ответственность за качество управлен-

ческих решений и совместно с персоналом 

ответственность за качество полученных 

результатов деятельности.. 

Руководство, направленное на повышение каче-

ства, осуществляют топ-менеджеры. Старшие 

менеджеры должны добиваться ориентации на 

потребителей, создавать условия удовлетворения 

ожиданий, учитывающие запросы всех стейкходе-

ров, а также разрабатывать действия (процессы) 

при построении  модели управления предприяти-

ем.  

5 Принятие реше-

ний на основе ре-

альных фактов и 

результатов анали-

за рисков 

Для выработки эффективных управленческих 

решений  используется информация, монито-

ринга процессов, отчеты внутренних аудитов, 

корректирующие и предупреждающие меро-

приятия,  данные анализа рекламаций и пре-

тензий потребителя, отчеты о результативно-

сти процессов и функционировании системы 

качества 

При принятии эффективных управленческих ре-

шений необходимо проводить диагностику про-

цессов и всех видев деятельности, анализировать 

выполнение политики и стратегии, оценивать 

достижимость целей. Применение риск-

ориентированного подхода к управлению пред-

приятием позволяет своевременно вносить кор-

рективы в стратегии, процессы и управленческие 

решения. 

6 Постоянное 

улучшение и со-

вершенствование 

Непрерывное улучшение позволяет постоянно 

вносить коррективы в процессы, своевременно 

выявлять проблемы и анализировать их при-

чины, а также разрабатывать меры по их 

предотвращению Совокупное решение по-

ставленных задач позволяет повысить гиб-

кость и адаптивность системы качества и про-

изводственной системы предприятия. 

Для оценки необходимости и целесообразности 

постоянного улучшения необходимо использовать 

методологию "кайзен". Применение принципа 

позволяет своевременно проводить диагностику и 

мониторинг процессов, на основе полученной 

информации корректировать оперативное управ-

ление процессами и совершенствовать командное 

управление. 

7 Стратегический и 

системный подход 
Результативность функционирования систе-

мы качества и эффективность деятельности 

предприятии обеспечиваются организацией 

управления взаимосвязанными процессами. 

При этом необходимо интегрировать про-

цессы как внутренней, так и внешней среды 

предприятия, что позволит разработать эф-

фективную стратегию. 

Предприятие представляется как система взаимо-

связанных динамичных процессов, управление 

которыми осуществляется на основе применения 

командных методов, что позволяет улучшить 

коммуникации между рабочими местами, подраз-

делениями и уровнями управления. 

8 Создание взаи-

мовыгодных от-

ношений с по-

ставщиками. 

Поддержание жесткой конкуренции между 

поставщиками для снижения цен на продук-

цию  может привести к потере перспектив-

ных поставщиков. Целесообразно заключать 

долговременные договора на поставку, что 

позволит повысить надежность партнерских 

связей и совместно с поставщиком управ-

лять качеством процессов и продукции. 

При выборе и оценке поставщика необходимо 

анализировать его возможности обеспечить каче-

ственную поставку в течении всего срока выпол-

нения договора. Для повышения эффективности 

связей с различными поставщиками целесообраз-

но создавать и управлять цепочками взаимоотно-

шений с поставщиками и совершенствовать логи-

стическую деятельность. 

 

Многие из управленческих принципов и процес-

сов при применении концепции TQM могут противо-

речить традиционным, давно применяемым процеду-

рам и методам управления предприятием. Поэтому 

топ-менеджеры под руководством генерального ди-

ректора, должны быть лидерами на предприятии и 

активно заниматься внедрением принципов концеп-

ции всеобщего менеджмента качества. Основным 

субъектом в этом процессе должен быть исполни-

тельный директор по качеству (формальный лидер), 

который должен использовать необходимые компе-

тенции, широкие полномочия и учитывать принцип 

всеобщей ответственности за качество  для преодоле-

ния неизбежного сопротивления персонала, негативно 

относящегося к планируемым изменениям.  

Следует отметить, что управленческий персонал 

(формальные и неформальные лидеры) должны: 

- мотивировать заинтересованность работников в 

осуществлении деятельности с учетом принципа все-

общей ответственности  за качество процессов,  
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- поддерживать виды деятельности, связанные с 

постоянным совершенствованием и непрерывным 

улучшением  качества процессов. 

Проведенные исследования позволяют сделать 

вывод, что концепция TQM предусматривает всесто-

роннее целенаправленное и хорошо скоординирован-

ное управление предприятием во всех функциональ-

ных направлениях деятельности, от анализа требова-

ний потребителя, разработки новой продукции и тех-

нологии ее производства, до организации сервисного 

и гарантийного обслуживания,  при участии руковод-

ства и работников всех уровней, а также рациональ-

ного использования технических возможностей и 

кадрового потенциала. 

Следовательно, для разработки системы управ-

ления предприятием в соответствии с принципами 

TQM необходимо привлекать весь персонал предпри-

ятия, использовать современные информационные 

технологии, проектировать эффективные организаци-

онные структуры, применять адаптивные методы, 

инструменты и стили управления, обеспечивать сба-

лансированную работу всех структурных подразделе-

ний, а также организации постоянного обучения пер-

сонала. 

Каждое предприятие является уникальным в от-

ношении культуры, практики управления, содержания 

применяемых процессов создания продукции или ока-

зания услуг, следовательно, не существует единого 

подхода к внедрению концепции TQM. Тем не менее, 

можно выделить несколько ключевых элементов ме-

тодологии, которые целесообразно учитывать в 

управления предприятием: 

- разработка интегрированной стратегии дея-

тельности предприятия, ориентированная на полном 

удовлетворении требований и ожиданий всех заинте-

ресованных сторон, 

- фокус на методологию системы тотального ме-

неджмента качества, определяющую инструменты и 

методы управления предприятием, 

- обеспечение участия всех работников, подраз-

делений и руководителей в совершенствовании про-

цессов и системы управления, 

- формирование новой культуры, основанной на 

всеобщей ответственности и взаимозаинтересованно-

сти всего персонала, 

-  управление деятельностью предприятия на ос-

нове интеграции всех процессов по вертикали и гори-

зонтали. 

Таким образом, проведенные исследования пока-

зали, что квалифицированное использование методо-

логии TQM обуславливает следующие изменения в 

системе управления предприятием: 

1. Увеличение степени удовлетворенности каче-

ством продукции и услуг, что определяет уровень 

доверия потребителя и повышает надежность парт-

нёрских отношений. 

2. Улучшение имиджа и репутации фирмы, свя-

зано с созданием и поддержанием конкурентных пре-

имуществ предприятия на рынке сбыта. 

3. Повышение результативности и эффективно-

сти труда с учетом принципов всеобщей ответствен-

ности  за качество и  вовлеченности персонала. 

4. Увеличение прибыли обеспечивается реализа-

цией принципа управления на основе анализа рисков, 

связанных с неудовлетворенностью качеством и ро-

стом затрат на его обеспечение. 

5. Постоянное улучшение качества и повышение 

конкурентоспособности продукции и предприятия. 

6. Обеспечение экономической устойчивости 

предприятия на основе применения процессного под-

хода к управлению, а также рационального использо-

вания всех видов ресурсов. 

7. Идентификация ответственности руководите-

лей и топ-менеджжеров за качество управленческих 

решений. 

8. При разработке стратегии развития предприя-

тия и совершенствования его деятельности необходи-

мо учет требований всех  заинтересованных сторон. 

Проведенные исследования позволяют выявить 

ряд проблем, связанных с внедрением в практику 

предприятия принципов концепции TQM (таблица 2). 

 

 

Таблица 2 

Проблемы в системе управления предприятием и возможные направления их решения 

Проблема Содержание и направления решения 

Отсутствие стратегии Основой управления является постановка цели, если цель не четко сформулирована, работни-

ки предприятия будут чувствовать неуверенность в работе и не иметь возможности своего 

постоянного профессионального и карьерного роста. Система управления предприятием 

должна иметь постоянно реализуемый стратегический план деятельности с учетом необходи-

мости постоянного улучшения качества. 

Отсутствие вовлеченно-

сти руководства 
Данная проблема полностью противоречит философии постоянного улучшения качества,  

приводит к низкой вовлеченности сотрудников. Чтобы достичь цели руководство должно 

четко и регулярно информировать всех о выгодах применения TQM, быть последовательным  
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Продолжение табл. 2 
 в применении принципов концепции в повседневной деятельности и на постоянной основе, а 

не стремится к получению краткосрочных выгод. 

 

Отсутствие изменения 

культуры организации 

Изменение организационной культуры чрезвычайно сложный и длительный процесс. Персо-

нал часто не понимает, что изменения в процессах могут привести к изменению культуры 

работы и многие не хотят изменять свою работу. Поэтому, главная задача руководства разра-

ботать эффективную систему мотивации применения принципов TQM в работе. 

Плохая подготовка из-

менений 
До начала внедрения TQM руководство должно довести до персонала и объяснить свое виде-

ние пользы от TQM, разъяснить миссию и цели внедрения. Т.е. необходимо провести на 

предприятии предварительную подготовку для повышения доверия персонала к проводимым 

изменениям, что позволит вовлечь персонал в процесс совершенствования деятельности. 

Текучка кадров Проблема высокой текучести кадров наблюдается на многих предприятиях и является серьез-

ной проблемой управления персоналом. Для решения данной проблемы руководство должно 

создавать условия для деятельности команд, например, совершенствовать систему мотивации, 

улучшать условия труда, делегировать работникам полномочия для принятия решений по 

совершенствованию трудовых процессов, мотивировать их участие в процессах обучения, 

учитывать повышение квалификации и компетентности в области управления качеством про-

цессов при начислении заработной платы. 

Отсутствие объективной 

информации и данных 
Внедрение TQM требует полагаться на объективные данные при принятии решений,   данные 

о работе должны регулярно и своевременно собираться и анализироваться. Если данных не 

достаточно, либо они поступают не регулярно, то становится сложно принимать правильные 

решения и в конечном итоге это может привести к отказу от дальнейшего внедрения TQM. 

 

Следует отметить, что базовое положение кон-

цепции тотального менеджмента качества состоит в 

том, что качество продукции определяется качеством 

процессов, при изменении требований к качеству 

процессов  изменяются качественные показатели про-

дукции. Такое изменение качества процессов осу-

ществляется на основе программы повышения каче-

ства и сопровождается непрерывным их совершен-

ствованием. Поэтому программа улучшения качества 

продукции является одним из ключевых направлений 

стратегического управления предприятием. При этом 

необходимо учитывать, что качество процессов опре-

деляется пятью основными компонентами: персонал, 

оборудование, материалы, методы; окружающая сре-

да, эффективное использование которых обеспечива-

ется применением принципа процессного подхода. 

При реализации процессного подхода в системе 

качества и в системе управления предприятием 

необходимо, чтобы синергия и взаимосвязь между 

процессами проявлялась не только внутри подраз-

делений предприятия, но и во взаимоотношениях с 

элементами внешней среды. Следовательно, приме-

нение принципа процессного подхода в совокупно-

сти с принципом всеобщей ответственности за каче-

ство обуславливает также изменение оперативного 

управления производством, основанное установлении 

новых производственных взаимоотношений между 

работниками, участвующими в управлении цепочка-

ми взаимосвязанных процессов.  

Следует отметить, что повышение эффективно-

сти управления предприятием обеспечивается пра-

вильным поведением руководителей и персонала, но-

вой культурой взаимоотношений, основанных на по-

нимании того, что достижение и улучшение  качества 

является задачей каждого работника предприятия в 

рамках функциональных обязанностей. При этом ос-

новной целью общего управления является правиль-

ная идентификация ответственности и делегирование 

полномочий.  

Проведенные исследования позволяют сделать 

вывод, что новая корпоративная культура должна ба-

зироваться на следующих положениях: 

• рассмотрение сотрудников предприятия как 

основного ресурса, от качества и вовлеченности кото-

рого зависит качество процессов и их результатов; 

• организация самоуправления работы на основе 

принципа PDCA, позволяющего своевременное 

предотвращать ошибки и постоянно улучшать каче-

ство; 

• применение принципа командного управле-

ния, позволяющего достичь синергетический эффект  

путем личного участия в выработке оперативных ре-

шений; 

• эффективная мотивация участия в командах и 

процессах обучения, позволяющая повысить степень 

заинтересованности работника  в постоянном улуч-

шении качества; 

• использование реальных фактов и учет рисков 

при принятии и реализации управленческих решений, 

обуславливающие применение риск-

ориентированного подхода к управлению; 
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Таким образом, практическое применение прин-

ципов всеобщего управления качеством (TQM) поз-

воляет совершенствовать методы и инструменты 

управления предприятием и тем самым, обеспечить 

взаимовыгодные отношения между работниками 

предприятия и партнерами по бизнесу. При этом, ос-

новным правилом работы является полное удовлетво-

рение требований внутреннего и внешнего потреби-

теля за счет постоянного совершенствования деятель-

ности предприятия.  
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В статье рассматриваются вопросы, касающиеся определения конкурентоспособной цены на инновационную продукцию промыш-

ленного предприятия; дается определение таким категориям, как «конкурентоспособность инновационной продукции», «конкурентоспо-

собная цена»; предлагается модель для определения конкурентоспособной цены на инновационную продукцию; приводится пример опреде-

ления цены на основе предлагаемой модели на продукцию предприятия, выходящего на рынок противопожарного оборудования с новой 

продукцией 
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The article discusses issues concerning the definition of competitive prices for innovative products of industrial enterprises; the definition of 

categories such as "competitiveness of innovation products", "competitive price"; a model to determine competitive prices for innovative products; 

provides an example of determining prices on the basis of the proposed model for the company's products coming to the market of fire-fighting 
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Для современного этапа развития общества ха-

рактерно углубление и расширение межгосударствен-

ных связей, осуществление самостоятельного выхода 

хозяйствующих субъектов на мировой рынок. В усло-

виях глобализации одной из ключевых проблем раз-

вития экономики России является выбор приоритет-

ных направлений обеспечения конкурентоспособно-

сти страны, инструментов ее формирования с учетом 

открытости её внутреннего рынка.   

Тенденции изменения экономической ситуации в 

России и в мире диктуют необходимость реализации 

институциональных преобразований в нашей стране, 

создания новой системы социально-экономических 

отношений, развития механизмов рынка, способству-

ющих усилению взаимовыгодного сотрудничества 

Российской федерации и иностранных государств [1].     

Проблема обеспечения конкурентоспособности 

нашей страны во многом определяется новизной 

условий и проблем включения Российской Федерации 

в систему современных мировых экономических вза-

имоотношений. Решение задач успешного экономиче-

ского развития, повышения качества жизни населения 

нашей страны требует создания национальной страте-

гии обеспечения конкурентоспособности экономики 

России, которая во многом определяется инновацион-

ными факторами развития, возможностями организа-

ции инновационных производств, которые отвечают 

современным потребностям рынка. Актуальность ре-

шения данной задачи определяется, прежде всего, 

острой необходимостью перехода промышленности 

России на конкурентоспособную инновационную тра-

екторию развития. Это в свою очередь связано с 

необходимостью реформирования промышленности 



Качество и конкурентоспособность 
 

 

ЭКОНОМИНФО. 2017. № 3 75 

России с учетом особенностей и тенденций развития 

мировых рынков. Наша страна должна научиться 

производить не просто инновационную продукцию, а 

инновационную продукцию, конкурентоспособную на 

мировых рынках.      

Конкурентоспособность инновационной продук-

ции следует понимать как комплексную характеристи-

ку инновационной продукции, отражающую её превос-

ходящую полезность для потребителя по сравнению с 

аналогичной продукцией конкурентов и обеспечиваю-

щую ей устойчивый спрос на рынке в определенный 

момент времени [2]. 

К основным показателям конкурентоспособности 

инновационной продукции относятся следующие: 

- цена продукции 

- показатели уровня качества продукции 

- время выполнения заказа 

- маркетинговые показатели 

- показатели уровня инновационности продукции. 

Важнейшим показателем уровня конкурентоспо-

собности инновационной продукции промышленного 

предприятия является цена. 

Значение цены продукции определяется, прежде 

всего, тем, что имеет место такой вид конкуренции, 

как ценовая, которая основана на использовании кон-

курентного преимущества в более низких издержках 

[3]. Цена выступает мощным инструментом обрете-

ния и управления конкурентоспособностью продук-

ции [4]. 

В рыночных условиях ценообразование является 

мощным инструментом повышения конкурентоспо-

собности и одним из ключевых факторов успеха ин-

новационной продукции на рынке. 

На формирование цены на инновационную про-

дукцию в условиях рынка оказывают воздействие 

следующие основные факторы: 

- затраты на производство инновационной про-

дукции; 

- уровень спроса потребителей; 

- уровень конкуренции на рынке.  

Установление цены на продукцию на основе 

производственных издержек обеспечивает оптималь-

ную, а в некоторых случаях и минимальную выручку 

от продаж, т.к. этот метод в большей мере ориентиро-

ван на производство, чем на потребительский спрос 

на рынке.   

При установлении цены необходимо принимать 

во внимание, что на её экономическую структуру 

кроме уровня издержек также оказывают влияние 

уровень платежеспособного спроса и предпочтения 

потребителей, ценовые стратегии конкурентов, наме-

рения производителя. 

При принятии решения об установлении цены на 

инновационную продукцию уровень влияния конку-

ренции зависит в первую очередь от структуры рын-

ка, т.е. от количества и типа предприятий, присут-

ствующих на рынке. Конкуренция на рынке ставит 

процесс установления цены в достаточно жесткие 

рамки.   

Чтобы продукция была конкурентоспособна на 

целевом рынке, её цена также должна быть конкурен-

тоспособной [5].  

Под конкурентоспособной ценой мы будем по-

нимать цену, которая формируется в условиях конку-

ренции на определенном рынке в определенный мо-

мент времени.   

Важным моментом при установлении цены явля-

ется определение размера максимальной приемлемой 

цены, под которой мы будем понимать цену, соответ-

ствующую нулевой экономии на издержках. Чем 

больше будет повышаться цена относительно макси-

мально приемлемой, тем сильнее она будет подвер-

гаться отторжению со стороны покупателей. 

При формировании модели конкурентоспособ-

ной цены необходимо учитывать как цели предприя-

тия в области политики цен (достижение желаемого 

уровня прибыли, покрытие текущих затрат, завоева-

ние нового рынка, сохранение и увеличение доли 

рынка, обеспечение финансовой стабильности и пла-

тежеспособности предприятия), так и ценовые пред-

почтения потребителя [5]. Не следует также забывать 

о том, что при установлении цены необходимо при-

нимать во внимание и психологическое восприятие 

покупателем продукции.  

На многих из рассматриваемых промышленных 

предприятий г. Воронежа действует метод установле-

ния цены на основе калькуляции фактической себе-

стоимости. Данный метод ориентирован в большей 

мере на производство и в меньшей мере - на рыноч-

ный спрос. 

Для установления конкурентоспособной цены на 

продукцию нами предлагается использование модели 

«дерево решений».  

Дерево решений включает в себя различные ва-

рианты действий, а также возможные события и ре-

зультаты действий, на которые оказывают влияние 

случайные события и факторы, неконтролируемые 

лицом, принимающим решения.  

С помощью дерева решений можно определить 

условную вероятность достижения каждого из воз-

можных результатов. Данные результаты при анализе 

проблем могут выражаться в виде ожидаемой величи-

ны затрат на осуществление каждого из действий или 

возможных результатов, которые могут быть получе-

ны от каждого из вариантов решений. 
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Дерево решений представляет собой графиче-

ское изображение определенной последовательности 

решений и состояний среды с указанием соответ-

ствующих вероятностей и выигрышей для любых 

комбинаций альтернатив и состояний среды. 

Принципы стохастических сетевых моделей, по-

ложенные в основу деревьев решений, разработаны С. 

Эльмаграби, Г. Эйснером. Ветви таких деревьев яв-

ляются дугами графа, соединяющими узлы двух ти-

пов [6]. Узлы – это состояния, в которых возникают 

разветвления как вследствие выбора ЛПР, так и из-за 

влияния внешних, неуправляемых факторов («приро-

ды»). На схемах деревьев решений c помощью квад-

ратами обозначаются узлы, где выбор производит 

ЛПР (пункты принятия решений), а кружками -  веро-

ятные события (узлы возникающей неопределенно-

сти), в которых дальнейшее развитие процесса зави-

сит от влияния внешних условий. Дерево строится 

слева направо, при этом ветви, исходящие из квадрат-

ных узлов, обозначают альтернативы решений, а вет-

ви, исходящие из круглых узлов, обозначают возмож-

ные условия внешней среды. Для каждого разветвле-

ния неопределенности определяются вероятности, а в 

конце каждой финальной ветви указывается ожидае-

мая отдача.  

Анализ дерева решений производится справа 

налево, т.е. с результатов последних из цепочки ре-

шений. Поэтому этот анализ называется обратным. 

Для каждого решения выбирается альтернатива с 

наибольшей величиной отдачи (или с наименьшими 

затратами). Лучшее решение выбирается по максиму-

му математического ожидания отдачи. 

Полезность выбора альтернатив определяется по 

формуле:  

 


S

d
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где U(s) - мера полезности состояния s;  

P(s/d,e) - распределение вероятностей перехода в 

состояние s при условии выбора решения d и данных 

наблюдения е. 

Рассмотрим процесс установления конкуренто-

способной цены с применением модели дерева реше-

ний для продукции ООО «НафтаЭКО ИК». ООО 

«НафтаЭКО ИК» - это российское промышленное 

инжиниринг-производственное предприятие, работа-

ющее на рынке водоочистного и противопожарного 

оборудования более 30 лет (с учетом правопреем-

ственности с предприятием ОАО «Водмашоборудо-

вание»). Предприятие занимается разработкой и про-

изводством оборудования для очистки сточных вод, 

противопожарного оборудования.  

Предприятие ООО «НафтаЭКО ИК» планирует 

выход со своей инновационной продукцией (полиэти-

леновый пожарный гидрант) на рынок противопожар-

ного оборудования и продукции коммунального ма-

шиностроения, где уже продается подобная продук-

ция конкурентов. Производство пожарных гидрантов 

относится к отрасли коммунального машиностроения. 

Выбор данного вида продукции обусловлен необхо-

димостью совершенствования существующей систе-

мы противопожарной защиты в связи со значитель-

ными материальными потерями, которые получает 

народное хозяйство в результате материального 

ущерба, наносимого пожарами.  

Пожарный гидрант представляет собой опреде-

ленной устройство, которое предназначено для забора 

воды из водопроводной сети с целью осуществления 

тушения пожаров и проведения мелиорации. Принци-

пиальное отличие полиэтиленового пожарного гид-

ранта от гидранта, выполненного из стали, заключает-

ся в том, что элементы первого частично выполнены 

из полиэтилена, что значительно удешевляет кон-

струкцию, делает гидрант более легким, а также 

предотвращает образование ржавчины.   

Для принятия решения о ценовой стратегии при 

продвижении инновационной продукции на рынок 

необходимо провести его анализ. 

Анализ рынка показал, что на продукцию конку-

рентов сложилась цена 4500 р. При внедрении на ры-

нок могут рассматриваться следующие альтернативы: 

предложить такую же цену или снизить ее до 4350 р. 

для привлечения потребителей. Если установить цену 

4500 р., тогда ожидается, что с вероятностью 40 %, 

конкуренты сохранят свою цену и с вероятностью 60 

% - снизят ее до 4350 р. При сохранении конкурента-

ми прежней цены предложение продукции по цене в 

4420 р. может принести ожидаемую прибыль в разме-

ре 420 тыс.р., а при цене в 4500 р. прибыль может 

составить 360 тыс.р. Если конкуренты снизят цену до 

4350 р., то, установив свою цену на уровне 4300 р., 

предприятие ООО «НафтаЭКО ИК» может получить 

прибыль в 365 тыс.р., а установив цену, как и конку-

ренты, на уровне 4350 р., ожидаемая прибыль может 

составить 375 тыс.р. 

При принятии решения о вхождении на рынок с 

ценой в 4350 р. конкуренты с вероятностью 35 % мо-

гут оставить прежнюю цену - 4500 р., и с вероятно-

стью 65 % - снизить ее до 4350_р. При удерживании 

конкурентами своих цен в размере 4500 р. прибыль 

может составить 375 тыс.р., а при цене в 4400 р. ожи-

даемая прибыль может составить 440 тыс.р., при цене 

в 4350 р. - 430_тыс.р. Если конкуренты снизят цены 

до 4350 р., то, установив цену на таком же уровне, 
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можно получить прибыль в размере 390 тыс.р. Со-

гласно этим данным строится дерево решений. 

При проведении обратного анализа невыгодные 

решения вычеркиваются двойными чертами. При 

цене вхождения на рынок, равной 4500 р., если кон-

куренты сохранят свою цену, следует установить цену 

в размере 4420 д.е., тогда прибыль составит 420 тыс.р. 

против 360_тыс.р. при уровне цены в 4500 р. Осталь-

ные ветви дерева анализируются  аналогичным обра-

зом. 

Для выбора окончательного решения по уровню 

цены реализации продукции предприятия ООО 

«НафтаЭКО ИК» необходимо определить математи-

ческое ожидание выигрыша при выборе различных 

вариантов решения. Так, для цены вхождения на ры-

нок, равной 4500 р. математическое ожидание соста-

вит: 

420  0,4 + 375  0,6 = 393 тыс.р. 

А при цене в 4350 р. математическое ожидание 

составит: 

440  0,35 + 390  0,65 = 407,5 тыс.р. 

Дерево решений для установления конкуренто-

способной цены на продукцию «полиэтиленовый по-

жарный гидрант»  ООО «НафтаЭКО ИК» представле-

но на рисунке. 

Исходя из анализа дерева решений, ООО 

«НафтаЭКО ИК» следует выбрать цену вхождения на 

рынок, равную 4350 р. Если конкуренты при этом не 

изменяют свою цену, то можно сделать попытку реа-

лизации продукции по цене 4400 р. Если же ответом 

конкурентов будет снижение цены до 4350 р., необ-

ходимо также установить цену на уровне 4350 р. 

 

 

 
Дерево решений для установления конкурентоспособной цены на продукцию «полиэтиленовый  

пожарный гидрант» ООО «НафтаЭКО ИК» 

 

Таким образом, применение модели «дерево ре-

шений» позволило нам определить конкурентоспо-

собную цену на инновационную продукцию «поли-

этиленовый пожарный гидрант» промышленного 

предприятия ООО «НафтаЭКО ИК». Вхождение на 

рынок с данной ценой на инновационную продукцию 

позволит промышленному предприятию быстро за-

нять лидирующие позиции, увеличить количество 

потребителей, а следовательно одержать победу в 

конкурентной борьбе [7]. Однако необходимо отме-

тить, что в условиях динамично меняющейся внешней 

среды предлагаемую модель необходимо применять 

не эпизодически, а регулярно, с целью обеспечения 

оперативного реагирования на происходящие измене-

ния. 
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Важная роль в решении задач усиления, 

повышения эффективности производственно-

хозяйственной деятельности предприятий 

принадлежит системе оперативного управления 

складом. 

Оперативное управление складом 

осуществляется совместно с взаимосвязанными 

функциями , а именно планирование, организация, 

учет, контроль, анализ, и регулирование при 

определенном уровне развития материальных, 

трудовых, логических, информационных и других 

элементов системы предприятия. 

Система оперативного управления представляет 

собой сложную организационно-плановую систему, 

включающую функциональную элементную и 

организационную подсистемы. Рассмотрим, что же 

представляет совой оперативное управление на складе 

предприятия. 

Склады — это здания, сооружения и 

разнообразные устройства, предназначенные для 

приемки, размещения и хранения поступивших. на 

них товаров, подготовки их к потреблению и отпуску 

потребителю Оперативное управление на  складе 

выполняется на основе плана изготовления 

продукции, разработанного на год [4]. 

По своей сущности оперативное управление 

складом ОУС представляет собой деятельность по 

регулированию материальных и информационных 

потоков на складе, координации использования 

оборудования и персонала, а также действия 

направленные на выявление текущих потребностей 

рынка и оптимизацию взаимодействия с клиентами  

Система оперативного управления складом 

представляет собой сложную организационно-

плановую систему, включающую функциональную 

элементную и организационную подсистемы. 

Функциональная подсистема характеризует 

несколько функций, которые должны выполнять 

систему управления; поэлементная рассматривает 

основные элементы, из которых она состоит и 

организационная -  построение системы управления.  

В функциональном разрезе оперативное 

управление может меняться  следующим образом: 

 на уровне управления предприятием оно 

заключается в организации движения предметов в 

пределах года, квартала, месяца; 

 на уровне управления складом такое движение 

осуществляется в пределах квартала, месяца, недели 

или пятидневки; 

 на уровне управления участком – в пределах 
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месяца, недели, пятидневки, суток, смены и по часам. 
В поэлементном отношении изменение будет 

зависеть  от уровня оперативного управления складом 
а именно по: 

 работающему составу и квалификации  
управленческого персонала;  

математическому обеспечению задач, 
планирование склада;  

составу и числу используемых комплексов 
технических средств; 

составу календарно-плановых нормативов;  
разработанных планово-учетных единиц;  
составу и содержанию планово-учетной 

документации;  
характеру и напряженности информационных 

потоков.  
В организационном отношении система 

оперативного управления осуществляет свои функции 
с помощью следующих отделов:  

планово-диспетчерского отдела на уровне 
предприятия;  

планово-диспетчерского бюро на цеховом 
уровне; 

планово-управленческого персонала участка на 
уровне участка [2]. 

Рассмотренные подсистемы оперативного 
управления производством находятся в непрерывном 
взаимодействии, в котором крайне важна роль 
каждой.  

Система оперативного управления складом 
включает объемное и оперативно-календарное 
планирование, учет и диспетчирование [1]. 

Важным звеном всей системы оперативного 
управления склада является оперативное - 
планирование. 

Главной задачей оперативного планирования 
является организация слаженной и непрерывной 
работы всех подразделений склада для хранения 
продукции в нужном качестве в нужном количестве и 
в нужное время. Особенность оперативного 
планирования состоит в том, что разработка плановых 
показателей и доведение их до подразделений 
сочетается с организацией их выполнения. 

Задачи оперативного планирование разделяются на: 
- оперативно-календарное планирование; 
- регулирование (диспетчирование) процесса 

производства. 
Оперативно-календарное планирование охва-

тывает функции расчета, оформления и доведения до 
исполнителей плановых заданий, конкретизирован-
ных по содержанию, количеству и срокам. 

 Регулирование охватывает функции системати-
ческого контроля и руководства выполнением этих 
заданий, текущую координацию взаимосвязанных 
процессов, предупреждение и ликвидацию 
отклонений от сроков выполнения плановых заданий.  

Календарное планирование и диспетчирование 

позволяют при составлении календарных планов  в 
обязательном порядке обращать внимание на 
фактические результаты выполнения плана за 
предыдущий период по данным диспетчерской 
службы. Диспетчирование является заключительным 
этапом оперативного планирования склада. Оно 
представляет собой непрерывное наблюдение и 
контроль, текущий учет, анализ и подготовку 
следующих смен. Другими словами диспетчирование 
берет на себя функцию профилактики[3]. 

В современном производстве широко 
распространены различные системы оперативного 
планирования на складе, определяемые как 
внутрипроизводственными факторами, так и 
внешними рыночными условиями. Под системой 
оперативного планирования складом можно понимать 
обычную систему управления, в которой можно 
выделить объект и субъект управления. Примером 
объекта может выступать складской процесс, а 
субъекта средства и методы оперативного 
управления. 

Обязательным условием продуктивной работы 
системы оперативного планирования складом 
является наличие убедительной нормативной базы, 
куда входят, в частности: 

- календарно-плановые нормативы; 
- нормы учета запасов; 
- расход сырья и полуфабрикатов, материалов на 

единицу продукции; 
- нормы использования производственных 

мощностей; 
-производительность складского оборудования,  
- нормы материальной обеспеченности склада; 
Выделяют три основные разновидности систем 

оперативного планирования склада (ОПС) – 
позаказную, комплектную и подетальную 
представленные в таблице. 

В рамках позаказной системы оперативное 
планирование строится на основе установления и 
соблюдения единого циклового графика 
технологической, конструкторской и материальной 
подготовки производства.. 

Особенностями этой системы являются: 
- необходимость тесной связи между планом 

изготовления и поставкой изделия на склад с планом 
подготовки производства по каждому заказу, то есть 
предполагается, что каждый заказ уникален; 

- сложность распределения складских процессов 
во времени и в пространстве для обеспечения 
выполнения каждого и всех заказов в установленные 
сроки при наилучшем использовании ресурсов - 
вообще, это общая проблема оперативного 
управления, но в данном случае она обостряется; 

- отсутствие на начальный момент планирования 
необходимых норм и нормативов (времени, расхода 
материалов и др.) [2]. 
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Основные разновидности систем ОПС 
Основные си-
стемы ОПС 

Системы планирования Достоинства Недостатки 

Позаказная -Машинокомплектную; 
-Cистему непрерывного ОПП; 
-Разрядную систему;  
-Комплектно-групповую систему; 
-Кмплектно-узловую систему. 

-Точное планирование такта и рит-
ма работы поточной линии и про-
изводственных участков; 
-Правильное определение заделов; 
-Постоянное содержание заделов 
на строгом расчетном уровне. 

-Неравномерная загрузка 
отдельных рабочих мест; 
-Требует разработки слож-
ных оперативных планов. 

Комплектная 
 

-Машинокомплектную систему 
(иначе, систему планирования по 
комплектовочным номерам); 
- Систему непрерывного ОПП; 
- Разрядную систему (иначе, 
систему «Р минус Г»); 
-Комплектно-групповую систему; 
-Комплектно-узловую систему 

-Календарное задание разрабаты-
вается по укруаненнам группам, 
заказам деталям 
-Способствует сокращению трудо-
емкости 
-Увеличение гибкости ОПП 

-Трудоемка 
-Необходимость поддержи-
вать большие заделы. 

Подетальная - По такту потока (по ритму за-
пуска-выпуска; по стандартным 
срокам межцеховых подач); 
-Складскую систему (по нормам 
заделов; «мини-макс»); 

-Планирование по ритму  
-Плановой учетной единицей явля-
ется деталь, узел, готовое изделие; 
-Главным звеном планирования 
является поточная линия. 

-Сложности реагирования 
на изменение спроса 
-Большие заделы 

 MRP II и MRP - Галактика 7.1 
-SunSystems 
-Concorde XAL 
-Platinum 
-Microsoft Dynamics 
-Scala 
 

-Улучшение обслуживания клиен-
тов от 15 до 26 %,  
-Снижение уровня запасов от 16 до 
30 %,  
-Рост эффективности работы про-
изводственных подразделений от 
11 до 20 %,  
-Снижение затрат на закупку от 7 
до 13 %. 

-Ориентация только на заказ, 
-Слабая интеграция кон-
струирования и проектиро-
вания, 
-Слабая интеграция системы 
технологических процессов, 
-Слабая интеграция плани-
рования кадров и управле-
ния финансами 

«Канбан» - -Короткий производственный 
цикл; 
-Высокая оборачиваемость акти-
вов, в том числе запасов; 
-Высокое качество продукции на 
всех стадиях производственного 
процесса 

-Сложность обеспечения 
высокой согласованности 
между стадиями производ-
ства продукции; 
-Значительный риск срыва 
производства и реализации 
продукции 

WMS -LEAD WMS 
-Solvo.WMS 
-CoreWMS 
-1С – ASTOR 
-Фолио WMS 

-Увеличение объема товарооборота 
-Для обслуживания производства 
требуется меньше рабочий сил 

-Большие капиталовложения 
-Сложность внедрения си-
стем 
-Возможные проблемы с 
клиентами 

 
Комплектная система оперативного 

планирования применяется для устойчивого 
серийного производства и характеризуется планово-
учетной единицей – комплектом деталей. Планово-
учетная единица имеет специфику в зависимости от 
разновидности комплектной системы. 

Основной принцип рассматриваемых систем – 
задания предоставляются складу по количеству, 
срокам изготовления и подач товаров и деталей 
устанавливаются покомплектно, то есть склад 
получает задания на приемку деталей, входящих в 
установленный данной системой объект 
комплектования. 

Цель комплектных систем ОПП – резко сократить 
номенклатуру планируемых и учитываемых объектов, 
что позволит облегчить межцеховое, но усложнит 
внутрицеховое управление [4]. 

Комплектно-узловая система говорит о том , что 
оперативное планирование строится на установлении 
предусмотренных сроков подачи деталей на сборку. 
Планово-учетная единица – узловой комплект 
деталей.. При использовании данной системы можно 
исключить высокий рост незавершенного 
производства и обеспечивается ритмичность 
сборочных работ.  

Комплектно-групповая система (цикловая) за  
плановую учетную единицу принимает групповой 
комплект готового изделия. В этот комплект 
включаются детали различных изделий, имеющие 
одинаковую величину опережения и подачи на сборку 
и единый межцеховой маршрут. Система требует 
трудоемких подготовительных расчетов. 

Машинокомплектная система предполагает, что 
производственное задание заготовительным и 

http://www.tadviser.ru/index.php/%D0%9F%D1%80%D0%BE%D0%B5%D0%BA%D1%82:LEAD_WMS
http://www.tadviser.ru/index.php/%D0%9F%D1%80%D0%BE%D0%B4%D1%83%D0%BA%D1%82:Solvo.WMS
http://www.tadviser.ru/index.php/%D0%9F%D1%80%D0%BE%D0%B4%D1%83%D0%BA%D1%82:CoreWMS
http://www.tadviser.ru/index.php/%D0%9F%D1%80%D0%BE%D0%B4%D1%83%D0%BA%D1%82:%D0%A4%D0%BE%D0%BB%D0%B8%D0%BE_WMS
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обрабатывающим цехам устанавливается в 
комплектах деталей на изделие.   В производственной 
программе указываются порядковые номера каждого 
изделия, каждый цех в течение планового периода 
должен укомплектовать деталями изделия этих 
номеров. Такая система применяется для предприятий 
серийного и крупносерийного производства. Ее 
применение позволяет исключить неравномерный 
рост несовершенного производства, достигнуть 
ритмичности в работе склада. Система обеспечивает 
небольшую трудоемкость планово-экономических 
расчетов на уровне склада. 

Система непрерывного ОПС. Данная система 
применима на предприятиях серийного производства 
при относительно небольшой номенклатуре 
различных изделий и представляет собой сочетание 
машинокомплектной и подетальной систем [2]. 

Эта система соединила в себе ряд оригинальных 
организационных решений и использование 
различной оргтехники. 

Сущностью системы является ритмичная работа 
и равномерное поступление продукции (все детали 
всех изготовляемых предприятием машин имеют 
одинаковую значимость).  

К недостаткам системы непрерывного 
планирования можно отнести: 

- относительная сложность ведения картотек 
пропорциональности; 

- большая трудоемкость проведения 
инвентаризаций; 

- большая длительность процесса замены 
учетных карточек при конструктивных и 
технологических изменениях; 

- необходимость пересчета условного количества 
деталей при изменении программы. 

Система «канбан» разработана в Японии и 
широко применяется во всем мире, в том числе и в 
нашей стране. Основным принципом данной системы 
будет являться требуемый узел или деталь Если все 
существующие до этого системы можно условно 
назвать «выталкивающими», то «канбан» является 
«вытягивающей». 

 Требуются большие капиталовложения в 
реорганизацию производства, реконструкцию цехов, 
повышение уровня автоматизации, изменение 
системы коммуникаций и подъездных путей. 

Однако эти затраты окупаются за счет 
сокращения размеров партий, что позволяет 
обнаруживать брак на предшествующих операциях,   

Стандарт управления промышленным 
предприятием MRP-II прошел в своем становлении 
несколько этапов, соответствующих развитию 
информационных технологий. 

Основными преимуществами MRP- систем 
является улучшение обслуживания клиентов от 15 до 
26 %, снижение уровня запасов от 16 до 30 %, рост 
эффективности работы производственных 

подразделений от 11 до 20 %, снижение затрат на 
закупку от 7 до 13 % [2]. 

Но стоит обратить внимание, что успешное 
внедрение MRP требует наличия определенных 
действий которыми должно владеть производство, 
основными из которых являются следующие: 

- эффективная компьютерная система; 
- точная информация о спецификациях 

продуктов и состоянии запасов на предприятии для 
готовых продуктов и их компонентов, материалов и 
сырья; 

- ориентация на производство дискретных 
продуктов,  

- длительность циклов обработки; 
- надежность устанавливаемых длительностей 

производственных и закупочных циклов; 
- достаточность главного календарного плана для 

заказа материалов без спешки и путаницы; 
- поддержка и участие верхних уровней 

управления предприятием. 
При принятии решений о внедрении MRP-систем 

необходимо не забывать, что в условиях слабого 
компьютерного обеспечения, неактуальной   

информации, неэффективного менеджмента от 
MRP эффективных результатов получить нельзя. 
Основными критериями оценки эффективности 
использования MRP ученые выделяют следующие: 

1) использование временных единиц 
планирования не больших, чем неделя; 

2) запуск процедуры планирования не реже раза 
в неделю; 

3) отсутствие «проблемного списка»; 
4) соблюдение условий поставки на уровне 95% 

или выше со стороны поставщиков, цехов и главного 
календарного плана в целом; 

5) улучшение результатов работы по крайней 
мере по двум из следующих направлений: запасы, 
производительность, обслуживание клиентов. 

Оперативное планирование склада с помощью 
системы управления складом WMS позволяет 
существенно сократить время выполнения операций, 
уменьшить их стоимость, сократить количество 
ошибок, улучшить качество обслуживания клиентов, 
повысить производительность работы персонала, 
уменьшить издержки хранения товаров, то есть 
осуществлять максимально эффективное управление 
складом. 

На данный момент на отечественном рынке 
WMS систем, представлено множество 
разнообразных решений в  области оперативного 
управления складом, Преимуществами WMS 
являются: 

• Увеличение эффективности труда на 
автоматизированном складе достигает до 35% 

• Коэффициент использования складских 
площадей после автоматизации увеличивается на 25% 

• Количество ошибок при приемке  на складе с 
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WMS системой уменьшается на 90% 
• Коэффициент использования Подъемно-

Транспортного Оборудования после внедрения WMS 
уменьшается на 50% 

• Время обучения в адаптивной WMS системе 
нового персонала уменьшается на 90% 

Основываясь на результатах моделирования с 
использованием методологии структурного анализа и 
проектирования SADT в программной среде Ramus 
Educational  была предложена структура системы 
оперативного управления на складе ОАО 

«Электросигнал» (рисунок), позволяющая решить 
следующие основные задачи: 

1) определить состав элементов системы в 
количественном и качественном отношении и их 
размещение в пространстве; 

2) определить характер взаимосвязей элементов 
системы и формирование структуры 
взаимоотношений; 

3) установить кооперационные отношения между 
участниками складской деятельности. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Система оперативного управления складом 
 
Предложенная система оперативного управления 

на складе и ёе внедрение на отечественных предприя-
тиях позволит не только оперативно согласовывать 
планы производства и склада с участниками логисти-
ческой цепи, но и обеспечить сбалансированное те-
кущее регулирование и контроль использования ма-
териальных ресурсов в производстве, запасов сырья и 
материалов, а также незавершенного производства. 
Внедрение и последующее использование системы 
способно обеспечить значительные улучшения в ра-
боте предприятий за счет организации, планирования, 
учета, анализа и контроля, а следовательно и потерь 
рабочего времени, а также всей длительности выпол-
нения заказа. 
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Управление товарными запасами в современной 

деятельности предприятия в условиях постиндустри-

ального информационного общества является одной 

из основных функций, определяющих направление 

развития предприятия. В том числе, управление то-

варными потоками оказывает влияние на наиболее 

важный аспект организации работы предприятия – 

прибыль. Переходя к сущности понимания катего-

рии управление товарными потоками, стоит отме-

тить, что сущность решения проблемы экономиче-

ского управления заключается в согласовании нату-

рально-вещественных и денежно-стоимостных 

структур как внутри предприятия, так извне – между 

связующими звеньями.  

Помимо этого, не менее важным является со-

гласование товарных и финансовых потоков. Это 

объясняется тем, что в условиях развитых рыночных 

отношений поставщикам приходится брать на себя 

большее количество функций в области логистики, 

так как на логистику приходится около 75% затрат. 

Учитывая все это, предприятиям приходится сталки-

ваться с одной стороны с проблемой бесперебойного 

удовлетворения спроса потребителей в условиях 

жесткой конкуренции и постоянной потребностью 

максимизировать прибыль предприятия с другой 

стороны. 

Таким образом, возникает потребность в созда-

нии модели устойчивой цепи поставок, совершен-

ствования функционирования цепи поставок, мето-

дов ее эффективного управления. Такого рода мо-

дель будет представлять собой инструмент повыше-

ния конкуренции, то есть обеспечивать наиболее 

эффективное функционирование цепи поставок. 

Однако с учетом сложившихся в последнее 

время тенденций в области повышения конкуренции 

важными представляются следующие аспекты: 

- необходимость и своевременность разработки 

новых и более инновационных продуктов, которые 
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могут составить достойную конкуренцию в соответ-

ствующем сегменте; 

- необходимость обеспечения более жесткого и 

директивного контроля качества продукции в целях 

ухода от появления брака; 

- необходимость оперативного обнаружения 

любых отклонений от стандартных процессов функ-

ционирования. 

Большинство авторов сводит свои исследования 

в области поиска наиболее оптимальной модели вза-

имосвязи закупочной логистики с моделью SCOR – 

основной принцип которой заключается во взаимо-

действии заказчика и поставщика с целью обеспече-

ния структурных подразделений предприятия необ-

ходимыми видами сырья и материальных ресурсов. 

В этой связи интересным представляется под-

ход Маркарян С.А., которая представляет модель 

SCOR как инструмент, связывающий предприятие - 

поставщика и заказчика. В том числе, предприятие 

предстает собой звено, образующее цепочку «источ-

ник сырья – производство – отгрузка конечному по-

требителю».  

Нам представляется такой подход наиболее оп-

тимальный, однако мы считаем, что следует четко 

различать уровни «источник сырья – предприятие» и 

«предприятие – производитель», так как в данном 

случае логистическая цепочка меняет свой масштаб. 

Так, если мы рассматриваем логистическую цепочку 

закупок от источника сырья до определенного 

структурного подразделения, то мы представляем 

себе локальную цепь закупок, осуществляемую с 

целью бесперебойной организации деятельности 

предприятия. С другой стороны, если мы рассматри-

ваем применение данной модели с точки зрения 

обеспечения материальными и другими видами ре-

сурсов предприятия – производителей, то функции 

закупочной логистики расширяются и покрывают 

гораздо больший масштаб. 

Модель SCOR на сегодняшний день признается 

в качестве международного межотраслевого стан-

дарта при планировании и управлении цепями Гра-

ницы модели определяются  «от поставщиков по-

ставщика до клиентов потребителя», т.е. модель 

описывает так называемую «расширенную» цепь 

поставок (рисунок). 

 

 

 
 

Обобщенный вид SCOR-mod 

 

В общем случае участники цепи поставок реали-

зуют следующие укрупненные группы процессов: 

• Планирование (Plan) 

• Снабжение (Source) 

• Производство (Make) 

• Доставка (Deliver) 

• Организация возвратных потоков (Return) 

для которых  в рамках модели: 

• даны характеристики последовательности и 

взаимосвязи процессов (по информационным пото-

кам), 

• предложены KPI для  наиболее эффективной 

реализации процедур контроллинга и сравнительного 

бенчмаркинга, 

• приведены лучшие практики  технологий ре-

ализации процессов. 
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Общая идеология SCOR-модели заключается в 

сочетании принципа неразрывности товарного и ин-

формационного потоков одновременно с функцио-

нальной интеграцией. Исходя из выше сказанного, мы 

считаем наиболее полной и достаточной для объясне-

ния концептуального принципа организации деятель-

ности логистической закупки наличие нескольких 

составляющих: планирование, составление, снабже-

ние и возврат (таблица). 

 

 

Процессы закупочной деятельности предприятия в категориях SCOR – модели 
Категория Процессы 

Планирование - управление жизненным циклом товара; 

- определение источников поставок; 

- планирование ресурсов; 

- планирование запасов; 

- определение требований к системе распределения; 

- определение объемов поставок; 

- определение периода времени на цепь поставок 

Снабжение - выявление элементов управления снабжением; 

- оценка и выбор поставщиков; 

- проверка качества поставок; 

- определение периода времени на закупку, контроль качества, упаковку, хранение, внутрипроизвод-

ственную логистику 

Доставка - управление заказами, в том числе: формирование и регистрация заказов, формирование стоимости, 

выбор конфигурации товаров, поддержка базы данных по товарам и ценам; 

- определение периода времени на заказ; 

- управление складом, в том числе подбор и комплектация товаров и упаковок, создание специальной 

упаковки, отгрузка товара; 

- определение периода времени на складские операции; 

- управление транспортировкой и доставкой, включая правила управления каналами заказами, регули-

рование товаропотоками для доставки, управление качеством доставки; 

- определение периода и времени на транспортировку и доставку 

Возврат - определение структурных элементов возврата товара; 

- определение состояния продукта; 

- запрос на авторизацию возврата; 

- составление графиков возврата; 

- направление на уничтожение или переработку товара; 

- определение периода времени на возврат. 

 

которые заключаются в закупке товаров и услуг 

с целью удовлетворения запланированного или теку-

щего спроса. Данная модель может также является 

основой  описания навыков, необходимых сотрудни-

кам, ответственных за реализацию определенных 

процессов в цепи поставок 
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