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Секция 1 
 

«ЭКОНОМИКА И ИНЖИНИРИНГ НА ПРЕДПРИЯТИИ» 
 
 
 
УДК 338.482.2 

 
ПУТИ ОПТИМИЗАЦИИ УПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ  

В ТУРИСТСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ НА СОВРЕМЕННОМ ЭТАПЕ РАЗВИТИЯ 
БИЗНЕС-ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА В СФЕРЕ ТУРИЗМА 

 
П. А. Гагина 

Научный руководитель – И. В. Тропынин* 
 

Красноярский институт экономики – филиал ЧОУ ВО 
«Санкт-Петербургский университет технологий управления и экономики» 

Российская Федерация, 660100, г. Красноярск, ул. Академика Киренского, 70а 
*E-mail: tropyniniv@rambler.ru  

 
Представлены основные положения нормативно-правового сопровождения ту-

роператорской и турагентской деятельности в современных условиях в Российской 
Федерации. 

 
Ключевые слова: туроператорская деятельность, турагентская деятельности, 

типовой договор, электронные бланки строгой отчетности. 
 

WAYS TO OPTIMIZE THE MANAGEMENT OF BUSINESS PROCESSES  
IN THE TOURISM ORGANIZATION AT THE PRESENT STAGE  

OF DEVELOPMENT OF BUSINESS ENTREPRENEURSHIP IN TOURISM 
 

P. A. Gagina 
Scientific Supervisor – I. V. Tropynin* 

 
Krasnoyarsk Institute of Economics –  

branch of the “St. Petersburg University of Management and Economics technologies” 
70a Akademika Kirenskogo Str., Krasnoyarsk, 660100, Russian Federation 

*E-mail: tropyniniv@rambler.ru  
 

In article substantive provisions of normative-legal support tour operator and travel 
agent are submitted to activity in modern conditions in the Russian Federation. 

 
Keywords: tour operator activity, travel agent activity, the typical contract, electronic 

forms of the strict reporting. 
 
Важным моментом в деятельности туристских организаций является Приказ Ми-

нистерства экономического развития РФ от 19 марта 2019 г. № 135 «Об утверждении 
типовых форм договора о реализации туристского продукта, заключаемого между  
туроператором и туристом и (или) иным заказчиком, и договора о реализации 
туристского продукта, заключаемого между турагентом и туристом и (или) иным  
заказчиком» [1; 2]. 
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По мнению специалистов, для участников туристского рынка мало что меняется, 
так как раньше действовал Приказ Министерства культуры РФ от 31.10.2016 г. № 2386 
«Об утверждении типовых форм договора о реализации туристского продукта, заклю-
чаемого между туроператором и туристом и (или) иным заказчиком, и договора о реали-
зации туристского продукта, заключаемого между турагентом и туристом и (или) иным 
заказчиком», но в связи с передачей полномочий Министерству экономического разви-
тия РФ новый регулятор выпустил свою версию приказа, незначительно его поменяв [3]. 

Данный приказ устанавливает форму типового договора с туристом. Основная 
«плохая новость» для турагентств, по мнению специалистов из юридической компании 
«Юристы для турбизнеса: Байбородин и партнеры», – то, что этот типовой договор 
обязателен для всех турфирм – согласно п. 4 ст. 426 ГК РФ, ст. 10 ФЗ «Об основах 
туристской деятельности в РФ» [4]. 

Эксперты отдельно подчеркивают, что с 07.10.2019 этот типовой договор стал 
обязателен к применению. Договоры, составленные после 07.10.2019 без учета положе-
ний приказа, могут быть признаны незаключенными. «Это делает турфирму полностью 
беззащитной в суде или, например, при банкротстве туроператора. Не соответствую-
щий закону договор может быть признан недействительным или незаключенным – то 
есть как будто его и не было вовсе, и соответственно вся ответственность может лечь 
на турфирму даже при отсутствии ее вины», – подчеркнул руководитель юридической 
компании Александр Байбородин. По его мнению, договор сложно назвать защищаю-
щим интересы турфирм, скорее он максимально защищает потребителя. К тому же он 
серьезно неудобен хотя бы размером – приказ с договором занимают 44 страницы [4]. 

«Хорошая новость» в том, что типовой договор и ФЗ «Об основах туристской 
деятельности в РФ» допускают возможность внесения в договор своих условий в том 
случае, если они не противоречат закону и не нарушают права потребителя. Количест-
во вносимых условий законом не регламентировано. Поэтому, типовой договор юристы 
могут использовать как основу, дополняя его пунктами, учитывающими реалии работы 
турфирмы», – отметил Александр Байбородин [4]. 

Ниже приведено сравнение типовых форм прежнего и нынешнего договоров о 
реализации туристского продукта (табл. 1). В конечном итоге, по мнению специали-
стов, турфирмам необходимо привести свои договоры в соответствие с новым Прика-
зом, проверить наличие обязательных условий, а также убедиться в отсутствии в дого-
воре пунктов, нарушающих положения типового договора. 

Согласно Федеральному закону от 24.11.1996 № 132-ФЗ (ред. от 04.06.2018) «Об 
основах туристской деятельности в Российской Федерации» (с изм. и доп., вступ. в силу 
с 01.07.2019) в ст. 10.3. «Особенности обмена информацией в электронной форме между 
туроператором, турагентом и туристом и (или) иным заказчиком. Электронная путевка» 
предопределены требования к использованию документов в электронной форме и поря-
док обмена информацией в электронной форме между туроператором, турагентом и ту-
ристом и (или) иным заказчиком при реализации туристского продукта. Понятие «элек-
тронная путевка» трактуется как документ, сформированный на основе договора о реа-
лизации туристского продукта туроператором или турагентом в форме электронного 
документа (электронный бланк строгой отчетности – электронный БСО) [5]. 

После 01.07.2019 г. БСО печатают с помощью онлайн-ККТ (контрольно-кассовая 
техника) в фискальном режиме [6]. Это сделано для того, чтобы данные обо всех расче-
тах за услуги передавались в налоговую службу. Применять обычные «бумажные» БСО 
с 01.07.2019 года – нельзя. 

Согласно Федеральному закону от 22.05.2003 № 54-ФЗ (ред. от 26.07.2019)  
«О применении контрольно-кассовой техники при осуществлении расчетов в Россий-
ской Федерации», а также [6]: 
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– Федеральному закону «О внесении изменений в Федеральный закон «О приме-
нении контрольно-кассовой техники при осуществлении наличных денежных расчетов 
и (или) расчетов с использованием платежных карт» и отдельные законодательные ак-
ты Российской Федерации» от 03.07.2016 № 290-ФЗ (последняя редакция); 

– Федеральному закону «О внесении изменений в статью 7 Федерального закона 
«О внесении изменений в Федеральный закон «О применении контрольно-кассовой 
техники при осуществлении наличных денежных расчетов и (или) расчетов с использо-
ванием платежных карт» и отдельные законодательные акты Российской Федерации» 
от 27.11.2017 № 337-ФЗ (последняя редакция) юридические лица и индивидуальные 
предприниматели работают с онлайн-кассами нового образца. 

 
Таблица 1 

Сравнение Приказа Министерства культуры РФ от 31.10.2016 г. № 2386  
с Приказом Министерства экономического развития РФ от 19 марта 2019 г. № 135 

 
Приказ Министерства культуры РФ от 31.10.2016 
№ 2386 «Об утверждении типовых форм договора 
о реализации туристского продукта, заключаемо-
го между туроператором и туристом и (или) иным 
заказчиком, и договора о реализации туристского 
продукта, заключаемого между турагентом и ту-
ристом и (или) иным заказчиком» 

Приказ Министерства экономического развития 
РФ от 19.03.2019 № 135 «Об утверждении типо-
вых форм договора о реализации туристского 
продукта, заключаемого между туроператором и 
туристом и (или) иным заказчиком, и договора о 
реализации туристского продукта, заключаемого 
между турагентом и туристом и (или) иным за-
казчиком» 

А Б 

п. 1.1. Договора турагент-турист 

Предметом договора предусматривалась обязан-
ность турагента обеспечить оказание всех услуг 
по договору. Это противоречило закону и созда-
вало для турагента ненужные риски 

Предмет договора предусматривает обязанность 
турагента по бронированию и оплате туристского 
продукта. Отдельным предложением указано, что 
оказание услуг обеспечивает туроператор. Эта 
формулировка отвечает требованиям закона и 
защищает турагента 

п. 3.1. Договора турагент-турист 

В договоре был пункт относительно предоставле-
ния турагентом туристу копии доверенности от 
туроператора 

Из договора исключен устаревший пункт про 
предоставление турагентом туристу копии дове-
ренности от туроператора 

п. 4.3. Договоров турагент-турист и туроператор-турист 

В разделе форс-мажор – отмечена норма о том, 
что ни одна из сторон не может требовать возме-
щения убытков 

В разделе форс-мажор – исключена норма о том, 
что ни одна из сторон не может требовать возме-
щения убытков. Вместо этого использована фор-
мулировка о том, что возврат денежных средств 
осуществляется в соответствии с действующим 
законодательством. Это дает возможность удер-
жания фактических расходов турфирмами в тех 
случаях, когда наступление форс-мажора не свя-
зано с наличием в стране временного пребывания 
угрозы безопасности жизни или имуществу тури-
стов, и такая угроза не признана российскими 
компетентными органами в установленном по-
рядке 

п. 5.1. Договоров турагент-турист и туроператор-турист 

Договор вступал в силу с момента «подписания» Договор вступает в силу не с момента «подписа-
ния», а с момента «заключения». Эта формули-
ровка позволяет заключать договор в электронной 
форме. Изменения к договору также можно осу-
ществлять без подписей сторон, а любыми не за-
прещенными законом способами 
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Окончание табл. 1 
 

Приказ Министерства культуры РФ от 31.10.2016 
№ 2386 «Об утверждении типовых форм договора 
о реализации туристского продукта, заключаемо-
го между туроператором и туристом и (или) иным 
заказчиком, и договора о реализации туристского 
продукта, заключаемого между турагентом и ту-
ристом и (или) иным заказчиком» 

Приказ Министерства экономического развития 
РФ от 19.03.2019 № 135 «Об утверждении типо-
вых форм договора о реализации туристского 
продукта, заключаемого между туроператором и 
туристом и (или) иным заказчиком, и договора о 
реализации туристского продукта, заключаемого 
между турагентом и туристом и (или) иным за-
казчиком» 

А Б 

п. 6.1, 6.2. Договора турагент-турист 

Все претензии «по старинке» предъявлялись ту-
рагенту 

Претензии по договору можно предъявлять те-
перь туроператору напрямую – как это и преду-
смотрено в законе 

п. 6.3. Договоров турагент-турист и туроператор-турист 
Было указание только на «переговоры», после 
которых стороны сразу могли обращаться в суд 

До суда турист обязуется обратиться с претензи-
ей. Это положение соответствует закону и в тео-
рии может снизить количество немотивирован-
ных обращений туристов в суд. По мнению спе-
циалистов, более 90% претензий решаются без 
суда 

 
Инновационный БСО турфирмы может составляться по любой форме – главное, 

чтобы она соответствовала критериям, указанным в ст. 4.7 закона № 54-ФЗ [6]. Такие 
кассы подключаются к интернету, печатают чеки и автоматически передают отчеты 
оператору фискальных данных (ОФД). В новые кассы встроен фискальный накопитель 
(ФН) – это чип, который сохраняет информацию о покупке, формирует чек и передает 
его оператору фискальных данных. 

Оператор фискальных данных – посредник между организацией и федеральной на-
логовой службой (ФНС). Он обрабатывает информацию с накопителя и проверяет чек. 

Если налоговая решит проверить, например, организацию, запросит данные 
у ОФД и сравнит их с цифрами из декларации. Если они не совпадают, ФНС приходит 
с проверкой [7]. Так с помощью онлайн-касс государство отслеживает обороты и кон-
тролирует отчисления. 

Чтобы перейти на онлайн-кассу, туристская компания: 
1) покупает аппарат, который соответствует требованиям ФНС; 
2) заключает договор с оператором фискальных данных; 
3) регистрирует ККТ на сайте налоговой службы или лично в ведомстве; 
4) подключает кассу к интернету, чтобы передавать данные о продажах в ФНС. 
Можно сделать это самостоятельно или обратиться к специалистам: установка 

интернет-кассы под ключ – самое лучшее решение. Стоит это недорого, зато можно не 
переживать за результат. Вы звоните по телефону, согласовываете условия покупки и 
через пару часов получаете готовую к работе кассу. 

Можно выбрать любого оператора, включенного ФНС в специальный реестр [7]. 
Технически никакой разницы в работе операторов нет. Есть небольшие различия в ра-
боте личных кабинетов – у одних он удобен и понятен, у других не очень. 

Для заключения договора необходимо завести личный кабинет на сайте операто-
ра. В нем нужно выбрать пункт «Добавить кассу», и ввести данные о своем кассовом 
аппарате, а также информацию о юридическом лице или индивидуальном предприни-
мателе. После успешной регистрации система предложит сформировать лицевой счет, 
который будет выслан по электронной почте. Лицевой счет, прикрепленный к личному 
кабинету, можно пополнить и при помощи банковской карты. 
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Деньги будут списываться ежедневно. Когда подойдет срок очередной оплаты, на 
почту придет уведомление или готовый счет. Если вы не успели вовремя пополнить 
баланс, документы будут храниться на фискальном накопителе в течение 30 суток.  
После восстановления обслуживания чеки автоматически отправятся на сервер ОФД. 

Регистрация онлайн-касс производится через личный кабинет налогоплательщика 
[7; 8]. Для процедуры потребуются следующие данные:  

модель кассового аппарата и его заводской номер; 
адрес установки устройства; 
наименование организации; 
модель и заводской номер фискального накопителя; 
информация об операторе фискальных данных. 
Для подписания документов перед отправкой в налоговую понадобится усиленная 

электронная подпись. Сам порядок регистрации подробно описан на сайте ФНС [9]. 
После регистрации кассовому аппарату присваивается регистрационный номер. 

Сама касса печатает отчет о регистрации – прямо в виде чека. Его необходимо сохра-
нить – там указаны все данные об устройстве. 

Туристической фирме подойдет любая касса из реестра ФНС [7; 9]. Она должна: 
1) быть совместима с фискальным накопителем; 
2) подключаться к интернету; 
3) печатать чеки с QR-кодами; 
4) отправлять эти чеки на электронную почту покупателя. 
Закон не запрещает покупать подержанную ККТ или арендовать у производителя. 
Со всеми этими функциями прекрасно справляются смарт-терминалы – симбиоз 

фискального регистратора и планшета. Устройство не занимает много места, очень 
удобно в использовании, может подключаться к интернету по Wi-Fi или мобильной 
связи. 

Сотовые операторы уже предлагают своим клиентам специальные тарифы для 
онлайн-касс. 

С 01.07.2019 бланки строгой отчетности, которые сформированы онлайн-кассой, 
должны содержать обязательные реквизиты [6]: 

1) наименование; 
2) порядковый номер; 
3) дату, время и место (адрес) расчета; 
4) наименование организации или фамилию, имя, отчество ИП (индивидуальный 

предприниматель); 
5) ИНН; 
6) систему налогообложения продавца; 
7) признак расчета (приход, расход, возврат прихода, возврат расхода); 
8) наименование товаров, работ, услуг (если их можно определить в момент опла-

ты), платежа, выплаты, их количество, цену за единицу в рублях с учетом скидок и на-
ценок, стоимость с учетом скидок и наценок, с указанием ставки НДС плательщиком 
налога. ИП на спецрежимах, кроме тех, которые торгуют подакцизными товарами,  
не указывают в БСО наименование товара (работы, услуги) и его количество до 1 фев-
раля 2021 года; 

9) сумму платежа (с указанием НДС и суммы налога); 
10) форму и сумму расчета наличными деньгами или в безналичном порядке; 
11) должность и фамилию сотрудника, который оформил и выдал покупателю 

БСО. Исключение: расчеты через автоматические устройства в безналичном порядке  
в интернете; 

12) регистрационный номер онлайн-ККТ; 
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13) заводской номер фискального накопителя; 
14) фискальный признак документа; 
15) адрес сайта ФНС России (www.nalog.ru), на котором можно проверить платеж; 
16) абонентский номер или адрес электронной почты покупателя при передаче 

БСО в электронной форме или сайт, на котором такой документ можно получить; 
17) адрес электронной почты продавца при передаче покупателю БСО в элек-

тронной форме; 
18) порядковый номер фискального документа; 
19) номер смены; 
20) фискальный признак сообщения; 
21) заводской номер автоматического устройства для расчетов, если оплату при-

нимают через такое устройство; 
22) QR-код; 
23) место (адрес) установки автоматического устройства для расчетов, с примене-

нием которого был расчет, – при расчетах с применением автоматических устройств. 
Штрафы за кассовые нарушения представлены в табл. 2. 
 

Таблица 2 
Штрафы за кассовые нарушения [6; 7] 

 
Нарушение Размер штрафа Основание 

В БСО нет обязательных рек-
визитов 

От 1 500 до 3 000 руб. Ч. 4 ст. 14.5 КоАП 
(Кодекс об административных право-
нарушениях РФ) 

Не выдали кассовый чек или 
БСО покупателю по его требо-
ванию 

Предупреждение или 
штраф – 2 000 руб. 

Ч. 6 ст. 14.5 КоАП 
(Кодекс об административных право-
нарушениях РФ) 

 
Штраф за работу без контрольно-кассовой техники (ККТ) [6; 7]: 
1) 70–100 % объема выручки, которую предприниматель получил не через кассу; 
2) штраф для индивидуальных предпринимателей – минимум 10 000 руб., для 

юридических лиц – 30 000 руб.; 
3) если налоговая приходит с проверкой второй раз, а предприниматель опять ра-

ботает без ККТ, штрафует снова на 70–100 % выручки вне кассы; 
4) если оборот денег, прошедших мимо, достигает 1 млн руб., налоговая останав-

ливает работу предпринимателя или компании на 90 дней. 
Онлайн-кассы для турагетств и туроператоров обязательны. Однако есть катего-

рия, которую освободили от применения интернет-ККТ. Это туристские компании, 
оказывающие свои услуги в удаленных и труднодоступных районах РФ. Списки таких 
мест разрабатывают и утверждают органы местного самоуправления и размещают на 
своих сайтах [6]. 

При безналичных расчетах между организациями и индивидуальными предпри-
нимателями применение ККТ не требуется. Если у туроператора (компании, занимаю-
щейся, помимо продаж, формированием туристического продукта) закупает путевки 
турагент (посредник, продвигающий готовые турпродукты) – предоставлять ему кассо-
вый чек не нужно [6]. 
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Стратегическое планирование в современных условиях глобализации, урбаниза-
ции является наиболее подходящим инструментом, способным объединить усилия ад-
министрации и общества в решении проблем социально-экономического характера. 

На сегодняшний день в государственном и муниципальном управлении наблюда-
ется повышенный интерес к проблеме стратегического планирования социально-
экономического развития. В 2011 году была утверждена Концепция долгосрочного со-
циально-экономического развития РФ, в результате принятия которой городские округа 
столкнулись с необходимостью разработки собственных стратегических планов. Тем 
самым, количество разрабатываемых муниципальных стратегий увеличилось. Сложи-
лась необходимость в дополнительных требованиях к научному содержанию докумен-
тов стратегического планирования. 

В результате сложилась ситуация, когда научные основы стратегического плани-
рования на региональном уровне стали отставать как от реальной экономической си-
туации сложившейся в различных сферах региона, складывающейся под воздействием 
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рыночных факторов изменения мировой экономики, так и от новых федеральных тре-
бований нормативного регулирования. 

Данные обстоятельства определяют актуальность и необходимость исследования 
по проведению структурно-содержательного анализа стратегии, оценки качества выра-
ботке предложений по ее совершенствованию (рис. 1). 

Развитие современного государства невозможно без стратегического планирова-
ния, в особенности, при условии нестабильности внешней среды. Современные эконо-
мические системы не позволяют делать качественный прогноз на долгосрочную пер-
спективу. Необходим отлаженный механизм долгосрочного планирования, который 
обеспечит стопроцентное достижение поставленных целей. В литературе можно выде-
лить основные этапы эволюции хозяйственного управления в области государственно-
го планирования. 

 

 
Рис. 1. Основные этапы эволюции систем хозяйственного управления в области планирования 
 
Определение стратегического планирования было введен в 60–70х гг. Основная 

цель, отражающая сущность перехода от оперативного управления к стратегическому 
управлению, заключалась в необходимости переноса центра внимания высшего руко-
водства на окружение для своевременного реагирования на происходящие изменения, 
вовремя отвечать на вызов, брошенный внешней средой [3]. 

Генри Минцберг дает универсальную трактовку понятия «стратегии», в которой 
стратегия определяется через комбинацию 5«Ps» (рис. 2): 

1. Стратегия как План – вид намеренно и сознательно разработанной последова-
тельности действий, которой придерживаются в конкретной ситуации. В данном случае 
преобладает две существенные характеристики – создается заранее, да начала действий 
и ее намеренно разрабатывают с определенной целью.  

2. Стратегия как Прием – принимается с целью обыграть своих конкурентов в ка-
кой-либо ситуации (в большей степени применимо для предприятия, в отдельных слу-
чаях – для управления регионом). 

3. Стратегия как Принцип действий – устойчивые, особенные характеристики по-
ведения объектом управления.  

4. Стратегия как Позиция – особенность заключается в поиске в наиболее выгод-
ной позиции управления. 

5. Стратегия как Перспектива – видение/восприятие ситуации членами команды 
управления, которое помогает в принятии управленческих решений [3]. 

Деятельность по определению приоритетов, целей и направлений социально-
экономического развития региона, по разработке научно обоснованных представлений 
о рисках развития, результатах, направлениях, и показателях социально-экономи- 
ческого развития региона, разработки и реализации государственных программ регио-
на, реализации планов деятельности, которая направлена на достижение приоритетов 
социально-экономического развития региона называется стратегическим планировани-
ем регионального развития. 

Исходя из определения, можно сказать, что процесс стратегического планирова-
ния включает в себя следующие элементы: 
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– целепологание; 
– прогнозирование; 
– планирование; 
– программирование. 
Каждый из представленных элементов способствует достижению плановых пока-

зателей социально-экономического развития. Следовательно, возникает необходимость 
определения основной цели социально-экономического развития региона, которой яв-
ляется состояние социальной и экономической сферы, определяющееся участниками 
стратегического планирования в качестве ориентира своей деятельности, а также  
характеризующееся количественными и (или) качественными показателями. 

 

 
 

Рис. 2. Стратегии Генри Минцберга «5Ps» [3] 
 
Согласно Федеральному закону от 28.06.2014 № 172-ФЗ «О стратегическом пла-

нировании в Российской Федерации» (ред. от 18.07.2019) [1] участниками стратегиче-
ского планирования являются: 

1. Участниками стратегического планирования на федеральном уровне являются: 
– Президент Российской Федерации; 
– Федеральное Собрание Российской Федерации (Совет Федерации и Государст-

венная Дума); 
– Правительство Российской Федерации; 
– Совет Безопасности Российской Федерации; 
– Счетная палата Российской Федерации; 
– Центральный банк Российской Федерации; 
– федеральные органы исполнительной власти; 
– иные органы и организации в случаях, предусмотренных нормативными право-

выми актами, указанными в статье 2 настоящего Федерального закона [1]. 
2. Участниками стратегического планирования на уровне субъекта Российской 

Федерации являются: 
– законодательный (представительный) орган государственной власти субъекта 

Российской Федерации; 
– высшее должностное лицо субъекта Российской Федерации (руководитель 

высшего исполнительного органа государственной власти субъекта Российской Феде-
рации); 
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– высший исполнительный орган государственной власти субъекта Российской 
Федерации; 

– исполнительные органы государственной власти субъекта Российской Федера-
ции; 

– контрольно-счетный орган субъекта Российской Федерации; 
– иные органы и организации в случаях, предусмотренных нормативными право-

выми актами, указанными в статье 2 настоящего Федерального закона. 
3. Участниками стратегического планирования на уровне муниципального  

образования являются органы местного самоуправления, а также муниципальные орга-
низации в случаях, предусмотренных муниципальными нормативными правовыми ак-
тами [1].  

Говоря о регионе, как об объекте стратегического управления, можно рассмотреть 
его как совокупность взаимосвязанных макроподсистем: 

– городское хозяйство, которое включает в себя всю инфраструктуру, обеспечи-
вающую нормальную жизнедеятельность региона; 

– производственная сфера (отрасли материального производства, производящие 
валовый региональный продукт, за исключением АПК); 

– агропромышленный комплекс, в которое входит лесное и сельское хозяйство, 
природные и территориальные ресурсы как источник регионального богатства; 

– социальная сфера, в состав которой входят все отрасли воспроизводства и ду-
ховного развития населения региона; 

– финансово-экономическая сфера, которая обеспечивает финансовые связи от-
раслей региона; 

– управленческая сфера, включающая совокупность муниципальных, региональ-
ных и федеральных органов власти [4] (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Совокупность макроподсистем региона 
 

Прерогативу функционального управления регионом составляет управление от-
раслями экономики на разных уровнях. Для этого необходима правильная постановка 
стратегической цели, определяющей дальнейшее качественное состояние (к достиже-
нию которого стремиться общество) системы на длительный период.  

Вариант выбора стратегии развития региона зависит от следующих факторов: 
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1. Внешние факторы, которые складываются вследствие социально-экономичес- 
кого положения страны федерального округа (8 округов России), крупного экономиче-
ского района (в России известно 11 экономических районов) и конкретного субъекта 
(85 субъектов). Такой вид факторов выявляется в результате STEP-анализа и отобража-
ет степень внешнего воздействия на социальное и экономическое состояние региона. 

2. Стадии жизненного цикла. В данном случае говориться о новых зарождающих-
ся регионах, динамика развития которых определяется бюджетообразующим предпри-
ятием. 

3. Конкурентная позиция во всех сферах жизнедеятельности региона.  
В долгосрочной перспективе можно выделить три сценария социально-экономи- 

ческого развития региона:  
1. Инновационный сценарий всегда характеризуется усилением направленности 

инвестиционной составляющей в экономическом росте. Описывает создание современ-
ной транспортной инфраструктуры и конкурентоспособного сектора высокотехноло-
гичных производств и экономики, модернизацию энерго-сырьевого комплекса. 

2. Целевой сценарий опирается на инновационный сценарий, характерен быстры-
ми темпами роста, повышенной нормой накопления частного бизнеса, а также значи-
тельным притоком иностранного капитала. 

3. Консервативный сценарий, который отличается умеренными долгосрочными 
темпами роста экономики на основе активной модернизации топливно-энергетического 
и сырьевого секторов экономики. Модернизация экономики ориентируется в большей 
степени на импортные технологии и знания [5]. 

Однако в стратегическом менеджменте предпочтение отдается другим трем глав-
ным вариантам развития: 

– пессимистический, при котором происходит ухудшение социально-экономичес- 
кого положения и качества жизни населения;  

– реалистический, строящийся на основе стабилизации социально-экономичес- 
кого положения и качества жизни населения; 

– оптимистический, при котором наблюдается улучшение социально-экономичес- 
кого положения и качества жизни населения. При разработке этих вариантов за основу 
принимаются сложившееся за ряд последних лет положение региона и экономическая 
тенденция по результатам STEP- и SWOT-анализов.  

Прогноз социально-экономического развития на долгосрочную перспективу фор-
мирует единую платформу для разработки долгосрочных стратегий, целевых программ, 
а также прогнозных и плановых документов среднесрочного характера [2].  

Прогноз социально-экономического развития региона – это сложная научная про-
блема, которая на сегодняшний день не доведена до оптимизации принятия решений на 
основе математических макроэкономических моделей. Что связано с постановкой дол-
госрочных целей развития региона, которые базируются на материальном благосостоя-
нии и всестороннем развитии личности граждан, разработкой комплексных программ,  
а также возможностью научного обоснования планов социально-экономического раз-
вития региона с оптимизацией их по времени и имеющимся ресурсам. 

Однако использования данного прогноза социально-экономического развития по-
всеместно и ежегодно практикуется субъектами Российской Федерации. Ведомства 
субъектов разрабатывают предварительный и уточненный прогноз. Полученные дан-
ные могут использоваться при разработке региональных государственных программ,  
а также при формировании ежегодных отчетов о реализации государственных про-
грамм в различных сферах деятельности региона. 

В настоящее время приоритет отдается прогнозам на краткосрочный период (на 
1–5 лет) период которых определяется временем избрания главы региона. За кратко-
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срочный период решить стратегические задачи в регионе и улучшить качество жизни 
населения весьма проблематично. Следовательно, наиболее предпочтительными для 
руководства выглядят среднесрочные прогнозы, которые позволяют реально улучшить 
качество жизни населения следующего поколения, т. е. до 25 лет [6]. 

Управление реализацией стратегии – это работа руководства региона, которая 
ориентирована на конкретные действия по проведению организационных мероприятий, 
направленных на достижение стратегических целей управления. 

Для обеспечения реализации стратегического плана целесообразно можно выде-
лить три этапа: 

– концентрация ресурсов в направлениях, являющихся стратегически важными; 
– создание жизнеспособной системы управления на основе эффективного взаи-

модействия органов власти, организаций и предприятий региона;  
– достижение стратегических ориентиров на основе критериев управления и по-

ставленных целей. 
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Представлены результаты проведенного исследования процедур анализа, учета и 

контроля инновационного потенциала производственных предприятий. Представлены 
дефиниции понятия инновационного потенциала в отечественной научной экономиче-
ской литературе. Описаны основные приемы, которые используются для анализа ин-
новационного потенциала производственных предприятий, представлены основные 
показатели, используемые при проведении данного анализа. Выявлены и описаны ос-
новные проблемы, связанные с проведением анализа, учетом данных, необходимых для 
анализа и контроля инновационного потенциала производственных предприятий. От-
сутствие необходимых данных либо недостаточность оперативности в учете сни-
жают возможности проведения анализа и контроля за наличием и реализацией инно-
вационного потенциала предприятий. Для решения данной проблемы необходимы уни-
версальные инструменты анализа, учета и контроля инновационного потенциала, реа-
лизация которых позволит обеспечить точность учета необходимых показателей, со-
кратить трудоемкость анализа и усилить текущий контроль за наличием и реализа-
цией инновационного потенциала предприятий.  

 
Ключевые слова: инновационный потенциал, анализ инновационного потенциала, 

учет, контроль, производственные предприятия. 
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In this work results of the conducted research of procedures of the analysis, accounting 
and control of innovative capacity of manufacturing enterprises are presented. Definitions of 
a concept of innovative potential of domestic scientific economic literature are presented. The 
main receptions which are used for the analysis of innovative capacity of manufacturing 
enterprises are described, the key indicators used for when carrying out this analysis are 
presented. The main problems connected with carrying out the analysis, accounting of the 
data necessary for the analysis and control of innovative capacity of manufacturing 
enterprises are revealed and described. The lack of necessary data or insufficiency of 
efficiency in account reduce possibilities of carrying out the analysis and control of existence 
and realization of innovative capacity of the enterprises. Universal tools of the analysis, 
account and control of innovative potential which realization will allow to provide the 
accuracy of accounting of necessary indicators are necessary for the solution of this problem, 
to reduce labor input of the analysis and to strengthen the current control of existence and 
realization of innovative capacity of the enterprises. 
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На определенном этапе своего жизненного цикла производственное предприятие 

сталкивается с необходимостью обновления своего ресурсного потенциала, корректи-
ровки собственной деятельности в целях сохранения конкурентоспособности своей 
продукции либо выполнения поставленных перед ним задач. 

Оценить потенциальные возможности по осуществлению нового проекта либо 
перехода на другой уровень развития позволяет анализ инновационного потенциала 
предприятия. 

В то же время при всей простоте поставленной задачи и многочисленных иссле-
дований, проведенных в этой области, остается еще множество не решенных проблем,  
с которыми сталкивается предприятие при проведении такого анализа. 

В первую очередь следует отметить отсутствие законодательно установленного 
определения понятия «инновационный потенциал предприятия». Анализ представлен-
ных в научной литературе [1–6] понятий «инновационный потенциал предприятия» 
(табл. 1) показал, что авторами предлагаются близкие по смыслу, но разные по пред-
ставленным формулировкам определения данного понятия.  

Многие авторы, например, С. А. Мироседи, Т. Г. Мироседи, Ю. Е. Яшина,  
М. И. Бажанова и др. [6–7] приводят общие характеристики, отражающие сущность 
инновационного потенциала предприятия: 

– инновационный потенциал как характеристика степени готовности (или: мера 
способности и готовности) хозяйствующего субъекта к внедрению и реализации инно-
ваций; 

– инновационный потенциал как совокупность возможностей хозяйствующего 
субъекта для осуществления инновационной деятельности; 

– инновационный потенциал как совокупность научного, научно-технического, 
интеллектуального и творческого потенциалов.  

– инновационный потенциал как отражение конечного результата реализации 
имеющихся возможностей (в виде нового продукта) и др. 

 
Таблица 1 

Дефиниции понятия «инновационный потенциал предприятия» 
 

Авторы, источник Определение 

Путятина Л. М.,  
Арсеньева Н. В. [1] 

Под инновационным потенциалом предприятия понимается его способность 
разрабатывать и внедрять различные нововведения 

Белов А. М. [2] Инновационный потенциал предприятия представляет собой совокупность раз-
личных ресурсов, необходимых для осуществления инновационной деятельно-
сти субъекта хозяйствования 

Смагина И. В. [3] Под инновационным потенциалом понимается совокупность ресурсов, условий 
и способность предприятия к реализации его потенциальных возможностей, в 
процессе трансформации которых образуется обновления во всех сферах дея-
тельности в виде нового продукта, технологии, услуги, дающие конкурентные 
преимущества предприятию и как следствие прибыль. Инновационный потен-
циал предприятия характеризуется его способностью разрабатывать и внедрять 
инновации в различных сферах деятельности: производственной, управленче-
ской, маркетинговой, финансовой и т. д. Инновационный потенциал обеспечи-
вает гибкость производственно-хозяйственной системы, ее способность реаги-
ровать на внешнее воздействие, перестраиваться в соответствии с требованиями 
рынка, изменениями законодательства. Также инновационный потенциал пока-
зывает готовность предприятия достигать поставленных целей, реализации про-
ектов и программ инновационных стратегических изменений 
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Окончание табл. 1 
 

Авторы, источник Определение 

Бабкин А. В.,  
Сорокина Ю. А. [4] 

Инновационный потенциал предприятия можно определить, как его готовность 
и возможность выполнить задачи, обеспечивающие достижение поставленных 
инновационных целей или как меру готовности к реализации инновационных 
проектов или программ инновационных преобразований и внедрения иннова-
ций при одновременном обеспечении текущего производства инноваций. 
Под инновационным потенциалом принято считать экономические возможно-
сти предприятия по эффективному вовлечению новых технологий в хозяйст-
венный оборот. К таким возможностям можно отнести следующую совокуп-
ность ресурсов, необходимых для эффективного осуществления инновационной 
деятельности: интеллектуальные; материальные; финансовые; кадровые; ин-
фраструктурные; дополнительные источники повышения результатов иннова-
ционной деятельности 

Ходос Д. В. [5] Под инновационным потенциалом предприятия следует понимать отношения, 
возникающие на предприятии по поводу достижения максимально возможного 
производственного результата при наиболее эффективном использовании нова-
ций и инновационных преобразований (продуктов): 
– интеллектуального капитала предприятия для поиска передовых форм органи-
зации производства; 
– имеющейся техники в целях получения наиболее высокого уровня техноло-
гий; 
– материальных ресурсов для обеспечения максимальной экономии и оборачи-
ваемости 

Бажанова М. И. [6] Под инновационным потенциалом промышленного предприятия понимается 
комплексный экономический показатель, характеризующий степень готовности 
хозяйствующего субъекта к осуществлению эффективной инновационной дея-
тельности, проявляющейся в виде наличия у него материальных, научно-
технических, финансовых, кадровых и информационных ресурсов, необходи-
мых для реализации мероприятий в рамках разработанной программы иннова-
ционного развития 

 
При проведении данного исследования под инновационным потенциалом произ-

водственных предприятий понималась совокупность материальных, технических, фи-
нансовых, кадровых и других видов ресурсов, дающих предприятию возможность реа-
лизовать поставленные задачи по дальнейшему развитию деятельности предприятия 
для достижения заявленных стратегических целей. Данное определение, по мнению ав-
торов, наиболее точно позволяет охарактеризовать те потенциальные возможности, ко-
торые появляются у предприятия для реализации поставленных задач, благодаря удач-
ному сочетанию совокупности имеющихся у него ресурсов. 

Другой проблемой является отсутствие рекомендаций по подбору наиболее опти-
мальных с точки зрения точности расчета, трудоемкости, эффективности, соблюдения 
критериальных ограничений методов оценки инновационного потенциала предприятия. 
Проведенное исследование позволило установить, что для анализа предлагается боль-
шое количество методов оценки, но не всегда данные методы позволяют однозначно 
оценить существующий потенциал предприятия, провести его сравнительный анализ  
с результатами аналогичной оценки иных, подобных ему предприятий. Отсутствуют 
также критериальные значения результирующих показателей предлагаемых методик, 
либо предлагается использовать качественные градации (3-балльная: низкий, средний, 
высокий [6]; 5-балльная – очень хорошее состояние инновационного ресурса, класси-
фицируется как очень сильная сторона инновационного потенциала; хорошее состоя-
ние, инновационный ресурс не требует изменения, классифицируется как сильная сто-
рона; среднее состояние, требует ограниченных изменений ресурса для доведения до 
требований нормативной модели; плохое состояние, требуются серьезные изменения 
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инновационного ресурса, классифицируется как слабая сторона инновационного по-
тенциала [8] либо иные специально разработанные критериальные уровни, которые мо-
гут изменяться или дополняться в зависимости от задач исследования [1]). 

Следует отметить, что рекомендации по применению балльного метода эксперт-
ной оценки с учетом разработанных критериальных уровней в научной литературе 
встречается достаточно часто. В своих работах [1] авторы отмечают, что балльный ме-
тод достаточно прост; он позволяет использовать количественную оценку и эффекти-
вен с точки зрения получаемых выводов. 

Еще один достаточно простой в использовании и поэтому достаточно часто ис-
пользуемый метод для оценки инновационного потенциала, – балансовый метод, кото-
рый применяется при изучении соотношения двух групп взаимосвязанных показателей, 
итоги которых должны быть равны между собой. Обобщающим показателем уровня 
инновационного потенциала является излишек или недостаток источников средств для 
формирования ресурсов, которые используются для реализации инновационной страте-
гии [3]. 

Для количественной оценке элементов инновационного потенциала предприятия 
этого могут использоваться различные коэффициенты, характеризующие ресурсы 
предприятия. 

Достаточно часто рекомендуется использовать комплексный интегральный пока-
затель уровня инновационного потенциала предприятия, но данный показатель, как 
правило, является скорее частным решением оценки потенциала предприятия в каждом 
конкретном случае, так как не предполагает использование обобщенных характеристик 
наличия ресурсов у предприятия. 

Приводимые в научных работах [2; 9–12] сравнительные характеристики методик 
оценки инновационного потенциала предприятия лишь подтверждают наличие про-
блемы выбора методики оценки и отсутствие единых подходов к проведению данного 
анализа.  

Многообразие видов оценки инновационного потенциала предприятия порождает 
еще одну проблему – учетного характера. Использование единых методов оценки по-
зволили бы обеспечить сбор и хранение необходимых данных для расчета выбранных 
показателей. Конечно, учитывая, что большинство показателей формируются из систе-
мы бухгалтерского учета, можно предположить, что при проведении оценки можно 
получить необходимые данные, тем более что существующие программные продукты 
в области бухгалтерского учета демонстрируют широкие аналитические возможности и 
позволяют обеспечить достаточно точный учет многих необходимых данных.  

Однако, изучение показателей, рекомендованных разными авторами научных ра-
бот [10–15] для проведения оценки инновационного потенциала предприятия (табл. 2), 
показало, что не все значения показателей можно получить в чистом виде их системы 
бухгалтерского учета, поэтому необходимо организовать учетный процесс для свое-
временного сбора данных показателей. 

Из таблицы видно, что именно наличие заранее определенной системы показате-
лей для оценки инновационного потенциала предприятия, организация учетного про-
цесса данных показателей позволяет не только получать дискретную оценку на опреде-
ленную дату (например, начало или конец месяца, года, квартала), но обеспечить мони-
торинг данной оценки в режиме реального времени, что в свою очередь позволит обес-
печивать своевременную корректировку данных показателей путем принятия необхо-
димых корректирующих управленческих решений. 

В тоже время, следует отметить, что подбор методики оценки инновационного 
потенциала и системы показателей должен осуществляться с учетом особенностей дея-
тельности предприятия. Поэтому перечень выбранных для оценки показателей может 
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быть индивидуален для предприятий разной производственной направленности. Но для 
предприятий одной группы производственной деятельности перечень показателей дол-
жен быть един, для обеспечения единства подходов в оценке и возможности проведе-
ния сравнительного анализа полученных показателей. 

 
Таблица 2 

Рекомендации по использованию показателей для проведения  
оценки инновационного потенциала предприятия 

 

Авторы, источник Рекомендованные показатели 

Лаптева Е. А. [10]  доля работников, занятых исследованиями и разработками, в общем количест-
ве работников предприятия в отчетном периоде; 
 доля менеджеров, имеющих высшее образование, в общем количестве менед-
жеров предприятия в отчетном периоде; 
 доля работников, прошедших обучение или повысивших квалификацию, в об-
щем количестве работников предприятия в отчетном периоде; 
 доля затрат на обучение персонала в общем объеме затрат на технологические 
инновации; 
 наличие финансовых ресурсов, которые могут быть направлены на осуществ-
ление инноваций (показатель собственного капитала); 
 доля затрат на технологические инновации в общем объеме отгруженных това-
ров, выполненных работ и услуг; 
 доля объектов интеллектуальной собственности на предприятии в общем коли-
честве внеоборотных активов; 
 доля внедренных инноваций в общем количестве разработанных новшеств; 
 доля затрат на исследования и разработки в общем объеме затрат на техноло-
гические инновации; 
 показатель обеспеченности предприятия основными средствами; 
 доля вновь введенных основных производственных фондов; 
 доля инновационной продукции в общем объеме отгруженных товаров, выпол-
ненных работ, услуг; 
 доля затрат на приобретение машин и оборудования в общем объеме затрат на 
технологические инновации; 
 доля затрат на приобретение технологий в общем объеме затрат на технологи-
ческие инновации; 
 зависимость инновационной активности предприятия от численности персона-
ла; 
 зависимость инновационной активности предприятия от его отраслевой при-
надлежности; 
 степень соответствия организационной структуры предприятия и системы 
управления задачам инновационного процесса; 
 степень соответствия применяемой на предприятии системы мотивации инно-
вационной (творческой) активности работников задачам инновационного про-
цесса; 
 степень готовности работников предприятия проявлять творческую актив-
ность, осуществлять инновационную деятельность. 

Матузова И. В. 
[13] 

– техническая оснащенность (фондовооруженность; коэффициент обновления 
оборудования; уровень автоматизации производства); 
– кадровая и интеллектуальная обеспеченность (удельный вес научно-
технического персонала в общей численности; всего персонала предприятия; 
опыт работы научно-технического персонала; коэффициент интеллектуальной 
собственности); 
– финансовая оснащенность (коэффициент обеспеченности собственными сред-
ствами; коэффициент обеспеченности оборотными средствами; коэффициент 
инвестиционной активности); 
– способность организации к разработке и освоению инноваций (масштаб дея-
тельности предприятия; количество внедренных инноваций; удельный вес затрат 
на НИОКР); 
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Окончание табл. 2 
 

Авторы, источник Рекомендованные показатели 
 – готовность сотрудников (квалификационный уровень научно-технического 

персонала; затраты на обучение персонала; уровень информационной компетент-
ности); 
– организация инновационной деятельности (тип организационной структуры; 
удельный вес руководящего состава; скорость принятия решений);  
– организация управления инновационной деятельностью (уровень мотивации 
персонала; средняя продолжительность разработки инновации; средняя продол-
жительность внедрения инновации); 
– результативность инновационного процесса (удельный вес инноваций/ техно-
логий/ бизнес-процессов); 
– эффективность инновационного процесса (рентабельность инноваций; эффек-
тивность затрат на НИОКР) 

Круглов А. В. [14]  производительность труда в инновационной сфере (ПТ);  
 доля инновационной продукции в общем объеме произведенной продукции 
(Дип);  
 доля инженерно-технического персонала (Дитп);  
 доля затрат на НИОКР в общей сумме затрат на производство продукции 
(Дзниокр);  
 количество законченных НИОКР (Кзниокр);  
 средний возраст оборудования (ВО);  
 коэффициент обновления оборудования (Коо);  
 доля нематериальных активов в общей стоимости основных фондов (Днма) 

Парадеева И. Н. 
[15] 

 темпы роста выручки; 
 темпы роста прибыли; 
 изменение коэффициента рентабельности; 
 изменение коэффициента оборачиваемости активов; 
 число патентов и авторских свидетельств; 
 степень новизны технологии; 
 уровень эффективности управления; 
 наличие собственного опытного производства; 
 доходность вложений в инновационные разработки; 
 объем инвестиций в НИОКР; 
 рост стоимости чистых активов; 
 рыночная стоимость компании 

Сорокина Ю. А. 
[11] 

 интеллектуальный потенциал; 
 научно-технический задел по инновациям; 
 удельный вес нового оборудования и инструмента, новых технологий в общем 
их количестве; 
 наличие сервисных услуг, пользующихся платежеспособным спросом; 
 удельный вес новых видов деятельности в общем объеме выполняемых работ 

 
Отсутствие необходимых данных либо недостаточность оперативности в учете 

снижают возможности проведения анализа и контроля за наличием и реализацией ин-
новационного потенциала предприятий. Для решения данной проблемы необходимы 
универсальные инструменты анализа, учета и контроля инновационного потенциала, 
реализация которых позволит обеспечить точность учета необходимых показателей, 
сократить трудоемкость анализа и усилить текущий контроль за наличием и реализаци-
ей инновационного потенциала предприятий. 
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Во времена постоянно меняющейся конъюнктуры рынка и конкуренции перед 

компаниями, организациями, предприятиями (в том числе промышленными) встает за-
дача не только увеличения отраслевой доли рынка, но и ее сохранения. Ведущим 
конкурентным преимуществом при этом выступает накопленный производственный 
потенциал. 

Предприятие состоит из комплекса подсистем, которые выполняют определенные 
функции. Чтобы выполнять эти функции каждая подсистема должна иметь совокуп-
ность ресурсов. При этом производственный потенциал – это один из ключевых ресур-
сов, который в конкурентной среде способен обеспечить превосходство над конкурен-
тами. 

Термин «потенциал» в переводе с латинского слова potentia означает мощность 
либо возможность. Это определение имеет двойное смысловое содержание.  

В первом случае под потенциалом понимается физическое свойство, то есть  
характеристика, определяющая величину запаса энергии тела.  
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Во втором случае категория потенциала воспринимается в переносном значении, 
обозначая уровень скрытых возможностей (мощности). 

Производственный потенциал необходим для достижения наиболее эффективного 
результата производства, получаемого при максимальном использовании производст-
венных ресурсов, существующем уровне технологии и техники и прогрессивных мето-
дах организации производства.  

Рассмотрим современные трактовки понятия производственного потенциала 
предприятия.  

Производственный потенциал предприятия – максимальные (потенциальные) 
возможности (способности) предприятия или производственный результат [1]. 

Производственный потенциал предприятия – имеющиеся (реальные) возможно-
сти (способности) предприятия [2]. 

Производственный потенциал предприятия – потенциальные (резервные) и теку-
щие (имеющиеся) возможности (способности) предприятия [3]. 

В широком значении рассматриваемое понятие включает в себя ресурсы, исполь-
зуемые в производственной сфере предприятия, и возможности их применения. Други-
ми словами, это комплексная способность предприятия производить блага в установ-
ленный период времени.  

Обобщая все вышеприведенные определения, можно сделать вывод, что производ-
ственный потенциал предприятия – это совокупность ресурсов, обеспечивающих воз-
можность получения продукции в условиях сложившихся производственных отношений. 

В системе управления предприятием производственный потенциал – это совокуп-
ность экономических взаимоотношений, напрямую оказывающих влияние на произ-
водственную мощность и эффективность производства.  

Производственный потенциал реализуется на нескольких уровнях управления:  
– единоличного субъекта экономики (компания, учреждение, предприятие); 
– отрасли (лесная, нефтяная, химическая); 
– субъекта РФ либо другой территориальной системы; 
– целого государства (национальная экономика).  
Производственный потенциал одного предприятия отличается от производствен-

ного потенциала другого в зависимости от совокупности взятых критериев, ступени 
иерархии. Сопоставлять их можно, выработать общую методику анализа и оценок про-
изводственного потенциала предприятий.  

Производственный потенциал промышленного предприятия находится в зависи-
мости от ресурсного комплекса предприятия, и возможности его трансформации в кон-
кретные результаты в ходе производственного процесса. 

Максимально эффективное управление производственным потенциалом предпри-
ятия можно обеспечить за счет подробной оценки всех критериев. Оценка его уровня 
проводится с помощью следующих критериев: 

– материалоемкость;  
– капитализация компании (рыночная стоимость); 
– объем продаваемых товаров за установленный период; 
– величина выработки (производительности труда); 
– величина обеспеченности оборотными средствами; 
– доля товаров категории высшего качества в общей программе производства; 
– наличие полного портфеля заявок на реализацию товаров [3]. 
Изучение методов оценки производственного потенциала предприятий позволило 

установить ее ключевые типы:  
1. Качественный метод характеризуется оценкой системных компонентов, часто 

проводится в виде анкетирования и интервьюирования.  
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Преимущества способа заключаются в том, что он работает в отношении крите-
риев, не поддающихся количественному выражению. А также позволяет учитывать 
воздействие отдельных качественных критериев. Минус метода в том, что надежность 
анализа напрямую определяется компетентностью специалистов, а итоговое значение 
имеет субъективный характер.  

2. Количественный метод позволяет найти суммы израсходованных средств на 
производство. 

Достоинство данного вида оценки определяется тем, что он дает количественное 
представление об изучаемом объекте, появляется возможность найти влияние каждого 
звена, находящегося в структуре производственного потенциала (находится доля любо-
го элемента).  

Недостаток применения метода заключается в отсутствии возможности учета ка-
чественных колебаний системы.  

3. Универсальная методика. На сегодняшний день не существует универсальной 
методики оценки производственного потенциала, которая учитывает и количественные, 
и качественные величины [4]. 

На степень использования производственного потенциала оказывает влияние 
большое количество факторов: 

– производственные мощности, производственная структура предприятия, орга-
низация участков и цехов, специализация; 

– количество и состав оборудования с учетом технико-экономических характери-
стик; 

– рациональное движение предметов труда, темпов запуска в производство и вы-
пуска всей произведенной продукции; 

– уровень технического обслуживания и технической подготовки; 
– организация управления, с учетом сложившегося спроса производства продук-

ции; 
– кадровый состав организации и возможности его развития [5]. 
Наибольшая производственная эффективность достигается при одновременном 

улучшении производства и управления.  
Также она образуется за счет максимально эффективного взаимодействия сотруд-

ников с оборудованием. Вследствие этого выделяют три направления производствен-
ных улучшений – труд, производство, управление. 

В случае если управление производственным потенциалом ведется отдельно от 
общих функций управления компанией, появляются вопросы касательно структурного 
развития компании и возможностей реализации существующего потенциала. Выполне-
ние некоторых блоков функций в разрезе работающих подсистем не предоставит тако-
го высокого результата, которого можно добиться при правильном сочетании компо-
нентов организации [5]. 

Уменьшение негативного влияния этих недостатков возможно за счет формиро-
вания общего механизма управления производственным потенциалом, который будет 
обеспечивать создание и применение последнего. Этим механизмом является совокуп-
ность звеньев, между которыми налажена взаимосвязь друг с другом, потому они обес-
печивают наибольшую результативность от приложения производственного потенциа-
ла предприятия. 

Предприятие всегда стремится добиваться существенной экономии на производ-
ственных средствах за счет применения новых устройств, техники, современных тех-
нологий, новых способов менеджмента на производстве.  

В настоящее время эффективным подходом к управлению промышленными 
предприятиями является процессный подход. При процессном управлении деятель-
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ность предприятия представляет собой цепочку процессов, преобразующих входы в 
выходы. Данный подход позволяет вырабатывать оптимальные и эффективные инжи-
ниринговые решения по формированию необходимого для предприятий производст-
венного потенциала. 

Развитие производственного потенциала, помимо качественного и эффективного 
использования производственных ресурсов, также происходит за счет внешней и внут-
ренней экономии на издержках. 

В непростых условиях экономики страны внешняя экономия выступает значимым 
критерием формирования производства, так как полученная прибыль от размещения 
производства на определенной территории может значительно перекрыть экономию 
издержек, возникающую в местах добычи ресурсов либо около рынка реализации.  

Нестабильность экономического и финансового положения в стране, характери-
зующаяся колебаниями инфляции, увеличением ставок по кредитам и налогам, может 
негативно отразиться на объемах продаж, времени формирования «уходящих» с «при-
ходящих» денежных средств, что неминуемо повлечет неприятности. Эти проблемы 
могут снизить показатели объемов производимой продукции и привести к неплатежам 
по долгам [3]. 

По большей части производственный потенциал предприятия определяется со-
стоянием макроэкономического положения в стране, подсистемы экономики и самой 
микросистемой.  

Таким образом, эффективное применение производственного потенциала оказы-
вается определяющим для результативной работы предприятия. 

Анализируя мировые тенденции развития, следует выделить основу формирова-
ния потенциала современных предприятий – персонал. Развитие концепции управления 
трудовыми ресурсами превращается в важнейшую тенденцию, которая находится 
в взаимосвязи и взаимозависимости с другими основными направлениями общей эво-
люции экономической мысли: формированием «плоских» иерархий и «прозрачных» 
систем управления; реинжинирингом производственно-хозяйственной деятельности; 
переходом от традиционных принципов управления к новых (партнерство, гуманизация 
и т. п.); расширением внутрифирменных рынков; развитием компьютерного и телеком-
муникационного обеспечения процессов управления. 

Основной целью любых предприятий становится сохранение квалифицированных 
работников в организации любой ценой. Практика заключения «пожизненных» трудо-
вых отношений приобретает все большее распространение. 

Другой важной особенностью потенциала современных предприятий есть его ин-
форматизация, которая тесно связанная с социально-трудовой составной. Связь реали-
зуется через процессы накопления и обработки коммерческой информации персоналом 
предприятия в процессе ведения бизнеса.  

Качество информационных потоков в организации оказывает непосредственное 
влияние на его адаптивность, целеустремленность, а также и на результативность дея-
тельности. Информация связывает все элементы предпринимательской деятельности 
в единую результативную систему [4]. Она регулирует функционирования производст-
венной подсистемы, оказывает содействие возрастанию производительности работы 
персонала, эффективности использования основных и оборотных фондов, качественно 
развивая всю экономическую систему. 

Новый технологический уклад, основанный на принципах неоиндустриальной 
модели, ставит перед предприятиями, комплексами и отраслями промышленности за-
дачу изменения своих целевых ориентиров. В условиях новой экономики многие фун-
даментальные положения и закономерности, сформировавшиеся в индустриальную и 
постиндустриальную эпохи, не работают. Например, конкурентоспособность и благо-
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получие предприятия на современном этапе зависят, в первую очередь, от эффективно-
сти организации производства и управления, объема накопленных знаний, способов их 
рационального применения. Поэтому к наиболее важным организационным факторам, 
оказывающим непосредственное воздействие на успех функционирования современ-
ных российских предприятий, можно отнести следующие направления деятельности: 

– обеспечение гибкости производства, способствующей быстрому переходу от 
выпуска одного к выпуску другого изделия, с учетом рыночных требований; 

– построение интегрированной системы внутрипроизводственного планирования; 
– повышение качества и конкурентоспособности производимой продукции; 
– обеспечение максимальной надежности и динамичной устойчивости производ-

ственных процессов; 
– широкое использование передовых наукоемких технологий; 
– создание оптимальных условий, обеспечивающих оперативный доступ к ин-

формационным ресурсам; 
– повышение уровня автоматизации; 
– технико-технологическое перевооружение и модернизация производственной 

базы предприятия, ориентированные на снижение материалоемкости и трудоемкости 
производимой продукции и т. д. 

Реализация данных направлений будет способствовать повышению производст-
венного потенциала современных российских предприятий, а значит укрепит их ры-
ночные позиции.  
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Банковский инжиниринг – это сложный процесс, представляющий совокупность 
действий коммерческого банка по адаптации существующих банковских продуктов и 
услуг, созданию банковских инноваций, управлению рисками, обеспечению ликвидно-
сти вложений [1].  

Деятельность коммерческого банка сопряжена с различными рисками. Поэтому 
одной из задач банковского инжиниринга является диверсификация банковских рисков. 
Банковский инжиниринг нацелен, с одной стороны, на «распыление» рисков на сто-
ронних инвесторов, а с другой, – на получение повышенной толерантности к рискам 
для снижения стоимости своих затрат [2]. 

Риски, связанные с предоставлением банковских услуг, различаются в зависимо-
сти от типа оказываемой услуги – в целом их можно разбить на шесть категорий: сис-
темный или рыночный риск, кредитный риск, риск контрагента, риск ликвидности, 
операционный риск и юридические риски [3].  

Системный риск – это риск изменения стоимости активов, связанный с система-
тическими факторами. По своей природе этот риск может быть застрахован, но  
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не может быть полностью диверсифицирован. Все инвесторы принимают на себя этот 
тип риска, так как стоимость принадлежащих активов может изменяться в результате 
воздействия большого числа экономических факторов.  

Системный риск проявляется в различных формах, но для банковского сектора 
наибольшую проблематичность составляют два аспекта – колебания общего уровня 
процентных ставок и относительной стоимости валют. Из-за зависимости банков от на-
званных систематических факторов, большинство из них оценивают влияние конкрет-
ных системных рисков на результаты деятельности, застраховаться от них и, таким об-
разом, ограничить чувствительность к колебаниям недиверсифицируемых факторов.  

Кредитный риск возникает из-за неисполнения обязательств заемщиком, что мо-
жет влиять на кредитора, владеющего кредитным договором, а также на других взаимо-
зависимых лиц, поэтому финансовое состояние заемщика, а также текущая стоимость 
любого базового обеспечения представляют значительный интерес для банка. 

Реальный риск от кредита – это отклонение портфеля от его ожидаемой стоимо-
сти. Такой риск является диверсифицированным, но его трудно полностью устранить. 
Это связано с тем, что часть риска дефолта может быть результатом систематического 
риска, описанного выше. Своеобразный характер некоторой части этих потерь остается 
проблемой для кредиторов, несмотря на благотворное влияние диверсификации на об-
щую неопределенность, что особенно значимо для банков, которые кредитуют на мест-
ных рынках, и для тех, что приобретают крайне неликвидные активы. В таких случаях 
точные оценки убытков от кредитного риска получить сложно. 

Риск контрагента возникает из-за неисполнительности торгового партнера – отка-
за контрагента исполнять свои обязательства из-за неблагоприятного движения цен, 
вызванного систематическими факторами, или из-за каких-либо других политических 
или правовых ограничений, которые не предполагались принципалами. Диверсифика-
ция является основным инструментом контроля несистематического риска контрагента. 
Риск контрагента аналогичен кредитному риску, но обычно рассматривается как пере-
ходный финансовый риск, связанный с торговлей. Неспособность контрагента  
урегулировать сделку может возникнуть из-за других факторов, помимо проблемы с 
кредитом. 

Риск ликвидности лучше всего описывается как риск финансирования. Некоторые 
из перечисленных ранее рисков включают необходимость планирования роста и не-
предвиденного расширения кредитной линии, рассматриваемая же ситуация неизбежно 
будет связана с неожиданным событием, таким как крупное списание, потеря доверия 
или валютный кризис. В любом случае управление рисками сосредоточено на средст-
вах ликвидности и структуре портфеля. Признание риска побуждает банк признать ли-
квидность как актив, а структуру портфеля перед лицом проблем с неликвидностью – 
вызовом. 

Операционный риск связан с проблемами точной обработки и расчета, с ведением 
учета, обработкой сбоев системы и соблюдением различных норм. Отдельные операци-
онные проблемы являются малозначимыми событиями для хорошо управляемых орга-
низаций, но последствия ошибок могут быть довольно дорогостоящими. 

Юридические риски в финансовых контрактах отделены от юридических последст-
вий кредитных, контрагентских и операционных рисков. Новые нормативно-правовые 
акты, изменения налогового законодательства, издание судебных заключений могут при-
вести к тому, что ранее заключенные сделки станут предметом спора, даже если все сто-
роны ранее исполняли свои обязательства надлежащим образом и в полной мере могли 
исполнять их в будущем. Также юридические риски возникают в результате деятельно-
сти руководства или сотрудников организации – мошенничество, нарушения правил или 
законов и другие действия могут привести к катастрофическим потерям.  
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Все финансовые учреждения в той или иной степени сталкиваются со всеми пере-
численными рисками. Неосновная или агентская деятельность связана, прежде всего,  
с операционным риском. Поскольку учреждения в этом случае не владеют базовыми 
активами, в которых они торгуют, систематический, кредитный и контрагентский риск 
напрямую переходит к владельцу актива. Однако если последний испытывает финансо-
вые потери, часто предпринимаются попытки обратиться в суд на агента. Следователь-
но, учреждения, занимающиеся только агентскими операциями, несут некоторый пра-
вовой риск, хотя бы косвенно. 

Банковская индустрия давно рассматривает проблему управления рисками как 
необходимость контролировать четыре из вышеупомянутых рисков: кредит, процент-
ная ставка, валютный риск и риск ликвидности. Хотя банки признают и контрагент-
ские, юридические риски, они считаются менее важными для интересов банков [4].  

В случаях, когда риск контрагента является значительным, он оценивается с ис-
пользованием стандартных процедур кредитного риска в кредитном отделе. Аналогич-
ным образом большинство банков рассматривают правовые риски – как вытекающие из 
кредитных решений или процесса, не используемого в финансовых контрактах. Соот-
ветственно, изучение процессов управления банковскими рисками, по сути, является 
исследованием того, как они управляют четырьмя основными рисками.  

Банк должен применять последовательную схему оценки и рейтинга ко всем сво-
им инвестиционным возможностям для того, чтобы решения по кредитам принимались 
согласованным образом, а итоговая совокупная отчетность о подверженности кредит-
ному риску имела смысл. Для этого требуется существенная степень стандартизации 
процесса и документации, что привело к стандартизированным рейтингам по заемщи-
кам и отчету о кредитном портфеле, в котором представлена значимая информация об 
общем качестве кредитного портфеля. 

Каждому кредиту присваивается единое значение, которое связано с базовым 
кредитным качеством заемщика. В некоторых случаях действует двойная система, 
в которой оцениваются как заемщик, так и кредитная линия. Во втором случае внима-
ние сосредоточено на залоге и обязательствах, а в первом измеряется общая кредито-
способность заемщика. Некоторые предпочитают двойную систему, другие утвержда-
ют, что она затрудняет решение вопроса о взыскании. В любом случае, в отчетной сис-
теме все кредиты оцениваются по единой шкале от A до D. Для каждой категории 
предлагается качественное определение заемщиков и качества кредита, а также анали-
тическое представление финансовой отчетности заемщика [5].  

Такой подход позволяет кредитному комитету в любой момент получать знания о 
качестве кредитных активов. Требуется только, чтобы новые кредитные активы были 
введены в систему кредитных рейтингов, для достижения стандартизации рейтингов по 
всему банку. С учетом этих стандартов банк может в любое время сообщать о качестве 
своего кредитного портфеля. Общая дебиторская задолженность, включая кредиты, ли-
зинг, обязательства и производные инструменты, отражается в едином формате.  

При условии соблюдения стандартов, все кредитное качество сообщается стар-
шему руководству ежемесячно через механизм отчетности. Изменения в этом отчете от 
одного периода к другому происходят по двум причинам: займы вошли или вышли из 
системы, или рейтинг отдельных займов изменился за прошедший интервал времени.  

Первая причина связана со стандартным оборотом кредита – ссуды погашены, но-
вые ссуды выданы. Вторая причина для изменения в отчете о кредитном качестве явля-
ется более существенной – изменения во времени указывают на изменения качества 
кредитов и ожидаемые потери по кредитам из кредитного портфеля.  

Отчеты о кредитоспособности должны сигнализировать об изменениях ожидае-
мых потерь по кредитам, если рейтинговая система имеет смысл. Исследования по дан-
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ной рейтинговой системе иллюстрируют взаимосвязь между кредитным рейтингом и 
ставками дефолта. Аналогичного результата следует ожидать от внутренних рейтинго-
вых схем этого типа.  

Чтобы описанный тип отчета о кредитоспособности был значимым, все кредиты 
должны периодически проверяться. Фактически, это стандарт для всех кредитов, пре-
вышающих некоторый объем в рублях, которые пересматриваются на ежеквартальной 
или ежегодной основе для обеспечения точности рейтинга, связанного с кредитным 
механизмом. Существенное изменение условий, связанных либо с заемщиком, либо  
с самим объектом, например, изменение стоимости обеспечения, приведет к переоцен-
ке. Таким образом, этот процесс приводит к периодическому, но своевременному отче-
ту о качестве кредитного портфеля и его изменении. 

Банк имеет резервный счет потерь по ссудам (контрактив), который точно отра-
жает уменьшение рыночной стоимости от известных или предполагаемых кредитных 
потерь. Оценка ожидаемых убытков с использованием двухэтапного процесса, включая 
вероятность дефолта и оценку убытков с учетом дефолта. Ежеквартально уровень ре-
зервного счета переоценивается с учетом свидетельства о подверженности убыткам, 
полученного непосредственно из отчета о кредитном качестве, и внутренних исследо-
ваний миграции ссуд через различные рейтинги качества. 
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В России проблема утилизации растительных отходов относится к числу наибо-

лее актуальных, так как в настоящее время при существующих методах уровень пере-
работки древесины в задействованных технологических процессах низок. Так, напри-
мер, из 60 млн м3 ежегодно образующихся отходов на лесопиление приходится почти 
три четверти, которые, как правило, не вовлечены в хозяйственный оборот. 

Согласно публикациям, зарубежный рынок изделий из низкосортной древесины и 
отходов прогрессивно развивается, чего, к сожалению, не скажешь о России. В странах 
Европы в 1955 г. использованные отходы составляли лишь 5 % от общего объёма рас-
пиленного сырья; в 1960 г. этот показатель удвоился, а в 1964 г. составил уже 20 % [1]. 

В деревообрабатывающей промышленности за рубежом накоплен большой опыт 
разработки и реализации систем инжиниринга в виде многочисленных технологиче-
ских проектов по переработке древесного сырья в основном по трем направлениям:  

а) на строительные материалы;  
б) как источник сырья для производства химических продуктов;  
в) как топливо.  
Древесные отходы стали основой для производства эффективных заменителей де-

ловой древесины, экономичных материалов и изделий. Также отходы используют  
в промышленности строительных материалов. Большой интерес представляет разраба-
тываемая в последнее время новая технология преобразования кусковых отходов лесо-
пиления в однородную древесноволокнистую фракцию, области дальнейшей перера-
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ботки которой практически не ограничены, в различных отраслях промышленности.  
На основе анализа зарубежного опыта, на рисунке представлены направления исполь-
зования древесных отходов [2]. 

 

  

 
Примеры использования инжиниринга для производства инновационных продуктов 

из древесных отходов 
 
Как следует из рисунка, проблему вовлечения древесных отходов в хозяйствен-

ный оборот в течение 60 лет систематически и планомерно решают за рубежом. Спектр 
изделий, изготовленных из древесного сырья, неуклонно расширяется. 

К сожалению, в России лесная отрасль в части полного использования древесного 
сырья не столь успешна. О многих видах изделий из древесных отходов (см. рисунок) 
не имеют представления отечественные специалисты [3]. 

Большинство НИОКР по проблеме использования древесного сырья в РФ из-за 
отсутствия финансирования свернуты. Предприниматели не приобретают у зарубеж-
ных фирм лицензии, на производство хорошо зарекомендовавших себя изделий на дре-
весной основе. 

Состояние отрасли рециклинга в стране является показателем того, как общество 
относится к миру и будущему. В государствах с развитой экономикой рециклинг стал 
высокотехнологичной отраслью (в которой, например, при сортировке мусора исполь-
зуются компьютеры и системы распознавания образов), при этом 95 % образующихся 
бытовых отходов проходят полную переработку и лишь 5 % подлежат захоронению,  
то в Российской экономике пропорция обратная, а технологии мирового уровня, значи-
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тельная часть которых создается в нашей стране, не получают распространения и под-
держки. В развитых странах существуют системы поощрения за вторичную переработ-
ку материалов, а также системы налогов на захоронения отходов. В результате чего 
предприятия стремятся к более полной переработке отходов и создают новые техноло-
гии для переработки различного вида отходов.  

В «Основах государственной политики в области экологического развития Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года», утвержденных Президентом Российской 
Федерации 30 апреля 2012 г., определены основные задачи государственной политики  
в области экологического развития, в числе которых значимое место отведено обеспе-
чению экологически безопасного обращения с отходами. В условиях деревоперераба-
тывающего предприятия рециклинг является актуальным способом решения проблем  
с образующимися древесными отходами. В зависимости от видов отходов вторично ис-
пользовать их в производстве можно по-разному. Некоторые виды древесных отходов 
должны пройти подготовку, например, чтобы использовать дальше в производстве кус-
ковые отходы их необходимо измельчить в щепу, которая будет являться сырьем для 
дальнейшего производства. Также, чтобы использовать древесные отходы в плитном 
производстве, возникает необходимость изменения технологии и оборудования для по-
лучения плит с использованием вторичного сырья [4]. 

В ходе выполнения анализа были выявлены наиболее важные факторы, влияющие 
на эффективность инновационной деятельности, в их числе глобализация мировых 
рынков, растущий уровень конкуренции, сокращение жизненного цикла продукта, по-
вышение предъявляемых требований к продукции, формирование сетевых союзов, эко-
логический фактор, рост издержек в деятельности предприятия, информационно-
коммуникационные технологии. Кроме этого, проведена классификация факторов, ока-
зывающих влияние на инновационную политику предприятия, которые делятся на две 
группы: внутренние и внешние. Внешние факторы макросреды характеризуют общие 
условия функционирования предприятия, к ним относятся экономические, технологи-
ческие, социально-культурные и политические факторы. Однако наибольшее значение 
при анализе инновационной деятельности имеют внутренние факторы, отражающие 
возможности конкретного предприятия к инновационной деятельности, такие как обес-
печенность кадровыми и материально-техническими ресурсами, достаточность источ-
ников финансирования инновационной деятельности, организация производства и тех-
нологии, меры по продвижению продукции на рынок, организация и управление инно-
вационной деятельностью [5].  

При рассмотрении инновационного потенциала деревоперерабатывающих пред-
приятий в силу особенностей отрасли требуется учитывать специфические отраслевые 
и региональные факторы, главным из которых является участие в переработке отходов, 
образующихся в процессе производства пиломатериалов, на что обращает особое вни-
мание стратегия развития лесного комплекса Российской Федерации на период до 2030 
года.  

Также на инновационную деятельность деревоперерабатывающих предприятий 
влияет технологический уровень отрасли деревоперерабатывающей промышленности и 
возможности использования систем инжиниринга в производственной среде (скорость 
технологических изменений в отрасли, доступ к существующим инновационным раз-
работкам, взаимосвязь предприятий в плане обмена технологиями и т. д.). 
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Перед многими предприятиями лесопромышленного комплекса стоит сложная 

задача провести модернизацию или реорганизацию производства с максимальной эф-
фективностью инвестиций для большего вовлечения промышленных отходов во вто-
ричную переработку [1].  

У многих предприятий для этого есть необходимые ресурсы, но отсутствует ком-
плексное видение путей решения и возможность провести многочисленные работы са-
мостоятельно. Для этого существуют принципы и инструменты технологического ин-
жиниринга, обладающие необходимыми знаниями, компетенциями и большим опытом 
реализации комплексных инжиниринговых проектов [3]. В качестве примера рассмот-
рим производство древесноволокнистых плит на ЗАО «Новоенисейский ЛХК» с вовле-
чением в основное производство отходов производства, тем самым предложив пред-
приятию один из составляющих технологического инжиниринга – технико-
экономическое обоснование применения мельницы для размола отходов производства 
и использования их в основном производстве, что приведет к снижению себестоимости 
готовой продукции [2]. 

Для повышения эффективности производства выпускаемой ЗАО «Новоенисейский 
ЛХК» продукции предлагается использование в технологическом процессе изготовления 
древесно-волокнистых плит отходов форматно-обрезной резки (ФОР). Для подготовки 
данного вида отходов к использованию в качестве сырья необходимо внедрение нового 
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оборудования в виде мельницы для измельчения продольных и поперечных отходов 
форматно-обрезной резки МР-4. На текущий момент производительность завода ДВП 
ЗАО «Новоенисейский ЛХК» составляет 24 597 тыс. м2/год или 84 тыс. м3/год. Известно, 
что в результате форматной обрезки образуются древесноволокнистые отходы в коли-
честве 5 % от объема выпускаемой продукции. Таким образом, вес образующихся дре-
весноволокнистых отходов в течение года при плотности плиты 900 кг/м2 составит 
4 200 тонн/год или 0,59 тонн/час. При оценке объема данного вида отходов принято 
решение применить в технологическом процессе мельницу для измельчения отходов 
форматно-обрезной резки МР-4, имеющую производительность по исходному продук-
ту до 3 тонн/час. 

Согласно технико-экономическим показателям ЗАО «Новоенисейский ЛХК»,  
выпуск плит ДВП за год равен 24 597 тыс. м2. Заменяем основное волокно отходами  
форматно-обрезной резки, продольные отходы составляют 2 %, а поперечные отходы 
3 %. При изготовлении ДВП в плиту добавляем добавки: серную кислоту, парафино-
вую эмульсию, сульфитно-спиртовой концентрат.  

Расчет стоимости сырья для производства ДВП указан в табл. 1. 
 

Таблица 1 
Расчет стоимости сырья для производства ДВП 

 
Норма расхода кг 
на 1 м2 плиты 

Затраты на 1 м2, руб. 
Стоимость за год,  

тыс. руб. 
Вид сырья 

до вне-
дрения  

после 
внедрения 

Цена за 
1 кг, 
руб. до вне-

дрения  
после 

внедрения 
до вне-
дрения  

после 
внедрения 

Волокно 3,554 3,376 2,7 9,60 9,12 236 131 224 325 
Продоль-
ные отходы 

– 0,08 – – – – – 

Попереч-
ные отходы 

– 0,12 – – – – – 

Серная ки-
слота 

0,042 0,039 24 1,01 0,94 24 843 23 121 

Парафи-
новая 
эмульсия 

0,19 0,18 60 11,40 10,80 280 406 265 648 

Сульфитно-
спиртовой 
концентрат 

0,034 0,03 66 2,24 1,98 55 097 48 702 

Итого 3,82 3,82  24,25 22,83 596 477 561 550 

 
Поскольку с введением в эксплуатацию мельницы для измельчения отходов фор-

матно-обрезной резки МР-4 происходит изменение общецехового потребления элек-
троэнергии, необходимо произвести расчет расхода по данной статье.  

Рассчитаем величину экономического эффекта, полученного за счет снижения 
удельного расхода электроэнергии. Находим затраты на электроэнергию в денежном 
выражении. Годовой расход электроэнергии по цеху ДВП равен 11 190 492 кВт, чтобы 
найти затраты на электроэнергию в денежном выражении умножаем на цену 2,65 руб. 
Общие затраты равны 29 654,8 тыс. руб. 

Далее рассчитаем расход электроэнергии, которая тратится на измельчение сырья 
в дефибраторе и рафинаторе до уменьшения основного сырья. Представим полученные 
данные в виде таблицы (табл. 2): 

дефибратор 

э
250 2,65 0,9 6 258 0,21

З 1 119,44  тыс. руб.;
0,7
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рафинатор 

э
380 2,65 0,9 6 258 0,21

З 1 701,48 тыс. руб.
0,7

       

Расход электроэнергии для ножевого размалывающего оборудования с учетом 
уменьшения на 5 %: 

дефибратор 

э
237,5 2,65 0,9 6 258 0,21

З 1 063,44 тыс. руб.;
0,7

       

рафинатор 

э
361 2,65 0,9 6 258 0,21

З 1 616,41  тыс. руб.
0,7

       

 

Таблица 2 
Изменение расхода электроэнергии действующего оборудования цеха ДВП 

 

Затраты на электроэнергию в денежном выражении, тыс. руб. 
Оборудование 

до внедрения после внедрения 
Отклонение,  
тыс. руб. 

Дефибратор 1 119,44 1 063,4 –56 
Рафинатор 1 701,48 1 616,4 –85,07 
Итого 2 820,92 2 679,85 –141,07 

 
На основании результатов табл. 2 делаем вывод, что за счет уменьшения расхода 

электроэнергии в результате уменьшения использования основного сырья на 5 % затра-
ты на электроэнергию сократились на 141,07 тыс. руб. и равны 29 513,73 тыс. руб. 

Чтобы рассчитать затраты на электроэнергию в денежном выражении для цеха 
ДВП, суммируем затраты в денежном выражении энергии по существующему произ-
водству, с учетом оптимизации и стоимость расхода электроэнергии добавленного обо-
рудования. Таким образом, затраты на электроэнергию составят 29 957,07 тыс. руб. 

Расчет фонда рабочего времени включает отчетные данные предприятия и проек-
тируемые показатели. Число календарных, праздничных и выходных дней, а также но-
минальная продолжительность рабочего дня должны согласовываться с данными пред-
приятия. 

Для работы и обслуживания мельницы требуется внедрение дополнительных ра-
бочих. Исходя из соотношения накапливаемых за час отходов и производительности 
мельницы в час, внедряем одного работка работающего в одну смену. Расчет годового 
фонда оплаты труда производственных рабочих приведен в табл. 3. К основному фонду 
заработной платы для производственных рабочих всего цеха прибавляем рассчитанную 
заработную плату, приведенную в табл. 3. В результате получим фонд заработной пла-
ты для рабочих цеха ДВП составляет 95 988 тыс. руб. 

 

Таблица 3 
Расчет годового фонда оплаты труда производственных рабочих цеха ДВП 

 

Доплата по коэф-
фициенту, руб. 

Профессия Тариф-
ный  
разряд 

Тариф-
ный 
коэф-

фициент 

Коли-
чество 
человек

Оклад 
или  

тариф-
ная став-

ка 

район-
ному 

(30 %) 

север-
ному 

(50 %) 

Пре-
мия, 
руб. 

Годо-
вой 
фонд 
оплаты 
труда, 
тыс. 
руб. 

Отчис-
ления 
на соц. 
нужды, 
тыс. 
руб. 

Оператор 
размольного 
оборудования 

5 2,16 1 16 848 5 054,40 8 424 4 540 418,4 108,78 
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На основании выполненных расчетов по определенным статьям затрат составляем 
сводную табл. 4, где рассчитываем среднюю себестоимость продукции цеха ДВП. 

 
Таблица 4 

Изменение себестоимости продукции цеха ДВП 
 

По существующему 
производству 

По проектному  
производству 

Отклонение 
Выпуск продукции  
и статьи затрат всего, 

тыс. руб. 
на 1 м2, 
руб. 

всего, тыс. 
руб. 

на 1 м2, 
руб. 

всего, 
тыс. руб. 

на 1 м2, 
руб. 

Валовый выпуск продук-
ции, тыс. м2 24 597 24 597 0 0 

Сырье 596 477 24,25 561 549 22,83 –34 928 –1,42 
Электроэнергия  29 654,8 1,21 29 957,07 1,22 302,27 0,01 
Зарплата 95 569,6 3,89 95 988 3,90 418,4 0,01 
Отчисления на соц. нужды 27 430 1,12 27 548,56 1,12 118,56 0 
Амортизационные отчис-
ления  

8 404 0,34 8 544 0,35 140 0,01 

Полная себестоимость 757 535,4 30,81 723 586,63 29,42 –33 948,77 –1,39 

 
На основании данных представленных в табл. 4 можно сделать вывод, что в ре-

зультате внедрения в технологический процесс мельницы для измельчения отходов 
форматно-обрезной резки МР-4, как один из элементов технологического инжинирин-
га, происходит снижение себестоимости единицы продукции (1 м2 древесноволокни-
стой плиты) на 1,39 рублей за счет снижения себестоимости сырья на 1,42 рублей при 
увеличении остальных затрат на 0,03 рублей. 
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На начальном этапе исследования рассмотрены особенности и назначение малых 
производственных предприятий, указаны основные показатели развития малого бизне-
са, его характерные особенности, которые являются непосредственными факторами 
влияния при разработке и формировании стратегии развития. В границах настоящего 
исследования были рассмотрены основные методики по выбору стратегии интегра-
ции, после чего был сделан вывод, что на текущий момент отсутствует универсаль-
ная методика выбора стратегии интеграции для малого производственного предпри-
ятия, которая бы позволила выбрать наиболее эффективную стратегию интеграции  
с учетом всех характеристик малого бизнеса. Именно поэтому автором исследования 
была предложена методика выбора стратегии интеграции для малого производствен-
ного предприятия, что и стало одним из результатов проведенного исследования. 

 
Ключевые слова: стратегия, малое производственное предприятие, стратегия 

интеграции, методика формирования стратегии развития, методика выбора страте-
гии интеграции для малого производственного предприятия. 
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At the initial stage of the study describes the characteristics and purpose of small 
manufacturing enterprises, the main indicators of development of small business, its 
characteristics, which are the direct factors of influence in the design and development 
strategy. Within the limits of this study, the main methods for choosing an integration strategy 
were considered, and then it was concluded that at the moment there is no universal method 
for choosing an integration strategy for a small manufacturing enterprise, which would  
allow choosing the most effective integration strategy taking into account all the 
characteristics of a small business. That is why the author of the study proposed a method for 
selecting an integration strategy for a small manufacturing enterprise, which was one of the 
results. 

 
Keywords: strategy, small industrial enterprise, integration strategy, methodology of 

forming a development strategy, methodology for choosing an integration strategy for a small 
industrial enterprise. 
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В настоящее время малое предпринимательство стало важным фактором развития 
экономики. Возникновение конкуренции между малыми бизнесами способствует сни-
жению их издержек. В процессе производства крупных производственных предприятий 
они осуществляют вспомогательные функции [1]. 

На данный момент в Российской Федерации действует 252.524 малых предпри-
ятий. Совокупный оборот малых производственных предприятий в 2018 году составил 
27 586,4 млрд рублей, то есть 21,3 % от общего валового внутреннего продукта РФ.  
В планах руководства Российской Федерации стоит цель по увеличению доли малого 
бизнеса в российской экономике к 2025 году до 40 %. При этом, в среднем доля малых 
предприятия в ВВП по остальным странам составляет 58 % [2]. 

В тоже время за 2018 год уменьшение численности малых предприятий по РФ со-
ставило 12 818 (–5,1%). В Красноярском крае данный показатель составил –1,9 %. При 
этом по-прежнему наблюдается отрицательная динамика. Возраст большей части лик-
видированных малых производственных предприятий составил 3–5 лет. А инвестиции 
в основной капитал малых предприятий сократились на 23,8% [3].  

Таким образом, можно сделать вывод, что в развитии малого предпринимательст-
ва в Российской Федерации имеются значительные проблемы, связанные в большей 
степени с низкой эффективностью стратегической деятельностью малых производст-
венных предприятий. 

К основным критериям, отличающим малые производственные предприятия, от-
носятся следующие моменты: 

– размеры концентрации производства и капитала, связанные с мелким и средним 
предпринимательством, не ведут к подрыву товарного производства, в отличие от мо-
нополий; 

– в пределах малого и среднего предпринимательства сохраняются основы «сво-
бодной» конкуренции; 

– деятельность малых производственных предприятий в большей степени описы-
вается рыночными взаимоотношениями спроса и предложения [4]. 

Роль малых производственных предприятий важна с позиции создания социально 
– ориентированной экономики. Определение «структурные подразделения» содержит 
как количественный, так и качественный аспект. В обстоятельствах использования но-
вейших технологий, высокое качество продукции обеспечивается не столько усилением 
контроля качества выпуска продукции, а изменением отношения к труду, мотивацией 
сотрудника. 

Важнейшими задачами малых производственных предприятий являются: 
 совершенствование конкурентной среды в социально-значимых отраслях эко-

номики; 
 создание дополнительных рабочих мест, в том числе на низкорентабельных 

производствах; 
 формирование уверенного в своих финансовых возможностях среднего класса; 
 стимулирование предпринимательской инициативы в регионах; 
 повышение занятости экономически активного населения. 
Решение этих задач во многом обусловлено разноуровневой государственной под-

держкой малых производственных предприятий, активной политикой государства  
в сфере развития малого предпринимательства [5; 6]. 

При этом если обратиться к проблеме малого предпринимательства и его роли 
в системных изменениях, можно выявить, что совершенствование малых производст-
венных предприятий подразумевает рождение инициативы, потребность не только 
«выжить», но и самоутвердиться эксклюзивностью удовлетворения нужд. Оно стиму-
лирует население заниматься предпринимательской деятельностью. Это во многих ры-
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ночных государствах привело к преобразованию структуры экономики. Поэтому разви-
тие малых производственных предприятий является важной чертой структурных пре-
образований [7; 10]. 

В целом, методика формирования и выбора стратегии развития малых производ-
ственных предприятий выглядит следующим образом: 

1. Происходит изучение предметной области и её адекватное описание. На дан-
ном этапе происходит анализ следующих компонентов: 

– структура системы разработки и создания образцов продукции; 
– номенклатура образцов продукции, создаваемой на малых производственных 

предприятиях; 
– взаимосвязи между малыми производственными предприятиями данной отрасли. 
Результатом выполнения рассмотренного этапа является составление структурной 

схемы, отражающей состав производств в виде интегрированных производственных 
блоков и связей между ними. Таким образом, происходит определение количества ин-
тегрированных структур, которые обеспечат создание всего спектра продукции [11]. 

2. Формирование интегрированной структуры. На данном этапе могут применять-
ся следующие подходы: формирование внутри интегрированной структуры однород-
ных направлений производственных технологий или выделение однотипных групп по 
функционально-целевому признаку. Кроме того, в процессе формирования интегриро-
ванной структуры необходимо выделить группы, которые будут обеспечивать создание 
образцов различного предназначения, как функционального, так и целевого. При этом 
интегрированная структура определяется её конструктивно-технологическими способ-
ностями [8]. 

3. Формирование показателей финансово-экономического и технологического со-
стояния малых производственных предприятий, которые будут отражать весь потенци-
ал участника интегрированной структуры. 

В ходе реализации данного этапа происходит оценка финансово-экономического 
состояния малого производственного предприятия путем анализа материалов публич-
ной отчетности. В основу данного анализа положена методика комплексной сравни-
тельной рейтинговой оценки финансового состояния и деловой активности малого 
производственного предприятия, т. е. методика анализа деятельности малого производ-
ственного предприятия в условиях рыночных отношений [12]. 

К показателям же технологического состояния малого производственного пред-
приятия относятся следующие критерии: 

– реальная и текущая фондоотдача; 
– материалоотдача; 
– энергоотдача; 
– среднегодовая выработка продукции; 
– полнота технологического цикла. 
4. Формирование состава предприятий, которые будут включены в интегрирован-

ную структуру. 
На данном этапе происходит ранжирование малых производственных предпри-

ятий по показателям, полученных в результате выполнения всех предыдущих описан-
ных этапов формирования интегрированной структуры малых производственных пред-
приятий. 

Следует обратить внимание, что данный метод формирования интегрированной 
структуры малых производственных предприятий не включает оценку текущей конку-
рентной позиции участников интегрированной структуры, а также оценку эффективно-
сти её формирования, что является значительным упущением, так как одной из главных 
целей создания интегрированной структуры малых производственных предприятий  
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является снижение предпринимательского риска и повышение конкурентоспособности 
в условиях рыночной экономики [9]. 

Следовательно, на наш взгляд, более полно методика формирования интегриро-
ванной структуры малых производственных предприятий будет выглядеть с учетом до-
бавления ещё двух этапов: 

1. Анализ конкурентной позиции каждого малого производственного предпри-
ятия, желающего войти в состав интегрированной структуры, а также анализ уровня 
конкуренции на рынке в целом и факторов, оказывающих непосредственное влияние на 
формирование уровня конкуренции. Данный этап следует проводить третьим по счёту. 

2. Оценка эффективности формирования интегрированной структуры малых про-
изводственных предприятий. Данный этап будет заключительным в предложенной ме-
тодике и будет заключаться в оценке синергетического эффекта от формирования ин-
тегрированной структуры в отдельности для каждого малого производственного пред-
приятия и интегрированной структуры в целом. 

Кроме того, при анализе теоретического материала по данной теме было выявле-
но, что на текущий момент отсутствует универсальная методика выбора стратегии ин-
теграции для малого производственного предприятия, которая бы позволила выбрать 
наиболее эффективную стратегию интеграции с учетом всех характеристик малого 
бизнеса. Именно поэтому нами была предложена методика выбора стратегии интегра-
ции для малого производственного предприятия, которая состоит из следующих эта-
пов. 

Этап 1. Проведение анализа и оценки привлекательности отрасли, в условиях ко-
торой функционирует малое производственное предприятие, в результате чего форми-
руется табл. 1. 

 

Таблица 1 
Оценка привлекательности отрасли 

 

Факторы Удельный вес (0-1) Оценка (от 1 до 5) Результат (2*3) 

Наличие франшиз на рынке    
Наличие явных лидеров отрасли    
Рост рынка    
Прибыльность    
Сумма 1 –  
Оценка привлекательности отрасли Сумма по ст. 4 

 
Этап 2. Проведение анализа и оценки текущей конкурентной позиции, с учетом 

характеристик малого производственного предприятия, в результате чего формируется 
табл. 2. 

 
Таблица 2 

Оценка конкурентной позиции 
 

Факторы Удельный вес (0-1) Оценка (от 1 до 5) Результат (2*3) 
Наличие и грамотное использование 
финансовых ресурсов    
Наличие технологий    
Наличие конкретной стратегии разви-
тия    
Репутация (бренд, торговая марка)    
Сумма 1 –  
Оценка конкурентной позиции Сумма по ст. 4 
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Этап 3. С учетом результатов, полученных в ходе реализации этапов 1 и 2, со-
ставляется матрица выбора стратегии интеграции для малого производственного пред-
приятия, которая позволяет выбрать наиболее эффективную стратегию развитию. Дан-
ная матрица способствует определению позиций малого бизнеса, с учетом его текущих 
характеристик. Исходная матрица для определения стратегии интеграции для малого 
производственного предприятия представлена на рисунке. 
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(высокая степень юриди-
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стоятельной торговой марки 

Создание собственной само-
стоятельной торговой марки 
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ре
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Н
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Полная интеграция Квазиинтеграция 

Неполная интеграция на ус-
ловиях партнерства (низкая 
степень юридической зави-

симости) 

Низкий Средний Высокий  

Уровень силы конкурентоспособности 

 
Матрица выбора стратегии интеграции для малого производственного предприятия 

 
Этап 4. Происходит выбор наиболее эффективной стратегии интеграции для ма-

лого производственного предприятия, который учитывает текущее состояние внутрен-
ней среды малого производственного предприятия, а также состояние факторов внеш-
ней среды, которые оказывают наибольшее влияние на развитие и дальнейшее функ-
ционирование малого производственного предприятия на рынке. 

Обобщая всё вышеизложенное целесообразно сделать следующий вывод. На сего-
дняшний день малый бизнес переживает не лучшие времена, несмотря на активную 
поддержку государства. Количество малых производственных предприятий ежегодно 
снижается.  

При этом эффективное стратегическое планирование деятельности является од-
ним из главных конкурентных преимуществ малых производственных предприятий, 
которое позволяет на протяжении длительного периода удерживать текущее положение 
на рынке. Однако существующие методы формирования стратегии развития не учиты-
вают специфические особенности развития малых производственных предприятий.  

Таким образом, предложенная методика выбора стратегии интеграции для малого 
производственного предприятия является универсальной и позволяет выбрать наиболее 
эффективную стратегию интеграции с учетом всех характеристик малого бизнеса. 
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Международные исследования в области школьного образования показали значи-

тельное ухудшение его уровня в нашей стране за последнее десятилетие. Возрастаю-
щий объём финансирования этой отрасли при снижении качества образования свиде-
тельствуют о неэффективном использовании направляемых в эту сферу бюджетных 
средств.  

При этом под новыми формами финансирования образовательных услуг подразу-
мевается набор бюджетных инструментов, основными из которых на современном эта-
пе развития являются: нормативно-подушевое финансирование;  муниципальный заказ; 
муниципальное задание.  

Наиболее перспективной формой финансирования образовательных услуг в на-
стоящее время является нормативно-подушевое финансирование. Основной целью вне-
дрения НПФ считается обеспечение определения объема бюджетных средств для уче-
реждений, предоставляющих в соответствии с государственным заданием государст-
венные услуги, по единым методикам путем умножения нормативной стоимости еди-
ницы государственных услуг на количество предоставляемых услуг.  
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Принцип нормативно-подушевого финансирования заключается в том, что учре-
ждение получает вероятность предопределять размер бюджетных средств в соответст-
вии с муниципальным заданием путем умножения нормативной стоимости одной услу-
ги на количество предоставляемых услуг. Важно подчеркнуть, что норматив стоимости 
одной услуги должен быть абсолютным, т. е. принимать во внимание затраты, связан-
ные не только с фондом оплаты труда, но и с текущими затратами. Финансирование не 
учреждения, а услуги создаст стимулы к уменьшению и задержки экономии бюджет-
ных средств. Так, при предоставлении услуг образования указанное направление под-
разумевает выборочное замещение финансирования содержания сети образовательных 
учреждений непосредственной оплатой из бюджета конкретных услуг, оказываемых: 
общеобразовательными организациями; организациями дошкольного образования 
с учетом разделения бюджетного финансирования дошкольного образования и содер-
жания детей за счет средств родителей, с осуществлением выплаты субсидий мало-
обеспеченным семьям; организациями профессионального образования на основе госу-
дарственного задания на подготовку специалистов, переподготовку и повышение ква-
лификации специалистов, осуществляемые на конкурсной основе, в сочетании с фи-
нансированием среднего образования, а в перспективе высшего образования, с исполь-
зованием государственных именных финансовых обязательств (ГИФО) [3]. 

В основе нормативного-подушевого финансирования лежит принцип «деньги 
следуют за учеником». Данный принцип означает переход от финансирования расходов 
образовательных учреждений к финансированию результатов и итогов их деятельно-
сти, стандартной образовательной услуги, гарантированной Конституцией РФ, для ка-
ждого учащегося. База реализации нормативного подхода в финансировании общеоб-
разовательных учреждений региональные законы о минимальных общественных стан-
дартах, а также утвержденные законами субъектов РФ. А также постановлениями ре-
гиональных органов исполнительной власти, методики расчета нормативов бюджетно-
го финансирования реализации основных общеобразовательных программ [2].  

Нормативное бюджетное финансирование общеобразовательных учреждений 
осуществляется в три этапа: 

 формирование субвенций на нормативной основе;  
 выделение этих средств муниципалитетам;  
 доведение средств по подушевому нормативу до образовательного учреждения.  
В качестве плюсов среднего подушевого финансирования отмечается то, что, во-

первых «средства будут следовать за учеником» и «финансовые отношения станут про-
зрачными». Во-вторых, к настоящему времени разработано уже несколько способов 
расчета нормативов с использованием значительного количества поправочных коэф-
фициентов, позволяющих, максимально точно определить размер планового показателя 
для каждого образовательного учреждения. Иными словами, предполагается использо-
вать норматив подушевого финансирования при планировании расходов отдельных об-
разовательных учреждений, среднего образования.  

Однако целенаправленно ли это, в случае если принимать во внимание, что при 
этом нормировании затрат для каждого учреждения объективно необходим индивиду-
альный норматив, а в смете будет сохранено постатейное деление расходов. Более того, 
уже в силу сверхвысокого уровня агрегации в нем различного вида расходов, величина 
которых зависит от самых разнообразных факторов, он обречен базироваться на расче-
тах «от достигнутого уровня».  

Вопросы финансового обеспечения среднего образования, в основном на расчете 
норматива подушевого финансирования, в критериях ориентации региональных орга-
нов власти на увеличения эффективности использования бюджетных средств, приобре-
тают особую актуальность. Новые экономические механизмы финансирования бюд-
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жетных учреждений с внедрением нормативов дают возможность не только улучшить 
бюджетные расходы, но и управлять образовательными учреждениями.  

Выбор подходов к расчету таких нормативов для учреждений среднего образова-
ния и определение путей их практической реализации – значимая задача, стоящая перед 
региональными органами власти в условиях, когда отсутствует единая федеральная за-
конодательная база и необходимо принятие региональных методик расчета нормативов 
в зависимости от уровня образования, типа и вида образовательного учреждения. 

Основными целями перехода к нормативному подушевому финансированию 
среднего образования являются: 

 повышение обоснованности пользования региональными финансовыми ресур-
сами при реализации образовательных программ; 

 расчет реальных затрат на реализацию образовательной программы; 
 переход от финансирования образовательных учреждений к финансированию 

востребованных образовательных программ; 
 оптимизация региональной сети учреждений начального и среднего образования. 
Нормативное бюджетное финансирование учреждений начального и среднего об-

разования основано на следующих принципах: 
 единая методология расчетов; 
 прозрачность финансовых потоков бюджетных средств на всех этапах; 
 расчет норматива бюджетного финансирования на одного обучающегося и одну 

образовательную программу начального и среднего профессионального образования; 
 учет законодательно определенных норм и нормативов, а также минимальных 

социальных стандартов (санитарные нормы, социальные компенсации и т. д.). 
Таким образом, нормативно-подушевое финансирование среднего образования 

разработало уже несколько способов расчета нормативов с использованием значитель-
ного количества поправочных коэффициентов, позволяющих, максимально точно оп-
ределить размер планового показателя для каждого образовательного учреждения. 
Иными словами, предполагается использовать норматив подушевого финансирования 
при планировании расходов отдельных образовательных учреждений. А также «средст-
ва будут следовать за учеником» и «финансовые отношения станут прозрачными».  
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В современных, постоянно изменяющихся условиях рынка, многие предприятия 

стремятся повысить эффективность своей деятельности за счет внедрения различных 
инструментов и методов в организацию производства. Самой популярной методикой, 
внедряемой в практику хозяйствующих субъектов, является «бережливое производст-
во». Во многих отраслях передовых стран концепция «бережливого производства» яв-
ляется признанной стратегией индустриального развития и занимает на рынке лиди-
рующие позиции. Появление концепции «бережливого производства» традиционно 
связывают с Японией, однако, стоит отметить, что первые предпосылки зародились  
гораздо раньше в трудах таких исследователей и классиков менеджмента, как Эли Уит-
ни, Генри Форда, Фредерика Тейлора [1, c. 40].  

Бережливое производство (Lean Production) – концепция управления производст-
венным предприятием, основанная на постоянном стремлении к устранению всех видов 
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потерь. Концепция «бережливое производство» выделяет восемь основных видов по-
терь, а именно: потери перепроизводства, транспортировки, создания лишних запасов, 
производства продукции с дефектами (брак), излишней обработки, ожидания, потери 
на лишние движения, неиспользованный потенциал человека [2].  

Являясь зарубежным опытом, в России концепция «бережливого производства» 
появилась в начале 2000 годов, после распада СССР. В последние годы идея освоения 
«бережливого производства» достаточно стремительно набирает обороты в Алтайском 
крае. Лидирующими отраслями, эффективно внедряющими концепцию на своих пред-
приятиях, являются машиностроение, металлообработка, сборочные предприятия,  
а также некоторые производства потребительских товаров [3].  

Для российских предприятий характерно несколько проблем, которые стоят на 
пути успешного внедрения концепции «бережливого производства». Главная проблема 
заключается в неправильном понимании концепции «бережливого производства»,  
которую ошибочно воспринимают как набор инструментов и методов по сокращению 
затрат на производстве. В свою очередь, концепция является глобальным подходом  
по управлению предприятием с целью снижения потерь и повышения качества продук-
ции и услуг [4].  

Причиной этой проблемы является ограниченность информационной базы. Ин-
формация заимствуется у зарубежных авторов, которые описывают свой опыт в рамках 
другой экономики, другой страны. При этом данная информация неправильно интер-
претируется. Это приводит к тому, что руководство предприятия применяет только от-
дельные положения концепции, а не комплексно проводит изменения своей производ-
ственной системы, при этом ожидая быстрого эффекта.  

Вторым барьером является нежелание со стороны сотрудников предприятия при-
нимать нововведения. Устоявшиеся стереотипы мешают изменениям в структуре про-
изводственной системы.  

В-третьих, существует проблема обучения персонала, которая проявляется как  
в потребности финансирования этого процесса, так и в нежелании персонала учиться и 
применять элементы «бережливого производства». Сотрудники предприятия начинают 
сопротивляться новшествам, что также является результатом боязни перемен [5].  

Отсутствие поддержки со стороны государства (например, отсутствие законода-
тельства в данной области и возможности получения субсидий), в данном вопросе, яв-
ляется еще одной важной проблемой. Многие иностранные специалисты считают клю-
чевой проблемой, препятствующей эффективному внедрению «Lean Production» на 
российских предприятиях, тоталитаризм со стороны руководителей. Это обстоятельст-
во имеет большое расхождение с философией, входящей в основу концепции: «Вам не 
нужен руководитель – Вам нужен наставник». Устранив это противоречие, проблемы 
непринятия перемен со стороны сотрудников будут устранены [6].  

Существующие подходы к внедрению концепции бережливого производства не 
учитывают специфику деятельности предприятий. К тому же, российским предприятиям 
следует иметь в виду, что данная концепция содержит в себе совершенно иную фило-
софию и была разработана людьми, которые имеют отличный от России менталитет.  

Рассмотрим опыт внедрения концепции бережливого производства в дочернем 
предприятии – Деревообрабатывающей компании, находящейся в городе Красноярске. 
С 2018 года «Деревообрабатывающая компания» динамично развивается. По сравне-
нию с 2011 годом выручка от реализации продукции на сторону увеличилась в 50 раз, и 
это без покупки дополнительного оборудования. Впереди интересные проекты, увели-
чение темпов производства. Но всем этим улучшениям предшествовала титаническая 
работа по укреплению финансово-экономического положения и расширению возмож-
ностей производства. 
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В первую очередь, Генеральный директор столкнулся с отрицательной динамикой 
компании, так как все издержки производства оплачивались из бюджета вновь создан-
ной организации. 

Следующей проблемой оказалось увеличение в 2 раза цены на закупаемый пило-
вочник и заниженные отпускные цены на готовую продукцию. А также полное отсут-
ствие клиентской базы, так как все лесоматериалы круглые ранее производились толь-
ко для предприятия. 

Коллектив нового предприятия, недовольный условиями работы и низкой зарпла-
той встретил Генерального директора, человека не из заводской среды, открытым сабо-
тажем. А топ-менеджеры материнской компании поставили ультиматум: либо прибыль, 
либо ликвидация. 

Работа по реализации программы «Новая организация производства и планирова-
ния» в «Деревообрабатывающей компании» началась в январе 2011 года. Генеральный 
директор предприятия обратился в вновь созданную службу «Реинжиниринга бизнес-
процессов» (РБП) за помощью, а безысходность заставила заняться непонятным «бе-
режливым производством». Нужно отметить, что в цехе ранее также разворачивалась 
данная программа, но результат появился именно при условиях «выживаемости». 

Работа планировалась в двух направлениях: организационно-техническом и «че-
ловеческом». Целевые ориентиры работы: 

1. Увеличение объемов сбыта продукции на рынке. 
Был выпущен прейскурант на продукцию для розничной торговли, согласованы 

схемы отгрузки лесоматериалов, заключены договора на поставку пиломатериалов, 
горбыля, срезки, готовой продукции. Были оформлены и узаконены отношения 
с управлением железной дороги по доставке продукции вагонами. 

2. Изменение системы обслуживания оборудования. 
Введены графики текущего обслуживания оборудования для дежурных слесарей-

ремонтников с целью уменьшения простоев. Запланировано проведение ремонтов си-
лами работников предприятия без привлечения сторонников и дополнительных капи-
тальных вложений. 

3. Новая организация производства. 
Это не только «бережливая» расстановка существующего оборудования, но и 

правильное планирование производства, другая организация потока продукции. Запуск 
производства стал планироваться от отгрузки. 

4. Изменение организационной схемы управления. 
В первую очередь – изменение штатного расписания. Управление производством 

доверено мастерам и бригадирам. Все промежуточные управленцы в лице бывших за-
местителей переведены в группу развития. 

5. Разработка стратегии предприятия на 5 лет. 
Данная стратегия включила в себя всего 7 направлений, но в каждом направлении 

прописана перспектива развития организации производства, оборудования, людей, 
сбыта, поставщиков и т. д. В планах у директора уже было два перспективных проекта 
по производству новой продукции. 

Деревообрабатывающий цех еще в 2011 году освоил производство так называе-
мых «тарокомплектов». Но время изготовления тарокомплекта (от поступления заказа 
до вывоза готового изделия) занимало около двух суток. В планах предприятия сокра-
тить это время до 2 часов. Для этого реализуется пункт программы, направленный  
на сокращение цикла производства и снижение издержек производства. 

Суть части изменений в следующем. Номенклатура готовых изделий составляет 
порядка 500 наименований, причем каждый год меняется порядка четверти этой но-
менклатуры. Комплектующих же для их производства готовых изделий необходимо 
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всего 5-6 наименований. Логично, что комплектующими управлять проще и эффектив-
нее. Поэтому, с сентября 2011 года производится перевод существующей системы пла-
нирования производства и учета продукции по видам изделий на планирование и учет 
по основным комплектующим. 

Цеха-потребители теперь смогут получать тару, необходимую им, в нужное им 
время. Для этого делается выравнивание производственного цикла, создание «супер-
маркетов», реализуется новая схема установки существующего оборудования, что по-
зволит освободить площади под новое запланированное производство, без дополни-
тельного строительства. 

Для реализации мероприятий по новой организации производства, планирования 
и учета продукции была построена карта потока создания ценности «как есть». Руково-
дитель проекта «Новая организация производства и планирования» вместе с генераль-
ным директором компании непосредственно прошли по всей цепочке – от вагона  
с бревнами на площадке разгрузки до тракторной тележки, отвозящей готовой таро-
комплект. Это позволило увидеть недостатки. И решения по их устранению были при-
няты также незамедлительно. 

Поиск потерь и их устранение происходили по отработанной в Службе РБП мето-
дике: 

1. Составлен ранжированный список всей продукции по укрупненной номенкла-
туре (правило Парето 80/20 – «20 % усилий дают 80 % результата, а остальные 80 % 
усилий – лишь 20 % результата».); 

2. Каждый вид продукции из полученного списка (20% продукции) отображен 
попозиционно, с указанием деталировки, согласно спецификации; 

3. Составлены карты потока изготовления продукции «как есть»,  
4. Проведен хронометраж по каждому действию; 
5. Определены потери и их причины в потоке изготовления продукции; 
6. Разработаны мероприятия по устранению потерь. 
Одним из примеров организационно-технических мероприятий, можно назвать 

введение в действие сушильной камеры, которая практически не использовалась в де-
ревообрабатывающем цехе с момента его постройки. А это – одна шестая всех сушиль-
ных мощностей компании. В результате непродуманного проекта и последующего ис-
полнения упоры передаточной тележки, на которой подвозили материалы на сушку, не 
позволяли подводить ее вплотную к стене, поэтому рельсы тележки и сушильной каме-
ры не состыковывались. Загрузка камеры производилась вручную, но было крайне не-
удобно, поэтому камеру было решено вообще отключить. 

Камера была снова введена в эксплуатацию после того, как рабочие проделали в 
стене два отверстия для прохода упоров тележки. Экономический эффект от запуска 
камеры эквивалентен двойной выручке от продажи продукции за 2011 год. 

Также своими силами, были отремонтированы станки, стоящие в линейке обору-
дования, которые позволили выпускать тарокомплекты без лишних перевозок из про-
лета в пролет. 

Пилорама стала работать по другому графику, что позволило загрузить оборудо-
вание на 85 % и в половину от имеющегося увеличить выпуск пиловочника. Закуплены 
рамные пилы с напайками из твердого сплава для лесопильной рамы, позволяющий 
долгое время использовать инструмент без заточки, уменьшить частоту переналадок и 
высвободить 1 заточника. 

В июне 2012 были приобретены пневмо-пистолеты для сборки тарокомплекта,  
которые, окупившись за 0,5 года, увеличили скорость сборки в 3–5 раз. 

В целях энергосбережения сушильные камеры были переоборудованы с пара на 
воду, под подачу теплоносителя от собственной котельной, работающей на отходах 
производства (опиле, щепе). 
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С первого дня вступления в должность новый Генеральный директор посчитал, 
что основа его бизнеса – люди. Одним из первых шагов по подавлению недовольства и 
создания «своего» коллектива было введение именных бейджиков. Вместо обезличен-
ных рабочих появились вполне конкретные люди, появилась ответственность за труд. 

Следующим шагом стали еженедельные встречи-собрания с директором. Дирек-
тор стал «доступен» для каждого. Поворотным моментом для работников стала реали-
зация стратегии, реальное выполнение намеченных мероприятий. Положительно отра-
зилось на работе предприятия и изменение стимулирования труда. Благодаря введению 
комбинированной системы оплаты, внедрению новых показателей премирования, 
улучшению условий труда, обеспечению работников мылом, кремами, средствами ин-
дивидуальной защиты, директору удалось без насилия подавить возникший на началь-
ном этапе саботаж работников. Несмотря на все трудности, был произведен рост зар-
платы на 20 %. Люди стали с уверенностью смотреть в завтрашний день, стали больше 
дорожить своим рабочим местом и, как следствие, эффективнее работать. 

В настоящее время также поддерживается система нематериальных поощрений.  
В сентябре 2011 впервые ко Дню работника лесной промышленности проведено трудо-
вое соревнование на звание «Лучший по профессии» среди рамщиков, станочников де-
ревообрабатывающих станков, сборщиков изделий из древесины. Также определились 
лучшие работники ремонтных служб, складского хозяйства, лучший крановщик, моло-
дой специалист, мастер и специалист. По итогам этих соревнований появился приказ, 
победители награждены грамотами и премиями, а их фотографии размещены на вновь 
установленной Доске почета предприятия. В местной газете регулярно освещается ра-
бота «Деревообрабатывающей компании» с благодарностью конкретным работникам. 

Проводится обучение рабочих и специалистов. За счет предприятия смежным 
профессиям обучено 35 % людей от среднесписочной численности. «Деревообрабаты-
вающая компания» проводит политику привлечения молодых специалистов. Проводит-
ся индивидуальная работа с учащимися высших и профессиональных учебных заведе-
ний с целью привлечения на работу лучших выпускников. 

Составлено новое штатное расписание с плоской организационной структурой. 
Отдельно выведен блок производство, которым управляет мастер. Выведена в отдель-
ную структуру группа развития, для разработки стратегических инвестиционных про-
ектов и работы по программе «Бережливое производство». 

Результатом новой организации производства, планирования и учета стало увели-
чение выручки от проданной на сторону продукции в 50 раз (месячная выручка стала  
в 5 раз больше чем вся выручка за 2011 год), загрузка оборудования выросла до 85 %, 
время выпуска продукции планируется сократить с 2-х суток до 2-х часов. Уплотнение 
компоновки оборудования (которое не переставлялось в течение 15 лет) высвободило 
дополнительные площади под производство мебельного щита без строительства нового 
здания. Высвобождение людей привело не к увольнению, а переобучению на другую 
профессию и занятости в новом производстве. 

Анализ опыта применения концепции «бережливого производства» позволяет 
сделать вывод, что с применением ее инструментов глобально меняется как сущест-
вующее производство, так и проектирование, и внедрение нового. Важное состоит  
в том, что все улучшения можно произвести силами самого предприятия, без больших 
капитальных вложений и привлечения средств собственников. При этом необходима 
длительная работа с людьми, правильная и последовательная мотивационная програм-
ма. А также желание не только выживать, но и развиваться, как делает это генеральный 
директор «Деревообрабатывающей компании». 

Стоит выделить основные мероприятия, способствующие решению выявленных 
проблем внедрения концепции «бережливого производства» на предприятиях лесного 
комплекса: 
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1) создавать небольшие отделы по развитию производственной системы – обуче-
ние производственных работников, знакомство с новым оборудованием и вновь вне-
дряемыми технологиями;  

2) осуществлять постоянный сбор данных, необходимых для разработки меро-
приятий, направленных на совершенствование производственной системы;  

3) внедрение концепции необходимо начинать с применением системы 5S (пять 
последовательных шагов, которые нужно выполнить, чтобы добиться процветания 
производства. Это: сортировка, соблюдение порядка, содержание в чистоте, стандарти-
зация, совершенствование) на всем предприятии, а не только в отдельных структурных 
подразделениях;  

4) проводить постоянное обучение персонала;  
5) необходимо создать обязательную систему мотивации персонала;  
6) руководящему составу необходимо изучить данную концепцию, выполнять все 

этапы внедрения и, тем самым, показывать пример своим подчиненным;  
7) руководителям необходимо отказаться от авторитарного стиля управления  

в пользу демократического.  
Реализация данных мероприятий позволит российским предприятиям лесного 

комплекса применить принципы концепции бережливого производства, а значит повы-
сить эффективность их деятельности. 

 
Библиографические ссылки 

 
1. Оно Т. Производственная система Тойоты: уходя от массового производства / 

пер. с англ. М. : Ин-т комплексных стратегических исследований, 2017. 192 с. 
2. Царенко А. С. Бережливое государство: перспективы применения бережливых 

технологий в государственном управлении в России и за рубежом // Электронный вест-
ник. 2018. № 45. С. 22–29.  

3. Дидык К. С. Эволюция развития и современные реалии «бережливого произ-
водства» // Международный журнал социальных и гуманитарных наук. 2016. Т. 6. № 1. 
С. 201–203.  

4. Чернова В. А., Агеев И. Т. Концепция бережливого производства: неуклонное 
сокращение потерь // Молодой ученый. 2016. № 26. С. 407–410.  

5. Виханский О. С. Насколько популярно бережливое производство в России // 
Эксперт-Урал. 2015. № 7. С. 47–54. 

6. Степченко Т. С. Lean-технологии в управлении предприятием // Современные 
технологии управления. 2015. № 7(55). С. 92–98.  

 
© Шум К. О., Хартанович Е. А., 2020 

 



Секция	2.	«СОВРЕМЕННАЯ	ЭКОНОМИКА	И	ИННОВАЦИИ»	

 

57 

Секция 2 
 

«СОВРЕМЕННАЯ ЭКОНОМИКА И ИННОВАЦИИ» 
 
 
 
УДК 664:005.511 

 
АНАЛИЗ КОНКУРЕНТНЫХ ОСОБЕННОСТЕЙ  

РЫНКА ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ УСЛУГ 
 

Ш. М. Аблаева 
Научный руководитель – Н. Р. Зиятдинова*  

 
Крымский инженерно-педагогический университет имени Февзи Якубова 

Российская Федерация, Республика Крым, г. Симферополь, пер. Учебный, 8а 
*E-mail: niyara.ziyatdinova.70@mail.ru 

 
Современные российские рыночные условия характеризуются повышенной неста-

бильностью и нарастанием неопределенности маркетинговой среды, существенным со-
кращением бюджетного финансирования вузов, усилением конкуренции на мировом, на-
циональном и региональном рынках образовательных услуг, что актуализирует для ву-
зов поиск источников устойчивого стратегического развития. Этот поиск обусловли-
вает необходимость сбора и анализа вторичной и первичной маркетинговой информа-
ции о конкурентной и товарной структурах предложения образовательных услуг вузов 
на разных рынках, о потребительском спросе и факторах, его определяющих. 
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Рынок образовательных услуг можно рассматривать как перспективный и быстро 
растущий сегмент национальной и мировой экономики.  

Рынок в сфере образования является неотделимой составляющей рыночной эко-
номики, выполняющий функции регулирования спроса и предложения на образова-
тельные услуги. Содержание регулирования состоит в том, чтобы в каждый момент 
времени согласовать по срокам, качеству и объемам предложения образовательных ус-
луг учебными заведениями или индивидуальными производителями в соответствии со 
структурой индивидуальных потребностей и формами собственности.  

В. Д. Остапченко установил, что рынок образовательных услуг является совокуп-
ностью экономических отношений, которые складываются в товарном образователь-
ном производстве между субъектами по поводу производства, обмена, потребления то-
вара «образовательная услуга» [5, с. 90].  

Приоритетной особенностью рынка образовательных услуг является наличие 
большого числа субъектов рыночных отношений [3, с. 46]: производители образователь-
ных услуг (учреждения образования всех уровней и индивидуальные производители); 
потребители (отдельные лица, предприятия, организации, органы государственного, ре-
гионального и местного управления); посредники (службы занятости, органы регистра-
ции, лицензирования и аккредитации учреждений, образовательные фонды, ассоциации 
учреждений и предприятий, специализированные центры); поставщики, обеспечиваю-
щие процесс производства образовательных услуг необходимыми для этого ресурсами; 
общественные институты, причастные к продвижению образовательных услуг на рынке. 

Особое внимание необходимо уделить конкурентоспособности образовательных 
учреждений, которая является основой продвижения образовательного учреждения на 
рынке образовательных услуг. Понятие конкурентоспособности является многогран-
ным и отражает различные аспекты деятельности образовательного учреждения и каче-
ства оказываемых им услуг. 

Л. Е. Стровский, установил конкурентоспособность образовательного учреждения 
как способность конкретного учебного заведения быть выделенным потребителем из 
всего рынка образовательных услуг, предлагаемых конкурентами, благодаря более высо-
кому уровню преподавания, качества подготовки специалистов, желанный на рынке тру-
да. Конкурентоспособность учебного заведения – это способность иметь набор услуг, 
более привлекательных для потребителя во всех отраслях промышленности и народного 
хозяйства, по сравнению с другими учебными заведениями, имеющими аналогичные  
по содержанию услуги, благодаря лучшему соответствию качественных и стоимостных 
характеристик требованиям потребительского рынка и рынка труда [6, с. 191]. 

Процесс формирования конкурентоспособности услуг предполагает опору на 
принципы комплексности, относительности. Комплексность заключается в учете сово-
купности показателей, определяющих ключевые особенности услуг конкурентов. От-
носительность предполагает сравнительный характер оценки конкурентоспособности. 
Социальная направленность конкурентоспособности определяется степенью удовле-
творения услугами конкретных социально ориентированных сегментов потребителей. 

Конкурентоспособность учреждения образования определяется его преимущест-
вами по отношению к конкурентам на рынке (внутреннем или внешнем). Конкурентное 
преимущество учреждения – эксклюзивная ценность, уникальные ресурсы, которыми 
владеет учреждение, являются стратегически важными для его сферы деятельности. 
Они обеспечивают превосходство на рынке и позволяют учреждению не только выжи-
вать в конкурентной борьбе, но и побеждать в ценовой и неценовой конкуренции. Кон-
курентные преимущества можно определить как высокую компетентность руководите-
лей и специалистов образовательного учреждения в какой-либо области, дающую наи-
лучшие возможности преодолевать силы конкуренции, привлекать заказчиков кадров и 
сохранять их приверженность специалистам учреждения образования. Фундаменталь-
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ной причиной успеха одних учреждений и неудачи других является то, что процветаю-
щие учреждения образования обладают конкурентными преимуществами. 

Факторами успеха организации являются показатели конкурентных преимуществ 
и конкурентоспособности, к числу которых, по А. Стрикленду и А. Томпсону, относят-
ся: качество продукции, репутация (имидж) организации, производственные возможно-
сти, технологический уровень, дилерская сеть (система сбыта), маркетинг и реклама, 
финансовая устойчивость организации, относительное положение по издержкам,  
обслуживание потребителей (сервис). 

Обеспечение конкурентоспособности учреждения образования, основанной на из-
менении его доли на конкретном рынке, предполагает использование следующих факто-
ров: концепции образовательных услуг; соответствие качества услуг высокому уровню 
рыночных лидеров; стоимости услуг; наличие финансов как собственных, так и заемных; 
предоставления услуг – с точки зрения коммерческих методов и средств деятельности; 
удовлетворенности заказчиков; внешней активности учреждения, позволяющей ему  
позитивно управлять отношениями с властями, прессой и общественным мнением; спо-
собность не только предвидеть запросы потребителей, но и убедить их в исключитель-
ных возможностях учреждения образования удовлетворить эти потребности. 

Продвижение услуги на рынок включает:  
 создание образа престижности, предложение сравнительно низких цен, инфор-

мацию о нововведении; 
 информацию о существующих или новых услугах;  
 убедительные аргументы приобретать более дорогие услуги; информацию для 

потребителей об акциях;  
 благоприятную информацию об учреждении, качестве его услуг по сравнению с 

конкурентами. 
Сегодня перед большинством высших учебных заведений страны встаёт множе-

ство проблем, связанных с необходимостью адаптации к жестким конкурентным усло-
виям. В вузах проводятся разработки практических рекомендаций, связанных с дея-
тельностью в условиях конкуренции, касающиеся маркетинговых исследований в уч-
реждении, ценообразования, целевой подготовки специалистов и многое другое. 

В экономическом и социальном развитии высшее образование рассматривается 
как немаловажный фактор. Человеческие знания и способности принимать решения  
в быстро меняющихся экономических условиях становятся главной ценностью общест-
ва. И именно конкуренция стимулирует высшее образование двигаться к качественно 
новому витку развития. 

Высшим учебным заведениям следует заниматься оценкой уровня конкуренто-
способности и разрабатывать стратегии её повышения на основе данной оценки. Для 
этого необходим постоянный мониторинг вузом внешней среды в области содержания 
и структуры образовательных услуг. Данный мониторинг – база повышения конкурен-
тоспособности. Эта работа осуществляется на основе стратегического управления ву-
зом. Вузы, которые смогут ее правильно и своевременно организовать в перспективе 
будут конкурентоспособны на рынке образовательных услуг. 

Многие высшие учебные заведения стараются вводить систему дополнительного 
образования для студентов и абитуриентов. Предоставление широкого выбора образо-
вательных услуг не только повышает конкурентоспособность выпускника данного вуза, 
но и является источником дохода для учебного заведения. Цены на образовательные 
услуги формируются под влиянием рынка, действующих на этом рынке конкурентов,  
а также величины платежеспособного спроса. 

В области исследований и прогнозирования конъюнктуры рынка образователь-
ных услуг и по виду образовательного учреждения ведутся научно-педагогическая  
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работа. В свою очередь, отдел маркетинга формируется в организационной структуре 
учреждения. Маркетинг в сфере образования является некой стратегией и тактикой от-
ношений между потребителями и производителями образовательных услуг и продуктов  
в условиях свободного выбора и действий на рынке. 

Основные требования к процессу образования закреплены в законе об образова-
нии. Образовательные услуги относятся к социально-культурным (нематериальным) – 
это услуги по удовлетворению духовных и интеллектуальных потребностей личности и 
поддержанию нормальной ее жизнедеятельности (ГОСТ Р50646–94) [4]. 

Образовательные услуги имеют ряд существенных отличий, к которым относятся 
высокая стоимость образовательных услуг, относительная длительность их исполне-
ния, приостановление выявления результативности и зависимость результатов от усло-
вий будущей работы и условий жизни выпускника; необходимость дальнейшего сопро-
вождения услуг; зависимость приемлемости услуг от места их оказания и места прожи-
вания потенциальных обучающихся [1, с. 5–6]. 

Образовательные услуги создаются в процессе научно-педагогического труда, ко-
торый является разновидностью научного труда. 

Если рассматривать ассортимент образовательных услуг как объект маркетинга, 
то можно заметить, что он весьма обширен. В современных условиях рыночной эконо-
мики вузам приходится учитывать требования рынка и соответственно их ассортимент 
может существенно изменяться. 

В образовании прослеживаются две основные стороны: личность и общество, чьи 
потребности и интересы неотделимы друг от друга. Потому крайние позиции, первая из 
которых отождествляет образование с одним из видов товаров в рыночных условиях 
«купли-продажи» и рассматривает образование как услугу и предмет экономических 
взаимоотношений (эта позиция – следствие рыночной «демократизации»), а другая – 
рассматривает образование только как благо, бесплатно предоставляемое государством 
(хотя необходимость наличия общественных благ – аксиома развития социума) [3]. Что 
касается дополнительного обучения профессиональным навыкам, способствующего 
улучшению материального благосостояния, образование может быть предметом купли-
продажи лишь отчасти, то есть является услугой. При этом с точки зрения воспитания 
образование нельзя рассматривать как предмет купли-продажи, так как это совершенно 
другая категория и ее анализ не входит в задачи данного исследования. 

Анализ современной экономической природы образования свидетельствует о 
дискуссионности определения его как товара, а так же возможности рассмотрения его 
как предмета купли-продажи. Известно, что не каждый продукт становится товаром. 
Товаром является продукт производства, созданный для продажи. Широко распростра-
нена точка зрения, что образование не может быть сферой купли-продажи, то есть 
коммерции. Однако в настоящее время имеет место другая ситуация, в которой плата за 
образование – существующая реальность. К рынку образовательных услуг товаром 
(объектом купли-продажи) являются образовательные услуги, а сам рынок функциони-
рует и развивается под воздействием ряда рыночных факторов, включая общеэкономи-
ческие и специфические факторы, формирующие конкурентную среду. 

Современный рынок образовательных услуг в России сложился за достаточно ко-
роткий промежуток времени, и рыночные отношения в образовании только начинают 
приобретать цивилизованные формы. Предложение образовательных услуг за послед-
ние годы сделало колоссальный скачок. Во многих случаях сегодня оно даже превыша-
ет спрос. Поэтому в последнее время во главу угла ставится студент и его потребности 
в образовании. К студенту теперь все чаще относятся как к клиенту. И в условиях  
борьбы за студента (клиента) конкурентные отношения все в большей степени начина-
ют охватывать рынок образовательных услуг. Соответственно вузы пытаются занять 
свое место в бизнесе. 
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Обострение конкуренции связано с появлением большого количества негосудар-
ственных вузов, которые ориентированы на подготовку студентов по профилю наибо-
лее востребованных населением специальностей. 

Кризисные явления в стране привели к более жесткой привязке населения к вузам 
своего региона. А количество выпускников школ в последнее время резко сократилось 
и в своем регионе его можно прогнозировать. И, наконец, абитуриенты начали интере-
соваться не только ценой, но и качеством образования в целом. 

Мировое пространство, в котором через национальные границы свободно пере-
мещаются ресурсы, люди, идеи является доминирующей тенденцией современности,  
а следствием этой тенденции – сближение, интеграция национальных систем образова-
ния. Россия участвует в международных проектах, активно обменивается учащимися, 
профессорско-преподавательским составом, а традиции и нормы мировой образова-
тельной системы неизбежно проникают в наше образовательное пространство. 

В связи с формированием многоукладной образовательной системы и становле-
нием рынка образовательных услуг перед высшими учебными заведениями страны 
возникает целый ряд проблем, связанных с необходимостью адаптации к жестким кон-
курентным условиям. 

Сегодня отношение к образованию изменилось во всем мире. Высшее образова-
ние рассматривается как наиболее важный фактор в экономическом и социальном  
развитии. Человек, его знания, его способность принимать нестандартные решения 
в быстро меняющихся экономических условиях становиться главной ценностью обще-
ства. И именно конкуренция способна стать своего рода рычагом, способным подтолк-
нуть высшее образование к качественно новому витку развития. 

Вузам необходимо проводить оценку уровня конкурентоспособности и на ее ос-
нове разрабатывать стратегии повышения конкурентоспособности, а это требует про-
ведения вузом постоянного мониторинга внешней среды в части содержания и струк-
туры образовательных услуг. Такой мониторинг и будет являться базой повышения 
конкурентоспособности. Эта работа может быть осуществлена на базе стратегического 
управления вузом и вузы, которые смогут ее правильно и своевременно организовать в 
перспективе будут конкурентоспособны на рынке образовательных услуг. 
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В настоящее время наблюдается развитие педагогической проблематики, обра-

щенной к анализу путей формирования будущего человека, которому в дальнейшем 
предстоит жить в современном обществе. Возникают футурологические прогнозы, пла-
ны, проекты, сценарии, последовательность действий и всевозможные правовые доку-
менты, в которых проектируются будущее и комплекс действий по педагогическому 
сопровождению личности, последующая жизнь которого будет проходить в определен-
ных условиях технологических и социальных измерений. 

Сценарный подход в прогнозировании активно используются как отечественны-
ми, так и зарубежными исследователями. Он носит одновременно и методологический, 
и содержательный характер. Сценарный подход, рассмотренный в данной работе, осно-
вывается на определении, в первую очередь экономического потенциала вузов, кото-
рый в свою очередь в значительной степени связан с социально-экономическим поло-
жением тех регионов страны, в которых они располагаются. 
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Первый опыт формирования прогноза принадлежит ещё к 2000 г. Основополож-
никами данного подхода стали сотрудники Центра стратегических разработок. Сцена-
рий 2000 г. был основополагающим для программы общественно-экономического раз-
вития РФ в долговременную перспективу. Характерной чертой считается многовари-
антный подход к вероятным перспективам формирования отечественной экономики, 
роли в ней государства и таким образом для финансирование системы образования 
можно выделить несколько вариантов:  

1) вариант повышение затрат в образование, финансируемых страной, сориенти-
рованных на усовершенствование состояния системы образования; 

2) вариант развития системы образования в ситуации ограниченного финансиро-
вания [1, с. 180.]. 

Следующая попытка связана с работой комиссии под руководством И. И. Шува-
лова в 2003–2004 гг., которая дала возможности разработать несколько вариантов про-
гноза – инерционный и модернизационный. На основе данных документов в 2004 г. 
Министерством образования и науки была разработана стратегия развития образования 
на период до 2008 года в основу, которой был положен программно-целевой подход.  

После чего была составлена стратегия Министерством экономического развития 
РФ в 2008 г. в основе которой лежали сценарные условия, одобренные правительством. 
Она в свою очередь предполагала несколько вариантов, которые диктовали параметры 
государственного финансирования системы образования и уровень среднедушевых 
расходов населения. 

Сценарий развития системы высшего образования в Российской Федерации рас-
сматривается, равно как и сценарий становления институтов Англии. Выделяется не-
сколько альтернатив возможного состояния экономики Российской федерации, это как 
наиболее пессимистичные сценарии, так и наиболее оптимистичные виды сценарного 
развития. Между противоположными полюсами выделяют и промежуточные сценарии, 
которые устанавливают потенциальные варианты событий [2]. 

Сценарий 1 возможно отнеси к разряду пессимистичных и характеризуется он 
специфичными условиями финансовой стагнации, при этом в основе экономики нахо-
дится энерго-сырьевой сектор. Российские вузы не представляются привлекательными 
для иностранных учащихся и инвестиций, в них укореняется стареющий профессорско-
педагогический состав, молодые ученые оставляют вузы и страну. 

Сценарий 2 отображает инерционный вариант развития экономики без значитель-
ного развития инновационных областей. Прогрессирует топливно-энергетический ком-
плекс, отслеживается «приток» специалистов, получивших образование для работы  
в высокотехнологических областях, в сферу сервиса, торговлю.  

Сценарии 3 приобретет развитие в условиях инерционной экономики с недоста-
точно сформированным инновационным сектором. Правительство будет содействовать 
новым высокотехнологическим отраслям. Усилится дифференциация и конкуренция 
ВУЗов, конкурентоспособность массового высшего образования по сравнению с запад-
ными университетами уменьшится, наиболее состоятельные лица сумеют отправлять 
своих чад за границу, однако большая часть не обделенных умом абитуриентов будут 
пробовать поступить на перспективные направления в российских учреждениях выс-
шего образования.  

Сценарий 4 отражает возможное инновационное развитие экономики, предъяв-
ляющей своеобразные требования к способностям социума. В Высшей школе получит 
преимущество к развитию система дополнительного профессионального образования 
и получения дополнительной квалификации, будет наблюдаться приток иностранных 
учащихся, а также развитие взаимодействия «в сети» российских и иностранных  
вузов. 
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Проблема составления прогнозов и стратегий развития не только промышленно-
сти, но и социальной сферы стали объектом исследовательской работы различных ин-
дустриальных сообществ в современной Европе [3]. 

Обратимся к локальному проекту «Школы Будущего» разработанным по заказу 
Союза промышленников Австралии в 2006 году, получившего название «Школа буду-
щего школа 2020».  

Беря во внимание различные равнонаправленные тенденции, которые характерны 
для нынешнего общества, ученые, работавшие над данной проблемой, выделяют осно-
вополагающие позиции: 

 внедрение в работу современных школ образовательной стратегии и мероприя-
тий, ориентирующих на развитие самобытности каждого школьника, формирование 
среды для развития его духовного, интеллектуального и творческого потенциала; 

 особое внимание следует обращать на преподавание обязательных школьных 
предметов, принимая во внимание такие нюансы, как расширение знаний детей о навы-
ках безопасности, общей культуры, включающих также навыки чтения, письма, счёта и 
знания информационно-коммуникационных технологий; 

 создание условий для внедрения принципа преемственности между дошколь-
ным, начальным и основным звеном при соблюдении оптимальных сроков обучения 
[4]. 

Проект «Школа – 2020» является отражением требований изменяющейся соци-
альной среды. Для действенной реализации данного проекта авторы выдвигают сле-
дующие условия [5]: 

1. Гарантия финансирования со стороны правительства для успешного обучения 
дошкольников с пятилетнего возраста и так же для всех учащихся начальной школы. 
При этом теоретики дошкольной педагогики должны более ответственно относиться к 
своим обязанностям и уделить больше внимания на разработки творческих новейших 
методик, позволяющих детям наилучшим образом развивать свои лингвистические, 
коммуникативные, социальные навыки. Эти навыки являются отражением портрета 
ученика начальной школы; 

2. В следующем звене следует делать акцент на программные и методические ма-
териалы, которые акцентируют внимание на индивидуально-личностном подходе и 
учете возможностей каждого ученика, учтены их познавательные интересы; 

3. Содержание обучения на старшей ступени общеобразовательной школы долж-
но предполагать не только предметы обязательного характера, но и предполагать воз-
можности для выбора предметов, имеющих профессиональную направленность. Фор-
мы организации обучения должны включать различные предметные модули, курсы,  
а также предоставлять возможность изучения интересующегося предметного содержа-
ния для внеурочного обучения;  

4. Окончание школы удостоверяется аттестатом, различные профили школы не 
являются тупиковыми и дают право доступа к системе высшего и профессионального 
образования.  

Выделяя роль учителя, авторы, разработавшие новую концепцию школьного обу-
чения, пишут, что она также существенно изменится. Учителя будут играть роль «ар-
хитекторов будущего», их авторитет в данном качестве будет поддерживаться государ-
ством. А точнее: 

 будут повышены доходы, в большей степени будут зависеть от результатов 
обучения школьников; 

 деятельность педагогов будет оцениваться в рамках Международного профес-
сионального стандарта; 
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 при приеме на вакантное место учителя будут создавать тесты на профессио-
нальное соответствие, знание методики и своего предмета; 

 будет усиленна связь между высшим образовательным учреждением (универ-
ситетами и педагогическими вузами) и индустрией, которая делает заказ на соответст-
вие компетентности выпускников; 

 будут предоставлены возможности для повышения квалификации в лучших об-
разовательных центрах не только в стране, но и за рубежом. 

Таким образом, мы можем сделать вывод, что проблемы будущего школы и обра-
зования в целом заинтересовывает российских и иностранных ученых как в теоретико-
футурологическом плане, так и в плане финансового упреждения рисков. Можно выде-
лить, что прослеживается стабильная склонность к утрате представлений об образова-
нии как общественной структуре, обладающей основным формирующим потенциалом, 
понимание как лишь образовательной услуги чревато отрицательными результатами, 
хотя при этом признается значение экономического фактора, определяющий характер 
доступа к образованию. 
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Дано авторское определение социальных инноваций, интегрирующее процессный 

и результатный подходы к пониманию инноваций Предложена развернутая классифи-
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Высокая значимость социальных инноваций в современном мире определяется не 

только продуцируемыми ими социальными эффектами. Немаловажное значение имеет 
трансформация общественного сознания и изменение предпринимательской среды, во-
влечение широких слоев населения в инновационный процесс. Для понимания феноме-
на социальных инноваций многие ученые обращаются к определениям инноваций как 
процесса и как результата инновационной деятельности, с последующим выделением 
специфики социальных инноваций. Следуя этим, ставшим классическими, подходам, 
можно определить социальные инновации следующим образом:  

 как новые идеи, методы и решения, задействующие возможности социума для 
решения задач устойчивого развития, применение новых социальных технологий и 
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управленческих нововведений, обеспечивающих рост производительности труда, бла-
госостояния и инновационной активности (процессный подход);  

 как изменения, порождающие новое или более эффективное решение социаль-
ных проблем, нововведения, порождающие позитивные преобразования в социальной 
сфере (результатный подход).  

Идеология классического определения инноваций в руководстве Фраскати, при-
менительно к социальным инновациям состоящая в новом подходе к социальным услу-
гам [1], сегодня явно упрощает действительность. Содержание понятия «социальные 
инновации» должно отражать специфику социальных инноваций в условиях кастоми-
зации экономики и индивидуализации спроса, особенно их обеспечивающий по отно-
шению к иным инновациям характер. Результатом социальной инновации являются не 
только удовлетворенность персонала, но и создание общественного блага для широкого 
круга пользователей. Таким образом, феномен социальной инновации, рассматривае-
мый с позиции социальной ответственности бизнеса должен анализироваться не только 
как внутренняя компонента социальной ответственности, но и как внешняя. 

Отсутствие единства теоретических трактовок понятия социальных инноваций 
подтверждает необходимость интегрирующего, междисциплинарного подхода к их 
изучению. По нашему мнению, социальные инновации – это процесс внедрения новых 
социальных практик, сопровождающееся созданием общественного блага для широко-
го круга пользователей, долгосрочным позитивным изменением качества человеческо-
го капитала, ростом инновационной активности и вовлеченности людей в решение со-
циально значимых задач. 

Отметим, что такое понимание интегрирует процессный и результативный подхо-
ды к пониманию социальных инноваций, применимо на всех уровнях агрегации – от 
подразделения до общества в целом. Определение учитывает отсроченный характер 
результатов внедрения социальных инноваций и вектор обратной связи, когда социаль-
ная инновация понимается и как результат, и как условие успешной инновационной 
деятельности. Это особенно важно в условиях новой промышленной революции, для 
которой характерна трансформация самого человека, направленная на сохранение  
в нем человеческого в условиях широкого использования НБРИК – технологий. 

В контексте методологии системно-интеграционной теории Г. Клейнера [2] соци-
альные инновации дают средовые эффекты, и в случае управляемого целенаправленно-
го внедрения понимаются нами как проекты, которые изменяют предпринимательскую 
среду. В качестве примера следует привести так называемые «низовые» инновации, со-
циальное содержание которых бесспорно. Среди ключевых их характеристик отмечают 
«средовые эффекты для местных сообществ, сопровождаемые повышением их устой-
чивости» [3, с. 214]. Если социальные инновации выступают как случайные результаты 
социально-ответственной или инновационной деятельности организаций или институ-
тов, инициированных государственными или частными организациями процессов, то 
их преобразующее влияние формируется при условии накопления «критической мас-
сы» таких инноваций. Весьма ценными в исследовательском и практическом плане 
представляются нам и эффекты обратной связи, когда измененная среда способствует 
созданию социальных инноваций. Как отмечают А. Ю. Веретенникова и Ж. К. Омонов, 
рост «активности граждан в части решения социальных проблем свидетельствуют 
о возможности трансформации существующих неэффективных институтов, сдержи-
вающих потенциальных создателей социальных инноваций» [4, с. 85]. 

Классификация социальных инноваций представлена на рисунке, она позволяет 
определить место рассматриваемой инновации в социальном пространстве, что форми-
рует основание для оценки ее влияния на развитие общественного сектора на различ-
ных уровнях (мировом, национальном, региональном или муниципальном). 



СОВРЕМЕННЫЕ	ПРОБЛЕМЫ	И	ТЕНДЕНЦИИ	РАЗВИТИЯ	ЭКОНОМИКИ	И	УПРАВЛЕНИЯ	БИЗНЕС‐ПРОЦЕССАМИ.	2020	

 

68 

На основе теоретического анализа источников были определены наиболее важные 
классификационные признаки, которые позволили разделить социальные инновации по 
функциональным характеристикам. Результаты проведенного анализа стали основой 
для выделения следующих параметров систематизации:  

– сфера деятельности, в которой проявляются эффекты социальных инноваций; 
– степень государственного участия; 
– масштаб применения социальных инноваций; 
– уровень инициации социальной инновации («сверху» или «снизу»);  
– степень новизны социальной инновации [5].  
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В зависимости от степени новизны, социальные инновации подразделяются на 
улучшающие, радикальные и системные инновации. Последние направлены на созда-
ние или преобразование системы. 

Приведенные рядом авторов примеры развития социальных инноваций и соци-
ального предпринимательства в Испании, Китае и России [6], в Красноярском крае [7], 
демонстрируют важность осознанного подхода к социальным инновациям. Только  
в этом случае формируется контур обратной связи, когда социальные инновации пре-
образуют предпринимательскую среду и формируют мотивационную основу для инно-
вационной активности, создания технологических и продуктовых инноваций. 

Социальные инновации – многоаспектное понятие со следующими характеристи-
ками: двуединство цели – результата в описании их влияния на предпринимательскую 
среду; сонаправленность социальной ответственности бизнеса и развитию человеческо-
го капитала; созависимость динамики социальных инноваций развитию экономики 
знаний; компенсаторные эффекты по отношению к «провалам» рыночного механизма и 
государственного регулирования; стихийный характер при инициации снизу; наличие 
институциональных эффектов. 
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Определены направления трансформации бизнес-моделей торговых организаций 
под влиянием цифровых технологий. Определены требования клиентоцентричности и 
устойчивости. Предложено классифицировать бизнес-модели по полноте охвата це-
почки создания ценности.  
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Торговля, наряду с банковской сферой, является, пожалуй, самым динамичным 

сектором, в котором проявляются возможности, проблемы, эффекты процессов цифро-
визации экономики. Можно утверждать, что развитие цифровизации так же важно для 
торговли, как и развитие торговли важно для широкого распространения цифровых 
технологий. Сегодня торговля в полной мере отражает принципы цифровой экономики: 
потребитель занимает центральное место в построении бизнес – моделей, а информа-
ция приобретает огромное значение в их реализации. Главенство информационных ре-
сурсов отражается практически во всех технологиях, применяемых в торговле: возмож-
ности Интернета; технологии больших данных, позволяющие лучше понимать интере-
сы потребителей; технологии умного города; интернет вещей; электронные платежи; 
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технологии информационного моделирования и методы дополненной реальности, по-
зволяющие привлечь все больше покупателей.  

Требование клиентоцентричности бизнес-моделей торговых организаций также 
во многом обусловлено цифровизацией: социальные медиа и мобильные технологии 
сформировали новый облик потребителя, идущего в ногу с быстрыми темпами техно-
логических изменений. В этих условиях торговые предприятия не должны допускать 
технологическое отставание. Необходим всенаправленный канал продаж – омни-канал, 
объединяющий физический, мобильный интерфейс и интерфейс на базе ПК. Развитие 
омни–каналов предполагает оптимизацию просмотра и покупок с любого устройства и 
простой доступ к платформе, независимо от канала, с возможностью контакта с менед-
жером. Цифровизация существенно облегчает для потребителя получение информации 
о товаре и сравнение с аналогами, а функцией магазина становится создание условий 
для тестирования товаров. Цифровизация торговли позволяет осуществлять операции 
в местах массового физического присутствия клиентов, так, компания Homeplus созда-
ла в метро Сеула виртуальный магазин, где пассажиры могут сканировать QR код про-
дукта и заказать его.  

В оптовых компаниях происходит «цифровая санация», внедряются CRM, ERP-
системы, облачная бухгалтерия, e-commerce платформы, с возможностями для самооб-
служивания при осуществлении закупок. Сравнение традиционных и облачных техно-
логий [1, с. 41] демонстрирует как возможность снижения затрат, так и другие преиму-
щества. Широкие возможности в совершенствовании управления (цепочки поставок, 
инвентаризация, транспортная и складская логистика) и взаимодействия с клиентами  
в режиме реального времени предоставляет IoT (интернет вещей). Немаловажной тен-
денцией цифрового развития торговли является получение огромного потока обратной 
информации от клиентов, которая формируется в покупательский опыт взаимодействия 
клиента с компанией. С развитием систем аналитики компания получает возможности 
персонализировать взаимодействие с оптовиками, исходя из прошлых покупок и запро-
сов, автоматически дополнять предложением комплектующих и запчастей. Поэтому 
одним из перспективных направлений является применение машинного обучения, кон-
вертирование собранных данных в знания и предложения, которые позволят более де-
тально подходить к запросам каждого клиента. 

Наблюдается передача части функций оптовой торговли к розничной, что в свою 
очередь меняет структуру отрасли, происходит размывание границ оптовой и рознич-
ной торговли. Наиболее ярким примером данной тенденции является появление и ус-
пешное развитие оптово-розничных сетей, в том числе транснациональных. Сетевые 
бизнес-модели уже обеспечивают бóльшую эффективность по сравнению с традицион-
ной системой оптовых сетей и индивидуальных магазинов. 

Безусловно, «современные технологии и виртуальная среда трансформируют тор-
говую бизнес-модель» [2, с. 90]. Наряду с пониманием того, что традиционные бизнес-
модели торговых организаций становятся все менее эффективными, существует про-
блема научного осознания изменений в управлении, которые определяются цифровиза-
цией. На наш взгляд, использование теоретического конструкта бизнес-модели позво-
ляет на системной основе, с соблюдением условий устойчивости бизнес-модели, среди 
которых сравнимость, гибкость, «чувствительность по отношению к «слабым сигна-
лам» [3, с. 220], осуществить технологический переход без потери управляемости биз-
несом. 

В современной науке существует понятие формата оптово-розничного магазина, 
как совокупности параметров, по которым определяется принадлежность торгового 
предприятия (как сетевого, так и независимого) к одному из распространённых в миро-
вой практике видов. Как правило, каждый из форматов имеет устоявшееся наименова-
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ние и, по нашему мнению, свою типовую бизнес-модель. Динамичность отрасли и 
влияние цифровых технологий позволяет предположить, что классификационный под-
ход к изучению торговых предприятий будет все менее удовлетворять требованиям 
практики управления, поскольку в отрасли все большее значение будут иметь нетипо-
вые бизнес-модели. Более того, именно трансформация бизнес-моделей признается 
«наиболее знаковым изменением, сопровождающим процесс цифровизации» [4, с. 31]. 
Обзор используемых признаков классификации форматов оптово-розничной торговли 
представлен ниже. 

 
Таблица 1 

Обзор признаков классификации торговых организаций (составлено авторами по [5–7]) 
 

Автор(ы) Признаки классификации 

ГОСТ Р 51773–2009 
«Услуги торговли. 
Классификация пред-
приятий торговли» 

ассортимент реализуемых товаров; размер торговой площади; методы прода-
жи товаров; места размещения предприятий; вид вывески, оформление вит-
рин; применяемые рекламные средства; наличие обслуживающего персонала, 
фирменной одежды с эмблемой предприятия 

Ф. Котлер товарный ассортимент, относительное внимание к ценам, характер торгового 
обслуживания, принадлежность магазина, разновидность концентрации мага-
зинов 

В. Н. Наумов дополнительно: уровень обслуживания 

П. С. Завьялов дополнительно: формы собственности, стратегия 

А. Н. Федотов ассортимент, цены, характер торговли, концентрация торговых предприятий 

А. Н. Соломатин с позиции правового положения предприятия – цель деятельности, форма 
права собственности, состав учредителей, порядок образования; 
с позиции количественных критериев – численность работников, величина 
товарооборота, размеры торговой площади;  
по виду и характеру торговой деятельности – товарная специализация, формы 
обслуживания, уровень цен, местонахождение, состав контингента обслужи-
ваемых потребителей 

Н. Р. Эпова по принадлежности, ценам, уровню и разновидности концентрации, располо-
жению, размеру торговой площади; дополнительно: целевая группа, располо-
жение и режим работы 

О. В. Чкалова дополнительно: по концентрации капитала, форме, видам интеграции и тер-
риториальной концентрации 

Ж. П. Шнорр организационно-правовая природа, размер бизнеса, уровень интеграции, ор-
ганизационно-экономические формы интеграции, пространственные формы 
интеграции, уровень диверсификации, формы продажи, методы продажи то-
варов, форматы, масштабность форматов, товарная специализация, сочетание 
функций оптовых и розничных продаж, ценовая политика, территориальная 
концентрация, сегмент потребительского рынка  

 
Разнообразие подходов к классификации форм торговли указывает на сложность 

и многообразие бизнес-моделей отрасли. Предлагаем еще один признак классификации – 
полнота охвата цепочки создания ценности, выделив две группы бизнес-моделей: про-
изводственно-сбытовая и посредническая. В основе первой группы бизнес-моделей ле-
жит производство товаров и их продажа конечному потребителю. Как правило, товары, 
которые предлагаются потребителю, производят для потребителя в точке продажи, и 
они не могут быть использованы для дальнейшей перепродажи. К этой форме можно 
отнести пекарни, кофейни, кулинарии и другие заведения общественного питания.  
В основе данной формы лежит полная цепочка создания потребительской стоимости – 
от её создания до продвижения до конечного потребителя. Тенденции кастомизации и 
цифровизации ведут к изменению границ отрасли и вовлечению в «орбиту» подобных 
бизнес-моделей новых сфер.  
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Посреднические бизнес-модели предполагают передачу функции сбыта другому 
предприятию. Как правило, посредник имеет связи с огромным множеством поставщи-
ков в различных товарных группах. Фирма-посредник располагает торговой и выста-
вочной площадью, клиентской базой. В основе типовой бизнес-модели данной формы 
лежит совокупная потребительская ценность, которая создаётся на предприятии–
производителе, а наращивается торговым предприятием. Каждый тип посредников от-
личается не только способом взаимодействия с конечным потребителем, особенности 
характерны для большинства элементов бизнес-модели. 

Развитие экономики и технологий привело к созданию и параллельному сущест-
вованию разнообразных бизнес-моделей оптово-розничной торговли. Возникновение 
более крупных, по объёму деятельности, предприятий стало следствием проявления 
процессов глобализации в торговли. Использование конкретного формата торговли 
применяется участниками как способ завоевания рынка, и поэтому может рассматри-
ваться как типовая бизнес-модель для данного формата. Освоив успешный формат и 
применив его в широких географических масштабах, компания может добиться эконо-
мии, обусловленной большими объёмами производства, обрести индивидуальность и 
достичь максимальной эффективности. 

Рассмотрим современные бизнес-модели с позиции наращивания потребитель-
ской ценности. В отличие от производственных предприятий, которые создают про-
дукт, его функциональные характеристики, качество и комплексность, торговые ком-
пании предоставляют услуги по реализации данного товара при существующем на дан-
ный момент качестве торгового обслуживания. Формирование ценности в торговом 
предприятии происходит в рамках следующей последовательности процессов (рис. 1). 
 

 
 

Рис. 1. Классическая упрощённая бизнес модель торгового предприятия 
 
Стратегическое планирование определяет направление и темпы развития пред-

приятия, анализ глобальных тенденций на рынке и потребностей клиентов, а также дает 
оценку эффективности деятельности предприятия и пути её повышения. В рамках ра-
боты с поставщиками торговое предприятие определяет уровень качества представляе-
мой продукции, условия взаимовыгодного сотрудничества, базовую ценность, которое 
получит предприятие для дальнейшего наращивания и продажи. Логистика и склад 
обеспечивают своевременность поставки товара, а также деятельность по сохранению 
полученного товара. В рамках информационно–рекламной деятельности формируется 
имидж компании, позитивное отношение и узнаваемость её и бренда, происходит при-
влечение новых покупателей. Продажи определяют каналы сбыта и взаимодействия 
с потребителем, а также послепродажное обслуживание, здесь происходит обмен сово-
купной ценности предприятия на денежные средства клиента.  

Схематично цепочка создания и наращивания совокупной потребительской цен-
ности представлена на рис. 2: 
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Розничная компания, взаимодействуя непосредственно с потребителем, является 
координатором всей цепочки создания ценности. От того насколько предприятие спо-
собно эффективно построить эту структуру зависит её конкурентоспособность и даль-
нейшее развитие. Клиентоцентрический подход формирует основные элементы бизнес–
модели таким образом, чтобы эффективно выстраивать свою работу для формирования 
лояльности клиентов, уникальных предложений ценности. 

 

 
 

Рис. 2. Цепочка совокупной потребительской ценности 
 
Беспрецедентная волна технологических инноваций, появление новых бизнес-

моделей, формирование новых цепей электронной коммерции, расширение и преобра-
зование розничной торговли, а также изменения поведения и ожиданий потребителя, 
сегодня в корне меняют сферу торговли. 
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Производственный потенциал предприятия является материальной предпосылкой 

в ускорении технологического, организационного и научного прогресса предприятия, 
что определяет его роль в повышении эффективности деятельности предприятия. Чем 
выше экономический уровень элементов производства и их использования, тем больше 
возможностей для совершенствования финансово-хозяйственной деятельности субъек-
та экономики и прочнее положение на рынке. Грамотно обоснованная политика фор-
мирования ресурсной базы и эффективная стратегия развития производства – основа 
для получения высоких финансовых показателей деятельности предприятия. 

Понятийный аппарат феномена «производственный потенциал» трактуется уче-
ными с разных точек зрения. По мнению Е. Ю. Ерегина, производственный потенциал 
предприятия представляет собой «совокупность финансовых, материальных, нематери-
альных, интеллектуальных, информационных, технологических, инновационных и дру-
гих ресурсов, обеспечивающих хозяйственную деятельность предприятия [1].  
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М. К. Старовойтов и П. А. Фомин определяют производственный потенциал как 
«систему экономических отношений, возникающих между хозяйствующими субъекта-
ми на макро- и микроуровнях по поводу получения максимально возможного произ-
водственного результата, который может быть получен при наиболее эффективном ис-
пользовании производственных ресурсов» [2]. 

Т. Б. Бердникова представляет следующее определение: «производственный по-
тенциал является экономической «категорией, объединяющую различные производст-
венные возможности предприятия по выпуску и реализации различных видов продук-
ции, оказанию услуг» [3]. 

Производственный потенциал предприятия – это отношения, которые возникают 
на микроуровне между работниками самого предприятия по поводу получения макси-
мально возможного производственного результата, который может быть получен при 
наиболее эффективном использовании производственных ресурсов, при имеющемся 
уровне техники и технологий, передовых формах организации производства, и вне за-
висимости от состояния внешней среды [4].  

Несмотря на противоречивость определений, очевидно, что производственный 
потенциал предприятия основан на внутренних ресурсах и его роль заключена в поиске 
новых форм и методов производственного развития.  

Огромное влияние на строение производственного потенциала оказывают как 
внешние, так и внутренние факторы предпринимательской среды, часто вызывающие 
получение определенных негативных обстоятельств, ведущих к снижению финансовой 
и хозяйственной активности.  

В этой связи важным является процесс своевременной оценки факторов, сни-
жающих уровень производственного потенциала и ведущих к возникновению финансо-
вых и производственных угроз, что в конечном итоге влияет на уровень дальнейшего 
развития предприятия. Для определения уровня производственного потенциала следует 
проводить оценку отрицательных воздействий на деятельность предприятия, своевре-
менный анализ которых может являться каркасом для создания безопасной среды 
предприятия. Основные анализируемые элементы производственного потенциала пред-
ставлены на рис. 1. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Элементы производственного потенциала предприятия 
 
Основные фонды – часть имущества предприятия, которая используется в произ-

водстве. Основные фонды, участвуя в производственных циклах, переносят свою стои-
мость на изготовляемый продукт частями и независимо от однородности, играют важ-
ную роль в производственном процессе. 

Оборотные активы – активы предприятия, которые потребляются в течение  
одного производственного цикла. Грамотное управление оборотными активами позво-
ляет эффективно привлекать кредитные ресурсы для финансирования текущей дея-
тельности.  
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Трудовые ресурсы – это квалифицированные, специально приготовленные для 
определенной деятельности сотрудники. Оценка трудового потенциала – ведущая и от-
ветственная стратегия. Достаточная обеспеченность предприятия трудовыми ресурса-
ми, высокий уровень производительности труда играют важную роль в повышении 
производственного потенциала. 

Технологическая база – системная совокупность наиболее активных элементов 
производства, определяющих технологический способ получения продукции с помо-
щью компьютерной техники, оборудования, приборов, разнообразных передаточных, 
диагностических и информационных средств, организованных в технологические сис-
темы предприятия. 

Информационные ресурсы – совокупность накопленной информации, зафиксиро-
ванной в любой форме, обеспечивающей ее передачу всем подразделениям и сотрудни-
кам предприятия для решения организационно-управленческих, научных и производст-
венных задач. 

Для анализа ресурсной базы предприятия одной из активно применяемых форм 
формирования производственного потенциала предприятия является системный под-
ход, который помогает рассмотреть «взаимосвязь элементов внутренней и внешней 
среды на основе системообразующих факторов, обусловливающих конечный резуль-
тат» [5]. 

На основе данного подхода формируется стоимостная модель оценки производст-
венного потенциала, в которую входят методы оценки: доходный, затратный, стоимо-
стной и сравнительный методы оценки.  

Затратный метод используется на основе полученных данных о расходах пред-
приятия. Преимущества данного метода: он основан на имеющихся активах; необходим 
для оценки предприятий, холдинговых компаний, которые только начинают работать 
на рынке. Однако при применении затратного метода сложно учесть перспективы раз-
вития бизнеса, что является его явным недостатком. Составляющими методами затрат-
ного являются: метод ликвидации; метод чистых активов. 

Доходный метод принято осуществлять исходя из расчета настоящей стоимости 
ожидаемой в перспективе прибыли. Этот метод наиболее популярен и распространен 
сегодня, и основан на прогнозировании будущих доходов предприятия. С помощью до-
ходного метода определяются показатели деловой активности предприятия. 

Сравнительный метод помогает проанализировать деятельность бизнеса, сравни-
вая его с предприятиями-конкурентами, действующими на рынке. Информация для 
данного метода извлекается из открытых источников, материалов по ранее совершен-
ным сделкам, интернет-источников, средств массовой информации. 

Стоимостной подход позволят оценить бизнес на основе данных стоимости акти-
вов и пассивов предприятия. К задачам оценки производственного потенциала на осно-
ве финансовых показателей деятельности предприятии относятся: «общий анализ и 
оценка финансового состояния предприятия за отчетный период; оценка состава и 
структуры собственного капитала, обязательств, их состояния и движения; оценка со-
става и структуры активов, их состояния и движения; анализ показателей финансовой 
устойчивости предприятия и оценка изменения их уровня; анализ платежеспособности 
предприятия и ликвидности баланса; анализ абсолютных и относительных показателей 
доходности предприятия; краткосрочное прогнозирование рыночной устойчивости 
предприятия и разработка его финансовой стратегии [3]. 

В этой связи главная задача производственного потенциала заключена в дина-
мичном обеспечении процесса производства необходимыми ресурсами. Непрерывность 
процесса обеспечения подтверждена основными тенденциями: модернизацией основ-
ных фондов предприятия и их реформированием. Формой реализации способности 
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производственного потенциала к обеспечению производства принято считать: рост  
в структуре производства числа комплексных предприятий, в том числе непрофильных 
производств; реконструкция производства и техническое перевооружение.  

На основе этого формируются отличительные характеристики производственного 
потенциала: 

1. Целостность – данный параметр означает, что все элементы производственного 
потенциала должны служить общей цели предприятия, как системы, обеспечивая не-
прерывный процесс формирования и использования важных принципов: общность и 
единство производственных ресурсов и механизмов. 

2. Сложность. Такая характеристика проявляется в формировании и наличии не-
скольких элементов, что в совокупности дает оценку деятельности предприятия.  
Так, производственный потенциал немыслим без основных производственных фондов, 
которые вбирают в себя оборудование, машины, технологические, информационные и 
инновационные технические разработки. 

3. Взаимозаменяемость и альтернативность элементов. Такая характерная черта 
понимает под собой механические и технологические компоненты: переход на полный 
автоматизированный уровень производства и применение более наукоемких техноло-
гий, которые ведут к сбалансированности производства.  

4. Взаимодействие всех элементов. Данная характеристика представляет собой 
количественную и качественную взаимосвязь элементов и меру взаимоотношения не-
вещественных и личных факторов производства, ведущих к росту потенциала произ-
водства.  

5. Способность к восприятию в качестве достижений научного и технологическо-
го процесса. В этом ключе производства с более точной технической емкостью имеют 
более широкие перспективы. Одним из направлений является цифровая трансформация 
– внедрение современных технологий в процессы управления. Такой подход подразу-
мевает не только установку современного оборудования или программного обеспече-
ния, но и фундаментальные изменения в подходах к управлению. Основным приорите-
том становится обретение цифровых навыков и знаний для действительного понимания 
возможностей, которые дают современные технологии. 

6. Гибкость – не менее важная качественная характеристика, которая свидетель-
ствует о возможностях переориентации производственной системы на выпуск новой 
продукции, а также использование других видов материалов без коренного изменения 
материально-технической базы. Требование к повышению гибкости производственного 
потенциала актуально в условиях рынка и возрастания колебаний объема и конъюнкту-
ры спроса, ускорения темпов научно-технического прогресса. 

7. Мощность. Такая характеристика представляет собой количественную оценку 
производительной способности потенциала современного предприятия. Мощность 
производственного потенциала показывает место конкретного субъекта экономики на 
рынке и служит связующим звеном между производственным потенциалом, научно-
техническими и экономическим потенциалом. 

Роль производственного потенциала определена качественным уровнем показате-
лей производственной деятельности предприятия, определяющих уровень системы 
управления. При оценке качественного уровня производственного потенциала следует 
рассматривать все составляющие бизнес-процесса, которые ведут к общей цели – полу-
чению прибыли за счет роста производственного потенциала предприятия. 
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Для повышения глобальной конкурентоспособности научно-образовательного 

комплекса и инновационной системы необходимо развивать и повышать эффектив-
ность дополнительного образования технической направленности [1–3]. В условиях 
муниципальной политики повышения качества услуг дополнительного образования,  
в целях эффективного менеджмента и повышения финансовых источников развития 
учреждения необходима реализация процессного подхода.  
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Объектом исследования является муниципальное автономное образовательное 
учреждение дополнительного образования детей «Станция юных техников № 1», кото-
рое осуществляет свою деятельность с целью реализации дополнительных общеобразо-
вательных программ для детей и взрослых.  

Научная новизна исследования состоит в том, что процессы по разработке и вне-
дрению новых программ в учреждении впервые представлены в виде рабочей и прин-
ципиальной моделей. 

Работники оплачиваются за счёт бюджетных средств. Фонд оплаты составил  
6,3 млн руб. По сравнению с прошлым годом произошло снижение фонда оплаты труда 
на 0,2 млн руб. Среднемесячная заработная плата работников составляет 21,1 тыс. руб. 
Она снизилась на 3 %. Среднемесячная заработная плата существенно ниже средней 
зарплаты по региону. Снижение заработной платы оказало отрицательное влияние на 
производительность труда. Производительность труда составила 346 тыс. руб. на одно-
го работника. Показатель снизился на 11 %. Основные средства учреждения имеют вы-
сокий износ. Коэффициент износа достиг уровня 92 %. Основные средства нуждаются 
в существенном обновлении.  

Для достижения уставных целей, повышения производительности труда и зара-
ботной платы, обновления основных средств важной задачей становится поиск допол-
нительных источников финансирования учреждения. Одним из резервов повышения 
внебюджетного финансирования организации является разработка и внедрение новых 
дополнительных общеобразовательных общеразвивающих программ, реализуемых со-
вместно с партнёрами. 

Рабочая процессная модель разработки и внедрения новой дополнительной обще-
образовательной общеразвивающей программы представлена на рисунке.  

 

 
 

Рабочая модель разработки и внедрения новой дополнительной  
общеобразовательной общеразвивающей программы 

 
Модель ориентирована на результат процесса и позволяет четко представлять по-

следовательность и взаимодействие процессов, рассматривать деятельность организа-
ции, как в горизонтальном, так и в вертикальном направлениях, по принципу замкну-
той цепи, делать анализ взаимосвязи процессов и на этой основе выбирать наиболее 
эффективные направления улучшения функционирования организации. 



СОВРЕМЕННЫЕ	ПРОБЛЕМЫ	И	ТЕНДЕНЦИИ	РАЗВИТИЯ	ЭКОНОМИКИ	И	УПРАВЛЕНИЯ	БИЗНЕС‐ПРОЦЕССАМИ.	2020	

 

82 

Деятельность основных процессов начинается с маркетинговых исследований, 
которые изучают запросы потребителей: государства, обучающихся, родителей, а так-
же других образовательных организаций различного уровня образования, предприятий, 
которые также являются потенциальными партнёрами новой программы технической 
направленности. Запросы потребителей являются выходом из процесса «Маркетинг и 
реклама» и входом для процесса разработки дополнительной общеобразовательной 
общеразвивающей программы.  

В итоге выходом разработки программы становится организационно-методичес- 
кий комплекс, который обеспечивает процесс реализации программы. В него входит: 
комплекс основных характеристик программы, комплекс организационно-педагогичес- 
ких условий.  

Вследствие маркетингового исследования по поиску потенциальных партнёров 
ведутся деловые переговоры о совместной деятельности и оформляются договоры  
на реализацию программы. Сотрудничество обеспечивает материально-технические 
ресурсы на реализацию программы, а также профессиональные кадры. Внедрение дан-
ного процесса позволяет повысить статус программы в спектре муниципальных услуг 
дополнительного образования [4]. 

Информация о результатах реализации программы входит вновь в процесс «Мар-
кетинг и реклама», который выдаёт информацию о результатах деятельности образова-
тельной организации и об уровне удовлетворённости запросов потребителей. На основе 
этих маркетинговых исследований формируются планы улучшений и рекомендации по 
обновлению содержания программы. 

Официальный статус процессов способствует достижению их соответствия уста-
новленным требованиям, обеспечению необходимого уровня подготовки кадров, цик-
личности и возможности прослеживания процессов, а также оценке их результативно-
сти и эффективности. Это обеспечивается документированием: разработкой и утвер-
ждением локальных актов учреждения, регламентирующих деятельность. Реализация 
дополнительной общеобразовательной общеразвивающей программы при участии 
партнёров образовательного учреждения сопровождается договором сетевого взаимо-
действия.  

На этапе реализации дополнительной общеобразовательной общеразвивающей 
программы осуществляется анализ, оценка и регулирование всех аспектов деятельно-
сти, с использованием методологии, которая включена в организационно-методическое 
обеспечение программы. 

На этапе обновления содержания и улучшения процессов деятельности осуществ-
ляется выбор стратегии и методов, планирование и проведение улучшений. Выявлен-
ные при реализации процесса недостатки подлежат корректировке. Основными векто-
рами улучшения процесса следует считать сведение к минимуму его изменчивости и 
превышение достигнутых показателей эффективности по сравнению с запланирован-
ными. При этом, чем сложнее процесс, тем больше потенциал его улучшения. 

Сложность внедрения процессного подхода заключается в необходимости доку-
ментального оформления, выработки стандартов и системы показателей, наличия сис-
темы электронного документооборота и информационной системы, создания соответ-
ствующих механизмов управления. Однако впоследствии это позволяет существенно 
повысить эффективность процессов деятельности [5]. 

Для расширения ассортимента и качества образовательных услуг для выпускни-
ков Станции юных техников, усиления практикоориентированности дополнительного 
образования, предоставления выбора образовательного маршрута освоения учебного 
плана и возможностей профессионального самоопределения, в учебный процесс может 
быть внедрена модульная дополнительная общеобразовательная программа «Промыш-
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ленное прототипирование и дизайн», реализуемая совместно с предприятиями-партнё-
рами в сетевой форме. Принципиальная модель разработки и реализации программы 
представлена в таблице. 

 
Принципиальная модель разработки и реализации дополнительной общеобразовательной 

общеразвивающей программы «Промышленное прототипирование и дизайн» 
 

Блоки процессов Мероприятия 

Маркетинг и 
реклама 

– анализ образовательных запросов обучающихся; 
– анализ социального заказа на дополнительное образование; 
– анализ государственного заказа на дополнительное образование; 
– проведение маркетингового исследования потенциальных партнёров 

Разработка орга-
низационно-
методического 
комплекса про-
граммы 

– обоснование целесообразности программы; 
– целеполагание и постановка задач; 
– планирование образовательных результатов обучающихся; 
– разработка учебного плана; 
– разработка дидактических материалов; 
– разработка методических материалов; 
– разработка оценочных материалов; 
– составление сметы на реализацию программы; 
– уточнение требований к специалистам 

Подбор персона-
ла  

– объявление вакансий педагогического персонала; 
– собеседование с кандидатами; 
– заключение договоров с педагогическими работниками 

Привлечение 
партнёров 

– разработка типового договора на реализацию программы в сетевой форме; 
– деловая переписка, переговоры и встречи с партнёрами; 
– презентация деятельности учреждения, учебного плана и результатов програм-
мы; 
– заключение договора на реализацию программы в сетевой форме 

Комплектование 
групп 

– объявление набора на программу; 
– составление расписания занятий; 
– заключение договоров на обучение; 
– формирование списков обучающихся по группам 

Обучение по 
программе 

– проведение занятий в различных формах; 
– проведение мероприятий по программе; 
– участие во внешних мероприятиях  

Оценка результа-
тивности про-
граммы 

– анализ результатов участия в конкурсах; 
– промежуточный анализ результативности программы в форме промежуточной 
аттестации; 
– подведение итогов обучения по программе в форме итоговой аттестации 

 
Конкурентные преимущества предлагаемой программы следующие: 
 участие в деятельности по программе предприятий и организаций технических 

отраслей; 
 совмещение в учебном плане модулей различных дисциплин: электротехника, 

механика, инженерное проектирование и 3D-моделирование,  
 современная материально-техническая база: станки ЧПУ, современное про-

граммное обеспечение; 
 разнообразие форм взаимодействия; 
 узкая целевая аудитория (одарённые в техническом творчестве в возрасте  

15–18 лет). 
Процесс набора на обучение по программе отталкивается от маркетинговых ис-

следований обучающихся Станции юных техников и учащихся других образователь-
ных организаций, на основании которых выявляются подростки, имеющие способности 
и достижения в техническом творчестве. Он включает собеседования с обучающимися 
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и их родителями (законными представителями), преследующие цели привлечения ре-
бят к обучению по программе. Указанные конкурентные преимущества являются аргу-
ментами для учреждения при проведении собеседования. 

Таким образом, деятельность по разработке и реализации дополнительных обще-
образовательных общеразвивающих программ в образовательный процесс муници-
пального учреждения дополнительного образования представляет собой взаимосвязан-
ные процессы по маркетингу и рекламе образовательных услуг, научно-методической, 
учебно-воспитательной и административно-хозяйственной деятельности. В результате 
внедрения новой программы «Промышленное прототипирование и дизайн» учрежде-
ние не только повысит качество образовательных результатов обучающихся, но и уве-
личит финансовые средства за счет привлечения дополнительных внебюджетных по-
ступлений, доходов от реализации программы, обновит оборудование при участии 
предприятий- партнёров и получит конкурентные преимущества на рынке услуг до-
полнительного образования технической направленности.  
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Эффективность деятельности предприятия определяется его производственным 

потенциалом. Эффективность в современном понятии носит комплексный характер и 
рассматривается как в оперативном аспекте, так и в стратегическом плане. 

Производственный потенциал предприятия – это система экономических отноше-
ний, возникающая между хозяйствующими субъектами на микроуровне по поводу по-
лучения максимально возможного производственного результата, который может быть 
получен только при наиболее эффективном использовании производственных ресур-
сов, при имеющемся уровне техники и технологий, передовых формах организации 
производства [1; 2]. 

К производственным ресурсам, характеризующим производственный потенциал 
предприятия, относят:  

– основные фонды предприятия; 
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– оборотные средства предприятия (материальные ресурсы); 
– трудовые ресурсы предприятия. 
Производственный потенциал технологической системы характеризует ее спо-

собность преобразовывать поступающие в нее ресурсы.  
Структура формирования производственного потенциала предприятия представ-

лена на рис. 1. 
 

 

 
Рис. 1. Структура производственного потенциала предприятия [3] 

 
Для каждого предприятия важнейшее значение имеют энергетические, нематери-

альные, человеческие, информационные, технологические ресурсы. Независимо от ко-
личественного значения каждая из составляющих системы ресурсов имеет свой коэф-
фициент весомости, величина которого определяется руководством предприятия с уче-
том его отрасли.  

Классификация производственного потенциала представлена на рис. 2. 
 

 

 
Рис. 2. Характеристики производственного потенциала предприятия 



Секция	2.	«СОВРЕМЕННАЯ	ЭКОНОМИКА	И	ИННОВАЦИИ»	

 

87 

К структурным особенностям относят целостность, сложность, взаимозаменяе-
мость элементов, их взаимосвязь и взаимодействие. Качественными характеристиками 
считают способность элементов потенциала к восприятию достижения научно-
технического прогресса, гибкость мощность производственного потенциала. Социаль-
но-экономические отличия заключаются в классовом характере и способности обладать 
мощностью. 

Факторы, влияющие на эффективность использования производственного потен-
циала промышленного предприятия представлены на рис. 3. 

 
 

 

Рис. 3. Факторы, влияющие на эффективность использования производственного 
потенциала промышленного предприятия  

 
Как и любая динамичная система, производственный потенциал промышленного 

предприятия нуждается в управлении, которое обычно сводится к формированию сис-
темы эффективного использования имеющихся ресурсов в ходе производственного 
процесса [4].  

Управление эффективностью деятельности промышленного предприятия заклю-
чается в разработке комплекса мероприятий, нацеленных на воплощение стратегии 
предприятия посредством выполнения его планов в виде конкретных результатов, и 
разработанных с учетом всех факторов, оказывающих наиболее существенное влияние 
на эффективность использования производственного потенциала промышленного 
предприятия. 

Производственный потенциал как показатель ресурсного потенциала играет 
большую информативную роль. С помощью такого рода комплексных показателей уст-
раняются противоречия, возникающие при оценке разнонаправленного движения со-
ставляющих его элементов. Соотнесение величины потенциала с конечными результа-
тами функционирования дает комплексное представление о степени использования 
производственных ресурсов и резервах повышения эффективности производства. При 
наличии указанных данных появляется возможность более объективного определения  
направлений оптимизации структуры потенциала и путей его дальнейшего наращива-
ния [5].  
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Представление о величине производственного потенциала предприятия и отдель-
ных его элементов позволяет в определенной мере управлять характеристиками потен-
циала, в результате чего возникает возможность целенаправленного воздействия на от-
дачу производственных ресурсов. Перспективной представляется возможность исполь-
зования показателей производственного потенциала в стимулировании труда руководи-
телей и специалистов хозяйственных звеньев, а также для построения системы услов-
ных оценок деятельности предприятий и отраслей. Таким образом, величина производ-
ственного потенциала и его структура могут иметь широкий диапазон применения 
в планировании, прогнозировании и стимулировании материального производства. 

Наиболее унифицированным и измерителем элементов производственного потен-
циала является их цена или стоимость. Сопоставимость показателей потенциала в де-
нежной оценке во времени и в пространстве позволяет выявить динамику и структуру 
производственных потенциалов предприятий и территориальных образований, разли-
чия и тенденции их дифференциации по показателю, а также по эффективности ис-
пользования производственного потенциала. Сумма стоимостей элементов будет ха-
рактеризовать величину всего производственного потенциала предприятия. 

Величина производственного потенциала рассчитывается по формуле 
 

П = Соф + Стр + Сэр + Ст + Си, 
 

где Сэр – стоимость энергетических ресурсов; Си – стоимость элемента «информация»; 
Ст – стоимость используемых производственных технологий; Стр – стоимость элемен-
та потенциала «промышленно-производственного персонала»; Соф – стоимость эле-
мента потенциала «основные производственные фонды». 

При определении стоимости технологий следует иметь в виду, что их внедрение 
сопряжено с выполнением разнообразных работ и, следовательно, обусловливает раз-
личные виды затрат.  

Анализ элементов производственного потенциала действующего малого произ-
водственного предприятия представлен в табл. 1. 
 

Таблица 1 
Экономическая оценка элементов производственного потенциала малого предприятия 

 

Наименование показателя 
Величина показа-

теля, 2018 г.  
Стоимость элемента потенциала «основные производственные фонды» 152 981 
Стоимость элемента потенциала «промышленно-производственного персонала» 193 125 
Стоимость энергетических ресурсов 2 150 
Стоимость используемых производственных технологий 15 241 
Стоимость элемента «информация» 1 742 
Производственный потенциала  365 239 

 
В соответствии с представленной методикой, рассчитана стоимостная величина 

производственного потенциала предприятия, которая составила 365,2 млн руб. 
Уровень использования основных производственных фондов определяется про-

грессивностью технологической политики, проводимой предприятием по формирова-
нию структуры фондов, а также организацией и технологией производства продукции. 
Существует целая система показателей оценки эффективности использования основ-
ных фондов. Наиболее важные из них – показатели фондоотдачи, фондоёмкости и фон-
довооруженности, производительности труда (табл. 2). 

Анализ показателей эффективности использования основных средств показал 
рост фондоотдачи в 2018 году почти вдвое (на 103,7 %): с 6,91 руб. до 14,08 руб. Этот 
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результат обеспечен снижением фондовооруженности на 10 % и ростом производи-
тельности труда на 82,4 %. Что, в свою очередь, позволило получить высокие финансо-
вые и экономические результаты деятельности предприятия в целом.  

Эффективность использования оборотных средств находит свое отражение в ус-
корении оборачиваемости оборотных средств, а, следовательно, в уменьшении потреб-
ности в них.  

 
Таблица 2 

Показатели уровня и эффективности использования основных средств малого предприятия 
 

Наименование показателя 2017 г. 2018 г. Отклонения 
Темп изме-
нения, % 

Фондоотдача, руб./руб. 6,91 14,08 7,17 203,7 
Фондовооруженность, тыс. руб. /чел. 299,4 267,9 –31,5 89,5 
Фондоёмкость, руб./руб. 0,14 0,07 –0,07 50,0 
Производительность труда, тыс. руб./чел. 2 068,2 3 772,7 1 704,5 182,4 

 
Любой экономический субъект заинтересован в скорейшем возврате денежных 

средств, авансированных на обслуживание производства и реализацию продукции, 
чтобы направить их на воспроизводство. К основным показателям, характеризующим 
эффективность использования оборотных средств, относятся: коэффициент оборачи-
ваемости и скорость оборота (табл. 3). Данные таблицы свидетельствуют о боле высо-
ком уровне использования оборотных средств предприятия в 2018 году в сравнении с 
2017 годом: период оборота уменьшился на 133 дня (или 42,3 %), при этом стоимость 
продукции на один рубль оборотных средств выросла на 73,9 %. 

 
Таблица 3 

Показатели эффективности использования оборотных средств малого предприятия 
 

Наименование показателя 2017 г. 2018 г. Темп изменения, % 
Коэффициент оборачиваемости оборотных активов 1,15 2,0 173,9 
Период оборота оборотных активов, дни 313 180 57,5 

 
Эффективность деятельности промышленного предприятия неразрывно связана с 

уровнем развития его производственного потенциала в целом, и его элементов в част-
ности. Так как они выступают основными производительными силами, которые фор-
мируют результативность деятельности предприятия посредством создания системы и 
выбора методики управления производственным потенциалом, направленной на ре-
зультативность производственной деятельности, а соответственно и на повышение эф-
фективности деятельности промышленного предприятия.  

Таким образом, оценка накопленного производственного потенциала, разработка 
стратегии развития и вовлечения его в производственно-хозяйственную деятельность 
промышленного предприятия, формирование соответствующей системы и механизма 
управления производственным потенциалом являются задачами, первостепенной важ-
ности для обеспечения эффективности использования имеющихся ресурсов и результа-
тивности производственно-хозяйственной деятельности промышленного предприятия  
в условиях рынка. 
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complex of the Krasnoyarsk territory is proposed. 

 
Keywords: closed-loop economy, circular economy, timber industrial complex. 
 
Многие годы мировая экономика развивалась по принципу сырье – производство – 

продукция. Немногие задумывались о принципиальных последствиях расточительного 
использования природных ресурсов – полезных ископаемых, воды, леса, воздуха, био-
массы. 

За последние 20 лет в России принято большое количество законов, определяю-
щих нормы воздействия на экологию страны и регионов, начиная с предприятия (Феде-
ральный закон от 10.01.2002 г. № 7-ФЗ «Об охране окружающей среды», Федеральный 
закон от 24.06.1998 г. № 89-ФЗ (ред. от 25.11.2013 г.) «Об отходах производства и по-
требления»). Также разрабатываются проекты о защите окружающей среды от послед-
ствий деятельности промышленных предприятий (проект ООС – Охрана Окружающей 
Среды, проект ОВОС – Оценка Воздействия на Окружающую Среду). 

В последние годы всё чаще встречается термин «экономика замкнутого цикла» 
(«круговая экономика», «циркулярная экономика»). В общем смысле это экономика, 
направленная на поддержание ценности продуктов, материалов и ресурсов в течение 
как можно более длительного времени путем их возвращения в производственный цикл 
в конце их использования при минимизации образования отходов [1]. На рис. 1 пред-
ставлена схема современной модели потребления продукта.  
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Экономика замкнутого цикла предполагает иную систему действий человека  
в сфере производства, потребления и утилизации всего, чем пользуется человек. Боль-
шое внимание должно уделяться тому, что будет с тем или иным продуктом, когда за-
кончится срок его службы. 

 

 
 

Рис. 1. Традиционная модель потребления [2] 
 

На современном этапе выделено 2 ключевых принципа внедрения модели эконо-
мики замкнутого цикла. Во-первых, важной составляющей является проектирование 
всех стадий жизненного цикла продукта как единого целого, сводящее к минимальному 
значению отходы. Во-вторых, подходить к созданию круговорота материалов и энергии 
при проектировании каждой стадии жизненного цикла продукта с использованием сис-
темного подхода (повторно использовать компоненты, ремонтировать и усовершенст-
вовать компоненты, учитывающий, как товар будет циркулировать в экономической 
системе и т. д.) [3].  

Концепция циклической экономики включает в себя экологический дизайн, ком-
плексное использование природных ресурсов, безотходное производство и вовлечение 
образовавшихся отходов в хозяйственный оборот (см. рис. 2). 

 
 
 
 

 
 
 

 

Рис. 2. Концепция циклической экономики [4] 
 
Принципы циклической экономики базируются на многократном возобновлении 

ресурсов, использовании отходов производства и потребления, переходе к использова-
нию возобновляемых источников энергии. Вариантами моделей, отвечающих принци-
пам циркулярной экономики на современном этапе, являются круговые цепочки добав-
ленной стоимости; восстановление и переработка; увеличение жизненного цикла про-
дукта; обмен и совместное потребление, продукт как услуга (сервисизация) [4].  

Под экодизайном понимают планирование любого производственного процесса, 
учитывающего экологические соображения, влияющие на определение дизайна про-
дукта [5]. Экодизайн при циклической экономике должен создавать возможности по-
вторного многократного использования и утилизации продуктов на основе применения 
новейших технологий, знаний и методов работы.  

Одной из наиболее важных сфер использования принципов циркулярной эконо-
мики выступают промышленные комплексы, которые занимают подавляющую часть 
экономического формирования всех стран, являются крупными компаниями, корпора-
циями, оказывают влияние на экологию т. д.  

Лесопромышленный комплекс Красноярского края является одним из ведущих  
в промышленности России и динамично развивается (табл. 1). Отрасли лесопромыш-
ленного комплекса края можно разделить на четыре группы [6]: 

Сырье и материалы Экодизайн Производство и сбыт

Использование Сбор отходовВторичная переработка 
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 лесозаготовительная промышленность – заготовка древесины; 
 деревообрабатывающая промышленности – механическая и химико-механичес-

кая обработка и переработка древесины (плитное производство, мебельное производст-
во, производство пиломатериалов и так далее); 

 целлюлозно-бумажная промышленность – преимущественно химическая пере-
работка древесины, производство целлюлозы, картона и бумаги; 

 лесохимическая промышленность – производство древесного угля, канифоли и 
скипидара. 

Основным продуктом отрасли в настоящее время является деловая древесина, до-
ля которой среди общего объёма вывозимой древесины, составляет примерно 75–80 %.  

Продукция лесной, целлюлозно-бумажной и деревообрабатывающей промыш-
ленности определяет развитие и нормальное функционирование многих отраслей на-
родного хозяйства. Значение лесной промышленности обусловлено не только огром-
ными запасами древесины и территориальной распространенностью лесных ресурсов, 
но и широким использованием в различных отраслях экономики – строительстве, про-
мышленности, транспорте, в сельском и коммунальном хозяйствах. 

 
Таблица 1 

Динамика основных показателей деятельности лесопромышленного комплекса 
Красноярского края [7] 

 

Наименование показателя 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2018 г. 

Уровень использования расчетной 
лесосеки, % 

16,4 18,7 20,4 22,7 28,2 27,7 

Объем заготовки древесины, млн м3 13,4 15,3 16,7 18,6 23,2 28,7 

Деловая древесина, млн м3 10,9 1,5 11,5 12,5 13,3 15,3 

Пиломатериалы, млн м3 2,1 2,3 2,4 2,7 3,1 3,8 

Отходы лесозаготовок, млн м3 3,16 3,61 3,94 4,39 5,48 6,76 

Отходы деревопереработки, млн м3 3,9 4,46 4,87 5,42 6,76 8,33 

Суммарные отходы, млн м3 7,06 8,07 8,81 9,81 12,24 15,09 

 
В 2018 г. наблюдается значительный прирост показателя освоения расчетной ле-

сосеки – 27,7 %, объема заготовки древесины – 28,7 млн м3. При этом наблюдается воз-
растающий показатель отходов.  

 

 
 

Рис. 3. Сравнительная динамика объемов заготовки и древесных отходов, млн куб. м 

 
В 2018 г. суммарные отходы ЛПК края равны 15,09 млн м3 – более 50 % от сово-

купного объема заготовки древесины. Имеющиеся древесные отходы могут стать ре-
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сурсом для производства прессованной продукции и биотоплива, что позволит снизить 
негативное воздействие отходов на человека и окружающую среду.  

Комплексное использование древесных ресурсов заключается в полной перера-
ботке всего объема древесины, включая отходы от заготовки и переработки древесины. 
Но утилизация древесных отходов всегда являлась большой проблемой для лесозагото-
вительных и деревообрабатывающих предприятий, так как древесные отходы образу-
ются в большом количестве практически на всех стадиях производственного процесса.  

Причиной низких показателей использования древесных отходов на предприяти-
ях ЛПК края являются:  

 территориальная рассредоточенность мелких лесопильно-деревообрабатываю- 
щих заводов; 

 сложность сбора и организации мест промежуточного хранения отходов; 
 отсутствие необходимого оборудования по переработке древесных отходов; 
 несовершенство нормативно-правовой базы в сфере переработки древесных от-

ходов.  
На наш взгляд лесопромышленный комплекс Красноярского края является опти-

мальным объектом для внедрении модели экономики замкнутого цикла за счет эколо-
гической важности лесного сектора, невысоких темпов возобновляемости лесных ре-
сурсов, низкой степени комплексности использования ресурсов при переработке и 
большого разнообразия применения продукции из древесины в различных отраслях. 

Нами предложена модель циркулярной экономики с использованием всех отрас-
лей ЛПК (рис. 4).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 4. Модель экономики замкнутого цикла на примере лесопромышленного комплекса 

 
При заготовке лесных ресурсов в настоящее время на лесосеках остается большое 

количество порубочных остатков (крона, ветви, кора). Также сбор сухих порубочных 
остатков благоприятно повлияет на снижение вероятности распространения лесных 
пожаров. При рациональном подходе к использованию лесных ресурсов их можно ис-
пользовать в лесохимической промышленности (производство древесного угля, пелле-
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плотности, брак 

Утилизация не-
пригодных для 
переработки от-
ходов в виде то-
плива на собст-
венные нужды 

Формирование добав-
ленной стоимости 
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тов и гранул, лекарственных составляющих) и деревообрабатывающей (плитное произ-
водство). Одним из вариантов использования опилок может быть производство удоб-
рений для сельского и лесного хозяйства. По данной схеме могут быть использованы 
отходы при производстве пиломатериалов.  

Производство мебели и плитное производство можно представить как небольшой 
круг безотходного производства внутри общей схемы. Отходы от производства про-
дукции могут быть использованы при производстве плит (ДПВ, ДСП, ДСТП и т. д.), 
которые в дальнейшем используются при производстве мебели. Отходы от мебельного 
производства могут снова поступать в производство плит. В данной схеме могут при-
меняться также производственный брак и устаревшая мебельная продукция.  

При невозможности дальнейшей переработки отходы утилизируются. 
Очевидными плюсами в переходе к модели циркулярной экономики в развитии 

лесопромышленного комплекса являются повышение показателей эффективности ис-
пользования лесных ресурсов, повышение уровня комплексной переработки сырья, 
снижение постоянных затрат, получение дополнительного дохода, формирование бла-
гоприятного имиджа организации и улучшение экологической ситуации за счет сниже-
ния вырубки лесных насаждений. 
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В современных условиях повышение конкурентоспособности отечественной ме-

бельной промышленности связано с совершенствованием системы управления дейст-
вующими предприятиями по следующим основным направлениям [1]: 

1) максимальная адаптация системы управления предприятия под общемировые 
тенденции развития бизнеса и ее базирование на системном подходе к организации 
деятельности предприятий; 

2) внедрение процессного подхода в управлении предприятием; 
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3) внедрение автоматизированных информационных систем управления бизнесом 
и использование широкого аналитического аппарата для исследования эффективности 
деятельности предприятия (методы функционально-стоимостного анализа, АВС-анализа, 
кластерного анализа и т. д.); 

4) совершенствование экономического механизма управления на основе сочета-
ния программно-целевого, стратегического и функционального управления бизнесом 
(формирование потребительского сегмента и удовлетворение его запросов); 

5) внедрение системы анализа, выявления и реализации резервов развития бизне-
са, целью которой является обоснованная целостная оценка перспектив на ближайший 
период исходя из потребностей рынка и возможностей по их удовлетворению [2]. 

Для совершенствования системы управления предприятиями необходимо разра-
ботать и реализовать механизм управления бизнес-процессами, включающий в себя: 

– определение целей и желаемых результатов совершенствования рассматривае-
мого бизнес-процесса; 

– выявление необходимых ресурсов (трудовых, информационных и т. д.) для со-
вершенствования бизнес-процесса; 

– выбор методов и средств совершенствования бизнес-процесса; 
– управление использованием ресурсов, которые выделены для совершенствова-

ния бизнес-процесса, в том числе мотивация персонала; 
– наблюдение за ходом совершенствования бизнес-процесса; 
– анализ результатов его выполнения и коррекция хода выполнения бизнес-

процесса. 
Поскольку выявление, анализ и внесение изменений в бизнес-процессы могут 

быть использованы для повышения эффективности функционирования системы управ-
ления предприятием в целом, необходимо (в соответствии с разработанной концепцией 
совершенствования управления предприятием) предложить методику совершенствова-
ния бизнес-процессов (Business Process Reengineering). 

Для этого необходимо разбить все бизнес-процессы, реализуемые предприятием, 
на следующие группы: 

1) основные – определяют основное направление деятельности предприятия в со-
ответствии со способами достижения поставленных целей; 

2) вспомогательные – процессы, связанные с решением внутренних задач пред-
приятия по обслуживанию основных бизнес-процессов; 

3) бизнес-процессы управления (планирование деятельности предприятия, орга-
низация работы, анализ и контроль за выполнением); 

4) процессы бизнес-сети (взаимодействие с поставщиками и партнерами); 
5) бизнес-процессы развития (внедрение эффективной системы документооборо-

та, информационной системы и т. п.). 
Общая схема методики совершенствования бизнес-процессов мебельного пред-

приятия включает несколько этапов. 
1. Сбор информации о предприятии. Основные технологии, используемые для 

сбора информации – маркетинговые и социометрические исследования (анкетирование 
работников и изучение документации). При этом преследуются две цели: получение 
данных для проведения анализа хозяйственной деятельности; сбор информации, необ-
ходимой и достаточной для идентификации бизнес-процессов и создания функцио-
нальной модели. 

На данном этапе совершенствования бизнес-процессов целесообразно получить 
детальную информацию относительно: 

– существующих и потенциальных клиентов (их потребности, удовлетворяемые 
и неудовлетворяемые существующими бизнес-процессами; потери клиентов, возни-
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кающие в результате взаимодействия с бизнес-процессами предприятия; представления 
клиентов об идеальном бизнес-процессе удовлетворения); 

– конкурентов (все конкуренты классифицируются с точки зрения удовлетворе-
ния потребностей клиентов, объема продаж, показателей бизнес-процессов, т. е. скоро-
сти, точности, полноты удовлетворения запросов клиентов, стоимости товаров и/ или 
услуг, оптимальных показателей бизнес-процессов, достигнутых на сегодня в мире, 
стране, отрасли и в принципе достижимых в данном виде бизнеса); 

– партнеров и поставщиков (их роль в бизнес-процессе, учитывая степень влияния 
на бизнес-процесс; требования к идеальным партнерам и поставщикам; требования 
партнеров и поставщиков к бизнес-процессу; потери партнеров и поставщиков в ре-
зультате взаимодействия с существующим бизнес-процессом); 

– текущих трудностей существующих бизнес- процессов, обусловленных внеш-
ними и внутренними причинами с указанием источников возникновения и ранжирова-
нием; 

– фазы жизненного цикла компании, реальных ценностей и мотивации сотрудни-
ков; о типе управления (коллегиальность – единоначалие, коммуникативный – инфор-
мационный); о мотивации сотрудников: степень прозрачности связи результат – возна-
граждение, возможности роста по «вертикали» и по «горизонтали»; 

– степени формализации процессов принятия решений (количество участников, 
наличие «прозрачных» критериев, «узаконенной» процедуры); 

– степени структурированности компании (имеющиеся структурные подразделе-
ния, наличие четкого распределения обязанностей между подразделениями); наличия 
«законодательного» распределения обязанностей (в частности, должностных инструк-
ций или иных аналогичных документов) между сотрудниками; 

– реальных ценностей и установки сотрудников в отношении клиентов, в отноше-
нии фирмы; 

– стратегических целей предприятия (кратко- и долгосрочных) [3]. 
Следует заметить, что успех проекта совершенствования бизнес-процессов пред-

приятия во многом зависит от достоверности предоставляемых сведений о работе 
предприятия. 

2. Идентификация, создание и анализ функциональной модели бизнес-процессов 
предприятия. 

Функциональная модель строится для того, чтобы наглядно представить структу-
ру бизнес-процессов, показать их взаимосвязи, оценить оптимальность организации 
взаимодействия как между различными, так и внутри одного бизнес-процесса. 

Оптимальным инструментом создания функциональной модели является методо-
логия IDEF0, разработанная в США в 70-е гг. Согласно IDEF0, работа любой системы 
может быть представлена графически в виде совокупности функций (любых действий, 
обозначаемых глаголом или глагольным оборотом) и связей между ними (информация, 
материалы, комплектующие, оборудование, люди и т. п. субъекты и объекты, участ-
вующие в работе системы) [4]. 

Функциональная модель IDEF0 строится методом декомпозиции крупных состав-
ных функций и связей на более мелкие. Ограничения и направление декомпозиции оп-
ределяются целью создания модели и позицией, с которой рассматривается система.  
В качестве определяющей информации при выборе способа декомпозиции функции 
выступает конкретная цель и точка зрения создаваемой функциональной модели. 

Данный этап включает следующие мероприятия: 
– идентификацию бизнес-процесса (выявление и ранжирование бизнес-процессов 

компании, выбор приоритетных бизнес-процессов); 
– определение основных показателей существующих бизнес-процессов (количе-

ство операций, число участников, производительность; «себестоимость» бизнес-
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процессов; базовые технологии; системы управления и мотивации, время, цена, качест-
во для различных реализаций бизнес-процесса с точки зрения клиентов, взаимодейст-
вующих с данным бизнес-процессом; то же с точки зрения предприятия); 

– оценку технологии существующего бизнес-процесса (последовательность и со-
держание операций бизнес-процесса: объекты, субъекты, сущность операции, стои-
мость, временные затраты, – необходимые для бизнес-процесса ресурсы); 

– выявление и ранжирование текущих потерь в бизнес-процессе (для каждой 
операции и для процесса в целом). 

3. Совершенствование бизнес-процессов коммерческой системы предприятия: 
разработка и внедрение. 

Для анализа бизнес-процессов выбирается пакет Design/IDEF, так как помимо 
возможностей создания функциональной модели этот пакет содержит встроенный ме-
ханизм АВС подсчета затрат на выполнение функций, позволяющий анализировать 
бизнес-процессы коммерческой деятельности и их составляющие. Согласно методоло-
гии АВС, каждая функция имеет определенную стоимость. Каждый вид ресурса, по-
требляемый (обрабатываемый) функцией, а также механизмы, выполняющие функцию, 
добавляют стоимость к этой функции, при этом учитываются элементы затрат, игнори-
руемые при обычном представлении предприятия как совокупности организационных 
структур. Следовательно, каждой функции Y модели IDEF0 можно поставить в соот-
ветствие значение затрат на выполнение этой функции Ex(Y). 

Процесс совершенствования бизнес-процессов – это ни в коей мере не механиче-
ская работа, заключающаяся в формализованном перераспределении нагрузки меха-
низмов функциональной модели. Это прежде всего творческая работа. Вычисляемые 
характеристики служат только в качестве указателей на «болевые точки» предприятия. 
Выбор же оптимального решения осуществляется исходя из практического опыта ру-
ководителей, консультантов, работников предприятия и конкретной ситуации. 

На данном этапе реализуются следующие мероприятия: 
– определение целей совершенствования бизнес-процессов (снижение «себестои-

мости» бизнес-процессов; круг клиентов бизнес-процесса после его совершенствова-
ния; объемы продаж; системы управления и мотивации, определение требований к раз-
работке технологии нового бизнес-процесса и информационной системе его поддержки 
и ресурсам, необходимым для его реализации); 

– разработка принципиальных решений (организационных, технических, техно-
логических и т. п.), которые устраняют основные потери, ликвидируют текущие и, при 
необходимости, перспективные конфликты в бизнес-процессе; 

– выбор технических решений, требований к информационной технологии под-
держки для реализации нового бизнес-процесса; 

– определение требований к структуре команды и квалификации персонала, реа-
лизующего новый бизнес-процесс; 

– формулирование требований к системам управления и мотивации для персона-
ла, реализующего новый бизнес-процесс; 

– разработка информационной технологии поддержки усовершенствованного 
бизнес-процесса; 

– внедрение совершенно нового бизнес-процесса; 
– анализ и корректировка усовершенствованного бизнес-процесса. 
Реализация данной системы позволяет предприятию сформировать целый блок 

стратегических преимуществ, обеспечивающих более высокий уровень конкуренто-
устойчивости по сравнению с конкурентами [5]: 

1) создать конкурентную стратегию развития, направленную на удовлетворение 
потребностей клиентов, сокращение издержек и оптимизацию бизнес-процессов пред-
приятия; 
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2) создать систему управления изменениями, направленную на внедрение автома-
тизированных систем управления и освоение новых видов бизнеса, рынков и техно- 
логий; 

3) сформировать систему управления качеством и сбалансированной оценки  
деятельности предприятия; 

4) построить эффективную систему управления знаниями, направленную на по-
строение процессов накопления, структуризации, анализа, распространения и исполь-
зования явных и неявных знаний об интеллектуальных активах и внешней рыночной 
среде предприятия. 

Данная система позволит как интегрировать все бизнес-процессы в единое инфор-
мационное пространство управления посредством разработки технологии взаимодейст-
вия структурных элементов подразделений и реализации принципа непрерывной опти-
мизации бизнес-процессов, так и провести комплексную автоматизацию формируемой 
системы управления с помощью создания автоматизированного документооборота в це-
лях обеспечения эффективной интеграции всех бизнес-процессов предприятия. 

Внедрение современных методов организации и управления бизнесом напрямую 
зависит от построения корпоративной автоматизированной информационной системы 
управления, способной контролировать и анализировать ход исполнения бизнес-
процессов и определять слабые места в организационной структуре. 

Таким образом, разработанная модель позволит повысить конкурентоспособность 
мебельного предприятия, увеличить финансовые результаты деятельности и расширить 
рынки сбыта. 
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Учитывая ситуацию на современной рынке, сбыт является одной из важнейших 

составляющих деятельности предприятия, так как рынок перенасыщен услугами и то-
варам. Предприятия развиваются в условиях жесткой конкуренции, в которой часть иг-
роков остается, а другая часть вынуждена покинуть рынок. От умелой организации 
бизнес-процессов сбыта во многом зависит успешность выполнения планов и ассорти-
ментной политики, проводимой на предприятии. Организация, которая поставляет 
нужные потребителям продукты в требуемом количестве в требуемое место и время с 
должным уровнем сервисной поддержки имеет дополнительные аргументы для завое-
вания конкурентных преимуществ [1]. Продажами мебели на предприятии занимается 
отдел продаж. Ежемесячно отделом продаж, отделом маркетинга и планово-
экономическим отделом подготавливается перспективный месячный план. Первым 
уровнем канала движения бизнес-процессов сбытовой сети предприятия являются оп-
товые компании и сети розничных магазинов. Для исследования результатов бизнес-
процессов сбытовой деятельности фирмы по потребителям и по товарам следует при-
менять АВС-анализ, SWOT-анализ, анализ объемов продукции по регионам, анализ це-
новой политики. 

В основу метода АВС-анализа положено правило В. Парето, которое заключается 
в том, что около 20 % клиентов обеспечивают примерно 80 % совокупного объема про-
даж (прибыли) [2]. И также около 20 % товаров в ассортименте дают примерно 80 % 
оборота компании. Суть АВС-анализа заключается в разбиении массива клиентов  
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на 3 группы: А – наиболее ценная для предприятия группа клиентов, обеспечивает 75 % 
объема продаж предприятия. В – менее важная для предприятия группа клиентов, 
дающая, как правило, около 20 % объема продаж. С – малоценная для предприятия 
группа, так как дает всего около 5 % объема продаж. Так как поставки осуществляются 
более чем в 82 региона трех стран, для удобства эти регионы были обобщены в 9 Феде-
ральных округов РФ (табл. 1). 

В отчетном году в сравнении с прошлым годом произошли изменения в сбыте 
продукции. Так, например, в Центральный федеральный округ сбыт продукции умень-
шился на 2,26 или на 11 %. Это изменение связано с тем, что с каждым годом увеличи-
вается количество мебельных предприятий. В связи с этим, фабрика направила свои 
силы на другие федеральные округи. 

 
Таблица 1 

Объем продукции, поставляемый по регионам, % 
 

Наименование 2018г. 2019г. Отклонение Темп роста, % 
Центральный федеральный округ 20,6 18,34 –2,26 89,0 
Северо-Западный федеральный округ 12,2 12,75 0,55 104,5 
Южный федеральный округ 6,96 7,77 0,81 111,7 
Северо-Кавказский федеральный округ 2,49 2,36 -0,13 94,7 
Приволжский федеральный округ 24,2 23,41 3,21 132,8 
Уральский федеральный округ 9,8 13,01 0,41 103,3 
Сибирский федеральный округ 10 9,69 –0,31 96,9 
Дальневосточный федеральный округ 11,2 10,13 –1,07 90,5 
Крымский федеральный округ 0,9 1,14 0,24 126,2 
Республика Беларусь 0,6 0,52 –0,08 87,3 
Республика Казахстан 0,9 0,79 –0,11 87,3 
Итого 100 100 – – 

 
Относительно с недавних пор, появилась возможность увеличить поставки  

в Крымский федеральный округ. Сбыт увеличился на 26,2 %. Снизились поставки  
в Дальневосточный федеральный округ, это снижение связано со сложностью транс-
портировки товаров. 

На рис. 1. представлена структура сбыта продукции по регионам [3]. 
 

        
 

Структура сбыта продукции по регионам  
 
Для наглядного представления приведем АВС-анализ по регионам и странам,  

в которые поставляются товары предприятия (табл. 2, 3) [4]. 
Из АВС-анализа видно, что максимальный удельный вес числа клиентов составляет 

группа С – 50 % от общего объема клиентов. Второе место занимает группа А – 33 % от 
общего числа клиентов, она дает 77,64 % объема продаж. Третье место занимает группа В, 
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которая дает предприятию всего около 17,47 % объема продаж, удельный вес которой 
составляет 17 % от общего числа клиентов.  
 

Таблица 2 
АВС-анализ 

 

Потребитель 
Удельный вес  
в совокупности 

объема продаж, % 

Удельный вес  
в совокупности объема 
продаж с нарастающим 

итогом, % 

Группа 
АВС 

Приволжский федеральный округ 23,41 23,41 А 
Центральный федеральный округ 18,34 41,75 А 
Уральский федеральный округ 13,01 54,76 А 
Северо-Западный федеральный округ 12,75 67,51 А 
Дальневосточный федеральный округ 10,13 77,64 В 
Сибирский федеральный округ 9,69 87,34 В 
Южный федеральный округ 7,77 95,11 С 
Северо-Кавказский федеральный округ 2,36 97,47 С 
Крымский федеральный округ 1,14 98,60 С 
Республика Казахстан 0,79 99,39 С 
Республика Беларусь 0,52 99,91 С 
Украина 0,09 100,00 С 
Итого 100   

  
Учитывая, что группа С занимает половину от всех клиентов, и приносит пред-

приятию меньшую долю объема продаж, то предприятию необходимо обратить внима-
ние на данных клиентов. 

 
Таблица 3 

Сводная таблица АВС-анализа 
 

Группа 
АВС 

Удельный вес 
группы % 

Число клиентов в составе 
группы, шт. 

Удельный вес числа клиентов  
данной группы, % 

А 77,64 4 33 
В 17,47 2 17 
С 4,89 6 50 

 
Из АВС-анализа видно, что максимальный удельный вес числа клиентов состав-

ляет группа А – 50,9 % от общего объема клиентов, это клиенты приносят максималь-
ный доход предприятию. Второе место занимает группа В – 30,9 % от общего числа 
клиентов. Третье место занимает группа С, которая дает предприятию всего около 4,66 % 
объема продаж, удельный вес которой составляет 18,2 % от общего числа клиентов. 
Группа С – это такая группа клиентов, которая приносит минимальный объем продаж. 
Таким образом, предприятию следует обратить внимание на этих клиентов, а именно, 
этот объем продаж распределить на другие группы клиентов. 

Основную долю в товарном ассортименте продукции в отчетном году составила 
спальня – 34 %, гостиная – 20,2 %. По всем видам продукции наблюдается рост, пред-
приятие с каждым годом набирает обороты.  

Структура выручки от продаж в отчетном году по регионам имеет различия, но 
небольшие. На спрос влияет население округа, средние цены на товар, средняя зара-
ботная плата, уровень безработицы и уровень занятости.  

Так, Центральный федеральный округ приобретает 24,2 % спален. Спрос на 
спальни в других округах примерно такой же. Приволжский федеральный округ приоб-
ретает 17,2 % детских, в то время как Центральный федеральный округ 14,6 %, данное 
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отличие связано с рождаемостью в этих регионах. Центральный федеральный округ от-
дает большее предпочтение кабинетам – 16,8 %, чем Приволжский и Уральский феде-
ральные округа. Это связано с тем, что люди, проживающие в Центральном федераль-
ном округе, чаще работают в офисах, чем в других областях.  

Количество клиентов в отчетном году в сравнении с прошлым уменьшилось  
на 1 %. Изменение незначительное, и не повлияло негативно на выручку предприятия. 
Так, средняя выручка на одного клиента в отчетном году составила 0,6 млн руб.  
В сравнении с прошлым годом показатель увеличился на 25,9 %, что оказывает Наи-
больший прирост приходится на выпуск кабинетов. Он увеличился на 336 штук или на 
24,5 %. Рост выпуска мебели для прихожих составил 166 штуку или 15,7 %. Производ-
ство спален, детских и гостиных увеличилось на 13,4, 9,9, 9,4 % соответственно.  

Анализ средних цен показал, что на все виды продукции цена увеличилась. Безус-
ловно, предприятие старается максимально сдерживать рост цен, но есть то, что  
в большей степени влияет на нее. Ценовая политика ООО «АДРИАТИ» состоит в том, 
что установленные цены должны обеспечить достижение запланированных кратко-
срочных и долгосрочных целей и решение оперативных задач, связанных с реализацией 
товаров в определенной фазе его жизненного цикла, деятельностью конкурентов. Важ-
но отметить, что на увеличение цен, в первую очередь, влияет увеличение цен на сырье 
и материалы (текстиль, фурнитура и т. д.), также не осталась в стороне и инфляция, 
увеличение которой, из года в год неизбежно.  

Анализ сильных и слабых сторон предприятия предназначен для оценки имеющих-
ся внутренних сил предприятия, которыми можно воспользоваться и внутренних слабо-
стей, которые могут осложнять будущие проблемы, связанные с внешними угрозами.  

SWOT-анализ показал сильные и слабые стороны ООО «АДРИАТИ» [5]. Важно 
знать и понимать особенности запросов клиентов и выгоды, которые потребители связы-
вают с приобретение товарами и услугами, предоставляемыми предприятием. На основе 
данных, поученных при сборе информации о клиентах, вносятся изменения в производст-
венные программы, чтобы иметь возможность предоставлять клиенту новые виды това-
ров и услуг. К сильным сторонам организации относятся отлаженная сбытовая сеть. Не-
маловажным является то, что продукция поставляется за пределы Российской Федерации.  

Построение правильных бизнес-процессов сбытовой политики, а также правиль-
ная система ее организации способны обеспечить конкурентоспособность продукции, 
которую выпускает предприятие, а впоследствии, и предлагает ее потребителю. 
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В условиях высокой конкуренции на рынке повышение эффективности управле-

ния за счет использования процессного подхода играет важную роль в деятельности 
торгового предприятия.  

Процессное управление является одним из требований сегодняшнего дня. Управ-
ление организацией может быть эффективно лишь тогда, когда оно осознанно нацелено 
на управление процессами, являющимися основным содержанием деятельности любого 
предприятия при наличии у него четко определенных целей. Переход на процессное 
управление означает переход на управление деятельностью предприятия в отличие от 
управления структурами, характерного для функционального подхода. Процессное 
управление позволяет: выделить и использовать процессы в качестве объектов управ-
ления формировать целенаправленного поведение организации на основе моделирова-
ния бизнес-процессов; снизить иерархичность управления, перейдя от «вертикальной» 
к «горизонтальной» системе управления [1]. 
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Процессное управление характерно для крупных торговых предприятий, посколь-
ку из-за больших объемов продаж дает возможность оптимизировать систему управле-
ния, сосредоточить управления на стратегических процессах, также позволяет приме-
нить систему показателей и критериев оценки результативности управления [2].  

Необходимость процессного управления на торговых предприятиях, штат сотруд-
ников которых едва достигает несколько десятков человек, где все функции организа-
ции и управления принадлежат одному человеку – директору, также является актуаль-
ной. В настоящее время существует множество определений и интерпретаций понятия 
бизнес-процесса, основными из которых являются: 

‒ это совокупность взаимосвязанных мероприятий или задач, направленных на 
создание определённого продукта или услуги для потребителей;  

‒ это любая организованная и устойчивая деятельность внутри предприятия, ко-
торая преобразует какие-либо объекты по каким-либо правилам;  

‒ это ряд определенных, поддающихся измерению задач, выполняемых людьми и 
системами, которые направлены на достижение запланированного результата [3].  

Экономический анализ и, тем более, документирование бизнес-процессов на мно-
гих российских предприятиях, зачастую не проводится из-за довольно прозрачной хо-
зяйственной деятельности предприятия. Однако и в торговых предприятиях переход на 
управления бизнес-процессами может дать положительный эффект. Предполагается, 
что с введением в анализ производственно-хозяйственной деятельности категории биз-
нес-процесс, появляется возможность представить производственную деятельность 
торгового предприятия как бизнес-систему. В этом случае, последующий торговый 
процесс становится клиентом предшествующего процесса и достигается согласование 
взаимных интересов [4].  

Описание бизнес-процесса в отличие от описания технологического процесса не 
должно быть представлено в виде обрисовки некоторой последовательности работ.  

При документировании бизнес-процесса важно уделить внимание:  
‒ ресурсам, которые необходимы для его выполнения и определяют стоимость;  
‒ рабочей нагрузке на действие, которая определяет его производительность;  
‒ уровню нанесения возможного ущерба при выполнении действия, который оп-

ределяет риски [5].  
Для бизнес-процесса следует обусловить необходимые элементы, такие как: цен-

ность как для компании в целом, так и для внутренних и внешних клиентов; владельца 
бизнес-процесса; ресурсы и технологию [6]. 

Проанализируем бизнес-процессы торгового предприятия. Бизнес-процессы пред-
ставлены на риcунке. Как видно по рисунку, деятельность торгового предприятия фор-
мируют бизнес-процессы трех видов: основные, вспомогательные и управляющие. Ос-
новные бизнес-процессы направлены на достижение прямого сбыта товаров и услуг 
покупателям, а вспомогательные – на обеспечение непрерывного поддержания условий 
эффективного функционирования торгового предприятия. Управляющие бизнес-
процессы связаны с созданием предпосылок, обеспечивающих непрерывный рост эф-
фективности торгового предприятия, повышением конкурентоспособности и деловой 
активности на потребительском рынке.  

Управление бизнес-процессами (далее – УБП) – структурированный инструмент 
понимания, документирования, моделирования, анализа, регламентации, выполнения и 
непрерывного изменения сквозных бизнес-процессов и всех соответствующих ресур-
сов, связанных со способностью организации увеличивать свою ценность для бизнеса. 
В настоящее время этот термин применяется для обозначения процессно-
ориентированного подхода для достижения операционной эффективности торгового 
предприятия [7]. 
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Среди множества инструментов УБП предприятиями можно выделить такие ме-
тоды УБП торгового предприятия, как реинжиниринг, методология ARIS, методология 
SADT и стандарт моделирования бизнес-процессов IDEF0, модели управления общее 
управление качеством и теория ограничения систем Э. Голдратта.  

Характеристика основных инструментов управления бизнес-процессами торгово-
го предприятия представлена в таблице. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Бизнес-процессы торгового предприятия 

 
 

Инструменты управления бизнес-процессами торгового предприятия [8] 
 

Инструмент Описание 

Теория ограни-
чений (Theory 
Of Construction – 
TOC) Э. Голд-
ратта 

Данный подход реализации процессного управления можно рассматривать лишь
в качестве инструмента оптимизации бизнес-процессов торгового предприятия. Тео-
рия ограничений предлагает управлять предприятием через управление самым сла-
бым звеном цепи (система сравнивается с цепью). Основная суть теории ограниче-
ний – в любой компании есть только одно звено или участок, которое в настоящее 
время сдерживает рост ее эффективности. Нет смысла улучшать не узкое место. Все 
равно эффекта не удастся достичь из-за влияния текущего узкого места. Когда од-
но узкое место расширяется – проявляется следующее слабое звено – и т. д.  

Реинжиниринг 
бизнес-процес-
сов (Business 
Process Reen-
gineering – BPR) 
по М. Хаммеру 

Подход основан на переосмыслении и радикальном перепроектировании бизнес-
процессов для достижения максимального эффекта торговой деятельности. Смысл 
реинжиниринга бизнес-процессов в двух его основных этапах: определение опти-
мального (идеального) вида бизнес-процесса (в первую очередь основного); опре-
деление наилучшего (по средствам, времени, ресурсам и т. п.) способа перевода 
существующего бизнес-процесса в оптимальный 

Методология 
ARIS 

ARIS – архитектура интегрированных информационных систем, методология и 
тиражируемый программный продукт для моделирования бизнес-процессов орга-
низаций. ARIS представляет собой векторный редактор, предназначенный для мо-
делирования бизнес-процессов, в том числе для создания функциональных и пове-
денческих моделей информационных систем торгового предприятия 

Методология 
SADT и стан-
дарт моделиро-
вания бизнес-
процессов 
IDEF0 

SADT – методология структурного анализа и проектирования. IDEF0 – методоло-
гия функционального моделирования, являющаяся составной частью SADT и по-
зволяющая описать бизнес-процесс в виде иерархической системы взаимосвязан-
ных функций. Данный подход хорошо поддержан программными продуктами. 
Наиболее популярные из них для торгового предприятия это – «BPwin» и «Бизнес-
студия» 

Бизнес-процессы

Основные  
процессы 

Управляющие процессы Вспомогательные 
процессы 

Разработка видения  
и стратегии 

Маркетинг и PR 

Поставка товаров 

Продажа товаров 

Управление кадрами 

Управление финансо-
выми и материальны-

ми ресурсами 

Управление информа-
ционными ресурсами 

Услуги по обслужи-
ванию 

Ремонт торгового 
оборудования 
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Полагаем, что данные инструменты могут помочь небольшим торговым предпри-
ятиям справиться с разнообразными изменениями и обеспечить конкурентоспособ-
ность.  

Именно здесь потенциал такой оптимизирующей структуры, как инструменты 
УБП, становится очевидным. Для того чтобы малые фирмы успешно сосуществовали 
на одном рынке с более крупными компаниями (которые обходят традиционные кана-
лы распределения и снижают маржу мелких игроков), необходимо проводить пере-
оценку эффективности и производительности текущих бизнес-процессов [9]. 

 Только при разработке инновационных механизмов управления бизнес-
процессами, наряду с упорядоченной торговой и логистической цепочкой, малые тор-
говые предприятия могут рассчитывать на то, что им удастся выжить в современном 
экономическом климате консолидации и высокой конкуренции. Кроме того, для успеха 
УБП необходимо хорошее знание структур оптимизации, ориентированных на процес-
сы. Что касается элемента управления, малым торговым предприятиям целесообразно 
рационально распределять полномочия сотрудников, устанавливать четкие цели в об-
ласти эффективности и вырабатывать соответствующее видение будущего. 

Таким образом, внедрение указанных инструментов управления бизнес-
процессами на торговых предприятиях связано со сменой базовых принципов органи-
зации и переходом к ориентации не на функции, а на процессы. Это относится к орга-
низационным характеристикам и предварительным условиям, которые считаются не-
обходимыми для перехода на процессное управление. 
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Рассмотрены основные факторы, которые оказывают влияние на уровень эф-

фективности стратегии интеграции. В границах настоящего исследования были рас-
смотрены основные методические подходы оценки эффективности стратегии инте-
грации, после чего был сделан вывод, что на текущий момент отсутствует такая 
система оценки, которая бы учитывала все аспекты деятельности малого производ-
ственного предприятия. Автором исследования предложена комплексная система 
оценки интегрированной структуры малых производственных предприятий, что и 
стало одним из результатов проведенного исследования. 
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The main factors that influence the level of effectiveness of the integration strategy are 

considered. Within the framework of this study, the main methodological approaches to 
evaluating the effectiveness of the integration strategy were considered , after which it was 
concluded that at the moment there is no such evaluation system that would take into account 
all aspects of the activities of a small manufacturing enterprise. The author of the study 
proposed a comprehensive system for evaluating the integrated structure of small 
manufacturing enterprises, which was one of the results of the study. 
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В настоящее время малое предпринимательство стало важным фактором развития 

экономики. Возникновение конкуренции между малыми бизнесами способствует сни-
жению их издержек. В процессе производства крупных производственных предприятий 
они осуществляют вспомогательные функции. Ежегодное снижение показателей функ-
ционирования малых производственных предприятий (снижение объемов реализации, 
снижение доли ВВП в общей структуре ВВП страны, сокращение количества малых 
производственных предприятий, ликвидациях их на ранних стадиях развития) позволя-



СОВРЕМЕННЫЕ	ПРОБЛЕМЫ	И	ТЕНДЕНЦИИ	РАЗВИТИЯ	ЭКОНОМИКИ	И	УПРАВЛЕНИЯ	БИЗНЕС‐ПРОЦЕССАМИ.	2020		

110 

ет сделать вывод об отсутствии эффективного стратегического планирования и низко-
му уровню внимания к разработке эффективной стратегии со стороны руководства ма-
лого бизнеса. 

Следовательно, что в развитии малого предпринимательства в Российской Феде-
рации имеются значительные проблемы, связанные в большей степени с низкой эффек-
тивностью стратегической деятельностью малых производственных предприятий. 

К основным факторам, оказывающим значительное влияние на эффективность 
реализации стратегии интеграции малыми производственными предприятиями, отно-
сятся следующие аспекты: 

1. Соответствие поставленных стратегических целей и текущего состояния макро- 
и микроокружения компании. 

2. Стремление персонала к тому, чтобы всецело соответствовать общим интере-
сам компании, выполнять важные стратегические цели, быть нацеленным на достиже-
ние поставленного результата в кротчайшие сроки. 

3. Наличие у компании требуемых ресурсов, которые могут послужить основой 
для дальнейшего развития деятельности компании и достижения её главных целей. 

4. Соответствие текущей стратегии и организационной структуры компании. 
5. Соответствие текущей стратегии и итоговых показателей деятельности компа-

нии [1]. 
Ко всему прочему, существуют специфические факторы, которые оказывают 

влияние на эффективность стратегической деятельности малых производственных 
предприятий. Рыночным фактором влияния на эффективность стратегии развития ма-
лого производственного предприятия является рост популярности бренда или собст-
венной торговой марки. Так, снижение уровня доверия у конечных потребителей про-
дукции малого производственного предприятия, влечет за собой снижение уровня кон-
курентной позиции на рынке. 

Правовые факторы влияния включают в себя наличие законов, регулирующих 
деятельность малого предпринимательства и создающих благоприятные условия для 
его развития. Правовые нормы должны обеспечивать упрощенную и ускоренную про-
цедуру развития малых предприятий, защиту малого предпринимательства от незакон-
ных действий государственных и муниципальных органов власти, совершенствование 
налогового законодательства c целью развития малого бизнеса [2].  

Факторы экономического характера больше всего проявляют себя на начальной 
стадии становления малого предпринимательства, когда необходимо особенно тща-
тельно проводить экономические расчёты и составлять прогнозы развития малого 
предприятия c тем, чтобы наиболее эффективно использовать имеющиеся или заимст-
вованные финансовые ресурсы. Экономическая целесообразность расходования денеж-
ных средств – это та задача, которую малый бизнес решает постоянно на протяжении 
всего своего существования. Рост величины свободных финансовых ресурсов малого 
производственного предприятия указывает на эффективность реализуемой стратегии. 

Ко всему прочему, при монополистической конкуренции вход в отрасль относи-
тельно свободен. Небольшие малые производственные предприятия не могут поставить 
серьезный барьер конкуренту, а продвижение с помощью неценовых факторов требует 
высоких капиталовложений. Именно поэтому эффективная стратегия должна учиты-
вать маркетинговое направление развития. 

Существует несколько подходов к оценке эффективности стратегии: концепту-
альный, синтетический, подход Друкера и др. Для начала рассмотрим концептуальный 
подход, внимание которому уделялось в работах таких авторов, как М. В. Мельник,  
Е. И. Иванова и др. [3]. Следует учитывать, что практическое использование концепту-
ального подхода осложняется тем, что на данный момент отсутствуют детально разра-
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ботанные методики, которые могут быть применены в ходе процесса оценки эффектив-
ности стратегии. Кроме того, почти все научные труды, в которых освещался концеп-
туальный подход, не позволяют дать оценку текущей стратегии компании с точки зре-
ния её влияния на показатели экономичности, продуктивности и результативности дея-
тельности организации. Более того, большая часть методик в рамках концептуального 
подхода остается неформализованной, а также совершенно не универсальной относи-
тельно её практического применения к любому объекту исследования. Также огромным 
недостатком многих методик стало отсутствие прямой связи взаимозависимости между 
критериями и механизмами управления [4; 1]. В управленческой литературе экономи-
сты различают следующие аспекты эффективности стратегии компании (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Эффективность стратегической деятельности 
 
Далее рассмотрим подход П. Друкера к оценке эффективности стратегии. Соглас-

но данному подходу, эффективность стратегии складывается из следующих видов эф-
фективности: 

1) внешняя эффективность, которая включает в себя целесообразное и рациональ-
ное использование возможностей предприятия, которые непосредственно связаны с его 
микроокружением, в состав которого входят поставщики, партнеры, клиенты, конку-
ренты и государственные органы [5,6]. 

2) внутренняя эффективность, в состав которой входит оптимальное использова-
ние внутренних ресурсов, компетенций и конкурентных преимуществ компании. 

Соглашаясь с точкой зрения П. Друкера, что «управлять можно только тем, что 
можно измерить», считаем необходимым определение меры эффективности стратеги-
ческой деятельности, учитывающей особенности отраслевой специфики малого произ-
водственного предприятия и конкурентной ситуации на конкретных товарных рынках. 
Такой подход даст возможность не только оценить эффективность стратегической дея-
тельности, но и активно управлять ею с учётом перспектив в условиях рыночной дина-
мики. 

Эффективность стратегической деятельности определяется уровнем её экономи-
ческой обоснованности на этапе разработки и результативностью на этапе реализации 
на основе экономичного и продуктивного преобразования ресурсов в результат в про-
цессе достижения целей предприятия. В связи с этим выбор оценочных критериев  
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эффективности стратегической деятельности малого производственного предприятия 
следует представить в трёх плоскостях: экономичности, продуктивности и результа-
тивности [8]. 

Критерии – это целесообразные и выполнимые стандарты качества и контроля, с 
помощью которых можно осуществить оценку и анализ адекватности разработанных 
стратегических решений и процедур, обосновать рациональность использования ресур-
сов и возможностей предприятия и их результативность. Выбранные критерии для 
оценки должны соответствовать ряду специфических требований (особенностей): реле-
вантность по отношению к целям и действиям; полнота охвата (способность отражать 
важнейшие аспекты стратегии); ограниченность числа составляющих для оценки каж-
дого аспекта; совместимость между собой в разрезе действий и целей; сравнимость во 
временном аспекте и между предприятиями; проверяемость (внешняя и внутренняя). 

Применение синтетического подхода располагает к тому, чтобы использовать 
комплексную систему оценки эффективности стратегии, которая включает в себя ана-
лиз всех сторон влияния и взаимодействия с компанией. А именно, при синтетическом 
подходе эффективность стратегии следует рассматривать как комплекс, в состав кото-
рого входят 3 элементы: уровень качества стратегии, стратегическая эффективность и 
степень достижения главных стратегических целей компании [9].  

На основании анализа существующих подходов к оценке эффективности страте-
гии была проведена систематизация, представленная на рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Подходы к оценке эффективности стратегической деятельности  
малого производственного предприятия 

 
Следует также уточнить, что синтетический подход основывается на взаимодей-

ствии внешней и внутренней эффективности стратегии, а также на соответствующих 
им интегральных показателях, которые были сформированы с точки зрения показате-
лей экономичности, продуктивности и результативности. Ко всему прочему, данный 
подход будет способствовать определению комплексного показателя эффективности 
стратегии предприятия, который может использоваться на всех этапах разработки и 
реализации стратегии. 
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Таким образом, можно сделать вывод, что к настоящему времени не сформирова-
на комплексная система оценки эффективности стратегической деятельности малого 
производственного предприятия. Некоторые авторы придерживаются подхода, в рам-
ках которого эффективность стратегической деятельности малого производственного 
предприятия отражает эффективность деятельности компании в целом. Другой подход 
подразумевает, что измерение эффективности стратегического управления должно ос-
новываться на сопоставлении результатов экономической деятельности компании с по-
ставленными целями [5]. 

Также оценить эффективность стратегической деятельности малого производст-
венного предприятия можно с помощью синергетического эффекта, полученного в ре-
зультате функционирования того или иного процесса. В ходе реализации процесса соз-
дания интегрированной стратегической деятельности малых производственных пред-
приятий, чаще всего учитывают интересы следующих групп: отдельного малого произ-
водственного предприятия, интегрированной структуры малых производственных 
предприятий, крупного производственного предприятия или корпорации. 

Например, с точки зрения отдельного малого производственного предприятия, его 
возможное участие в интегрированной структуре должно отвечать таким требованиям, 
как:  

– превышение экономический результата от совместной деятельности малого 
производственного предприятия в структуре интеграции должно быть выше результата, 
который оно получает от самостоятельного функционирования; 

– прирост экономического результата от совместной деятельности должен пре-
вышать возможный прирост затрат; 

– в случае присоединения к интегративной структуре у малого производственно-
го предприятия должен снизиться уровень риска хозяйственной деятельности и повы-
ситься вероятность получения необходимых производственных результатов [7]. 

Например, с точки зрения отдельного малого производственного предприятия, его 
возможное участие в интегрированной структуре должно отвечать таким требованиям, 
как:  

– превышение экономический результата от совместной деятельности малого 
производственного предприятия в структуре интеграции должно быть выше результата, 
который оно получает от самостоятельного функционирования; 

– прирост экономического результата от совместной деятельности должен пре-
вышать возможный прирост затрат; 

– в случае присоединения к интегративной структуре у малого производственно-
го предприятия должен снизиться уровень риска хозяйственной деятельности и повы-
ситься вероятность получения необходимых производственных результатов [7]. 

Существует множество инструментов оценки интегрированной структуры малых 
производственных предприятий, к числу которых относятся следующие: 

1. Анализ финансового состояния компании. 
2. Анализ динамических характеристик синергетики интеграционных процессов 

на малом производственном предприятии. 
3. Анализ показателей использования ресурсов в интегрированной структуре в 

динамике.  
Анализ финансового состояния компании 
В процессе анализа финансовой деятельности предприятия, как при анализе фи-

нансовых результатов, так и в процессе оценки состояния, следует использовать такие 
инструменты, как: 

 горизонтальный анализ; 
 вертикальный анализ; 
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 коэффициентный анализ [2]; 
 факторный анализ. 
Анализ динамических характеристик синергетики интеграционных процессов  

на малом производственном предприятии 
Для оценки синергетического эффекта интегрированной структуры малых производ-

ственных предприятий применяются количественные показатели использования ресурсов. 
В процессе проведения данного анализа рассматриваются следующие показатели: 

– выручка от реализации в ценах базового периода; 
– средняя цена реализации продукции; 
– транзакционные издержки (ТАИ) в ценах базового периода; 
– рентабельность ТАИ; 
– прибыль от реализации в ценах базового периода; 
– эффективность продаж; 
– объема производства и реализации новой продукции;  
– динамика рентабельности транзакционных издержек; 
– динамика эффективности продаж; 
– динамика производства и реализации новой продукции; 
– динамика общего объема производства и реализации продукции [6]. 
Оценка синергетического эффекта позволяет оценить влияние совокупности всех 

факторов производства на эффективность деятельности интегрированной структуры 
малых предприятий.  

Анализ показателей использования ресурсов в интегрированной структуре в ди-
намике 

В процессе проведения данного анализа рассматриваются следующие показатели: 
– производительность; 
– продукция на 1 руб. оплаты труда; 
– материалоотдача; 
– фондоотдача; 
– оборачиваемость оборотных средств; 
– зарплатоемкость; 
– фондоемкость; 
– фондоемкость по оборотным средствам; 
– материалоемкость; 
– интегральный показатель эффективности использования ресурсов [10]. 
Предложенная комплексная система оценки эффективности стратегии интеграции 

малых производственных предприятий позволяет снизить транзакционные издержки и 
увеличить ее синергетический эффект. Она позволяет оценить эффективность деятель-
ности малых производственных предприятий, в том числе за счет аутсорсинга, субкон-
трактинга, франчайзинга и других форм межфирменной и межотраслевой интеграции 
при создании конкурентной на рынках продукции под дифференцированный спрос ее 
покупателей и потребителей услуг. 
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Большинство производственных компаний уделяют пристальное внимание своим 

бизнес-процессам (БП) и повышению их эффективности. Напротив, непроизводствен-
ный сектор нерешительно движется по пути процессного управления и не занимается 
регулярно своими БП. Организации постоянно ищут пути сокращения издержек и, опе-
рируя чисто экономическими критериями, оптимизируют свою организационную 
структуру, добавляя или сокращая персонал. При этом они не замечают, что переход на 
процессное управление не только позволит сократить расходы на персонал и добиться 
повышения эффективности, но и приведет к повышению качества обслуживания кли-
ентов, сокращению рисков [1]. 

Совершенствование бизнес-процессов (Business Process Improvement, или BPI) 
предполагает, что бизнес-процессы будут улучшаться постепенно, эволюционно, но 
зато постоянно.  

BPI, по сути, объединяет в себе две концепции: бережливое производство и шесть 
сигм [2, с. 73].  
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Рассмотрим данные концепции. 
Концепция бережливого производства берет начало не в научных трудах великих 

теоретиков прошлого, а на реальном производстве Toyota 1950-х гг. Именно тогда на 
практике была разработана концепция Производственной системы Toyota (Toyota 
Production System, или TPS).  

Основные принципы этой концепции заключались в следующем:  
– рациональное использование ресурсов;  
– устранение издержек, удаление лишних процессов;  
– оптимизация затрат времени;  
– повышение инициативности и ответственности сотрудников.  
Об эффективности методов бережливого производства можно судить по успеху 

японских компаний, которые, внедрив эти методы в 1960-х гг., к концу XX в. заняли 
лидирующие позиции во многих отраслях и удерживают эти позиции и по сей день.  

Западные предприятия не могли не позаимствовать столь эффективные принци-
пы, и вскоре концепция бережливого производства получила не только широкое рас-
пространение, но и развитие. Кардинальных изменений концепция бережливого произ-
водства не получила – основные изменения заключались в ее адаптации к сфере услуг и 
деятельности некоммерческих компаний.  

К сегодняшнему дню бережливое производство сохранило все свои ключевые 
принципы: во главе угла все так же находится рациональное использование ресурсов и 
удаление операций, которые не несут никакой ценности.  

В табл. 1 представлены принципы и задачи, которые составляют основу бережли-
вого производства [3].  
 

Таблица 1 
Принципы бережливого производства/ Lean Production [2, c. 87] 

 

Принцип Задача 

Определение 
ценности 

Определить ценность с позиции клиента 

Определение потока 
создания ценности 

Обозначить процесс производства, опираясь на три задачи менеджмента: 
– решение проблем: от проектирования до выпуска конечной продукции; 
– управление информацией: от заключения сделки до доставки конечному по-
требителю; 
– физическая трансформация: от исходных материалов до готового товара 

Обеспечение непре-
рывного течения 
потока создания 
ценности 

Создать ценность для организации через переосмысление функций в отделах и 
компании в целом 

Вытягивание Позволить конечному потребителю растягивать производство продукта/ оказа-
ние услуги 

Совершенствование Перманентная оптимизация и улучшение процессов как естественное продол-
жение первых четырех принципов 

 
В теории бережливого производства выработался определенный инструментарий, 

который включает в себя методы управления разработкой (канбан, кайдзен), системы 
организации рабочего пространства (5С), а также такие нетривиальные методы как кар-
тирование потока создания ценности и пр. 

Вторым столпом BPI является методика «шесть сигм». Она была придумана и оп-
робована в 1987 г. Б. Смитом, инженером Motorola. В своем первозданном виде подход 
предназначался для исключительно производственных процессов, но в итоге стал рас-
пространяться и на другие бизнес-процессы, доходя даже до маркетинга и работы  
с клиентами. Целью концепции шести сигм является полное удовлетворение ожиданий 
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потребителя – более того, любое отклонение от ожидаемого вида товара или услуги 
считается дефектом.  

Достигается эта цель путем концентрации на одной планке качества товаров или 
услуг. Так, показатели, характерные для этой концепции, предназначены для сравнения 
реальных конечных результатов деятельности компании с ожиданиями потребителя: 
вводится понятие «процента дефектов» или «дефектов на миллион возможностей» 
(табл.2).  

 

Таблица 2  
Соотношение уровней сигм и числа дефектов [4, с. 650] 

 
Уровень сигм Число дефектов на миллион  

возможностей 
Выход, % 

6 3,4 99,9997 
5 233 99,977 
4 6210 99,379 
3 66 807 93,32 
2 308 537 69,2 
1 690 000 31 

 
Для реализации концепции шести сигм применяется метод DMAIC (ОИАСК), 

представляющий собой аббревиатуру слов define, measure, analyze, improve, control (со-
ответственно, определить, измерить, анализировать, совершенствовать, контролиро-
вать). Вкратце эти этапы представляют собой:  

– определение задач проекта и требований как внутренних потребителей бизнес-
процессов, так и клиентов;  

– измерение процесса во время выполнения;  
– анализ и определение причин дефектов;  
– улучшения процесса за счет уменьшения числа дефектов;  
– контроль дальнейшего протекания процесса [4, с. 652].  
Также в концепции шести сигм предусмотрен метод DFSS (Design for Six Sigma). 

Этот метод также основывается на ожиданиях клиентов и стремится к уровню качества 
шести сигм. Этот подход состоит из проектирования процесса, его совершенствования 
и управления.  

Совершенствование предполагает стремление к устранению причин, по которым 
возникают те или иные дефекты. Как правило, к проектированию процесса прибегают 
только тогда, когда ключевые бизнес-процессы организации требуют модернизации. 
Проектирование занимает больше времени, а риск неудачи из-за отсутствия точного 
видения конечной цели или кадровых проблем выше, поэтому без необходимости но-
вые процессы не проектируют – вместо это совершенствуют существующие.  

Управление процессом – это особый этап, который позволяет перейти от функ-
ционально-ориентированного управления к процессному.  

В это же время реализуется концепция шести сигм. DFSS подразумевает импле-
ментацию через этапы DMAIC (ОИАСК) с определенными отличиями в реализации 
(табл. 3).  

Среди ключевых инструментов концепции шести сигм стоит выделить сравни-
тельную диаграмму, дисперсионный анализ, график причинной зависимости, план экс-
перимента, карту производственного процесса.  

В XXI веке наметилась тенденция на совмещение концепций бережливого произ-
водства и шести сигм с целью разработать единый стандарт совершенствования бизнес-
процессов. С точки зрения практики, это вполне обоснованный процесс: позаимствовав 
лучшее из обеих концепций, компании могут прийти к уникальному методу, который 



Секция	3.	«ТЕХНОЛОГИЯ	МОДЕЛИРОВАНИЯ	И	АНАЛИЗА	БИЗНЕС‐ПРОЦЕССОВ»	

119 

поможет увеличить их эффективность и поднять прибыльность. Так, в методе бережли-
вого производства большое внимание уделяется созданию ценности и сокращению 
простоев в процессе, однако отсутствует этап измерения, который характерен для шес-
ти сигм. 

 

Таблица 3 
Совершенствование, проектирование и управление процессом [5, с. 76] 

 
Показатель Совершенствование 

процесса 
Проектирование 

процесса 
Управление процессом 

Определение Обнаружение конкретной 
проблемы. 
Определение требований. 
Определение карты про-
цесса 

Выявление специфических 
или широких проблем. 
Определение требований. 
Определение цели 

Определение процесса, 
владельцев процесса и 
ключевых требований 
заказчика 

Измерение Измерение текущего про-
цесса. 
Сбор данных по эффек-
тивности процесса 

Обоснование проблемы. 
Измерение проблемы 

Измерение процесса на 
соответствие требовани-
ям заказчика и ключевым 
показателям процесса 

Анализ Разработка причинных 
гипотез. 
Подтверждение гипотез 

Оценка проектирования 
процесса (добавление цен-
ности, узкие места, альтер-
нативная замена) 

Анализ данных для даль-
нейших более детальных 
измерений и совершенст-
вование механизмов 
управления процессов 

Совершенст-
вование 

Разработка методов по 
устранению проблемы 

Внедрение нового процесса  

Контроль Доработка проблемы, если 
та не была устранена 

Внедрение изменений и 
контроль текущих процес-
сов. 
Проведение необходимых 
корректировок 

Контроль над процессом 
путем проведения мони-
торинга входных, опера-
ционных, выходных дан-
ных и быстрое реагиро-
вание на возникающие 
проблемы и отклонения 
процесса 

 
В теории шести сигм стадия определения исходит из позиции клиента, из-за чего, 

как правило, преуменьшается масштаб и сущность проблемы, а также игнорируются 
некоторые задачи команды проекта. По этой и многим другим причинам применять ме-
тод бережливого производства через поэтапную реализацию DMAIC (ОИАСК) пред-
ставляется обоснованным решением. Для метода шести сигм характерен более строгий 
взгляд на дефекты: здесь учитывается требование конечных потребителей, в то время 
как в бережливом производстве речь идет только об удалении операций, не несущих 
ценность. Вместе с тем, карта потока создания ценности, характерная для бережливого 
производства, является более точным и подробным инструментом выявления проблем, 
потерь и простоев, чем реализуемая в рамках шести сигм карта процесса. Оценка опе-
раций исходя из ценности является преимуществом бережливого производства.  

Идея устранения дефектов, реализованная в методе шести сигм, не сказывается на 
скорости процесса (практически не повышает) и не отражает затраты на совершенство-
вание. Здесь тоже выигрывает бережливое производство: целью здесь является и по-
вышение скорости процесса, и сокращение затрат на совершенствование.  

Таким образом, объединив концепции, можно закрыть слабые стороны каждой из 
них. Но это не такая простая задача. Перед руководителями, пытающимися внедрить 
гибрид метода шести сигм и бережливого производства на предприятии, встает ряд 
проблем, ключевая из которых связана с очередостью применения методов. Например, 
вопрос, сформулированный Майклом Л. Джорджом: «что лучше – начать с оптимиза-
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ции процесса при помощи шести сигм или сначала ликвидировать стадии, не добав-
ляющие ценности, при помощи методов бережливого производства, и лишь потом за-
няться оптимизацией процесса при помощи шести сигм?» — так и не нашел достойного 
методологического разрешения [6, с. 185].  

На практике метод шести сигм, как правило, получает широкое распространение  
в сфере услуг, среди которых главными пользователями этого метода являются банков-
ский сектор и медицинские учреждения. Для них очень важно поддерживать опреде-
ленную планку качества, исключая возможные дефекты, а скорость процессов обеспе-
чивается за счет информационных систем. Бережливое производство до сих пор актив-
но применяется в промышленности, в рамках которой и было изначально разработано.  
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Условия жесткой конкурентной борьбы, высоких темпов научно-технического 

прогресса, сокращения жизненного цикла товаров, изменение запросов потребителей 
требуют от предприятий постоянного обновления выпускаемых продуктов и исполь-
зуемых технологий. Стремление производителей выпустить новый конкурентоспособ-
ный товар при минимальных сроках его разработки и освоения обусловливает необхо-
димость применения эффективных управленческих технологий в процессе создания 
нового продукта.  

Создание новой продукции представляет собой комплекс взаимосвязанных работ 
по научно-техническому и экономическому обоснованию концепции нового продукта, 
его проектированию и производственному освоению. Этот комплекс работ, как слож-
ный процесс, состоящий из многих стадий и этапов, выполняемых различными подраз-
делениями предприятия или даже различными организациями, должен быть тщательно 
скоординирован и увязан во времени. Успешная реализация проекта создания нового 
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товара невозможна без использования системного подхода, который основан на ком-
плексном решении входящих в проблему работ и задач, предусматривает постановку 
цели, требует выявления содержания входных и выходных потоков информации, уста-
новления критериев оптимизации, прогнозирования, моделирования. 

Одним из инструментов проектного управления процессом создания новой про-
дукции является сетевое планирование и управление (СПУ) – совокупность графиче-
ских и расчетных методов, организационных и управленческих приемов, позволяющих 
моделировать сложные процессы создания новой продукции и осуществлять оператив-
ное управление ходом по ее созданию. Применение системы СПУ способствует разра-
ботке оптимального варианта стратегического плана развития предприятия, который 
служит основой оперативного управления комплексом работ в ходе его осуществления 
[1; 2].  

Методы СПУ пользуются популярностью в различных сферах деятельности, они 
применяются для оптимизации планирования и управления сложными разветвленными 
комплексами работ, требующими участия большого числа исполнителей и затрат огра-
ниченных ресурсов. Наибольшее применение они нашли в проектах, связанных с раз-
работкой и освоением нового продукта. Главными инструментами временного и ре-
сурсного планирования считаются графики или диаграммы. Они позволяют визуально 
определить состояние выполняемых работ и зависимость между ними. Сетевой график 
планирования и эффективного управления показывает сроки выполнения операций, 
требуемые ресурсы и денежные расходы. 

К настоящему времени накоплен богатый исторический опыт применения раз-
личных моделей и методов сетевого планирования. В зависимости от степени опреде-
ленности условий внешней и внутренней среды различают сетевые модели: 

– детерминированные, применяемые в условиях, когда последовательность и про-
должительность работ заданы однозначно; 

– вероятностные (стохастические), применяемые в условиях, когда нельзя заранее 
установить продолжительность работ или последовательность их выполнения [3]. 

К наиболее популярным детерминированным моделям относятся методы: диа-
грамма Ганта; циклограммы; метод критического пути (CPM). 

Диаграмма Ганта – способ наглядного представления процесса во времени; это 
горизонтальная линейная диаграмма, на которой задачи проекта представляются про-
тяженными во времени отрезками, характеризующимися датами начала и окончания, 
задержками и, возможно, другими временными параметрами (рис. 1) [4].  

 

 
 

Рис. 1. Пример построения диаграммы Ганта 
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Диаграмма Ганта в настоящее время широко применяется в качестве средства ил-
люстрации временных аспектов работ на конечных стадиях календарного планирова-
ния; ее применение актуально для элементарного контроля работ – для отражения те-
кущего состояния проекта с точки зрения соблюдения сроков [4]. 

Циклограмма представляет собой линейную диаграмму продолжительности ра-
бот, которая отображает работы в виде наклонной линии в двухмерной системе коор-
динат, одна ось которой изображает время, а другая — объемы или структуру выпол-
няемых работ (рис. 2) [4].  

 

 

 
 

Рис. 2. Пример построения циклограммы  
 

Эти модели просты в исполнении и наглядно показывают ход работы, но они не 
могут отразить сложности моделируемого процесса – форма модели вступает в проти-
воречие с ее содержанием. К недостаткам циклограмм можно отнести отсутствие на-
глядной взаимосвязи между работами, что обуславливает сложность их корректировки 
и ограниченность возможности прогнозирования хода и завершения работ. 

Метод критического пути позволяет рассчитать возможные календарные сроки 
выполнения комплекса работ на основе описанной логической структуры сети и оценок 
продолжительности выполнения каждой работы, определить критический путь для 
проекта в целом (рис. 3) [5]. В сетевом графике типа «вершины-события» все работы 
представлены стрелками, а события – кружками, над стрелками проставлена продолжи-
тельность работ.  

 

 
 

Рис. 3. Пример построения сетевого графика проекта  
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Метод критического пути исходит из того, что длительность операций можно 
оценить с достаточно высокой степенью точности и определенности. Основным досто-
инством метода критического пути является возможность манипулирования сроками 
выполнения задач, не лежащих на критическом пути [3]. 

Вероятностные сетевые модели делятся на два типа: 
 безальтернативные, используемые в условиях, когда зафиксирована последова-

тельность выполнения работ, а продолжительность всех или некоторых работ характе-
ризуется функциями распределения вероятности; к этому типу относятся метод стати-
стических испытаний (метод Монте-Карло), метод оценки и пересмотра планов (PERT); 

 альтернативные, используемые в условиях, когда продолжительности всех или 
некоторых работ и связи между работами носят вероятностный характер; к этому типу 
вероятностных моделей относится метод графической оценки и анализа (GERT). 

Метод Монте-Карло заключается в рассмотрении сети в качестве вероятностной 
модели, на которой оценки продолжительностей отдельных работ могут принимать 
любые значения, лежащие в крайних (минимум и максимум) указанных экспертами 
пределах, и даже выходить за эти пределы в той степени, в которой это допускают за-
коны теории вероятностей.  

Метод PERT представляет собой разновидность анализа по методу критического 
пути с более критичной оценкой продолжительности каждого этапа проекта. При ис-
пользовании этого метода необходимо оценить наименьшую, наибольшую и наиболее 
вероятную продолжительность работы. Этот метод позволяет определять вероятности 
окончания проекта в заданные периоды времени и к заданным срокам.  

Метод GERT применяется в тех случаях организации работ, когда последующие 
задачи могут начинаться после завершения только некоторого числа из предшествующих 
задач, причем не все задачи, представленные на сетевой модели, должны быть выполне-
ны для завершения проекта. Основа применения метода GERT –использование альтерна-
тивных сетей (GERT-cетей), обеспечивающих многовариантность реализации проекта. 

Применяются на практике и дополнительные методы расчета сетевого графика: 
метод диагональной таблицы (матричный), секторной метод и другие. 

В условиях значительной или полной неопределенности процессов проектирова-
ния более актуальными являются вероятностные модели СПУ, однако ограниченность 
и трудность выявления законов распределения и параметров этих законов в условиях 
постоянно изменяющейся внешней конкурентной среды является главным недостатком 
применения этих моделей.  

В СПУ за построением графической модели процесса следует этап корректировки 
(оптимизации) сводного сетевого графа, заключающийся в последовательном улучше-
нии сети с целью достижения заданного срока или равномерного распределения раз-
личных видов ресурсов с учетом имеющихся ограничений. Оптимизация сетевого гра-
фа, в зависимости от полноты решаемых задач, может быть разделена на частную (од-
нокритериальную) и комплексную (многокритериальную). 

Видами частной оптимизации сетевого графа являются: 
– минимизация времени выполнения разработки при заданной ее стоимости; 
– минимизация стоимости всего комплекса работ при заданном времени выпол-

нения проекта; 
– минимизация используемого ресурса. 
Комплексная оптимизация сетевого графа – это нахождение оптимального соот-

ношения величин установленных критериев (например, между суммой затрат и сроком 
выполнения проекта). 

Сетевое планирование является основой эффективного оперативного управления 
ходом реализации проекта, поскольку позволяет заранее предвидеть отклонения  
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и принять необходимые меры для выполнения в срок всего комплекса работ. Своевре-
менная координация, на основе наблюдений за лежащими на критическом и подкрити-
ческом путях выполнением работ, снижают степень неопределенности в достижении 
целевых показателей проекта. Таким образом, внедрение моделей СПУ на предприятии 
позволяет решить целый комплекс задач: 

 временной анализ проекта (определение сроков выполнения работ, временных 
резервов, проблемных участков, поиск критических путей решения проблем); 

 ресурсный анализ (расход имеющихся ресурсов); 
 моделирование проекта (определение состава требуемых работ и их взаимосвя-

зи; построение иерархической бизнес-модели процессов; определение интересов всех 
участников проекта); 

Отличительной особенностью современности является резкое возрастание мас-
штабов и сложности научных и технических исследований и разработок. Процессы 
создания новой продукции не только реализуются в условиях неопределенности, но и 
характеризуются многовариантностью и стохастичностью достижения конечных или 
промежуточных результатов. Учитывая сложность задач, управление вероятностными 
процессами проектирования новых наукоемких продуктов невозможно без использова-
ния банка моделей СПУ, включая модели оперативного контроля и регулирования. 
Развитие практики применения методов СПУ определяется тем, что реальные задачи 
сетевого планирования характеризуются высокой размерностью, многоэкстремально-
стью и трудностью построения адекватных моделей. Возможность построения актуаль-
ной для предприятия модели СПУ создает условия достижения максимального эффекта 
от реализации проекта создания новой продукции. 
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определены основные этапы оценки эффективности и оптимизации технологических 
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В настоящее время решающее значение для перспективного развития предприя- 

тий пищевой промышленности имеет их способность мобилизовать и полностью ис-
пользовать свои материальные и нематериальные активы. 

Современным методом управления промышленными предприятиями является 
процессный подход. Сложность применения концепции процессного управления на 
практике обусловлена отсутствием единых подходов к выявлению бизнес-процессов 
промышленных предприятий, а также недостаточным вниманием к вопросам оценки  
их эффективности [1]. 
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В соответствии с процессным подходом вся работа предприятия должна быть ор-
ганизована на основе взаимодействующих технологических бизнес-процессов (ТБП), 
сочетание которых формирует бизнес-потенциал инновационно-технологического раз-
вития промышленного предприятия. Организация считается функционально стабиль-
ной, если она имеет качественно разработанную и проверенную систему ТБП, которая 
обеспечивает низкие затраты, высокое качество, производительность и конкурентоспо-
собность, а также ее положительную репутацию. 

Основой любого бизнес-процесса является, по определению Н. Д. Горюновой, 
технология этого процесса [2]. На современном этапе и уровне знаний, под «техноло-
гиями», используемыми в самых разных областях предприятия (маркетинг, дизайн, 
производство, исследования, управление и т. д., включая их сочетание), специалисты 
понимают определенный набор правил, методов и процедур для реализации профес-
сионально подготовленным персоналом конкретных технологических операций,  
обеспечивающих потребительскую ценность конкретного продукта в режиме произ-
водства. 

Специфика деятельности предприятий пищевой промышленности характеризуется: 
1) наличием существенного числа номенклатурных позиций готовой продукции. 
2) ограниченным сроком хранения материально-производственных запасов. 
3) необходимостью непрерывности производственного процесса. 
4) влиянием упаковки продукции на сбыт [3]. 
Первой выделяемой особенностью является наличие обширного числа номенкла-

турных позиций готовой продукции. Данная особенность обуславливает трудоемкость 
разработки бюджета продаж на предприятиях пищевой промышленности. 

Следующей особенностью функционирования пищевых предприятий выступает 
ограниченный срок хранения материально-производственных запасов (МПЗ). Поэтому 
сырье и материалы должны быть своевременно и обоснованно направлены в производ-
ственный процесс. 

Необходимость непрерывности производственного процесса также связана с ко-
ротким сроком хранения МПЗ. При этом возникает потребность в рациональной и эф-
фективной организации процессов по изготовлению готовой продукции. 

Влияние упаковки продукции на ее сбыт обуславливает необходимость учета 
маркетинговых расходов предприятия пищевой промышленности в ходе осуществле-
ния его сбытовой политики [3]. 

В связи с этим, под «бизнес-процессом» предприятий пищевой промышленности 
понимается формализованная цепочка технологических операций, которая является ча-
стью единой технологической системы предприятия и участвует в производственной и 
хозяйственной деятельности организации от закупки сырья до реализации готовой про-
дукции в точках сбыта [4]. Основная группа включает в себя бизнес-процессы, соз-
дающие добавленную стоимость для продукта, который производит предприятие. Они 
определяют профиль бизнеса и имеют стратегическое значение. 

Рассмотрим основные бизнес-процессы предприятий пищевой промышленности. 
По нашему мнению, это – пять ключевых бизнес-процессов, охватывающих всю цепоч-
ку создания добавленной ценности для потребителей разных групп, которые в даль-
нейшем можно детализировать в соответствии с целями и размерами предприятия. 
Данная цепочка включает следующие процессы: 

 исследование рынка; 
 установление взаимоотношений с заказчиками и потребителями; 
 производство продукта; 
 обеспечение качества продукции; 
 распределение (реализацию продукции). 
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Приведенные ключевые бизнес-процессы – это приоритетные процессы текущей 
деятельности организации, результатом которых является производство выходов, вос-
требованных внешним клиентом (заказчиком или потребителем).  

Определение этих контрольных контуров позволяет распределить ответствен-
ность руководства предприятия за эффективность мер безопасности и достижение ко-
нечных целей деятельности. Чтобы довести функции бизнес-процессов предприятия 
пищевой промышленности до конкретного исполнителя, предлагается использовать 
матричную модель системы управления его бизнес-процессами, представленную  
в табл. 1. 

 

Матричная модель системы управления бизнес-процессами  
предприятия пищевой промышленности 

 

Бизнес-процессы Подсис-
темы 

Вид 
потре-
бителя 

Исследование 
рынка 

Взаимоотноше-
ния с заказчика-
ми и потребите-

лями 

Производ-
ство 

Обеспече-
ние качест-
ва продук-

ции 

Распределе-
ние 

Потре-
битель 

Определение 
возможного 
продукта 

Определение 
потребностей 

Создание 
потребно-
стей 

Заказ про-
дукта 

 Отгрузка 
готовой про-
дукции 

Подсис-
тема 
«Взаимо-
отноше-
ния с за-
казчика-
ми и по-
требите-
лями» 

Заказ-
чик 

Определение 
потребностей 
в услуге 

Создание  
потребностей  
в услуге 

Установле-
ние требо-
ваний в ус-
луге 

Заказ услу-
ги 

Отгрузка го-
товой про-
дукции  
(получение 
услуги) 

Потре-
битель 

Разработка 
инфраструк-
туры нового 
продукта 

Развитие ценно-
сти в новом про-
дукте 

Создание 
ценности 
продукта 

Отгрузка и 
сопровожде-
ние продукта 
до торговой 
сети 

Подсис-
тема 
«Воспри-
нимаемая 
ценность 
продукта» Заказ-

чик 
Изучение 
требований  
к услуге 

Соблюдение 
требований 
в договоре 

Создание 
ценности 
услуги 

Контроль 
качества 
готовой 
продукции Отгрузка и 

сопровожде-
ние до заказ-
чика 

Потре-
битель 

Определение 
доступных 
сырьевых 
ресурсов 

Обеспечение 
количества дос-
тупных сырье-
вых ресурсов  

Контроль 
качества 
сырьевых 
ресурсов 

Обеспечение 
ресурсами 

Подсис-
тема 
«Обеспе-
чение ре-
сурсами» Заказ-

чик 
Определение 
временных 
ресурсов 

Доставка сырье-
вых ресурсов 

Отпуск 
сырьевых 
ресурсов  
в производ-
ство 

Повышение 
квалифика-
ции 

Логистика 

Потре-
битель 

Заключение 
договоров  
на поставку 
ресурсов 

Заказ технологи-
ческих ресурсов 

Оплата 
сырьевых 
ресурсов 

Контроль за 
соблюдени-
ем тех. про-
цесса. 

Обеспечение 
продажи 

Подсис-
тема «Об-
служива-
ние ре-
сурсов и 
клиентов» 

Заказ-
чик 

Заключение 
договоров на 
технологиче-
ские ресурсы 

Заключение до-
говоров на тех. 
ресурсы 

Заключение 
договоров 
на оказание 
услуги 

Обеспече-
ние сохран-
ности сырь-
евых ресур-
сов 

Логистика 

 
В предлагаемой матричной модели каждый из бизнес-процессов может быть про-

писан с максимальной глубиной. В данных процессах используются трудовые, инфор-
мационные, финансовые, временные, сырьевые, технические и другие технологические 
ресурсы. Конечным результатом является продукт питания или услуга. 
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Ключевые бизнес-процессы дают возможность провести их дальнейшее деление в 
зависимости от видов основных потребителей, определить входы и выходы каждого 
процесса, необходимые ресурсы и управляющее воздействие на них, разработать целе-
вые показатели для каждого конкретного процесса. Ключевыми бизнес процессами яв-
ляются такие бизнес-процессы, наличие которых обеспечивает функционирование хо-
зяйственной деятельности предприятия. Затем можно выделить вспомогательные TБП, 
которые обеспечивают существование первичных (ключевых) процессов. С помощью 
ключевых бизнес-процессов можно описать вспомогательные объекты управления,  
а также дать описание правил управления ими в отношении выбранных лидеров. 

Ключевые бизнес-процессы предприятия пищевой промышленности взаимодей-
ствуют со следующими подсистемами: 

– подсистема, которая взаимодействует с потребительским рынком, то есть с мак-
росредой предприятия (потребительский рынок); 

– подсистема для предоставления необходимых ресурсов. Основными видами ре-
сурсов, которые необходимы для функционирования промышленных предприятий, яв-
ляются сырьевые, материальные, финансовые (средства, необходимые для функциони-
рования бизнес-процессов и обеспечения социальной и финансовой удовлетворенности 
персонала и собственников предприятия), трудовые ресурсы (квалифицированные 
управленческие, основной и вспомогательный персонал), технологическое (необходи-
мое технологическое оборудование, нормативно-техническая документация), информа-
ция (получение и сбор информации о потребностях потребителей и потребителей), 
время (точность выполнения договорных условий, касающихся поставок сырья);  

– подсистема обслуживания ресурсов и клиентов, обеспечивающая бесперебой-
ную подачу и поддержание необходимого количества и качества ресурсов, а также 
обеспечение соответствия технологического процесса и качества готовой продукции 
установленным требованиям; обслуживание клиентов; 

– подсистема взаимодействия с поставщиками (рынком поставщиков) [5]. 
Система управления безопасностью пищевого предприятия должна быть по-

строена в виде матричной модели, обеспечивающей взаимодействие между ключевыми 
системами управления безопасностью (исследование рынка; отношения с потребителя-
ми и потребителями; производство; обеспечение качества продукции; распределение) и 
предприятием. 

Матричная модель системы управления формируется как пересечение ключевых 
бизнес-процессов и подсистем предприятия. Она определяет задачи, необходимые для 
реализации производственных единиц в сотрудничестве со всеми подгруппами потре-
бителей. Определенные таким образом задачи связаны в единую систему. Формирова-
ние ТБП на уровне единицы происходит путем наложения целей предприятия и суммы 
затрат на производство продукции на полученную матрицу, которая определяет при-
оритеты определенных направлений деятельности и результатов работы [6]. 

Существующие подходы к оценке эффективности промышленных ТБП основаны 
на субъективных параметрах, установленных руководством предприятия или группой 
экспертов [4]. Предлагается оценить эффективность ТБП с использованием взаимосвя-
зи результатов функционирования конкретного ТБП и объективных показателей пред-
приятия (прибыли и капитализации). При этом необходимо оценить эффективность ка-
ждого типа TБП, используя уравнение множественной регрессии, которое представляет 
собой зависимость среднего значения величины от нескольких других величин. 

В частности, предлагается рассматривать чистую прибыль или рыночную стои-
мость бизнеса, или оба этих показателя в совокупности, как смоделированные показа-
тели, которые оценивают эффективность работы всего предприятия. Факторами, 
влияющими на моделируемые показатели, являются показатели выручки, полученные 



СОВРЕМЕННЫЕ	ПРОБЛЕМЫ	И	ТЕНДЕНЦИИ	РАЗВИТИЯ	ЭКОНОМИКИ	И	УПРАВЛЕНИЯ	БИЗНЕС‐ПРОЦЕССАМИ.	2020		

130 

от продажи продукции, произведенной каждым ТБП. Как известно, для того чтобы  
параметры уравнения множественной регрессии были статистически достоверными, 
количество объектов (периодов исследования) должно превышать количество приз- 
наков в несколько раз. Для обеспечения достоверности полученных результатов  
предлагается выбрать ТБП, которые производят наибольшую долю продуктов в их 
структуре [7]. 

Оценку эффективности и оптимизацию ТБП предлагается проводить в 11 этапов. 
Этап 1. Определение показателя эффективности деятельности предприятия (мо-

делируемый показатель). Параметрами могут быть: 
а) максимизация капитализации бизнеса за счет роста стоимости имущества, то 

есть рыночной цены обыкновенных акций компании. Предполагается, что владельцу не 
требуется текущий возврат капитала, вся прибыль, полученная компанией, реинвести-
руется в бизнес; 

б) максимизация прибыльности (увеличение прибыли). Чистый доход, получен-
ный компанией, распределяется в форме дивидендов; 

в) максимизация общего дохода владельцев. Предполагается, что владелец стре-
мится получать доход от своего капитала двумя способами: посредством текущей до-
ходности в виде дивидендов по акциям, а также путем увеличения рыночной стоимости 
акций. 

Этап 2. Сбор исходной информации и формирование фундаментальной таблицы 
исследований. На этом этапе проводится:  

а) подготовка данных о стоимости товаров и их продажах;  
б) подготовка информации о размере получение прибыли предприятиями за те же 

периоды;  
г) подготовка отраслевых данных о структурных долях технологических активов 

(технологического оборудования) предприятия. 
Необходимо найти информацию как минимум за 5 периодов деятельности компа-

нии. Чем больше изученных периодов, тем точнее результат расчета. 
Этап 3. Выбор бизнес-процессов, имеющих наибольшую долю продуктов в их 

структуре (вертикальный анализ). На этом этапе происходит определение темпов роста 
выручки, получаемой от продажи продукции, произведенной каждым бизнес-
процессом пищевого предприятия, и моделируемых показателей по отношению к пер-
воначальной стоимости, которая принимается за единицу. Поскольку абсолютное зна-
чение самого индикатора не дает полной картины исследуемого процесса, его развития 
во времени, относительные значения используются в расчетах, которые визуально ха-
рактеризуют тенденцию развития конкретного индикатора, что также позволяет срав-
нить его с другими аналогичными показателями, производимыми каждым выбранным 
бизнес-процессом (горизонтальный анализ). 

Этап 4. Изучение динамики выручки от реализации продукции, произведенной 
каждым выбранным бизнес-процессом (горизонтальный анализ). 

Этап 5. Изучение динамики моделируемого показателя. Смоделированный инди-
катор выбирается в зависимости от цели: 

а) цель состоит в том, чтобы повысить ценность бизнеса. Темпы экономического 
роста за анализируемый период определяются по отношению к первоначальной стои-
мости, которая принимается за единицу; 

б) целью является повышение прибыльности бизнеса. Темпы роста чистой при-
были определяются по отношению к первоначальной стоимости, которая принимается 
за единицу; 

в) цель состоит в том, чтобы максимизировать совокупную доходность владель-
цев. Темпы роста обоих показателей определены. 
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Этап 6. Расчет модели множественной прибыли (капитализации). На этом этапе 
необходимо провести регрессионные расчеты с требованием вида уравнения регрессии – 
постоянного нуля. 

Этап 7. Определение влияния каждого типа бизнес-процесса на моделируемый 
индикатор. Полученные коэффициенты регрессии уравнения показывают, насколько 
процентов, смоделированный индикатор изменится, когда коэффициент изменится  
на 1 %. Таким образом, если коэффициент регрессии положительный, это указывает на 
то, что увеличение объема продукции, производимой этим бизнес-процессом, приведет 
к увеличению прибыли или стоимости бизнеса. Если коэффициент регрессии бизнес-
процесса меньше нуля, это означает, что увеличение объема продукции, производимой 
этим бизнес-процессом, нежелательно. 

Этап 8. Оценка вклада эффективности 7-го бизнес-процесса в средневзвешенную 
эффективность. 

Этап 9. Расчет средневзвешенной эффективности бизнес-процессов. 
Этап 10. Формирование оптимальной структуры ТБФ. Определив коэффициент 

регрессии (эффективности) каждого типа бизнес-процессов, предлагается сформулиро-
вать структуру технологических активов таким образом, чтобы их средневзвешенная 
эффективность была максимальной с учетом наложения ограничений на максимальные 
и минимальные значения. Доли технологических активов в структуре активов с учетом 
отраслевого сектора предприятия. При оптимальной структуре найденных технологи-
ческих активов средневзвешенное влияние бизнес-процессов по всем указанным крите-
риям значительно выше, чем при фактической структуре. 

Этап 11. Достижение оптимальной структуры ТБП и оценка его эффектив- 
ности [5]. 

Следует отметить, что предложенный поэтапный процесс внедрения концепции 
управления ТБП на предприятии пищевой промышленности является наиболее общим 
и может быть конкретизирован в каждом отдельном случае. 
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Сегодня мировые вызовы, с которыми мы столкнулись в условиях повальной 

цифровизации подводят нас к тому, что многие вообще не готовы к таким кардиналь-
ным переменам. Привыкнув к тому, что постоянно происходят какие-то кризисы, эко-
номика все время находится в неустойчивом состоянии владельцы предприятий рас-
слабились и приняли выжидательную позицию.  

При этом если обратиться к экономической теории, нужно понимать и помнить, 
что экономика циклична, а значит, кризисы неизбежны. Но кризис кризису рознь, так 
как последствия их разные. В настоящее время мир находится в конце фазы технологи-
ческого переворота, способствующего экономическому и социальному развитию, и на-
кануне приближающейся фазы великих потрясений в мировой экономике и политике.  
К этой фазе мы подошли уже вплотную, и обратного пути нет. Необходимо четко это 
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осознать и принять факт неизбежных изменений, которые нас ожидают. Все сферы дея-
тельности человека меняются, идет смена подходов к управлению, инструментарная 
база подвергается корректировке, вся деятельность по сути уходит огромными шагами 
в онлайн-пространство. Поэтому, актуальность использования интернет-технологий  
в управлении бизнес-процессами не вызывает никаких сомнений.  

 Прежде чем вести речь об эффективному управлении бизнес-процессами нужно 
уточнить, что же мы понимаем под ними. Многие путают рабочие процессы и бизнес-
процессы, хотя эти понятия в корне разные.  

Так, рабочий процесс – это комплекс операций по изготовлению продукции или 
оказанию услуг. Рабочий процесс описывает, кто из сотрудников какие действия вы-
полняет. Что же касается бизнес-процессов, то это совсем другое понятие. Оно отно-
сится не к сотруднику и выполняемым им действиям, а к самим процессам, протекаю-
щим в компании. Важно отметить, что эффективное управление бизнес-процессами не-
разрывно связано с поиском и расшивкой «узких мест», так называемого «узкого гор-
лышка», которое является причиной потери эффективности в бизнесе, на которых воз-
никают проблемы или которые являются слишком ресурсоёмкими для компании. 

Таким образом, эффективное управление бизнес-процессами в основном сводится 
к поиску «узких мест» в таких процессах и путей их устранения. 

Постоянное внимание к этой сфере своего бизнеса является главным залогом её 
модернизации и большей эффективности. Использование же интернет-технологий  
в современном бизнесе повышает в разы эффективность управления бизнес-
процессами. Совершенствование бизнес-процессов в части взаимодействия с клиента-
ми компании зачастую становиться огромной проблемой в офлайн-пространстве. Так 
как современное общество давно уже по большому счету находиться в онлайн и найти 
его в офлайн достаточно проблематично для предпринимателей.  

Технологии работы с клиентами, которые еще недавно считались эффективными 
сегодня не дают того ожидаемого результата, порой даже от их использования бизнес 
получает «отрицательный» экономический эффект. Все говорит о том, что чем быстрее 
предприниматель осознает и примет необходимость изменений, тем более эффективнее 
он будет на рынке. Если раньше мы встречали клиента у себя в офисе или магазине, то 
сегодня из заменяют сайты или страницы в социальных сетях. Сопротивляться этому 
бесполезно, нужно искать лучшие платформы и лучших специалистов, которые готовы 
создавать эффективные и продающие сайты. В современном информационном общест-
ве найти исполнителя для решения необходимых задач через Интернет становятся 
удобнее с каждым днем. Причина в том, что можно освободить вас от забот всего за 
пару кликов, находясь дома. С помощью web-сайта пользователи так же могут предста-
вить свои услуги в сети Интернет. Появилось свободное время? Тогда вы можете стать 
исполнителем и выполнять интересные задания от заказчиков в удобное для вас время. 
Пара кликов, несколько часов ожидания – и работа найдена.  

Поскольку возрастает значение качественной, нужной информации, то создание и 
совершенствование гипер-коммуникаций привело к тому, что через Интернет можно 
искать работу. Начался стремительный рост и популярность фриланса. Эта мысль и 
привела к идеи заработать платформу для удобного поиска работы для фрилансеров, 
предоставляющих клининговые услуги. Объектом исследования нашей работы был 
процесс поиска исполнителя для поиска клиента и формирования задания для него  
в сети Интернет. Наибольшее внимание в нем уделяется удобному использованию и 
управлению со стороны пользователей.  

Нами был разработан сайт, который представляет современную платформу, даю-
щую возможность реализовывать свои возможности через Интернет. Структура сайта 
проста и понятна – состоит он из небольшого количества страниц и не содержит  
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многоуровневые меню. Графический дизайн сайта сдержанный, эксклюзивный и вы-
держанный, включающего в себя анимационные элементы, удобный интерфейс.  

Прежде чем приступить к разработке сайта, мы определились со структурой сайта 
и каким будет содержимое сайта – статическим или динамическим. 

Статический сайт – сайт с подготовленным заранее содержимым. Файлы выдают-
ся пользователям в том же виде, в котором они хранятся на сервере.  

Динамический сайт – содержимое сайта создается при помощи специальных 
скриптов, что позволяет изменить его в любой момент. 

Был выбран динамический сайт, так как меньше проблем с его отладкой, измене-
нием интерфейса и наполнением содержимого, а также древовидная структура взята за 
образец. Описание клиентской части сайта представлено ниже. Как видно, нами были 
учтены все существующие запросы клиентов, которые озабочены поиском работы  
в сфере клининга.  

Меню сайта для не зарегистрированного пользователя состоит из следующих 
страниц: 

«Главная» – главная страница сайта. На ней отображаются Задания без права зять 
задание, изображение-баннер и другая полезная информация о сайте (рис. 1);  

«Вход» – форма для входа;  
«Регистрация» – в этом пункте не зарегистрированный пользователь может заре-

гистрироваться (рис. 2); 
форма «Поиск» для осуществления поиска, по ключевым словам. Меню сайта для 

зарегистрированного пользователя дополняется «Добавить задание» – здесь открывает-
ся форма для добавления заданий (рис. 3); 

«Личный кабинет» (рис. 4) – форма с именем, фамилией, электронной почтой, ад-
ресом, а также блоки Мои задания, Выполняемые задания, Запросы на выполнение. 
Информация о пользователе вносится в базу данных; 

кнопка «Выйти». 
 

    
  

                   Рис. 1. Главная страница сайта                                                       Рис. 2. Вход 
 
В рамках нашей работы были выполнены все необходимые условия, заданные в 

техническом задании. На стороне «front-end» реализованы следующие задачи: 
1. Подготовка контента, в том числе создание лендинговых страниц формата PSD; 
2. Проектирование пользовательских сценариев; 
3. Изучен фреймворка Django; 
4. Изучение инструментов веб-разработки; 
5. Реализация (HTML – верстка, наполнение). 
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К числу его основных отличительных особенностей можно отнести удобный 
пользовательский интерфейс и простота обращения, а также гибкость, открытость и 
модифицируемость при помощи простых средств. 

 

 
 

Рис. 3. Форма задания 
 

 
 

Рис. 4. Личный кабинет 
 
Таким образом, можно сделать вывод, что человек, который пытается найти для 

себя задание для выполнения работ в сфере клининга. максимально быстро это может 
осуществить при помощи нашей платформы, а самое главное, что для ее использования 
не нужны специальные знания, так как она максимально проста в использовании. Это 
даст возможность сильно сократить путь от заказчика к исполнителю, и как следствие 
повысить эффективность выполнения работ.  
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Обеспечение конкурентоспособности любого предприятия в условиях рыночной 

экономики невозможно без постоянного совершенствования его деятельности, направ-
ленной на повышение качества выпускаемых товаров или же услуг.  

Для достижения высокого уровня качества выпускаемой продукции управление 
современным предприятием должно соответствовать требованиям системы менедж-
мента качества, основой которой является процессный подход.  

Основная идея процессного подхода заключается в том, что успешное управление 
деятельностью предприятия может реализовываться через описание и выделение про-
цессов его структурно-функциональных подразделений. Предприятия с помощью про-
цессного подхода способны создавать и поддерживать условия, влияющие на обеспе-
чение качества процессов производства, оказания услуг, гарантирующих удовлетворе-
ния потребителей. Процессный подход позволяет руководителям выявлять и формиро-
вать управление ключевыми процессами в развитии всех направлений деятельности 
предприятия, интегрируя часто разрозненные действия структурно-функциональных 
департаментов и направлять их усилия на единый результат.  

Ключевым процессом всех предприятий рынка (в т.ч. рынка спортивных товаров) 
является обслуживание. Обслуживанием называется деятельность исполнителя при не-
посредственном контакте с потребителем [1]. 
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Организованное обслуживание в сфере производства и сбыта именуется серви-
сом. Г. А. Низовцев, У. М. Найгеборен включают в систему организации обслуживания 
потребителей следующие элементы: 

1) прогрессивные формы обслуживания; 
2) рациональное размещение подразделений предприятия; 
3) повышение культуры обслуживания; 
4) повышение качества обслуживания; 
5) установление удобного режима работы предприятия; 
6) развитие рекламы; 
7) художественно-эстетическое оформление предприятия [2, с. 19]. 
С позиций процессного подхода обслуживание можно рассматривать как сово-

купность сервисных процессов. Под сервисными процессами в широком смысле пони-
мается система трудовых операций, различных действий, положительных усилий, ко-
торые осуществляют производители услуг по отношению к потребителю, удовлетворяя 
его различные запросы и предоставляя ему необходимые блага, удобства и информации 
в процессе совершения выбора покупки [3]. 

Однако на сегодняшний день до сих пор нет конкретизированного представления 
о структуре и особенностях сервисных процессов, характерных для предприятий рынка 
спортивных товаров.  

Современный рынок спортивных товаров имеет ряд особенностей: 
–приобретение и эксплуатация спортивных товаров способствует удовлетворению 

не столько материальных, а духовных, интеллектуальных потребностей индивида, что 
содействует поддержанию нормальной его жизнедеятельности; 

– высокая динамичность рыночных процессов, которая обусловлена изменчивым 
характером спроса на спортивные товары, подверженного в значительной степени 
влиянию моды и временного фактора; 

– расширение территориальной сегментации и локального характера рынка спор-
тивных товаров. В последнее время спортивные товары перестали быть востребован-
ными только у узкого круга спортсменов, для всё большего числа людей они становят-
ся частью стиля жизни [4].  

К тому же, различна специфика услуг, сопровождающих продажу спортивных то-
варов. Например: при покупке ледовых коньков действует такая услуга, как заточка 
лезвий коньков, а при покупке спортивных тренажеров, на них распространяются раз-
личные услуги по сборке и обслуживанию. 

Если кратко рассматривать процесс организованного обслуживания на предпри-
ятиях рынка спортивных товаров, то он будет состоять из следующих подпроцессов: 

1) приветствие; 
2) выявление потребности; 
3) презентация товара; 
4) работа с возражениями; 
5) завершение сделки. 
При этом необходимо понимать под сервисными процессами непосредственное и 

опосредованное контактирование производителей услуг, сопровождающих продажу 
спортивных товаров, с потребителями, охватывающее широкий круг вопросов, связан-
ных с приемом, оформлением и выдачей заказа (см. рис. 1). 

Важным условием эффективности сервисных процессов на предприятиях рынка 
спортивных товаров является то, что, производителям сервисных услуг необходимо 
донести до потребителей информацию о спорте, как источнике здорового образа жиз-
ни. Так как именно в процессе обслуживания потребителей предприятие должно не 
только удерживать постоянных клиентов, но и привлекать новых потребителей, тем 
самым ориентируя клиентов все больше заниматься спортом. 
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Процесс обслуживания на предприятиях рынка спортивных товаров в общем виде 
состоит из нескольких этапов. На первом этапе работникам зала (т.е. места обслужива-
ния, где работник предприятия взаимодействует с клиентами) необходимо войти в кон-
такт с потенциальным потребителем, вызвать у него интерес и спровоцировать «осоз-
нание потребности». Необходимо учесть, что сотрудник зала сам является той осязае-
мой составляющей, по которой клиент строит свое представление о товаре. 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Процессы, характерные для предприятий рынка спортивных товаров: 
 – процесс обслуживания;   – производственный процесс 

 
На втором этапе сервисного процесса основная задача сотрудника зала заключа-

ется в четком определении потребностей клиента, а также в привлечении его внимания 
к конкретному спортивному товару. 

Третий этап заключается в консультировании клиента. Умение как можно при-
влекательнее охарактеризовать товар – важный показатель профессионального мастер-
ства сотрудника. Никогда нельзя принижать качества других товаров, разной ценовой 
категории, все товары должны быть представлены с плюсами. Предоставляя информа-
цию о товаре, необходимо: 

– подчеркнуть достоинства и преимущества данного товара перед другими, но не 
принижая качества других товаров; 

– показать точные характеристики; 
– дать доступ к информации и образцам; 
– не навязывать свою оценку, соглашаться с клиентом. 
На этом этапе задача сотрудника зала – вызвать у клиента решение совершить по-

купку. После получения исчерпывающей информации потенциальные клиенты иногда 
в течение длительного периода времени принимают окончательное решение. Если за-
казчик ведет себя пассивно, необходимо помочь ему определиться с набором значимых 
критериев, а затем принять решение о приобретении товара. 

Следует понимать, что если заказчик после консультации уходит, не сделав при-
обретение, причиной этого могут быть ограниченные возможности на настоящий мо-
мент или желание еще раз все взвесить и обдумать. Иногда клиент посещает предпри-
ятие несколько раз. Если обслуживание сотрудниками зала было на высоком уровне, то 
при всех прочих равных условиях он обязательно вернется на данное предприятие 
и не искючено, что к данному сотруднику. 

После покупки клиентом того или иного спортивного товара процесс обслужива-
ния потребителя сменяется производственным процессом. Следует отметить, что ха-
рактерной особенностью предприятий рынка спортивных товаров является взаимодо-

Гарантийное обслуживание После гарантийное об-
служивание 

Прием заказа 

Вступление в контакт Диагностика потребностей 
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Оформление заказа Уточнение и корректировка 
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полняющее сочетание процессов производства товаров и обслуживания клиентов. 
Здесь отсутствует звено, отделяющее производителя товаров от потребителя. Так, на-
пример, при покупке тренажера на него обязательно действует гарантия, которой кли-
ент в любое время может воспользоваться при неисправности тренажера. 

В настоящее время существует два основных подхода к определению места и ро-
ли послепродажного обслуживания. По мнению некоторых исследователей, занимаю-
щихся вопросом предоставления товаров, послепродажное обслуживание является за-
ключительным этапом процесса оказания услуги [5], другие определяют послепродаж-
ное обслуживание как самостоятельный процесс [6].  

По нашему мнению, гарантийное (и послегарантийное) обслуживание одновре-
менно является и продолжением процесса предоставления услуг, и началом нового 
процесса, так как состоит из этапов, рассмотренных выше. 

Анализ этапов сервисных процессов, характерных для предприятий рынка спор-
тивных товаров, позволяет отметить, что возможности персонала по привлечению кли-
ентов должны основываться, прежде всего, на структуре предложения, которая опреде-
ляет ту грань, где сервис остается лишь формой обслуживания. Для преодоления дан-
ного противоречия целесообразно учитывать возможности прогнозирования поведения 
потребителя, увеличить долю возможностей для покрытия его нужд, а также сформи-
ровать понимание проактивной работы, где не клиент приходит к организатору услуги 
с готовым решением проблемы, а организатор услуги сам формирует рынок для нее. 

Реализация данных направлений по совершенствованию сервисных процессов на 
предприятиях рынка спортивных товаров будет способствовать созданию и поддержке 
условий, обеспечивающих качество оказываемых услуг и гарантирующих удовлетво-
рение потребностей клиентов, что, в свою очередь, повысит конкурентоспособность 
таких предприятий. 
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По данным Росстата число предприятий малого бизнеса в лесной промышленно-

сти стремительно сокращается. На конец 2005 года их количество было на уровне  
20,8 тысяч, а на конец 2017 года уже 8 тысяч [1]. 

Как считает А. П. Соколова, лесной комплекс обладает всеми признаками слож-
ной системы, в которой взаимодействуют природная среда, население, владельцы лес-
ных территорий, различные субъекты, ведущие лесное хозяйство, осуществляющие ох-
рану лесов, отвечающие за управление лесами, заготавливающие, транспортирующие и 
перерабатывающие лесные ресурсы, наконец, ряд государственных институтов, обес-
печивающих разработку и применение норм права в сфере отношений между указан-
ными выше объектами и субъектами, а также организацию и координацию лесопользо-
вания [2]. Каждый субъект решает ряд характерных специфических задач, испытывая 
при этом сильнейшее влияние внешней по отношению к комплексу (или системе) сре-
ды в условиях не стационарности и стохастичности ситуации. 

Рассмотрение лесного комплекса как сложной системы определяет использования 
в качестве базовых инструментов, применяемых для управления им, теории систем и 
методов системного анализа. 
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Многие организации и предприятия малого бизнеса (в том числе лесной промыш-
ленности) исторически придерживаются иерархического или функционального  
подхода к управлению, который основан на организационной структуре. Этот подход 
берет свое начало еще в эпоху разделения труда, когда разные работы стали выпол-
няться «специалистами» и каждая категория работников стала отвечать за свою «функ-
цию». 

Одним из современных подходов к управлению предприятием является процесс-
ный подход. Суть данного подхода заключается в управлении деятельностью как про-
цессом, нацеленным на достижение определенного результата. Организация при этом 
представляется как система взаимосвязанных и согласованных между собой процессов, 
с помощью которых достигаются поставленные цели. Мировая и отечественная бизнес-
практика показывает, что «горизонтальное» управление по процессам делает работу 
организации более эффективной и результативной, ею легче управлять. Это не означа-
ет, что процессный подход должен обязательно прийти на смену иерархическому. Про-
цессный подход вполне может быть использован в дополнение к классическому функ-
циональному подходу, устраняя те слабые места, которые присущи последнему.  

Согласно стандартам ISO процесс в системе менеджмента – это набор действий,  
в результате которых «входы» преобразуются в «выходы» (результаты деятельности). 
И входы, и выходы процесса могут быть как материальными (сырье, комплектующие), 
так и нематериальными (данные, знания). Преобразование входов в выходы возможно 
благодаря имеющимся ресурсам (человеческим, инфраструктурным, технологическим 
и т. п.). У каждого процесса есть один «владелец», отвечающий за его результатив-
ность. Управление процессом осуществляется посредством цикла Деминга (PDCA): 

 Plan (Планируй) – Для каждого процесса устанавливаются цели и составляется 
план действий (как достичь этих целей); 

 Do (Выполняй) – План действий по каждому процессу должен выполняться и 
контролироваться; 

 Check (Проверяй) – Процессы и их результативность должны отслеживаться и 
измеряться; 

 Act (Улучшай) – По результатам измерений необходимо предпринимать дейст-
вия для улучшения процессов. 

Процессное управление преимущественно характерно для крупных предприятий, 
поскольку из-за больших объемов производства дает возможность оптимизировать сис-
тему управления, сосредоточить управления на стратегических процессах, так же по-
зволяет применить систему показателей и критериев оценки результативности управ-
ления.  

Хотя можно предположить, что, несмотря на некоторые расхождения в плане 
приоритетности, ключевые характеристики применимы к сектору малых и средних 
предприятий (в том числе лесной промышленности). Это подтверждают и авторы, счи-
тающие, что управление бизнес процессами (далее – УБП) или методы оптимизации 
процессов могут быть одинаково эффективны как для малых компаний, так и для круп-
ных по следующим причинам [3].  

Во-первых, у малого бизнеса небольшой буфер финансовых ресурсов (иногда он 
вовсе отсутствует), поэтому экономическая эффективность является важным фактором 
для них. УБП может обеспечить такие же преимущества с точки зрения целесообразно-
сти затрат для малых предприятий, как и для крупных организаций, что особенно важ-
но для малых предприятий лесной промышленности.  

Во-вторых, если малые и средние предприятия (далее – МСП) желают проводить 
осознанную стратегию роста, то им необходимо понимать механизм действия процес-
сов и способов расширения.  
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В-третьих, УБП дает возможность МСП оценить процессы не только внутри ком-
пании, но и в рамках бизнес-среды. В то же время большинство исследований в области 
управления бизнес-процессами на малых и средних предприятиях было сосредоточено 
либо на том, как технология влияет на бизнес-функции (т. е. маркетинг, продажи, ком-
муникацию, безопасность данных и т. д.), либо на том, как могут использоваться тех-
нологические инновации в бизнесе [4]. При этом Й. Велькия и П. Козиол считают, что 
динамичное развитие информационных технологий (далее – ИТ) позволяет внедрять 
инструменты, которые улучшают бизнес-процессы в компаниях с нерегулируемым по-
током [5]. Поэтому относительный дефицит работ, посвященных внедрению процесс-
ного управления в секторе малого бизнеса, привел к широкому распространению лож-
ного впечатления о том, что процессно-ориентированные структуры оптимизации при-
менимы только к корпорациям.  

Отсутствие теоретической основы внедрения управления бизнес-процессами в 
российский малый бизнес сопровождается практическими примерами неудачной реа-
лизации данной процедуры, что связано со следующими главными причинами [6].  

1. Небольшие компании остаются привязанными к функциональным методам 
мышления и управления, в то время как более крупные организации реализуют ориен-
тированные на процессы структуры, такие как УБП.  

2. Малые предприятия подвергаются большему давлению с точки зрения ограни-
чений денежных потоков, оборотного капитала и отсутствия потенциала распределения 
ресурсов, что влияет на успешность внедрения процессного управления.  

3. Небольшие фирмы имеют меньшее количество сотрудников в качестве ресур-
сов, поэтому с низкой степенью вероятности могут заключить договор на внедрение 
УБП, а самостоятельная реализация такого управления без соответствующих навыков 
снижает его качество.  

4. Малые предприятия испытывают дефицит человеческих ресурсов, а их сотруд-
ники выполняют множество функций. Значит, все работники должны быть постоянно 
сосредоточены на своей повседневной деятельности. В результате человеческие ресур-
сы не всегда доступны для инициирования практики УБП, которую следует начинать 
как проекты. После внедрения может не хватать кадров для планомерного отслежива-
ния и управления инициативами, а для решения дополнительных задач у персонала не-
достаточно времени. Если процессное управление будет реализовано, оно должно быть 
интегрировано с несколькими задачами, выполняемыми сотрудниками МСП.  

5. Дефицит информационных технологий и опыта выражается в том, что малые 
предприятия часто не имеют технологических навыков и инструментальных ноу-хау, 
необходимых для внедрения инфраструктуры УБП. Информационные технологии, как 
правило, слабо развиты, а персонал недостаточно квалифицирован для безошибочных 
использования, обновления и управления ими. При этом ИТ рассматриваются как на-
кладные расходы, которые должны быть сведены к минимуму. Некоторые фирмы так-
же вынуждены применять «готовые программные продукты», в которых не учитыва-
ются конкретные характеристики компании. Помимо технологических навыков, работ-
никам малого бизнеса часто не хватает других умений, связанных с УБП.  

6. Сопротивление переменам из-за страха перед новыми технологиями, отсутст-
вие четко определенных обязанностей и подотчетности, а также духа командной рабо-
ты являются примерами недостаточно развитых навыков, что тоже мешает внедрению 
УБП в малом бизнесе.  

7. Отсутствие поддержки со стороны руководства компании выступает ключевым 
элементом использования процессного управления, так как подобные инициативы 
должны поддерживаться управляющим составом в целях повышения доверия к сотруд-
никам и обеспечения их адаптации.  
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8. Отсутствие процессно-ориентированных подходов на МСП часто объясняется 
слабым воздействием на работу с проектами из-за дефицита вспомогательных инстру-
ментов и методов визуализации и документирования бизнес-процессов. По нашему 
мнению, дефицит финансовых ресурсов и времени является самым важным фактором, 
препятствующим внедрению процессного управления на МСП. Небольшой масштаб 
деятельности не позволяет таким предприятиям иметь сложную структуру капитала, 
достаточно гибкую, чтобы покрыть существенные затраты на инструменты управления, 
основанные на ИТ. Это также не позволяет МСП иметь постоянный штат сотрудников 
для выполнения специфических задач. 

Реализация процессного управления без необходимого человеческого ресурса 
приводит к нарушению ключевых, приносящих доход операций. Кроме того, иниции-
рование проекта УБП без требуемых финансовых вложений и обеспечения денежных 
потоков ставит под угрозу платежеспособность фирмы, особенно в малом бизнесе. При 
этом отсутствие знаний в сфере процессно-ориентированных подходов определено  
в качестве главного сдерживающего фактора для успешного внедрения УБП. Ключевая 
причина ограниченного использования процессного управления в малом бизнесе за-
ключается в том, что подавляющее большинство МСП не знают, каких преимуществ 
можно достичь с его помощью. Отечественные предприятия малого бизнеса по-
прежнему привязаны к старым (функциональным) способам мышления и управления,  
в значительной степени в ущерб долгосрочному выживанию их бизнеса.  

В связи с тем, что на сектор малого бизнеса приходится основная часть деловой 
активности в развитых странах, эта ситуация вызывает серьезную озабоченность. Тем 
более для современной российской экономики в последнее время характерны следую-
щие проблемы:  

– тенденция к консолидации, которая угрожает конкурентоспособности неболь-
ших предприятий (большинство из которых имеют меньше ресурсов и возможностей);  

– ограниченные финансовые ресурсы;  
– высокий уровень конкуренции;  
– быстрое изменение потребительских предпочтений, что ведет к необходимости 

пересмотра ассортимента продукции/ услуг;  
– низкий объем продаж по сравнению с другими конкурирующими странами-

производителями;  
– недостаток конкурентных преимуществ.  
Именно здесь потенциал такой оптимизирующей структуры, как УБП, становится 

очевидным. Для того чтобы малые фирмы успешно сосуществовали на одном рынке с 
более крупными компаниями (которые обходят традиционные каналы распределения и 
снижают маржу мелких игроков), необходимо проводить переоценку эффективности и 
производительности текущих бизнес-процессов.  

Только при разработке инновационных механизмов управления процессами, на-
ряду с упорядоченной производственной и логистической цепочкой, малые предпри-
ятия могут рассчитывать на то, что им удастся выжить в современном экономическом 
климате консолидации и высокой конкуренции. Кроме того, для успешного примене-
ния УБП необходимо хорошее знание структур оптимизации, ориентированных на 
процессы. Что касается элемента управления, малым предприятиям лесной промыш-
ленности целесообразно рационально распределять полномочия сотрудников, устанав-
ливать четкие цели в области эффективности и вырабатывать соответствующее виде-
ние будущего. При этом основными методами являются документирование бизнес-
процессов, установка целевых показателей и разработка стандартных методологий. 
Персонал можно подготовить, инвестируя в сотрудников, расширяя их возможности  
в рамках моделирования процессов и улучшая межфункциональную коммуникацию и 



СОВРЕМЕННЫЕ	ПРОБЛЕМЫ	И	ТЕНДЕНЦИИ	РАЗВИТИЯ	ЭКОНОМИКИ	И	УПРАВЛЕНИЯ	БИЗНЕС‐ПРОЦЕССАМИ.	2020		

144 

сотрудничество. А такой элемент, как организационная культура, может быть самым 
трудным для рассмотрения, поскольку внедрение новых инструментов, систем или за-
даний – это то, что можно контролировать, а трансформации мышления работников 
сложно добиться в кратко- и среднесрочной перспективе.  

Тем не менее, применение процессного управления способно обеспечить пред-
приятиям малого бизнеса (в том числе лесной промышленности) устойчивое и перспек-
тивное развитие. 
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В крупных компаниях существует проблема выявления причин производственных 

потерь. Инструментом, который помогает устранить потери, является бережливое произ-
водство. Данная концепция управления предприятием основана на постоянном стремле-
нии к совершенствованию бизнес-процессов, так же она способствует вовлечению в про-
цесс каждого сотрудника и ориентацию на потребителя. В основе концепции лежит оп-
тимизация процессов путем их ранжирования по признакам, определяемым понятиями 
«Муда». Под этими понятиями подразумеваются процессы, которые не приносят добав-
ленной ценности потребителям, или уменьшают ее. Выделяют до семи видов таких про-
цессов, хотя никто не ограничивает фантазию по поводу умножения их номенклатуры: 
процессы, ведущие к перепроизводству; процессы ожидания; процессы лишней транс-
портировки; процессы излишней обработки; процессы, приводящие к избытку запасов; 
процессы, содержащие лишние движения; процессы, создающие дефекты. 

Восьмая группа процессов связана с потерями, обусловленными игнорированием 
человеческого фактора. Последовательное или взрывное уменьшение таких процессов 
позволяет приблизить время и уровень издержек к минимуму, определяемому только 
временем передела. В последние годы многие компании пошли по пути бережливой 
трансформации. Однако за оптимизацией производственных цехов и построением  
отношений с поставщиками без внимания оказалось самое важное – взаимодействие 
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поставщика и потребителя в процессе приобретения товаров и услуг. Факты свидетель-
ствуют, что процессы потребления, которые интересуют клиента, зачастую не согласо-
ваны с процессами обеспечения. В результате потребитель не получает главного –  
решения своих проблем, удовлетворения своих потребностей. А ведь именно в этом и 
состоит ценность любого продукта [1]. 

Объектом для анализа бизнес-процессов в данной статье будет сеть продаж. В ри-
тейле существует много процессов, не имеющих точек контроля качества и процессов  
с большими временными потерями. Основной проблемой в сфере продаж является пло-
хое взаимодействие между подразделениями. На торговых точках сотрудники не могут 
связаться с руководством из центрального офиса и рассказать о происходящем, они не 
получают обратной связи. Также сотрудники магазинов не поддерживают связь с други-
ми торговыми точками – следовательно, проблемы не решаются системно. Задача ме-
неджера провести анализ процессов магазина, выявить потери и определить их вид. Для 
этого необходимо провести хронометраж критических процессов, для объективности по-
смотреть, как выполняют один и тот же процесс разные сотрудники [3]. Сбор данных яв-
ляется важным этапом во внедрении бережливого производства, это помогает выявить 
основные проблемы компании и причины их появления. Для того чтобы сделать качест-
венный сбор данных, была создана форма хронометража, в которой содержатся данные 
об участнике и исполнителе процесса, времени затраченного на процесс, количество 
выполненной работы и виды потерь, она представлена ниже (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Форма сбора данных 
 

Наименование вида работ:  Время, дата:  
  Лидер участка:  

Исполнитель: № 1 № 2 Ценность Всп. оп. Потери 
Операция Время Объем Время Объем    

 
В статье будет рассмотрен процесс обслуживания покупателя кассиром. Для того, 

чтобы выявить процессы, не приносящие ценность, необходимо сравнить деятельность 
разных сотрудников. Каждый кассир может выполнять одни и те же операции с разным 
временем, чтобы выяснить причины различий нужно измерить время каждого дейст-
вия. Для объективной оценки деятельности кассиров рассмотрим трех разных сотруд-
ников (табл. 2). 

 
Таблица 2 

Хронометраж обслуживания на кассе 
 

Касса Время, дата:   Наименование 
вида работ:  Лидер участка:   
Исполнитель: № 1 № 2 № 3 

Операция 
Время, 

с 
Объем 
товаров 

Время, 
с 

Объем 
товаров 

Время 
с 

Объем 
товаров 

Ценн. 
Всп. 
оп. 

По-
тери 

Приветствие 1 4 1 12 1 2 +   
Предложение па-
кета 

1 4 1 12 1 2  +  

Расчет 30 4 2 12 5 2 +   
Вопрос о наличии 
карты лояльности 

1 4 1 12 0 2 +   

Сканирование 
штрих кода 

7 4 10 12 1 2   + 

Выдача чека 1 4 20 12 40 2 +   
Завершение  
обслуживания 

1 4 1 12 1 2 +   
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Задачей бережливого производства является планомерное сокращение процессов 
и операций, не добавляющих ценности. В ходе подсчета времени на каждую операцию 
было выявлено, что третий кассир затратил 40 секунд на сканирование 2 товаров, когда 
второй потратил 20 секунд на 12 товаров. Данный вид «муда» относится к категории 
ожидание. Покупатель, который ждет исполнения процесса, начинает испытывать дис-
комфорт, следовательно, он может выбрать другую торговую точку для совершения 
покупки в следующий раз, а это убытки для компании. Сканирование двух товаров 
в течение 40 секунд является потерей, для того чтобы установить причины затрат вре-
мени нужно построить причинно-следственную диаграмму «5 почему». 

Диаграмма «5 почему» – это простой метод поиска причин возникновения несо-
ответствий, который позволит построить причинно-следственные связи. Наиболее яр-
кий пример применения данного инструмента описан в книге Маасаки Имаи [2]. 

Этот метод был разработан основателем компании Toyota и был применен в про-
изводственной системе построения машин. Данный метод помогает найти источник не-
соответствий, число 5 выбрано исходя из того, что такого количества достаточно для 
выявления сути проблем. За счет применения метода «5 почему» становится возмож-
ным определить и составить модель проблемного процесса и объективно работать 
с выявленным несоответствием. Далее рассмотрим причину того, почему не сканирует-
ся штрих код (рис. 1).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Диаграмма «5 почему» 
 
Диаграмма «5 почему» лежит в основе концепции Кайдзен. Данная концепция 

понимается, как непрерывное совершенствование процессов, в которое вовлечены ме-
неджеры и рабочие. При построении диаграммы показано взаимодействие управленче-
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ских решений и работы сотрудников низшего звена, что иллюстрирует то, как происхо-
дит процесс в действительности. В ходе сбора данных были найдены 5 первоисточни-
ков проблем: не доработана программа обучения, нет обучения, тех. сбой, инф. пере-
грузка, нет контроля целостности при выполнении операции. Далее данные по итогам 
проведенного хронометража были переданы управляющим магазина, где они будут 
осуществлять корректирующие действия по выявленным несоответствиям. 

Для того чтобы поддерживать полученный результат компании необходимо по-
стоянно совершенствоваться. Отправной точкой любого улучшения является четкое 
представление на текущем моменте. После того, как выявлено, как происходит процесс 
его необходимо стандартизировать. Работа каждого сотрудника и каждого оборудова-
ния должна регламентироваться стандартами, а обязанность руководителей следить, 
чтобы каждый сотрудник работал в соответствии с установленными требованиями. 

Цикл PDCA – это придуманная Демингом последовательность действий, соответ-
ствующих научному подходу к планированию изменений в процессе, их осуществле-
нию, оценке результатов и принятию последующих мер. Это четырех шаговая последо-
вательность:  

 планируй: определи цели для процесса и изменения, необходимые для их дос-
тижения; 

 делай: осуществи изменения; 
 проверь: оцени результат с точки зрения эффективности;  
 воздействуй: стандартизируй и снова стабилизируй цикл в зависимости от ре-

зультатов. 
Этот цикл помогает визуализировать последовательность совершенствования 

процессов (рис. 2). 
 

 
 

Рис. 2. Цикл Деминга 
 
Использование жизненного цикла бизнес-процесса на практике может сильно 

варьироваться в зависимости от контекста. На одном краю спектра цикл можно приме-
нять по отдельности к бизнес-процессам, которые описаны, реализованы и управляют-
ся независимо друг от друга. С такой практикой можно часто встретиться в разовых 
инициативах по улучшению процессов [5]. На другом краю спектра цикл управления 
можно применять к совокупности бизнес процессов – после того, как появляется осоз-
нание, что в конечном итоге к оптимизации создания ценности для потребителя приво-
дят проектирование, внедрение и управляемая координация многих бизнес процессов, 
проходящих сквозь множество функциональных организаций.  

Совместное управление сотрудниками в офисе и на торговых точках бизнес-
процессами на стадии «Корректировка» цикла PDCA требует способности осуществ-
лять реагирование на изменения и непрерывное совершенствование. Например: анализ 
бизнес-процессов для оценки соответствия эффективности процесса и создаваемой им 
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ценности ожиданиям потребителя, а также для выявления потенциальных проблем и 
возможностей усовершенствования; реагирование на изменения, включая выявление 
проблем эффективности (как кратко, так и долгосрочных) и возможностей усовершен-
ствования, оценку и реализацию усовершенствований. 

Подводя итоги, стоит отметить, что в бережливом производстве особое значение 
имеет информационное обеспечение, которое также принимает характер универсально-
го средства, поддерживающего непрерывность потоков и их эффективность. Однако 
растут требования и к эффективности самого информационного обеспечения. Поэтому 
обязательно наличие в системе четкого управленческого учета, обеспечивающего поль-
зователей только релевантной информацией, которая всегда достоверна, своевременна 
и объективна. Кроме того, информация должна быть представлена в форме, понятной 
ее потребителю, в виде, позволяющем очень быстро принять правильное решение. По-
этому для сотрудников очень важно соблюдение принципа визуальной информирован-
ности о состоянии дел в ближайших точках потоков. Информация должна отображать-
ся в виде, доступном для наблюдения практически всем работающим в пределах дан-
ной актуальной части потоков.  

Таким образом, проведение последовательных работ по внедрению полноценной 
системы менеджмента, основанной на концепциях Кайдзен и направленных на созда-
ние бережливого производства, позволяет предприятиям осуществлять свою деятель-
ность максимально качественно и осуществлять процессы приносящие ценность для 
потребителя. 
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В лесном хозяйстве, как и в других отраслях экономики, важную роль играют 

экономические, отношения, возникающие в процессе производства, реализации и по-
требления продукции и услуг. 

В Лесном кодексе предусмотрено взимание платы за использование лесного фон-
да. Плата за использование лесов играет важную роль в формировании финансовой 
системы в лесном секторе, создании в нем благоприятного инвестиционного климата, 
финансировании затрат на ведение лесного хозяйства. 

Согласно статье 94 Лесного кодекса «Платность использования лесов» установ-
лено, что: использование лесов в Российской Федерации является платным; за исполь-
зование лесов вносится арендная плата или плата по договору купли-продажи лесных 
насаждений; размер арендной платы и размер платы по договору купли-продажи лес-
ных насаждений определяются в соответствии со статьями 73 и 76 [1]. 

Объектом исследования является процесс администрирования лесных платежей. 
Администрирование в лесном хозяйстве – это процесс оформления начислений, уче-

та поступлений, формирования отчетности и осуществления контроля неналоговых дохо-
дов за пользование лесами, поступающих в бюджетную систему Российской Федерации.  

Непосредственными исполнителями – администраторами доходов (поступлений) 
в бюджеты на местах являются органы государственной власти субъектов Российской 
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Федерации, осуществляющие переданные им полномочия по администрированию пла-
ты за использование лесов [2]. 

Процесс администрирования выполняет следующие функции, носящие непроиз-
водственный характер: 

  начисление, учет и контроль за своевременностью и правильностью исчисле-
ния, осуществления платежей в бюджет, пеней и штрафов по ним; 

  взыскание задолженности по платежам в бюджет, пеней и штрафов; 
  принятие решений о возврате процентов за несвоевременное осуществление 

возврата и процентов, начисленных за излишне взысканные суммы, а также излишне 
уплаченных (взысканных) платежей в бюджет; 

  принятие решений о зачете (уточнении) платежей в бюджеты бюджетной сис-
темы Российской Федерации; 

  формирование и предоставление сведений и бюджетной отчетности Рослесхозу; 
  иные бюджетные полномочия в области бюджетных правоотношений. 
Результатом администрирования платежей является услуга государству по управ-

лению платежами в области лесопользования, которые и поступают в бюджетную сис-
тему Российской Федерации [3]. 

Процесс администрирования лесных платежей представлен на рисунке. 
Целью исследования является проведение оптимизации бизнес-процесса админи-

стрирования лесных платежей. 
Оптимизация бизнес-процессов – это комплекс мероприятий, направленных на 

повышение их эффективности. [4]. 
Система оптимизации бизнес-процессов поможет выявить повторяющиеся про-

цессы, снизить нагрузку на сотрудников за счет перераспределения трудозатрат и, как 
результат, улучшить ключевые показатели.  

Для оптимизации сначала необходимо провести оценку бизнес-процесса. 
Расчет стоимости бизнес-процесса поможет руководству лесничества оценить 

трудоемкость той или иной операции, показать стоимость исполнения всего бизнес-
процесса, оценить эффект от его оптимизации, а также дать данные для перерасчета 
себестоимости оказания той или иной услуги.  

После того, как бизнес-процесс описан, чтобы произвести его оценку, необходимо 
определить время выполнения каждой операции. Это можно сделать различными спо-
собами. 

Первый вариант – «фотография» выполнения операции. За сотрудником закреп-
лен человек, фиксирующий, сколько операций он успевает сделать за тот или иной 
временной промежуток. 

Второй вариант – экспертная оценка. В этом случае среднюю длительность той 
или иной операции указывает назначенный бизнес-эксперт. 

Третий вариант – анализ данных в информационной системе. Это наиболее точ-
ный метод, но не все информационные системы хранят данные о длительности той или 
иной операции. Поэтому данным методом собрать информацию по всему бизнес-
процессу фактически невозможно [5]. 

Проведем фотографию рабочего времени по процессу администрирования плате- 
жей (табл. 1). Фотография рабочего времени проводилась в лесничестве Красноярского 
края. 

Продолжительность выполнения операций по этапам рассчитана с учетом того, 
что администрирование платежей выполняется 3 раза в месяц и исследуемое лесниче-
ство имеет 35 договоров аренды в текущем году. 
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Таблица 1 
Фотография рабочего времени по администрированию платежей 

 

Наименование операции 
Средняя продолжительность 

выполнения операции 
за три измерения, ч 

1. Регистрация копий документов – оснований для начисления 
платы за использование лесов  

6 

2. Начисление платы с распределением ее по срокам уплаты  7 
3. Направление плательщикам расчетов (уведомлений) об оплате 3,5 
4. Оформление карточек лицевых счетов плательщиков  4,5 
5. Регистрация фактически поступивших платежей в бюджет  8 
6. Контроль за своевременностью и полнотой перечисления пла-
тежей в бюджет  

4 

7. Выявление плательщиков, имеющих задолженности и пере-
плату по платежам  

3,5 

8. Оформление уведомлений плательщикам о нарушении сроков 
уплаты  

6,0 

9. Проведение сверок расчетов по платежам с плательщиками  7 
10. Формирование бюджетной и статистической отчетности и 
представления ее в территориальных органах Рослесхоза по 
субъекту Российской Федерации  

8 

11. Контроль, анализ, мониторинг платежей 7 
12. Консультации с министерством природных ресурсов и эко-
логии Красноярского края 

4 

13. Консультации с ведущим программистом по работе про-
граммного обеспечения 

2 

14. Консультации с ведущим юрисконсультом 3 
15. Взаимодействие с руководителем лесничества 1,5 

 
Проведем оптимизацию бизнес-процесса администрирования платежей, а именно:  
 сократим продолжительность операций регистрации документов для основания 

начисления платы за использование лесов;  
 направления уведомлений по оплате; оформления уведомлений по задолженно-

сти и переплате по платежам;  
 проведения сверок расчетов и увеличим продолжительность операций по кон-

тролю за своевременностью и полнотой перечисления платежей в бюджет;  
 оформлению уведомлений плательщикам о нарушении сроков уплаты; кон-

троль, анализ и мониторинг платежей.  
Данные изменения позволят ужесточить контроль над внесением платы за ис-

пользование лесов. 
Также предполагается информировать лесопользователей о нарушениях лесного 

законодательства в виде собраний и проведения разъяснительных бесед, эта деятель-
ность будет возложена на руководителя лесничества.  

Вместе с этим планируется анализировать платежеспособность организаций до 
заключения договора аренды с ними во избежание неуплаты в будущем. 

Структура затрат на выполнение процесса администрирования лесных платежей 
приведена в табл. 2.  

Проанализировав данные, полученные в табл. 3, можно определить, что общая 
трудоемкость процесса составляет 214 часов, после оптимизации общая трудоемкость 
процесса равна 200,5 часов. Она сократилась на 13,5 ч. 

Далее приводится структура трудозатрат на выполнение процесса (табл. 3). 
Исходя из расчетов и их последующего анализа было установлено, что наиболь-

шие затраты в процессе администрирования платежей приходятся на заработную плату 
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сотрудников, участвующих в процессе. На данные затраты приходится 19,5 тыс. руб-
лей, что составляет 90,1 % от общих затрат. Наименьшая доля расходов в процессе 
приходятся на амортизационные отчисления, что составляет 0,7% от всей суммы. 
В структуре затрат после оптимизации, можно заметить снижение стоимости процесса 
с 24,7 тыс. руб. до 20,9 тыс. рублей (на 18%). Соотношение затрат изменится незначи-
тельно. 

 
Таблица 2 

Структура трудозатрат на выполнение процесса администрирования лесных платежей 
 

До оптимизации После оптимизации 

Наименование этапа разработки до-
кумента 

Общие тру-
дозатраты  
за каждый 
этап, ч 

Соотноше-
ние трудоза-
трат по эта-
пам, % 

Общие трудо-
затраты за 

каждый этап, 
ч 

Соотноше-
ние трудоза-
трат по эта-
пам, % 

1. Регистрация копий документов – 
оснований для начисления платы за 
использование лесов 18,0 8,4 5,0 2,49 
2. Начисление платы с распределени-
ем ее по срокам уплаты 21,0 9,8 21,0 10,47 
3. Направление плательщикам расче-
тов (уведомлений) об оплате 10,5 4,9 9,0 4,49 
4. Оформление карточек лицевых сче-
тов плательщиков 13,5 6,3 4,5 2,24 
5. Регистрация фактически поступив-
ших платежей в бюджет 24,0 11,2 24,0 11,97 
6. Контроль за своевременностью и 
полнотой перечисления платежей в 
бюджет 12,0 5,6 24,0 11,97 
7. Выявление плательщиков, имею-
щих задолженности и переплату по 
платежам 10,5 4,9 10,5 5,24 
8. Оформление уведомлений пла-
тельщикам о нарушении сроков упла-
ты 18,0 8,4 21,0 10,47 
9. Проведение сверок расчетов по 
платежам с плательщиками 21,0 9,8 24,0 11,97 
10. Формирование бюджетной и ста-
тотчетности и представления ее в тер-
рорганах Рослесхоза по субъекту РФ 24,0 11,2 8,0 3,99 
11. Контроль, анализ, мониторинг 
платежей 21,0 9,8 24,0 11,97 
12.Консультации с министерством 
природных ресурсов и экологии 
Красноярского края 4,0 1,9 4,0 2,00 
13. Консультации с ведущим про-
граммистом по работе ПО 6,0 2,8 6,0 2,99 
14. Консультации с ведущим юрис-
консультом 9,0 4,2 3,0 1,50 
15.Взаимодействие с руководителем 
лесничества 1,5 0,7 1,5 0,75 
16. Информационная деятельность о 
нарушениях лесного законодательства – 0,0 3,0 1,50 
17. Анализ платежеспособности орга-
низаций при заключении новых дого-
воров аренды – 0,0 8,0 3,99 

Общие трудозатраты 214,0 100,0 200,5 100,0 
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Таблица 3 
Структура затрат на процесс администрирования платежей  

КГБУ «Большемуртинское лесничество» 
 

До оптимизации После оптимизации 
Наименование затрат Сумма  

затрат, руб. 
Соотношение 
затрат, % 

Сумма  
затрат, руб. 

Соотношение 
затрат, % 

Материальные затраты 1 101,92 4,47 895,38 4,28 
Заработная плата 22 210,72 90,07 18 861,11 90,26 
Амортизационные отчисления 173,19 0,70 152,12 0,73 
Прочие затраты 1 174,29 4,76 987,82 4,73 
Общие затраты: 24 660,12 100 20 896,43 100,0 

 
В результате оптимизации процесса администрирования платежей изменится со-

отношение затрат времени по операциям в бизнес-процессе, благодаря этому удастся 
добиться перераспределения трудозатрат, в частности, снизится загрузка главного эко-
номиста, инженера по лесопользованию, ведущего юрисконсульта и ведущего доку-
ментоведа. В процесс больше будет вовлечен руководитель лесничества для взаимо-
действия с лесопользователями.  

Перераспределение трудозатрат в процессе позволит уделять большее внимание 
информированию арендаторов о нарушении лесного законодательства, а также рассыл-
ке уведомлений о необходимости оплаты, что позволит повысить контроль за своевре-
менностью и полнотой поступления платежей в бюджет. 
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Рассматривается некоторые аспекты юридического сопровождения организа-
ций и индивидуальных предпринимателей как модели бизнес-процесса, в том числе два 
ее варианта. Отмечаются положительные и отрицательные стороны вариантов 
юридического сопровождения. Делается вывод о важности комплексного подхода 
к организации модели бизнес-процесса данного вида. И хотя, в целом, в России пока 
еще юридическое сопровождение деятельности фирм и индивидуальных предпринима-
телей не достигло западноевропейского уровня, можно отметить общую положи-
тельную динамику развития этой модели бизнес-процесса, а равно и ее пользу для рос-
сийского бизнеса. 
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importance of an integrated approach to the organization of the business process model of 
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individual entrepreneurs has not yet reached the Western European level, we can note the 
overall positive dynamics of the development of this model of business process, as well as its 
benefits for Russian business. 
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Бизнес-процесс, представляя собой регулярно повторяющаяся последователь-

ность взаимосвязанных мероприятий (операций, процедур, действий), при выполнении 
которых используются ресурсы внешней среды, создается ценность для потребителя и 
выдается ему результат, являет собой модель, которая действует в разных сферах биз-
неса. При этом потребитель может быть как внешним, так и внутренним по отношению 
к организации. Внешний потребитель – это потребитель, который не входит в состав 
данной организации, а внутренний – тот потребитель, который находится в рамках 
данной организации [1]. 

В частности, юридическое сопровождение организаций тоже есть вариант бизнес-
процесса. 
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Само по себе юридическое сопровождение может осуществляться в двух видах, 
отмечает Е. Лакатош, ведущий юрисконсульт департамента налоговой безопасности 
международного планирования и развития КСК групп [2]: компания может передать 
все юридическое сопровождение на аутсорсинг или в различном объеме консультиро-
ваться по отдельным вопросам, как на постоянной основе, так и по мере необходимо-
сти. Обе формы имеют право на существование и, по общему мнению, значительно  
более эффективны, чем ситуация, когда та или иная фирма пользуется исключительно 
услугами штатного юриста. 

Штатный юрисконсульт хорош в корпоративных делах. Он лучше всех разбирает-
ся в тонкостях и деталях крупных проектов своей корпорации, поскольку, проработав  
в фирме определенное количество времени, представляет стиль взаимоотношений  
с контрагентами, полную структуру бизнеса, лиц, ответственных за хранение докумен-
тов и способных оперативно представить нужную информацию. Именно штатный 
юрист может настаивать на принятии определенных решений или получении соответ-
ствующих сведений. И конечно, информированность штатного юриста о конкретном 
эпизоде жизни предприятия всегда в разы выше, чем у привлеченного со стороны спе-
циалиста. 

В тоже время юридическое сопровождение бизнеса штатным юристом имеет и 
свои недостатки. В основном юрист занимается текущей работой и решает огромное 
количество срочных задач, достаточно мелких и иногда невидимых глазу руководите-
ля, а крупный проект или сложное юридическое разбирательство могут запросто нару-
шить процесс согласования договоров, подготовки претензий, приказов, лишив его 
возможности оперативного выполнения иных задач, которые стоят перед юристом. 
Штатный юрисконсульт тратит часть времени на очереди, почту, копирование доку-
ментов и распечатку стенограммы судебного заседания, а значит, зачастую не может 
полностью сосредоточиться на одной юридической задаче. Он несет только дисципли-
нарную и в некоторых случаях моральную ответственность за проигранные дела в суде 
и иные отрицательные результаты своей работы. 

Сейчас все больше компаний перепоручают обслуживание бизнеса внешним ор-
ганизациям. не стало исключением и юридическое сопровождение бизнеса. 

Зарубежные компании уже давно и успешно используют аутсорсинг, тем самым 
существенно сокращая свои расходы, используя при этом знания, опыт и труд высоко-
квалифицированных специалистов.  

Поэтому нередки случаи, когда привлеченным организациям передают на откуп 
часть стабильно возникающих юридических вопросов, например, вопросы, связанные с 
возвратом долгов.  

Выгода для предприятий, имеющих большую дебиторскую задолженность, оче-
видна и опять же связана с экономией человеко-часов. Наличие двух десятков судеб-
ных процессов может лишить одного или даже двух штатных юрисконсультов мобиль-
ности и возможности выполнять свои непосредственные задачи. 

К достоинствам привлекаемых специалистов можно отнести более высокую про-
фессиональную подготовку в решении таких задач, которые в работе штатного юриста 
могут и не возникнуть. Юристы консалтинговых фирм имеют более узкую специализа-
цию, а соответственно, более обширный опыт и глубокие знания в вопросе. Юристы 
консалтинговых фирм, как правило, имеют отработанные методики и технологии со-
вершения юридических действий – будь то регистрация фирм, разрешение спора в суде 
или подготовка юридического заключения.  

В штате консалтинговых фирм состоят специалисты различных направлений, что 
способствует комплексному подходу к решению вопроса. Консалтинговые фирмы не-
сут материальную ответственность за результат порученного дела и заинтересованы  
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в конечном результате, поскольку именно он, как правило, приносит «гонорар успеха». 
Ненадлежащее исполнение своих обязанностей может повлечь требование о возврате 
аванса и возмещении убытков. В случае победы в судебном споре расходы на юриди-
ческую фирму можно возложить на другую сторону по спору. 

Основные недостатки привлеченных специалистов обратны достоинствам штат-
ного юриста: 

– менее глубокое знание специфики и структуры предприятия,  
– территориальная удаленность,  
– дополнительные экономические затраты и др. 
Поэтому, принимая решение о привлечении сторонних юристов, руководитель 

должен четко оценить возможности юристов предприятия решить поставленные перед 
ними задачи, соотнести время и необходимые ресурсы, которые будут затрачены пред-
приятием для достижения цели. Экономия на профессионалах часто приводит к несо-
измеримым затратам и, к сожалению, к невосполнимым убыткам. 

Одним из наилучших вариантов юридического сопровождения деятельности ком-
пании является сочетание работы штатного юриста и внешнего консультанта. Тем бо-
лее, что привлечение внешнего консультанта возможно в различных формах. 

Многие фирмы предоставляют стандартный пакет услуг для клиентов, письмен-
ное и устное консультирование, а также подготовку юридических документов. При 
этом стоимость обслуживания зависит от количества часов, потраченных консультан-
том-юристом на выполнение заданий клиента. При заключении договора на абонент-
ское обслуживание, как правило, предоставляется скидка от общей почасовой ставки, 
которая действует при разовых консультациях [2]. 

Н. Степанчук, бизнес-юрист, специалист по предпринимательским спорам [3], 
обобщает, что комплексные юридические услуги сопровождения бизнеса предприятий 
включает в себя: 

 устные и письменные консультации по правовым проблемам ведения бизнеса 
предприятием и компанией; 

 разъяснение нормативно-правовых и законодательных актов, которые имеют 
непосредственное или косвенное отношение к деятельности тех или иных предприятий; 

 комплексное сопровождение в оформлении юридической документации — от 
договоров до приказов для организаций; 

 анализ и аудит документации организации, компании с точки зрения права; 
 составление корреспонденции в государственные инстанции; 
 подготовка бумаг для переговоров юридических лиц с другими предприятиями; 
 представление интересов бизнес-структуры в государственных и коммерческих 

структурах; 
 комплексное сопровождение в досудебном урегулировании споров между рабо-

тодателем и работником разных организаций. 
Любая организация вправе воспользоваться услугами сопровождения бизнеса 

юрисконсульта, юриста и т. п., приняв сотрудника на работу непосредственно в штат. 
Компания может получать юридические услуги за счет заключения договора граждан-
ско-правового характера с юридической фирмой, причем требуется учесть, что состав-
ление соглашения со специализированной организацией влечет экономию финансовых, 
материально-технических средств на содержание штатного сотрудника-юриста. 

При этом следует выделить отдельно юридическое сопровождение индивидуаль-
ного предпринимателя (ИП), который, в силу своего специального юридического ста-
туса, обладает некоторыми преимуществами: 

 простое ведение бухгалтерии; 
 минимальная отчетность; 
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 оптимальная налогооблагаемая база и иное. 
Однако наряду с плюсами есть основной минус, который заключается в том, что 

при образовании задолженности взыскивают имущество предпринимателя, принадле-
жащее ему на праве собственности, включая совместно нажитое имущество в браке. 

Но ИП чаще всего человек, который не опытен в сфере правовых аспектов ком-
мерческой деятельности и рискует при заключении договоров получить санкции, при-
меняемые при несоблюдении требований законов. И в связи с этим ему нужно юриди-
ческое сопровождение. Поэтому комплексное правовое сопровождение бизнеса ИП 
столь востребовано сегодня. 

При ведении бизнеса предпринимателю могут потребоваться перечень услуг: 
1) регистрация; 
2) лицензирование; 
3) юридическая консультация по правовым вопросам; 
4) юридический аудит деятельности; 
5) составление трудовых договоров; 
6) оформление контрактов, соглашений, договоров и прочей документации; 
7) согласование разногласий при сделке с контрагентами; 
8) сопровождение сделки; 
9) подготовка претензий, исков, жалоб, заявлений; 
10) представительство в судебном органе; 
12) урегулирование конфликтных ситуаций в досудебном порядке; 
13) защита интересов при проблемах с контролирующими организациями [3]. 
Таким образом, юридическое сопровождение – это всеобъемлющий комплекс 

правовых и консультационных услуг, который позволяет компании клиента не только 
бесперебойно функционировать, но и уверенно развиваться в условиях жесткой конку-
ренции и финансовой нестабильности. Данный вид деятельности позволяет на макси-
мально выгодной основе разрешить имеющиеся юридические вопросы, а также пред-
принять меры для того, чтобы оградить компанию от них в будущем. 

За счет чего достигается снижение затрат при привлечении сторонних специали-
стов? Организации не приходится тратить деньги и время на подбор, адаптацию, обу-
чение, мотивацию, удержание персонала и его информационную поддержку, кроме то-
го, компания не несет расходов на создание и содержание рабочих мест.  

Данная форма привлечения персонала позволяет не платить страховые взносы с 
фонда заработной платы работника, при этом затраты на абонентское юридическое об-
служивание (юридический аутсорсинг) включаются в состав расходов при определении 
налогооблагаемой базы, что приносит дополнительную экономию для вашего бизнеса. 

Кроме того, что немаловажно, юридическая компания несет ответственность за 
качество своих услуг и в случае, если была дана неверная консультация, заказчик мо-
жет вернуть свои деньги. В отношении штатного юриста возможно применение только 
мер дисциплинарной ответственности [2]. 

Также отметим, что во многом юридическое сопровождение как бизнес-процесс 
успешно реализуется благодаря процессу цифровизации, широкомасштабное начало 
которому положил Указ Президента РФ от 9 мая 2017 г. № 203 «О Стратегии развития 
информационного общества в Российской Федерации на 2017–2030 годы» [4] и конкре-
тизирована Национальная программа «Цифровая экономика Российской Федерации» 
утвержденная протоколом заседания президиума Совета при Президенте Российской 
Федерации по стратегическому развитию и национальным проектам от 4 июня 2019 г. 
№ 7 [5], что положительным образом сказалось на разных областях действия юриспру-
денции (например, на цифровизации судопроизводства [6] или же цифровизации сель-
ского хозяйства и агропромышленного комплекса [7]). 



СОВРЕМЕННЫЕ	ПРОБЛЕМЫ	И	ТЕНДЕНЦИИ	РАЗВИТИЯ	ЭКОНОМИКИ	И	УПРАВЛЕНИЯ	БИЗНЕС‐ПРОЦЕССАМИ.	2020		

160 

И хотя в целом в России пока еще юридическое сопровождение деятельности 
фирм и индивидуальных предпринимателей не достигло западноевропейского уровня, 
можно отметить общую положительную динамику развития этой модели бизнес-
процесса, а равно и ее пользу для российского бизнеса.  
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Объектом исследования в данной статье является организационная культура. 

Предмет исследования – влияние организационной культуры на управление бизнес-
процессами. Актуальность выбранной темы определяется тем, что в современных 
условиях от эффективного менеджмента зависит эффективность деятельности ор-
ганизации в целом, возможности и динамика ее развития. Исследование организацион-
ной культуры представляет значительный интерес, так как ее грамотное применение 
позволяет в значительной степени повысить эффективность деятельности организа-
ции и адаптировать ее к изменяющимся условиям внешней среды. 
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The object of research in this article is organizational culture. The subject of the study 

is the influence of organizational culture on the management of business processes. The 
relevance of the chosen topic is determined by the fact that in modern conditions the 
effectiveness of the organization as a whole, the capabilities and dynamics of its development 
depend on effective management. The study of organizational culture is of considerable 
interest, since its competent use can significantly increase the effectiveness of the 
organization and adapt it to changing environmental conditions. 
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Каждая организация испытывает необходимость в формировании собственного 

облика – определении своих ценностей и целей, стратегии качества оказываемых услуг 
и производимой продукции, цивилизованных правил поведения и нравственных прин-
ципов работников, поддержании высокой репутации компании в деловом сообществе. 
Без организационной культуры нельзя добиться эффективной работы фирмы. На сего-
дняшний день вопрос организационной культуры в компаниях является актуальным,  
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и его актуальность в будущем будет только возрастать по мере продвижения отечест-
венных компаний на мировом рынке. 

Корпоративная культура играет очень важную роль в управлении организацией. 
Она является ключевым фактором и определяет стабильность и успех компании. Также 
она помогает связать сотрудников воедино, повысить лояльность персонала к компа-
нии, увеличивает производительность труда. Корпоративная культура – это один из 
наиболее эффективных инструментов управления организацией и всеми бизнес – про-
цессами в целом [1]. 

Корпоративная культура повышает эффективность и укрепляет стабильность 
компании, формирует стиль управления командой, определяет отношение сотрудников 
к работе и их удовлетворенность ею, выстраивает общение в коллективе и взаимоот-
ношения с клиентами и партнерами. Корпоративная культура является действенным 
инструментом развития, она способствует достижению единой цели и помогает компа-
нии двигаться вперед. 

Когда люди вступают в непосредственное взаимодействие с организацией, они 
сталкиваются с принятой в ней манерой одеваться, рассказами сотрудников о том, что 
происходит в организации, установленными правилами и практикой работы, общеприня-
тыми нормами поведения, традициями, заданиями, системой оплаты, жаргоном и шутка-
ми, которые понятны только членам организации и т. д. Эти составные элементы и явля-
ются, по мнению Д. Мартину являются проявлениями организационной культуры [2].  

Формирование и развитие корпоративной культуры на предприятиях определяет-
ся множеством факторов: национально-культурными аспектами, менталитетом, зако-
нодательством и идеологией государства, конкурентной средой, стилем работы и так 
далее [3]. 

Корпоративная культура в различных государствах формируется под влиянием 
ряда социальных факторов, отражающих национальные и ментальные различия куль-
тур этих стран:  

 нормы социального взаимодействия субъектов экономической деятельности; 
 предпочитаемые организационные формы экономической деятельности;  
 мотивация и отношение к труду;  
 отношение к собственности и богатству;  
 нормы и общественное отношение к предпринимательской деятельности;  
 степень восприимчивости к зарубежному экономическому опыту;  
 предпочтения к индивидуальной или групповой деятельности. 
Зачатки организационной культуры присутствуют в любой организации с самого 

начала, однако руководители начинают обращать внимание на ее значимость лишь с 
того момента, когда штат сотрудников переваливает за сотню человек, возрастает 
сложность управления, и существенную роль начинает играть фактор масштаба. 

Организационная культура может быть важным и мощным инструментом при 
формировании настроя персонала на высокую производительность труда и высокое ка-
чество в работе. Организационная культура, более чем что-либо другое, стимулирует 
самосознание и высокую ответственность работника, выполняющего поставленные пе-
ред ним задачи. Признавая и награждая таких работников, организационная культура 
идентифицирует их в качестве образцов для подражания. Так, действия, соответствую-
щие ценностным установкам работников, будут приниматься с большей готовностью 
персоналом. Наоборот, шаги, которые не соответствуют целям и ценностным ориенти-
рам работников, обречены на сопротивление со стороны персонала. Поэтому одна из 
важнейших стратегических задач руководства предприятия и службы персонала – фор-
мирование и поддержание такой культуры, которая способствовала бы повышению 
эффективности труда сотрудников организации. 
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В современной организации существует тесная двусторонняя взаимообусловлен-
ность организационной культуры и системы управления персоналом. Так, по мнению 
О. Г. Тихомировой, организационная культура присутствует во всех сферах деятельно-
сти организации и ее функции реализуются во всех функциональных блоках системы 
управления [4]. С этим утверждением нельзя не согласиться. Взаимодействие органи-
зационной культуры и общей системы управления организацией можно показать в виде 
следующей схемы (рис. 1). 

 

 
 

Взаимодействие организационной культуры и системы управления организацией 
 

Организационная культура, воздействуя на каждый функциональный блок систе-
мы управления, в определенной мере отражает идеологию управления данной органи-
зации. 

В настоящее время культура организации считается главным фактором ее конку-
рентоспособности, особенно если она согласована с миссией и стратегией. Однако 
у сильной организационной культуры имеются и негативные аспекты, которые во мно-
гом влияют на достижение организационных целей. Так, организационная культура 
иногда может приходить в противоречие с ее внешним окружением. При этом если 
внешняя среда подвержена быстрым изменениям, то выработанная годами организаци-
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онная культура перестает соответствовать этим изменениям, и тогда организация вы-
нуждена приспосабливаться к новым внешним условиям, формировать новую органи-
зационную культуру и пересматривать сложившуюся систему управления персоналом. 

Актуальность выбранной темы касается значения корпоративной культуры и её 
роль в современных бизнес-процессах. Ведь с возрастающей конкуренцией необходимо 
управлять компанией с учётом всех внутренних и внешних особенностей. Важность 
корпоративной культуры как среды, благодаря которой происходит становление, раз-
витие и рост компании понимается всё большим числом руководителей. Соответствен-
но изучение данной темы поможет раскрыть потенциал и возможности организации, за 
счёт внутренних видоизменений, не требующих больших финансовых затрат. Зарубеж-
ные исследователи первыми обратили внимание на данный элемент организации как 
движущий стимул к успеху. Российские учёные чуть позже стали изучать данный фе-
номен, что не помешало им выявить актуальные аспекты корпоративной культуры ор-
ганизаций и разработать собственные концепции и идеи по её эффективному функцио-
нированию. 

Корпоративная культура – конкурентное преимущество, которое невозможно 
скопировать и которое подконтрольно бизнесу.  

По данным глобального исследования EY, более 80 % руководителей компаний 
со всего мира считают, что эффективная корпоративная культура – залог успеха любо-
го бизнеса. В то же время, только 14 % руководителей из той же выборки довольны те-
кущей культурой компании. 

Корпоративная культура – конкурентное преимущество, которое невозможно 
скопировать и которое подконтрольно бизнесу. По данным глобального исследования 
EY, более 80 % руководителей компаний со всего мира считают, что эффективная кор-
поративная культура – залог успеха любого бизнеса. В то же время, только 14 % руко-
водителей из той же выборки довольны текущей культурой компании [5]. 

Таким образом, ОК необходимо рассматривать как мощный стратегический инст-
румент, который позволяет ориентировать все подразделения и работников на дости-
жение поставленных долгосрочных целей и обеспечивает адаптацию предприятия к ус-
ловиям внешней среды. 

Только комплексный подход к оптимизации всех компонентов архитектуры пред-
приятия – стратегических целей, бизнес-процессов и функционала отдельных бизнес-
ролей, организационной структуры, функционала информационных систем и степени 
их интеграции, структур данных и много другого – может дать ощутимый эффект для 
бизнеса. 
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В актуальных нестабильных условиях развития национальной экономики, обу-

словленных системой санкционных ограничений, мер запретительного и заградитель-
ного порядка в системе международных хозяйственных связей потенциал развития 
смещается на уровень отдельных предприятий [1]. Управление компаниями осуществ-
ляют менеджеры, к сфере компетенций которых относится формулирование целей и 
задач, контроля за их исполнением для эффективного и поступательного развития. При 
этом не существует единой универсальной методики оценки менеджмента предпри-
ятия, поскольку не представляется возможным количественным подходом измерить 
качественные параметры процесса управления. Поэтому на практике контроль и оценка 
эффективности менеджмента предприятия сводится к анализу его финансово-
экономического состояния. 

Эффективность и перспективы развития предприятия напрямую зависят от под-
ходов в выборе инструментов менеджмента [2]. 

Под инструментами и методами менеджмента промышленных предприятий пони-
маются совокупность приемов и методов осуществления контроля и управления пред-
приятием, производственной и реализационной деятельностью, направленная на выявле-
ние и устранение проблем, нарушающих ритмичность выпуска и реализации продукции, 
с целью обеспечения развития не только предприятия, но и целой отрасли [2]. 



СОВРЕМЕННЫЕ	ПРОБЛЕМЫ	И	ТЕНДЕНЦИИ	РАЗВИТИЯ	ЭКОНОМИКИ	И	УПРАВЛЕНИЯ	БИЗНЕС‐ПРОЦЕССАМИ.	2020		

166 

Существует базовая классификация методов управления любого, в том числе 
промышленного, предприятия. Выделяют экономические, административные, органи-
зационные и социально-психологические методы менеджмента [3]. 

Оценка эффективности функционирования бизнеса сводится к измерению его кон-
кретных результатов. Целью регулярной оценки менеджмента предприятия является [4]: 

1) оценка ситуации развития и достижения целей по ключевым бизнес-
процессам; 

2) оценка результативности по ключевым проектам компании; 
3) мониторинг и оценка динамики качественных результатов производительности 

труда, оценка качества работ в аспекте процесса, результата, управления, взаимодейст-
вия между структурами; 

4) оценка качества системы коммуникации между уровнями менеджмента компа-
нии; 

5) контроль над загруженностью системы менеджмента компании; 
6) оценка финансово-экономических показателей по итогам отчетного периода 

реализации проектов, целей и риск-менеджмента компании. 
Оценка эффективности менеджмента проводится для того, чтобы совершенство-

вать существующую систему управления предприятием или создать качественно новую 
модель при обнаружении несостоятельности существующей. Таким образом, оценку 
эффективности и контроля менеджмента предприятия целесообразно проводить на раз-
ных этапах действующих хозяйственных субъектов, для совершенствования управле-
ния ими [5]. 

Несмотря неоднозначность и недостаточную методологическую разработанность 
подходов к контролю и оценке эффективности менеджмента на предприятии, имеется 
несколько эффективных апробированных методов оценки на основе результативности 
хозяйственной деятельности. 

1. Key Perfomance lndicators (KPI) – комплексный показатель оценки успешности 
определенной деятельности и достижения целей. KPI – индикатор фактически достиг-
нутых результатов деятельности системы менеджмента. Данная система показателей 
может быть успешно применена для экспертной оценки действий сотрудников из раз-
ных уровней системы менеджмента, чтобы они были непротиворечивыми; 

2. Management By Objectives (MBO) – система оценки эффективности управления 
по соответствию результатов сформулированным целям и задачам управления. В рам-
ках данной системы сотрудники и руководители оценивают уровень достижения целей, 
поставленных в начале периода; 

3. Модель 4Е – модель контроля и оценки эффективности менеджмента по крите-
риям экономичности, результативности, эффективности, этичности; 

4. Balance Scorecard (BSC) – методика оценки достижения стратегических целей, 
сформулированных менеджментом компании. 

Средствами (измерительными материалами) оценки эффективности менеджмента 
предприятия являются: специализированные опросники, деловые игры, специализиро-
ванные центры оценки и развития менеджмента компании, 360 Degree Feedback (метод 
360 градусов), методы организационной диагностики, методы оценки экономической 
эффективности. 

Компания ООО «Вариант-999» представляет собой производственное предпри-
ятие, которое свыше десяти лет производит оборудование специального назначения: 

– производство холодильного и торгового оборудования, металлической мебели; 
– изготовление нестандартного оборудования для ядерных установок, радиацион-

ных источников, пунктов хранения ядерных материалов и радиоактивных веществ, 
хранилищ радиоактивных отходов, изготовление оборудования для атомных станций. 
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ООО «Вариант-999» представляет собой пример линейно-функциональной струк-
туры управления предприятием, поскольку данная организация имеет в своем составе 
структурные подразделения, круг полномочий которых определяется строго ограни-
ченными рамками задач и обязанностей. 

Преимущества линейно-функциональной системы управления, реализуемой  
в ООО «Вариант-999» следующие: 

– личная ответственность руководителей структурных подразделений за приня-
тые ими решения и итоговые конкретные результаты деятельности; 

– организация четкой и маневренной координации действий персонала по испол-
нению принятых решений, в четкой связи между звеньями организационной структуры; 

– определение четких рамок ответственности и должностных полномочий. 
Несмотря на перечисленные выше явные преимущества, в системе менеджмента 

предприятия ООО «Вариант-999» имеются и явные недостатки: 
– слишком широкий спектр полномочий высшего руководства компании, что 

приводит к деформации обратных потоков информационного взаимодействия с подчи-
ненными звеньями; 

– высокая вероятность упущения в системе оперативного планирования, обу-
словленной аккумуляцией властных полномочий в верхнем эшелоне структуры. 

Для оценки эффективности системы управления ООО «Вариант-999» была дана 
экспертная оценка, результатом которой является эффективность функций, отраженная 
через процентный эквивалент (табл. 1). 

Эффективность выполняемых функций в ООО «Вариант-999» равна 77,8% (мак-
симальная сумма всех баллов равна 125 баллам, что составляет 100%, сумма баллов, 
полученная путем экспертных оценок равна 97 баллам). 

 
 Таблица 1  

Оценка эффективности системы управления ООО «Вариант-999» 
 

Критерии  
классификации 

Состав функций Оценка эффективности 
выполнения функций 

1.1. Предвидение 3 
1.2. Организация 4 
1.3. Мотивация 3 
1.4. Контроль 5 
1.5. Регулирование 4 

1. Содержание управ-
ленческой деятельно-
сти 

1.6. Координация 4 
2.1. Функции интеграции 3 2. Организация роли 

функций 2.2. Функции дифференциации 4 
3.1. Интрафункции 3 3.Направление дея-

тельности 3.2. Инфрафункции 4 
4.1. Управление экономическими процессами  
(финансы, инвестиции и т. д.) 

3 

4.2. Управление соц-профес. процессами 4 
4.3. Управление организационными процессами 4 

4. Сферы развития 
объекта управления 

4.4. Управление технологическими процессами 3 
5.1. Стратегическое управление 4 
5.2. Текущее управление 5 

5. Масштаб времени 

5.3. Оперативное управление 5 
6.1. Целеполагание 5 
6.2. Определение ситуации 4 
6.3. Определение проблемы 3 

6. Этапность процес-
са управления 

6.4. Решение 3 
7.1. Управление кадастром 4 
7.2. Управление персоналом 3 

7. Основные факторы 
рабочего процесса 

7.3. Управление информацией 3 
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Следующим элементом механизма управления являются принципы управления, 
которые лежат в основе формирования и развития системы управления. Эффективность 
была оценена с помощью экспертных оценок (табл. 2). Оценка эффективности приме-
нения основных принципов управления показала результат в 77 % 

 
Таблица 2  

Классификация принципов управления, применяемых 
в ООО «Вариант-999» 

 

Состав принципов менеджмента Оценка эффективности применения принципов 

1. Разделения труда 5 

2. Власть 5 

3.Дисциплина 4 

4. Единство командования 4 

5. Единство руководства 4 

6. Подчинение частных интересов общим 3 

7. Вознаграждения 3 

8. Централизации 4 

9. Иерархия 5 

10. Порядок 4 

11. Справедливость 3 

12. Постоянство состава персонала 3 

13. Инициатива 3 

14. Корпоративный дух 4 

ИТОГО 54 

 
Для того чтобы оценить насколько эффективно построена технология управления 

в ООО «Вариант-999», нужно проанализировать и дать бальную оценку принципам,  
на основании которых она была построена (табл. 3). Результат оценки 77 %. 

 
Таблица 3  

Классификация принципов управления в ООО «Вариант-999» 
 

Принципы построения технологии управления Оценка эффективности 
применения принципов 

1. Принцип ситуативности 3 

2. Принцип нормативного использования ресурсов 4 

3. Принцип рациональности информационного обеспечения управления 5 

4. Принцип экономии времени 4 

5. Принцип интенсификации технологии управления 3 

6. Принцип интеграции технологии управления 4 

 
Оценка эффективности менеджмента ООО «Вариант-999» на текущий момент 

времени сводится к мониторингу ситуации по реализации актуальных проектов и соот-
ветствующих им целей и задач, контролю над загруженностью менеджмента компании, 
организации обратной связи между верхним эшелоном менеджмента компании и ее 
структурными подразделениями. В основе контроля и оценки эффективности менедж-
мента компании следующее отношение результаты деятельности компании к затратам, 
понесенным на получение данного результата. 

Модель управления эффективностью менеджмента в ООО «Вариант-999» пред-
ставлена в табл. 4. 
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Таблица 4  
Модель управления эффективностью менеджмента в ООО «Вариант-999» 

 
Структурные  

элементы модели 
Направления контроля и оценки 

– последова-
тельное чере-
дующееся ис-
пользование 
рычагов мотива-
ции и контроля 

– кадры; 
– финансовое планирование; 
– система стимулов; 
– перспективы роста и развития; 
– ценности компании 

– постановка 
задач 

– определенная стратегия; 
– приоритеты и ожидания менеджмента компании 

Модуль «Этика ре-
зультативности» 

– структуриро-
вание ответст-
венности 

– четкое и последовательное разграничение ответственно-
сти по структурным подразделениям; 
– наделение полномочиями для решения поставленных за-
дач перед подразделениями 

– измерение ко-
личественных 
результатов 

– факторы и показатели эффективности; 
– анализ регулярной стандартизированной отчетности 

– постановка 
задач 

– постановка целей исходя от возможностей, а не от дости-
жений; 
– подробное планирование работы 

Модуль «Управле-
ние результатами» 

– процесс 
управления 

– периодический мониторинг результатов; 
– исследование возможных причин отклонений; 
– внесение корректировок и соответствующих мер 

– критерии и 
параметры 
оценки 

– формулирование целей и задач; 
– система оценки результативности 

– процесс оцен-
ки эффективно-
сти персонала 

– периодический мониторинг достижений; 
– непрерывное взаимодействие, поддержка, развитие пози-
тивных достижений 

Модуль «Оценка 
эффективности пер-
сонала» 

– оценка по-
следствий 

– система материальных стимулов и компенсации; 
– помощь в развитии карьеры; 
– развитие перспектив и планов действий по исправлению 
отклоняющихся ситуаций 

 
Таким образом, сложившаяся модель контроля и оценки эффективности менедж-

мента в ООО «Вариант-999» представляет собой достаточно успешный пример на ос-
нове международных практик, и избегающий практики оценки эффективности ме-
неджмента на основе лишь финансово-экономических показателей деятельности. 
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