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От автора

Одной из основных проблем современной экономики является 
острейший дефицит грамотных управленцев, владеющих новейшими 
знаниями в области менеджмента. Даже те немногие отечественные 
предприятия, которые можно с точки зрения общепринятых критериев 
эффективности бизнеса назвать относительно успешными, управляют-
ся, как правило, скорее талантливыми «лидерами-интуитивистами», 
чем хорошо подготовленными менеджерами. Туристическая отрасль 
не является исключением. В условиях рынка предприятие приобретает 
все черты самостоятельности. А это требует значительного расширения 
сферы управления производством и реализацией продукции, его внеш-
неэкономической и инвестиционной деятельностью. Приоритетное 
значение имеет изучение рынка и формирование плана маркетинга. 
Научно-технический прогресс превращается в одно из орудий управ-
ленченских нововведений, направленных на создание условий для при-
быльной работы предприятия. Организация эффективного управления 
предприятием требует выработки четкой стратегии администрирования.

Курс бизнес-администрирования на факультете международных 
отношений для специализации «Менеджмент в сфере международного 
туризма» достаточно новый (введен в 2006 г.). Анализ учебного процесса 
свидетельствует о том, что данный курс оказался востребованным. 

Предлагаемое пособие структурировано в соответствии с основными 
сферами бизнес-администрирования.

Раздел 1 знакомит с основополагающими понятиями, определения-
ми бизнес-администрирования, его сущностью, целями и функциями.

В разделе 2 рассматриваются методы администрирования, главным 
образом организационные (организационное проектирование, регла-
ментирование, нормирование и стимулирование) и распорядительные.

Раздел 3 посвящен управлению персоналом.
Структура управления в новых условиях хозяйствования рассматри-

вается в разделе 4.
Раздел 5 раскрывает роль прибыли в бизнес-администрировании, 

структуру ее образования, распределения и использования, стратегиче-



ское управление как средство достижения высокой и устойчивой при-
быльности.

В разделе 6 дается анализ роли логистики в бизнес-администри
ровании. Основное внимание уделено логистическим системам и ло-
гистическому менеджменту.

Раздел 7 посвящен антикризисному управлению как сфере бизнес-
администрирования. С учетом того, что всякое управление по сути яв-
ляется антикризисным, оценивается роль стратегии в антикризисном 
управлении, предлагаются и описываются стратегические мероприятия 
по выходу из кризиса, методы управления в этих условиях и первооче-
редные антикризисные меры.

В разделе 8 рассматриваются вопросы управления маркетингом и 
его эффективность в бизнес-администрировании.

Предлагаемая работа является первым пособием по данному курсу. 
Автор выражает искреннюю благодарность всем, кто ознакомился с ру-
кописью, помогал в процессе ее подготовки. Особая признательность – 
рецензентам, чьи замечания способствовали усовершенствованию со-
держания и структуры работы.

Надеемся, что пособие окажется востребовано среди студентов, аспи-
рантов, преподавателей, а также управленцев-бизнесменов.
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1. Введение в бизнес-
администрирование

1.1. Бизнес. Понятие и определение

Понятие бизнеса зародилось вместе с формированием товарно-де
нежных отношений, т. е. на общинном этапе развития человечества. 
Когда основной формой «торговли» между общинами был натуральный 
обмен, появились «менялы-кочевники», кочевавшие из одной общины 
в другую и выменивавшие различные товары с выгодой для себя. Это и 
можно считать одним из первых проявлений духа предпринимательства.

Постепенно с развитием товарно-денежных отношений развивался 
и бизнес. При рабовладельческом строе процветала торговля; позднее, 
во времена феодализма и натурального хозяйства, значение торгов-
ли в деревне немного уменьшилось, но с развитием городов и ремесел  
вновь возросло. В период становления капитализма и первоначального 
накопления капитала развивалось в основном финансовое предпринима-
тельство, а позднее – промышленное. В середине XIX в. бизнес приобрел 
новые формы. Если до этого единоличным управленцем был хозяин, то 
бурный промышленный рост значительно изменил структуру бизнеса.

В настоящее время имеется несколько десятков определений по-
нятия бизнеса:

•• форма экономической активности субъектов хозяйствования, на-
правленная на достижение определенных результатов в экономической 
области (получение прибыли). Бизнес классифицируется: в зависимости 
от сферы деятельности субъекта хозяйствования – на промышленный, 
торговый, банковский, фондовый и др.; в зависимости от величины 
хозяйственного оборота получаемой прибыли – на малый, средний, 
крупный; в зависимости от юридической правомерности – на законный 
и незаконный;

•• инициативная, самостоятельная экономическая деятельность, 
осуществляемая за счет собственных или заемных средств на свой риск 
и под свою имущественную ответственность, ставящая главными целями 
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получение прибыли, развитие собственного дела, продажу товаров, вы-
полненных работ, оказанных услуг;

•• предприятие, фирма или совокупность предприятий, приносящие 
прибыль в результате осуществления определенных видов деятельности. 
Как правило, это экономически обособленные малые и средние пред-
приятия, административно не зависимые от государственных и иных 
учреждений, ориентированных на рынок, формирующие структуру и 
объем производства под воздействием покупательского спроса на то-
вары и услуги;

•• сделки, торговые операции;
•• профессия, занятие человека предпринимательством.

Предприниматель стремится к повышению своего имиджа, статуса. 
Основные особенности предпринимательства, отличающие его от других 
видов экономической деятельности: самостоятельность, ответственность, 
инициатива, риск, динамичность, активный поиск решения.

Бизнес по своей природе многолик. Можно четко указать основные 
сферы функционирования бизнеса: производственный (производство то-
варов, выполнение работ, оказание услуг), коммерческий и финансовый.

Производственный бизнес реализуется в рамках конкретных произ-
водственных структур (в основном в рамках негосударственных пред-
приятий), выполняющих в обществе особо важную функцию. Они 
производят материальные и духовные блага, которыми пользуются как 
физические лица (потребительские товары), так и юридические лица 
(средства производства). Таким образом, производственный бизнес яв-
ляется фундаментом, на котором строится и поддерживается на опреде-
ленном уровне развития все общество. Без этого базиса цивилизованная 
жизнь вообще невозможна.

Коммерческий бизнес может быть реализован через соответствую-
щие коммерческие организации. К ним относятся торговые учреж-
дения – магазины, ларьки, торговые палатки, товарные биржи и т. п. 
Сферой их основной коммерческой деятельности является купля и 
продажа различных товаров и услуг. К коммерческому бизнесу от-
носится закупочно-посредническая деятельность многочисленных 
организаций, покупающих товары у товаропроизводителей, продаю-
щих их торговым учреждениям и извлекающих при этом прибыль. 
Чем больше посредников между товаропроизводителями и торговыми 
организациями, тем дороже приобретаемые потребителями товары. 
Одним из направлений коммерческого бизнеса являются экспортно-
импортные операции. При их выполнении товар закупается в одной 
стране, а продается – в другой.



7

Финансовый бизнес – особая, самостоятельная сфера коммерческого 
бизнеса, в которой продается и покупается специфический товар – 
деньги, иностранная валюта, ценные бумаги (акции, векселя, облигации 
и пр.). В этом бизнесе в форме кредита товар «продается» на определенное 
время покупателю, который впоследствии возвращает сполна всю заня-
тую у кредитора сумму и выплачивает за пользование ею определенный 
процент. Последний представляет собой своеобразную цену этого товара 
и обеспечивает кредитной организации определенную прибыль. Прода-
жа и перепродажа иностранной валюты, ценных бумаг также относятся 
к сфере финансового бизнеса, где есть свой предмет труда и свой готовый 
товар, приносящий его владельцу при удачном ведении дела прибыль.

Бизнес может быть:
•• венчурным (рисковым) – вид предпринимательства в форме осу-

ществления технологических нововведений в целях коммерциализации 
результатов научных исследований в наукоемких и в первую очередь 
высокотехнологичных областях, где возможна высокая прибыль, но 
прибыль эта не гарантирована и имеется значительная доля риска;

•• транзитным – основан на том, что банки получают у нерезидентов 
депозиты в иностранной валюте для предоставления кредитов другим 
нерезидентам;

•• международным – предпринимательская деятельность, распростра-
няемая на международную экономическую сферу.

Основная цель существования любого бизнеса и создания любой 
фирмы – привести фирму к вершине успеха, закрепить ее и дать воз-
можность смело смотреть в будущее, видя там новые перспективы ее 
развития. Сущность бизнеса состоит в постоянном совершенствовании 
фирмы, ее стратегии и тактики в борьбе за место на рынке. Приумно-
жение капитала, получение прибыли и развитие фирмы, работа на пер-
спективу – вот те составляющие, без которых бизнес немыслим.

Качество делового климата определяет конкурентность экономики, 
перспективную конкурентоспособность, деловую конкурентоспособ-
ность, глобальную конкурентоспособность.

Индекс перспективной конкурентоспособности (ИПК) тесно связан 
с концепцией производительности труда и зависит от целого ряда фак-
торов, качества проводимой политики и институтов, ее проводящих. Все 
они вкупе определяют, какого уровня благосостояния может добиться 
страна в среднесрочной перспективе. ИПК основан на методологии, 
разработанной Д. Саксом и Д. Макартуром, и состоит из трех базовых 
элементов: качества макроэкономической среды, состояния госинсти-
тутов и уровня технологической активности.
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Базовые элементы, в свою очередь, разбиваются на целый ряд под-
компонентов (состояние госфинансов, трансферт технологий, инфляция, 
госдолг, доля иностранных инвестиций и т. д.).

Более конкурентная экономика продает больше товаров и услуг, 
зарабатывает больше, следовательно, находится на траектории устой-
чивого развития. Так, например, в Скандинавских странах есть целый 
ряд факторов, делающих их самыми конкурентоспособными в мире. Эти 
страны на протяжении десятилетий проводят ответственную макроэко-
номическую политику, для которой характерны: низкая инфляция, бюд-
жетная дисциплина, либеральная торговля и прочная защита инвесторов. 
Госинституты здесь – одни из самых прозрачных и эффективных в мире. 
Несмотря на высокие налоги, бизнес-сообщество считает государство 
партнером. Малый бизнес не испытывает никакой дискриминации. 
Бюджетные деньги поддерживают одну из лучших образовательных 
и здравоохранительных систем.

Индекс деловой конкурентоспособности (ИДК) построен на микроэко-
номических факторах и указывает на текущий уровень производительно-
сти и конкурентоспособности предприятий, поэтому ИДК – критически 
важный показатель для оценки потенциала страны. ИДК делает акцент 
на двух основных компонентах: 1) опыте и качестве операций компании 
и ее стратегии; 2) качестве делового климата, в котором работает бизнес.

Индекс глобальной конкурентоспособности (ИГК) включает в себя 
компоненты ИПК и дополняет его теми элементами, которые оказыва-
ют большое влияние на темпы экономического роста. ИГК учитывает 
такие факторы, как структурные искажения экономики, гибкость рынка 
труда и свободу перемещения на внутреннем и региональном рынках. 
Для объяснения темпов экономического роста важно знать качество 
образовательной и здравоохранительной систем, потенциал страны 
в адаптации современных технологий. В зависимости от факторов, опре-
деляющих конкурентоспособность, по ИГК страны подразделяются на 
развивающиеся за счет: 1) факторов производства; 2) эффективности 
использования ресурсов; 3) инновационной деятельности. Беларусь 
и другие страны СНГ относятся к первой группе – их сотрудничество 
со странами третьей группы, которые могли бы поднять нас к ведущим 
мировым стандартам, по-прежнему минимально. Известный индийский 
экономист Ягдиш Бхагвати в «Докладе о конкурентоспособности в мире 
2005–2006 гг.», опираясь на цифры и факты, доказал, что глобализация 
улучшает образовательные стандарты населения, помогает поднять каче-
ство системы здравоохранения и создает лучшие условия для соцзащиты.
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Бизнес является одним из основных занятий в этих условиях. Он 
охватывает все сферы деятельности: производственную, финансовую, 
коммерческую, консультативную и др. Бизнесом занимаются не только 
владельцы предприятий, но и наемные служащие в сфере менеджмента, 
маркетинга, финансов и т. д.

По количеству работников, объему производства и условиям деятель-
ности выделяют малый (мелкий), средний и крупный бизнес. Мелкий 
бизнес – самый массовый: как правило, это небольшие предприятия, 
которые выпускают однородную продукцию, занимают небольшой 
удельный вес на рынке и удовлетворяют широкий спрос населения. 
Поэтому в некоторых странах такому бизнесу оказывается государствен-
ная поддержка: целевое бюджетное финансирование, система кредитной 
гарантии и страхования, налоговые льготы для стимулирования опреде-
ленных видов деятельности. В развитых странах высоко котируются 
морально-этические принципы бизнеса: сохранение деловой этики, 
честных методов конкурентной борьбы, исполнение обязательств и пр. 
Общественный статус бизнесмена зависит не только от роста его прибы-
ли, но и от участия в решении социальных проблем – создании рабочих 
мест, помощи малоимущим и т. д.

Говоря о предпринимательстве, следует отметить, что полноценное 
предпринимательство возможно в рыночной системе и свойственно всем 
формам собственности, включая государственную. Развитие предпри-
нимательства тесно связано с экономическими процессами, которые 
образуют для него благоприятные условия, – разгосударствление соб-
ственности, приватизация предприятий, поощрение конкуренции и т. д.

1.2. Бизнес как вид экономической 
и организационной деятельности в системе 

рыночных отношений

Необходимо выделить два параметра, характеризующих бизнес:
•• экономический;
•• организационный.

Бизнес как вид экономической деятельности, в свою очередь, диффе-
ренцируется в макро- и микроэкономическом аспектах. Основная функ-
ция структур бизнеса на макроуровне – это производство всей массы 
товаров и услуг. Так как бизнес – это сфера экономической активности 
значительной части населения, то в конечном итоге доходы бизнеса 
трансформируются на рынке факторов производства в форме доходов 
населения (зарплата — доход). Макроэкономический аспект бизнеса как 
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вид экономической деятельности в системе определяется экономикой 
фирмы, отраслей и регионов хозяйствования, но фокус этого аспек-
та именно в экономике фирмы. Методически имеют место 2 подхода 
к экономике предприятия:

1) экономика предприятия регулируется с позиций микро- и ма-
кроэкономической теории. Здесь постулируется основополагающая роль 
внешних рыночных сил по отношению к фирме: рынков, сфер, отраслей 
бизнеса, в которых работает фирма;

2) экономика предприятия регулируется с позиций субъектов биз-
неса, внешние факторы рассматриваются как силы, ограничивающие 
деятельность фирмы.

Чаще всего экономика фирмы выстраивается на основе второго 
методического подхода – по направлению вектора от фирмы (субъекта) 
к внешней среде. А именно:

•• во внутренней среде фирмы реализуются основные микроэконо-
мические функции предприятий (экономика, производство, снабжение 
и др.);

•• внешней среде ближайшего окружения фирмы рассматриваются 
экономические процессы при взаимодействии с конкурентами, постав-
щиками, потребителями. Здесь выбираются типы поведения, технология, 
модели поведения на рынках товаров, труда;

•• внешней среде дальнего окружения рассматривается деятельность 
фирмы с учетом макроэкономических воздействий (учет информации, 
ставки банковского процента, налоговая политика государства).

Внутренняя и внешняя среда ближайшего окружения формирует ми-
кросреду фирмы, которая и определяет содержание экономики фирмы.

Бизнес как вид организационной деятельности на макроуровне 
определяют его субъекты, компоненты и то, что их объединяет – инте-
гративные качества; на микроуровне – организационно-управленческие 
основы предпринимательской деятельности.

1.3. Сущность, цели и функции бизнеса

Бизнес (от староангл. bisig – активный, занятый работой, деловой) 
играет определяющую роль в современной экономике. Именно биз-
несу общество обязано практически всеми экономическими благами, 
определяющими условия существования современного человека – от 
жилища и одежды до питания и интеллектуального досуга. Бизнес мо-
дифицируется, принимает различные формы, трансформируется и эво-
люционирует, привлекает к себе все новые поколения молодых людей. 
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Бизнес составляет сердцевину современной экономики, без него она 
теряет динамизм, адаптивность, а порой и целевую ориентацию.

В сфере бизнеса заложен колоссальный интеллектуальный и твор-
ческий потенциал, который может раскрыться как в направлениях, же-
лательных для конкретного человека или общества, так и в нежелатель-
ных. Обществу порой приходится сдерживать и направлять потенциал 
бизнеса, жертвуя при этом возможностями удовлетворения текущих 
потребностей в пользу будущих запросов.

Сущность бизнеса состоит в соединении материальных, финансовых, 
трудовых и информационных ресурсов в целях производства товаров, 
предназначенных для продажи другим экономическим агентам – пред-
приятиям, организациям, гражданам. Такое соединение может быть 
кратковременным или долговременным (это связано и со стабильностью 
спроса, с возможностями отвлечения ресурсов и с другими аспектами). 
Если речь идет о долговременном соединении ресурсов, возникает, как 
правило, организация или организационная единица, функциониро-
вание которой подчинено определенным относительно устойчивым 
правилам и нормам, т. е. предприятие. Если соединение ресурсов про-
изводится на определенный срок, носит относительно кратковременный 
характер, чаще говорят о проекте.

Один и тот же бизнес может быть реализован на различных предпри-
ятиях последовательно во времени или же параллельно. Одно и то же 
предприятие может стать ареной функционирования различных видов 
бизнеса. Бизнес может прекратиться с уходом из него бизнесмена, а 
может быть и успешно продолжен другими людьми. Иными словами, 
границы и суть бизнеса не могут не быть расплывчатыми, варьируемы-
ми, и порой идентификация различных экономических явлений как 
порожденных одним бизнесом представляет значительную трудность 
(иногда такая идентификация осуществляется правоохранительными 
органами в целях борьбы с нарушением законов).

Роль бизнеса в обществе достаточно ярко может быть проиллюстри-
рована на примере отдельного предприятия как наиболее устойчивой 
формы бизнеса. Сущность предприятия (или фирмы – эти понятия 
употребляются как синонимы) многогранна и многофункциональна. 
Согласно взглядам одних экономистов, основное назначение пред-
приятия – служить источником дохода для собственников (акционе-
ров); другие считают, что суть предприятия в производстве продукции, 
удовлетворении материальных потребностей общества; третьи имеют 
в виду функцию обеспечения занятости. Сторонники комплексного 
подхода отмечают целый ряд дополнительных существенных функций 
предприятия в современном обществе.
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Экономическими агентами, наиболее тесно связанными с предпри-
ятиями, являются: население и его отдельные группы, другие предприя-
тия, научно-исследовательские и опытно-конструкторские организации, 
банки, учебные заведения, налоговые органы, федеральные и местные 
органы исполнительной и законодательной власти, федеральные органы 
отраслевого регулирования.

В этот же список для полноты картины включено и само данное пред-
приятие, которое предъявляет определенные целевые требования к ходу и 
результатам своей деятельности. Обобщенно их можно охарактеризовать 
как наличие в каждый момент времени социально-экономического по-
тенциала, обеспечивающего будущее функционирование предприятия. 
При этом в понятие потенциала включаются (с теми или иными приори-
тетами) как активы предприятия, так и позитивные характеристики его 
рыночного положения, накопленный опыт и т. д.

Сущность связей предприятия (или бизнеса в целом) с другими эко-
номическими и социальными субъектами можно обобщенно охарак-
теризовать понятием ожидания (табл. 1). Предприятие представляется 
как бы одним из узлов многомерной паутины, связывающей различных 
институциональных агентов. Связующими нитями служат разнообраз-
ные ожидания, в том числе ожидания по отношению к данному пред-
приятию, которые иногда принимают форму предложений или требо-
ваний; соответственно предприятие также ожидает от других субъектов 
проявления спроса на продукцию или ценные бумаги, предложения 
факторов и т. д. Почти каждое предприятие, едва появившись, оказы-
вается как бы в фокусе многочисленных ожиданий со стороны самых 
различных экономических субъектов. Для структур взаимных ожиданий 
не являются преградой стены предприятия: отдельные подсистемы и 
работники предприятия также связывают с внешними объектами свои 
ожидания и являются адресатами их ожиданий. Иногда эти ожидания 
формулируются в явном виде (скажем, со стороны работника при найме), 
иногда носят скрытый характер. Степень близости векторов внешних и 
внутренних ожиданий в значительной степени влияет на судьбу и успех 
предприятия. В общем случае возникают две конфигурации ожиданий: 
одна отражает ожидания агентов, направленные на предприятие и внутрь 
него, другая – ожидания предприятия, связанные с соответствующими 
субъектами. Среди сетевых адресатов ожиданий предприятия – по-
ставщики, покупатели, предприятия – технологические реципиенты 
и доноры, научно-исследовательские и опытно-конструкторские ор-
ганизации, авторы организационно-технологических инноваций, ин-
весторы, финансово-кредитные учреждения, налоговые органы и др. 
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(Нелишне будет упомянуть в этом перечне и «крыши» – образования, 
обеспечивающие криминальную, а порой и экономическую безопас-
ность предприятий.)

Таблица 1

Взаимные ожидания предприятия и различных субъектов экономики

Экономический
субъект

Ожидание	
со стороны субъекта

Ожидание со стороны 
данного предприятия

Население и его 
отдельные группы 
(реальные, потен-
циальные и бывшие 
работники предприя-
тия, члены их семей, 
собственники, инно-
ваторы, владельцы 
финансовых средств, 
другие граждане, 
общество в целом)

Средства к существованию
Возможность самореализа-
ции в процессе труда
Возможность самореализа-
ции в коллективе
Уважение со стороны кол-
лектива
Материальная и моральная 
поддержка в чрезвычайных 
ситуациях
Получение доходов от 
средств, вложенных в дан-
ное предприятие
Спрос на организационно-
технологические новшества
Учет интересов общества

Привлечение рабочей 
силы
Спрос на товары и услу-
ги предприятия
Предложение иннова-
ций
Привлечение средств 
населения через ценные 
бумаги
Преданность работ-
ников корпоративным 
интересам
Признание обществен-
ной ценности пред-
приятия
Поддержка в чрезвычай-
ных ситуациях

Другие предприятия 
(реальные и потен-
циальные партнеры, 
конкуренты, соб-
ственники, обладате-
ли новых технологий, 
свободных финансо-
вых и иных ресурсов)

Спрос на товары и услуги 
другого предприятия
Привлечение кадров, по-
лучивших опыт работы на 
данном предприятии
Получение доходов от 
средств, вложенных в дан-
ное предприятие
Спрос на новые технологии 
другого предприятия

Спрос на товары и услу-
ги данного предприятия
Привлечение кадров, по-
лучивших опыт работы 
на другом предприятии
Получение доходов от 
средств, вложенных 
в другое предприятие 
Спрос на новые техно-
логии данного пред-
приятия

Банки Спрос на банковские услуги Депозитно-расчетное 
и кредитное обслуживание

Научно-
исследовательские 
и опытно-
конструкторские 
организации

Спрос на научно-
исследовательские 
и опытно-конструкторские 
работы (НИОКР)

Предложение НИОКР
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Экономический
субъект

Ожидание	
со стороны субъекта

Ожидание со стороны 
данного предприятия

Учебные заведения Спрос на выпускников Предложение специали-
стов

Налоговые органы Своевременная уплата на-
логов

Предоставление налого-
вых льгот и отсрочек

Данное предприятие Создание и расширение 
социально-экономичес-
кого потенциала развития 
предприятия
Закрепление и совершен-
ствование технологических 
навыков
Передача производственно-
го опыта

Создание и расширение 
социально-экономичес-
кого потенциала раз-
вития предприятия
Закрепление и совер-
шенствование техноло-
гических навыков
Передача производ-
ственного опыта

Федеральные и мест-
ные органы исполни-
тельной и законода-
тельной власти

Обеспечение достаточного 
объема налоговых посту-
плений для формирования 
федерального и местных 
бюджетов

Бюджетное финансиро-
вание предприятия
Создание и поддержание 
внешних условий дея-
тельности предприятия

Федеральные органы 
отраслевого регулиро-
вания

Реализация отраслевой по-
литики государства

Информационная под-
держка
Координация деятельно-
сти с другими отраслями

Из табл. 1 видно, сколь многообразны функции предприятий. Неко-
торые из них относятся к числу социальных, и даже их простое перечис-
ление показывает, что они лежат в основе существования общества. По 
сути, возможность самореализации в труде, так же как и самоуважение 
через уважение со стороны коллектива, выражает фундаментальные по-
требности и права человека. Другие функции предприятия стимулируют 
на микроэкономическом уровне движение материальных, финансовых, 
информационных потоков, перемещение рабочей силы и реализуют 
действие экономических сил конкуренции.

Таким образом, общество в лице разных своих агентов предъявляет 
ко всякому бизнесу свои ожидания. В какой степени бизнес сможет их 
реализовать, в такой степени он сможет продолжить свое существование 
и развитие. Иными словами, бизнес (а следовательно, и предприятие, 
реализующее его, и бизнесмен, организовавший это предприятие) не-
сет ответственность перед обществом в лице субъектов, испытывающих 
обоснованные ожидания по отношению к данному бизнесу. Порождае-

Окончание табл. 1
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мые бизнесом потоки взаимных обязательств и ответственности играют 
решающую роль в формировании самой основы общества.

Сущность бизнеса как процесса и предприятия как его организаци-
онной формы является предметом интенсивного изучения в популярной 
и научной литературе. Для того чтобы дать рекомендации по созданию 
бизнеса, выбору и реализации его стратегических направлений, целе-
сообразно суммировать основные позитивные выводы современной 
микроэкономической теории применительно к функционированию 
предприятия. Для обобщенного описания предприятия желательно по-
нять, как отражаются в той или иной теоретической концепции:

•• принятие решений в сфере производства и реализации продукции, 
а также процессов воспроизводства;

•• организационно-функциональная структура предприятия и меха-
низм взаимоотношений между организационными подразделениями;

•• производственно-технологическая структура предприятия;
•• система взаимоотношений между работниками предприятия, его 

руководителями и собственниками.
С теоретических позиций модель предприятия обычно представляет-

ся в виде описания трех компонентов: предприятия как системы («кон-
цепция предприятия»); критериев принятия стратегических решений на 
предприятии; поведения предприятия в деловой и административной 
среде, его экономических показателей.

Каким бы ни было государство – либеральным или социально-
рыночным, одна из его задач – законодательно создавать надстройки, 
обеспечивающие максимальную эффективность народной экономики. 
Государство должно определять правила игры на рынке, создавая равные 
возможности для всех участников. Иногда такие возможности только 
декларируются. Так или иначе, бизнес должен адаптироваться к тем 
условиям, которые создает для него власть.

Бизнес принимает сотни решений в день, чтобы выстоять в конку-
рентной борьбе. Чиновники же мыслят другими категориями. У одних 
есть бюджет, который нужно освоить, у других – план по сбору налогов 
и штрафов. Если создать систему, при которой чиновники будут за-
интересованы в развитии конкуренции, тогда государство станет по-
настоящему партнерским по отношению к бизнесу. Партнерство между 
государством и бизнесом – очень важный момент. В бизнесе мало делать 
как все. Надо делать на один-два шага больше.

В бизнесе руководствоваться эмоциями нельзя – здесь нужен точный 
холодный расчет, прагматичные решения, четкое определение причин 
и следствий.
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Аналитики говорят, что бизнес в Беларуси развивается интенсивным 
путем: его не становится больше, но он растет качественно. Если бизнес-
среда позволяет расширяться бизнесу количественно, это ведет к росту 
конкуренции, что, в свою очередь, дает очередной толчок для более 
интенсивного развития бизнеса, для наращивания качества продукции. 
В нашей стране главным конкурентом бизнеса является государство, 
и оно подталкивает предпринимателя к тому, чтобы тот становился более 
продвинутыми в сфере бизнес-технологий.

Рассматривая бизнес как конкретное предпринимательское дело, как 
вид экономической деятельности, можно утверждать, что он нуждается 
в управлении.

1.4. Малый бизнес — основа современной 
рыночной инфраструктуры

Малый бизнес в рыночной экономике – ведущий сектор, опреде-
ляющий темпы экономического роста, структуру и качество валового 
национального продукта. Но дело не только в количественных показа-
телях – этот фактор по самой своей сути является типично рыночным и 
составляет основу современной рыночной инфраструктуры. Основные 
преимущества, характерные черты, присущие малому бизнесу:

1) возможность более гибких и оперативных решений. По сравнению 
с крупными корпорациями в малом бизнесе упрощена структура при-
нятия управленческих решений, это дает возможность быстро и гибко 
реагировать на конъюнктурные изменения, в том числе путем маневра 
капитала при переключении с одного вида деятельности на другой;

2) ориентация производителей преимущественно на региональный 
рынок. Малый бизнес идеально приспособлен для изучения пожеланий, 
предпочтений, обычаев, привычек и других характеристик местного рынка;

3) поддержание занятости и создание новых рабочих мест. Эта про-
блема чрезвычайно актуальна для нашей страны; процесс приватизации 
уберет балласт с предприятий и мелкий бизнес сможет сыграть роль 
амортизатора, вобрав в себя свободную рабочую силу;

4) выполнение вспомогательных функций по отношению к крупным 
производителям. Крупные фирмы децентрализуют производственный про-
цесс, передавая его фазы малым предприятиям на основе субкооператоров;

5) небольшой первоначальный объем инвестиций. У малых пред-
приятий меньшие сроки строительства, небольшие размеры; они могут 
быстрее и дешевле перевооружаться, внедрять новую технологию и авто-
матизацию производства, достигать оптимального сочетания машинного 
и ручного труда;
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6) экономическая эффективность производства на малых пред-
приятиях;

7) инновационный характер малых предприятий. Многие эконо-
мисты отстаивают идею об исключительной роли малого бизнеса в раз-
вертывании НТР.

Наиболее значительную активность в области нововведений про-
являют мелкие венчурные фирмы. Они успешно конкурируют с круп-
ными, добиваясь более быстрых темпов внедрения достижений научно-
технического прогресса. Мелкие исследовательские фирмы активно 
проводят эксперименты и занимаются разработками, проявляют больше 
готовности взять на себя риск, гораздо эффективнее используют фонды 
и оборудование, квалифицированные кадры, тем самым вносят весомый 
вклад в инновационный процесс, технологическое обновление произ-
водства. Мелкие инновационные фирмы с их мобильностью в условиях 
конкуренции новых товаров, когда рыночным фактором становятся 
темпы обновления ассортимента выпускаемой продукции, нашли свое 
место в системе хозяйствования. Они занимаются начальными ста-
диями нововведений, оставляя крупным фирмам капиталоемкие ста-
дии промышленного развертывания новых производств. Достижения 
научно-технического прогресса позволяют им быстро подключиться 
к наукоемким отраслям, не располагая при этом большим капиталом.

Мелкие фирмы действуют в условиях жесткой рыночной конкурен-
ции, которую не все способны выдержать. Поэтому бурный рост числа 
новых предприятий сопровождается в то же время разорением многих 
из них. В большинстве случаев (около 90 %) фирмы разоряются не из-за 
нехватки капитала или неэффективной технологии, а по причине от-
сутствия управленческих знаний.

В США регулярно проводятся опросы, где главными причинами 
неудач чаще всего называются:

1) некомпетентность, несбалансированный опыт (например, опыт-
ный инженер, но неопытный коммерсант), нехватка опыта в коммерции, 
финансах, поставках, производстве и управлении;

2) незначительные объемы продаж;
3) конкуренция;
4) слишком большие эксплуатационные расходы.
Однако чаще компании умирают от нерешенных управленческих 

проблем, нежели от нехватки капитала или инвестиций.
Государственная поддержка малого предпринимательства осущест-

вляется по следующим направлениям:
1) формирование инфраструктуры развития малого предпринима-

тельства;
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2) создание льготных условий использования субъектами малого 
предпринимательства государственных финансовых, материально-
технических и информационных ресурсов, а также научно-технических 
разработок и технологий;

3) установление упрощенного порядка регистрации малого пред-
приятия, лицензирования их деятельности, сертификации продукции, 
предоставления государственной статистической и бухгалтерской от-
четности;

4) поддержка внешнеэкономической деятельности субъектов мало-
го предпринимательства, включая содействие развитию их торговых, 
научно-технических, производственных связей с зарубежными странами;

5) организация подготовки, переподготовки и повышения квалифи-
кации кадров для малых предприятий.

Одним из наиболее важных направлений государственной поддержки 
является льготное кредитование.

Бизнесу нужен приток средств. Крупным предприятиям (с име-
нем, авторитетом) банк всегда пойдет навстречу. А малому, особенно 
начинающему, вряд ли на обычных условиях дадут кредит. Поэтому 
предусмотрено льготное кредитование и страхование субъектов мало-
го предпринимательства с компенсацией соответствующей разницы 
кредитным и страховым компаниям за счет средств фондов поддержки 
малого предпринимательства.

Кроме льготной кредитной политики применяется и льготное нало-
гообложение. Законами устанавливаются льготы по налогообложению 
для субъектов малого предпринимательства, инвестиционных и лизин-
говых компаний, кредитных и страховых организаций.

Большую роль в государственной поддержке малого бизнеса должны 
сыграть фонды, государственные и муниципальные, основными на-
правлениями деятельности которых являются:

•• содействие в формировании рыночных отношений путем при-
влечения и эффективного использования финансовых ресурсов для 
реализации целевых программ, проектов, мероприятий в области малого 
предпринимательства;

•• участие в разработке, проведении экспертизы и конкурсном отборе 
проектов в области малого предпринимательства, развитие конкуренции, 
насыщение товарного рынка, создание новых рабочих мест;

•• участие в форсировании работ по созданию инфраструктуры рынка;
•• поддержка инновационной деятельности предпринимательских 

структур, стимулирование разработки и производства принципиаль-
но новых видов продукции, содействие в освоении новых технологий 
и изобретений;
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•• содействие в привлечении отечественных и иностранных инве-
стиций для реализации приоритетных направлений деятельности по 
созданию конкурентной среды и развитию малого предпринимательства.

Фонды поддержки малого предпринимательства могут предоставить 
фирмам льготные кредиты, беспроцентные ссуды, краткосрочные займы, 
выполнять функции залогодателя, поручителя, гаранта в целях развития 
конкуренции и насыщения товарного рынка.

Анализ форм, профиля и организационных структур малого предпри-
нимательства показывает, что значительная их часть органически связана 
с работой крупных производственных структур. Малые предприятия либо 
взаимодействуют с ними в режиме устойчивого кооперирования, либо 
формируют инфраструктуру функционирования всех видов предприятий, 
находящихся на одной территории. В этих условиях выбор направлений 
развития и обоснования профиля малых предприятий в большей мере 
зависит от сложившейся общей организационно-производственной 
структуры и в первую очередь от крупных предприятий. Такая взаи-
мосвязь крупного и мелкого бизнеса требует создания прогрессивных 
организационных структур.

В условиях нестабильности внешней среды – колебаний цен на сырье 
и энергию, инфляции, скачков валютных курсов, изменений в экономи-
ческой политике государств – малые и средние предприятия стараются 
использовать наряду с преимуществами специализации возможности, 
предоставляемые производственной кооперацией, расширением мас-
штаба производства, проведением совместных научных исследований и 
разработок, разделением финансового риска. Только объединяя усилия 
по целому ряду направлений малые предприятия могут рассчитывать на 
стабильное положение в структуре экономики, успешную конкуренцию 
и сотрудничество с крупными предприятиями.

1.5. Сущность бизнес-администрирования

Бизнес-администрирование – это самые востребованные методы 
и методики бизнес-анализа, это возможность эффективно управлять 
бизнесом или предприятием, анализировать сложные задачи и прини-
мать стратегические решения.

Рассматривая предприятие как сложную систему, мы можем в его 
составе выделить управляемую и управляющую подсистемы. Основным 
предназначением управляемой подсистемы является производство про-
дукции и (или) оказание услуг, а основное предназначение управляющей 
подсистемы – взаимодействие предприятия с внешней средой и управ-
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ление деятельностью всего предприятия. При этом важно отметить, что 
это управление может быть эффективным если управляющая подсистема 
будет не менее сложной, чем управляемая. Таким образом, управляющую 
подсистему саму можно рассматривать как сложную систему, которая 
занимается управлением или бизнес-администрированием.

Основным содержанием системы бизнес-администрирования ор-
ганизации (рис. 1) является механизм управления, который включает:

•• принципы бизнес-администрирования, т. е. фундаментальные 
истины (или то, что считается истинами в настоящее время) – на них 

Рис. 1. Система бизнес-администрирования

строится система управления в целом или отдельные ее части: с прак-
тической точки зрения их можно рассматривать как правила, на основе 
которых руководитель строит свою деятельность;

•• функции бизнес-администрирования, которые являются пер-
вичной, определяющей частью системы управления; под функцией 
бизнес-администрирования понимается вид деятельности работников 
аппарата управления, выделяемый на основе разделения и кооперации 
управленческого труда, характеризующийся определенной однородно-
стью, сложностью и стабильностью воздействий на объект и субъект 
управления; именно в функциях раскрывается содержание управления;
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•• методы бизнес-администрирования, которые представляют собой 
способы осуществления целенаправленного воздействия на производ-
ственный коллектив или отдельного работника; они отличаются друг 
от друга своей мотивационной характеристикой и делятся на админи-
стративные, экономические, социально-экономические и социально-
психологические;

•• стиль руководства, который представляет собой совокупность ме-
тодов, приемов и действий, наиболее характерных для руководителя в его 
отношениях с подчиненными.

В каждой организации механизм управления приобретает конкрет-
ную форму, включающую:

•• организационную структуру управления, которая представляет 
собой совокупность органов управления и существующих между ними 
должностных и информационных связей;

•• управленческий персонал, который делится на руководителей, 
специалистов и технических исполнителей;

•• обеспечивающие подсистемы (информационную, техническую, 
математическую и т. д.).

Поскольку система управления сложна, то необходимо говорить о ее 
динамике, которая выражается:

•• в процессе управления;
•• процессе принятия управленческих решений;
•• управленческих инновациях.

1.6. Принципы бизнес-администрирования

Принципы бизнес-администрирования – это фундаментальные 
положения, на которых строится система управления в целом или ее 
отдельные части, и некоторые практические правила, на основе которых 
руководитель осуществляет свою деятельность. Важно подчеркнуть два 
момента:

1) принципы формулируются на основе законов и закономерностей 
развития экономики и организаций и на основе предшествующего опыта 
хозяйствования;

2) принципы имеют смысл только в том случае, если руководствуясь 
ими организация может достигать своих целей.

Впервые принципы менеджмента (бизнес-администрирования) были 
сформулированы в начале XX в. представителями классической школы 
менеджмента Ф. Тейлором, Г. Эмерсоном, А. Файолем, М. Вебером 
и др. Наиболее значимыми из них являются принципы Г. Эмерсона, 



22

сформулированные им в книге «Двенадцать принципов управления» 
(1912) и принципы А. Файоля, сформулированные им в книге «Общее 
и промышленное управление» (1914).

Принципы Г. Эмерсона:
	 1) отчетливо поставленные идеалы или цели;
	 2) здравый смысл;
	 3) использование компетентных консультантов;
	 4) дисциплина;
	 5) справедливое отношение к персоналу;
	 6)	быстрый, надежный, полный, точный и постоянный учет;
	 7) диспетчеризация;
	 8) наличие норм и расписаний;
	 9) нормализация условий труда;
	 10) нормирование производственных и управленческих операций;
	 11) наличие стандартных инструкций;
	 12) вознаграждение за высокую производительность труда.

Помимо этих принципов Г. Эмерсон сформулировал следующие 
положения менеджмента (бизнес-администрирования):

1. Подчиненный существует для того, чтобы дополнять личность 
начальника.

2. Начальник существует для того, чтобы делать производительной 
работу подчиненного.

3. Каждая более высокая ступень управления существует не для удо-
вольствия тех, кто стоит выше, а для обслуживания тех, кто работает 
ниже.

4. Каждая мельчайшая операция на предприятии должна быть осу-
ществлена с использованием всех знаний и умений, которые есть в мире 
в данной области.

Принципы А. Файоля:
1. Разделение труда. (В то время уже никем не оспаривалось поло-

жение, что разделение труда производственного персонала ведет к эф-
фективности использования рабочей силы. А. Файоль утверждал, что 
это положение справедливо и для управленческого труда.)

2. Власть и ответственность. Они взаимосвязаны, причем ответ-
ственность является следствием и естественным продолжением власти, 
которая может быть официальной, основанной на занимаемой админи-
стративной должности, или неофициальной, основанной на авторитете 
личности. Но ни одна из них немыслима без ответственности, которая 
требует от руководителя определенного мужества. Боязнь ответствен-
ности может парализовать инициативу и служить препятствием реали-
зации власти.
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3. Дисциплина. Подразумевается, прежде всего, повиновение и со-
блюдение определенных соглашений между работником и руководи-
телем.

4. Единоначалие. Работник должен получать указания только от 
одного начальника.

5. Единство руководства. Каждая совокупность видов деятельности, 
направленных на достижение одной цели, должны иметь одного руко-
водителя и один план.

6. Подчинение индивидуальных интересов общим. Если между со-
трудниками возникают разногласия, администрация должна примирить 
их, защищая при этом собственные интересы.

7. Вознаграждение. Количество и методы оплаты труда должны быть 
справедливыми и предоставлять сотрудникам максимальную возмож-
ность удовлетворить свои потребности.

8. Централизация. В любой организации должен быть управляющий 
центр.

9. Наличие скалярной цепи. Это цепь начальников от высшего уров-
ня до низшего, посредством которой реализуется власть. Количество 
звеньев цепи должно определяться интересами дела.

10. Порядок. Каждый работник должен иметь свое рабочее место 
и находиться на этом месте.

11. Справедливость. Лояльность и преданность персонала должны 
обеспечиваться сочетанием доброты и справедливости со стороны ад-
министрации.

12. Стабильность пребывания в должности. Работнику требуется 
определенное время для овладения приемами работы на должном про-
фессиональном уровне, а излишняя текучесть кадров является причиной 
и следствием плохого управления.

13. Инициатива. Поскольку любой мыслящий человек получает удо-
влетворение от обдумывания и реализации планов, то администрация 
должна предоставлять работникам такую возможность.

14. Корпоративный дух. Гармония между персоналом является 
огромной силой организации.

В 1912 г. Ассоциацией российских предпринимателей были сфор-
мулированы семь принципов российского бизнеса:

1. Уважай власть. Власть и порядок – необходимое условие для эф-
фективного ведения коммерческих дел, поэтому необходимо проявлять 
уважение к блюстителям порядка в узаконенных эшелонах власти.

2. Будь честен и правдив. Честность и правдивость – это фундамент 
предпринимательства, предпосылка здоровой прибыли и гармоничных 
отношений в делах.
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3. Уважай право частной собственности. Свободное предприни-
мательство – основа благополучия государства. Российский пред-
приниматель обязан в поте лица своего трудиться на благо своей От-
чизны. Такое рвение можно проявить только при опоре на частную 
собственность.

4. Люби и уважай человека. Любовь и уважение к человеку труда со 
стороны предпринимателя порождают ответную любовь и уважение. 
В таких условиях возникает гармония интересов, что создает атмосферу 
для развития у людей самых разнообразных способностей, побуждает 
их проявлять себя.

5. Будь верен своему слову. Успех в деле во многом зависит от того, 
в какой степени окружающие доверяют предпринимателю.

6. Живи по средствам. Предприниматель должен всегда оценивать 
свои возможности.

7. Будь целеустремленным. Предприниматель всегда должен иметь 
перед собой ясную цель. Служение «двум господам» противоестественно. 
В стремлении достичь заветной цели нельзя переходить грань дозволен-
ного. Никакая цель не должна затмить моральные ценности.

В качестве современных принципов бизнес-администрирования 
можно рассматривать систему принципов, предложенную X. Питтерсом 
и Р. Уотерманом. К этим принципам относятся:

1. Ориентация на достижение успеха. Под этим подразумевается:
•• постоянный поиск альтернативных вариантов развития органи-

зации;
•• умение выбирать направления деятельности, обещающие успех, 

и концентрация деятельности на этих направлениях;
•• умение вырабатывать новые методы решения проблем, с которыми 

сталкивается организация.
2. Ориентация на потребителя. Это означает:
•• ясное и четкое видение интересов индивидуального потребителя;
•• уважение к запросам потребителей;
•• готовность каждого сотрудника предприятия к инновациям и ди-

намичному обновлению продукции.
3. Самостоятельность и предприимчивость, базирующиеся на куль-

тивировании в организации:
•• индивидуальной инициативы всех сотрудников;
•• решительных, но взвешенных действий сотрудников, совершаемых 

на основе прогнозов близких и дальних последствий;
•• несения каждым сотрудником ответственности за свои действия.
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4. Повышение производительности труда, осуществляемое на ос
нове:

•• естественного стремления персонала жить лучше и реализовывать 
себя;

•• постоянного обучения персонала;
•• активной ориентации мышления сотрудников на быстрые измене-

ния в характере и масштабах деятельности организации, обусловленные 
развитием рынка;

•• отождествления сотрудников с организацией, когда каждый ра-
ботник – это «свой человек» для организации.

5. Связь с жизнью. Опорой для нее служат:
•• объективные экономические законы и реальное осознание со-

трудниками экономической ситуации;
•• стремление исправлять ошибки, одновременно учась на них;
•• выработка реалистичных, простых и понятных критериев оценки 

деятельности каждого сотрудника и организации в целом;
•• постоянный анализ получаемых результатов и корректировка стра-

тегических и тактических целей и деятельности;
•• расширение и углубление связей организации с внешним окру-

жением;
•• ориентация деятельности организации на общественные интересы.

6. Верность своему делу, которая формируется на основе:
•• общечеловеческих ценностей;
•• философии организации, признаваемой большинством сотруд-

ников;
•• взаимной выгоды и социальном партнерстве;
•• создания атмосферы общности интересов организации и пер

сонала.
7. Простота структуры и скромный штат управления. Это достига-

ется за счет:
•• децентрализации управления организацией и создания предпо-

сылок для широкого горизонтального взаимодействия подразделений 
и сотрудников;

•• широкого привлечения сотрудников к групповому процессу при-
нятия решений.

8. Свобода и жесткость одновременно, что подразумевает:
•• баланс полномочий, свободу действий и ответственность сотруд-

ников;
•• заботу со стороны организации о благополучии сотрудников и дис-

циплинированность последних.
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1.7. Предпринимательство 
в Республике Беларусь

Предпринимательство (предпринимательская деятельность) – са-
мостоятельная, инициативная деятельность граждан, направленная на 
получение прибыли или личного дохода и осуществляемая от своего 
имени, на свой риск и под свою имущественную ответственность или 
от имени и под имущественную ответственность юридического лица 
(предприятия).

Предпринимательская деятельность может осуществляться в ви
де индивидуальной трудовой деятельности, а также в различных орга
низационно-правовых формах предприятий (юридических лиц).

Не является предпринимательством деятельность физических лиц по 
использованию собственных ценных бумаг, банковских счетов в качестве 
средств платежа или сохранения денежных приобретений.

Субъектами предпринимательства являются:
•• физические лица, не ограниченные в правах в порядке, опреде-

ляемом законодательными актами Республики Беларусь, в том числе 
иностранные граждане и лица без гражданства в пределах прав и обязан-
ностей, предусмотренных действующим законодательством Республики 
Беларусь;

•• группы граждан (партнеров) – коллективы предпринимателей.
Не допускается занятие предпринимательской деятельностью долж-

ностными лицами и специалистами, работающими в органах государ-
ственной власти и управления, в прокуратуре и судах.

В Республике Беларусь допускаются следующие формы предпри-
нимательской деятельности:

•• частное предпринимательство, осуществляемое субъектами пред-
принимательства на основе своей собственности или на основе имуще-
ства, полученного и используемого на законном основании;

•• коллективное предпринимательство, осуществляемое предприни-
мателями на основе коллективной собственности или на основе имуще-
ства, полученного и используемого на законном основании.

Предпринимательство может осуществляться без образования юри-
дического лица и с образованием юридического лица, без использования 
наемного труда и с использованием наемного труда.

Особой формой предпринимательства является предприниматель-
ская деятельность, когда руководитель предприятия на основе контракта 
с собственником имущества или уполномоченным им лицом (органом) 
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наделен правами и обязанностями и несет ответственность, установлен-
ную для предпринимателя.

Осуществление предпринимательской деятельности и отношения, 
связанные с предпринимательством, независимо от форм собственно-
сти, вида и сферы деятельности регулируются законом «О предприятиях 
в Республике Беларусь» и другими законодательными актами Республики 
Беларусь.

Особенности правового положения субъектов малого предпринима-
тельства регулируются законом Республики Беларусь «О государствен-
ной поддержке малого предпринимательства в Республике Беларусь» 
и другими законами Республики Беларусь.

Если предпринимательская деятельность осуществляется на основе 
создания или приобретения предприятия, являющегося юридическим 
лицом, она регулируется также законом Республики Беларусь «О пред-
приятиях в Республике Беларусь» и другими законодательными актами 
о предприятиях, поскольку иное не предусмотрено указанным законом.

Особенности предпринимательской деятельности иностранных 
граждан регулируются также законодательством Республики Беларусь 
об иностранных инвестициях на территории Республики Беларусь.

1.7.1. Государственная регистрация предпринимателей

Статус предпринимателя устанавливается посредством государствен-
ной регистрации в порядке, установленном законом «О предприятиях 
в Республике Беларусь» и другим законодательством Республики Бе-
ларусь.

Государственная регистрация предпринимателей, осуществляющих 
свою деятельность с образованием юридического лица, также произ-
водится на основании закона Республики Беларусь «О предприятиях 
в Республике Беларусь» и другого законодательства Республики Беларусь.

Государственная регистрация предпринимателей, осуществляющих 
свою деятельность без образования юридического лица, производится 
районными, городскими, районными в городах исполнительными ко-
митетами Советов народных депутатов по месту жительства предпри-
нимателей.

Для государственной регистрации предпринимателей в исполни-
тельный комитет соответствующего Совета народных депутатов пред-
ставляются:

•• заявление предпринимателя;
•• лицензия, если данный вид деятельности подлежит лицензиро-

ванию;
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•• документы, подтверждающие квалификацию предпринимателя, 
если его деятельность может представлять угрозу жизни и здоровью 
людей или окружающей среде;

•• платежный документ, подтверждающий внесение предпринима-
телем платы за государственную регистрацию;

•• паспорт или иной документ, удостоверяющий его личность;
•• фотографии.

Государственная регистрация предпринимателя должна быть произ-
ведена не позднее 30 дней с момента подачи необходимых документов в 
исполнительный комитет соответствующего Совета народных депутатов.

Государственная регистрация предпринимателей, относящихся к 
субъектам малого предпринимательства, осуществляется по упрощенной 
процедуре в порядке, утверждаемом Советом Министров Республики 
Беларусь.

Отказ в государственной регистрации предпринимателя по мотивам 
нецелесообразности его деятельности не допускается.

Если государственная регистрация предпринимателя в установлен-
ный срок не осуществлена либо в ней отказано по мотивам, которые 
предприниматель считает необоснованными, он может обратиться в суд.

За государственную регистрацию предпринимателя с него взимает-
ся плата в размерах, устанавливаемых законодательством Республики 
Беларусь. Полученные средства зачисляются в бюджет района, города, 
района в городе по месту регистрации предпринимателя.

Занятие предпринимательской деятельностью без государственной ре-
гистрации запрещается. Доходы, полученные от такой деятельности, взы-
скиваются в судебном порядке и направляются в доход местного бюджета.

1.7.2. Права предпринимателя

Предприниматель имеет право:
•• заниматься любой хозяйственной деятельностью, не запрещенной 

законодательством Республики Беларусь;
•• создавать любые предприятия, организация которых не противо-

речит законодательству Республики Беларусь;
•• привлекать на договорных началах для ведения предприниматель-

ской деятельности имущество, денежные средства и отдельные имуще-
ственные права других граждан, предприятий и организаций, в том числе 
иностранных юридических и физических лиц;

•• участвовать своим имуществом и имуществом, полученным на 
законном основании, в деятельности других хозяйствующих субъектов;
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•• самостоятельно формировать программу хозяйственной деятель-
ности, выбирать поставщиков и потребителей своей продукции, устанав-
ливать цены и тарифы на продукцию (работы, услуги) в соответствии с 
законодательством Республики Беларусь и заключенными договорами;

•• самостоятельно нанимать и увольнять работников в соответствии 
с действующим законодательством и трудовым договором (контрактом);

•• устанавливать формы, системы и размеры оплаты труда и другие 
виды доходов лиц, работающих по найму;

•• открывать счета в банках для хранения денежных средств, осущест-
вления всех видов расчетных, кредитных и кассовых операций;

•• свободно распоряжаться прибылью (доходом) от предприниматель-
ской деятельности, остающейся после уплаты налогов и внесения других 
обязательных платежей. При осуществлении предпринимательской 
деятельности на основе контракта порядок распределения прибыли, 
остающейся после уплаты налогов и внесения обязательных платежей, 
регламентируется контрактом. Прибыль может быть получена за счет 
производственной деятельности, а также за счет операций на товарной 
или фондовой бирже, скупки и продажи акций и других ценных бумаг, 
коммерческого посредничества, торгово-закупочной, инновационной, 
консультационной или иной инициативной деятельности, кроме той, 
которая запрещена законодательством Республики Беларусь;

•• получать любой, не ограниченный по размерам, личный доход;
•• пользоваться государственной системой социального обеспечения 

и социального страхования;
•• выступать истцом и ответчиком в суде, арбитраже и третейском 

суде;
•• приобретать иностранную валюту и самостоятельно осуществлять 

внешнеэкономическую деятельность в соответствии с законодательством 
Республики Беларусь;

•• осуществлять иную деятельность, не запрещенную законом.

1.7.3. Обязанности предпринимателя

Предприниматель обязан:
•• выполнять все обязательства, вытекающие из действующего за-

конодательства и заключенных им договоров (контрактов);
•• заключать договоры или контракты с гражданами, принимаемыми 

на работу по найму, а также в необходимых случаях – коллективные до-
говоры в соответствии с законодательством. Предприниматель не вправе 
препятствовать объединению наемных работников в профессиональные 
союзы для защиты своих интересов;
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•• предусматривать в трудовых договорах (соглашениях, контрактах) 
оплату труда работников не ниже установленного минимального уровня, 
а также другие социально-экономические гарантии;

•• уплачивать обязательные страховые взносы на государственное 
социальное страхование, в том числе за лиц, работающих по трудовым 
договорам и (или) гражданско-правовым договорам, предметом кото-
рых являются оказание услуг, выполнение работ и создание объектов 
интеллектуальной собственности, в порядке и размерах, установленных 
законодательством Республики Беларусь;

•• осуществлять меры по обеспечению экологической безопасно-
сти, охраны труда, техники безопасности, производственной гигиены 
и санитарии, руководствуясь действующими положениями и нормами;

•• производить расчеты со всеми работниками, привлеченными для 
работы, согласно заключенным договорам, независимо от своего фи-
нансового состояния;

•• соблюдать права и законные интересы потребителей;
•• получать в установленном порядке специальное разрешение (ли-

цензию) на деятельность в сферах, которые подлежат лицензированию 
в соответствии с законодательством Республики Беларусь;

•• выполнять решения государственных органов и иных субъектов 
права, уполномоченных Президентом Республики Беларусь, осущест-
вляющих регулирование и контроль за ценообразованием, принятые ими 
в пределах полномочий, установленных законодательством;

•• соблюдать установленный порядок ценообразования, а также по-
рядок исчисления затрат, относимых на себестоимость, учитывать в пол-
ном объеме включаемые в цену (тариф) налоги и другие обязательные 
платежи, предусмотренные законодательством, не допускать нарушения 
установленных соответствующими государственными органами и иными 
субъектами права, уполномоченными Президентом Республики Беларусь, 
регулируемых цен (тарифов) и действующего порядка их регулирования;

•• представлять соответствующим государственным органам и иным 
субъектам права, уполномоченным Президентом Республики Беларусь, 
осуществляющим регулирование ценообразования, полную и достоверную 
информацию, необходимую для установления регулируемых цен (тарифов) 
и контроля за соблюдением установленного порядка ценообразования.

1.7.4. Ответственность предпринимателя

Предприниматель, осуществляющий свою деятельность без обра-
зования юридического лица, отвечает по обязательствам, связанным 
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с этой деятельностью, имуществом, принадлежащим ему на правах соб-
ственности. Перечень имущества, на которое не может быть обращено 
взыскание по претензиям кредиторов, устанавливается Гражданским 
процессуальным кодексом Республики Беларусь.

Имущественная ответственность предпринимателя, осуществляю-
щего свою деятельность на основе контракта (договора), должна быть 
определена в контракте (договоре). Она может обеспечиваться внесением 
залоговой суммы или предоставлением для этих целей своего личного 
имущества в иной форме.

Пределы ответственности предпринимателя устанавливаются дей-
ствующим законодательством, учредительными документами или дого-
вором с собственником имущества либо уполномоченным им органом.

Имущественная ответственность наступает в случаях:
•• нарушения действующего законодательства;
•• невыполнения заключенных договоров;
•• нарушения прав собственника и других субъектов;
•• загрязнения окружающей среды;
•• обмана потребителя в отношении качества товара, способа его 

применения, предоставления неполной информации для умышленного 
введения потребителя в заблуждение;

•• сообщения или распространения о конкурентах ложных сведений;
•• выпуска товаров с внешним оформлением, применяемым другими 

производителями;
•• незаконного доступа к коммерческой тайне конкурента или ее 

разглашения;
•• использования чужого товарного знака, фирменного наименования 

или производственной марки без разрешения участника хозяйственного 
оборота, на имя которого они зарегистрированы;

•• получения дополнительного дохода в результате создания искус-
ственного дефицита товаров путем ограничения их поступления на ры-
нок с последующим повышением цен;

•• заключения договоров, когда известно о невозможности их вы-
полнения и в других случаях недобросовестного предпринимательства.

В перечисленных выше случаях суд по иску заинтересованной сто-
роны может обязать предпринимателя, осуществившего указанные дей-
ствия, прекратить противоправные действия, восстановить положение, 
предшествовавшее правонарушению, возместить причиненный ущерб 
и осуществить иные действия, предусмотренные законодательством 
Республики Беларусь.
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1.7.5. Ответственность государственных 
или иных органов и их должностных лиц 

за нарушение прав предпринимателя

Вмешательство государственных или иных органов либо их долж-
ностных лиц в деятельность предпринимателя не допускается, кроме как 
по установленным законодательством основаниям и в пределах компе-
тенции указанных органов. Предприниматель имеет право обращаться 
в суд или арбитраж с заявлением о признании недействительными и не-
правомерными актов органов государственного управления и местных 
органов государственной власти или иных органов либо действий их 
должностных лиц, касающихся его деятельности.

Убытки, причиненные предпринимателю в результате выполне-
ния указаний органов государственного управления и местных органов 
государственной власти или иных органов либо их должностных лиц, 
нарушивших его права, а также вследствие ненадлежащего осуществле-
ния такими органами или их должностными лицами предусмотренных 
законодательством обязанностей по отношению к предпринимателю, 
подлежат возмещению этими органами. Споры о возмещении убытков 
решаются судом или арбитражем в соответствии с компетенцией каждого.

1.7.6. Налогообложение прибыли и личного дохода

Налогообложение прибыли от предпринимательской деятельности, 
осуществляемой с образованием юридического лица, производится в по-
рядке, установленном для налогообложения предприятий.

Особенности налогообложения субъектов малого предприниматель-
ства устанавливаются законодательством Республики Беларусь.

Налогообложение личного дохода предпринимателя осуществляется 
в порядке, установленном для налогообложения граждан.

1.7.7. Гарантии предпринимательства

В Республике Беларусь гарантируется:
•• право граждан и юридических лиц заниматься предприниматель-

ской деятельностью, создавать предприятия и приобретать необходимое 
для этой деятельности имущество;

•• защита прав и законных интересов всех предпринимателей, дей-
ствующих в соответствии с законодательством Республики Беларусь 
и договорами;
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•• научно-техническая, правовая поддержка предпринимательской 
деятельности;

•• страхование предпринимательского риска;
•• запрет вмешательства собственника и любого третьего лица в дея-

тельность предпринимателя после заключения с ним контракта (догово-
ра), кроме случаев, предусмотренных в контракте (договоре).

Для повышения эффективности и широкого распространения пред-
принимательской деятельности государство создает информационные, 
консультационные, исследовательские и другие центры, а также инно-
вационные и страховые фонды.

1.7.8. Прекращение предпринимательской деятельности

Прекращение предпринимательской деятельности осуществляется по 
решению предпринимателя, собственника имущества (уполномоченного 
им органа) либо по решению суда.

Предпринимательская деятельность прекращается судом в случаях:
•• неоднократного или грубого нарушения законодательства;
•• признания предпринимателя банкротом;
•• осуществления предпринимателем деятельности, занятие которой 

запрещено;
•• осуществления предпринимателем деятельности, требующей по-

лучения специального разрешения (лицензии), без наличия такого раз-
решения;

•• нарушения норм экологической безопасности;
•• по другим основаниям, предусмотренным законодательными ак-

тами Республики Беларусь.
Суд, принявший решение о прекращении предпринимательской 

деятельности, определяет порядок и сроки прекращения предприни-
мательской деятельности в соответствии с законодательными актами 
Республики Беларусь.

Предпринимательская деятельность, осуществляемая на основе кон-
тракта (договора), может быть прекращена по истечении срока такого 
контракта (договора) либо при его досрочном расторжении в случаях, 
предусмотренных в контракте (договоре), или по соглашению сторон.

В случае смерти предпринимателя, осуществлявшего свою деятель-
ность на основе частной собственности, его права и обязанности пере-
ходят к его наследникам. Прекращение предпринимательской деятельно-
сти, осуществляемой с образованием юридического лица, производится 
на основании закона Республики Беларусь «О предприятиях в Республи-
ке Беларусь» и других законов Республики Беларусь.
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1.8. Предпринимательская 
деятельность в туристическом бизнесе 

Республики Беларусь

В развитии туризма важную роль играют туристические предприятия, 
при помощи которых совершается более 40 % туристских поездок.

Туристическое предприятие (фирма) – это самостоятельный хозяй-
ствующий объект, организующий свою деятельность в сфере туризма в 
целях удовлетворения общественных потребностей и получения прибы-
ли. Туристическая фирма имеет право заниматься любой хозяйственной 
деятельностью, не запрещенной законодательством, самостоятельно 
формировать ее программу, выбирать поставщиков услуг и потребителей 
своей продукции, свободно распоряжаться прибылью, остающейся после 
уплаты налогов и внесения других обязательных платежей.

Туристическое предприятие, как и всякое другое, представляет собой 
относительно независимую составную часть национальной экономики, 
что определяется следующими обстоятельствами:

•• является формой организации жизнедеятельности каждого чело-
века и общества в целом;

•• изготавливает продукцию, выполняет работы, оказывает услуги, 
составляющие материальную основу жизнедеятельности человека и 
общества;

•• выступает главным субъектом производственных отношений, ко-
торые складываются в процессе производства и реализации продукции;

•• связывает интересы общества, собственника, коллектива, работника.
Туристическое предприятие находится в сильно дифференцирован-

ной среде. Внутренняя среда состоит из различных компонентов и пред-
ставлена функциональными областями, общими для всех типов фирм 
(департаментом управления персоналом, бухгалтерией, отделом продаж, 
службой маркетинга и т. д.). Внешняя среда – это то, что окружает пред-
приятие и воздействует на него (потребители, конкуренты, партнеры и 
поставщики, правительственные и иные государственные учреждения и 
организации, общественные и профессиональные объединения, пред-
ставительства иностранных государств, союзы и иные объединения 
потребителей).

Среда никогда не бывает стабильной. Определенный состав, струк-
тура и состояние как внутренней, так и внешней среды туристического 
предприятия определяют систему его возможностей по удовлетворению 
потребностей на данный момент.
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1.8.1. Выбор организационно-правовой формы предприятия

Главными задачами деятельности туристического предприятия яв-
ляются создание привлекательного туристического продукта, соответ-
ствующего потребностям туристов, поддержание предложения на уровне 
спроса, а также сохранение конкурентоспособности туристического 
продукта. Для решения этих и других задач вначале необходимо создать 
само туристическое предприятие и организовать его деятельность, что 
предполагает определенную последовательность действий, процедуры 
создания туристического предприятия:

1) выбор организационно-правовой формы предприятия;
2) оформление протокола намерений учредителей;
3) разработка проектов учредительных документов;
4) проведение учредительного собрания;
5) подготовка учредительных документов для регистрации;
6) осуществление государственной регистрации;
7) внесение в государственный реестр;
8) получение свидетельства о государственной регистрации;
9) постановка на учет в налоговой инспекции;

10) постановка на учет в органах государственной статистики;
11) постановка на учет в пенсионном фонде;
12) постановка на учет в фонде занятости, фонде социальной защиты 

населения (ФСЗН);
13) подготовка и заверение банковских карт;
14) открытие расчетных счетов в банке;
15) изготовление печатей, штампов и фирменных бланков.
При выборе организационно-правовой формы деятельности пред-

приятия нужно определить требуемый уровень и объем его возможных 
прав и обязательств, что зависит от профиля и содержания будущей 
деятельности, возможного круга партнеров, существующего в стране 
законодательства. Принимая решение о выборе формы организационно-
правовой деятельности, необходимо основываться на хозяйственном, 
предпринимательском и трудовом праве.

Туристическая деятельность включает туроператорскую и турагент-
скую деятельность.

Туроператорская деятельность – предпринимательская деятельность 
юридических лиц (туроператоров) по формированию и реализации туров, 
в том числе сформированных другими туроператорами, включая нере-
зидентов Республики Беларусь, а также по оказанию консультационно-
информационных услуг, связанных с организацией путешествия.
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Турагентская деятельность – предпринимательская деятельность 
юридических лиц или индивидуальных предпринимателей (турагентов) 
по реализации туров, сформированных туроператорами – резидентами 
Республики Беларусь, участниками туристической деятельности, а так-
же по оказанию консультационно-информационных услуг, связанных 
с организацией путешествия.

В соответствии с национальным законодательством предприятия 
могут быть основаны на частной, коллективной, государственной и сме-
шанных формах собственности. В связи с этим в туристическом бизнесе 
могут действовать частные, коллективные, государственные, совместные 
и иностранные предприятия. В зависимости от главной цели создания 
юридические лица делятся на коммерческие и некоммерческие.

Цель коммерческой организации – извлечение прибыли и ее рас-
пределение между участниками. Цель некоммерческой организации – 
удовлетворение социальных, духовных, материальных потребностей 
своих членов-участников. Если некоммерческая организация в рамках 
своих уставных задач осуществляет предпринимательскую деятельность, 
то полученная в результате этой деятельности прибыль используется для 
достижения уставных целей.

Индивидуальный предприниматель отвечает по своим обязатель-
ствам всем принадлежащим ему имуществом, за исключением иму-
щества, на которое в соответствии с законодательством не может быть 
обращено взыскание.

Для того чтобы разобраться, какая из возможных организационно-
правовых форм деятельности предприятий наиболее пригодна для вновь 
образующегося туристического предприятия, необходимо рассмотреть 
факторы, влияющие на выбор формы предприятия (табл. 2).

Таблица 2
Основные факторы, определяющие выбор организационно-правовой формы 

деятельности туристического предприятия

Общие Индивидуальные
�Планируемые масштабы деятельности
Капиталоемкость выбранного вида 
деятельности
Прогнозируемые темпы развития пред-
приятия
Особенности представления налоговых 
и других льгот предприятиям отдельных 
форм
Государственное регулирование ми-
нимального размера уставного фонда 
предприятий отдельных форм

Имеющийся (возможный) размер 
стартового капитала
Индивидуальные особенности пред-
принимателя (предрасположенность 
к индивидуальной или коллективной 
деятельности)
Уровень профессионализма предпри-
нимателя
Отношение предпринимателя к ком-
мерческим рискам и личной имуще-
ственной ответственности
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Необходимо отметить, что до 2003 г. туристические предприятия 
при выборе формы юридического лица отдавали предпочтение обще-
ствам с ограниченной ответственностью (ООО), составлявшим около 
75 % от общего числа зарегистрированных туристических предприятий. 
В настоящее время наиболее популярными организационно-правовыми 
формами деятельности туристических предприятий являются общество 
с дополнительной ответственностью (ОДО), унитарное предприятие 
(УП), индивидуальный предприниматель (ИП).

1.8.2. Организационно-правовые формы предприятия

В туристической сфере Республики Беларусь преобладают пред-
приятия таких организационно-правовых форм, как унитарные пред-
приятия, общества, союзы и ассоциации.

Унитарное предприятие (УП) – это коммерческая организация, не 
наделенная правом собственности на закрепленное за ней имущество, 
у которой есть один собственник – физическое или юридическое лицо 
(например, «Альфа-Тур», «Беларустурист», «Белинтурист», «Дилижанс
тур», «Золотая Миля», «Матэп-90», «Экологиятур» и др.).

Собственник – физическое или юридическое лицо. Учредительные 
документы – устав. Уставный фонд (УФ) должен быть оплачен собствен-
ником в объявленном размере к моменту регистрации предприятия. 
Собственник не несет ответственности по обязательствам предприятия. 
Но если банкротство предприятия будет вызвано его действиями, то в 
случае недостаточности имущества предприятия на собственника мо-
жет быть возложена субсидиарная ответственность по обязательствам 
предприятия.

Орган управления – руководитель.
Основания реорганизации и ликвидации – если по окончании фи-

нансового года стоимость чистых активов УП окажется меньше УФ, 
последний должен быть соответственно уменьшен. Если же при этом 
стоимость чистых активов окажется меньше установленного минималь-
ного размера УФ для УП, оно может быть ликвидировано по решению 
суда. УП может быть преобразовано в акционерное общество или то-
варищество.

Открытое акционерное общество (ОАО) – это коммерческая органи-
зация, уставный фонд которой разделен на определенное число акций, 
а участники (акционеры) имеют право свободно (без согласия акцио-
неров) отчуждать свои акции неограниченному кругу лиц (например, 
«Минотель», «Минскоблтур» и др.).
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Учредители – физические и (или) юридические лица. Участники – 
акционеры.

Уставный фонд должен быть сформирован на момент государствен-
ной регистрации. Делится на акции.

Учредительные документы – учредительный договор и устав.
Органы управления. Высший орган – общее собрание акционеров. 

Если число акционеров более 50, создается совет директоров. Исполни-
тельный орган: коллегиальный – правление (дирекция), единоличный – 
директор (генеральный директор).

Основания реорганизации и ликвидации – если все акции окажут-
ся у одного участника, общество может быть преобразовано в УП или 
ликвидировано. В других случаях общество может быть преобразовано 
в ООО, ОДО.

Закрытое акционерное общество (ЗАО) – это коммерческая организа-
ция, УФ которой разделен на определенное количество акций, отчужде-
ние которых может иметь место только с согласия всех акционеров либо 
ограниченного круга лиц (например, «АсантиТрэвэл», «Белорусский 
Спутник», «Комкон» и др.). Участники – физические и (или) юриди-
ческие лица. Минимальное количество участников – 2.

Уставный фонд должен быть сформирован на момент государствен-
ной регистрации. УФ делится на акции.

Учредительные документы – учредительный договор и устав.
Органы управления. Высший орган – общее собрание акционеров. 

Если число акционеров более 50, создается совет директоров. Исполни-
тельный орган: коллегиальный – правление (дирекция), единоличный – 
директор (генеральный директор).

Основания реорганизации и ликвидации – если в обществе все акции 
окажутся у одного лица, общество может быть преобразовано в УП или 
ликвидировано. В других случаях оно может быть преобразовано в ОАО.

Общество с ограниченной ответственностью – это организация, 
уставный фонд которой разделен на доли между участниками в опреде-
ленных учредительными документами размерах. При этом участники 
не отвечают по обязательствам общества, а риск по убыткам общества 
несут в пределах стоимости внесенных в УФ вкладов (например, «Ала-
тантур», «Аэробелсервис», «ВЛП», «Мерлинтур», «Сакуб», «Топ-Тур», 
«Турлюкс», «Экотур-6» и др.).

Участники – физические и (или) юридические лица. Минимальное 
количество участников – 2.

Уставный фонд делится на доли участниками в согласованной ими 
пропорции и должен быть сформирован на момент государственной 
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регистрации в размере не менее 50 % от объявленного, остальная часть – 
в течение 1 года от даты государственной регистрации.

Учредительные документы – учредительный договор и устав.
Органы управления. Высший орган – общее собрание участников. 

Исполнительный орган: коллегиальный – правление (дирекция), еди-
ноличный – директор (генеральный директор).

Основания реорганизации и ликвидации – если в обществе остается 
один участник, – оно может быть преобразовано в УП или ликвидиро-
вано. В других случаях оно может быть преобразовано в акционерное 
общество.

Общество с дополнительной ответственностью – это организация, 
уставный фонд которой разделен между участниками на доли, опреде-
ленные учредительными документами. При этом участники общества 
солидарно несут субсидиарную ответственность по его обязательствам 
своим имуществом в пределах, определенных учредительными доку-
ментами (например, «Би-Тур», «Виаполь», «Гелена», «Дриант» и др.).

Участники – физические и (или) юридические лица. Минимальное 
количество участников – 2.

Уставный фонд делится на доли между участниками в согласованной 
ими пропорции.

Учредительные документы – учредительный договор и устав.
Органы управления. Высший орган – общее собрание участников.
Исполнительный орган: коллегиальный – правление (дирекция), 

единоличный – директор (генеральный директор).
Основания реорганизации и ликвидации – если в обществе остается 

один участник, оно может быть преобразовано в УП или ликвидировано. 
В других случаях оно может быть преобразовано в акционерное общество.

Коммерческие и некоммерческие организации для координации 
своей деятельности и защиты своих имущественных интересов могут 
создавать объединения в форме ассоциаций и союзов.

Союз – объединение, которое характеризуется общностью целей 
объединения юридических лиц, а также общностью территории.

Ассоциация – объединение, которое характеризуется не только об-
щностью целей, но и организационной и отраслевой общностью.

Учредители – юридические лица. Уставный фонд – по решению 
участников.

Учредительные документы – учредительный договор и устав.
Органы управления. Высший орган – общее собрание акционеров. 

Если акционеров более 50 – совет директоров. Исполнительный орган: 
коллегиальный – правление (дирекция), единоличный – директор (гене-
ральный директор). Реорганизация: ОАО, ЗАО, ООО, ОДО, товарищество.
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1.8.3. Права и обязанности участников 
туристической деятельности

Участники туристической деятельности имеют следующие права:
•• получение необходимой и достоверной информации о программе 

тура, иной информации, предусмотренной законодательством о защите 
прав потребителей, а в международном туризме – также информации, 
определенной частью четвертой статьи 14 закона Республики Беларусь 
«О предпринимательстве»;

•• свободу передвижения, свободный доступ к туристическим ре-
сурсам с учетом принятых в стране (месте) временного пребывания 
ограничительных мер;

•• защиту своих прав как потребителей туристических услуг;
•• неразглашение сведений о себе, полученных исполнителем до-

говора оказания туристических услуг, и стране (месте) временного пре-
бывания туриста, если иное не установлено законодательными актами 
или если участник туристической деятельности не выразил согласия на 
распространение таких сведений;

•• обеспечение субъектом туристической деятельности безопасности 
оказываемых туристических услуг;

•• возмещение субъектом туристической деятельности причиненных 
убытков (вреда) в случаях и порядке, установленных законодательством.

Участники туристической деятельности обязаны:
•• соблюдать законодательство страны (места) временного пребы-

вания, уважать ее политическое и социальное устройство, обычаи, тра-
диции, религию;

•• бережно относиться к окружающей среде, материальным историко-
культурным ценностям;

•• соблюдать правила въезда и выезда из страны (места) временного 
пребывания (стран транзитного проезда);

•• соблюдать правила личной безопасности;
•• исполнять условия договора оказания туристических услуг.

Участники туристической деятельности могут иметь иные права 
и иcполнять иные обязанности в соответствии с законодательством.

Субъекты туристической деятельности имеют право:
•• на реализацию тура в соответствии с законом «О предпринима-

тельстве» и иными законодательными актами;
•• на получение в государственных органах, иных организациях 

в установленном законодательством порядке информации, необходи-
мой для осуществления их деятельности;
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•• принимать участие в разработке программ развития туризма;
•• оказывать консультационно-информационные услуги, связанные 

с организацией путешествия.
Туроператоры дополнительно к правам, определенным частью пер-

вой ст. 14 закона «О предпринимательстве», имеют право:
1) на формирование тура по своему усмотрению, по заказу участни-

ков туристической деятельности;
2) определять минимальное количество туристов, необходимое для 

совершения тура.
Субъекты туристической деятельности обязаны:
•• принимать необходимые меры по соблюдению прав и законных 

интересов участников туристической деятельности;
•• предоставлять участникам туристической деятельности необхо-

димую и достоверную информацию о программе тура, а также иную 
информацию, предусмотренную законодательством о защите прав по-
требителей;

•• обеспечить безопасность туристических услуг, а также провести 
инструктаж в порядке, установленном Министерством спорта и туриз-
ма Республики Беларусь, о соблюдении правил личной безопасности 
туриста;

•• возместить в случаях и порядке, установленных законодательством, 
убытки (вред), причиненные участнику туристической деятельности;

•• исполнять условия договора оказания туристических услуг.
При организации международного туризма субъекты туристической 

деятельности также обязаны при заключении договора оказания тури-
стических услуг предоставить участникам туристической деятельности 
следующую информацию:

•• об основных правилах въезда в страну и выезда из страны (места) 
временного пребывания (стран транзитного проезда), о сборах, уплачи-
ваемых туристом во время осуществления тура, в том числе в пунктах 
пропуска и прибытия (аэропортах, портах и др.);

•• о необходимости предоставления гарантий оплаты оказания меди-
цинской помощи для въезда в страну (место) временного пребывания в 
случае, если законодательством страны (места) временного пребывания 
установлены такие требования;

•• об обычаях, традициях населения страны (места) временного пре-
бывания, о религиозных обрядах, святынях, материальных историко-
культурных ценностях, состоянии окружающей среды, санитарно-
эпидемической обстановке;

•• о телефонах и адресах дипломатических представительств или 
консульских учреждений государства гражданской принадлежности или 
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места жительства туриста в стране (месте) временного пребывания либо 
об иных организациях, в которые можно обратиться для защиты прав и 
законных интересов туристов в стране (месте) временного пребывания.

Субъекты туристической деятельности могут иметь иные права и иные 
обязанности в соответствии с законодательством Республики Беларусь.

2. Методы управления

Методы управления – это способы воздействия руководителя на кол-
лектив для достижения целей управления производством. От степени со-
вершенства этих методов и правильности их применения зависит уровень 
эффективности производства. Совокупность методов управления меняется 
в соответствии с изменением условий; возможен выбор методов управ-
ления, замена одного другим или смещение акцентов в их применении.

В практике управления руководитель использует разнообразные 
методы воздействия на отдельных работников и коллектив в целом. 
Выделяют три группы методов.

Экономические методы – это система приемов и способов воздей-
ствия на исполнителей с помощью конкретного соизмерения затрат и 
результатов (материальное стимулирование и санкции, финансирование 
и кредитование, зарплата, себестоимость, прибыль, цена). В качестве 
основных методов управления здесь выступает система заработной платы 
и премирования, которая должна быть максимально связана с результа-
тами деятельности исполнителя.

Социально-психологические (воспитательные) методы. Социальные 
отношения и отражающие их соответствующие методы управления важ-
ны и тесно связаны с другими методами управления. К ним относятся: 
моральное поощрение, социальное планирование, убеждение, внуше-
ние, личный пример, регулирование межличностных и межгрупповых 
отношений, создание и поддержание морального климата в коллективе.

Административные (организационно-распорядительные) – это методы 
прямого воздействия, носящие директивный, обязательный характер. 
Они основаны на дисциплине, ответственности, власти, принуждении.

Методы управления тесно связаны между собой и образуют единый 
комплекс. Поэтому они рассматриваются как система методов (рис. 2). 
Любой метод управления независимо от его направленности и содер-
жания имеет определенное организационное воздействие на коллек-
тив, поскольку при исполнении неизбежно приобретает определенную 
организационную, административную форму. Любая разновидность
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Рис. 2. Система методов управления

экономических методов управления всегда оказывает и социально-
психологическое воздействие на коллектив или отдельных его членов. 
Все применяемые методы должны иметь экономическое обоснование, 
нести психологическую нагрузку, иметь организационную форму и со-
ответствовать юридическим нормам. Применяемые на практике методы 
являются комплексными, взаимно дополняющими друг друга. В управ-
лении важнейшим требованием является гармоничное сочетание всех 
методов управления. Только тогда они создают необходимые предпо-
сылки для наиболее эффективного управления экономикой, в системе 
управления фирма выступает как управляемый объект. Совокупность 
объектов, рассматриваемых как единое целое, называют системой.

Система управления должна располагать материальными, финансо-
выми, трудовыми и другими ресурсами, обеспечивающими реализацию 
управленческих воздействий. Управленческие воздействия поступают 
в исполнительные органы как изнутри управляемого объекта, так и из 
внешней среды. Наличие информации о внешней среде и выводы о ее 
влиянии на систему управления повышают эффективность системы, по-
скольку позволяют своевременно вносить коррективы в процесс управ-
ления и приспосабливаться к изменениям внешней среды – рыночных 
условий и системы их регулирования.

Основной оценкой эффективности и качества управления является 
степень достижения поставленных целей как на текущий период, так и 
на средне- и долгосрочную перспективу.

2.1. Экономические методы управления

В условиях рыночной экономики особую роль играют экономиче-
ские методы, иначе говоря, различные системы эффективных денежных 
поощрений и штрафных санкций. Непосредственная зависимость ма-
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териальной обеспеченности человека от результатов его труда представ-
ляет собой основу создания такой системы. Преобладают, как правило, 
материальные поощрения. Денежные штрафные санкции выражаются 
лишь в снижении премий отдельным работникам за некачественное 
выполнение работ.

В системе управления экономическим методам управления принад-
лежит ведущая роль.

Экономические методы управления – это совокупность мер, обе-
спечивающих рациональное использование экономических законов в 
хозяйственной деятельности. Экономические методы воздействуют на 
людей через их экономические (материальные) интересы. Сущность 
экономических методов заключается в том, чтобы создать для отдель-
ных работников и производственных коллективов такие экономические 
условия, которые обеспечивали бы правильное сочетание их интересов 
с интересами предприятия.

Материальное стимулирование, проводимое на основе премий, не 
всегда соответствует личному вкладу работника, так как фонды огра-
ничены и распределение премий в большинстве случаев производится 
согласно окладу.

Многие трудовые функции, практически осуществляемые работника-
ми, но не зафиксированные в должностных инструкциях и нормативных 
актах, вообще не поощряются; таким образом, не охватывается стимулом 
весь объем работ, производимый работником. Например, материальное 
стимулирование не предусмотрено за выполнение функций временно 
отсутствующих работников (если это не закреплено соответствующим 
приказом), за отдельные, нередко трудоемкие поручения и т. д.

Отсутствует научно обоснованная и практически апробированная 
методика определения стимулов в зависимости от характера, объемов 
и сложности труда работников, сопоставления стимулов работников 
различных категорий.

Денежные штрафные санкции в виде снижения премий не охваты-
вают всех негативных явлений деятельности коллектива. В стороне от 
такого рода санкций остаются многие кадровые аспекты, непосредствен-
но влияющие на результаты труда, такие как нерациональная структура 
управления, ухудшение психологического климата коллектива, низкий 
уровень специальных знаний и профессиональных умений и, наконец, 
необдуманные кадровые перемещения.

Например, западные эксперты утверждают, что самый быстрый 
и дешевый путь достижения страховой (да и любой) компанией конку-
рентоспособности состоит в привлечении способных, мыслящих руко-
водителей. Компетентность и личная заинтересованность управляющих 
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компанией в достижении поставленных целей непосредственно влияют 
на достижение общих результатов. Система оплаты труда и различных 
льгот ориентирована на закрепление в компаниях менеджеров верхнего 
эшелона.

Для этих целей используются различные формы вознаграждения. 
Так называемый пакет вознаграждения включает, как правило, оклады, 
премии, бонусы, системы участия в прибыли (в акционерном капитале), 
а также всевозможные льготы и привилегии, подчеркивающие высокий 
статус служащих этого звена управления. Из всех видов денежного воз-
награждения особое значение для высших менеджеров компании имеют 
опционы на акции. Опцион – право на приобретение акций компа-
нии, предоставленное советом директоров ее управляющим в порядке 
поощрения и для привязки их материальных интересов к интересам 
страховой компании.

Опцион приносит управляющим компанией доход в той же форме, 
что и собственнику компании. Можно отметить двоякую роль такого 
вида вознаграждения. Во-первых, стимулируется достижение высоких 
и долгосрочных конечных результатов деятельности компании через 
мотивацию высшего звена управления; во-вторых, опцион даже при 
стабильном курсе акций компании избавляет управляющего от уплаты 
значительной части подоходного налога, поскольку такое вознаграж-
дение относится к категории дохода на капитал, менее облагаемого на-
логом. Право на долевое участие в капитале компании заинтересовывает 
высший управленческий персонал в продолжительной работе на фирме 
и ее процветании.

2.2. Социально-психологические 
методы управления

Социальные методы управления представляют собой конкретные 
способы и приемы воздействия на процесс формирования и развития 
коллектива, на социальные процессы, протекающие внутри него. Со-
циальные методы управления способствуют благоприятным условиям 
труда, быта и отдыха работников. Соблюдение принципов социальной 
справедливости – цель социальных методов управления в условиях рын-
ка. Наглядным примером могут служить страховые компании зарубеж-
ных стран. В последние годы в страховых компаниях зарубежных стран 
получили распространение многочисленные формы разового возна-
граждения, даже формально не связанные с достижением управляющими 
страховой компанией определенных результатов. Среди них специальные 
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премии за переход на службу из другой компании, помимо которых 
(при необходимости переезда приглашенного руководителя из другого 
города) компания-наниматель оплачивает транспортные расходы, берет 
на себя посредничество в купле-продаже домов и другой недвижимости, 
оказывает помощь в трудоустройстве жены управляющего и т. п.

«Золотыми парашютами» называются единовременные выплаты при 
уходе на пенсию или при увольнении из страховой компании. Обычно 
главные управляющие большинства страховых компаний в США полу-
чают вознаграждение в размере утроенной суммы годовых должностных 
окладов и премиальных. Кроме того, важную роль в стимулировании 
высших управляющих страховых компаний играет предоставление раз-
личных льгот и привилегий, не только повышающих жизненный уровень, 
но и подчеркивающих более высокий, по сравнению с массой работников 
страховой компании, социальный статус управляющих. Так, в Японии 
одним из самых распространенных видов дополнительных выплат яв-
ляются скидки на расходы, связанные с подарками и развлечениями, 
которые организуются для крупных менеджеров.

В Германии общепризнанной привилегией считается автомобиль как 
для личного, так и для служебного пользования. Страховая компания 
при этом покрывает покупную цену, затраты на топливо и эксплуатаци-
онные расходы. Для Великобритании наиболее типичны оплата коман-
дировки для супруга (супруги) высшего управляющего звена страховой 
компании, оплата гостиничного номера для семейных пар, сезонные 
билеты, организация путешествий, предоставление долговременных 
ссуд, служебного автомобиля.

Психологические методы управления базируются на глубоком позна-
нии законов поведения человека, основанных на структуре его личности, 
скрытой от непосредственного наблюдения. Важнейшие из психологи-
ческих методов управления – это методы психологического побуждения 
(мотивации): гуманизация труда, профессиональный отбор, ориентация 
и обучение.

Гуманизация труда заключается в создании таких условий, которые 
оказывали бы благоприятное воздействие на психологическое состоя-
ние работающего. К ним относятся: санитарно-гигиенические условия, 
эргономические принципы организации рабочих мест, исключение 
монотонности труда, использование психологического воздействия 
цвета, музыки и др. Профессиональный отбор и обучение направлены 
на выявление людей, обладающих такими психологическими характе-
ристиками, которые в наибольшей степени соответствуют выполняемой 
работе. Обучение необходимо для развития соответствующих психологи-
ческих характеристик. Формирование мотивации к труду заключается в 
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том, чтобы сделать интересы предприятия личными стремлениями че-
ловека, побуждать его честно и творчески выполнять свои обязанности.

Психологические методы управления способствуют созданию благо-
приятного морально-психологического климата в коллективе.

Например, высокорентабельные японские фирмы и прогрессивные 
американские компании типа «Ай Би Эм» стремятся управлять качеством 
еще до начала производства и в его процессе, чтобы избежать затрат ре-
сурсов на дефективную продукцию. Одним из таких способов является 
контроль за качеством исходных материалов до того, как они поступят 
в организацию. Эти большие фирмы часто имеют своих контролеров 
качества на предприятиях основных поставщиков. Общение с потре-
бителями в целях выявления потребности до создания продукта тоже 
является одной из форм предварительного контроля, который повышает 
производительность за счет улучшения эффективности.

Вместо того чтобы пытаться при помощи инспекции поймать уже 
возникшие дефекты, передовые японские и американские фирмы обыч-
но полагаются на своих рабочих, которые оценивают качество в ходе 
производственного процесса. Такой метод позволяет определить дефект 
в самый подходящий момент, да еще силами работника, зачастую обла-
дающего наивысшей квалификацией, нужной для распознания дефекта. 
Рабочее участие в контроле качества не только дешевле инспекции, но 
и помогает устранить такие причины низкой производительности, как 
агрессивность, направленная против проверок, и воспитать у рабочего 
чувство гордости за свой труд. Высококачественный, производительный 
труд вознаграждается в денежной форме или продвижением по службе.

2.3. Административные (организационно-
распорядительные) методы управления

Администрирование – это форма управления, основанная на вы
полнении функций управления посредством организационно-распо
рядительных методов (рис. 3).

Оно является составной частью и необходимым элементом всякого 
управления.

2.3.1. Организационно-административные 
методы управления

Организационно-административные методы отличает от других 
четкая адресность директив, обязательность выполнения распоряжений 
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и указаний: их невыполнение рассматривается как прямое нарушение 
исполнительской дисциплины и влечет за собой определенные взыска-
ния. Это преимущественно методы принуждения, которые сохраняют 
свою силу до тех пор, пока труд не превратится в первую жизненную 
потребность.

Организационно-административные методы управления базируются 
на системах:

•• законодательных актов страны;
•• нормативных документов вышестоящих структур управления;
•• планов, программ, заданий, разрабатываемых в организации, фирме;
•• оперативного управления.

В систему законодательных актов страны входят государственные за-
коны, указы, постановления, распоряжения, государственные стандарты, 
положения, инструкции, методы и другие документы, утвержденные 
высшими управленческими структурами (Президентом, парламентом, 
правительством) для обязательного применения на территории всей 
страны.

Система нормативных документов вышестоящих управленческих 
структур включает в себя стандарты, положения, инструкции, методики, 
постановления коллегий министерств и ведомств, а также приказы, рас-
поряжения, утвержденные руководством этих государственных органов и 
действующие во всех организациях, учреждениях, объединенных данным 
министерством или ведомством.

Система разрабатываемых в данной организации, фирме планов, 
программ, заданий имеет нормативно-распорядительный характер для 
всех звеньев и работников данной организации, регламентирует их дея-
тельность, направленную на достижение стоящих перед нею целей и за-
дач и направлена на повышение эффективности ее функционирования.

Система оперативного регулирования включает в себя распоряжения, 
поощрения, санкции, участие в управлении и передачу полномочий и 
ответственности сверху вниз по служебной лестнице. Например, рас-
поряжение, даваемое руководителем подчиненному, обычно содержит 
в себе указание, что должен совершать или, напротив, не совершать 
подчиненный в тех или иных обстоятельствах или при изменении об-
стоятельств.

Организационно-распорядительные методы управления тесно свя-
заны с функцией организации, сущность которой состоит в создании и 
поддержании в организации системы ролей, которая, в свою очередь, 
обусловлена разделением труда и необходимостью кооперации усилий.
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Организационный процесс имеет, по Кунцу, следующие этапы:
1) установление целей предприятия;
2) формирование целей, планов и направлений работ;
3) выявление и классификация видов деятельности;
4) группировка этих видов деятельности, исходя из максимального 

использования имеющихся материальных и людских ресурсов;
5) наделение руководителей каждой группы полномочиями, необ-

ходимыми для ее продуктивной работы;
6) горизонтальная и вертикальная увязка этих групп через должност-

ные связи и систему информационного обеспечения.
В практике управленческой деятельности организационно-распоряди

тельное воздействие связано, как правило, с тремя типами подчинения:
1) вынужденное и внешне навязанное – оно обычно сопровождается 

чувством зависимости и нажима сверху;
2) пассивное – для него характерно освобождение от чувства ответ-

ственности за принятие самостоятельных решений;
3) осознанное, внутренне обоснованное – в данном случае воздей-

ствие воспринимается как объективная необходимость.
Административные методы – это классическое направление менед-

жмента. Приверженцы этих методов уделяют основное внимание не 
отдельным рабочим, а организации в целом и таким функциям менед-
жмента, как планирование, организация, командная цепочка, коорди-
нация и контроль над производительностью труда отдельных рабочих. 
Основной вклад в развитие концепции административных принципов 
внесли А. Файоль, М. П. Фоллет и Ч. Барнард.

Француз А. Файоль (1841–1925), горный инженер по профессии, 
самостоятельно проделал нелегкий путь до поста главы крупной груп-
пы горнодобывающих предприятий «Comambault», которая сегодня 
входит в «Le Creusot-Loire», крупнейшую металлургическую компанию 
Центральной Франции, ведущую напряженную борьбу за выживание. 
В последние годы жизни А. Файоль, основываясь преимущественно на 
собственном управленческом опыте, обобщил свои взгляды на менед-
жмент в концепции администрирования.

В своей наиболее известной работе «Общее и промышленное управле-
ние» А. Файоль выделяет 14 базисных принципов менеджмента, многие из 
которых сохраняют свою значимость для теории управления и по сей день:

1. Единоначалие. Каждый подчиненный получает приказы от одного, 
и только одного, начальника.

2. Разделение труда. Специализация управленческого и технического 
труда позволяет добиться более высоких результатов при том же объеме 
усилий.
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3. Единство управления и единый план работы. Схожие виды деятель-
ности в рамках организации должны быть объединены под руководством 
одного менеджера.

4. Скалярная цепочка управления. Цепочка властных полномочий, 
исходящая с вершины иерархии организации, простирается вниз, охва-
тывая всех ее работников.

А. Файоль придерживался мнения, что эти принципы должны приме-
няться в любой организации, вне зависимости от ее внутреннего устрой-
ства. Он также определил основные функции (элементы) менеджмента: 
планирование, организацию, командную цепочку, координацию и кон-
троль, которые сохраняют свое значение и в современных концепциях 
управления.

В соответствии с различным использованием управленческой це-
почки, т. е. с тем, как будет происходить объединение сотрудников для 
выполнения поставленных перед ними задач, выделяют пять основных 
подходов к разработке структуры организации (рис. 4).

Функциональный, дивизиональный и матричный подходы относятся 
к традиционным (формирование отделов и взаимоотношения между 
ними определяются командной цепочкой, направленной от вершины 
к основанию иерархической пирамиды). Относительно новыми подхо-
дами являются командный и сетевой. Кроме того, некоторые компании 
применяют вертикальный подход к организации. Новые подходы – ко-
манды, сети, виртуальные организации – появляются в ответ на измене-
ние потребностей организаций, оперирующих в высококонкурентной, 
основанной на знаниях, глобальной среде.

1. Вертикальный функциональный подход. Сотрудники объединяются 
в департаменты в соответствии с видами деятельности, которые они 
выполняют, и квалификацией (инженерный отдел или бухгалтерия).

2. Дивизиональный подход. Отделы группируются в самодостаточные 
подразделения в соответствии с общностью выпускаемых товаров, про-
грамм или по географическому принципу. Базисом департаментизации 
выступает не столько сходство, сколько разнообразие навыков и умений.

3. Матричный подход. Сосуществование функциональных и диви-
зиональных, перекрывающих друг друга командных цепочек, когда со-
трудники подотчетны двум непосредственным начальникам.

4. Командный подход. Для выполнения специфических задач и ко-
ординации деятельности основных отделов в организации создаются 
команды, пронизывающие все ее уровни от офиса президента до цехов.

5. Сетевой подход. Организация «ужимается»; главную, объединяю-
щую роль играет центральный узел, поддерживающий с помощью теле-
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Рис. 4. Пять подходов к организационной структуре



53

коммуникационных технологий связи с другими осуществляющими 
«жизненные» функции департаментами. Отделы полностью независимы 
и оплачивают услуги центрального узла по контракту из прибыли. Де-
партаменты могут быть размещены в любой точке земного шара.

Каждый из этих структурных подходов адекватен определенным 
организационным целям и обладает как преимуществами, так и не-
достатками. Основное отличие рассмотренных нами структур состоит 
в том, по какому принципу сотрудники объединяются в отделы и перед 
кем они отчитываются. Различия в структурах во многом определяют за-
дачи, которые ставятся перед сотрудниками, и методы мотивации к труду.

Различают пять основных способов административного воздействия: 
организационные воздействия, распорядительные воздействия, матери-
альная ответственность и взыскания, дисциплинарная ответственность 
и взыскания, административная ответственность (рис. 5).

Организационные воздействия основаны на подготовке и утверждении 
внутренних нормативных документов, регламентирующих деятельность 
персонала конкретного предприятия. К ним относятся: устав предприя-
тия или организации, коллективный договор между администрацией и 
трудовым коллективом, правила внутреннего трудового распорядка, ор-
ганизационная структура управления, штатное расписание предприятия, 
положения о структурных подразделениях, должностные инструкции 
сотрудников и организация рабочих мест. Эти документы (кроме устава) 
могут оформляться в виде стандартов предприятия и обязательно вво-
дятся в действие приказом руководителя предприятия. Перечисленные 
документы обязательны для всех сотрудников, и их несоблюдение влечет 
за собой применение дисциплинарных взысканий.

На предприятии, где имеют место высокий уровень организационных 
воздействий, доведенных до стандарта предприятия и регламентов управ-
ления, и высокая трудовая и исполнительская дисциплина, значительно 
снижается надобность в применении распорядительных воздействий. 
Те предприятия, которые не довели воздействия до стандартов и регла-
ментов, нуждаются в постоянном оперативном распорядительном воз-
действии, и на них, предположительно, будут хуже конечные результаты 
производства. С другой стороны, реализация организационных воздей-
ствий в значительной степени зависит от менталитета работников, их 
желания неукоснительно соблюдать «писаные инструкции» и работать 
по правилам, утвержденным администрацией.

Организационные воздействия включают в себя следующие ком-
поненты: виды и типы воздействия, адресат, постановка задания 
и определение критерия его выполнения, установление ответственно-
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сти, инструктаж подчиненных и т. д. В организации эти методы служат 
средством прямого воздействия на процесс производства товаров и труд 
работников, что позволяет координировать выполнение ими отдельных 
функций или решения общей задачи. К характерным особенностям 
прямого воздействия относится непосредственная связь руководителя 
и подчиненного. Однако в целом прямое воздействие в конечном счете 

Рис. 5. Способы административного воздействия
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ведет к усилению пассивности подчиненных, а иногда и к скрытому 
неповиновению.

Организационные воздействия на структуру управления осуществля-
ются в большинстве случаев путем организационного регламентирова-
ния, нормирования, организационно-методического инструктирования 
и проектирования.

Основными формами реализации и применения административ-
ных методов управления является распорядительство и оперативное 
вмешательство в процесс управления в целях координации усилий его 
участников для выполнения поставленных перед ними задач.

Распорядительные воздействия направлены на достижение постав-
ленных управленческих целей, соблюдение внутренних нормативных 
документов или поддержание предприятием системы управления в за-
данных параметрах путем прямого административного регулирования. 
К известным способам распорядительного воздействия следует отнести 
приказы, распоряжения, указания, инструкции, целевое планирование, 
нормирование труда, координацию работ и контроль исполнения.

Наиболее категоричной формой распорядительного воздействия 
является приказ. Он обязывает подчиненных точно выполнить при-
нятое решение в установленные сроки, а его неисполнение влечет за 
собой соответствующую санкцию (наказание). Приказ обычно состоит 
из пяти частей: констатация ситуации или события, меры по устранению 
недостатков или обеспечению административного регулирования, вы-
деленные ресурсы для реализации решения, сроки исполнения решения, 
контроль исполнения.

Распоряжение выступает в качестве второго основного вида распоря-
дительного воздействия. Оно обязательно для исполнения в пределах 
конкретной функции управления и структурного подразделения. Рас-
поряжение может содержать все перечисленные выше части приказа 
и так же, как и приказ, обязательно для исполнения перечисленными 
в нем подчиненными. Отличие распоряжения от приказа заключается 
в том, что оно не охватывает все функции предприятия и обычно под-
писывается заместителями руководителя предприятия.

Указания и инструкции относятся к локальному виду распорядитель-
ного воздействия и чаще всего направлены на оперативное регулирова-
ние управленческого процесса в короткие сроки и для ограниченного 
числа сотрудников. Если указания или инструкции даются в устной 
форме, то их исполнение нуждается в четком контроле или они должны 
быть основой высокого доверия в схеме отношений «руководитель – под-
чиненный». Кроме того, при их реализации выше степень исполнения 
решений.
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Инструктирование и координация работы – это методы руководства, 
основанные на передаче подчиненному правил выполнения трудовых 
операций.

Наставление – метод однократного применения, когда руководитель 
пытается аргументированно объяснить подчиненному целесообразность 
трудового задания. В случае отказа подчиненного выполнить задание 
повторная попытка нецелесообразна, так как приведет к потере авто-
ритета руководителя.

Материальная ответственность и взыскания. Материальная ответ-
ственность работников выражается в их обязанности возместить ущерб, 
причиненный виновным действием или бездействием предприятию, 
на котором они работают. Материальная ответственность возлагается 
на работников за ущерб, причиненный предприятию, с которым они 
состоят в трудовых отношениях, а также за ущерб, возникший в связи 
с возмещением им ущерба, причиненного его работниками третьим 
лицам, если этот ущерб возмещен предприятием. В этом случае по за-
явленному иску на работника может быть в порядке регресса возложена 
обязанность возместить этот ущерб предприятию в пределах, предусмо-
тренных гражданским законодательством. Чаще всего к видам ущерба, 
который необходимо возмещать, относятся следующие: уничтожение 
или порча имущества по небрежности рабочего; утрата документов, обо-
рудования; вынужденный простой на предприятии по вине работника 
и др. Материальная ответственность может быть полной и ограниченной, 
индивидуальной и коллективной.

Дисциплинарная ответственность и взыскания применяются в случае 
нарушения трудового законодательства, когда имеет место дисципли-
нарный проступок, под которым понимается противоправное виновное 
неисполнение или ненадлежащее исполнение работником трудовых обя-
занностей. На невыполнение работником трудовых обязанностей указы-
вается тогда, когда доказана его личная вина и он действовал умышленно 
и неосторожно. Если же работник нарушил свои трудовые обязанности 
по причине, от него не зависящей (отсутствие нормальных условий труда, 
недостаточная квалификация для выполнения порученной работы и др.), 
то он не может быть привлечен к дисциплинарной ответственности. Для 
привлечения работника к дисциплинарной ответственности необходимо 
наличие трех условий: неисполнение или ненадлежащее исполнение 
трудовых (служебных) обязанностей; противоправные действия или 
бездействие работника; нарушение правовых норм по вине работника. 
Дисциплинарные взыскания налагаются руководителем предприятия, 
а также другими должностными лицами, которым делегированы в уста-
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новленном законом порядке соответствующие права. Право налагать 
дисциплинарные взыскания могут иметь начальники цехов, руково-
дители отделов и служб, руководители самостоятельных структурных 
подразделений, начальники участков. Увольнение могут осуществлять 
только руководители предприятия, руководители же структурных под-
разделений могут ходатайствовать о применении этих взысканий.

За проступки в сфере трудовых правоотношений могут также при-
меняться меры наказания, которые по своему статусу не являются дисци-
плинарными взысканиями и которые могут применяться одновременно 
с дисциплинарными взысканиями. К таким мерам можно отнести лише-
ние провинившегося сотрудника премий, предусмотренных Положением 
об оплате труда. Руководство предприятия вправе лишить провинив-
шегося работника вознаграждения по итогам за год, не предоставлять 
ему льготные путевки в санатории и дома отдыха, перенести очередь на 
получение жилой площади. В ряде случаев допускается одновременное 
наложение административного и дисциплинарного взыскания. Так, 
работник за появление на работе в нетрезвом виде может быть подвер-
гнут мерам дисциплинарного наказания и административному штрафу.

Административная ответственность и взыскания применяются в слу-
чаях совершения административных правонарушений. Различают такие 
виды административного взыскания, как предупреждения, штрафы, 
административный арест, исправительные работы, конфискация или 
возмездное изъятие предметов.

Административные методы управления являются мощным рычагом 
достижения поставленных целей в случаях, когда нужно подчинить 
коллектив и направить его на решение конкретных задач управления. 
Идеальным условием их эффективности является высокий уровень ре-
гламентации управления и трудовой дисциплины, когда управленческие 
воздействия без значительных искажений реализуются нижестоящими 
звеньями управления. Это особенно актуально в больших многоуровне-
вых системах управления, к которым относятся крупные предприятия. 
Демократизация управления и развитие рыночных отношений в стране, 
развал централизованной административной системы снизили роль 
административных методов управления на предприятиях. Ряд проти-
воречивых процессов в обществе также препятствует использованию 
административных методов. К ним относятся рост безработицы и ча-
стичная занятость на предприятиях, значительная инфляция в течение 
последних лет, превышение темпов роста цен на потребительные товары 
над темпами роста заработной платы, нарушение привычного уклада 
жизни в семье.
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2.3.1.1. Организационное проектирование

Для достижения стратегических целей и реализации стратегии ор-
ганизации необходимо такое ее проектирование, которое будет соот-
ветствовать выбранной стратегии, а это и есть реализация функции, 
связанной с распределением работы по уровням и подразделениям и от-
ветственности за выполнение этой работы.

Организационная структура управления – совокупность управлен-
ческих звеньев, расположенных в строгой соподчиненности и обеспе-
чивающих взаимосвязь между управляющей и управляемой системами. 
Организационная структура направлена на распределение полномочий 
и ответственности между отдельными подразделениями.

Факторы, от которых будет зависеть структура организации:
•• внешняя среда (сложность, динамичность, неопределенность);
•• технологии (типы взаимосвязанных работ в организации);
•• стратегия (соответствие структуры выбранной стратегии);
•• территориальное размещение;
•• идеология руководителя (насколько руководство готово делеги-

ровать полномочия).
Элементы проектирования организации:
1) разделение труда;
2) тип организационной структуры;
3) масштаб управляемости и иерархия уровней управления;
4) делегирование полномочий;
5) централизация и децентрализация управления.
Разделение труда. В любой организации существует разделение труда 

между подразделениями и работниками. Горизонтальное разделение 
труда – разделение объема работы на части на одном уровне управления. 
Вертикальное разделение труда – это разделение работ между работника-
ми и подразделениями организации, находящимися на разных уровнях 
управления, другими словами, отделение действий от управления этими 
действиями.

Уровень специализации отражает степень разделения труда, при 
высокой степени специализации каждый работник выполняет узкий на-
бор функций, задач и работ, при низкой степени специализации – набор 
задач и функций широкий, хотя специализация имеет ряд преимуществ, 
таких как повышение производительности труда, улучшение качества 
работы. Однако следует отметить, что слишком узкая специализация 
приводит к монотонности труда, что снижает мотивацию и удовлетворен-
ность трудом, уводит общую цель организации от работника, увеличивает 
потребность в координации работ.
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Типы организационной структуры. Каждая организация характери-
зуется своей организационной структурой, однако можно выделить 
определенные типы структур.

Линейная структура – иерархический способ распределения много-
функциональных задач, ресурсов и властных полномочий в подразде-
лениях организации. Характеризуется только вертикальными связями, 
однотипностью выполняемых подразделениями задач, отсутствием 
гибкости. Используется чаще всего либо в малых организациях, либо 
на низших уровнях управления – в больших.

Функциональная структура – иерархический способ распределе-
ния специализированных задач и ресурсов с делегированием властных 
полномочий. Данный тип основан на функциональной специализации, 
стимулирует развитие профессионализма, но чаще всего используется 
не в чистом виде, а в органическом сочетании с линейной структурой, 
образуя линейно-функциональную. Эти структуры не обладают до-
статочной гибкостью и адаптивностью к изменяющейся внутренней и 
внешней среде организации. Характеристики, аналогичные линейно-
функциональным структурам, имеют и линейно-штабные структуры, 
характеризующиеся созданием при руководителях разных уровней шта-
бов по отдельным специализированным функциям.

Штабная структура – иерархический способ делегирования задач 
и совещательных полномочий подразделениям организации.

Дивизиональная структура – иерархический способ распределения 
специализированных задач и ресурсов по каждому продукту автономно. 
Переход к такой структуре оправдан, когда в рамках функциональной 
структуры уже невозможно эффективно осуществлять стратегическое 
руководство. В рамках организации выделяются тогда автономные на-
правления и в соответствии с диверсификацией ее деятельности у каждо-
го из этих направлений появляются свой руководитель и своя линейно-
функциональная структура. Структурирование может быть не только по 
продукту, но и по территориальному признаку.

Матричная (проектная) структура – неиерархический способ рас-
пределения задач и ресурсов в подразделениях организации с времен-
ным делегированием властных полномочий. Эта структура наиболее 
адаптивна к изменениям внешней среды с максимально эффективным 
использованием персонала. В одну команду для осуществления кон-
кретного проекта собираются специалисты из различных подразделений 
организации, которой руководит менеджер проекта. После завершения 
проекта работники возвращаются в свои подразделения. Существует 
множество горизонтальных связей и двойное подчинение, нарушается 
принцип единоначалия, но достигается гибкость, оперативность.
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Масштаб управляемости (норма управляемости, интервал управляе-
мости) – количество сотрудников, находящееся в подчинении у одного 
руководителя. Иерархия уровней управления – вертикальная соподчинен-
ность уровней управления. Уровень управления – часть организации, 
в рамках которой принимаются самостоятельные решения.

При проектировании организации происходит группирование ра-
бот, а значит, неизбежно возникает вопрос: сколько людей может быть 
объединено под единым руководством?

Выделим два типа масштаба управляемости: узкий и широкий. Узкий 
масштаб характеризуется минимальным количеством подчиненных 
у одного руководителя, тогда для соединения высшего уровня управления 
с низшим увеличится число уровней управления.

При широком масштабе управляемости, наоборот, максимальное 
количество подчиненных у одного руководителя и минимальное коли-
чество уровней управления.

Факторы, влияющие на масштаб управляемости:
•• работа (сложность, схожесть, территориальная удаленность);
•• подчиненные (уровень развития и мотивированность);
•• руководитель (уровень профессионализма, уровень потребности 

в личных контактах с подчиненными);
•• организация (степень развития коммуникаций, стабильность).

В зависимости от состояния этих факторов определяется оптималь-
ный для конкретной ситуации масштаб управляемости. Считается, на-
пример, что для руководителя высшего уровня управления организации 
число подчиненных не должно превышать 7, в то время как у руководи-
теля низшего уровня может достигать 30 человек.

Таким образом, масштаб управляемости определяет группирование 
работ по горизонтали, а иерархия уровней – по вертикали.

Делегирование полномочий. Рассмотренные выше элементы проек-
тирования описывали способы распределения работы в организации. 
Необходимо рассмотреть и не менее важный элемент проектирования – 
распределение ответственности.

Ключевую роль в реализации организационной функции играет 
процесс делегирования полномочий. Делегирование полномочий – 
перераспределение задач и полномочий между должностными лицами, 
которые берут на себя обязательства за их выполнение.

Полномочия – ограниченное право распоряжаться ресурсами ор-
ганизации и использовать усилия других сотрудников. Полномочия по 
своей сущности есть единство прав и обязанностей, предоставляемых 
возможностей и принимаемой ответственности.
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Основные положения, касающиеся делегирования полномочий:
•• полномочия делегируются должности, а не индивиду;
•• делегируются полномочия, а не ответственность, которая может 

быть возложена, но не делегирована.
Существуют два типа организационных полномочий: линейные и 

штабные.
Линейные – это полномочия, которые передаются непосредственно 

от начальника к подчиненному, это право принимать самостоятельные 
решения без согласования с другими руководителями в пределах, уста-
новленных данной организацией. Делегирование линейных полномочий 
создает иерархию уровней управления организации. Процесс создания 
иерархии называется скалярным процессом. Иерархия развертывается 
в систему соподчиненных уровней управления, которые обусловливают 
существование скалярных цепей, или цепей команд, по которым и осу-
ществляется процесс делегирования линейных полномочий. Линейные 
полномочия имеют, как правило, руководители, возглавляющие подраз-
деления, занимающиеся основным видом деятельности организации. 
Традиционно к линейной деятельности относятся производственная, 
сбытовая и финансовая деятельность организации.

Штабные полномочия имеют совещательный характер. Необходи-
мость в штабных подразделениях растет с ростом организации, услож-
нением технологий, изменениями и усложнениями внешней среды 
организации. С учетом функций, которые могут выполнять штабные 
подразделения организации, их можно разделить на консультативные 
и обслуживающие. К обслуживающим, например, относятся секретари 
и помощники руководителей. Консультативные – это подразделения, 
выполняющие информационные, аналитические, экспертные и кон-
сультативные функции; полномочия такого рода подразделений, как 
правило, носят рекомендательный характер. К ним относятся, например, 
информационно-аналитические отделы, отделы маркетинговых иссле-
дований, юридический отдел. Штабные полномочия некоторых подраз-
делений могут быть расширены до уровня обязательного согласования с 
ними своих решений линейными руководителями. Еще более высокий 
уровень штабных полномочий – это параллельные полномочия, когда 
для того чтобы документ считался действительным, на нем должны быть 
две подписи: линейного руководителя и руководителя соответствующего 
штабного подразделения.

При делегировании полномочий возникают большие трудности как ор-
ганизационного, так и психологического плана. Со стороны руководителя:

•• отсутствие способности руководить;
•• отсутствие доверия к подчиненным;
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•• боязнь риска;
•• уверенность, что он сам сделает это лучше других;
•• неразвитость системы контроля;
•• опасение потерять престиж.

Со стороны подчиненных:
•• боязнь критики;
•• отсутствие необходимой информации и ресурсов;
•• отсутствие уверенности в себе;
•• отсутствие мотивации.

Централизация и децентрализация управления. Централизация – это 
концентрация прав принятия решения, сосредоточение полномочий на 
верхнем уровне управления.

Степень централизации можно определить по следующим параме-
трам:

•• число решений, принимаемых на каждом уровне управления;
•• важность решений, принимаемых на нижестоящих уровнях;
•• последствия решений, принимаемых на нижестоящих уровнях;
•• степень контроля за исполнением принятого решения.

Если организация невелика и среда ее относительно проста и ста-
бильна, то для нее может оказаться предпочтительной централизован-
ная структура, преимущества которой в экономически эффективном 
использовании персонала, высокой степени координации и контроля.

Децентрализация – передача прав принятия решений на низшем 
уровне управления.

Потенциальные преимущества децентрализации управления в более 
эффективном и быстром процессе принятия управленческих решений, 
усилении мотивации деятельности руководителей всех уровней, росте 
квалификации управленческих кадров. Децентрализованные структуры 
более эффективны при динамичном окружении организации, наличии 
диверсификации продукции, быстро меняющихся технологиях. Таким 
образом, на выбор степени децентрализации управления в конкретной 
организации влияют:

•• размер организации;
•• количество направлений деятельности;
•• организационная культура;
•• философия управления;
•• степень разделения труда;
•• развитие техники контроля;
•• изменения внешней среды;
•• наличие компетентных руководителей.
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Таким образом, чтобы спроектировать организацию, необходимо вы-
делить следующие этапы проектирования организационной структуры:

•• деление организации по горизонтали на широкие блоки, соот-
ветствующие важнейшим направлениям деятельности организации в 
стратегическом плане;

•• распределение видов деятельности по вертикали;
•• регламентация соотношений полномочий различных должностей 

с учетом норм управляемости;
•• определение должностных обязанностей конкретных лиц.

Каждая организация проектирует свою организационную структуру, 
исходя из целей и стратегий, но при этом также учитывается характе-
ристика внешней среды (PEST- и SWOT-анализ), характеристика вну-
тренней среды организации (объем выполняемой работы, разнообразие 
предоставляемых услуг (товаров), правовая основа и форма собствен-
ности организации, используемые ею технологии, уровень образования 
персонала, структура его потребностей, личностные характеристики, сте-
пень заинтересованности и причастности к процессу управления и др.).

Решение о проектировании новой организационной структуры 
управления принимается тогда, когда действующая структура уже не-
эффективна. Необходимо создать такую структуру управления, которая 
бы наиболее полно отражала цели и задачи организации, а также наи-
лучшим образом позволяла ей взаимодействовать с внешней средой, 
рационально использовать свои ресурсы и таким образом эффективно 
достигать своих целей.

Неэффективная организационная структура компании приводит к 
следующим негативным последствиям:

•• отсутствие налаженных связей между отделами;
•• отсутствие четкой иерархии;
•• отсутствие разработанной системы должностных прав и обязан-

ностей сотрудников;
•• чрезмерная длительность принятия деловых решений и их реали-

зации;
•• несовершенство коммуникаций между руководством и сотрудни-

ками;
•• недовольство сотрудников политикой фирмы;
•• неудовлетворенность сотрудников системой служебного роста и др.

Процесс проектирования эффективных организационных структур 
состоит из трех основных этапов:

1) анализ организационных структур;
2) проектирование организационных структур;
3) оценка эффективности организационных структур.



64

Анализ организационных структур. Анализ действующей организа-
ционной структуры управления призван установить, в какой мере она 
отвечает требованиям, предъявляемым к организации, т. е. определяют, 
насколько структура управления рациональна с точки зрения установлен-
ных оценочных критериев, характеризующих ее качество. К оценочным 
критериям относятся:

•• принципы управления – соотношение между централизацией и де-
централизацией (сколько и какие решения принимаются на нижнем 
уровне, каковы их последствия, какой объем контрольных функций 
лежит на каждом уровне управления);

•• аппарат управления – перегруппировка подразделений, изменение 
взаимосвязей между ними, распределение полномочий и ответственно-
сти, выделение в самостоятельные структуры каких-то звеньев, измене-
ние характера межфирменных связей, создание в аппарате управления 
необходимых промежуточных звеньев и т. д.;

•• функции управления – усиление стратегического планирования 
(корректировка «бизнес-плана»), усиление контроля за качеством про-
дукции, привлечение работников к управлению путем реализации акций, 
изменение подходов к мотивации труда и т. д.;

•• хозяйственная деятельность – изменение технологического про-
цесса, углубление межфирменного сотрудничества, техническое пере-
оснащение организации и т. д.

В результате анализа можно выявить наиболее «узкие» места в дея-
тельности организации. Это может быть большая звенность управления, 
параллелизм в работе, отставание в развитии организационной структуры 
от происходящих изменений окружающей внешней среды.

Проектирование организационных структур. Все методы проектиро-
вания можно условно объединить в четыре группы:

1. Метод аналогий предполагает использование опыта проектирова-
ния структур управления в аналогичных организациях.

2. Экспертный метод базируется на изучении предложений экспертов-
специалистов. Они могут (в зависимости от поставленных задач) либо 
сами спроектировать варианты организационной структуры, либо оце-
нить разработанные проектировщиками организационные структуры 
(провести экспертизу).

3. Структуризация целей предусматривает выработку системы целей, 
преследуемых организацией, и ее последующее совмещение с разрабаты-
ваемой структурой, которая будет строиться на основе системного под-
хода. В этом случае организационная структура управления строится на 
основе системного подхода, который проявляется в форме графических 



65

описаний этой структуры с качественным и количественным анализом 
и обоснованием вариантов ее построения и функционирования.

4. Организационное моделирование позволяет четко сформулировать 
критерии оценки степени рациональности организационных решений. 
Его суть состоит в разработке формализованных математических, гра-
фических описаний распределения полномочий и ответственности.

На этом этапе решаются такие задачи, как определение типа струк-
туры управления, уточнение количества подразделений, численность 
административно-управленческого аппарата, характер соподчиненности 
между звеньями, расчет затрат на содержание аппарата управления.

Требования к новой организационной структуре:
Оптимальность. Структура управления признается оптимальной, 

если между звеньями и ступенями управления на всех уровнях устанав-
ливаются рациональные связи при наименьшем числе ступеней управ-
ления.

Оперативность. За время от принятия решения до его исполнения в 
управляемой системе не успели произойти необратимые отрицательные 
изменения, делающие ненужной реализацию принятых решений.

Надежность. Структура аппарата управления должна гарантировать 
достоверность передачи информации, не допускать искажений управ-
ляющих команд и других передаваемых данных, обеспечивать беспере-
бойность связи в системе управления.

Экономичность. Нужный эффект от управления достигается при 
минимальных затратах на управленческий аппарат. Критерием этого 
может служить соотношение между затратами ресурсов и полезным 
результатом.

Гибкость. Способность изменяться в соответствии с изменениями 
внешней среды.

Устойчивость структуры управления. Неизменность ее основных 
свойств при различных внешних воздействиях, целостность функцио-
нирования системы управления и ее элементов.

Совершенство организационной структуры во многом зависит от 
того, насколько в ней соблюдены принципы проектирования:

1) целесообразное число звеньев управления и максимальное сокра-
щение времени прохождения информации от высшего руководителя до 
непосредственного исполнителя;

2) четкое обособление составных частей организационной структуры 
(состава ее подразделений, потоков информации и пр.);

3) обеспечение способности к быстрой реакции на изменения в 
управляемой системе;
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4) предоставление полномочий на решение вопроса тому подраз-
делению, которое располагает наибольшей информацией;

5) приспособление отдельных подразделений аппарата управления 
ко всей системе управления организацией в целом и к внешней среде 
в частности.

Таким образом, в процессе проектирования организационных струк-
тур различают три стадии: аналитическую (изучение существующей 
практики и требований к построению организационных структур), про-
ектную (проектирование структуры), организационную (организация 
внедрения спроектированной организационной структуры).

Оценка эффективности организационных структур дается с учетом 
уровня реализации заданий, надежности и организованности системы 
управления, скорости и оптимальности принимаемых управленческих 
решений.

Оценка эффективности организационной структуры и информаци-
онных каналов включает в себя оценку:

1) соответствия структурной организации особенностям деятель-
ности и стратегическим задачам предприятия:

•• распределения функций, ответственности и полномочий персо-
нала;

•• механизма контроля над выполнением поставленных задач;
2) эффективности деятельности отдельных управленческих единиц 

(отделы, должности) с позиций:
•• целесообразности существования функций;
•• соотношения количества выполняемых функций;
•• пересечения функций или зоны «безответственности».

Оценка эффективности информационных каналов дает ответы на 
следующие вопросы:

•• соответствует ли существующая система информирования стра-
тегическим задачам организации и специфическим особенностям кол-
лектива сотрудников?

•• достаточно ли адекватно сотрудники понимают, что и зачем делать 
(проходимость информации вниз)?

•• достаточно ли руководитель осведомлен о том, что происходит на 
предприятии, о чем его информируют, а о чем нет, и каким образом он 
получает эту информацию (проходимость информации вверх)?

•• насколько хорошо происходит горизонтальный обмен информа-
цией между отделами и сотрудниками?

Показатели, используемые при оценке эффективности аппарата 
управления и его организационной структуры, могут быть разбиты на 
три взаимосвязанные группы.
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1. Группа показателей, характеризующих эффективность системы 
управления, выражающихся через конечные результаты деятельности 
организации и затраты на управление. При оценках эффективности 
могут рассматриваться объем (увеличение объема выпуска продукции), 
прибыль (увеличение прибыли), себестоимость (снижение себестоимо-
сти), качество продукции, сроки внедрения новой техники (сокращение 
сроков).

2. Группа показателей, характеризующих содержание и организацию 
процесса управления, в том числе непосредственные результаты управ-
ленческого труда и затраты на него. В качестве затрат на управление 
учитываются текущие расходы на содержание аппарата управления, 
эксплуатацию технических средств, содержание зданий и помещений, 
подготовку и переподготовку кадров управления, а также единовре-
менные расходы на исследовательские проектные работы в области 
создания и совершенствования систем управления, на приобретение 
вычислительной техники и других технических средств, используемых в 
управлении, затраты на строительство. При оценке эффективности про-
цесса управления используются показатели, которые могут оцениваться 
как количественно, так и качественно: производительность, экономич-
ность, адаптивность, гибкость, оперативность, надежность.

Производительность аппарата управления может определяться, в 
частности, как количество произведенной организацией конечной про-
дукции или объемы выработанной в процессе управления информации, 
приходящиеся на одного работника, занятого в аппарате управления.

Под экономичностью аппарата управления понимаются относи-
тельные затраты на его функционирование, соизмеряемые с объемами 
или результатами производственной деятельности. Для оценки эконо-
мичности могут использоваться такие показатели, как удельный вес 
затрат на содержание аппарата управления в стоимости реализованной 
продукции, удельный вес управленческих работников в численности 
промышленно-производственного персонала, стоимость выполнения 
единицы объема отдельных видов работ.

Адаптивность системы управления определяется ее способностью 
эффективно выполнять заданные функции в определенном диапазоне 
изменяющихся условий. Чем относительно шире этот диапазон, тем 
более адаптивной считается система.

Гибкость характеризует свойство органов аппарата управления ис-
полнять в соответствии с возникающими задачами свою роль в процессе 
принятия решений и налаживать новые связи, не нарушая присущей 
данной структуре упорядоченности отношений. В принципе, гибкость 
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структуры управления может оцениваться по многообразию форм взаи-
модействия управленческих органов, номенклатуре решаемых подраз-
делениями задач, уровню централизации ответственности и другим 
признакам.

Оперативность принятия управленческих решений характеризует 
своевременность выявления управленческих проблем и такую скорость 
их решения, которая позволяет достигать поставленных целей при сохра-
нении устойчивости налаженных производственных и обеспечивающих 
процессов.

Надежность аппарата управления в целом характеризуется его безот-
казным (соответствующим поставленным целям) функционированием. 
Для оценки исполнительности аппарата управления и его подсистем мо-
гут использоваться такие показатели, как уровень выполнения плановых 
заданий и соблюдение утвержденных нормативов, отсутствие отклонений 
при исполнении указаний, нарушений административно-правового и 
технологического регламента.

3. Группа показателей, характеризующих рациональность органи-
зационной структуры, которые могут использоваться в качестве норма-
тивных при анализе эффективности проектируемых вариантов органи-
зационных структур. К ним относятся звенность системы управления, 
уровень централизации функций управления, принятые нормы управ-
ляемости, сбалансированность распределения прав и ответственности, 
уровень специализации и функциональной замкнутости подсистем и т. д.

Оценка эффективности управления может быть произведена по 
уровню реализации заданий, надежности и организованности системы 
управления, скорости и оптимальности принимаемых управленческих 
решений. Отдельные параметры эффективности можно определить через 
ряд коэффициентов:

1) коэффициент звенности – Кзв = Пзв. ф / Пзв. о, где Пзв. ф – количе-
ство звеньев существующей организационной структуры, Пзв. о – опти-
мальное количество звеньев;

2) коэффициент территориальной концентрации – Кт. к = Ппр. ф / П, 
где Ппр. ф – количество однотипных организаций, функционирующих 
в регионе деятельности данной организации; П – площадь региона, на 
которой функционируют все организации данного типа;

3) коэффициент эффективности организационной структуры – 
Кэ = Рп / Зу, где Рп – конечный результат (эффект), полученный от функ-
ционирования организационной структуры; Зу – затраты на управление 
(фонд заработной платы, расходы на содержание помещений, приоб-
ретение и ремонт средств, прием и передачу управленческой информа-
ции и т. д.).
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В конечном итоге вся работа по проектированию организационной 
структуры сводится к выработке направлений по ее совершенствованию, 
что относится к числу важнейших средств повышения эффективности 
управленческой деятельности организации.

2.3.1.2. Организационное регламентирование

Сущность организационного регламентирования состоит в уста-
новлении правил, обязательных для выполнения и определяющих 
содержание и порядок организационной деятельности (положение 
о предприятии, устав фирмы, внутрифирменные стандарты, положения, 
инструкции, правила планирования, учета и т. д.).

Юридическое лицо действует в соответствии с его учредительными 
документами. Вопрос об учредительных документах юридического лица 
решен в п. 1 ст. 48 Гражданского кодекса Республики Беларусь. «Юри-
дическое лицо действует на основании устава, либо учредительного 
договора и устава, либо только учредительного договора. В случаях, 
предусмотренных законодательством, юридическое лицо, не являющееся 
коммерческой организацией, может действовать на основании общего 
положения об организациях данного вида».

Положение о предприятии, утвержденное руководителем, пред-
ставляет собой основной акт организационного регламентирования его 
деятельности, является исходной организационной и правовой базой 
управляющей системы. Оно четко определяет границы деятельности 
каждого структурного подразделения и сотрудников. Должностные 
инструкции определяют порядок деятельности сотрудника в соответ-
ствии с обязанностями, присвоенными занимаемой должностью. Они 
утверждаются руководителем предприятия и являются руководством к 
действиям сотрудников. Разработка положений, инструкций способ-
ствует достижению определенной согласованности в работе. Иногда 
сотрудники аппарата управления недооценивают эти документы. Но 
как раз в них закладывается четкость работы всей системы управления, 
организационная стройность, оперативность в принятии решений. От-
сюда вытекает, что эти материалы не являются архивными документами 
и могут активно использоваться. Сотрудники аппарата управления долж-
ны периодически интересоваться, как они используются. Организацию 
управления никогда нельзя считать законченной. Она должна меняться, 
быстро реагировать на новые условия и приспосабливаться к ним. Поэто-
му все регламентирующие акты не могут оставаться неизменными на 
протяжении длительного периода. Они требуют регулярного пересмотра 
и корректировки в свете новых условий, которые создаются в органи-
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зации. Организационное регламентирование исключает возможность 
невыполнения каких-либо функций и способствует взаимодействию 
звеньев сотрудников в процессе их деятельности. В результате на каждом 
предприятии, в каждом его отделе должны быть разработаны сборники 
регламентирующих документов, таких как положения, правила, долж-
ностные инструкции сотрудников.

Организационное регламентирование устанавливает только осно-
ву организации системы и протекающих в ней процессов. Организуя 
процессы в системе, следует определить необходимые нормы, правила 
действия и взаимодействия в этой системе, нормативные акты.

Недостаточно провести четкое распределение границ деятельности 
звеньев, их взаимодействия, определить порядок протекания процессов, 
необходимы еще рекомендации и инструкции по выполнению отдельных 
процессов, операций, приемов. В них учитывается передовой опыт рабо-
ты управленческого аппарата. Методические инструкции, письма, раз-
работки определяют порядок, методы и формы выполнения работ. Они 
помогают обеспечить такое протекание процессов управления, которое 
не зависит от индивидуальных особенностей сотрудников, а определяется 
потребностями системы управления на предприятии, придает процессу 
управления системный объективный характер, при котором нет места 
случайным действиям, а господствует известный и заранее регламенти-
рованный порядок.

К учредительным документам относятся учредительный договор и 
устав. Учредительный договор юридического лица заключается, а устав 
утверждается его учредителями (участниками). Юридическое лицо, соз-
данное в соответствии с законодательством одним учредителем, действу-
ет на основании устава, утвержденного этим учредителем.

Сведения, которые должны содержаться в учредительных документах, 
определены п. 2 ст. 48 Гражданского кодекса Республики Беларусь и п. 29 
Положения о государственной регистрации и ликвидации (прекращении 
деятельности) субъектов хозяйствования (утверждено Декретом Пре-
зидента Республики Беларусь от 16 марта 1999 г. № 11). В них должны 
определяться наименование юридического лица, место его нахождения, 
цели деятельности, порядок управления деятельностью юридического 
лица, а также содержаться другие сведения об юридических лицах данного 
вида, предусмотренные законодательством. В учредительных документах 
коммерческих организаций может быть предусмотрен предмет их дея-
тельности. Согласно п. 29.1 Положения о государственной регистрации 
и ликвидации (прекращении деятельности) субъектов хозяйствования 
в учредительных документах юридического лица предусматриваются 
только те виды экономической деятельности, которые будут осущест-
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вляться данным субъектом хозяйствования. Субъект хозяйствования 
обязан осуществлять виды экономической деятельности, указанные в его 
учредительных документах. Кроме указанных сведений, в учредительных 
документах юридического лица должны предусматриваться:

1) сведения об обособленных подразделениях коммерческой орга-
низации (представительствах, филиалах);

2) субсидиарная (дополнительная) ответственность:
•• участников общества с дополнительной ответственностью по обя-

зательствам общества в пределах, определенных его учредительными 
документами;

•• участников полного товарищества и полных товарищей комман-
дитного товарищества по обязательствам товарищества;

•• Республики Беларусь по обязательствам казенного предприятия;
•• в иных случаях, предусмотренных законодательством;

3) налагаемая по решению хозяйственного суда первоочередная 
субсидиарная ответственность по долгам перед бюджетом учредителей 
(участников), собственников имущества юридического лица или других 
лиц, которые имеют право давать обязательные для этого юридического 
лица указания либо иным способом определять его действия в случае 
ликвидации (прекращения деятельности) юридического лица.

На основании только учредительного договора создаются и действу-
ют полные и коммандитные товарищества. Общества с ограниченной 
ответственностью и общества с дополнительной ответственностью соз-
даются и действуют на основании учредительного договора и устава, а от-
крытые акционерные общества и закрытые акционерные общества – на 
основании устава. Государственные и частные унитарные предприятия, 
производственные и потребительские кооперативы, многие некоммер-
ческие юридические лица действуют на основании соответствующего 
устава.

Учредительный договор – документ, регламентирующий условия и по-
рядок совместной деятельности учредителей. В учредительном договоре 
стороны (учредители) определяют, прежде всего, внутренние отношения 
учредителей юридического лица. В частности, они обязуются создать 
юридическое лицо, определяют порядок совместной деятельности по 
его созданию, условия передачи ему своего имущества и участия в его 
деятельности, условия и порядок распределения между участниками при-
были и убытков, управления деятельностью юридического лица, выхода 
учредителей (участников) из его состава. Кроме того, учредительный 
договор содержит следующие сведения:

1) о размере и составе уставного фонда;
2) о порядке распределения прибыли;
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3) о размере и порядке изменения долей, паев или акций каждого из 
участников в уставном фонде;

4) о размере, составе, сроках и порядке внесения участниками вкладов;
5) об ответственности участников за нарушение обязательств по 

внесению вкладов.
В учредительный договор по согласию учредителей могут быть вклю-

чены и другие условия.
Учредительный договор, являясь учредительным документом юри-

дического лица, вступает в силу с момента подписания и действует до 
момента прекращения деятельности юридического лица. Договор об 
учреждении (создании) акционерного общества (АО) представляет со-
бой разновидность договора о совместной деятельности, целью которого 
является создание (учреждение) АО как юридического лица. Договор 
вступает в силу с момента подписания и действует до момента исполне-
ния учредителями общества своих обязанностей по внесению вкладов в 
полном объеме. Его действие не прекращается с момента регулирования 
акционерного общества (как об этом часто пишут в различной правовой 
литературе), поскольку именно этим договором на учредителей воз-
лагается обязанность внести взносы в уставный капитал АО, а данная 
обязанность продолжает существовать и после регистрации общества. 
Учредительный договор является учредительным документом общества 
с ограниченной ответственностью, в котором учредители определяют 
порядок осуществления совместной деятельности по созданию акцио-
нерного общества.

Учредительный договор может состоять из следующих разделов:
1. Вводная часть.
2. Цель заключения договора.
3. Наименование и правовая форма организации.
4. Предмет деятельности.
5. Место нахождения организации.
6. Обязанности участников (учредителей).
7. Порядок учета имущества.
8. Условия ответственности конкретных участников (учредителей) 

по обязательствам созданного юридического лица.
9. Порядок распределения прибыли и погашения убытков.

10. Порядок управления делами юридического лица.
11. Права и обязанности участников (учредителей).
12. Ответственность за нарушение договора.
13. Условия и порядок выхода участников (учредителей) из состава 

организации и принятия новых членов.
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14. Порядок рассмотрения споров.
15. Порядок изменения и расторжения договора, реорганизации и 

ликвидации юридического лица.
Устав – свод правил, устанавливающих порядок и организацию 

деятельности предприятия. Это важный документ, и к его составлению 
следует относиться предельно внимательно. При разработке устава необ-
ходимо исходить из требований законодательных актов, действующих на 
территории государства, о регистрации предприятия, которыми опреде-
ляются права собственности, а также права и обязанности предприятия 
в процессе осуществления хозяйственной деятельности.

В уставе частного предприятия должна быть отражена следующая 
информация:

1) наименование предприятия с указанием его организационно-
правовой формы, фамилии собственника и названия имущества;

2) размер уставного фонда предприятия, порядок и источники его 
формирования;

3) данные об учредителе (учредителях); если в создании предприятия 
приняли участие несколько членов семьи – их фамилии, имена, отчества, 
место жительства;

4) адрес предприятия;
5) предмет, цели и виды деятельности;
6) порядок образования имущества, в том числе права собственности 

на имущество предприятия;
7) порядок распределения прибыли и покрытия убытков;
8) управление предприятием и компетенция органов управления;
9) условия реорганизации и ликвидации предприятия.
В уставе также необходимо оговорить ответственность учредителя 

(учредителей) по обязательствам предприятия. На титульном листе устава 
в верхнем правом углу проставляется дата его утверждения и подпись 
учредителя. Если устав утвержден решением собрания учредителей, 
указывается дата проведения собрания и номер протокола. Перед сдачей 
на государственную регистрацию устав должен быть прошит. Юридиче-
ские лица некоторых видов разрабатывают свои уставы в соответствии 
с Типовым или Примерным уставом для юридических лиц данного вида.

К основным регламентирующим документам предприятия относятся 
правила внутреннего трудового распорядка, штатное расписание, долж-
ностные инструкции и другие.

Правила внутреннего трудового распорядка регулируют основные во-
просы внутренней деятельности организации в сфере трудовых правоот-
ношений, например, правила увольнения работников при сокращении 
численности.
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Штатное расписание представляет собой полный перечень должно-
стей, имеющихся на предприятии, и количество мест по каждой из них. 
Выделяют три уровня штатного расписания в зависимости от величины 
предприятия и продолжительности его работы.

Формирование и развитие профессионала как активного субъекта 
на этапе профессиональной подготовки невозможно без разработки 
образовательных и профессиональных стандартов, без разрешения про-
блемы их сопряжения, а также без выбора адекватной научной основы 
их компонентов и содержания.

Профессиональные стандарты (ПС) – это необходимые требования 
к профессиональному уровню работников с учетом обеспечения про-
изводительности и качества выполняемых работ в определенной от-
расли экономики. Они включают в себя, наряду с другими данными, 
наименование должностей и соответствующие им квалификационные 
и образовательные уровни, перечень конкретных должностных обязан-
ностей (рассматриваемых с точки зрения знаний, умений и навыков), 
выполнение которых позволит работнику реализовать трудовые функции 
в границах его компетенции. Таким образом, ПС включают норма-
тивные требования к исполнителю профессиональной деятельности. 
Для различных видов деятельности в настоящее время разработаны ПС 
(риелторов, консультантов, менеджеров и т. д.). ПС интегрируют в себя 
также описание этических норм деятельности, обязательных к принятию 
и соблюдению всеми членами профессионального сообщества. Особое 
значение ПС обрели в связи с интеграцией национальных рынков в си-
стему единого мирового рынка. Специалист, сертифицированный в со-
ответствии со стандартом профессионального сообщества, становится 
конвертируемым (приобретает конкурентоспособность), в то время как 
конвертация национального диплома о профессиональном образовании 
остается проблематичной.

ПС направлены на обеспечение профессионализма личности (тре-
бования к уровню развития ПВК, личностным качествам работника 
и т. д.). Основными профессионально-психологическими компонентами 
для их разработки являются ключевые квалификации, компетенции, 
акмеологические инварианты профессионализма.

Профессионализм – это интегральное качество субъекта труда, ха-
рактеризующее продуктивное выполнение профессиональных задач, 
обусловленное творческой самодеятельностью и высоким уровнем про-
фессиональной самоактуализации. Профессионализм можно рассма-
тривать в двух аспектах: профессионализм деятельности и профессио-
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нализм личности. Под профессионализмом деятельности понимается 
качественная характеристика субъекта деятельности, которая отражает 
высокую профессиональную квалификацию и компетентность, разно
образие эффективных профессиональных умений и навыков, владение 
современными алгоритмами и способами решения профессиональных 
задач, что позволяет осуществлять деятельность с высокой продуктив-
ностью. Под профессионализмом личности понимается качественная 
характеристика субъекта труда, отражающая высокий уровень развития 
ПВК, личностно-деловых качеств, акмеологических составляющих про-
фессионализма, адекватный уровень притязаний, мотивационную сферу 
и ценностные ориентации, направленные на прогрессивное развитие 
специалиста. Ключевые компетентности, компетенции и квалификации 
составляют квалификационную характеристику профессионализма.

Понятие компетентности шире понятия знания, или умения, или 
навыка, оно включает их в себя (хотя, разумеется, речь не идет о компе-
тентности как о простой аддитивной сумме знаний, умений, навыков). 
Это понятие несколько иного смыслового ряда, оно включает не только 
когнитивную и операционально-технологическую составляющие, но 
и мотивационную, этическую, социальную и поведенческую, а также 
результаты обучения в виде знаний и умений, системы ценностных 
ориентаций, привычек и др. Данное понятие объединяет в себе интел-
лектуальную и навыковую составляющие образования, в нем заложена 
идея интерпретации содержания образования, формируемого исходя из 
результата («стандарт на выходе»). Ключевая компетентность обладает 
интегративной природой, ибо она вбирает в себя ряд однородных или 
близкородственных умений и знаний, относящихся к широким сферам 
культуры и деятельности (информационной, правовой и пр.).

Под компетенцией понимается «общая способность специалиста 
мобилизовать в профессиональной деятельности свои знания, умения, 
а также обобщенные способы выполнения действий». Ключевые компе-
тенции обеспечивают универсальность специалиста и поэтому не могут 
быть слишком специализированными. Компетенции проявляются в 
конкретных ситуациях (социальных и профессиональных). Э. Ф. Зеер, 
рассматривая различия между понятиями компетентность и компетен-
ция, подчеркивает, что «знания, умения и опыт определяют компетент-
ность человека; способность мобилизовать эти знания, умения и опыт 
в конкретной социально-профессиональной ситуации обусловливает 
компетенцию образованной и профессионально успешной личности».

Под ключевой квалификацией понимается комплекс психологиче-
ских качеств, способностей, знаний, умений и навыков специалиста, 
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обеспечивающий эффективное выполнение определенной профессио-
нальной функции (или нескольких функций) и составляющий один из 
компонентов общей квалификации работника. Ключевые квалификации 
подразделяют на три группы: узкопрофессиональные (специальные 
знания, умения, навыки, комплексы профессионально важных качеств 
и профессионально значимых психофизиологических свойств, дей-
ствующие в рамках одной профессии или специальности; обслуживают 
операциональную сторону деятельности; быстро устаревают в связи 
с изменением профессиональной деятельности в условиях НТП и воз-
действия социально-экономических факторов); полипрофессиональ-
ные (актуальные для группы профессий или специальностей; помогают 
специалисту действовать более эффективно в профессиональной среде, 
работать с большей отдачей, обеспечивают качество и надежность труда 
в рамках родственных профессий; имеют продолжительный период 
старения и остаются актуальными в течение длительного срока); экс-
трафункциональные (не связаны с конкретными профессиональными 
функциями, используются в любой профессиональной среде).

Близким по содержанию к понятию «ключевая квалификация» мож-
но считать понятие «акмеологические инварианты профессионализма». 
Акмеологические инварианты профессионализма — это основные свой-
ства, качества и умения профессионала (в ряде случаев и необходимые 
условия), обеспечивающие высокую эффективность и стабильность 
деятельности, независимо от ее содержания и специфики. Акмеологиче-
ские инварианты профессионализма проявляются и во внутренних по-
будительных причинах, обеспечивающих активное и целенаправленное 
саморазвитие, реализацию творческого потенциала. Акмеологические 
инварианты профессионализма бывают: а) общими, т. е. независящими 
от специфики деятельности и присущие всем профессионалам (высокий 
уровень саморегуляции, умение принимать эффективные решения, вы-
сокая креативность, сильная адекватная мотивация достижений); б) осо-
бенными или специфическими, отражающими содержание и требования 
профессиональной деятельности (например, высокая коммуникабель-
ность, проницательность, стресс-устойчивость и пр.).

Должностными инструкциями называют круг обязанностей и тре-
бований, предъявляемых к определенной должности. Должностная 
инструкция – это правовой акт, издаваемый в целях регламентации 
организационно-правового положения работника, его обязанностей, 
прав и ответственности и обеспечивающий условия для его эффектив-
ной работы.
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Правовое положение работника организации регламентируется 
должностной инструкцией, устанавливающей функции, права, обязан-
ности и ответственность должностных лиц. Унифицированная структура 
текста данного документа, согласно ГСДОУ, включает следующие разделы:

1. Общие положения. Устанавливается сфера деятельности данного 
специалиста, порядок его назначения и освобождения от занимаемой 
должности, замещение по должности во время отсутствия, определяются 
квалификационные требования, подчиненность специалиста и долж-
ностные лица, которыми он руководит. В разделе перечисляются право-
вые акты и нормативные документы, которыми должен руководство-
ваться специалист в своей деятельности.

2. Функции. Определяются направления деятельности специалиста.
3. Должностные обязанности. Перечисляются конкретные задачи, 

возложенные на специалиста; указывается форма его участия в управлен-
ческом процессе – руководит, утверждает, обеспечивает, подготавливает, 
рассматривает, исполняет, контролирует, согласовывает, представляет, 
курирует и т. д.

4. Права. Определяются права, предоставляемые специалисту для 
выполнения возложенных на него функций и обязанностей.

5. Ответственность. Устанавливаются виды ответственности за несво-
евременное и некачественное выполнение специалистом должностных 
обязанностей и неиспользование предоставленных ему прав.

В ГСДОУ рекомендовано включать в должностную инструкцию раз-
дел «Оценка работы», в котором должны быть перечислены критерии 
оценки качества работы сотрудника.

Нормативной базой для разработки должностных инструкций яв-
ляется квалификационный справочник должностей руководителей, 
специалистов и других служащих, который содержит квалификационные 
характеристики должностей служащих, являющиеся нормативным до-
кументом, регламентирующим содержание выполняемых работниками 
функций.

В качестве нормативной базы квалификационные характеристики 
должностей служащих предназначены для применения в организациях 
и на предприятиях всех форм собственности независимо от их ведом-
ственной подчиненности. На основе квалификационных характеристик 
разрабатываются должностные инструкции для конкретных работников.

Каждая квалификационная характеристика, представленная в спра-
вочнике, содержит три раздела: должностные обязанности работника, 
что он должен знать, требования к квалификации работника. В квали-
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фикационном справочнике охарактеризованы следующие должности 
работников кадровых служб: заместитель директора по управлению 
персоналом, менеджер по персоналу, начальник отдела кадров, инже-
нер по подготовке кадров, инспектор по кадрам, специалист по кадрам, 
табельщик.

Должностные инструкции разрабатываются руководителями струк-
турных подразделений и ими подписываются. При отсутствии структур-
ных подразделений инструкция составляется специалистом, занимаю-
щим данную должность, и им подписывается. Должностные инструкции 
обязательно утверждаются, как правило, первым руководителем орга-
низации.

Вопросы согласования текстов должностных инструкций и привле-
чения к этому определенных должностных лиц решаются индивидуально 
в каждой организации в зависимости от ее структуры, штатного состава 
и сложившихся традиций. Например, во многих организациях тексты 
должностных инструкций согласовывают с юрисконсультами.

Должностные инструкции доводятся до работников под расписку.
Для внесения в должностные инструкции изменений и дополнений 

издается соответствующий приказ руководителя организации, который 
доводится до работников под расписку. Приказ о внесении изменений 
издается при необходимости перераспределения функций и должностных 
обязанностей, при реорганизациях, сокращении штатов и т. д. Кроме 
того, должностные инструкции должны быть заменены и заново утверж-
дены в следующих случаях:

•• при изменении наименования организации или структурного под-
разделения;

•• изменении наименования должности;
•• изменении фамилии работника, замещающего данную должность 

(например, при увольнении прежнего работника и замене его другим), 
если инструкция, в виде исключения, была именной и содержала в за-
головке к тексту фамилию и инициалы работника.

Распределение должностных обязанностей между руководящими 
работниками организации устанавливается распорядительным доку-
ментом — приказом директора.

Исходя из того, что курс лекций «Бизнес-администрирование» авто-
ром пособия читается для студентов кафедры международного туризма, 
остановимся на должностных обязанностях и полномочиях менеджеров 
по туризму.

На рынке туристических услуг выделяют туроператоров (фирмы, 
осуществляющие деятельность по формированию, продвижению и реа-
лизации туристического продукта), турагентов (фирмы, осуществляющие 
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деятельность по продвижению и реализации туристического продукта) 
и экскурсионные бюро.

Объем и характер должностных обязанностей и полномочий менед-
жеров по туризму различаются в зависимости от того, в какой фирме 
они работают.

Основными направлениями деятельности работников турагентства 
являются: работа с клиентами – предоставление информации клиентам; 
бронирование и оформление билетов; продажа тура, маркетинг и рекла-
ма; работа с туроператорами; выполнение административных функций. 
Персонал турагентства представлен в табл. 3.

Таблица 3

Персонал турагентства 

Первый квалификацион-
ный уровень

Второй квалификационный	
уровень

Третий квалификаци-
онный уровень

Агент по бронированию
Агент по продажам
Агент по выездному 
туризму
Агент по въездному 
туризму
Ассистент по формиро-
ванию тургрупп
Референт
Секретарь
Кассир
Стажер
Курьер

Менеджер по направлению
Менеджер по бронирова-
нию и продажам
Менеджер по работе с 
клиентами
Менеджер по связям с 
общественностью
Менеджер по кадрам
Руководитель тургруппы
Бухгалтер 

Директор/начальник 
отдела:
по маркетингу	

и продажам
турпродуктам
�связям с обществен-

ностью
�работе с клиентами
кадрам
�информационным 

технологиям
финансам

Основной задачей персонала экскурсионного бюро является пре-
доставление клиентам услуг экскурсовода (гида) в масштабах города, 
региона, страны (табл. 4).

Задачами персонала туроператора являются: планирование и со-
ставление программы туров; расчет стоимости туров; бронирование 
и продажа билетов; бронирование мест в гостиницах; составление про-
грамм экскурсионных и других дополнительных услуг; инструктаж гидов 
и водителей; оформление туристической документации; визовое обеспе-
чение; маркетинг и реклама; взаимодействие с турагентствами и другими 
организациями; прямая продажа турпакетов; заключение агентских 
и иных договоров; выполнение административных функций. Деятель-
ность туроператора обеспечивают следующие работники (табл. 5).
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Таблица 4

Персонал экскурсионного бюро

Первый квалификацион-
ный уровень

Второй квалификацион-
ный уровень

Третий квалификацион-
ный уровень

Агент по приему заказов
Секретарь
Стажер
Кассир
Курьер

Переводчик
Гид-переводчик
Экскурсовод
Организатор экскурсий
Агент по рекламе и про-
дажам
Агент по работе с клиен-
тами
Администратор
Бухгалтер 

Начальник/начальник 
отдела бюро:

по маркетингу и рекламе
продажам
работе с клиентами
организационным	

вопросам

Таблица 5

Персонал туроператора

Первый квалификацион-
ный уровень

Второй квалификацион-
ный уровень

Третий квалификацион-
ный уровень

Оператор по брониро-
ванию
Оператор по продажам
Оператор по выездному 
туризму
Оператор по въездному и 
внутреннему туризму
Сопровождающий
Референт
Секретарь
Кассир
Стажер
Курьер

Менеджер по направле-
нию
Менеджер по бронирова-
нию и продажам
Менеджер по работе с 
клиентами
Менеджер по связям с 
общественностью
Менеджер по визовому 
обеспечению
Менеджер по кадрам
Юрист
Бухгалтер

Директор/начальник 
отдела:

по маркетингу
бронированию и про-

дажам
турпродуктам
связям с общественно-

стью
работе с клиентами
кадрам
информационным тех-

нологиям
финансам

В штатных расписаниях большинства туристических организаций нет 
разделения на менеджеров и начальников подразделений. Обусловлено 
это тем, что, присваивая должности наименование «менеджер», руко-
водство организации исходит из действующей должностной структуры, 
согласно которой менеджерами высшего и среднего уровня можно счи-
тать всех руководителей, директоров предприятий и организаций, других 
линейных руководителей, начальников структурных подразделений. 
Если на менеджера возлагается руководство подчиненными работника
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ми по определенному направлению, то ему, как правило, присваивается 
наименование «главный» или «ведущий».

Примерные должностные инструкции менеджеров могут быть пре-
образованы в должностные инструкции начальников подразделений 
туристических организаций путем внесения в них пунктов, устанав-
ливающих обязанности по руководству подчиненными работниками, 
планированию деятельности подразделений и иными положениями, 
установленными для работников третьего квалификационного уровня, 
квалификационными требованиями (профессиональными стандартами) 
к основным должностям работников туристической индустрии.

Деятельность туристических организаций основывается на работе 
не только менеджеров различного уровня, но и других специалистов. 
Так, руководители туристических групп, организаторы путешествий 
и экскурсий, экскурсоводы являются тем персоналом турфирм, который 
непосредственно предоставляет туристам пакет услуг или координирует 
его исполнение сторонними организациями.

В зависимости от характера путешествий различают два типа руко-
водителей тургрупп. Руководители первого типа занимаются организа-
цией выездных путешествий, в которых задействованы все институты 
туристической индустрии – гостиницы, оздоровительные комплексы. 
Задачей руководителей тургрупп при организации таких путешествий 
является координация работы перевозчиков, гостиниц, экскурсионных 
бюро и т. д.

Руководители тургрупп второго типа организуют активные виды 
отдыха, оздоровление, тренировки, способствующие повышению физи-
ческой подготовки. Для проведения пеших и конных походов, освоения 
альпинистских и горнолыжных маршрутов необходимы специалисты-
организаторы. Зачастую их называют руководителями и организаторами 
путешествий. В их задачи входит: планирование маршрутов, предостав-
ление туристам информации о маршрутах, непосредственное участие в 
путешествиях, обеспечение путешественников жильем или координация 
их действий по обеспечению жильем (разбивка бивуаков, палаток и пр.), 
решение вопросов питания и др. Организаторы путешествий или руко-
водители тургрупп, занимающиеся активным отдыхом, должны иметь 
достаточный опыт, хорошее знание местности, владеть основами знаний 
по жизнеобеспечению людей в природных условиях и пр.

Введение в штат должностей «менеджер по туризму» и «агент по 
туризму» характерно для небольших туристических компаний, которые 
стараются минимизировать свой штат и универсализировать функцио-
нальные обязанности своего персонала.
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2.3.1.3. Организационное нормирование

Свободные рыночные отношения основаны на взаимодействии со-
временных законов и нормативов, необходимых плановых требований 
и показателей, учитывающих интересы производителей и потребителей 
товаров. Любой из фундаментальных вопросов рыночной экономики (что 
производить? сколько выпускать? когда поставлять? и др.) может быть 
наиболее успешно решен с помощью системы планово-экономических 
нормативов и норм, нацеливающих всякое производство товаров, выпол-
нение работ и оказание услуг на удовлетворение потребностей людей и 
получение высокого конечного результата производственно-финансовой 
деятельности.

Высокие конечные результаты производства должны обеспечиваться 
на всех этапах маркетинга, планирования, организации, менеджмента, 
продажи, инвестирования и других видов деятельности предприятия, 
связанных между собой единой системой планов и норм. В рыночных 
отношениях внутрипроизводственное, или внутрифирменное, планиро-
вание становится поэтому приоритетной сферой научно-практической, 
производственно-хозяйственной и финансово-экономической деятель-
ности. Оно позволяет без особых затрат ресурсов составить необходи-
мый план-прогноз выполнения различных работ еще на ранней стадии 
разработки предстоящего инновационного проекта. На завершающих 
этапах проектирования разнообразных видов деятельности, производ-
ства продукции или работ планирование служит основой установле-
ния уточненных конечных результатов и затрат, выбора оптимальных 
организационно-управленческих рекомендаций, принятия обоснован-
ных экономических решений о целесообразности применения какого-
либо инвестиционного проекта в конкретных условиях производства. 
Точность и обоснованность принимаемых на всех уровнях управления 
решений во многом зависит от качества используемых на различных 
этапах планирования экономических нормативов и норм.

Сложившаяся на рынке величина норматива с точки зрения плани-
рования характеризует конечный результат производства, а величина 
нормы – затраты экономических ресурсов на его осуществление в за-
данных условиях. Следовательно, норма – это научно обоснованная 
величина расхода тех или иных экономических ресурсов в конкретных 
производственно-технических условиях. Норма устанавливает индиви-
дуальное значение (величину) расхода ресурсов на единицу продукции 
в определенных условиях предприятия, его подразделения или друго-
го уровня. Предлагаемое нами понимание норм и нормативов будет 
служить важным планово-экономическим ориентиром в достижении 
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высоких конечных результатов и снижении затрат на каждом рабочем 
месте, подразделении, предприятии или фирме, а также в целом по всему 
комплексу промышленности или народного хозяйства.

Нормативы – это фундаментальная экономическая категория, ко-
торая имеет свое конкретное научное и практическое содержание и 
форму проявления, например, трудовые или материальные затраты на 
единицу продукции. Нормативы – это всеобщая мера потребления и 
использования различных экономических (производственных) ресур-
сов. С их помощью устанавливаются и регламентируются важнейшие 
показатели плановой, организационной и управленческой деятельности 
всех предприятий и организаций, определяется ход производственных 
процессов, их продолжительность и повторяемость. Они служат мерилом 
эффективности работы предприятия, своего рода стандартом развития 
техники, технологии и организации производства, уровнем качества и 
конкурентоспособности продукции, критерием оптимальности экономи-
ческой деятельности. Все нормативы формируются до начала процессов 
планирования и организации производства, их численная величина 
должна быть научно обоснованной, выражать усредненный, обществен-
но нормальный или экономически целесообразный для определенных 
производственных условий уровень затрат планируемых ресурсов неза-
висимо от отраслевой принадлежности предприятий и форм их собствен-
ности. Нормативы являются унифицированной, межотраслевой или 
всеобщей величиной длительного применения и должны обеспечивать 
полное соответствие развития планируемых объектов с учетом изменяю-
щихся на предстоящий период как внутренних, так и внешних условий 
экономической деятельности всех фирм и предприятий.

Нормы, в отличие от нормативов, имеют конкретное отраслевое, 
внутрихозяйственное или внутрифирменное назначение. Они создаются 
для соответствующих локальных условий рабочего места или определен-
ного типа производства и должны отражать как общие закономерности, 
так и специфические особенности развития предприятия и изменения 
затрат экономических ресурсов при допустимых ограничениях в пла-
нируемые сроки их использования. Нормы разрабатываются обычно 
на краткосрочный, заранее установленный период их применения в 
заданных отраслевых или корпоративных условиях с учетом взаимо-
действия конкретных производственно-технических, организационно-
экономических, социально-трудовых и многих других факторов. Все 
применяемые нормы должны всегда соответствовать тем условиям, для 
которых они были разработаны и предназначены, и пересматриваться 
в соответствии с изменением нормообразующих производственных 
факторов.
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По своему значению нормы и нормативы могут быть абсолютными 
и относительными, общими и частными, плановыми и фактическими, 
перспективными и текущими, макроэкономическими и микроэкономи-
ческими, количественными и качественными и т. д. Нормы и нормативы 
имеют также единые измерители.

С практических позиций всякие нормативы и нормы являются ис-
ходными величинами и показателями, применяемыми при планировании 
и оценке различных видов деятельности, выполняемых работ и услуг. 
Они образуют целую систему плановых, экономических, финансовых и 
иных норм и нормативов и составляют нормативную базу планирования.

Классификация и характеристика нормативов и норм. В плановой 
деятельности предприятий находят широкое применение различные 
нормативы и нормы. Они позволяют на точной экономической и мате-
матической основе устанавливать оптимальные значения расходуемых 
ограниченных ресурсов, научно обоснованные и эффективные соот-
ношения между отдельными видами ресурсов, основными элементами 
процесса труда и всеми звеньями производственно-хозяйственной си-
стемы предприятия или фирмы. Особое значение плановые нормативы 
приобретают в современных рыночных отношениях, механизм которых 
базируется на равновесии спроса и предложения и открывает свободный 
доступ ко всем видам ресурсов и товаров. В условиях рынка сокращение 
расхода ресурсов, снижение трудовых, материальных и других затрат на 
производство продукции и выполнение услуг становится необходимым 
экономическим требованием планирования, организации производства и 
управления. На рынке товаров при прочих равных условиях выигрывает 
такой производитель, который наиболее экономно использует огра-
ниченные ресурсы и достигает их минимального расхода на единицу 
выпускаемой продукции.

В соответствии с существующими в рыночных условиях эконо-
мическими процессами и механизмами, понятиями и определениями 
все многообразные нормативные материалы, применяемые в процессе 
планирования, целесообразно подразделять на два основных класса: 
нормативы и нормы. Оба этих класса образуют систему плановых нор-
мативов, которые можно объединить в отдельные группы по следующим 
классификационным признакам.

1. По видам ресурсов необходимо различать нормативы и нормы, 
регулирующие величину затрат средств производства, предметов труда, 
рабочей силы на изготовление единицы продукции, выполнение работы 
или оказание услуги. По данному признаку различают также нормативы 
или коэффициенты использования различных производственных ресур-
сов на фирмах и предприятиях.
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2. По стадиям производства следует иметь нормативы текущих, стра-
ховых, технологических, транспортных и производственных запасов 
материалов, а также незавершенного производства, полуфабрикатов, 
комплектующих изделий и готовой продукции, величина и динамика 
которых характеризуют процесс превращения материальных ресурсов 
в готовые товары, выполненные работы и услуги.

3. По выполняемым функциям нормативы могут быть отнесены к 
плановым, экономическим, техническим, организационным, социаль-
ным, трудовым, экологическим, управленческим, правовым и др.

Нормативы и нормы на предприятиях являются основой выполне-
ния таких важнейших плановых функций, как определение объемов и 
сроков изготовления продукции, обоснование затрат и результатов, учет 
и контроль расходования производственных ресурсов и т. п.

Организационные функции норм наиболее полно проявляются в 
установлении оптимальных пропорций между отдельными элемента-
ми процесса труда и звеньями всего производства, в целесообразной 
координации как во времени, так и в пространстве всех материальных 
и трудовых ресурсов, а также в обосновании структуры и численности 
персонала всех категорий и его рациональной расстановке по рабочим 
местам. Важнейшие организационные функции выполняют нормативы, 
устанавливающие длительность производственного цикла, размеры 
партий запуска-выпуска изделий, величины нормальных заделов или 
запасов заготовок, периодичность запуска партии деталей, значения 
опережений и др.

Применительно к первичному звену производства, каким является 
рабочее место, некоторые нормы не только характеризуют величину 
необходимых производственных ресурсов, но и устанавливают раз-
личным категориям персонала конкретный порядок осуществления 
управленческих или исполнительских функций. На всех других уровнях 
производства значение управленческих функций нормативов и норм 
расширяется соответственно от текущего регулирования хода отдельных 
технологических процессов до оперативного руководства всеми сово-
купными производственными процессами.

Социальные нормативы способствуют регулированию как внутрен-
них, так и внешних взаимоотношений персонала на предприятии и за 
его пределами. Например, существующий норматив минимальной за-
работной платы определяет не только устанавливаемую государством 
цену рабочей силы, но и величину прочих доходов работников и уровень 
жизни людей.

4. По времени действия нормативы бывают перспективные, годовые 
и текущие, условно-постоянные и временные, разовые и сезонные. Все 
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календарно-плановые нормативы применяются на соответствующих 
этапах внутрипроизводственного планирования, они имеют различную 
степень точности и соответственно уровень обоснования применяемых 
плановых решений. Чем точнее исходные плановые нормативы, тем 
выше и конечный результат всякого планирования.

5. По сфере распространения выделяют нормативы межотрасле-
вые, отраслевые, внутрипроизводственные, а также международные, 
республиканские, федеральные, региональные, муниципальные (или 
местные) и др. Область применения каждого из них ограничивается на-
циональными, отраслевыми и региональными закономерностями или 
особенностями развития макроэкономических и микроэкономических 
процессов в странах, регионах, на предприятиях (фирмах).

6. По методам установления различают нормативы научно обосно-
ванные, расчетно-аналитические, опытно-экспериментальные, ана
литически-исследовательские, отчетно-статистические и др. Сущность 
научно обоснованных норм заключается в их соответствии оптимальным 
значениям затрат ресурсов для конкретных условий производства с уче-
том действующей системы ограничений. Расчетно-аналитические нормы 
разрабатываются на основе анализа техники, технологии и организации 
производства в заданных или запроектированных условиях. Примене-
ние таких норм обеспечивает рациональное использование ограничен-
ных ресурсов на каждом рабочем месте. Опытно-экспериментальные 
нормы устанавливаются на основе опытных или экспериментальных 
данных, полученных в реально существующих условиях производства. 
Аналитически-исследовательские нормы разрабатываются на осно-
ве анализа и исследования действующих технологических процессов 
и последующего установления теоретических или эмпирических за-
висимостей между основными факторами производства и величиной 
расходования ресурсов. Отчетно-статистические – обычно устанавли-
ваются по данным оперативной, бухгалтерской или статистической от-
четности предприятий и фирм. Их значения, как правило, не отражают 
имеющихся возможностей снижения расхода ресурсов на производство 
единицы продукции, что значительно ограничивает сферу их применения 
в процессе внутрипроизводственного планирования.

7. По форме выражения своих значений различают табличные, гра-
фические и аналитические нормативы. Табличные и графические нор-
мативы используют обычно при установлении расчетно-аналитических 
и других норм ручным способом. Аналитические нормативы выража-
ются, как правило, в виде эмпирических зависимостей и применяются 
при установлении норм с помощью компьютерной техники. Они дают 
возможность существенно уменьшить исходную нормативную информа-
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цию и потому получают в последнее время все большее распространение 
на предприятиях. Аналитические нормативы служат базой внедрения 
автоматизированных систем плановых расчетов.

8. По степени детализации нормативы подразделяются на индиви-
дуальные и групповые, дифференцированные и укрупненные, частные 
и общие, специфицированные и сводные. Индивидуальные, частные 
и дифференцированные нормы разрабатываются применительно к 
конкретным материалам, изделиям и процессам. Групповые, общие и 
укрупненные нормы устанавливаются на однородные работы или одно-
типные процессы без детализированных расчетов отдельных элементов. 
Чем выше степень укрупнения, тем ниже точность норм. Поэтому не-
обходимо более широко использовать при планировании дифференци-
рованные нормативы и нормы, учитывающие величину расхода ресурсов 
на конкретные процессы, обусловленные действующими методами их 
выполнения.

9. По численным значениям нормы могут быть оптимальные, до-
пустимые, максимальные, минимальные, средние. Использование в 
процессе планирования более точных исходных нормативов, какими 
обычно являются их оптимальные или средние величины, позволяет 
приблизить расчетные (плановые) показатели к реальным (фактиче-
ским) или уменьшить степень их отклонения при внутрифирменном 
планировании различных видов деятельности.

10. По целевому назначению нормативы бывают расходные и тех
нические, оценочные и технико-экономические, оперативно-произ
водственные и календарно-плановые и т. п. Расходные нормы опре-
деляют величину затрат ресурсов, оценочные – эффективность их 
использования, оперативные – продолжительность и порядок движения 
ресурсов в процессе производства продукции.

Трудовые нормативы, их виды и назначение. Система трудовых нор-
мативов – это совокупность регламентированных затрат труда персо-
налом предприятия или фирмы на выполнение различных элементов и 
комплексов работы. В рыночной экономике нормативы и нормы труда 
находят широкое распространение на предприятиях и в организациях 
всех форм собственности. Они отражают величину затрат труда на осу-
ществление самых разнообразных видов производственной, хозяйствен-
ной, предпринимательской и иных сфер трудовой деятельности человека. 
В планово-экономической деятельности повсеместно используются 
следующие нормы и нормативы:

1. Нормы времени выражают необходимые или научно обоснованные 
затраты рабочего времени на изготовление единицы продукции, вы-
полнение одной работы или услуги в минутах или часах (мин/шт, ч/шт).
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2. Нормы выработки устанавливают необходимый объем изготовле-
ния продукции за соответствующий плановый период рабочего времени. 
Величина нормы определяет в натуральных измерителях (штуках, метрах 
и других единицах) плановый результат работы за смену, час или иной 
отрезок времени.

3. Нормы обслуживания характеризуют количество рабочих мест, 
размер площади и других производственных объектов, закрепленных за 
одним рабочим, группой, бригадой или звеном персонала.

4. Нормы численности определяют необходимое количество работ-
ников соответствующей категории для выполнения заданного объема 
работы или обслуживания производственных процессов.

5. Нормы управляемости регламентируют число подчиненных ра-
ботников у одного руководителя соответствующего подразделения пред-
приятия.

6. Нормированные производственные задания устанавливают одному 
работнику или бригаде плановые объемы и номенклатуру изготовляемой 
продукции, выполняемых работ или услуг за данный период рабочего 
времени (смену, неделю, месяц, квартал). Величина производственных 
заданий измеряется в натуральных, трудовых, стоимостных единицах 
(штуках, тоннах, нормо-часах, нормо-рублях).

7. К нормам затрат рабочего времени относятся нормативы длитель-
ности трудовых процессов, трудоемкости работ и численности работ-
ников.

8. Норматив длительности определяет расчетную величину рабочего 
времени, в течение которого может быть выполнена единица работы на 
рабочем месте.

9. Норматив трудоемкости содержит плановую величину затрат 
живого труда на производство одного изделия, выполнение единицы 
работы или услуги, а также одного комплекта различных работ. Трудоем-
кость измеряется в человеко-часах, человеко-минутах или нормо-часах 
и является, в отличие от нормы длительности, двухмерной величиной. 
В плановой деятельности предприятий и фирм необходимо применять 
нормативы технологической, производственной и полной трудоемкости 
продукции.

Технологическая трудоемкость продукции выражает затраты труда 
основных рабочих, осуществляющих технологическое воздействие на 
предметы труда: получение и производство заготовок, разработка и из-
готовление деталей, сборка и монтаж машин и т. п. Технологическая 
трудоемкость изделия представляет собой суммарное штучное время 
в минутах или часах (мин/шт).
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Производственная трудоемкость продукции включает затраты труда 
основных и вспомогательных рабочих на производство единицы про-
дукции, выполнение работы или услуги.

Полная трудоемкость продукции характеризует общую величину за-
трат труда промышленно-производственного персонала на производство 
единицы или определенного объема работ. Она включает совокупные 
затраты труда основных и вспомогательных рабочих и специалистов 
производства, необходимые на изготовление единицы продукции или 
выполнение работ, а также услуг.

Нормы и нормативы затрат рабочего времени и рабочей силы слу-
жат основой для планирования самых разнообразных показателей 
производственно-хозяйственной и социально-экономической деятель-
ности. Нормы затрат рабочей силы, характеризующие величину рас-
хода умственной и физической энергии человека, находят практическое 
применение при планировании разнообразных социально-трудовых 
показателей.

В условиях рыночных отношений современные требования к нор-
мативной базе заключаются в расширении состава нормативов и норм и 
усилении их взаимосвязи в планово-экономической деятельности пред-
приятий, что ориентирует на получение высоких конечных результатов.

Материальные нормативы, их виды и применение. Материальные нор-
мативы – это важная составная часть планово-экономической норма-
тивной базы предприятий и фирм, характеризующая в условиях рынка 
величину расхода основных производственных ресурсов на изготовление 
продукции, выполнение работ и оказание услуг с учетом действующих 
законов спроса и предложения. В соответствии со структурой процесса 
производства к основным экономическим ресурсам и материальным 
нормативам, кроме рассмотренных норм затрат живого труда, относятся 
нормы расхода предметов труда и средств производства.

Важнейшими планово-экономическими нормами расхода матери-
альных ресурсов на предприятиях являются показатели затрат сырья, 
основных материалов, полуфабрикатов и комплектующих по отдельным 
видам изделий, вспомогательных материалов для технологических целей, 
топлива, электроэнергии, воды, сжатого воздуха и других энергоресурсов 
на производственные и хозяйственные нужды и т. д. В рыночных отноше-
ниях при внутрипроизводственном планировании находят применение 
не только нормы расхода, но и нормативы использования материальных 
ресурсов.

Нормативы затрат средств труда и производства определяют по-
требность предприятия в рабочих местах, производственной площа-
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ди, технологической оснастке, режущем и мерительном инструменте 
и других основных фондах на выполнение установленного объема ра-
бот или услуг. Средства труда или основные производственные фонды 
представляют собой ресурсы длительного пользования. Нормативы их 
затрат определяются, как правило, на годовой объем производства или 
на другие планово-учетные единицы. В некоторых случаях их величина 
может устанавливаться в расчете на тысячу или на одно изделие. При 
внутрифирменном планировании более широкое распространение по-
лучили нормативы использования основных средств производства.

К важнейшим нормативам, характеризующим плановый или фак-
тический уровень использования основных средств труда и производ-
ства, относятся такие показатели, как режим работы оборудования, 
коэффициенты сменности и загрузки станков, нормативы фондоотдачи 
и рентабельности основных фондов, коэффициенты экстенсивного и 
интенсивного использования оборудования, нормы производительно-
сти станков и съема продукции с единицы производственной площади, 
коэффициенты обновления оборудования и использования станков 
по мощности, нормы простоя оборудования в ремонте и длительно-
сти межремонтных циклов и т. д. Все вышеназванные и многие другие 
нормативы должны широко применяться при планировании соответ-
ствующих производственно-экономических показателей, связанных с 
оценкой эффективности использования средств труда и производства.

В состав материальных нормативов, используемых в процессе вну-
трипроизводственного планирования, входят также нормы текущих, 
технологических и страховых запасов материалов, нормативы неза-
вершенного производства, готовой продукции и оборотных средств, 
показатели организации производства и качества продукции и др.

Нормативы запасов материалов определяются в зависимости от 
величины среднесуточного их расхода и очередного периода закупок 
или интервала поступления заказанной партии на предприятие. При 
планировании следует различать максимальное, среднее и минималь-
ное значение нормативов материальных запасов. Планируемые запасы 
материалов должны обеспечивать бесперебойный ход производства. 
Поэтому требуется, чтобы их максимальная величина периодически 
восстанавливалась на расчетном уровне. Минимальный запас должен 
соответствовать страховому нормативу. Период между поставками ре-
сурсов или длительность интервалов устанавливается на основе дого-
ворных рыночных отношений предприятия со своими поставщиками 
материалов. Его продолжительность измеряется числом календарных 
дней между очередными закупками материалов.
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Нормативы организации производства характеризуют оптимальные 
соотношения между основными элементами трудовых, технологических 
и производственных процессов, а также величины расхода экономиче-
ских ресурсов в различных единицах измерения и динамику их движения 
по всем стадиям обработки и подразделениям предприятия. К основ-
ным календарно-плановым нормативам движения ресурсов по стадиям 
производства относятся показатели длительности производственного 
цикла, размеры партий запуска-выпуска изделий, нормативы времени 
опережений по стадиям изготовления продукции, величина производ-
ственных заделов или запасов заготовок, время наладки и переналадки 
оборудования и др. Важными нормативами являются показатели ка-
чества, технологичности и экономичности производимой продукции, 
выполняемых работ и услуг.

Состав календарно-плановых нормативов и их назначение на пред-
приятии во многом определяются типом производства, видом выпускае-
мой продукции, характером выполняемых технологических процессов и 
многими иными факторами, которые необходимо учитывать не только 
в ходе внутрипроизводственного планирования, но и при разработке 
самих нормативов. В условиях рыночных отношений предприятий зна-
чительно расширяется сфера применения системы научно обоснованных 
планово-экономических норм и нормативов.

Создание и совершенствование нормативной базы на предприятиях 
и фирмах всех форм собственности, как свидетельствует отечественный 
и зарубежный опыт планирования и управления производством, пред-
полагают достаточно высокую квалификацию специалистов, более ши-
рокое использование нормативных методов планирования, улучшение 
первичного учета движения ресурсов по стадиям производства, форми-
рование норм и нормативов на основе экономических, инженерных, 
организационных и плановых расчетов.

Комплексный, аналитический подход к разработке норм и норма-
тивов служит научной основой повышения точности, реальности и объ-
ективности внутрипроизводственного планирования, взаимосвязывания 
в единую систему различных плановых и организационных показателей 
многофакторной деятельности предприятий и фирм в условиях рыноч-
ной экономики.

Механизм взаимодействия нормативов и плановых показателей. В ры-
ночных отношениях предприятий действует целая система взаимосвязан-
ных планово-экономических показателей и механизмов, определяющих 
конечный результат всякой производственно-финансовой и социально-
трудовой деятельности. Они выполняют весьма важную регулирующую 
роль в современном производстве и предпринимательстве. От содержа-
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ния и целевого назначения конкретных плановых показателей, их обо-
снованности и степени взаимной увязки во многом зависит не только 
уровень самого процесса свободного внутрихозяйственного планиро-
вания, но и достигаемые при этом как промежуточные, так и конечные 
результаты.

В условиях рынка, как известно, главными конечными результата-
ми выступают финансовые показатели, определяющие общую сумму 
прибыли или дохода предприятия. На величину конечных финансовых 
результатов влияют многие производственные, трудовые, социальные, 
экономические и иные промежуточные показатели. В соответствии с 
существующей отечественной теорией и практикой планирования все 
основные показатели принято группировать по таким направлениям 
деятельности предприятия, как производство и освоение новой продук-
ции, труд и социальное развитие, материально-техническое обеспечение, 
инвестирование, финансы, реклама, кредитование и др. Каждый из 
названных плановых показателей является не только промежуточным 
с точки зрения финансовых результатов, но и конечным для своей ста-
дии производства или функции планирования. При наличии четкого 
взаимодействия между исходными, промежуточными и конечными 
результатами в планово-производственной деятельности предприятий 
и фирм можно говорить и о существующих экономических механизмах, 
явлениях и процессах.

Между нормами и планами на всех предприятиях и фирмах в усло-
виях рынка существует весьма прочный механизм взаимодействия. За-
рубежный опыт передовых рыночных отношений учит, что все эконо-
мические явления, объединенные в однородные группы, бывают тесно 
связаны между собой. Вполне очевидно, что приобрести на рынке можно 
лишь то, что уже было кем-то предварительно произведено. Норме по-
требления предшествует определенный план производства. Не менее 
очевидно и второе: производить надо только тот товар и в таких количе-
ствах, в которых он будет продан на рынке. План производства должен 
быть сбалансирован с нормой потребления. Действие этих и подобных 
экономических механизмов и явлений должно быть в наибольшей мере 
учтено при разработке плановых показателей и формировании конечных 
результатов. В условиях свободных рыночных отношений это становится 
практически возможным потому, что во всяком планово-экономическом 
механизме любое исходное экономическое явление или плановое реше-
ние влечет за собой ряд других процессов, причем для их возникновения 
не требуется никаких дополнительных воздействий. Они следуют одно 
за другим в строгой зависимости и ведут к определенным очевидным 
результатам.
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Следовательно, планово-экономический механизм определяется 
взаимодействием различных показателей и явлений. Основными со-
ставляющими элементами любого экономического механизма могут 
одновременно выступать как исходные нормативы и нормы, так и за-
вершающие плановые показатели или явления, а также весь произ-
водственный процесс, который происходит в интервале между ними 
и приводит к запланированным конечным результатам. Поэтому при 
внутрипроизводственном планировании необходимо наиболее полно 
учитывать существование самых разных экономических механизмов и 
их взаимодействие в современных рыночных отношениях.

Между процессами производства и потребления на рынке имеется 
необходимая последовательность: сначала товар производится, а затем 
потребляется. Акт потребления следует за актом производства и пред-
полагает его. Другими словами, объем потребления данного товара в 
определенное время всегда вынужденно ограничен величиной про-
изводства за тот же период. Производство и потребление могут быть 
познаваемы и прогнозируемы в разной степени. Объем производства 
в пределах данного периода времени работы предприятия может быть 
заранее запланирован с высокой точностью. Но что может быть известно 
о величине потребления при составлении плана производства? В общем 
виде она представляет сумму покупок и должна соответствовать плате-
жеспособному спросу.

В мировой практике существуют два основных пути достижения 
равновесия производства и потребления конкретного товара. Первый – 
через механизм так называемого рационирования, заключающийся в 
составлении заданного равновесного плана на основе прогрессивных 
норм потребления ресурсов. Второй – через действие закона спроса и 
предложения в условиях свободного рынка. В этом случае необходимо 
учитывать при разработке планов не только объемы или нормы спроса и 
предложения, но и величины рыночных цен и себестоимости продукции.

Следовательно, в практике рыночного планирования необходимо 
полнее использовать механизмы взаимодействия всех плановых показа-
телей с конечными результатами для достижения экономии ограничен-
ных ресурсов и роста эффективности производства. Для этого, по нашему 
мнению, необходимо, прежде всего, применять научно обоснованные 
нормы расхода всех производственных ресурсов, в первую очередь за-
трат рабочей силы, предметов труда и средств производства. Такие про-
грессивные нормативы служат основой разработки всех показателей 
комплексного плана социально-экономического развития предприятия 
и составления бизнес-плана производства и продажи продукции.
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Таким образом, в современных рыночных условиях на предприятиях 
разных форм собственности должны применяться различные по со-
держанию и назначению плановые нормы и показатели. На государ-
ственных и муниципальных предприятиях могут быть использованы как 
свободные либо расчетные рыночные показатели, так и утверждаемые 
либо обязательные планы-заказы или государственные (муниципаль-
ные) заказы-наряды на производство важнейших видов продукции и 
выполнение работ. Однако на всех предприятиях и фирмах непременно 
должны быть обеспечены сбалансированность и равновесие планов по 
производству и продаже продукции, по труду и численности персонала, 
по внедрению новой техники и инвестициям, по доходам и расходам и 
многим иным взаимосвязанным показателям. Механизм взаимодействия 
основных плановых показателей должен быть взаимоувязан не только 
по различным видам деятельности предприятия, но и по всем стадиям 
производства, а также по времени действия планов. Такое всестороннее 
взаимодействие плановых показателей будет способствовать достижению 
на каждом предприятии или фирме высоких рыночных результатов.

Организационное нормирование устанавливает затраты материалов 
и энергетических ресурсов на единицу объема работ: нормы времени, 
выработки; нормативы численности, нормы управляемости; соотно-
шения категорий разных видов работников; размеры рабочего дня и 
отпусков. Действенность организационного нормирования зависит от 
его сочетания с материальным и моральным стимулированием, а также 
с применением соответствующих санкций за нарушение норм.

2.3.1.4. Организационное стимулирование

Одной из разновидностей целенаправленных внешних побуждающих 
воздействий (создания условий деятельности) является стимулирование 
(от лат. stimulus – остроконечная палка, которой погоняли животных) – 
«внешнее воздействие на организм, личность или группу людей, побуж-
дение к совершению некоторого действия». Описание стимулирования 
включает: изучение поведения в отсутствии побуждения, анализ возмож-
ных реакций на те или иные воздействия, поиск допустимых воздействий, 
обеспечивающих совершение требуемых действий.

Организационное стимулирование – стимулирование, регулирующее 
поведение работника на основе изменения чувства его удовлетворенно-
сти работой в организации, предполагает наличие творческих элементов 
в его труде, возможность участия в управлении, продвижения по службе, 
творческие командировки.
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Виды и формы стимулирования. Важнейшим видом стимулирования 
является материальное, призванное играть ведущую роль в повышении 
трудовой активности работников. Этот вид состоит из материально-
денежного и материально-неденежного (социального) стимулирования, 
последнее содержит часть социальных стимулов.

Вторым немаловажным видом является духовное стимулирова-
ние, которое содержит в себе социальные, моральные, эстетические, 
социально-политические и информационные стимулы. В психологи-
ческом подходе моральное стимулирование является самой развитой и 
широко применяющейся подсистемой духовного стимулирования труда.

Согласно одной из распространенных трактовок моральные стимулы 
отождествляются со всей совокупностью этических и нравственных мо-
тивов поведения человека. Однако к области морального стимулирова-
ния относится только часть этических категорий, а именно те, которые 
отражают оценку человека и его поведения окружающими и им самим.

Рассмотрим существующую классификацию видов стимулирования.
Материально-денежное стимулирование. Тарифная система служит 

основным средством учета качества труда и отражения его в заработной 
плате. Она представляет собой совокупность нормативов, при помощи 
которых производятся дифференциация и регулирование заработной 
платы различных групп работников в зависимости от сложности, усло-
вий труда в целях обеспечения необходимого единства меры труда и его 
оплаты.

Материально-денежное стимулирование – это поощрение работ-
ников денежными выплатами по результатам трудовой деятельности. 
Применение материально-денежных стимулов позволяет регулировать 
поведение объектов управления на основе использования различных 
денежных выплат и санкций.

Основной частью дохода наемного работника является заработная 
плата, которая по своей структуре неоднородна. Она состоит из двух 
частей: постоянной и переменной.

Иногда этим частям присваивают статус мощного стимула. Однако, 
по оценкам психологов, эффект увеличения заработка позитивно дей-
ствует в течение трех месяцев. Затем человек начинает работать в том 
же, привычном для него, расслабленном режиме.

На заработную плату влияют: совершенствование нормирования 
труда, внедрение научной организации, модернизация рабочих мест, 
перегруппировка рабочей силы, сокращение излишнего персонала, уси-
ление заинтересованности в более сложном и квалифицированном труде.

Тарифный разряд должен реально отражать квалификацию работ-
ника, что будет способствовать росту не только по вертикали, но и по 
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горизонтали. Превращение тарифа в инструмент стимулирования не 
только потенциальных, но и реальных результатов труда дает возмож-
ность более гибкой и энергичной дифференциации оплаты труда через 
основную заработную плату.

Доплатам свойственны черты поощрительных форм материального 
стимулирования; доплата является формой вознаграждения за допол-
нительные результаты труда, за эффект, полученный на конкретном 
участке. Доплаты получают лишь те, кто участвует в достижении до-
полнительных результатов труда, дополнительного экономического 
эффекта. Доплаты в отличие от тарифа не являются обязательным и 
постоянным элементом заработной платы. Увеличение размера доплат 
зависит главным образом от роста индивидуальной эффективности труда 
конкретного работника и его вклада в коллективные результаты. При 
снижении показателей работы доплаты могут быть не только уменьше-
ны в размере, но и полностью отменены. Доплаты рассматриваются как 
самостоятельный элемент заработной платы и занимают промежуточное 
положение между тарифной ставкой и премиальными выплатами.

Необходимо отметить, что одна группа доплат по своей экономиче-
ской сущности более близка к тарифной части, другая – к премиальной. 
Доплаты первой группы установлены в законодательном порядке, они 
распространяются на всех работников и их размер не зависит от резуль-
татов работы, они являются мерой оплаты основных факторов трудового 
вклада. В этом случае доплаты производятся за тяжелые условия труда, 
они призваны стимулировать труд в сверхурочное время, праздничные 
дни и в ночное время.

Второй группе доплат в большей степени свойственны черты по-
ощрительных форм материально-денежного стимулирования, так как 
эти доплаты, как и премия, являются формой вознаграждения за до-
полнительные результаты труда. К таким доплатам относятся надбавки 
к тарифным ставкам за совмещение профессий, увеличение объема вы-
полняемых работ, профессиональное мастерство и высокие достижения 
в труде. Среди этих прогрессивных форм стимулирования наиболее 
распространенная – надбавка работнику за совмещение профессий и 
должностей.

Надбавка к заработной плате – денежные выплаты сверх зарплаты, 
которые стимулируют работника к повышению квалификации, про-
фессионального мастерства и длительному совмещению трудовых обя-
занностей.

В целом же следует отметить, что система доплат к тарифным став-
кам позволяет учесть и поощрить ряд дополнительных количественных 
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и качественных характеристик труда, не охваченных тарифной системой. 
Эта система создает стимулы относительно длительного действия. Но для 
ее эффективного функционирования необходимо иметь на предприятии 
четкую систему аттестации работников всех категорий с выделением 
определенных признаков или даже критериев для установления того 
или иного вида доплат и с широким участием в этой работе трудового 
коллектива.

Компенсации – денежные выплаты, установленные в целях возме-
щения работникам затрат, связанных с исполнением ими трудовых или 
иных предусмотренных федеральным законом обязанностей.

Важнейшим направлением материально-денежного стимулирования 
является премирование. Премия стимулирует особые, повышенные, 
результаты труда, и ее источником является фонд материального поощре-
ния. Она представляет одну из важнейших составных частей заработной 
платы. Главная характеристика премии как экономической категории – 
форма распределения по результату труда – является личным трудовым 
доходом. Премия имеет неустойчивый характер. Ее величина может быть 
большей или меньшей, она может вообще не начисляться. Эта черта 
очень важная, и если она ее теряет, то премия утрачивает свой смысл. По 
существу она превращается в простую доплату к заработной плате, и роль 
ее в этом случае сводится к устранению недостатков в тарифной системе.

Руководитель должен учитывать некоторые психологические тенден-
ции, которые проявляются при стимулировании. Во-первых, вероятность 
эффективного поведения работника тем выше, чем выше ценность и ре-
гулярность вознаграждения, получаемого в результате такого поведения; 
во-вторых, при запоздалом вознаграждении эта вероятность ниже, чем 
при немедленном вознаграждении; в третьих, эффективное трудовое 
поведение, которое заслуженно не вознаграждается, постепенно теряет 
черты эффективности.

Премирование как самостоятельный рычаг решения задач имеет 
собственный механизм воздействия на заинтересованность работников. 
Этот механизм слагается из двух частей: из механизма отдельной системы 
и взаимодействия всех систем премирования. Механизм премирования 
представляет собой совокупность взаимосвязанных элементов. Обяза-
тельными его составляющими являются: показатели премирования, 
условия его применения, источник и размер премии, круг премируемых.

Показатель премирования – центральный, стержневой элемент 
системы, определяющий те трудовые достижения, которые подлежат 
специальному поощрению и должны быть отражены в особой части за-
работной платы – премии. В качестве показателей премирования должны 
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быть такие показатели производства, которые способствуют достижению 
высоких конечных результатов. Предусматриваются условия премиро-
вания, число логических условий для деятельности человека не должно 
превышать четырех. При увеличении этого числа, по проведенным психо-
логическим исследованиям, резко возрастает вероятность возникновения 
ошибки и увеличивается время, необходимое для принятия решения.

Необходимо определиться, кто конкретно включен в круг премиро-
вания. Дело в том, что премированием охватываются только те работники, 
труд которых необходимо дополнительно поощрить. Эта необходимость 
обусловливается задачами и конкретными условиями труда и произ-
водства. При определении круга премируемых необходимо исходить 
из адресного и целевого направления. Это премии за сверхплановые, 
сверхнормативные достижения в труде, выполнение важных заданий, 
проявленную инициативу, давшую конкретный результат. В силу своей 
целенаправленности такие поощрения обладают большей стимулирую-
щей силой и поэтому эффективнее могут воздействовать на повышение 
трудовой активности.

Центральное место в поощрительной системе занимает размер пре-
мии. Он определяет связь результатов труда с увеличением размера поо-
щрения. Эффективность применяемой системы премирования работник 
видит в величине денежной суммы, полученной в виде премии. Размер 
премии может устанавливаться в процентах к окладу, к экономическому 
эффекту или же в твердой ставке, т. е. в относительном и абсолютном 
выражении.

Источником выплаты премии служит фонд материального поощре-
ния, который образуется за счет прибыли предприятия в размере 4 % от 
фонда заработной платы.

Социальное стимулирование. Вторым немаловажным видом стиму-
лирования является социальное или материально-неденежное. Главной 
направленностью выступают отношения между людьми, выраженные в 
признательности руководства работнику.

Данный вид стимулирования обладает целым рядом особенностей. 
Во-первых, ни один из материально-неденежных стимулов не обладает 
такой универсальностью, как стимул материально-денежный.

Во-вторых, многие социальные стимулы имеют характер разового 
действия. Цикл воспроизводства потребности в большинстве случаев 
продолжителен. Имеются блага, потребность в которых практически 
ненасыщаема, так как воспроизводится сразу же после акта предыду-
щего удовлетворения. Потребность в ряде других благ воспроизводится 
периодически не более чем один раз в год. Третьи блага удовлетворяют 
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потребности, которые воспроизводятся в течение ряда лет. Активность 
работника, получившего конкретный материально-неденежный стимул, 
в дальнейшем может быть поддержана лишь с помощью других стимулов. 
В противном случае она снижается.

В-третьих, материально-неденежные стимулы не обладают важным 
свойством денег – делимостью. В то же время их и в своей совокупности 
трудно упорядочить в единой функции стимулирования в силу их есте-
ственной разнокачественности. Качественное разнообразие удовлетво-
ряемых с их помощью потребностей затрудняет их сравнение между собой 
и иерархизацию. Теоретически возможно лишь некоторое косвенное, 
весьма приблизительное упорядочение с помощью других, более уни-
версальных ценностей, таких как деньги, престиж, время.

Материально-неденежные блага могут быть использованы в качестве 
стимулов, потому что получение любого из них можно связать с резуль-
татами трудовой деятельности и социальной активности работников. 
Они, как и любые другие, имеют морально-престижную, помимо со-
держательной, ценность и обладают свойством выделять поощряемого 
из среды. Это свойство привлекает внимание всех и является предметом 
оценок и обсуждения работников.

При этом общая тенденция такова: чем реже предмет (материаль-
ный предмет, услуга, преимущество, льгота), выполняющий функцию 
стимула, распространен в среде, тем выше при прочих равных условиях 
его престижная составляющая.

Большинство материально-неденежных благ имеют свою денежную 
составляющую авторитета, т. е. могут быть измерены в рублях. С другой 
стороны, рассматриваемая группа стимулов универсальна в том смысле, 
что человеку всегда что-нибудь из материально-неденежных благ необ-
ходимо. В целом соответствующие потребности в благах материального 
неденежного характера насыщаемы, настоятельны и действенны. Про-
блема состоит в умелом их использовании как базы для стимулирования 
трудовой и социальной активности.

Особенности материально-неденежных стимулов требуют специфи-
ческой формы организации данного вида стимулирования. Прежде всего 
необходимо знание со стороны субъекта управления актуальных потреб-
ностей работников. Управленческим идеалом было бы ежегодное пред-
ставление руководству предприятия обзоров спроса на товары и услуги.

Другим непременным требованием развития стимулирования труда 
является проявление инициативы и предприимчивости руководителей, 
каждого работника в выявлении потребностей последнего и построение 
на их основе индивидуальной логики его стимулирования. Эффективное 
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использование огромного побудительного потенциала материальных 
неденежных благ буквально немыслимо без индивидуального подхода.

Использование ряда таких благ в качестве стимулов трудовой дея-
тельности требует серьезного нравственного обоснования и в дальней-
шем – большой работы по перестройке сознания. В интересах менед-
жмента создать такую обстановку, при которой человеку во всех смыслах 
выгодно работать хорошо и невыгодно работать плохо. Такой порядок 
удовлетворения потребностей, вполне соответствующий принципу рас-
пределения по труду, представляется более справедливым, чем порядок 
простой очередности.

Необходимо сразу установить временной интервал, после которого 
работник может поощряться. Он должен быть не менее двух месяцев 
работы. Исключения могут составлять особо активные и предприим-
чивые вновь прибывшие работники, которые могут предложить иные 
возможности, дающие не только повышение качества труда, но и эф-
фективность всего производства. Они в первые же дни раскрывают и 
претворяют в действие свой потенциал, а их квалификация позволяет 
грамотно изложить свои наработки.

Моральное стимулирование является самой развитой и широко приме-
няющейся подсистемой духовного стимулирования труда и основывается 
на специфических духовных ценностях человека.

Моральные стимулы – это такие стимулы, действие которых осно-
вывается на потребности человека в общественном признании.

Сущностью морального стимулирования является передача инфор-
мации о заслугах человека, результатах его деятельности в социальной 
среде. Оно имеет информационную природу, являясь информационным 
процессом, в котором источником информации о заслугах работников 
выступает субъект управления; приемником – объект стимулирования, 
работник и коллектив; каналом связи – средства передачи информации. 
Поэтому, чем точнее передается такая информация, тем лучше система 
выполняет свою функцию.

В управленческом аспекте моральные стимулы выполняют в отно-
шении объектов управления роль сигналов со стороны субъектов о том, 
в какой степени их деятельность соответствует интересам предприятия.

Моральные стимулы представляют собой такие средства привлечения 
людей к труду, которые основаны на отношении к труду как высшей 
ценности, на признании трудовых заслуг как главных. Они не сводят-
ся только к поощрениям и наградам, применение их предусматривает 
создание такой атмосферы, такого общественного мнения, морально-
психологического климата, при которых в трудовом коллективе хорошо 
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знают, кто как работает, и каждому воздается по заслугам. Такой под-
ход требует обеспечения уверенности в том, что добросовестный труд 
и примерное поведение всегда получат признание и положительную 
оценку, принесут уважение и благодарность. И наоборот, плохая работа, 
бездеятельность, безответственность должны неотвратимым образом 
сказываться не только на уменьшении материального вознаграждения, 
но и на служебном положении и моральном авторитете работника.

Разработанное на предприятии моральное стимулирование работ-
ников должно отвечать следующим требованиям:

•• предусматривать поощрения за конкретные показатели, на ко-
торые работники оказывают непосредственное воздействие и которые 
наиболее полно характеризуют участие каждого работника в решении 
задач, стоящих перед ним;

•• устанавливать меры поощрения за успехи в труде так, чтобы за 
более высокие достижения применять более значимые меры поощрения;

•• обеспечивать уверенность в том, что при условии выполнения при-
нятых повышенных обязательств участники будут поощрены в соответ-
ствии с достигнутыми результатами;

•• усиливать заинтересованность каждого работника в постоянном 
улучшении его производственных показателей;

•• быть простым, доходчивым и понятным для работников;
•• учитывать возрастающие общественно-политическую активность 

и профессионально-техническое мастерство, устойчивость высоких 
результатов в труде;

•• не допускать обесценивания моральных стимулов.
Для эффективного применения моральных стимулов необходимо:
•• разработать положение о статусах морального поощрения и ин-

формировать о них работников;
•• шире использовать разнообразные формы морального поощрения 

в интересах развития творческой инициативы и активности;
•• моральное поощрение подкреплять мерами материального стиму-

лирования, обеспечивать правильное взаимодействие материальных и 
моральных стимулов, непрерывно их совершенствовать в соответствии 
с новыми задачами, изменением в содержании, организации и условиях 
труда;

•• о каждом моральном поощрении работника широко информиро-
вать трудовой коллектив;

•• вручать награды и объявлять благодарности в торжественной об-
становке;

•• поощрять работников своевременно – сразу после достижения 
определенных успехов в труде;
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•• развивать новые формы поощрения и устанавливать строгую мо-
ральную ответственность каждого работника за порученное дело;

•• анализировать действенность стимулирования;
•• точно соблюдать установленный порядок внесения записей о по-

ощрении в трудовые книжки работников.
Одним из основных условий высокой эффективности морального 

стимулирования является обеспечение социальной справедливости, 
т. е. точного учета и объективной оценки трудового вклада каждого ра-
ботника. Убежденность в обоснованности, справедливости признания 
трудовых заслуг работника, в правильности его поощрения поднимает 
моральный авторитет труда, возвышает личность, формирует активную 
жизненную позицию.

Особое значение имеет принцип гласности морального поощрения, 
т. е. широкой информированности всего коллектива, всесторонняя ин-
формация о результатах, достигнутых работниками, и торжественная 
обстановка при вручении наград. Для этого необходимо каждого работ-
ника информировать не только устно, но и выдать брошюру с перечнем 
принципов морального стимулирования за качественную работу. Можно 
вывесить плакат с занесением фамилии и баллов каждого работника 
и доску почета с фотографиями отличившихся.

При организации морального стимулирования важно обеспечить 
сочетание мер поощрения с усилением ответственности отдельного ра-
ботника за результаты труда, что повлечет за собой рост ответственности 
в коллективе. Эффективным методом укрепления дисциплины труда 
является поощрение за добросовестный труд.

Чрезвычайно важным фактором, влияющим на эффективность мо-
рального стимулирования, является частота его применения. Количество 
примененных поощрений еще не обеспечивает высокого авторитета и 
действенности. Поэтому необходимо обращать внимание на качествен-
ный отбор кандидатов на поощрение. Поощряться должны в строгом 
соответствии с положением о стимулах лучшие люди коллектива. Мо-
ральные стимулы действенны в той степени, в какой их распределение 
оценивается работниками как справедливое. Справедливость зависит от 
того, с какой достоверностью они отражают результаты работы.

Многочисленные социологические исследования показали, что мо-
тивы трудовой деятельности, влияние моральных стимулов на работни-
ков во многом зависят от возраста, пола, квалификации, образования, 
стажа работы на предприятии, уровня сознательности. Необходимо 
учитывать это, осуществляя разработку условий поощрения.

Отличительной чертой морального стимулирования является то, что 
его функция, связывающая стимулы с результатами деятельности, выра-
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жается дискретной формой соотношения стимулов. Взаимная упорядо-
ченность различных стимулов повышает их совокупный стимулирующий 
эффект. Они по статусу располагаются на двух ступенях: менее значимые 
и более значимые. Достижение частью поощренных работников второй 
ступени стимулирует к более высоким достижениям остальных.

Моральные стимулы различаются набором элементов, которые фор-
мируют пространственную и временную определенность оценочной 
информации о человеке и которые называются элементами стимулирую-
щего механизма. Эти элементы наполняют форму вручения и содержание 
поощрения, создают кураж и праздничное настроение.

К внутренним элементам относятся: содержание оценочной инфор-
мации, текст о заслугах и вид носителя – трудовая книжка, свидетель-
ство, удостоверение, бланк, фотография, значок.

Внешние стимулы: название и официальный статус стимула, про-
цедура вручения, частота применения, эстетические достоинства. Они 
влияют на авторитет, значимость, фактический статус стимула.

Формы организации стимулирования. Важное значение в управлении 
поведением социальных объектов в сфере труда имеют формы орга-
низационного стимулирования, выделенные по способу взаимосвязи 
результатов деятельности и стимулов.

Опережающая и подкрепляющая формы организации стимулирования. 
Различие между опережающими и подкрепляющими формами органи-
зации стимулирования состоит в степени информированности объекта 
управления и взаимосвязи стимулирования и результатов деятельности.

При опережающей форме объект стимулирования еще до начала 
деятельности информируется о том, каких необходимо достичь резуль-
татов и что можно за них получить. Ему сообщают, как будет измеряться 
его труд, каким образом он будет оцениваться и какова будет функция 
стимулирования.

При подкрепляющей форме объект стимулирования узнает о том, 
что оказался ценным, признанным и поощренным в его труде только 
после завершения деятельности. Стимулирование в этом случае под-
крепляет уже осуществленные действия. К достоинствам этой формы 
организации стимулирования следует отнести возможности достижения 
быстрого стимулирующего эффекта, четкую целевую направленность, 
высокую приспособленность для побуждения разовых действий испол-
нителя. Недостатком является необходимость создания детальной си-
стемы измерения и оценки труда, разработка конкретной и приемлемой 
для объекта управления разновидности работ, проявление несовпаде-
ний целей субъекта и объекта управления, провоцирование конфликта 
между долгом и выгодой. Преимущество подкрепляющей формы: она 
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не требует специальной нормативной базы стимулирования, делает 
все работы равноценными, переводит акцент на итоговую значимость 
работ, на достижение конечных целей. Ее применение возможно там, 
где затруднено измерение результатов труда, или в случаях, когда недо-
пустимо введение расчетных отношений и поиска выгоды. Недостатком 
является неспособность дать быстрый побуждающий эффект, так как 
он рассчитан на многоцикличность самого процесса стимулирования, 
требует высокой зрелости социальных отношений, доверия к субъекту 
управления, единства ценностных ориентаций.

Индивидуальная и коллективная формы организации стимулирования. 
Деление форм организации стимулирования на индивидуальную и кол-
лективную зависит от того, по результатам какого труда осуществляется 
стимулирование конкретных исполнителей. Если в основе лежат резуль-
таты труда отдельного работника, то это индивидуальная форма органи-
зации стимулирования, а если результат деятельности труда коллектива 
в целом – то коллективная форма.

Достоинством индивидуальной формы стимулирования является то, 
что четко прослеживается связь между эффективностью деятельности 
конкретного исполнителя и ее поощрениями. Недостатками являются 
значительные сложности в установлении показателей для оценки ре-
зультата работы отдельного исполнителя, происходит концентрация 
внимания только на выполненных конкретных производственных опе-
рациях в отрыве от целей коллектива. Такая ситуация будет сказываться 
на психологическом климате и на экономических результатах деятель-
ности предприятия.

Стимулирование по результатам деятельности коллектива в целом 
способствует конвергенции интересов отдельных исполнителей с интере-
сами коллектива, позволяет каждому работнику ощутить себя частичкой 
единого целеустремленного коллектива, ответственным за судьбу своего 
предприятия. Главные трудности коллективной формы стимулирования 
заключаются в определении вклада конкретного исполнителя в конеч-
ные результаты деятельности трудового коллектива и соответственно 
их доли в общем объеме полученных в зависимости от эффективности 
этой деятельности материальных и духовных благ.

Позитивная и негативная формы организации стимулирования осно-
вываются на учете отклонений результатов деятельности от норматив-
ных. Достижение и превышение нормативных показателей объектом 
стимулирования субъект управления поощряет путем увеличения сте-
пени удовлетворения потребностей объекта. И наоборот, недостижение, 
отставание от установленных показателей деятельности наказывается 
соответственно снижением степени удовлетворения потребностей объ-
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екта управления. Снижение уровня удовлетворения потребностей может 
быть абсолютным (штраф, понижение в должности, лишение каких-либо 
льгот), относительным по сравнению с ожидавшимся уровнем (снижение 
размера премии, изменение в очереди на получение благ) и относитель-
ным по сравнению с другими работниками (меньший размер премий, 
непоощрение каким-то благом).

Позитивное стимулирование способствует повышению престиж-
ности, авторитетности человека в глазах окружающих.

Негативное стимулирование направлено на ущемление определен-
ных потребностей работающего, что ведет к снижению его престижа 
и авторитета. Негативное стимулирование больно задевает самолюбие 
человека, поэтому его использование в целях стимулирования трудовой 
активности требует учета многих психологических нюансов, так как оно 
воспринимается людьми значительно острее, чем позитивное.

Непосредственная, текущая и перспективная формы организации 
стимулирования выделены в зависимости от разрыва во времени между 
результатами деятельности и получением соответствующего стимула. 
Такое деление в определенной степени дает возможность оценить эф-
фективность стимулирования воздействием на объект управления с точки 
зрения решения стоящих перед трудовым коллективом задач.

Достоинствами непосредственной формы организации стимули-
рования являются ее оперативность и очень ясная и непосредственная 
взаимосвязь между действием и стимулом. В связи с этим она обладает 
очень высоким стимулирующим потенциалом и практически всегда 
дает ожидаемый позитивный экономический результат. К недостаткам 
относится ориентация работника не на достижение конечного результата 
для коллектива в целом, а направлена на решение сиюминутных задач, 
оказывает негативное влияние на развитие взаимоотношений между 
отдельными исполнителями и коллективом, делая их конфликтными.

Текущая форма может применяться по итогам квартала, полугодия 
и года. Ее стимулирующая суть очевидна, она создает у человека уве-
ренность в поощрении по результатам работы в течение этих периодов, 
что предпочтительно для фирмы, так как работник, ориентируясь на 
поощрение в конце определенного периода, будет всецело отдавать 
себя результату.

Перспективная форма организации стимулирования способствует 
формированию единого, сплоченного коллектива, направляющего свои 
усилия на достижение конечного показателя деятельности, она ориенти-
рована на долговременную мотивацию работников и способствует росту 
активности, образованности и квалификации в течение трудовой жизни. 
К недостаткам ее относится то, что не каждый работник согласится на 
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такую форму поощрения, поскольку возможные изменения жизненных 
планов могут лишить его перспективы.

В зависимости от степени и характера конкретных условий полу-
чения стимула следует выделить общую и целевую формы организации 
стимулирования.

Общая форма распространяется на всех участников общественно-
го производства. Поощрение в этом случае осуществляется в связи с 
проведением общественных компаний, с юбилейными датами в жизни 
отдельных работников или государственными праздниками. При этой 
форме учитывается как продолжительность безупречного труда, так и 
разовые выдающиеся успехи и достижения. Формулировка условий их 
получения должна иметь принципиально общий характер, она должна 
носить характер подкрепления коллективно значимых действий.

При целевой форме обязательной является разработка специальных 
положений. Так, необходимо четко фиксировать абсолютные или отно-
сительные показатели результатов конкретной деятельности участников 
производства, достижение которых является условием присвоения со-
ответствующего звания.

2.3.2. Распорядительные методы управления

Организационно-распорядительные методы – это методы прямого 
воздействия, носящие директивный, обязательный характер. Они осно-
ваны на дисциплине, ответственности, власти, принуждении.

Распорядительные методы руководства предназначены для конкре-
тизации всех форм воздействий в процессе управления. Они позволяют 
регулировать выполнение планов путем устранения или локализации 
дестабилизирующих факторов в ходе производственного процесса. Ис-
ходным положением для применения распорядительных методов руко-
водства должны быть организационные регламенты и планы работы. 
Без этих документов распорядительные методы сводятся к решению 
разрозненных частных вопросов, при этом решения руководителя бу-
дут основаны главным образом на его субъективных представлениях. 
При распорядительных методах указываются конкретные исполнители 
и сроки выполнения.

2.3.2.1. Формы распорядительства

Распорядительные методы реализуются в форме:
•• приказа;
•• постановления;



107

•• распоряжения;
•• инструктажа;
•• команды;
•• рекомендации.

Приказ – правовой акт, издаваемый руководителем организации, 
действующим на основе единоличного принятия решения в целях осу-
ществления долговременных основных и оперативных задач, стоящих 
перед организацией. В отдельных случаях он может касаться широкого 
круга организаций и лиц. Приказ издается руководителем организации, 
вступает в силу с момента его подписания или даты, оговоренной в 
приказе.

В деятельности организаций различаются: приказы по организаци-
онным вопросам, основной деятельности и личному составу.

Приказы по организационным вопросам издаются в случаях создания, 
реорганизации или ликвидации учреждения, при утверждении структуры 
и штатов, в целях утверждения и/или введения в действие различных 
организационно-правовых, плановых, отчетных, инструктивных, мето-
дических документов (положений, должностных инструкций, правил, 
регламентов и др.), при создании временных или постоянных колле-
гиальных или совещательных органов (коллегий, советов, правлений, 
комиссий и др.) и тому подобных случаях.

Приказы по основной деятельности фиксируют управленческое воз-
действие первого лица компании, обращенное к ее сотрудникам.

Приказы по основной деятельности связаны с организацией рабо-
ты, деятельностью предприятия или его структурных подразделений. 
Они регулируют порядок финансирования деятельности учреждения, ее 
материально-технического обеспечения, научно-техническую политику, 
информационное и документационное обеспечение, социальные вопро-
сы, а также порядок выполнения, характер и содержание специфических 
для каждой конкретной организации видов деятельности.

Приказы по личному составу (кадровые приказы) регулируют прием, 
перемещения, увольнения работников, предоставление отпусков, при-
своение разрядов, вынесение взысканий и поощрений работникам. 
Основанием для издания приказа по личному составу могут служить 
различные документы – заявление работника, контракт, графики от-
пусков, докладные записки, распорядительные документы, документы 
аттестационной комиссии, представления о поощрении и т. п.

Действие приказа как распорядительного документа направлено на 
формирование конкретных рабочих заданий подчиненным на основе 
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научной организации труда и управления. При этом рекомендуется 
придерживаться следующих правил управления с помощью приказов.

Руководитель может издавать приказы только в пределах своей 
компетенции и лишь непосредственно подчиненным работникам. Его 
компетенция обусловливает определенный организационный порядок. 
Этот порядок последовательности инстанций (служебная последователь-
ность) необходимо соблюдать при всех обстоятельствах, ибо в противном 
случае возникает хаос в организационных взаимосвязях. Вышестоящий 
руководитель не должен обходить непосредственно подчиненного ему 
руководителя и лично отдавать приказы работникам его подразделения. 
Лишь в исключительных случаях, когда подобный приказ необходим, он 
издается. В этих случаях обязанность каждого получившего его – поста-
вить в известность о получении такого приказа своего непосредственного 
начальника.

Приказ должен содержать перечисление предписываемых действий 
с указанием исполнителя каждого действия, мероприятия, которые мо-
гут быть необходимы для его исполнения, и сроков исполнения. Текст 
приказа должен, как правило, состоять из двух частей: констатирующей 
и распорядительной. В констатирующей части излагаются цель, зада-
чи предписываемых действий и причины издания приказа, а распоря-
дительная часть имеет повелительную форму, предписывает действия 
конкретным исполнителям.

При неисполнении, нарушении приказа руководитель должен ис-
пользовать по отношению к непосредственно подчиненному ему лицу 
свои права в полной мере, включая одну из следующих мер взыскания: 
порицание, временный перевод на другую работу и др. Если руководи-
тель издал приказ, который представляется исполнителю ошибочным 
или наказуемым правонарушением, то подчиненный обязан до испол-
нения данного приказа сообщить об этом вышестоящему руководителю.

Постановление – правовой акт, принимаемый высшими и некото-
рыми центральными органами исполнительной власти, в целях реше-
ния наиболее важных и принципиальных задач, а также установления 
стабильных норм, правил.

Постановления принимаются также руководящими коллегиальными 
органами общественных организаций по наиболее важным принципи-
альным вопросам их деятельности.

Распоряжение фиксирует управленческое воздействие заместителя 
генерального директора, обращенное к сотрудникам организации, или 
руководителя структурного подразделения, обращенное к сотрудникам 
подразделения. Как правило, имеет ограниченный срок действия и ка-
сается узкого круга организаций и должностных лиц.
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Распоряжения могут носить разный характер и иметь различную сте-
пень категоричности. Если оно касается только конечных целей, то это 
задание; если же руководитель определяет способы достижения целей, 
то это инструктивное предписание (инструкция). Распоряжения могут 
содержать только задание или задание и инструкцию. Во всех случаях 
распоряжения должны четко формулироваться. Отличие распоряжения 
от приказа в том, что оно не охватывает все функции предприятия и 
обычно подписывается заместителями руководителя предприятия.

Указания и инструкции являются локальным видом организационного 
воздействия и чаще всего направлены на оперативное регулирование 
управленческого процесса в короткие сроки и для ограниченного числа 
сотрудников. Если указания или инструкции даются в устной форме, то 
они нуждаются в четком контроле исполнения или должны быть основой 
высокого доверия в схеме отношений «руководитель – подчиненный». 
Кроме того, при их реализации выше степень исполнения решений.

Инструкция как распорядительный документ руководителя пред-
полагает необходимость определенного действия и должна содержать 
в себе нормы общего характера, устанавливать порядок, способы и ме-
тоды осуществления различных мероприятий в пределах компетенции 
руководителя. Цель инструкции, определяющей направления работ в их 
единстве и согласованности, состоит не в ограничении работников, а, 
напротив, в том, чтобы помочь в организации работы, способствовать 
выполнению поставленных перед ними задач. Инструкцию необходимо 
регулярно корректировать, не допуская, чтобы она стала препятствием 
в организации работы исполнителя.

Методические указания должны содержать совокупность способов, 
методов, приемов для систематического, последовательного, наиболее 
целесообразного выполнения какой-либо работы. При их формулировке 
необходимо добиваться четкости, точности и ясности изложения, учи-
тывая, что нечетко сформулированные указания применяются подчас 
без должной гибкости. Исполнители, чтобы избежать ответственности, 
полагаются больше на формальности, нежели на собственный опыт и 
здравый смысл. Некачественные, непродуманные установки ведут к 
общему ослаблению дисциплины, бессистемности в управленческой 
иерархии, к тому, что подавляющую часть мелких вопросов приходится 
решать руководителю более высокого ранга.

Инструктирование и координация работы – это методы руководства, 
основанные на передаче подчиненному правил выполнения операций.

Наставление – метод однократного применения, когда руководитель 
пытается аргументированно объяснить подчиненному целесообразность 
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трудового задания. В случае отказа подчиненного повторная попытка 
нецелесообразна, так как приведет к потере авторитета руководителем.

Поручением является управленческое воздействие руководителя, 
которое было отдано устно или письменно (в виде резолюции на до-
кументе) и поставлено на контроль исполнения.

Решение – правовой акт, принимаемый коллегиальными и сове-
щательными органами учреждений, организаций, предприятий, фирм 
в целях разрешения наиболее важных вопросов их деятельности. Реше-
ниями называются также совместные распорядительные документы, 
принимаемые двумя или более неоднородными органами (действую-
щими на основе коллегиального или единоличного принятия решений).

Директива – обязательное для исполнения руководящее указание 
вышестоящего органа нижестоящему.

Резолюция – надпись на служебном документе, выполненная уполно-
моченным должностным лицом и содержащая его указания, поручения 
или распоряжения подчиненным по службе лицам.

Необходимо учитывать, что невыполнение задания не требует по-
вторного распоряжения со стороны руководителя, однако необходимо 
настаивать на его выполнении. Повторение распоряжения при невы-
полнении задания, если руководитель не сделал необходимых выводов, 
снижает его авторитет как руководителя. Вместе с тем необходимо учи-
тывать, что, поскольку лица, получающие устные указания, не всегда 
могут отличить приказы от предложений, рекомендуется утвержденные 
и вводимые решения давать в письменной форме, где бы имелись соот-
ветствующие подписи; требовать от исполнителей только таких действий, 
которые надлежащим образом оформлены в документах.

Правила как распорядительный документ регулируют поведение лю-
дей в процессе совместного труда. Целью правил являются: обеспечение 
дисциплины труда, правильная организация работ, полное и рациональ-
ное использование рабочего времени, повышение производительности 
труда, благоприятные для здоровья и безопасные условия труда, выпуск 
доброкачественной продукции и др. В правилах должны содержаться 
ясные, точные и (по возможности) исчерпывающие указания на общие 
и специальные обязанности работников, а также на пределы и порядок 
ответственности за их нарушение в виде наложения на виновных мер 
дисциплинарного взыскания или применение мер общественного воз-
действия.

Правила должны основываться на Конституции Республики Бела-
русь, действующем праве и моральных нормах.
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2.3.2.2. Доведение распорядительной 
информации до подчиненных

В целях успешной реализации решения весьма существенно довести 
распорядительную информацию до подчиненных с учетом современных 
требований. Распорядительная информация определяется правом руко-
водителя требовать обязательного подчинения исполнителей и точного 
выполнения ими полученных распоряжений.

Оперативный план действий по реализации решения. Руководителю 
при доведении распорядительной информации до подчиненных ре-
комендуется разработать оперативный план действий по исполнению 
решения, предусмотрев в нем, наряду с конкретными мероприятиями 
и направлениями работы, основные ее этапы, ответственных за них и за 
решение в целом людей. Этот план необходимо доводить до сведения 
всего коллектива. Самые опытные и ответственные работники должны 
вести отдельные направления при установлении функций, прав и ответ-
ственности сотрудников. Среди различных составляющих направления 
важно выделить элементы, которые объединены общностью цели, т. е. 
каждое из действий должно быть направлено на достижение определен-
ной цели, даже если у субъекта данного вспомогательного действия не 
было именно этой цели.

Важная роль отводится пропаганде решения, разъяснению его смыс-
ла и значения, возможных результатов и последствий, формированию 
общественного мнения с тем, чтобы коллектив был более восприим-
чив к административным воздействиям, а получаемые распоряжения 
и указания выполнялись с бо́льшим энтузиазмом. «Надежда, долго не 
сбывающаяся, томит сердце, а исполнившееся желание – как древо 
жизни» (Притч. 13 : 12).

Подчас руководителю необходимо произвести подбор людей, кон-
кретных исполнителей, которые могли бы успешно реализовать уста-
новленный объем работ и обеспечить эффективность решения. В этих 
условиях необходимо исходить из квалификационного уровня подчи-
ненных, опыта их работы и исполнительности. Определив же круг таких 
работников, надо установить их права, необходимые для выполнения 
данной работы, и ответственность, разъясняя суть и специфику данно-
го решения. В условиях и методах доведения решения должны быть и 
определенные гарантии эффективной его реализации в плане уяснения 
его сути, специфических особенностей проблем, а также психических 
характеристик исполнителя. Рекомендуется больше внимания уделять 
оперативному плану действий или его проекту. Если план предполага-
ет реализацию цели нетрадиционным способом, если его выполнение 
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основано не на известных и испытанных методах, а, может быть, на из-
вестных, но до сих пор не использовавшихся, хотя и результативных, – то 
мы имеем дело с творческим планом.

Исчерпывающий план должен содержать программу (здесь и да-
лее слово «программа» обозначает систему сложных действий) – уста-
навливать очередность применения отдельных средств, сроки начала 
и окончания действий. В сетевом планировании (сетевом анализе) при 
использовании компьютерной техники суммируется время достижения 
промежуточных целей, принимаются во внимание различные варианты, 
рассчитываются расходы на реализацию, чтобы найти скорейшую или 
самую экономичную последовательность скоординированных действий.

Признаки хорошего плана и хорошей программы. Эффективный план, 
так же, как и программа, должен отвечать многим требованиям. Прежде 
всего он должен быть целенаправленным, т. е. его выполнение должно 
вести к достижению задуманной цели в строго определенное время. 
К сожалению, мы знаем многочисленные примеры, когда вполне дости-
жимая цель не реализуется. Второе требование, предъявляемое к планам 
и программам, – их выполнимость. Планирующий должен считаться с 
возможностями исполнителей, средствами, условиями и т. д.

План должен быть внутренне согласован. Например, когда мы 
предусматриваем строительство высокого здания и большую нагрузку 
помещений, следует запланировать соответственно глубокий фунда-
мент. Упущения, имеющиеся в особо важном узле плана, угрожают 
целостности постройки. В общем это положение можно сформулировать 
следующим образом: план не должен содержать таких деталей (кон-
структивных элементов, средств и т. п.), которые делают невозможной 
его последующую реализацию.

Признаками хорошего плана или хорошей программы являются про-
стое построение, понятная структура. План должен быть также доступен 
для восприятия теми, для кого он был составлен. Часто говорят, что ге-
ниальность какого-либо плана или программы заключена в их простоте. 
Речь здесь не идет, конечно, о том, чтобы все «насильно» упрощать. Но 
когда, например, к нам обращается прохожий и спрашивает, как прой-
ти на железнодорожный вокзал, не надо читать ему сложную лекцию, 
а следует указать простейший маршрут – прямо к железнодорожным 
путям. А ведь эту информацию можно сформулировать и так, что человек 
совсем не будет знать, куда идти. И во всякого рода планах и программах 
также следует придерживаться «золотой середины». А у нас очень часто 
есть искушение разрабатывать их слишком детально, предусматривая 
ненужное, тогда теряется их ясность.
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Известно, что часто появляются некие непредвиденные обстоятель-
ства, изменяющие условия труда, например, научный прогресс предла-
гает такие приборы и машины, по сравнению с которыми устройства, 
обозначенные в плане, являются устаревшими. Всегда следует считаться 
с так называемым моральным износом постоянных средств производства.

Этим термином, не имеющим ничего общего с моралью, обознача-
ется техническое старение использовавшейся до сих пор аппаратуры. Ее 
эксплуатация не окупается в связи с появлением нового, со многих точек 
зрения более совершенного оборудования и машин. Следовательно, план 
должен быть гибким, легко поддающимся изменению в определенных 
фрагментах. Нужно помнить о научной организации труда, которая 
требует постоянного совершенствования производства и соответственно 
планов. Плох тот план, в котором малейшее изменение угрожает смыслу 
его существования. Несмотря на определенную гибкость и восприим-
чивость ко всякого рода изменениям, план все же должен быть рассчи-
тан на длительную перспективу. В некоторых случаях это равнозначно 
требованию, чтобы он был разработан в целом, а промежуточные сроки 
устанавливались позже.

Сколько раз случается, что стройка начинается до окончания раз-
работки документации. Наступает момент, когда строительные рабочие 
выполняют все начальные работы по планам, подготовленным конструк-
торским бюро, а потом вынуждены простаивать. Строить без планов 
нельзя, иначе в ходе дальнейшей подготовки строительных проектов 
нужно будет вносить поправки, а это приведет к перерасходу энергии, 
материалов и средств.

Подготовка решений к исполнению. Сформулированное, обоснован-
ное, согласованное и утвержденное решение должно быть подготовлено 
для исполнения, что иногда является довольно сложным мероприятием. 
Практика свидетельствует о том, что некоторые руководители, предвидя 
сложность претворения решения в жизнь, нередко выбирают наиболее 
простые варианты подготовки, реализации и выполнения решения. 
Процедура подготовки решения к исполнению требует осуществления 
ряда действий еще в период формирования, подготовки и принятия 
самого решения, когда необходимо предусмотреть, кто, где, каким об-
разом, в какие сроки, когда должен выполнить отдельный элемент или 
всю задачу в целом.

Работа предполагает претворение решения в жизнь на основании 
интеллектуальной концепции плана, изложенного на бумаге. При вы-
полнении этой работы необходимо помнить, что руководитель не всегда 
полностью представляет себе проблемы, возникающие в связи с под-
готовкой решения к исполнению. Подчас среди руководителей бытует 
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мнение, что если они разработали и утвердили решение, то работа по 
решению проблемы закончена. «Приклони ухо твое, и слушай слова 
мудрых, и сердце твое обрати к моему знанию» (Притч. 22 : 17).

Выполняя данную работу, необходимо детально запланировать весь 
процесс подготовки решения к исполнению, конкретно указав, кто, 
когда и какие функции должен выполнять, что позволит избежать пу-
таницы, дублирования и всяческих нарушений. Для этого рекоменду-
ется составлять рабочие графики, предусматривая издержки в связи с 
перестройкой всей работы и определяя конкретные сроки начала работ 
новым способом, а также устанавливая затраты времени на перестройку 
каждой операции. При этом целесообразно применять метод имитаци-
онного моделирования реальной ситуации и практические проверки 
программы действий.

Подготовка решения к исполнению предполагает возможность из-
менения существующего распорядка работы сотрудников. Необходимо 
также учитывать, что процесс введения решений подчас сдерживается не 
только из-за возникающих технических или организационных препят-
ствий, но и из-за необходимости преодоления психологических барьеров, 
недопонимания или даже скрытого сопротивления предполагаемым 
изменениям, проявляемым в виде простого игнорирования решений 
или же в виде затягивания сроков их выполнения. «Ленивый опускает 
руку свою в чашу и не хочет донести ее до рта своего» (Притч. 26 : 15).

Роль руководителя при подготовке решений к исполнению сводится 
к следующему:

а) в конкретной и доходчивой форме разъяснение преимуществ но-
вовведения для убеждения конкретных исполнителей в необходимости 
его принятия;

б) привлечение исполнителей к посильному участию в формиро-
вании и обсуждении решения, а особенно в вопросах изменения и от-
клонения его деталей;

в) предотвращение, по возможности, отрицательных последствий 
решения;

г) поощрение работников, проявивших гибкость и понимание изме-
нений и перестроивших свои действия, поступки, навыки в соответствии 
с требованиями решения.

Разработка распорядительных документов. Разрабатывая распоря-
дительные документы для исполнителей, необходимо стремиться к 
четкой формулировке каждого решения, ясному определению сущно-
сти и объема задания, указывать ответственного исполнителя, сроки и 
способы выполнения, предусматривать необходимые средства. В этой 
связи полезными могут оказаться приемы и методы, подходы Ж. Госте-



115

ле, занимавшегося теорией практической деятельности, которая, по его 
мнению, отличается от всякого иного рода человеческой деятельности 
тем, что имеет точно определенную цель и результаты, доступные объ-
ективному контролю. Ведь существует разница между деятельностью и 
ее результатами в зависимости от того, работа это или творчество. Итоги 
работы портного, столяра или другого ремесленника легко удается про-
контролировать, произведение же художника-живописца, скульптора не 
удается сравнить с целью, потому что она не была объективно известна.

Только сам художник или скульптор знает, достиг ли он того, чего 
хотел. Со многих точек зрения система Гостеле, названная по его ини-
циативе методологией практического мастерства, является попыткой 
упорядочивания принципов научной организации. Ее влияние прояв-
ляется хотя бы в выделении пяти этапов «совершения благоразумного 
дела», сформулированных следующим образом:

I этап – выбор цели, точное определение результата, который должен 
быть получен;

II этап – обдумывание средств, приспособленных для намеченной 
цели в реальных условиях;

III этап – выполнение плана действия при применении заданных 
средств;

IV этап – контроль выполнения, состоящий в объективной оценке 
полученных результатов;

V этап – определение причин неудач или недостатков данной прак-
тической деятельности.

Отвлеченную деятельность Ж. Гостеле отличает от деятельности 
конкретной. В отвлеченной деятельности человек как будто «отрывается» 
от этических оценок и действует по принципу «цель оправдывает сред-
ства», старается как можно точнее и как можно скорее реализовать цель 
с наименьшими затратами. Противоположностью отвлеченной деятель-
ности является конкретная деятельность, считающаяся с моральными 
обязанностями. Методология практического мастерства предусматривает 
практическую конкретную деятельность, которую можно легко про-
контролировать.

В своих рассуждениях Ж. Гостеле применяет выработанную терми-
нологию, давая, например, такую формулировку: «Организация – это 
целое, сложенное из взаимодействующих частей для достижения одной 
общей цели». В коллективной деятельности он различает пассивную 
организацию – совокупность материальных средств и активную – рас-
порядителей и исполнителей. Внезапное и значительное изменение 
характера организации – это революция.
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Труд – это сознательная человеческая деятельность, направленная на 
достижение результата. Закон производительности труда требует, чтобы 
труд давал какие-то конкретные результаты, закон полезности труда – 
чтобы он был необходим, закон наименьших усилий – чтобы он был 
наиболее производительным ценой наименьших усилий. Отсюда следует 
предложение разделения труда на концептуальный, при котором мы за-
думываемся над тем, что сделать, чтобы получить нужные результаты, 
исполнительный, контролирующий и труд над концепцией изменений.

Практика свидетельствует о нескольких причинах невыполнения 
распорядительных документов:

1. Распоряжение плохо сформулировано, не ясна его цель или необ-
ходимость действия, недостаточен уровень разъяснения. В таком случае 
оно должно быть пересмотрено и исправлено.

2. Распорядительный документ сформулирован правильно, но плохо 
понят исполнителем. Обязанность руководителя состояла в том, чтобы 
убедиться, что его хорошо поняли, а исполнитель не должен был при-
нимать распоряжения до полного уяснения себе их смысла.

3. Распорядительный документ сформулирован правильно и хорошо 
принят, но исполнитель не имел необходимых условий для его выпол-
нения и преодоления встречающихся затруднений. Это вызвано тем, 
что руководитель, отдавая распоряжение или в ходе его осуществления, 
должен обеспечить все условия, выходящие за рамки компетенции ис-
полнителя. Исполнитель же не должен принимать распоряжение, пре-
жде чем не докажет невозможность его выполнения без обеспечения 
дополнительными средствами и условиями.

4. Распорядительный документ предусматривал обеспечение всеми 
необходимыми предпосылками для его исполнения, однако исполнитель 
не был достаточно заинтересован или был внутренне не согласен с рас-
поряжением. В этом случае вина за невыполнение остается, главным 
образом, на исполнителе, однако и руководитель несет частичную ответ-
ственность, поскольку в его обязанности входит убеждение подчиненных 
и нахождение правильного пути для повышения их заинтересованности 
в работе.

Разрабатывая распорядительные документы, необходимо исходить 
из того, чтобы распоряжения отдавались определенному исполнителю, 
что позволит исключить обезличку в работе; формулировать их крат-
ко, но содержательно; стараться ограничить круг обязанностей, объем 
работ, установить сроки выполнения, убедить работника в реальности 
и правильности задания; четко формулировать задание, устанавливать 
методы отчета и контроля; находить и использовать контакт с исполни-
телями; вырабатывать психологическую совместимость; не оставлять без 
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внимания и поощрения определенные достижения и успехи, поощрять 
работников, достигших их; разнообразить формы поощрения; наряду 
с материальным поощрением шире использовать различные моральные 
его формы в зависимости от реального вклада и трудовых усилий.

2.4. Сравнительная характеристика 
методов управления

Некоторые исследователи полагают, что общепринятая классифи-
кация методов управления не в полной мере отражает их сущность. На-
пример, любой нормативный акт как атрибут административного метода 
управления, кроме административно-правовых, решает и социально-
экономические вопросы, а реализация нормативного акта требует при-
менения знаний в области психологии. Вместе с тем результаты эко-
номического управления чаще всего отражаются или фиксируются в 
нормативных (административных) документах. Экономические вопросы 
неправомерно рассматривать в отрыве от социальных и, наоборот, со-
циальные – в отрыве от экономических и правовых вопросов.

В основание классификации методов управления можно положить 
иной признак – степень свободы объекта управления в связи с воз-
действием на него субъекта. Индивидуум как объект управления может 
иметь следующие степени свободы:

а) ограниченную свободу, при которой субъект управления принуж-
дает зависимый объект выполнять планы или задания;

б) мотивационную свободу, при которой субъект управления должен 
найти обоснованные мотивы, побуждающие объект управления к вы-
полнению планов или заданий;

в) высокую степень свободы, при которой субъект управления дол-
жен с использованием логики и психологии формировать метод воз-
действия на относительно независимый объект управления, ставя во 
главу угла изучение психологического портрета управляемой личности 
и тенденции ее развития. Для объекта управления в этом случае удо-
влетворение первичных физиологических потребностей не является 
приоритетным, для него важнее удовлетворение высших потребностей 
(самореализация, самовыражение).

Исходя из рассмотренных степеней свободы объекта, методы управ-
ления целесообразно подразделить на три группы: принуждения, по-
буждения, убеждения. Сравнительная характеристика этих методов 
приведена в табл. 6.
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Приведенные в табл. 6 характеристики методов управления являются 
укрупненными, отражающими преобладание, или приоритет, конкрет-
ного признака по конкретной группе методов. Анализ соответствия ха-
рактеристики конкретной системы управления приведенным в таблице 
рекомендациям позволит найти «узкие места» в этой системе.

Было выбрано рациональное, на наш взгляд, соотношение методов 
принуждения, побуждения и убеждения: 4 : 4 : 2.

Методы принуждения – субстанция управления. Низкое качество 
субстанции – законодательных и нормативных актов – приведет к низ-
кому качеству последующих компонентов системы управления. Если 
идеология, политика, право не будут иметь комплексного обоснования, 
то экономика и психология ничего не сделают в области развития любых 
систем. Субстанция управления должна быть высшего качества.

Методы побуждения нацелены на экономию ресурсов, повышение 
качества и конкурентоспособности товаров и услуг, инфраструктуры, 
качества жизни населения в соответствии с идеологией и политикой 
развития данной системы. Субстанцией методов побуждения являются 
оптимизация управленческого решения и мотивация персонала на его 
реализацию. Это очень сложная работа, качество которой определяет 
эффективность систем. В условиях рыночных отношений конкуренция 
заставляет инвесторов и государство оптимизировать решения и мотивы 
в целях повышения качества жизни населения. Поэтому роль методов 
побуждения в управлении эффективностью объектов оценивается при-
мерно в 40 % совокупности факторов эффективности.

Методы убеждения в управлении основаны на исследовании психоло-
гического портрета личности, мотивации ее потребностей, составляющих 
физиологические, духовные и социальные нужды. Структура и объем 
потребностей определяются характером, образованием, социальным 
положением и ценностями личности. Чтобы успешно управлять людь-
ми, необходимо хорошо их знать. Методы убеждения применяются к 
объектам управления с высокой степенью свободы, что делает задачу 
еще более трудной. Легче приказывать или экономически стимулиро-
вать, чем убеждать. Чтобы умело убеждать сотрудника в необходимости 
качественно, в срок и с наименьшими затратами выполнить задание, 
субъекту управления следует знать психологические установки личности 
как объекта управления.

Тем не менее факторов и условий, определяющих качество и резуль-
тативность управленческих решений, значительно больше, чем факторов 
психологического портрета личности, которыми следует руководство-
ваться (учитывать) при принятии и реализации решений. Поэтому «ве-
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сомость» методов побуждения примерно в два раза больше «весомости» 
методов убеждения.

Стратегический менеджмент в принципе должен правильно (рацио-
нально, результативно) сформулировать все стратегические требования 
по всем сферам деятельности фирмы. При некачественной стратегии 
невозможно достигнуть качественных конечных результатов. К тому 
же при формулировании требований должны быть учтены все экономи-
ческие законы и законы организации, научные подходы и принципы, 
методы и средства достижения цели. Таким образом, на руководителя 
предприятия возлагается ответственность по выбору правильного соот-
ношения методов управления.

Если руководитель с помощью методов принуждения, побуждения 
и убеждения не умеет или не хочет реализовывать принципы успешного 
руководства, то никогда коллектив и система в целом не будут конку-
рентоспособными. Вектор достижения высокой конкурентоспособности 
должен изначально исходить от руководителя. Частичные бессистемные 
конкурентоспособные компоненты не могут определять конкурентоспо-
собность системы. К сожалению, некоторые руководители, возможно, 
из-за недостаточного профессионализма и отсутствия стратегического 
мышления ждут инициативы снизу.

3. Управление персоналом

3.1. Персонал как объект управления

Персонал – это люди с комплексом индивидуальных качеств, среди 
которых социально-психологические играют главную роль, это важней-
шая часть экономического и инновационного пространства организации.

Под кадрами понимают совокупность работников организации, 
которая характеризуется профессионально-квалификационной, социаль
но-психологической, половой, возрастной и другими структурными 
составляющими. К кадрам относят только работников, которые об-
ладают профессиональной способностью к труду, имеют специальную 
подготовку.

Понятие «персонал» является более широким, включающим по-
нятие «кадры», поэтому объектом управления персоналом выступают 
персонал и отношения работников в процессе производства с точки 
зрения наиболее полного и эффективного развития и использования их 
потенциала в функционировании производственных систем, достижения 
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целей организации. Современная концепция управления персоналом 
ставит в центр деятельности организации как социально-экономической 
системы конкретного человека и рассматривает работника как ключевой 
элемент организационно-экономического механизма предприятия.

Управление персоналом – функциональная сфера деятельности, 
задача которой обеспечение предприятия кадрами в нужное время, в не-
обходимом количестве и требуемого качества, их правильная расстановка 
и стимулирование. Концепция управления персоналом несколько лет 
назад стала логически перерастать в концепцию управления человечески-
ми ресурсами (УЧР) как составной частью производственных ресурсов 
(наряду с финансовыми, материальными, технологическими), т. е., со-
образуясь со стратегией развития, предприятие как производственно-
хозяйственная система может либо увеличивать человеческие ресур-
сы (экстенсивный путь), либо их сокращать, ориентируясь на более 
рациональное использование оставшейся части (интенсивный путь). 
Ориентация на управление человеческими ресурсами меняет задачи 
управления, функции и структуру соответствующих служб организации. 
Так, одной из важнейших функций управления персоналом становится 
его развитие, а не просто приведение численности в соответствие с на-
личием рабочих мест.

Задача развития персонала, необходимость оценки целесообразности 
инвестиций предприятия в собственную рабочую силу требуют иного 
подхода к принятию управленческих решений. Практика показывает, что 
в управлении кадрами как составной части менеджмента на предприятии 
имеются два крайних подхода – технократический и гуманистический.

При технократическом подходе управленческие решения подчинены 
интересам производства (максимизация выпуска продукции, выполнение 
плана и т. п.): численность и состав работников определяются исходя 
из применяемой техники, технологического и операционного разде-
ления труда, заданного ритма производства, внутрипроизводственной 
кооперации труда и т. д. Таким образом, управление кадрами как бы 
поглощается процессом управления производством и сводится к подбору 
кадров с соответствующими профессионально-квалификационными 
характеристиками и их расстановке, исходя из задач организации про-
изводства и труда.

Гуманистический подход к управлению кадрами подразумевает соз-
дание таких условий труда и такое его содержание, которые позволили 
бы снизить степень отчуждения работника от его трудовой деятельности 
и от других работников. Согласно данной концепции, функционирова-
ние производства и его результативность (эффективность) во многом 
зависят от уровня мотивации работников, степени учета их интересов, 
что требует большего внимания к учету интересов работника как лич-
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ности: повышению содержательности труда, улучшению условий труда, 
реализации личностных устремлений, представлений о месте работы 
среди жизненных целей и т. д.

Сотрудники организации – это главный источник ее конкурентного 
преимущества, от них напрямую зависит результативность ее деятель-
ности, а менеджеры по кадрам (человеческим ресурсам) играют ключе-
вую роль в пополнении и развитии этого источника. Под управлением 
человеческими ресурсами понимаются разработка и применение в ор-
ганизации формальных систем, обеспечивающих эффективное и произ-
водительное использование человеческих способностей для достижения 
организационных целей. Сюда входит вся деятельность по привлечению, 
развитию и удержанию эффективной рабочей силы.

За последнее десятилетие УЧР утратило наскучивший образ «за-
ведования кадрами» и играет одну из ведущих ролей в корпоративной 
стратегии. Исследования показывают, что эффективное управление 
человеческими ресурсами позитивно сказывается на результатах дея-
тельности организации, включая повышение производительности труда 
рабочих и рост финансовых показателей. Роль работников кадровых 
служб в управленческих командах возрастает. Более того, в современных 
организациях активную роль в УЧР играют менеджеры всех специаль-
ностей. Ими выполняется многое из того, что раньше считалось прерога-
тивой кадровиков: подбор персонала, разработка программ повышения 
квалификации и эффективных систем оплаты труда. Таким образом, 
любой менеджер должен владеть основами управления человеческими 
ресурсами.

3.2. Стратегическая роль управления 
человеческими ресурсами

Стратегический подход к управлению человеческими ресурсами 
базируется на трех ключевых принципах. Первый: как было сказано, 
каждый менеджер вне зависимости от занимаемой должности несет 
ответственность за УЧР. Второй: наемные работники рассматриваются 
как ценный актив компании. Именно сотрудники, а не здания, сооруже-
ния и оборудование, создают важнейшие конкурентные преимущества 
организации. Методы управления рабочей силой, возможно, являются 
главным фактором формирования устойчивой конкурентоспособности. 
И, наконец, третий: УЧР призвано интегрировать стратегию и цели орга-
низации, корректный подход к управлению ее человеческими ресурсами. 
В настоящее время перед менеджерами стоят такие стратегические за-
дачи, как увеличение конкурентоспособности в глобальном масштабе, 
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повышение качества, производительности и уровня покупательского 
сервиса, управление слияниями и приобретениями и др. Все это обу-
словливает потребность в квалифицированном персонале.

Обсудим основные цели УЧР организации (рис. 6). Разумеется, 
управление кадрами и его цели нельзя рассматривать в отрыве от проблем 
и факторов, влияющих на организацию в целом, – таких как глобализа-
ция, технологический прогресс, увеличение объема работы, требующей 
высокой квалификации, стремительные изменения на рынках и вообще 
во внешней среде, изменения в культуре, структуре, стратегии и целях 
организации.

Три основные цели УЧР – это привлечение эффективной рабочей 
силы, развитие ее потенциала и ее долгосрочная поддержка. Достижение 
этих целей требует применения навыков планирования, прогнозиро-
вания, обучения, оценки результатов выполнения рабочих заданий, 
осуществления административного управления ставками заработной 
платы и окладами, программами дополнительных льгот и увольнениями.

Новая идеология управления кадрами во многом базируется на мо-
тивации работника. Отношение работника к труду формируется под 
влиянием устремлений, жизненных целей, возможности самовыражения 
и самореализации, содержания труда. Отсюда основными факторами 
мотивации к труду являются:

•• признание трудовых заслуг;
•• достижения в труде;

Рис. 6. Стратегическое управление человеческими ресурсами
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•• содержание труда;
•• ответственность и самостоятельность;
•• возможность профессионального продвижения;
•• возможность развития личности работника.

Большое значение имеют гарантия занятости, условия труда, уровень 
оплаты, характер межличностных отношений в коллективе работников 
и т. п. Поэтому принципиально новые подходы к управлению кадрами в 
значительной степени связаны с концепцией качества трудовой жизни.

Существо любой деятельности может быть охарактеризовано кон-
кретным перечнем составляющих ее работ или ее составными элемен-
тами. Содержание управления персоналом составляют:

•• определение потребности в кадрах с учетом стратегии развития 
предприятия, объема производства продукции, услуг;

•• формирование численного и качественного состава кадров (система 
комплектования, расстановка);

•• кадровая политика (взаимосвязь с внешним и внутренним рынком 
труда, высвобождение, перераспределение и переподготовка кадров);

•• система общей и профессиональной подготовки кадров;
•• адаптация работников на предприятии;
•• оплата и стимулирование труда, система материальной и моральной 

заинтересованности;
•• оценка деятельности и аттестация кадров, ориентация ее на поощре

ние и продвижение работников по результатам труда и их ценности для 
предприятия;

•• система развития кадров (подготовка и переподготовка, повы-
шение гибкости в использовании на производстве, обеспечение про
фессионально-квалификационного роста через планирование рабочей 
(трудовой) карьеры;

•• межличностные отношения между работниками; между работни-
ками, администрацией и общественными организациями;

•• деятельность многофункциональной кадровой службы как органа, 
ответственного за обеспечение предприятия рабочей силой и за надеж-
ную социальную защиту работника.

3.3. Формирование системы 
управления персоналом

Формирование системы управления персоналом предполагает, пре-
жде всего, построение «дерева целей», причем целей работников и целей 
администрации, обеспечение их наименьшей противоречивости, вы-
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явление роли и места управления персоналом в обеспечении главных 
целей предприятия (организации, фирмы).

Далее решаются вопросы, касающиеся организационной структуры 
службы управления персоналом, – выявление структурных звеньев служ-
бы, формулирование их целевых задач и функций, построение структуры 
управления персоналом в зависимости от особенностей предприятия 
и сложившейся на нем структуры управления, вопросы взаимосвязи 
структурных подразделений службы управления персоналом между со-
бой и с другими управленческими структурами предприятия.

На следующем этапе в зависимости от организационно-структурного 
построения службы управления персоналом прорабатываются вопросы 
информационного обеспечения управленческих решений – содержание, 
пути движения и носители информации. Управление персоналом осно-
вывается на использовании целого комплекса правовых документов. 
Кроме того, применяется целый комплекс норм и нормативов (числен-
ности, обслуживания, времени и т. п.), общепринятых процедур работы 
с документами. В управлении персоналом как процессе выделяется 
несколько частных процессов:

•• планирование – определение целей управления, средств их дости-
жения, моделирование и прогнозирование объекта управления;

•• организация – работа по комплектованию кадров: профориен-
тация, профотбор, привлечение рабочей силы, наем, расстановка по 
рабочим местам, профессиональная подготовка, совершенствование 
организации труда, улучшение условий труда и т. д.;

•• регулирование – межцеховое, межпрофессиональное и квалифи-
кационное движение рабочей силы, изменение численности персонала, 
уровня заработной платы и т. д.;

•• контроль численности, рациональности использования, соответ-
ствия занимаемой должности, исполнения кадровых приказов и т. д.;

•• учет – получение информации об изменении состава кадров, веде-
ние государственной и внутренней отчетности по кадрам и т. д.

Управление можно рассматривать и как процесс принятия решений. 
В этом случае управление представляет собой совокупность последова-
тельно выполняемых работ: изучение ситуации, само принятие решения, 
контроль за исполнением решения, оценка результатов и (в порядке 
обратной связи) корректировка задач управления.

В целях изучения кадрового состава или кадровой ситуации разраба-
тывается система категорий и понятий (потенциал, кадровая политика 
и т. п.) и на этой основе организуется сбор информации, характери-
зующей количественную и качественную сторону состава, динамику 
развития кадровой ситуации в разрезе принятых категорий.
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Для управления персоналом важно знать, какие цели могут быть 
достигнуты с помощью тех или иных средств воздействия, как и через 
что оно осуществляется. Арсенал применяемых здесь средств (методов, 
приемов работы с кадрами, выраженных в различных организационных 
формах) достаточно разнообразен:

•• кадровое планирование;
•• управление изменениями;
•• оптимизация численности и структуры персонала, регулирование 

трудовых перемещений;
•• выработка правил приема, расстановки и увольнения работников;
•• структурирование работ, их новая компоновка, формирование 

нового содержания труда, должностных обязанностей;
•• управление затратами на персонал как средство воздействия на 

развитие трудового потенциала работника;
•• организация труда как средство создания обстановки, способствую-

щей максимальной отдаче исполнителя в процессе работы;
•• управление трудовой нагрузкой, оптимизация структуры рабочего 

времени;
•• оценка и контроль деятельности;
•• политика вознаграждения за труд, его высокие результаты; предо-

ставление социальных услуг как средство мотивации, стабилизации 
коллектива;

•• тарифные соглашения между администрацией и коллективом;
•• социально-психологические методы (методы устранения кон-

фликтных ситуаций, обеспечения взаимодействия и т. д.);
•• формирование корпоративной культуры и др.

Часть этих средств носит организационный характер (кадровое пла-
нирование, организация труда), другие – связаны с воздействием на 
работника в целях изменения его мотивации, поведения, мобилизации 
его внутренних возможностей (система вознаграждения, оценки, обе-
спечения взаимодействия и др.). Важным инструментом управления 
является кадровое планирование, обеспечивающее целенаправленное 
развитие коллектива в соответствии с ресурсными возможностями и це-
лями предприятия. Кадровое планирование представляет собой часть 
общей системы планирования, поэтому оно должно тесным образом 
увязываться с другими его видами (планирование производства, сбыта, 
финансов, инвестиций и др.). Через кадровое планирование оказывается 
воздействие на следующие стороны кадровой работы:

•• выявление потребности в персонале;
•• работа по найму и заполнению вакантных рабочих мест, включая 

подготовку кадров;
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•• высвобождение излишней рабочей силы;
•• затраты на рабочую силу и др.

Любые изменения (а результатом управления персоналом как раз и 
является целенаправленное изменение) состояния рабочей силы должны 
осуществляться с учетом как движущих сил (моментов, обусловливаю-
щих целесообразность изменения именно в данную сторону), так и сдер-
живающих. Среди последних можно выделить нежелание работников, 
как объекта управления, воспринимать новое в связи с разной оценкой 
одних и тех же событий, фактов, наличием узкособственнических инте-
ресов, неправильным пониманием целей организации и т. д.

Результативность преобразований зависит от методов их проведения. 
Стратегия управления изменениями может быть директивной, перего-
ворной, нормативной, аналитической или ориентированной на действия.

В зависимости от ситуации наибольший эффект могут дать разъясне-
ние, общение (при недостаточной информации), участие работников в 
реорганизационном процессе (для повышения интереса к изменениям), 
помощь или поддержка (если люди боятся преобразований), переговоры 
и обеспечение согласия тех, кого преобразования касаются, на активное 
участие в них; явное или неявное принуждение и др.

Политика затрат на рабочую силу (вложения в «человеческий капи-
тал») обусловливает подходы к привлечению рабочей силы, развитию 
собственного персонала, подготовке и переподготовке кадров, к раз-
работке и реализации социальных программ.

Подбор нужной рабочей силы должен строиться на хорошо проду-
манной системе оценки деловых и личностных качеств, а эффективная 
система оценки результатов труда обеспечивает взаимосвязь оплаты труда 
с его результативностью, или стимулирующую функцию заработной пла-
ты. Такой подход к формированию заработной платы, воспринимаемый 
работником как справедливый, благоприятно сказывается на отношении 
человека к своей работе, рабочему месту, предприятию.

Система оценки результатов труда во взаимоувязке с оценкой лич-
ностных качеств работников позволяет организовать продвижение ра-
ботников по службе.

В управлении персоналом используется и такой метод, как органи-
зация труда, прежде всего через ее основные элементы – разделение и 
кооперацию, условия труда. Разделение труда и взаимоувязка отдель-
ных трудовых процессов формируют содержание труда работника, его 
должностные обязанности, что имеет важное значение для расстановки 
кадров, снятия утомления с помощью перемены вида деятельности и т. д.

Кроме того, благодаря правильной организации труда, использо-
ванию прогрессивных форм разделения и кооперации регулируются 
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трудовые нагрузки, выравниваются неоправданные различия в занятости 
работников на протяжении смены.

Управление персоналом должно обеспечить благоприятную среду, в 
которой реализовывались бы творческие возможности работников, раз-
вивались их способности. В итоге люди должны получать удовольствие 
от выполняемой работы и общественного признания своих достижений.

Широко распространенным средством воздействия на работника, 
на складывающиеся трудовые отношения является мотивация труда, 
предусматривающая:

•• систему вознаграждения, материального и морального поощрения;
•• обогащение содержания труда, повышение интереса к работе;
•• развитие персонала, предоставление возможности профессиональ

но-квалификационного продвижения, планирования карьеры;
•• улучшение социально-психологического климата в организации 

благодаря изменению стиля руководства, условий найма и работы, 
поощрению индивидуальной и групповой инициативы, творчества и 
саморазвития;

•• активное вовлечение работников в управление трудовыми про-
цессами, участие в прибылях и акционерном капитале фирмы и т. д.

Мотивация позволяет решить такие задачи, как стабилизация кол-
лектива, повышение результативности труда и заинтересованности 
в мобильности (прежде всего, профессиональной), обеспечение систе-
матического роста квалификации.

В создании благоприятного имиджа предприятия для привлечения 
наиболее качественной рабочей силы велика роль социальной политики 
предприятия, проявляющейся в гибкой системе услуг и льгот соци-
ального характера, предоставляемых работникам сверх обязательных, 
предусмотренных законодательством в порядке социальной защиты.

В качестве средства управления персоналом может выступать регу-
лирование трудовых отношений между администрацией и работниками. 
Эти отношения находят свое документальное закрепление в коллектив-
ных договорах между нанимателями и профсоюзом. Поскольку интересы 
администрации и работника не всегда совпадают, важно обеспечить в 
коллективном договоре достижение сотрудничества по таким вопросам, 
как повышение производительности труда, управление и развитие пред-
приятия и т. д., а также согласия по процедуре рассмотрения трудовых 
конфликтов, жалоб рабочих и служащих.

Иногда  – при угрозе массового высвобождения работников с 
предприятий, при необходимости регулирования отраслевых и меж
отраслевых различий в уровне заработной платы и т. п. – заключаются 
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трехсторонние договоры (администрация территории, представители 
работодателей и профсоюзов).

На формирование климата в коллективе большое влияние оказывает 
корпоративная (организационная) культура, представляющая собой 
определенную философию, систему ценностей, целей, вознаграждений 
и норм. Любые изменения во внешнем окружении, внешних условиях 
деятельности вызывают соответствующие изменения в организационной 
культуре и структуре предприятия.

Если этого не происходит, эффективность деятельности предприятия 
существенно снижается, о чем свидетельствуют многочисленные факты 
экономического краха предприятий и банкротства при переходе к ры-
ночной экономике.

Имеются три пути помощи отдела человеческих ресурсов высше-
му управлению в формулировке и выполнении стратегических планов 
компании: первый – предоставление сведений о внешних возможностях 
компании и угрозах; второй – информирование относительно внутрен-
них сильных и слабых сторон; третий – помощь в выполнении плана, 
например устранение факторов, которые могут препятствовать выпол-
нению плана.

Менеджер по УЧР может помочь главному исполнительному дирек-
тору сформулировать стратегический план, снабжая его сведениями от-
носительно внешних возможностей компании и угроз. Отдел персонала 
может также помочь высшему управлению сформулировать стратегию, 
снабжая информацией относительно внутренних сильных и слабых сто-
рон компании. Например, большое количество планов терпят неудачу 
потому, что они не совместимы с текущими человеческими ресурсами 
компании. В то время как в фирме обычно преобладают финансовые 
и деловые соображения для главного исполнительного директора по-
лезно (и часто необходимо) быть осведомленным в таких вопросах, 
как нравственные проблемы в возглавляемой фирме, несовместимость 
корпоративной культуры, потенциальные проблемы при слиянии, ком-
пенсации за стаж и планы льгот.

Наконец, УЧР должно быть серьезно вовлечено в успешное выпол-
нение стратегического плана компании, например, оказывать помощь 
в устранении недостатков, которые могли бы сорвать план. В настоящее 
время персонал серьезно вовлечен в работу большего количества фирм, 
уменьшающихся в размере и меняющих стратегию в отношении пере-
мещаемых служащих, вводя плату за выполнение плана, сокращая за-
траты на здравоохранение и повторное обучение служащих. Однако эти 
действия – вероятно, только верхушка айсберга развивающихся сегодня 
тенденций. При усилении внутренней и международной конкуренции 
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изменяющийся характер рабочей силы, работа, которая является все 
более и более комплексной и основанной на информационных тех-
нологиях, и при продолжающихся разделении и кооперации действий 
означает, что управление должно будет базировать свои стратегические 
решения в большей степени на соображениях, связанных с персоналом.

3.4. Лидерство и руководство

Одна из важнейших проблем современного бизнеса – проблема 
руководства. Концепция лидерства включает и рассмотренные нами 
ранее вопросы организационных изменений. Во всех затрагивающих 
эту тему исследованиях выделяются три аспекта: люди, влияние и цели. 
Руководитель всегда, так или иначе, имеет дело с людьми, с сотрудника-
ми компании и членами других организаций, стремится оказать на них 
влияние с тем, чтобы побудить их к определенным поступкам. И все это 
направлено на достижение организационных целей. Влияние означает, 
что взаимоотношения между людьми не являются пассивными. Более 
того, оно осуществляется ради определенной цели. Следовательно, ли-
дерство (руководство) можно определить как способность индивида 
влиять на других людей для достижения организационных целей. Пред-
полагается, что руководители вместе с другими членами коллектива 
направляют свои усилия на решение определенных задач.

Лидерство – двусторонний процесс, происходящий между людьми. 
Руководство – это «работа с людьми», в отличие от административной 
бумажной работы или деятельности по решению проблем. Руководство 
динамично и включает в себя использование власти.

Прежде всего руководство стоит рассматривать как процесс, кото-
рый, в свою очередь, может быть разбит на отдельные действия и шаги 
руководителя, направленные на достижение промежуточных, оператив-
ных целей. Другим элементом руководства является непосредственное 
влияние на подчиненных, учеников, друзей и т. п. Наличие такового со 
стороны одного человека позволяет выделить лидера, способного подчи-
нить себе остальных с их добровольного согласия. Такая готовность быть 
ведомым может быть как осознанной, так и подсознательной. Обычно 
человек готов идти за кем-то, подчиняться лишь в случае, если видит в 
этом те или иные выгоды для себя. Это может быть награда, поощрение, 
личная выгода и т. д.

Уровень подчинения зависит от мотивации, личных взаимоотно-
шений, организаторского таланта руководителя, качества руководства.

Третий элемент руководства – обязательное наличие последователей 
и общей цели, на достижение которой будут направлены совместные 
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усилия. Личные цели отдельных индивидов заставляют менеджера либо 
выполнить их во имя решения общей задачи, либо подчинить их до-
стижению общей цели, т. е. цели индивида в группе должны быть либо 
подчинены целям всей группы, либо не мешать их достижению. Чтобы 
ситуация складывалась именно так, а не иначе, руководитель должен 
применить всю свою энергию и власть.

Как видно из данного выше определения, конечной целью деятель-
ности руководителя является достижение целей организации, что он, 
естественно, делает не без помощи подчиненных. А привычная манера 
поведения руководителя по отношению к подчиненным, задача кото-
рой – оказать на них влияние и побудить их к достижению целей орга-
низации, – это и есть стиль руководства персоналом.

3.4.1. Стили руководства

Поведенческий подход создал основу для классификации стилей 
руководства, или стилей поведения. Этот подход к изучению лидерства 
предполагает, что основное внимание должно быть сосредоточено на 
поведении руководителя. Согласно поведенческому подходу, эффектив-
ность руководства определяется не личными качествами руководителя, 
а скорее его манерой поведения по отношению к подчиненным.

Важный вклад поведенческого подхода в теорию лидерства заклю-
чается в том, что он помог провести анализ и составить классификацию 
стилей руководства. Стиль руководства в контексте управления, как 
уже отмечалось, – это привычная манера поведения руководителя по 
отношению к подчиненным для оказания на них влияния и побуждения 
их к достижению целей организации. Степень, до которой управляю-
щий делегирует свои полномочия, типы власти, используемые им, и 
его приоритеты – первоочередное внимание к взаимоотношениям в 
коллективе либо к выполнению поставленных задач – все это отражает 
стиль руководства, характеризующий данного лидера.

Каждая организация представляет собой уникальную комбинацию 
индивидов, целей и задач. Каждый управляющий – это уникальная лич-
ность, обладающая рядом способностей. Поэтому стили руководства не 
всегда можно отнести к какой-то конкретной категории. По традицион-
ной системе классификации стиль может быть автократичным (это одна 
крайность) и демократичным (другая крайность) или это будет стиль, 
сосредоточенный на работе, и стиль, сосредоточенный на человеке.

Наиболее существенный вклад в понимание руководства как системы 
внес Дуглас МакГрегор. Его труды по практическому управлению со-
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держат первые утверждения о том, что подчиненные ведут себя таким 
образом, каким их вынуждают себя вести руководители. Это означает, 
что подчиненный любого ранга может стараться отвечать требованиям 
своего руководства и по возможности выполнять возложенные на него 
задачи. Что же первично – поведение подчиненного или возлагаемые 
на него надежды руководителя?

Модель Дугласа МакГрегора. Автократичный руководитель облада-
ет достаточной властью, чтобы навязывать свою волю исполнителям, 
и в случае необходимости без колебаний прибегает к этому. Д. Мак-
Грегор, известный ученый в области лидерства, назвал предпосылки 
автократичного руководителя по отношению к работникам теорией «X». 
Ее составляют следующие положения:

1. Люди изначально не любят трудиться и при любой возможности 
избегают работы.

2. У людей нет честолюбия, и они стараются избавиться от ответ-
ственности, предпочитая, чтобы ими руководили.

3. Больше всего люди хотят защищенности.
4. Чтобы заставить людей трудиться, необходимо использовать при-

нуждение, контроль и угрозу наказания.
На основе таких исходных предположений, автократ обычно как 

можно больше централизует полномочия, структурирует работу под-
чиненных и почти не дает им свободы в принятии решений, стремится 
упростить цели, разбить их на более мелкие, каждому подчиненному 
поставить свою специфическую задачу, что позволяет легко контроли-
ровать ее исполнение, т. е. плотно руководит всей работой в пределах его 
компетенции и, чтобы обеспечить выполнение работы, может оказывать 
психологическое давление, как правило, угрожать.

Иерархическое деление в таких организациях обычно очень строгое, 
каналы сбора информации работают четко и оперативно. Руководитель 
такого типа концентрируется на удовлетворении элементарных потреб-
ностей своих подчиненных и использует наиболее автократичный стиль 
управления.

Когда автократ избегает негативного принуждения, а вместо этого 
использует вознаграждение, он получает название благосклонного ав-
тократа. Хотя он продолжает оставаться авторитарным руководителем, 
благосклонный автократ проявляет активную заботу о настроении и 
благополучии подчиненных. Он может даже пойти на то, чтобы разре-
шать или поощрять их участие в планировании заданий. Но он сохраняет 
за собой фактическую власть принимать и исполнять решения. И как 
бы благосклонен ни был этот руководитель, он простирает свой авто-
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кратический стиль дальше, структурируя задания и навязывая неукос-
нительное соблюдение огромного количества правил, которые жестко 
регламентируют поведение сотрудника.

Представления демократичного руководителя о работниках отли-
чаются от представлений автократичного руководителя. Д. МакГрегор 
назвал их теорией «Y», которая включает следующие положения:

1. Труд – процесс естественный. Если условия благоприятные, люди 
не только примут на себя ответственность, они будут стремиться к ней.

2. Если люди приобщены к организационным целям, они будут ис-
пользовать самоуправление и самоконтроль.

3. Приобщение является функцией вознаграждения, связанного 
с достижением цели.

4. Способность к творческому решению проблем встречается часто, 
а интеллектуальный потенциал среднего человека используется лишь 
частично.

Благодаря этим предположениям, демократичный руководитель 
предпочитает такие механизмы влияния, которые апеллируют к потреб-
ностям более высокого уровня: потребности в принадлежности высокой 
цели, автономии и самовыражении. Настоящий демократичный руко-
водитель избегает навязывать свою волю подчиненным.

Организации, где доминирует демократичный стиль, характеризу-
ются высокой степенью децентрализации полномочий. Подчиненные 
принимают активное участие в принятии решений и пользуются широ-
кой свободой в выполнении заданий. Довольно часто, объяснив цели 
организации, руководитель позволяет подчиненным определить свои 
собственные цели в соответствии с теми, которые он сформулировал. 
Вместо того чтобы осуществлять жесткий контроль за подчиненными в 
процессе их работы, низовой руководитель обычно ждет, когда работа 
будет выполнена до конца, чтобы провести ее оценку. Руководитель 
действует как связующее звено, обеспечивая соответствие целей произ-
водственной группы целям организации в целом и заботясь о том, чтобы 
группа получала необходимые ей ресурсы.

Поскольку демократичный лидер предполагает, что люди мотиви-
рованы потребностями более высокого уровня – в социальном взаимо-
действии, успехах и самовыражении, – он пытается сделать обязанности 
подчиненных более привлекательными. Он старается создать ситуацию, 
в которой люди до некоторой степени сами мотивируют себя, потому что 
их работа по природе своей сама является вознаграждением. Он также 
способствует тому, чтобы подчиненные понимали, что им предстоит 
решать большую часть проблем, не ища одобрения или помощи. Но ру-
ководитель прилагает много усилий для создания атмосферы открытости 
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и доверия с тем, чтобы подчиненные могли не стесняясь обратиться к 
нему, если им понадобится помощь. Для этого руководитель организует 
двустороннее общение и играет направляющую роль.

Различного рода исследования позволяют утверждать, что руко-
водители – приверженцы как теории «X», так и теории «Y» достигают 
значительных успехов в бизнесе. Однако если менеджер, стоя перед 
выбором, чувствует в себе силы создать систему управления по типу 
«Y», стоит остановиться именно на ней, поскольку это будет лучше как 
для него самого, так и для его подчиненных. Но каждый руководитель 
должен оценить, возможно ли в тех условиях, в которых развивается 
его бизнес, применение теории «Y», а также какие последствия может 
вызвать применение теории «X».

Исследования Курта Левина. Одно из самых ранних исследований 
эффективности стилей лидерства было проведено К. Левиным и его 
коллегами. В своем знаменитом исследовании К. Левин обнаружил, что 
авторитарное руководство добивалось выполнения большего объема 
работы, чем демократичное. Однако на другой чаше весов были низкая 
мотивация, меньшая оригинальность, меньшее дружелюбие в группах, 
отсутствие группового мышления, бол́ьшая агрессивность, проявляемая 
как к руководителю, так и к другим членам группы, большая подавляемая 
тревожность и одновременно – более зависимое и покорное поведение.

Исследования, проведенные позже, не полностью подтвердили вы-
воды о том, что автократичное руководство обеспечивало более высо-
кую продуктивность, но более низкую степень удовлетворенности, чем 
демократичное. Тем не менее исследование К. Левина дало основу для 
поисков другими учеными стиля поведения, который может привести 
к высокой производительности труда и высокой степени удовлетворен-
ности.

Модель Р. Лайкерта. Два наиболее значительных направления в из-
учении процесса руководства фирмой возникли в середине 1940-х гг. 
в университетах штатов Огайо и Мичиган. Именно там были заложены 
основы теории поведения. Инициативное руководство проводимыми 
исследованиями осуществляли Р. Стогдилл в Огайо и Р. Лайкерт в Ми-
чигане. Оба они пришли к заключению, что существует два принципи-
альных подхода к оценке поведения лидера.

Р. Лайкерт и его коллеги в Мичиганском университете разработали 
альтернативную систему, сравнивая группы с высокой производитель-
ностью труда и группы с низкой производительностью в различных 
организациях. Они считали, что разницу в производительности может 
объяснить стиль лидерства. Аналогично континууму по теориям «X» 
и «Y» Д. МакГрегора руководители групп с высокой и низкой произ-
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водительностью классифицировались по континууму, находящемуся 
в пределах от одной крайности – сосредоточенные на работе (теория 
«X»), до другой – сосредоточенные на человеке (теория «Y»). Этот кон-
тинуум представлен на рис. 7.

Рис. 7. Стили лидерства (по Р. Лайкерту)

Руководитель, сосредоточенный на работе (ориентированный на 
задачу), прежде всего заботится о проектировании задачи и разработке 
системы вознаграждений для повышения производительности труда. 
Классическим примером руководителя, сосредоточенного на работе, 
служит У. Тейлор. Он строил задачу по техническим принципам эф-
фективности и вознаграждал рабочих, которые перевыполняли квоту, 
тщательно рассчитанную на основе измерения потенциального объема 
выпущенной продукции. Этот подход основан на стремлении руководи-
теля заставить подчиненных работать так, чтобы достичь максимальной 
производительности. Менеджеры, которые поддерживают подобный 
стиль поведения, требуют строгого подчинения рабочему распорядку, 
четкого выполнения задач, стоящих перед всем коллективом. Они за-
частую автократичны в своих решениях, превыше всего ставят правила, 
инструкции, процедуры.

В противоположность этому первейшей заботой руководителя, сосре-
доточенного на человеке, являются люди. Он сосредоточивает внимание 
на повышении производительности труда путем совершенствования 
человеческих отношений: делает упор на взаимопомощи, позволяет 
работникам максимально участвовать в принятии решений, избегает 
мелочной опеки и устанавливает для подразделения высокий уровень 
производительности труда. Он активно считается с нуждами подчинен-
ных, помогает им решать проблемы и поощряет их профессиональный 
рост. При таком подходе руководитель уделяет особое внимание своим 
взаимоотношениям с подчиненными, поддерживает атмосферу доверия. 
Как правило, руководители такого типа отличаются мягким, открытым, 
дружелюбным характером. Коллективы, возглавляемые таким менедже-
ром, отличаются сплоченностью и гармоничностью.

На основании своих исследований Р. Лайкерт сделал вывод, что стиль 
руководства неизменно будет ориентированным либо на работу, либо на 
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человека. Не встретилось ни одного руководителя, кто бы проявлял оба 
эти качества в значительной степени и одновременно. Результаты также 
показали, что стиль руководства, сосредоточенный на человеке, почти 
во всех случаях способствовал повышению производительности труда.

Исследования, проведенные в двух названных направлениях, по-
зволили получить достаточно интересную информацию. К примеру, 
менеджеры, работающие на основе первого подхода, были оценены как 
менее профессиональные в сравнении с их коллегами, придерживающи-
мися второго подхода. Это утверждение стало верным для таких отраслей, 
как обслуживание, образование, бухгалтерские и подобные им фирмы, 
медицина, торговля. Что же касается промышленного производства, то 
здесь верно как раз обратное. Упор на процесс производства оценива-
ется в этой сфере как более правильный и эффективный. Кроме того, 
выяснилось, что при управлении по первому принципу (внимание на 
производство) уровень травматизма, заболеваний, прогулов значительно 
выше, чем при ином подходе к управлению. Однако в коллективах, где 
отсутствуют четкая структура и сплоченность, применение жесткого 
стиля управления является только положительным фактором, повышает 
уровень удовлетворения трудом.

Как продолжение своих исследований Р. Лайкерт предложил четыре 
базовые системы стиля лидерства (рис. 8).

Система 1 Система 2 Система 3 Система 4

Эксплуататарско-
авторитарная

Благосклонно-
авторитарная

Консультативно-
демократическая

Основанная	
на участии

Рис. 8. Системы стиля лидерства (по Р. Лайкерту)

Р. Лайкерт описывает руководителей, относящихся к системе 1, как 
эксплуататорско-авторитарных. Эти руководители имеют характери-
стики автократа.

Система 2 называется благосклонно-авторитарной. Эти руководите-
ли могут поддерживать авторитарные отношения с подчиненными, но 
они разрешают подчиненным, хотя и ограниченно, участвовать в при-
нятии решений. Мотивация создается вознаграждением и в некоторых 
случаях – наказанием.

Руководители системы 3, называемой консультативно-демократи
ческой, проявляют значительное, но не полное доверие к подчиненным. 
Имеется двустороннее общение и некоторая степень доверия между 
руководителями и подчиненными. Важные решения принимаются на-
верху, но многие конкретные решения – подчиненными.
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Система 4 подразумевает групповые решения и участие работников 
в принятии решений. По мнению Р. Лайкерта, она – самая действенная. 
Эти руководители полностью доверяют подчиненным. Взаимоотношения 
между руководителем и подчиненными дружеские и взаимно доверитель-
ные. Принятие решений в высшей степени децентрализовано. Общение 
двустороннее и нетрадиционное. Кроме того, они ориентированы на 
человека в противоположность руководителям системы 1, ориентиро-
ванным на работу.

Исследования Р. Лайкерта показали, что самые эффективные ру-
ководители низового звена уделяли внимание, прежде всего, человече-
ским аспектам проблем, стоящих перед их подчиненными, и создавали 
отношения, основанные на взаимопомощи. Они продуманно разделя-
ли подчиненных на производственные группы и ставили перед ними 
усложненные задачи. Они использовали групповое руководство вместо 
традиционных индивидуальных бесед с подчиненными.

Стили руководства по классификации университета Огайо. Начиная 
с 1945 г. группа ученых, работавшая под эгидой Бюро по исследованиям 
в области бизнеса в университете штата Огайо, проводила комплексное 
исследование и выявила серьезную ошибку в концепции разделения ру-
ководителей на тех, кто сосредоточен или только на работе, или только 
на человеке. Их главной находкой стало: люди могут вести себя так, что 
это будет одновременно ориентацией и на работу, и на человека. Они 
разработали систему, согласно которой поведение руководителя клас-
сифицировалось по двум параметрам: структуре и вниманию к подчи-
ненным. Структура подразумевает такое поведение, когда руководитель 
планирует и организует деятельность группы и свои взаимоотношения 
с ней. Внимание к подчиненным подразумевает поведение, при котором 
руководитель влияет на людей, апеллируя к потребностям более высокого 
уровня, строя взаимоотношения на основе взаимного доверия, уважения, 
тепла и контакта между руководителем и подчиненными. Очень важно 
отметить, что уважение – это не внешнее проявление типа «похлопыва-
ния по спине». Несколько самых распространенных типов поведения, 
подразумевающих внимание к подчиненным, приведены в табл. 7.

Было выявлено, что люди могут вести себя с разной степенью вни-
мания к подчиненным и структурированию проблем; четыре возможных 
комбинации этих элементов в руководстве представлены в табл. 8.

Несмотря на то что самая высокая производительность ассоции-
ровалась с руководителем, который владеет и тем и другим стилем по-
ведения, более поздние исследования показали, что эта классификация 
применима не ко всем ситуациям.
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Таблица 7

Распространенные типы поведения руководителя, 
подразумевающие внимание к подчиненным

Структура поведения Внимание к подчиненным

Распределяет производственные 
роли между подчиненными
Расписывает задания и объясняет 
требования к их выполнению
Планирует и составляет графики 
работ
Разрабатывает подходы к выполне-
нию работ
Выражает свое беспокойство о вы-
полнении задания

Участвует в двустороннем общении
Допускает участие подчиненных	
в принятии решений
Общается в одобрительной и распола-
гающей манере
Дает возможность людям удовлетворить 
свои потребности, связанные с работой

Совершенно очевидно, что как авторитарный, так и демократиче-
ский стили управления персоналом в крайних своих проявлениях найти 
весьма трудно. Стили руководства могут быть смешанными и зависеть от 
ситуации, т. е. адаптивными. Это приносит больший результат, нежели 
приверженность только одному стилю.

Можно сказать, что основной упор в руководстве должен делаться на 
социально-психологические, экономические методы руководства и на 
демократичный стиль управления. Командный метод не подходит, так 
как невозможно требовать от работников новые идеи, нестандартные 
подходы к решению проблем рождались по указке только потому, что 
так хочет начальник.

Таблица 8

Степени внимания к подчиненным и структурирования проблем

Низкая степень
структурирования

Высокая степень внимания
к подчиненным

Высокая степень
структурирования

Высокая степень внимания
к подчиненным

Низкая степень
структурирования

Низкая степень внимания
к подчиненным

Высокая степень
структурирования

Низкая степень внимания
к подчиненным
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Опираясь на демократический стиль, необходимо предоставить мак-
симальную свободу сотрудникам в выполнении поставленных перед 
ними задач. Одновременно необходимо определить контрольные точки 
для проверки, а возможно и корректировки хода выполнения задания, 
так как пользуясь чрезмерной свободой или даже попустительским сти-
лем руководства подчиненные, не понимая конечной цели, могут решать 
поставленные задачи не в том направлении.

3.4.2. Лидерство и менеджмент

В последние годы появилось много публикаций о различиях между 
менеджментом и лидерством. И управление, и лидерство одинаково 
важно для организации. Эффективный менеджер обязан быть лидером, 
потому что, как показано в табл. 9, менеджмент и лидерство ассоцииро-
ваны с разными качествами, причем эти качества обеспечивают разные 
преимущества для организации. Как видно из табл. 9, необходимые для 
руководства и управления качества и навыки могут сочетаться в одном 
человеке. Тот или другой набор характеристик может преобладать; иде-
альный менеджер стремится к балансу качеств лидера и управленца.

Таблица 9

Преобладающие качества лидера и качества менеджера

Качества лидера (душа) Качества менеджера (разум)

Эмоциональность
Неравнодушие
Творческое начало
Гибкость
Умение вдохновить людей
Новаторство
Решительность
Воображение
Склонность к экспериментам
Инициатива в осуществлении перемен
Личная власть

Рациональность
Склонность давать советы
Настойчивость
Умение решать проблемы
Трезвость мышления
Аналитический склад ума
Применение структурного подхода
Осторожность
Властность
Умение стабилизировать ситуацию
Должностная власть

Одно из главных различий между руководителем и менеджером от-
носится к источникам их власти и во многом зависящему от этих ис-
точников уровню подчинения сотрудников. Власть – это потенциальная 
способность индивида влиять на поведение других людей. Источником 
власти менеджера является его должность в организации. Так как эта 
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власть берет начало в организационной структуре, она направлена на 
поддержание стабильности, порядка и на решение проблем в структуре 
(табл. 10). Власть лидера исходит из личностных источников, которые 
хоть и используются на благо организации, все же остаются «собствен-
ностью» субъекта. Это такие источники, как личностные интересы, цели, 
ценности. Власть лидера направлена на развитие видения, креативности, 
осуществление изменений. Как правило, в организациях выделяют два 
вида власти: должностную и личную. Иногда источником власти является 
занимаемая менеджером в организации должность, в других случаях – 
личностные качества лидера.

Должностная власть. Традиционные управленческие полномочия 
исходят от организации. Сама должность дает менеджеру право поощрять 
или наказывать подчиненных в целях воздействия на их поведение. 
Законная власть, право на вознаграждение, право на принуждение – 
формы должностной власти, используемой менеджерами для изменения 
поведения сотрудников.

Таблица 10

Индивидуальные качества лидеров

Физические
характеристики

Особенности
характера

Характеристики,
связанные с участием

в процессе труда

Энергичность
Выносливость

Уверенность в себе
Честность и прямота
Энтузиазм
Желание руководить
Независимость

Стремление к достиже-
нию результата, к превос-
ходству
Добросовестность в до-
стижении целей
Способность работать 
невзирая на трудности, 
упорство

Умственные
способности

Социальные
характеристики

Социальные
предпосылки

Интеллект, когнитив-
ная способность
Знания
Рассудительность,
решительность

Общительность, навыки 
межличностного общения
Способность привлекать 
к сотрудничеству других 
людей
Умение работать в кол-
лективе
Тактичность, дипломатич-
ность

Образование
Мобильность
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Законная власть. Власть, вытекающая из официальной должности 
менеджера, и полученные в связи с должностью полномочия называются 
законной (легитимной) властью. Например, при назначении одного из 
рядовых сотрудников менеджером большинство его коллег понимают, 
что они обязаны следовать указаниям нового начальника по всем рабо-
чим вопросам, т. е. признают этот источник власти легитимным.

Власть, основанная на вознаграждении. Источник еще одного вида 
власти – власти, основанной на поощрении, – предоставленная менед-
жеру возможность официально поощрять подчиненных (повышение 
зарплаты, выдвижение на повышение в должности, похвала, благодар-
ность, проявление внимания, признание). Цель вознаграждения состоит, 
как правило, в оказании влияния на поведение сотрудников.

Власть, основанная на принуждении. Противоположностью власти, 
основанной на вознаграждении, является власть, основанная на при-
нуждении, т. е. возможность применить (рекомендовать применить) 
наказание (полномочия увольнять или понижать в должности работника, 
критиковать его действия или налагать материальное взыскание). Напри-
мер, если подчиненный не выполняет свою работу должным образом, 
его начальник имеет право на критику действий подчиненного, объяв-
ление выговора, вынесение письменного предупреждения, лишение на 
некоторое время возможности повышения в должности.

Различные виды должностных полномочий лидера вызывают у под-
чиненных разную реакцию. Подчинение означает, что работники будут 
выполнять приказы и распоряжения даже при том условии, что они 
могут быть не согласны с ними или решения менеджера не вызывают 
у них особого энтузиазма. Применение принуждения часто вызывает 
сопротивление, когда работники намеренно избегают выполнения рас-
поряжений или не подчиняются приказам.

Личная власть. В противоположность должностной власти, воз-
никающей из внешних источников, власть личная чаще всего возни-
кает благодаря внутренним ресурсам индивида, таким как профессио-
нальные знания или его личностные качества. Личная власть – один из 
важнейших инструментов руководителя. Подчиненные поддерживают 
менеджера, потому что уважают лидера, восхищаются им, чувствуют его 
заботу о них. Значение личной власти возрастает, так как все большее 
число компаний переходит от иерархических структур к командам ра-
ботников, а команды, как известно, менее толерантны к авторитарному 
стилю менеджмента. Различают два типа личной власти: экспертную и 
референтную.

Экспертная власть. Полномочия, возникающие вследствие высоких 
профессиональных знаний руководителя, его компетенции, называются 
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экспертной властью. Когда лидер является настоящим специалистом, 
подчиненные соглашаются с его указаниями, ибо признают его превос-
ходство в знаниях. Менеджеры среднего звена, как правило, обладают 
большим производственным опытом (в силу чего они и заслужили по-
вышение в должности). В то же время руководители высшего уровня 
нередко лишены экспертной власти, так как в сравнении с ними под-
чиненные значительно лучше осведомлены в технических деталях произ-
водства. Людям нравится, когда компанией руководит человек, который 
разбирается во всех тонкостях повседневного труда простых работников.

Референтная власть. Возникает вследствие личностных качеств руко-
водителя, благодаря которым его выделяют и уважают, восхищаются им, 
хотят быть на него похожими. Если сотрудников восхищает стиль работы 
лидера, то его влияние на них основано на референтной власти. Данный 
вид власти зависит не столько от формальной должности, сколько от 
индивидуальных качеств руководителя, и наиболее ярко такая власть 
проявляется в деятельности харизматического лидера.

Наиболее распространенная реакция на экспертную и референтную 
власть лидера – приверженность его подчиненных. Приверженность 
означает, что работники разделяют точку зрения руководителя и с эн-
тузиазмом выполняют его распоряжения. Нет необходимости говорить, 
что приверженность предпочтительнее, чем подчинение или сопротив-
ление. Приверженность особенно важна, когда руководитель стремится 
осуществить изменения в организации (обычно они сопряжены с риском 
и вызывают у сотрудников чувство неуверенности). Приверженность 
помогает подчиненным преодолеть страх перед переменами.

«Наша сила – в высокой квалификации наших сотрудников».
«Наши работники – наш главный ресурс».
Такого рода подчеркивающие важность УЧР высказывания то и 

дело слетают с уст руководителей организаций. Менеджеры по чело-
веческим ресурсам должны находить сотрудников, организовывать их 
обучение, воспитание и обеспечивать условия для удержания лучших из 
них. В отсутствие отвечающих высоким требованиям сотрудников об-
речены на провал самые блестящие управленческие концепции, будь то 
виртуальные команды, дистанционная работа или гибкая система оплаты 
труда. Кроме того, когда работники ощущают, что их не ценят, они, как 
правило, не горят желанием тратить все свои силы на благо компании 
и нередко ищут себе другое место работы, где их оценят по достоинству. 
Поэтому столь важное значение имеет участие специалистов по УЧР 
в разработке конкурентной стратегии организации. Менеджеры по УЧР 
должны разбираться в трудовом законодательстве, а также ориентиро-
ваться в тенденциях развития карьеры и трудовых отношений.
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В мире бизнеса менеджеры единолично принимают важные ре-
шения, скорее в исключительных случаях. Основные этапы принятия 
управленченских решений показаны на рис. 9. Эффективность процесса 
принятия решения нередко зависит от того, сумеет ли менеджер при-
влечь к разрешению проблемы необходимых для этого людей правиль-
ными средствами. Одну из моделей, которую могли бы использовать 
менеджеры-практики, разработали В. Врум и А. Джаго.

Рис. 9. Основные этапы принятия управленческих решений

Модель В. Врума и А. Джаго позволяет оценить целесообразность 
привлечения подчиненных к принятию каждого конкретного реше-
ния. Она включает три основных блока: стиль руководства, набор диа-
гностических вопросов для анализа ситуации, в которой принимаются 
решения, и правила их принятия. В модели выделяются пять уровней 
участия подчиненных в принятии решений, от предельно автократичного 
(руководитель принимает решение самостоятельно) до предельно демо-
кратичного (менеджер делегирует решение группе подчиненных). Как 
видно из табл. 11, руководитель может: принять решение самостоятельно 
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(стиль «самостоятельное решение»); представить проблему подчинен-
ным в индивидуальном порядке и узнать их идеи и предложения, затем 
принять решение (стиль «индивидуальные консультации»); представить 
проблему группе подчиненных, узнать их коллективные идеи и пред-
ложения, затем принять решение (стиль «групповая консультация»); 
поделиться проблемой с группой и выступить в роли председателя со-
брания, помочь группе принять решение (стиль «помощь»); делегировать 
проблему и позволить группе принять решение, соблюдая определенные 
рамки (стиль «делегирование»).

Таблица 11

Стили принятия решений руководителем

Самостоятельное 
решение

Руководитель принимает решение самостоятельно либо в при-
казном, либо в убеждающем порядке. Он может получить у 
группы и других лиц информацию, которую сам сочтет нужной

Индивидуальные 
консультации

Руководитель представляет проблему подчиненным в инди-
видуальном порядке, узнает их предложения и принимает 
решение

Групповая	
консультация

Руководитель представляет проблему группе подчиненных 
на общем собрании, знакомится с их предложениями и при-
нимает решение

Помощь Руководитель представляет проблему группе подчиненных 
на общем собрании, выступает в роли председателя: опреде-
ляет проблему и границы для принятия решения. Его зада-
ча – достижение согласованного решения. Кроме того, он 
показывает, что его точка зрения имеет точно такой же вес, 
как и мнения, высказываемые другими

Делегирование Руководитель позволяет группе принять решение, соблюдая 
заранее определенные рамки. Группа идентифицирует и диа-
гностирует проблему, вырабатывает различные варианты ее 
решения и выбирает один или несколько. Руководитель при-
нимает непосредственное участие в этом процессе только по 
просьбе группы. Его главная задача состоит в предоставлении 
группе необходимых ресурсов и мотивации

В то же время подходы к решению одних и тех же проблем и сами 
принимаемые разными менеджерами решения могут существенно разли-
чаться. Данные отличия можно объяснить с помощью концепции личных 
стилей принятия решений (табл. 12). Личным стилем принятия реше-
ний называют используемые разными людьми подходы к восприятию
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 Таблица 12

Влияние личности менеджера на принятие решений

Ситуация
Личный стиль

принятия решений

Программируемая
Непрограммируемая
Классическая
Административная
Политическая
Принятие решений

Директивный
Аналитический
Концептуальный
Поведенческий

проблем и принятию решений. Выделяются четыре основных личных 
стиля: директивный, аналитический, концептуальный и поведенческий.

1. Директивный стиль характерен для руководителей, предпочитаю-
щих простые, четко очерченные решения проблем. Чаще всего менед-
жеры, предпочитающие данный стиль, принимают решения быстро, так 
как не любят анализировать большие объемы информации. Во многих 
случаях они рассматривают всего один-два варианта решения. Такие 
люди отличаются продуктивностью и рациональностью, предпочитают 
отталкиваться от существующих правил и процедур.

2. Менеджеры с аналитическим стилем любят находить комплексные 
решения, причем их суждения основываются на исчерпывающем объеме 
информации. Они внимательно изучают варианты решений и чаще всего 
исходят из объективных, рациональных фактов и данных, полученных 
из управленческих контрольных систем и других источников.

3. Склоняющиеся к концептуальному стилю принятия решений ин-
дивиды предпочитают анализировать широкий спектр информации. 
Однако они в большей степени, чем приверженцы аналитического стиля, 
социально ориентированы, любят обсуждать проблему и возможные 
пути решения с другими людьми. Предпочитающие концептуальный 
стиль менеджеры рассматривают разноплановые варианты, используют 
информацию, поступающую как из управленческих систем, так и от 
других людей, стремятся найти творческое решение проблемы.

4. Поведенческий стиль обычно свойствен менеджерам с чувством 
ответственности за других людей. Такие менеджеры не могут не обсудить 
проблему лично, чтобы узнать чувства людей и то, как решение может 
повлиять на них. Менеджеры с поведенческим стилем принятия реше-
ний обычно уделяют внимание персональному развитию окружающих 
и могут принимать решения, способствующие достижению другими 
людьми их собственных целей.
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3.4.3. Основные методы управления человеческими 
ресурсами в зарубежных компаниях

Теория и практика управления человеческими ресурсами успешных 
зарубежных компаний позволяют говорить о наиболее важных методах 
управления из их арсенала (рис. 10). Рассмотрим эти методы подробно.

Рис. 10. Концептуальная модель влияния методов управления
человеческими ресурсами на результаты деятельности фирм

Обычно высокие зарплаты привлекают большее количество соискате-
лей, что позволяет организации быть более избирательной, отдавая предпо-
чтение тем кандидатам, которые в большей степени склонны к обучению. 
Кроме того, если зарплаты выше тех, что диктует рынок, то сотрудники 
могут воспринимать дополнительный доход как подарок от фирмы, что 
обычно мотивирует их на достижение самых высоких результатов работы.

Существует мнение, что непременным условием достижения конку-
рентного успеха являются низкие издержки на рабочую силу. Однако на 
практике это вовсе не так, поскольку для большинства компаний затраты 
на рабочую силу составляют лишь небольшую долю общих издержек. 
К тому же даже если они высоки, то часто компенсируются повышением 
уровня общей производительности.

В большинстве случаев менеджеры склонны переоценивать моти-
вирующее значение денег, пытаясь с их помощью решить большинство 
организационных проблем.
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Наделение сотрудников правами собственности имеет два главных 
преимущества. Во-первых, сотрудники, которые становятся совладель-
цами компании, нейтрализуют классический конфликт между трудом 
и капиталом в той степени, в которой они сами представляют интере-
сы и капитала, и труда. Во-вторых, процедура наделения сотрудников 
правами собственности передает акции компании в руки ее сотруд-
ников, которые искренне заинтересованы в стабильности компании, 
в осуществлении ее долгосрочных планов, стратегии, инвестиционной 
политики и в меньшей степени расположены поддерживать различные 
финансовые маневры. Если работники способствовали достижению 
высоких результатов деятельности фирмы, то они вправе рассчитывать 
на разделение материальных выгод от этих результатов. Общественное 
признание заслуг, гарантии долгосрочной занятости и справедливое раз-
решение конфликтов способны мотивировать сотрудников не меньше, 
чем деньги.

Если же вся прибыль, полученная усилиями трудового коллектива, 
попадает к топ-менеджерам или к владельцам бизнеса, то со време-
нем несправедливость ситуации станет очевидной и начнет серьезно 
демотивироватъ сотрудников. Многие организации используют пере-
менные стимулирующие выплаты, оставляя некоторую часть зарплаты 
переменной – делая ее зависящей от выпуска, качества, инноваций и 
кооперации. Такая широкая оценка результатов смягчает многочис-
ленные негативные последствия использования упрощенных систем 
материального стимулирования.

Конечный эффект наделения сотрудников собственностью в зна-
чительной степени зависит от того, как именно эта процедура будет 
применена в каждой конкретной компании. Опыт показывает, что на-
деление сотрудников правами собственности положительно влияет на 
результаты работы фирмы.

Обычно руководство компании очень осторожно делится информа-
цией с основной массой сотрудников, объясняя это тем, что информация 
может просочиться к конкурентам. Но если признать, что люди должны 
стать источником конкурентного преимущества, то они просто обязаны 
получать информацию, необходимую для выполнения того, что от них 
требуется. Таким образом, разделение информации также может быть 
эффективным инструментом управления персоналом.

Карьерное продвижение сотрудников внутри фирмы. Данный метод 
является ценным дополнением ко многим другим методам управления. 
Наличие возможностей карьерного роста крепко связывает работника 
и работодателя. Способствует децентрализации управления и делеги-
рованию полномочий, поскольку развивает атмосферу доверия между 
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иерархическими уровнями организации. Кроме того, сотрудники, за-
нявшие управленческие позиции, очень хорошо знают бизнес изнутри: 
технологию и процессы, которыми они управляют.

Возможность карьерного роста внутри организации является важным 
стимулом для хорошего исполнения работы. И хотя такое карьерное 
продвижение связано с монетарными стимулами (обычно влечет за со-
бой увеличение размера зарплаты), оно также имеет и немонетарный 
компонент – рост должностного статуса, уверенность в собственной 
востребованности на рынке труда и чувство самореализованности.

Самым важным преимуществом продвижения является то, что оно 
формирует у сотрудников организации ощущение справедливости и 
объективности.

Неотъемлемой частью любой современной системы управления яв-
ляется обучение сотрудников и развитие их навыков. Любое обучение дает 
положительные результаты только тогда, когда у сотрудника появится 
возможность применить полученные знания в работе. Распространенная 
ошибка большинства организаций заключается в том, что они постоян-
но способствуют развитию навыков и менеджеров, и их подчиненных, 
но не изменяют структуру работы, таким образом не позволяют людям 
делать что-то новое.

Оценка результатов деятельности и способностей позволяет, во-
первых, судить о том, насколько успешно организация достигает наме-
ченных целей; во-вторых, большинство сотрудников при аттестации их 
работы будет стараться продемонстрировать свои наилучшие качества, 
даже если это не повлечет за собой конкретных результатов немедленно. 
Они заинтересованы в развитии своих навыков в интересах организации, 
когда знают, что организацию это действительно интересует.

Перечисленные практики управления интернациональны. Они 
успешно используются компаниями во всем мире. Существуют такие 
методы, которые могут быть применены лишь в отдельных странах, 
т. е. методы, относящиеся, например, к американской или японской 
моделям управления.

Однако этот перечень методов управления не исчерпывающий. 
Управление человеческими ресурсами является сложным социальным 
процессом, и рассмотрение его в свете отдельных компонентов – пере-
численных выше практик – лишь способ в первом приближении по-
лучить некоторую характеристику процесса управления персоналом.

Если руководитель не умеет или не хочет с помощью методов при-
нуждения, побуждения и убеждения (как было указано в разд. 2.4) реа-
лизовывать принципы успешного руководства, то никогда коллектив и 
система в целом не будут конкурентоспособными. Вектор достижения 
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высокой конкурентоспособности должен исходить от руководителя. 
Частичные бессистемные конкурентоспособные компоненты не могут 
определять конкурентоспособность системы в целом. К сожалению, не-
которые руководители, возможно, от недостаточного профессионализма 
и отсутствия стратегического мышления ждут инициативы снизу.

В заключение следует отметить:
1. Принципы управления персоналом должны отвечать требованиям 

системности, комплексности и других научных подходов к управлению. 
Предлагаемые в учебной и методической литературе принципы управ-
ления персоналом слишком упрощены (со времен А. Файоля).

2. В условиях становления рыночных отношений усиливается роль 
психологических методов управления персоналом. Поэтому руководи-
телю следует изучить параметры психологического портрета каждого 
сотрудника и принимать решения с учетом этих параметров.

3. Принятые в настоящее время альтернативные методы управле-
ния персоналом – административные, экономические и социально-
психологические – следует заменить методами принуждения, побужде-
ния и убеждения, которые построены на определенной степени свободы 
личности. Соотношение этих методов может быть 4 : 4 : 2 (см. табл. 6).

4. Требования к совершенствованию организации труда должны 
формироваться на основе новых принципов управления персоналом.

4. Структура управления в новых 
условиях хозяйствования

4.1. Организационная структура управления

Важное значение при переходе предприятий на инновационный 
путь развития имеет внутреннее строение любой производственно-
хозяйственной системы, т. е. организационная структура управления. 
Структура управления является не только основой существования ко-
личественно определенной системы управления, но и формой, в рамках 
которой протекают изменения, зреют предпосылки для перехода системы 
в целом в новое качество.

Существуют различные типы организационных структур управления. 
Современными модификациями «новых» организационных структур 
являются венчурные и инновационные. Крупные фирмы интегриру-
ют такие структуры в свой менеджмент. Это наиболее перспективный 



152

путь мобильного реагирования на быстро меняющиеся условия рынка. 
Принципы построения и действия венчурного отдела в фирме те же, что 
и в самостоятельном венчурном предприятии. Венчурные (инноваци-
онные) структуры в крупных фирмах имеют несколько разновидностей 
в зависимости от ряда факторов:

•• значимости разрабатываемых проектов;
•• их целевой направленности и сложности;
•• степени формализации и самостоятельности.

Совершенной, универсальной структуры нет. И не отрицая важности 
самоорганизации, считаем, что задача поиска эффективных организа-
ционных структур остается актуальной.

Появились эдхократические организации. Важнейший параметр 
эдхократии – компетентность. Вокруг этого и строится вся деятельность: 
высокая степень свободы работников, преобладание горизонтальных 
связей и т. д.

Дальнейшее совершенствование организационных структур нашло 
свое воплощение в многомерных организациях. Каждое подразделение 
в многомерной структуре может быть организовано, как и компания 
в целом, что дает возможность предоставления автономии подразде-
лениям организации и создает некоторое подобие рынка внутри нее.

Возрастание роли человеческого фактора привело к партисипатив-
ным организациям, т. е. организациям, построенным на участии ра-
ботников в управлении. Такие организации весьма перспективны, но 
по-настоящему эффективными они могут стать только при условии, 
если в компании сформирована действенная система самоуправления.

В условиях расширения и диверсификации производства успех до-
стигается децентрализацией управления и это стало главной тенден-
цией развития организационных форм крупных компаний. Процессы 
децентрализации и разукрупнения неразрывно связаны с переходом 
к сетевым организациям. Эта форма является надежным средством вы-
живания предприятий, прежде всего малого бизнеса, в условиях жесткой 
рыночной конкуренции. Под сетевыми организациями понимаются ко
операционные соглашения, объединяющие, как правило, малые и сред-
ние компании. Сети представляют собой достаточно гибкую структуру, 
позволяющую входящим в нее компаниям конкурировать между собой, 
привлекать новых партнеров и одновременно организовывать и коорди-
нировать деятельность своих членов. Сетевые организации объединяют 
два противоположных принципа – конкуренцию и кооперацию.

По мере развития новейших информационных технологий, средств 
телекоммуникаций сетевые структуры могут постепенно трансформи-
роваться в новый вид – виртуальные структуры.
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Виртуальные организации представляют собой сеть делового сотруд-
ничества, включающую основной бизнес данной организации, ее внеш-
нее окружение (поставщиков, потребителей и т. д.), функционирование 
которых координируется и объединяется с помощью современных ин-
формационных технологий и средств телекоммуникаций. Виртуальные 
коллективы группируют людей по мере возникновения необходимости 
в создании определенной стоимости для удовлетворения специфических 
потребностей. При этом не возникает физический коллектив как орга-
низация, а происходит лишь объединение людей с определенными спо-
собностями в систему, которая может произвести требуемую стоимость.

Среди организационных структур инновационного менеджмента 
особое место принадлежит малым фирмам. Небольшой коллектив гораз-
до мобильнее может воспринимать и генерировать новые идеи. Можно 
привести массу примеров малых и средних инновационных предприятий, 
работающих в различных странах мира. Многие малые и средние пред-
приятия работают для достаточно крупных предприятий. Например, 
знаменитые автомобили «тойота» и «хонда» на больших японских заводах 
только собираются, а отдельные детали и узлы изготавливают десятки 
тысяч средних и малых предприятий.

Американская практика поисковых исследований породила свое
образную форму предпринимательства – рисковый (венчурный) бизнес. 
Венчурный бизнес представлен небольшими самостоятельными фирма-
ми, специализирующимися на исследованиях, разработках, производ-
стве новой продукции. Их создают ученые-исследователи, инженеры, 
новаторы. Этот вид бизнеса широко распространен в США, Западной 
Европе, Японии.

Венчурные фирмы работают на этапах роста и насыщения изо-
бретательской активности и еще сохраняющейся, но уже падающей 
активности научных изысканий. Как правило, венчурные фирмы не-
прибыльны, так как не занимаются организацией производства про-
дукции, а передают свои разработки другим фирмам – эксплерентам, 
патиентам, коммутантам. Венчурные фирмы могут быть дочерними у 
более крупных фирм.

Фирмы, специализирующиеся на создании новых сегментов рын-
ка или радикальных преобразованиях старых сегментов, называются 
эксплерентами. Они занимаются продвижением новшеств на рынок. 
Фирмы-эксплеренты получили название «пионерских». Они работают 
на этапе максимальной изобретательской активности и с самого начала 
выпуска продукции.
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Фирмы-патиенты работают на узкий сегмент рынка и удовлетворяют 
потребности, сформированные под действием моды, рекламы и других 
средств. Они действуют на этапах роста выпуска продукции и одновре-
менно на стадии падения изобретательской активности. Требования 
к качеству и объемам продукции у этих фирм связаны с проблемами 
завоевания рынков. Возникает необходимость принимать решения о 
проведении или прекращении разработок, о целесообразности продажи 
и покупки лицензий и т. п. Эти фирмы прибыльны. В то же время суще-
ствует вероятность принятия неверного решения, ведущего к кризису.

В сфере крупного стандартного бизнеса действуют фирмы-виоленты. 
Фирмы-виоленты – это фирмы с «силовой» стратегией. Они обладают 
крупным капиталом, высоким уровнем освоения технологий. Виоленты 
занимаются крупносерийным и массовым выпуском продукции для 
широкого круга потребителей, предъявляющих «средние запросы» к ка-
честву и удовлетворяющихся средним уровнем цен. Виоленты работают 
в условиях максимума выпуска продукции. Их научно-техническая по-
литика требует принятия решений о сроках производства продукции 
(в  том числе о приобретении лицензий); снятии продукции с произ-
водства; замене парка машин и оборудования. Как и фирмы-патиенты, 
виоленты прибыльны.

Средним и мелким бизнесом, ориентированным на удовлетворение 
местно-национальных потребностей, занимаются фирмы-коммутанты. 
Фирмы-коммутанты действуют на этапе падения цикла выпуска про-
дукции. Их научно-техническая политика требует принятия решений 
о своевременном производстве продукции, технологических особенно-
стях изделий, выпускаемых виолентами, о целесообразных изменениях 
в них согласно требованиям специфических потребителей.

В условиях совершенствования рыночных механизмов особую роль 
начинают играть межфирменные взаимодействия, т. е. процессы дивер-
сификации, межфирменной кооперации и т. д.

Кооперация национальных предприятий как эффективная форма 
их взаимодействия и структурной трансформации позволяет экономить 
ресурсы – природные, трудовые, производственные, финансовые, по-
вышать научно-технический уровень продукции и ее конкурентоспо-
собность, осуществлять инновационное сотрудничество в целях тех-
нологического развития. А международная кооперация отечественных 
предприятий с иностранными партнерами способствует проникновению 
на внутренние рынки этих стран и международные рынки.

Современная инновационная фирма характеризуется многообразием 
организационных структур, возникающих вследствие как многовариант-
ности и малой детерминированности инновационных процессов, так 
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и несовершенства форм коммерциализации и финансирования инно-
ваций. Инновационная фирма обладает рядом свойств, основанных на 
совершенствовании взаимодействия двух противоположных тенденций: 
децентрализации и дифференциации, с одной стороны, и на централи-
зации и интеграции, с другой.

Для того чтобы система могла функционировать в целом оптимально, 
в ней должно происходить накопление разнородных функциональных 
подсистем и элементов, способных в различных пространственных и 
временных рамках существования организации играть роль посредни-
ков, носителей инноваций, альтернативных элементов (поставщиков, 
партнеров, подрядчиков и пр.).

4.2. Модификация 
организационных структур управления

Анализ накопленного опыта показывает, что простое уменьшение 
размеров компаний, сокращение численности персонала не приводит к 
существенному увеличению экономической эффективности ее деятель-
ности. Должно произойти дальнейшее переосмысление путей развития. 
Специалисты ищут новые формы компаний, проводят эксперименты 
по использованию новых, радикально отличающихся от действующих, 
организационных структур управления.

В качестве основных направлений модификации компаний и струк-
тур управления можно назвать:

1. Переход от узкой функциональной специализации к интеграции 
в содержании и характере самой управленческой деятельности, в стиле 
управления.

2. Дебюрократизацию, отказ от формализации, иерархии, обосо-
бления функциональных и штабных звеньев.

3. Сокращение числа иерархических уровней благодаря тому, что 
более предпочтительными будут не крупные централизованные ком-
пании, а ряд мелких с гибкими специализированными формами труда 
сети компаний.

4. Трансформацию организационных структур компаний из пира-
мидальных в плоские, с минимальным числом уровней между высшим 
руководством и непосредственными исполнителями, так как управление 
по горизонтали более действенно, чем по вертикали.

5. Осуществление децентрализации ряда функций управления, пре-
жде всего производственных и сбытовых. С этой целью в рамках компа-
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ний создаются полуавтономные или автономные отделения, стратеги-
ческие бизнес-единицы, полностью отвечающие за прибыли и убытки.

6. Повышение роли нововведенческой деятельности, создание в 
рамках крупных компаний нововведенческих фирм, ориентированных 
на производство и самостоятельное продвижение на рынках новых из-
делий и технологий и действующих на принципах «рискового финан-
сирования».

7. Повышение статуса информационных и кадровых средств инте-
грации (например, комбинации персонала) по сравнению с технокра-
тической и структурной интеграцией.

8. Установление филиальных форм связи между самой компанией и 
другими предприятиями, например, путем создания внутренних рынков.

9. Создание автономных групп (команд), постоянное повышение 
творческой и производственной отдачи персонала.

Прогнозируемые изменения современной модели управления пред-
ставлены в табл. 13.

Таблица 13

Сравнительная характеристика современной и будущей модели управления

Объект изменения Современная модель Модель будущего столетия

Организация Иерархия, бюрократия Сети

Основной принцип дея-
тельности организации 

Функциональная спе-
циализация

Интеграция (прежде всего 
горизонтальная, интеллек-
туальное сотрудничество)

Критический фактор 
конкурентного преиму-
щества

Материальные и фи-
нансовые активы 
(капитал)

Интеллектуальные активы 
(знание)

Организационные 
структуры управления

Структуры вертикаль-
ного подчинения

Адаптивные (органиче-
ские) структуры

Персонал компании Функционеры Потенциальные ресурсы 
(центры определенных 
способностей)

Основные действующие 
субъекты управления

Специалисты, профес-
сионалы

Группы (прежде всего, 
виртуальные)

Ожидания персонала Удовлетворение насущ-
ных потребностей

Качественный рост пер-
сонала

Руководство Автократичность (со-
средоточение власти в 
руках одного лица)

Целевая ориентация
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Объект изменения Современная модель Модель будущего столетия

Стиль руководства Авторитарный (осно-
ванный на беспрекос-
ловном подчинении 
власти, диктаторский, 
стремящийся утвердить 
свою власть, авторитет)

Координационный, демо-
кратический (основанный 
на направлении усилий 
подчиненных, оказании 
им помощи в раскрытии их 
способностей, формиро-
вании вокруг себя группы 
единомышленников)

Источник власти Должностная позиция Знание

Деятельность Индивидуальная Групповая

Статус звеньев произ-
водственной и органи-
зационной структуры 
управления

Замкнутые и самодо-
статочные единицы

Определенные ресурсы, 
доступные для всех

Рынки Внутренние Глобальные

Выгоды Стоимость Время

Цель деятельности 
компании

Прибыль, повышение 
эффективности произ-
водства

Удовлетворение конкрет-
ного потребителя

Реакция на изменение 
окружающей среды

Реактивность Проактивность

Качество Достижение заданного Бескомпромиссное дости-
жение возможного

Изучение организационных структур управления позволяет сделать 
вывод о том, что постепенно получает признание принцип разнообразия. 
Поиск единой концепции, идеальной структуры, адаптированной к любой 
организации, заменяется стремлением к многообразной концепции, при-
менительно к которой идея оптимальной модели полностью отсутствует.

Пока специалисты не смогли дать однозначного определения ор-
ганизационным структурам, которые в полной мере отвечали бы вы-
шеперечисленным характеристикам. Говоря о корпорации горизон-
тального типа, квазифирме, используют выражение «симбиотическое 
предприятие», называют такую организацию и виртуальной.

Высказываются мнения, что наука в области организационных струк-
тур управления в настоящее время отстает от практики, наступил вре-
менный застой в разработке типов оргструктур управления, достигнут 

Окончание табл. 13
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определенный предел. Можно еще в какой-то степени согласиться, что 
наука не успевает за практикой, хотя имеют место и прямо противо-
положные случаи, но застоя в этой области совершенно не чувствует-
ся. Наоборот, и практика, и теория порой слишком революционны, 
слишком необычны, чтобы их всем воспринимать всерьез. Говоря об 
организационной структуре управления, сразу же представляем себе 
схему с множеством прямоугольников и линий, их соединяющих, можем 
однозначно судить, кто важнее в этой компании. И конечно же, для нас 
очень необычно и просто удивительно видеть организационную струк-
туру в виде перевернутой пирамиды, созвездия, трилистника.

В последнее время в литературе рассматриваются и различные новые 
типы компаний, успешно действующих в «информационной» среде: 
эдхократические, многомерные, партисипативные, ориентированные 
на рынок, организации предпринимательского типа. Безусловно, все 
эти виды организаций имеют право на существование, но не все из них 
могут быть охарактеризованы как компании будущего. Так, элементы 
партисипативности (выборность руководителей, создание советов трудо-
вых коллективов и т. п.) имелись на предприятиях и в советские времена. 
А эдхократические и многомерные организации, с нашей точки зрения, 
вполне можно отнести к компаниям горизонтального типа.

Проводя теоретические исследования форм компаний будущего 
и анализируя имеющиеся эксперименты в этой области, считаем целесоо-
бразным подробно рассмотреть два вида компаний настоящего: горизон-
тальные корпорации и сетевые организации, имеющие как схожие, так и 
прямо противоположные характеристические признаки. Существует еще 
множество белых пятен в построении и деятельности таких компаний, 
но одно мы можем сказать с полной уверенностью – за ними будущее.

4.3. Виды компаний будущего

4.3.1. Горизонтальные корпорации

В последнее время в литературе, посвященной менеджменту, много 
внимания уделяется так называемым горизонтальным корпорациям, 
анализу опыта создания компаний такого типа, исследованию путей 
перехода к ним. Предполагается, что горизонтальная корпорация зай
мет ведущее место среди организаций будущего. Многие крупней-
шие транснациональные корпорации, например «American Telephone 
& Telegraph» (AT&T), «DuPont», «General Electric», «Boeing», «British 
Telecommunications», «Ericsson», «Volvo» и «Motorola», стремятся по-
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степенно заменить старую организационную модель на новую горизон-
тальную и уже имеют определенные достижения на пути к воплощению 
этой идеи. Хотя чаще всего горизонтальные принципы управления при-
меняются пока и достаточно успешно в низовых звеньях компаний.

Несмотря на различия организационных моделей, лежащих в основе 
построения компаний горизонтального типа, можно выделить некото-
рые общие характеристические признаки, наличие которых позволяет 
говорить о создании горизонтальной корпорации. Попытаемся сфор-
мулировать эти общие признаки.

1. Организационная структура горизонтальной корпорации форми-
руется вокруг базовых процессов со специфическими целями в каждом 
из них (например, разработка новых изделий, производство и сбыт про-
дукции), а не в зависимости от функционального разделения труда: по 
функциям управления, отдельным заданиям, поставленным задачам 
(например, прогнозирование рыночного спроса на данный продукт). 
Горизонтальная корпорация, как правило, строится вокруг трех – пяти 
базовых процессов.

2. Горизонтальная корпорация представляет собой плоскую иерар-
хию, в которой сокращается вертикальное администрирование, соче-
таются фрагментарные задачи. Предполагается, что возможен полный 
отказ от иерархии и обособления функциональных и штабных органов.

3. Выявляются и устраняются работы, которые не обеспечивают 
получение добавленной стоимости.

4. Происходит минимизация затрат труда внутри каждого базового 
процесса.

5. Основными «несущими опорами» горизонтальной корпорации 
становятся автономные межфункциональные рабочие группы (команды), 
каждая из которых имеет определенную цель, и осуществляется четкий 
контроль достижения этих целей.

6. Используется минимально возможное количество автономных 
групп (команд) для осуществления соответствующих базовых процессов.

7. Основным критерием эффективной деятельности компании ста-
новится не ее прибыльность или котировка акций, а степень удовлет-
ворения потребностей конкретных потребителей.

Специалистами предполагается, что в законченном виде горизон-
тальная корпорация будет иметь лишь несколько менеджеров высшего 
звена, в ведении которых будут находиться централизованные функции 
финансов и управления персоналом. Такая организационная структура 
сможет обходиться максимум тремя или четырьмя промежуточными 
уровнями управления, осуществляющими руководство базовыми процес-
сами. Персонал горизонтальной корпорации будет работать совместно 
в автономных группах (командах) над решением кардинальных вопросов, 
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например, над созданием новой продукции или над развитием сбытовой 
сети. Главной задачей автономных групп станет наиболее полное удо-
влетворение потребностей конкретного покупателя.

Опыт показывает, что основными преимуществами организацион-
ных структур горизонтального типа являются:

•• возросшая гибкость компании, максимальное приспособление 
к постоянно меняющимся требованиям рынка;

•• сокращение нерациональных затрат;
•• мобилизация всех ресурсов компании.

Замена иерархических структур более плоскими зачастую протекает 
как сложный, болезненный и длительный процесс. Даже простое выявле-
ние основных направлений деятельности компаний, базовых процессов 
порой представляет собой сложную и трудоемкую задачу.

Так, например, в одном из отделений AT&T, где занято 16 тыс. чело-
век, первоначально было выделено около 130 различных процессов, ко-
торые в конце концов удалось объединить в 13 основных. Были созданы 
группы (команды), в которые входило от 10 до 15 работников. Каждая 
группа (команда) выполняла все необходимые функции, обслуживала 
отдельные регионы, устанавливала личные связи с клиентами, отвечала 
за полное их обслуживание на долгосрочной основе. Функционирование 
автономных групп было апробировано при разработке новой модели 
радиотелефона. В эти команды вошло по 6–12 специалистов различных 
служб: инженерной, технологической, дизайнерской, производственной, 
службы сбыта. Отсутствие бюрократических процедур позволило в два 
раза сократить срок разработки продукции (радиотелефонов), снизить 
издержки и повысить качество.

Одна из первых компаний без «внутренних перегородок» – это круп-
нейшая транснациональная корпорация «General Electric». В электро-
техническом бизнесе этой корпорации (с годовым объемом продаж 
более 3 млрд долларов США) упразднена вертикальная организацион-
ная структура управления и применяются горизонтальные принципы 
управления более чем 100 базовыми процессами. Это позволило снизить 
издержки, сократить производственные циклы и повысить степень реа-
гирования на запросы конкретных потребителей. В основе построения 
компании лежат группы, в состав которых входит 9–12 высококвали-
фицированных специалистов, курирующих различные процессы и про-
граммы. В ведении групп находятся самые разнообразные вопросы – от 
разработки новой продукции до проблем эффективного использования 
производственного оборудования. Вместо прежних менеджеров с их 
узкой функциональной специализацией высший управленческий персо-
нал также объединяется в группы компетентных специалистов широкого 
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профиля, занимающихся распределением ресурсов и координацией 
деятельности.

Как видно из вышесказанного, важнейшей чертой горизонталь-
ной корпорации, компании с адаптивной организационной структурой 
или другой подобной организации, в основе которой лежат принципы 
управления горизонтального типа, является создание автономных групп 
(команд) для осуществления деятельности и управления любыми рабо-
тами. Группы (команды) становятся основным «строительным» блоком 
компании. В группы могут входить представители всех функциональных 
служб, ей предоставляются необходимые ресурсы. Группа (команда) 
отличается от разрозненных, незнакомых друг с другом людей, находя-
щихся в одном пространстве, тем, что между отдельными участниками 
группы существуют определенные взаимосвязи, имеется общая цель. 
Группа характеризуется получением определенного синергетического 
эффекта, когда целое становится больше суммы частей.

При самоуправлении групп ограничивается руководящая роль управ-
ляющих в компании. Подсчитано, что принцип формирования авто-
номных групп (команд) позволяет сократить число уровней иерархии 
и количество управленческого персонала на 35 %. Это вполне законо-
мерный результат интеграции в группы специалистов, компетентных 
в своей области и не нуждающихся в дополнительных руководящих 
указаниях сверху.

Ведущим звеном и показателем успеха становится удовлетворение 
потребностей конкретного потребителя. Предполагается, что прибыль 
будет обеспечена и производство товаров будет возрастать, если потре-
бительский спрос будет удовлетворен. Если это возможно по условиям 
деятельности, то целесообразно включение представителей поставщи-
ков или потребителей во внутренние автономные группы (команды) 
компании.

В связи с переходом компаний на горизонтальные принципы управ-
ления происходят серьезные изменения и в системе подготовки кадров, 
схемах оценки результатов труда сотрудников и его оплаты. Оценка и 
системы оплаты труда устанавливаются не только за индивидуальные 
действия и достижения работников, а прежде всего по результатам дея-
тельности группы (команды) в целом. Поощряются развитие персоналом 
различных умений и овладение несколькими профессиями вместо узкой 
специализации. В некоторых компаниях внедряются так называемые 
360-градусные шкалы оценки, в соответствии с которыми трудовой 
вклад каждого оценивается всеми участниками группы – равными ему 
по должности, старшими и младшими.
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Создание автономных команд характерно и для эдхократических 
и многомерных организаций. Каждая из видов этих компаний будущего 
имеет свои особенности, но по большинству признаков мы с полным 
правом относим их к компаниям горизонтального типа. Кратко остано-
вимся на их характеристике.

Эдхократические компании (от лат. ad hoc – специальный, устро-
енный для данной цели) получили свое название за их эффективность 
в условиях нестандартных и сложных работ, трудноопределяемых и 
быстроменяющихся организационных структур, власти, основанной 
на знании и компетентности, а не на должностной позиции в иерархии.

Ключевыми факторами в эдхократии являются компетентность 
специалистов и групповая взаимосвязь работ. В связи с этим наиболь-
шее распространение такие компании получили в областях с высокой 
или сложной технологией, требующих творчества, инновационности и 
эффективной совместной работы: научно-исследовательской, опытно-
конструкторской, консультационно-нововведенческой, компьютерно-
электронной, медицинской и т. д.

Формальности не характерны для эдхократической компании и сво-
дятся в ней до минимума. Организационная структура управления имеет 
органическую основу и четко не определена, преобладают неформальные 
и горизонтальные связи. Иерархическое построение постоянно меняется. 
У многих менеджеров нет жесткой привязки к какой-то одной работе.

Организационная структура управления эдхократической компа-
нии, как правило, изображается в виде нескольких окружностей, от-
ражающих последовательно, начиная от центра, высшее руководство, 
штаб-квартиру компании, менеджеров, специалистов и рабочих. То 
есть, в организации такого типа есть как бы точка отсчета, от которой 
структура расходится кругами по радиальным направлениям. Круг в 
этом случае является символом того, что все усилия ее работников ведут 
к одному – к успеху компании.

Если при использовании матричных структур управления компа-
нию можно представить как двухмерную модель, то при добавлении 
к этим двум измерениям (как правило, ресурсам и результатам) еще 
дополнительных переменных, таких как территория, рынок и потреби-
тель, компанию можно охарактеризовать как многомерную. Зачастую 
такие компании называют «предприятием в предприятии», «фабрикой 
в фабрике» и т. п.

Основой многомерной компании, как уже отмечалось выше, является 
автономная рабочая группа, получающая в большинстве случаев статус 
центра прибыли, а в отдельных случаях являющаяся самостоятельной 
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компанией. Главным достоинством многомерного подхода является 
максимальное сближение производителя и потребителя, что позволяет 
самым эффективным способом удовлетворять его запросы.

Каждое подразделение в многомерной компании может быть орга-
низовано таким же образом, как и организация в целом. Многомерная 
структура применима к любому, вплоть до мельчайшего, подразделению 
компании. Чем меньше подразделение, тем меньше его штат и больше 
разнообразных обязанностей у его руководителя.

В многомерной компании отношения членов автономной группы 
с ее высшим руководством и другими подразделениями ничем не от-
личаются от отношений с посторонним клиентом.

В качестве примера многомерной компании обычно приводят ком-
панию «Volvo», где экспериментальные бригады «тележечной» сборки 
представляют собой «предприятие в предприятии». Эти группы из вы-
сококвалифицированных и многопрофильных работников полностью 
обеспечивают свою деятельность: от получения индивидуального заказа 
на сборку автомобиля от конкретного клиента, обеспечения себя не-
обходимыми ресурсами до продажи автомобиля. Группа (бригада) сама 
рассчитывается с поставщиками, компанией, работниками и произво-
дит другие выплаты, а оставшаяся сумма может быть реинвестирована.

Замена вертикальных иерархических структур более плоскими, как 
уже отмечалось выше, в большинстве случаев протекает как сложный, 
болезненный и длительный процесс. Нередко компании начинают осваи-
вать новые организационные модели только потерпев неудачу при со-
вершенствовании иерархических организационных структур. При этом 
невозможно выработать какой-либо универсальный рецепт для всех 
компаний, механически перенести опыт одной компании на другую. 
Практикой подтверждено, что для крупных компаний с массовым про-
изводством наиболее эффективными продолжают оставаться иерархиче-
ские структуры, в низовых же звеньях этих компаний вполне возможно 
применение горизонтальных принципов управления. Практически не 
найдется сейчас ни одной компании, которая бы полностью отказалась 
от функционального разделения труда, или основывалась бы только на 
нем. Большинство даже экспериментирующих компаний придержива-
ется смешанной организационной модели. Ключевым звеном в условиях 
этой модели становится постоянное взаимодействие сотрудников: мар-
кетологов и финансистов, производственников и разработчиков новой 
продукции. Отныне карьера менеджера зависит, прежде всего, от умения 
работать на стыке функциональных областей.
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4.3.2. Сетевые организационные структуры

Переход к современным методам управления неразрывно связан 
с сетевыми компаниями, сетевыми организационными структурами. 
Впереди эпоха компаний-сетей и сетей из компаний, исповедующих 
новые принципы менеджмента.

К началу нового века использование сетевых принципов организа-
ции компаний становится в западных странах ведущим направлением 
в менеджменте. Это обусловлено следующим:

•• постоянным изменением внешней среды и необходимостью адап-
тации компаний к этим изменениям;

•• постоянным усложнением производственной и коммерческой 
деятельности компаний;

•• повышением значения фактора времени (повышение оперативности 
действий требует нового подхода к методам производства и управления);

•• расширением пространства компании (если она хочет выжить, 
надо очень быстро раздвинуть свой рынок до национальных, а затем до 
транснациональных масштабов);

•• низкой эффективностью общепринятых форм кооперации при 
решении сложных проблем хозяйственной деятельности;

•• стремлением к автономным формам труда;
•• наличием межорганизационных систем информации и коммуни-

кации.
Как уже отмечалось выше, человечество вступило в новую стадию 

своего развития – стадию построения информационного общества, 
а информационное общество можно охарактеризовать следующими 
особенностями, создающими необходимые условия для возникновения 
сетевых и виртуальных компаний:

•• любой человек или группа лиц могут в любом месте и в любое время 
иметь свободный доступ через автоматизированные системы связи к 
любой необходимой для них информации;

•• любой человек или группа лиц умеют использовать современную 
информационную технологию для решения стоящих перед ними проблем;

•• любой человек, группа лиц или общество в целом имеют необхо-
димые технические средства, инфраструктуру и социальную базу для 
производства и воспроизводства требуемой информации.

Сетевые системы отражают связи между элементами внутренней и 
внешней среды компаний.

Термин «сетизация» означает метод, заключающийся в формирова-
нии сети с ее узлами и связями для достижения целей, соответствующих 
потребностям и ожиданиям партнеров и деловой конъюнктуре.
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Сетевая модель призвана изменить мир, она одинаково применима в 
качестве модели внутриорганизационного сотрудничества как между по-
тенциальными ресурсами, так и между компаниями и группами компаний.

При создании компании-сети предприятие разбивается для более 
гибкого выполнения производственных программ на самостоятельные 
в хозяйственном, а иногда и в правовом отношении центры (хозяйствен-
ные единицы, отделения, производственные сегменты, центры прибы-
ли). На смену централизованным приходят федеративные структуры.

Сети компаний могут быть представлены двумя организационными 
моделями.

1. Сеть, формирующаяся вокруг крупной компании. В этом случае 
крупная компания, представляющая собой ядро сети, собирает вокруг 
себя фирмы меньшего размера, поручая им выполнение отдельных видов 
деятельности. Крупная компания занимает доминирующее положение 
в деловых операциях, являясь головным заказчиком, и сеть становится 
иерархизированной. Мелкие компании быстро попадают в зависимость 
от более мощного партнера.

2. Сеть компаний, близких по масштабам. Большинство компаний, 
объединенных в сеть, юридически самостоятельны, но в хозяйственном 
плане поддерживают устойчивость друг друга, что очень важно для всех.

Отдельные виды деятельности при сетизации могут быть переданы 
другим компаниям, специализирующимся, например, на маркетинговых 
исследованиях, обеспечении сырьем и материалами, составлении бух-
галтерской отчетности, подборе кадров и повышении их квалификации, 
послепродажном обслуживании продукции одной отрасли или группы 
компаний. В целом компания может освободиться от многих видов 
деятельности и сконцентрировать все ресурсы на приоритетных для 
себя областях, на собственных уникальных разработках. Уникальными 
для компании являются те области, которые могут заключать в себе 
конкурентные преимущества данной компании. К ним можно отнести 
научно-технические разработки и производственный процесс.

Следовательно, стратегия сетизации сравнима с методами сужения 
собственной производственной деятельности, когда компания переста-
ет сама заниматься какими-то направлениями и передает их внешним 
исполнителям. Порой внешним исполнителям перепоручается и само 
производство продукции, в этом случае мы имеем дело с так называе-
мыми оболочечными компаниями.

Оболочечная компания – это компания, которая часть бизнес-
функций, в первую очередь собственно производство продукции, пере-
дает на контрактной основе сторонним подрядчикам, а сама сосредо-
точивается на трансакционной составляющей бизнеса, т. е. определяет, 
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что и сколько производить, как и кому реализовывать. Говоря об обо-
лочечных компаниях, нельзя не упомянуть и недостатки такого подхода:

•• конкуренция со стороны собственных подрядчиков;
•• невозможность отследить качество производства;
•• торговая марка – это не более чем имя; если компания владеет 

только именем вещи, а не ею самой, то устойчивость такого бизнеса 
всегда находится под угрозой.

В результате размывания границ между компаниями исчезают тра-
диционные разграничения между внутренними и внешними членами 
организации, собственными и чужими ресурсами, крупными и мелкими 
фирмами.

В условиях сетевой модели вся цепочка создания благ превращается 
в совокупность услуг. Договорные отношения переносятся на владель-
цев долей капитала, оборудования и отдельных сотрудников. Подоб-
ное «развязывание» ресурсов выражается, прежде всего, в заключении 
различного рода договоров (разделение прав владения и пользования) 
и замене традиционных отношений в сфере управления персоналом.

Новый организационный принцип уже давно проходит испытания 
в рамках крупномасштабного эксперимента, выходящего за пределы 
отрасли или функциональной сферы. Результаты этого эксперимента 
позволяют говорить о преимуществах сетевых принципов построения 
компаний, о трудностях, с которыми приходится сталкиваться, и о выяв-
ленных слабых местах сетевых компаний и сетевых структур управления.

Преимущества достаточно значительны:
1) адаптивность компаний к изменяющимся условиям, быстрая ре-

акция на изменение конъюнктуры;
2) концентрация деятельности компании на приоритетных областях 

специализации, уникальных процессах;
3) существенное сокращение издержек, их рациональная структура 

и повышение доходов;
4) низкий уровень занятости, исключение дублирования использо-

вания квалифицированной рабочей силы;
5) привлечение к совместной деятельности в рамках сети самых луч-

ших партнеров, исключение использования второсортных исполнителей.
Привлекательность сетевых структур объясняется очень высокими 

экономическими показателями, которые, в свою очередь, обусловлены 
двумя факторами – компетентностью и эффективностью организаци-
онной сети.

Сетевые структуры являются идеальной школой повышения компе-
тентности работников компании. Ведь к решению тех или иных задач 
привлекаются лучшие исполнители. Подобный элитарный принцип 
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сотрудничества, присущий сетевой компании, исключает использова-
ние второсортных исполнителей, хотя последние и работают в той же 
компании.

Эффективность рассматриваемых компаний гарантируется низким 
уровнем и рациональной структурой издержек. Сети исключают дубли-
рование использования рабочей силы и мощностей на разных участках. 
Тем самым удается избегать высоких совокупных затрат на производство 
конечной продукции.

Сетевые компании и сетевые структуры отличаются оптимальной 
структурой издержек. При этом минимизации легко поддаются расходы 
на подготовительно-заключительные работы. Снижение издержек до-
стигается также и тем, что сетевые структуры менее обременены так на-
зываемыми политическими организационными единицами, к которым 
можно отнести наблюдательный совет компании, производственный 
совет, согласительные группы и т. п. В отличие от обычных компаний 
они ориентированы в первую очередь на целевую деятельность и в зна-
чительно меньшей степени на решение политических вопросов.

Трудности, выявившиеся при внедрении сетевых принципов, ука-
зывают на существование определенных границ для «безграничных» 
компаний. Они обусловлены двумя причинами:

•• сетевая организация нарушает ряд сложившихся принципов управ-
ления;

•• процесс формирования сетевых компаний характеризуется отстава-
нием фундаментальных научных исследований от практического опыта: 
управленческие принципы для новых компаний и организационных 
структур еще не уточнены и не апробированы в достаточной степени и 
потому не могут служить прочным фундаментом для развития данной 
организационной формы.

В качестве специфических слабых мест сетевой компании и сетевой 
структуры управления можно назвать следующие:

1. При формировании сетевых моделей предпочтение отдается спе-
циализации, концентрации на ключевых компетенциях, тогда как со-
временные тенденции развития компаний, наоборот, говорят о необхо-
димости ориентации на многоплановую квалификацию общего профиля.

2. Сетевая концепция нарушает организационные принципы сег-
ментирования и модулирования, которые присущи хозяйственно обо-
собленным, замкнутым, самообеспечивающимся организационным 
единицам, таким как венчурные предприятия, «фабрика в фабрике», 
«предприятие в предприятии» и т. п.

3. При сетевых структурах возникает чрезмерная зависимость от 
кадрового состава, возрастают риски, связанные с текучестью кадров.
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4. Практически отсутствует материальная и социальная поддержка 
участников сети вследствие отказа от классических долгосрочных до-
говорных форм и обычных трудовых отношений.

5. Существует опасность чрезмерного усложнения структуры, выте-
кающая, в частности, из разнородности участников компании, неясности 
в отношении членства в ней, открытости сетей, динамики самооргани-
зации, неопределенности в планировании для членов сети.

6. Принципы сетевых построений тормозят развертывание предпри-
нимательства, так как предопределяют «дефицит» и мотивации пред-
принимателей.

Каждый участник сети вносит лишь небольшой вклад в функциони-
рование всей сетевой модели, поэтому создание организационных сетей 
ведет к усилению их взаимозависимости.

Для сетевых структур типична зависимость как от рынка, так и от 
ресурсов. Особенно возрастает ресурсная зависимость в связи с тем, что 
сетевые компании наряду с собственными мощностями и персоналом 
используют на договорных условиях необходимые здания, транспортные 
средства, компьютерную технику и персонал других компаний. Тем са-
мым компании попадают в полную зависимость от внешних факторов.

В сетевых компаниях невозможно использование традиционных от-
ношений в сфере занятости рабочей силы. Трудовые отношения в таких 
компаниях устанавливаются на основе срочных трудовых договоров, 
частичной занятости, договоров о взаимном предоставлении персонала 
компаниями, договоров со специалистами свободных профессий.

Участники сетевой структуры, главным образом, внутренне вдохнов-
ляются миссией сети. Социальная же поддержка не находит должного 
места в мотивационной концепции этой организационной формы.

Члены сетевой компании вынуждены отказаться и от мотивацион-
ной роли «образа врага» в конкурентной борьбе, так как сегодняшний 
противник завтра может оказаться партнером по сети.

Сетевые структуры перечеркивают некоторые испытанные организа
ционно-управленческие принципы. Чтобы в результате не возник ор-
ганизационный вакуум, разработан ряд специфических принципов, 
главными из которых являются:

•• принцип формирования сетевой культуры;
•• принцип взаимности;
•• климат доверия.

По своей сути создание собственной корпоративной культуры – 
дорогостоящее и долгосрочное мероприятие. Сетевые же компании 
не имеют, как правило, времени на развитие собственной культуры. 
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Поэтому в условиях сетевой структуры предпочтение следовало бы отдать 
«импорту культуры». Под этим, однако, не подразумевается восприятие 
сетевой компанией одной из доминирующих корпоративных культур 
или культуры какой-либо страны. Путь к сетевой культуре лежит через 
глобальные связи единого хозяйственного пространства, глобальные 
нормативные сообщества (типа Международной организации стандар-
тов, Интернета и т. п.).

«Развязывание» ресурсов в рамках сетевых структур часто сравни-
вается с виртуализацией, а сетевая компания с виртуальной компанией. 
Это сравнение правомерно, когда в ходе замены старой структуры те-
ряются известные физические и правовые характеристики компании. 
Зарезервировать определение «виртуальный» следует, видимо, за частью 
сетевой организации, конкретно за временными, ориентированными 
на проект, сетевыми фрагментами, работа которых обеспечивается с 
использованием информационно-технических средств (телетехники и 
телекооперации) в пространстве и времени.

Современные телекоммуникационные технологии расширяют гра-
ницы сотрудничества. Для эффективной совместной работы больше нет 
необходимости пространственного сосредоточения персонала: работать 
за соседним столом, находиться в одном офисе, здании, городе или даже 
стране. Современные компьютерные технологии позволяют осущест-
влять совместную групповую работу в удаленном режиме.

Такие группы (команды) называют виртуальными. Виртуальными 
они становятся не только из-за того, что отдельные участники этой 
группы работают в удаленном режиме через некоторое неосязаемое 
электронное пространство. Изменяется сам статус работника в компа-
нии: он уже рассматривается не с позиции занимаемой должности, не 
как функционер, а как потенциальный ресурс, представляющий собой 
совокупность знаний и умений, доступный для всех в рамках компании. 
Формально для виртуальной компании имеет значение только содержа-
ние ресурса и его доступность.

Понятие «виртуальный» заимствовано из английского языка (virtual) 
и означает «воспринимаемый иначе, чем реальный, или не имеющий 
физического воплощения». Виртуальными в современных условиях по-
степенно становятся не только группы (команды), но и целые компании.

При определенных условиях в виртуальный ресурс (ресурс, который 
можно использовать виртуально, т. е. без физического контакта с ним) 
может превратиться и менеджер. Совершенно необязательно в совре-
менных условиях физическое присутствие менеджера в компании, что 
постепенно ведет к возникновению виртуального управления.
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4.4. Оптимизация системы управления

В рамках оптимизации организационной структуры совершенствова-
нию управления уделяется значительное внимание. Любая законченная 
структура предприятия остается мертвой схемой без обеспечения ее 
адекватной системой управления. Для некоторых структур достаточно 
применить сбалансированное управление, чтобы получить оптимизаци-
онный эффект. В подавляющем большинстве случаев реформирование 
системы управления и модификация применяемых технологий работы 
с рынком проводятся параллельно, так как взаимно связаны и невоз-
можны одно без другого.

Система управления – проблемная область оптимизации, так как 
для нее существует значительное ограничение – мировоззрение высшего 
руководителя, которое может быть скорректировано в очень незна-
чительной мере. Более того, подобная коррекция может стать слабым 
местом на этапе внедрения новых технологий и при малейшем сбое при-
вести к откату на старые позиции. Это никоим образом не означает, что 
руководитель неспособен к обучению. Наоборот, именно он наиболее 
готов и мотивирован к получению новых знаний. Однако изменение 
укоренившихся, проверенных на собственном опыте представлений 
в короткий срок на основании авторитета консультанта невозможно.

Рис. 11. Система управления предприятием
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Областью коррекции могут стать знания и представления руково-
дителя, не подкрепленные опытом, а полученные из книг, семинаров и 
других источников. Здесь опыт консультанта может быть чрезвычайно 
полезен, так как при всей проработанности на бумаге применение ме-
тодик на практике может дать неожиданный побочный эффект, вплоть 
до обратного желаемому.

Реальные ограничения, накладываемые на систему управления миро-
воззрением руководителя, выявляются консультантом в результате ин-
тервью с руководителем (построение гипотез) и персоналом предприятия 
(проверка) на начальном этапе работ по оптимизации оргструктуры. 
Последующее построение системы управления, изменение применяе-
мых технологий и методик работы проводятся с учетом выявленных 
ограничений.

Для задач оптимизации систему управления предприятием удобно 
представить схематически (рис. 11).

Ее составляющие – система информации, система решений и си-
стема планирования – тесно взаимосвязаны и анализируются как по 
отдельности, так и в комплексе. Для каждой составляющей допустимы 
различные типы построения, которые в большей или меньшей степени 
могут состыковываться друг с другом.

4.4.1. Система информации

Финансовая информация. Предприятие, ведущее хозяйственную дея-
тельность и имеющее налаженный бухгалтерский учет, совсем необя-
зательно обладает финансовой информацией, пригодной для целей 
управления. Бухгалтерский баланс составляется в формате, определяе-
мом законодательством, и способен удовлетворить лишь требованиям 
отчетности. Извлечение из него полезной информации тем более за-
труднено, чем лучше он служит целям оптимизации налогообложения.

Построение адекватной системы финансовой информации может 
быть проведено финансовым консультантом или самостоятельно пред-
приятием, если в его штате есть компетентный экономист или финан-
сист. Привлечение для этой цели бухгалтеров, как показывает практика, 
нецелесообразно.

Для построения системы необходимо решить ряд вопросов.
Во-первых, финансовое положение предприятия на каждый день –

информация, необходимая для управления – не характеризуется одной 
цифрой, например величиной капитала. Остаток средств на счетах, кре-
диторская и дебиторская задолженность, средства в товарных запасах не 
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могут быть просто суммированы. Для товарного запаса сумма оценки 
вообще принимается условно, так как учетная цена может быть опреде-
лена различными способами и при этом выражаться в разных цифрах; 
часть товарных запасов может быть нереализуема в принципе; в целом 
для его реализации требуется длительный срок.

Однако условная цифра, в некоторой степени приближения от-
ражающая величину капитала, может быть получена через применение 
связывающей формулы, которая в той или иной мере учитывает «клас-
сические» финансовые показатели. Использование такой формулы, 
являющейся продуктом соглашения о методе расчета, необходимо для 
управления, так как строгие финансовые показатели – оборачивае-
мость капитала, ликвидность и т. п. – хотя и дают более полную карти-
ну в сумме, но могут быть использованы только хорошо знакомыми с 
теорией финансов руководителями. Единая цифра, показывая величину 
условного (возможно, далекого от реальной величины) капитала, тем не 
менее отражает реальную эффективность его использования, адекватно 
фиксируя приращение за период.

Во-вторых, для определения реальной эффективности деятельности 
подразделений, что необходимо для управления, требуется не менее ре-
альное отнесение затрат по месту их возникновения. Это также является 
предметом соглашения, так как универсального однозначного способа 
привязки затрат не существует. Величина распределенных затрат не 
сравнивается напрямую с «прибыльностью» подразделений, поскольку 
поступление средств идет в основном через сбыт, однако знание струк-
туры затрат позволяет их оптимизировать. Иногда впервые выполняемая 
«привязка» дает весьма неожиданную для руководства картину, обнару-
живает положение дел, далекое от ожидаемого.

В-третьих, необходимо принять компромисс между точностью дан-
ных и скоростью их интерпретации. Для управления часто важнее ско-
рость: устаревшие на неделю данные, пусть и очень точные, означают 
запаздывание управляющего воздействия на ту же неделю.

Принятие описанной серии решений позволяет определить объем 
нужной информации и требования к ее обработке. Как правило, под-
готовка информации невозможна без применения автоматизации и 
требует значительных усилий, сопоставимых с ведением баланса. При 
наличии финансово-экономической службы функция подготовки может 
быть распределена следующим образом: разработка и контроль выпол-
нения – финансовый директор; разнесение затрат – экономист; ввод 
данных – бухгалтерия. Отсутствие развитого финансового подразделения 
заставляет использовать для всех задач бухгалтерию, что проблематич-
но, так как принципы бухгалтерского учета значительно отличаются 
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от принципов получения управленческой финансовой информации и 
противоречат всему предыдущему опыту бухгалтеров.

Эффективность использования финансовой информации значи-
тельно повышается, если управление на ее основе распределено гори-
зонтально, между основными подразделениями. Применение формулы 
условной прибыли для стимулирования оптимизации товарных запасов 
имеет смысл на уровне руководства сбытом-закупкой, а не на уровне 
высшего руководства. Аналогичным образом использование финансовой 
информации целесообразно на уровне менеджерского звена. Инфор-
мация, поступающая руководству подразделений, на высшем уровне 
интегрируется в суммарный показатель. Схематично это представлено 
на рис. 12.

Рис. 12. Управленческая финансовая информация

Для контроля структуры капитала (контроль необходим при ис-
пользовании условных цифр) рассчитываются допустимые граничные 
цифры отдельных показателей: дебиторской задолженности, товарного 
запаса и т. д., которые отслеживаются автоматически. При достаточном 
уровне автоматизации планирование торговых операций производится 
через компьютерную систему, которая сразу проверяет влияние сделки 
на основные показатели и выдает прогноз прироста капитала и ожидае-
мой эффективности.

В рамках оптимизации оргструктуры маркетинговое консультиро-
вание не занимается детальной разработкой финансовых показателей 
и концепции автоматизации, однако консультантом оказывается помощь 
службам предприятия в предварительной проработке данных вопросов, 
оценке целесообразности применения того или иного метода.
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Маркетинговая информация. Информация об участниках рынка – по-
ставщиках, покупателях и конкурентах, в том или ином объеме исполь-
зуется предприятием всегда. При отсутствии подразделения маркетинга, 
негативном отношении к маркетингу вообще предприятие так или иначе 
вынуждено собирать информацию для своего функционирования. Наи-
более востребованной является информация о конкурентах и поставщи-
ках: цены и условия поставки. Реже всего собирается и анализируется 
информация о покупателях. Традиционно предприятия полагают, что 
знают о них если не все, то основное.

Полная система маркетинговой информации включает в себя сведе-
ния о предприятии, микросреде (собственно рынке), макросреде (эко-
номике, культуре, политике, ресурсах, технологии в областях, интере-
сующих предприятие). Для большинства предприятий целесообразна 
наиболее глубокая проработка информации микросреды.

«Автоматически» в процессе сбыта-закупки собирается только часть 
необходимой информации: качественная работа с поставщиками позво-
ляет получить полную информацию о них; хорошо налаженная служба 
сбыта – о непосредственных покупателях (не всегда конечных потребите-
лях) и конкурентах; сведения о каналах распределения, не используемых 
предприятием, остаются за кадром почти всегда.

Для оптимизации оргструктуры наиболее важна информация о по-
купателях. Построение стратегий в большой степени основано на пред-
почтениях конечных потребителей, но тактические цели могут быть 
достигнуты через постоянную реализацию. Она, в свою очередь, зависит 
от предпочтений тех, кто платит деньги. Информация о покупателях 
структурируется на предприятии в отделе сбыта. Торговые агенты и про-
давцы постоянно выслушивают просьбы, рекомендации и претензии 
покупателей. Значительная часть информации здесь и теряется, так как 
агент (или продавец) редко может использовать ее в собственной работе. 
Существенная, по мнению продавца, информация передается «выше», где 
уже менеджер фильтрует ее и «ненужную» отсеивает. Далее измельчавший 
информационный поток достигает руководства сбытом, где снова отсеи-
вается информация, использование которой не входит в компетенцию 
отдела сбыта. Руководству предприятием попадает «дистиллированный» 
информационный ручеек, из которого невозможно извлечь пользу.

Такую информационную систему мы назовем вертикальной и пред-
ставим схематично (рис. 13).

Обратная связь (реакция на информацию) при вертикальной организа-
ции информационных потоков очень мала. На практике это означает само-
стоятельное принятие агентами и продавцами решений, в принципе выходя-
щих за пределы их компетенции. Накопление информации не происходит.
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Рис. 13. Вертикальная система информации

Горизонтальная информационная система предусматривает адресное 
распределение информации по мере ее поступления. Агенты и продавцы 
адресуют информацию подразделениям, способным ее использовать. На 
схеме информационные потоки выглядят следующим образом (рис. 14).

Рис. 14. Горизонтальная система информации

Преимуществом горизонтальной системы является возможность 
более полного использования информации и сокращение сроков при-
нятия решений. Недостатки: агенты и продавцы самостоятельно решают, 
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кому и какая информация может потребоваться; адекватная реакция на 
информацию не стимулируется: как для агента передача информации 
заинтересованной службе является факультативной нагрузкой, так и 
для «заинтересованной» службы необязателен ответ агенту; накопления 
информации не происходит. Регламентировать процедуру информаци-
онного обмена нецелесообразно.

Централизованная информационная система предусматривает ор-
ганизацию информационного центра, в который информация стекается 
в полном объеме и может накапливаться. Распределение информаци-
онных потоков представлено на рис. 15.

Рис. 15. Централизованная информационная система

Пассивный информационный центр строится на базе компьютерной 
автоматизированной системы, в которую информация заносится посто-
янно, а распределяется по запросам соответствующих служб. Главные 
недостатки пассивного центра – отсутствие обратной связи и стимули-
рования использования информации. Процедуру информационного 
обмена можно регламентировать, однако автоматическое поддержание 
качества этого обмена не происходит.

Активная централизованная информационная система включает 
в себя функцию маркетинга по контролю, анализу и распределению 
информации. Процедура информационного обмена регламентируется. 
Информация используется наиболее полно и эффективно. Накопление 
информации существенно облегчает поиск предприятием по мере его 
развития новых рыночных возможностей. К недостаткам системы можно 
отнести высокую стоимость ее эксплуатации.
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Выбор предприятием той или иной системы определяется его специ-
фикой. Для предприятия с ограниченными ресурсами, ориентированного 
на работу с одним и тем же сегментом рынка, достаточна вертикальная 
информационная система. Если персонал предприятия образует спло-
ченную команду – может быть достаточно эффективна горизонтальная 
система. Централизованная система необходима предприятию, увели-
чивающему долю рынка, применяющего диверсификацию, или другую 
стратегию интенсивного развития.

Торговые агенты – наиболее дешевый источник информации, так 
как получают ее в процессе основной деятельности, без дополнительных 
затрат. В любом случае агент при контакте с потенциальным покупателем 
отвечает для себя на вопросы о вероятности покупки, сроках, объеме 
товара. Также он выясняет причины отказа от покупки (по крайней 
мере, чтобы определить целесообразность дальнейших контактов с по-
купателем). Если отказ связан с предложениями конкурентов, агент, 
пытаясь все-таки заключить сделку, выясняет цены и условия поставки 
товара конкурентами.

Проблема использования информации агентов заключается в ее 
количестве. На некоторых предприятиях агент совершает 20–30 ком-
муникаций с клиентами в день. Если при этом предприятие использует 
10 агентов, общее количество ответов, например на 6 вопросов клиенту, 
составит около 36 000 за месяц. Ввод этой информации в компьютер 
с периодичностью даже раз в неделю чрезвычайно затруднен.

Для предприятий с автоматизированными рабочими местами агентов 
проблема решается при самостоятельном вводе информации агентами в 
режиме реального времени. Предприятия, использующие агентов на до-
машнем телефоне, вынуждены вводить ограничение информации: агент 
отчитывается по 30 клиентам сразу, проставляя в конце дня ответы по 
закрытой системе (каждый вопрос имеет несколько вариантов ответов, 
из которых выбирается один). Ограниченная таким образом информация 
требует ввода около тысячи позиций 1 раз в неделю, что уже возможно.

Исследования рынка агентом по заказу служб сбыта или маркетинга 
также целесообразны. На практике эта процедура эффективно выпол-
няется, если количество дополнительных вопросов клиенту не превы-
шает двух-трех, а время проведения опроса – в пределах недели. При 
увеличении количества вопросов или сроков исследования необходима 
дополнительная мотивация агентов, иначе достоверность информации 
снижается вплоть до фальсификации.

Наиболее существенная информация, получаемая от агентов, про-
давцов, закупщиков или напрямую от клиентов, нуждается в проверке. 
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Последнюю лучше проводить перекрестно, т. е. информацию, добытую 
агентами, проверяет отдел маркетинга; информацию, добытую маркето-
логами – служба закупки или сбыта. Качество информации повышает 
даже не процедура проверки, а сам факт ее проведения: соответствующие 
подразделения более критично относятся к собственному стилю работы.

Обязанности по определению объема, качества и периодичности 
сбора информации возлагаются на подразделение маркетинга (если 
оно существует на предприятии) или на высшее руководство. Контроль 
использования информации производится маркетингом или сбытом. 
Построение информационной системы в наибольшей степени является 
функцией маркетинга, а при отсутствии последнего на предприятии 
должно выполняться руководством предприятия.

Отдельной проблемой иногда является ограниченное применение ин-
формации из-за неудобного формата ее предоставления. Специалисты-
теоретики маркетинга вместо конкретных рекомендаций отделу сбыта 
могут выдать S-образную функцию или график частотного распределе-
ния, которые этому отделу не нужны даже в качестве справочной инфор-
мации. Сопутствующей проблемой таких предприятий является «провал» 
в рутинной деятельности службы маркетинга по самостоятельному сбору 
информации. Подобного рода проблемы достаточно просто снимаются 
адекватным материальным стимулированием маркетинга – привязкой 
заработных маркетологов к результатам деятельности предприятия.

В рамках оптимизации оргструктуры консультантом проверяется 
оптимальность построения информационных потоков для данного пред-
приятия, соответствие объема, качества и периодичности сбора инфор-
мации стратегиям предприятия, исследуется распределение функций 
по обслуживанию информационных потоков в подразделениях пред-
приятия, удобство предоставления информации.

Внутренняя информация. Организации внутренней информации пред-
приятия обычно уделяют мало внимания, отдавая приоритет финансовой 
и маркетинговой. Между тем система распространения внутренней ин-
формации в значительной степени влияет на качество взаимодействия 
между подразделениями предприятия, способствует или препятствует 
эволюционной оптимизации организационной структуры.

Наиболее важны такие аспекты внутренней информации, как адек-
ватное доведение до каждого работника предприятия стратегических и 
тактических задач и решений руководства (т. е. прохождение инфор-
мации «вниз») и доведение до руководства соответствующих уровней 
претензий и предложений по совершенствованию технологий взаимо-
действия структур (т. е. прохождение информации «вверх»).
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Прохождение информации «вниз» удобно организовать через про-
ведение регулярных совещаний и оперативок, на уровне руководителей 
подразделений и в подразделениях. На оперативках формулируются 
задания для персонала, разъясняется, какие именно проблемы будут 
решаться и почему именно этим способом. Это позволяет получить 
бо́льшую отдачу от работников: во-первых, потому что исключается 
возможность ошибки из-за неверно понятого задания; во-вторых, по-
тому что формируется мотивация – повышается значимость задания. 
Дополнительную пользу могут принести предложения работников по 
более эффективному решению поставленных проблем.

На совещаниях обозначаются проблемы развития предприятия, 
стратегии и тактики, проблемы взаимодействия подразделений. Рас-
пространенной ошибкой является попытка решить поставленные про-
блемы непосредственно на совещании. Встречаются предприятия, где 
совещания могут длиться по 6–7 ч 1 раз в неделю, а иногда и несколько 
дней подряд. Конструктивное решение проблемы на совещаниях часто 
невозможно, поскольку требует дополнительных данных и глубокой 
проработки. Значительно эффективнее, обозначив проблему, определить 
участников ее решения и срок проработки. Сама проработка произво-
дится в режиме обычной деятельности.

Длительность совещаний и оперативок желательно сводить к мини-
муму. Опыт показывает, что короткая оперативка настраивает персонал 
на работу, а длинная – на продолжение дискуссий в кулуарах. Результа-
тивные совещания никогда не длятся более 2 ч. Экономии времени и по-
вышению результатов способствует принятие простого правила: вместе 
с представляемой проблемой заявитель должен предложить 2–3 варианта 
ее решения, причем и проблема, и решения формулируются письменно 
объемом не более одной страницы. В некоторой степени это сдерживает 
любителей дискуссий ради дискуссий и сокращает возможность раз-
ночтений.

Пренебрежение управляемым распространением информации при-
водит к недостаточности последней, восполняемой слухами и домысла-
ми. Если руководство что-то пытается предпринимать, но неизвестно, 
что именно, сами собой появляются версии, очерчивающие перспективы. 
Как правило, версии имеют негативный характер, так как для успешного 
распространения слухов необходим сенсационный или драматический 
элемент. Производительность работников снижается.

В отдельных случаях руководство сознательно идет на ограничение 
внутренней информации из соображений секретности. В основном пред-
приятие от этого больше теряет, чем выигрывает, так как во-первых, 
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информация все равно при желании будет получена конкурентами, 
во-вторых, рассогласование в представлениях персонала о целях, стра-
тегии и тактике предприятия способно принести больше вреда, чем три 
конкурента сразу.

Прохождение информации «вверх» (по сути, обратная связь) по-
зволяет выявлять возникающие проблемы в функционировании пред-
приятия на ранней стадии и, соответственно, эффективно их решать. 
Частично наполнение обратной связи обеспечивают оперативки и со-
вещания, на которых персоналом высказываются предложения. Воз-
можно стимулирование обратной связи через установление высшим 
руководством приемных часов раз в неделю или в две. Реально про-
хождение информации «вверх» стимулирует ее востребованность: если 
по предложениям персонала принимаются соответствующие решения, 
претворяемые в жизнь; если предусмотрено материальное или мораль-
ное поощрение за использованные предложения, то обратная связь 
функционирует и обеспечивает всю полноту информации; если же пред-
ложения откладываются «под сукно», их количество быстро снижается 
до минимума, и для восстановления системы приходится прилагать 
значительные усилия.

Решения по предложениям персонала должны приниматься на со-
ответствующих уровнях: если менеджер компетентен в вопросе агента, 
ему необходимо самостоятельно принять решение по вопросу; если про-
блема выявлена на уровне взаимодействия подразделений – решение по 
ней принимается руководителями подразделений. Вывод всей полноты 
информации на высший уровень руководства нецелесообразен.

Консультантом исследуется система внутренней информации частич-
но посредством включенного наблюдения (присутствия на совещаниях 
и оперативках), частично через интервью с персоналом. Простым спосо-
бом проверки качества обратной связи может быть раздельное описание 
существующих проблем сбытового подразделения агентом, менеджером, 
управляющим по сбыту и руководителем предприятия. Значительное раз-
личие в описаниях говорит о недостаточной проходимости информации.

Иногда консультантом или руководителем применяется письменный 
опрос персонала, от агентов до высшего руководства, исследующий 
функциональную нагрузку и прохождение информации. Основные во-
просы следующие: функции, выполняемые работником; от кого, какую, 
с какой периодичностью получает информацию; кому, какую, с какой 
периодичностью передает; какие видит проблемы; какие имеет предло-
жения. На ответы по вопроснику дается обычно неделя, на анализ может 
уйти примерно столько же. Анализ выявляет существенные противоречия 
в функциях, «провалы» в информации, симптомы проблем.
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Недостатком метода является неполное и недостаточно точное отра-
жение функций, информации, проблем, а также порождение повышен-
ных ожиданий у персонала. Кроме того, опросом невозможно выявить 
качество выполнения заявленных функций. Наиболее пригоден опрос 
именно для диагностики проблем информационной системы.

4.4.2. Система планирования

Система планирования может иметь разную организацию, в зави-
симости от специфики деятельности предприятия.

Планирование сбыта в двух основных вариантах строится на ди-
рективном утверждении сбытового плана «сверху» или разработке его 
«снизу». Основой для разработки сбытового плана является информация, 
показанная на схеме (рис. 16).

Рис. 16. Информация для планирования сбыта

Разработка плана «сверху» применяется при развитой службе марке-
тинга на предприятии. Сбыт в данном случае является функцией марке-
тинга и подчиняется ему. Формирование сбытового плана начинается с 
анализа рыночной ситуации и планирования маркетинговых мероприя-
тий, имеющих целью оптимизацию охвата рынка.
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Разработка плана «снизу» применяется при «размытой» или огра-
ниченной функции маркетинга на предприятии. В этом случае сбыт 
является самостоятельным подразделением, а маркетинг как подраз-
деление может отсутствовать вовсе. Формирование сбытового плана 
начинается с анализа статистической информации и прогноза сбыта; при 
этом маркетинговые мероприятия планируются скорее как поддержка 
достигнутого уровня сбыта.

Распространенной ошибкой является разработка сбытового плана 
экономистом, которая сводится к манипуляциям с наценкой и плани-
руемым объемом сбыта, цель которых – достижение желаемого уровня 
прибыльности. Как правило, такое планирование не учитывает реалий 
рынка и приводит к директивному установлению плановых показателей, 
которые не выполняются.

Основным правилом, работающим на практике, является поручение 
разработки плана подразделению, ответственному за его выполнение. 
В описанных вариантах в первом случае ответственность за выполнение 
сбытового плана лежит на подразделении маркетинга и его руководителе; 
во втором – на сбыте и на управляющем по сбыту.

План по сбыту служит основой для разработки плана закупок, фи-
нансового планирования, планирования деятельности и расходов вспо-
могательных служб.

В зависимости от конкретной организации предприятия могут при-
меняться и другие схемы, предусматривающие в том или ином виде 
согласование со сбытовым планом и оптимизацию товарных запасов.

Финансовое планирование является функцией финансового дирек-
тора или руководителя предприятия. Маркетинговым консультирова-
нием не оптимизируются собственно финансы (помощь предприятию 
в этой части может оказать финансовый консультант): финансовое пла-
нирование рассматривается с точки зрения общей эффективности (воз-
можность оптимизации распределения функций планирования, объем 
и качество используемой информации) и его влияния на рыночную 
деятельность предприятия.

Планирование бюджета и деятельности подразделений имеет спе
цифическую особенность.

Планы деятельности обычно составляются подразделениями для 
внутреннего пользования, тогда как бюджетная часть имеет выход на 
уровень предприятия. Согласование бюджета производится с финансово-
экономической службой, однако ее возможности в этой области ограни-
чены: необходимость и эффективность планируемых мероприятий, на ко-
торые закладываются соответствующие траты, не могут быть ею оценены. 
При необходимости ограничения бюджета возникает патовая ситуация.
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Может быть использован следующий принцип решения подобных 
ситуаций. Бюджетные ограничения накладываются в первую очередь на 
внутренние потребности подразделений (в дополнительном персонале, 
автотранспорте, ремонте помещений и т. д.) и лишь затем – на деятель-
ность, обеспечивающую реализацию сбытового плана. Как показывает 
практика, временное ограничение внутренних потребностей подразде-
лений в незначительной степени влияет на их деятельность (постоян-
ное ограничение свидетельствует о неоптимальности взаимодействий). 
Возможна также ревизия применяемых подразделениями технологий, 
проводимая маркетингом (ревизия самого маркетинга проводится с по-
мощью стороннего консультирования).

К стимулированию планирования необходимо подходить с осторож-
ностью: применение поощрений за перевыполнение плана приводит 
к планированию заниженных показателей, что вызывает необходимость 
частых корректировок и снижает эффективность работы капитала. С дру-
гой стороны, игнорирование стимулирования провоцирует халатное отно-
шение к планированию, что, опять таки, снижает прибыльность. В обоих 
случаях недополучение прибыли происходит не в сбыте, а на уровне пред-
приятия, так как связано с недостаточной оптимальностью финансовых 
потоков (т. е. при перевыполнении плана на счет поступают средства, 
которые невозможно оперативно использовать, следовательно, они не 
приносят всей возможной прибыли; при недовыполнении плана может 
потребоваться дополнительное финансирование предприятия – заем).

В некоторых случаях для стимулирования точности планирования 
может быть применена постановка части премии сбытового подраз-
деления в зависимость от уровня выполнения плана: если премия рас-
считывается как процент условной прибыли, приносимой сбытом, то его 
величину можно принять не фиксированной, а «вилочной» (например, 
не 27 %, а 25–30 %). Конкретный выплачиваемый процент в пределах 
«вилки» определяется на основании точности выполнения плана. Пере-
выполнение сбытового плана остается выгодным, так как увеличивает 
абсолютную сумму премии, равно как выгодной становится точность 
планирования, увеличивающая процент премии.

4.4.3. Система решений

Решения, принимаемые предприятием в процессе деятельности, 
можно разделить на две подгруппы:

•• ключевые решения (стратегические, важные тактические, сопря-
женные со значительным риском);

•• повседневные решения (например, по предложениям клиента и т. п.).



184

Для ключевых решений наиболее существенна их обоснованность. 
Авторитарный руководитель, даже имея в штате квалифицированных 
экспертов, часто принимает решение без согласования с ними и передает 
его в принципиально готовом виде для дальнейшей проработки. На этом 
этапе корректировка еще возможна, добросовестные работники могут 
провести экспертизу и внести дополнения в представления руководства. 
Если решение передается руководителем сразу для выполнения, остается 
надеяться, что интуиция руководителя компенсировала возможное от-
сутствие знаний в соответствующих областях.

Обратный случай – перекладывание решений на экспертов. Компе-
тентные в своей области, они могут не охватывать проблемы целиком, 
не видеть общей перспективы. Перепоручение решений экспертам в 
соответствующих областях означает дробление управления по областям. 
В этих случаях трудно ожидать согласованной стратегии.

Наиболее эффективная система принятия ключевых решений стро-
ится на использовании строго регламентированной процедуры.

Подготовка проекта решения в письменном виде лицом, его предлагаю-
щим. Если решение предлагает руководитель предприятия, подготовка 
проекта может быть поручена референту или специалисту маркетинго-
вого отдела.

Письменное рецензирование проекта руководителями подразделений 
предприятия. Необходимые для оценки данные анализируются в под-
разделениях. Поскольку обычно это занимает время, желательна одно-
временная выдача проекта всем службам.

Анализ руководителем предприятия рецензий и принятие решения. Кро-
ме (но не вместо!) указанной процедуры, может применяться совещание 
руководителей подразделений по проекту решения или привлечение 
стороннего консультирования.

На практике единственная, но серьезная трудность внедрения 
описанной процедуры – это уверенность руководителя в собственной 
способности оценить, когда нужно мнение экспертов и каких имен-
но. В действительности 80 % ошибочных решений с серьезными по-
следствиями можно предотвратить, просто выслушав мнение своих 
сотрудников.

При принятии повседневных, имеющих рутинный характер решений 
в меньшей степени контролируется их обоснованность, зато большое 
значение приобретает скорость принятия решений. Это связано с из-
меняющейся платежеспособностью рынка.

Повседневные решения принимаются самостоятельно руководите-
лями всех уровней предприятия. Основная причина задержек в реше-



185

нии – отсутствие нужных людей из-за болезни, отпуска, командировок – 
устраняется назначением заместителей. Иногда назначение постоянных 
заместителей невозможно по причине отсутствия достаточно компетент-
ных работников. На этот случай руководителем может быть выработан 
алгоритм принятия решений: перечислены основные условия и заданы 
строгие рамки, в которых дозволена инициатива работника, временно 
замещающего руководителя. Наработанный опыт позволяет руководи-
телю регламентировать значительное количество типичных решений.

Выполнение принятых решений тем более эффективно, чем более 
персонал вовлечен в процесс их выработки. Для ключевых решений 
процедура рецензирования в значительной мере обеспечивает включе-
ние персонала в разработку, особенно если в окончательном варианте 
принимаются предложенные изменения. Повседневные решения могут 
полностью принадлежать исполнителям, хотя ответственность за них 
всегда лежит на руководителе.

Консультантом выявляется сложившаяся практика принятия реше-
ний и определяется ее соответствие стратегиям предприятия. Как и в дру-
гих подобных случаях, первична не какая-то готовая схема, а качество 
выполнения функции: если сложившаяся система работоспособна, она 
не подлежит изменению.

Делегирование полномочий – серьезная область управления, в основ-
ном определяющая возможность распределения функций.

Высшее руководство часто склонно делегировать минимум полно-
мочий, выставляя в качестве аргументов недостаточную компетентность 
персонала или недостаточную его надежность. Минимальное делегиро-
вание приводит к перегруженности руководителя текущими проблемами. 
Расхожее мнение, что проще сделать самому, чем объяснить, как надо 
делать, не оправдывается, так как самому приходится принимать слиш-
ком много решений сразу и каждому невозможно уделить достаточное 
внимание. Делегирование полномочий настолько необходимо, что даже 
при резко негативном к нему отношении руководители доверяют не-
которые управленческие функции персоналу, причем далеко не самые 
«безобидные».

Недостаточная компетентность персонала часто является действи-
тельной трудностью делегирования. В этом случае эффективны все тот же 
алгоритм, устанавливающий рамки и правила, и процедура обязательного 
согласования решений на горизонтальном уровне. Так, решение сбыта 
о предоставлении покупателю товарного кредита может регламентиро-
ваться величиной дебиторской задолженности, прогнозом прибыльности 
данной операции, наличием достаточного товарного запаса на складах. 
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Обязательными согласованиями могут являться: с юристом – проверка 
договорных условий; с экономистом – контроль рентабельности; с фи-
нансовым директором – проверка на соответствие финансовому плану.

Решения, принимаемые в рамках плана и бюджета недостаточно 
компетентным персоналом, могут быть малоэффективными, но не ка-
тастрофичными.

Что касается стереотипа: «проще сделать самому, чем объяснить», 
то объяснение персоналу и контроль над выполнением действительно 
занимают больше времени, чем самостоятельное выполнение задачи, 
но только на начальном этапе. С ростом опыта в принятии решений 
персонал приобретает нужную квалификацию и быстро выходит на уро-
вень, когда ему уже проще сделать самому, чем объяснить технологию 
руководителю.

Поскольку делегирование руководителем полномочий ограничивает 
возможности развития предприятия, консультантом оценивается дости-
жимость целей предприятия путем применения определенных страте-
гий. Выявленное несоответствие должно быть в обязательном порядке 
скорректировано. Для оптимизации организационной структуры огра-
ничения в возможностях делегирования важны, но не столь критичны.

Контроль является необходимой функцией предприятия, соответ-
ствующей функции принятия решений. В значительной мере качество 
выполнения решений определяется именно качеством контроля. Бро-
шенные «в воздух» распоряжения там и остаются, поскольку без контроля 
не имеют соответствующих стимулов к выполнению.

Основа контроля – план, ответственность и поощрение. Для каждого 
задания необходима четкая формулировка: что надо делать, каких ре-
зультатов достичь, в какие сроки, по каким критериям будет оцениваться 
работа. По каждому заданию назначается ответственный. Выполнение 
каждого задания сопровождается поощрением или наказанием: мораль-
ным или материальным.

Руководители часто не желают «связываться» с контролем, так как 
при их загруженности в сфере принятия решений не хотят дополнитель-
ного увеличения нагрузки из-за выполнения контрольных функций. 
На самом деле, контроль эффективен как система и строиться должен 
как система, включающая распределение контрольных функций на 
горизонтальном уровне, делегирование соответствующих полномочий 
и перекрестный контроль системой самой себя.

Консультантом исследуется практика применения контроля в ком-
плексе: принятие решений – делегирование полномочий – контроль 
за выполнением.



187

5. Роль прибыли 
в  бизнес-администрировании

5.1. Прибыль предприятия

Прибыль – это основной источник финансовых ресурсов предпри-
ятия, связанный с получением валового дохода, она является важней-
шей экономической категорией и основной целью деятельности любой 
коммерческой организации. Как экономическая категория прибыль 
отражает чистый доход, созданный в сфере материального производства, 
и выполняет ряд функций.

Во-первых, прибыль характеризует экономический эффект от дея-
тельности предприятия. Получение прибыли означает, что доходы пред-
приятия превышают все расходы, связанные с его деятельностью.

Во-вторых, прибыль обладает стимулирующей функцией. Это свя-
зано с тем, что она является не только финансовым результатом, но 
и основным элементом финансовых ресурсов предприятия. Поэтому 
предприятие заинтересовано в получении максимальной прибыли – 
это является основой для расширения производственной деятельности, 
научно-технического и социального развития, материального поощрения 
работников.

В-третьих, прибыль является одним из важнейших источников фор-
мирования бюджетов разных уровней.

От остальных видов экономической активности бизнес отличается 
особым отношением к прибыли. Бизнесмен более чем другие субъекты 
рынка заинтересован в ее максимизации. Динамика прибыли полностью 
определяет организацию и производственную деятельность фирмы. 
Она показывает степень успешности бизнеса. Рост прибыли заставляет 
предпринимателя активизировать инвестиции, наращивать объемы 
производства; снижение прибыли заставляет предпринимателя искать 
новые виды, формы ведения и организации бизнеса. Прибыль для пред-
принимателя выступает в качестве цели и индикатора его деятельности.

На рынке предприятия выступают как относительно обособленные 
товаропроизводители. Установив цену на продукцию, они реализуют ее 
потребителю, получая при этом денежную выручку, что не означает еще 
получения прибыли. Для выявления финансового результата необходимо 
сопоставить выручку с затратами на производство и реализацию, которые 
принимают форму себестоимости продукции.

Рассматривая ситуацию под другим углом, мы видим, что выручка 
от реализации продукции (работ, услуг) за вычетом материальных затрат 
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есть не что иное, как валовой доход предприятия. Связь между себе-
стоимостью, валовым доходом и прибылью предприятия рассмотрена 
на рис. 17.

Хотелось бы также отметить, что прибыль не всегда бывает положи-
тельной. Она может быть отрицательной, и в таком случае мы называем 
это убытками. Отрицательная прибыль, или убытки, заставляет пред-
приятие пересматривать всю свою экономическую политику в целом и 
вносить корректировку или изменения для того, чтобы достигнуть по-
ложительной прибыли, в противном случае предприятие, как правило, 
признается нерентабельным, а затем и банкротом.

Валовой доход

Материальные затраты Оплата труда Прибыль

Себестоимость Чистая прибыль Налог на прибыль

Выручка от реализации

Рис. 17. Связь между себестоимостью, валовым доходом и прибылью предприятия

5.1.1. Структура образования прибыли

На каждом предприятии формируются четыре показателя прибыли, 
существенно различающиеся по величине, экономическому содержанию 
и функциональному назначению. Базой всех расчетов служит балан-
совая прибыль – основной финансовый показатель производственно-
хозяйственной деятельности предприятия. Для налогообложения 
рассчитывается специальный показатель – валовая прибыль, а на ее 
основе – прибыль, облагаемая налогом, и прибыль, не облагаемая налогом. 
Оставшаяся в распоряжении предприятия после внесения налогов и дру-
гих платежей в бюджет часть балансовой прибыли называется чистой 
прибылью. Она характеризует конечный финансовый результат деятель-
ности предприятия.

Основными составными элементами балансовой прибыли являются:
•• прибыль от реализации товарной продукции, которая определяет-

ся путем вычета из общей суммы выручки от реализации продукции 
в действующих ценах (без НДС и акцизов) затрат на производство и 
реализацию товарной продукции, включаемых в себестоимость про-
дукции (рис. 18);

•• прибыль (или убыток) от реализации прочей продукции и услуг нето-
варного характера, определяемая аналогично, раздельно по всем видам 
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деятельности, т. е. прибыль (или убытки) подсобных сельских хозяйств, 
автохозяйств, лесозаготовительных и других хозяйств, находящихся на 
балансе основного предприятия;

•• прибыль (или убытки) от реализации основных фондов и другого иму-
щества, рассчитываемая как разность между выручкой от реализации 
этого имущества (за вычетом НДС, акцизов) и остаточной стоимостью 
по балансу, скорректированной на коэффициент, соответствующий 
индексу инфляции (рис. 19);

•• прибыль (или убытки) от внереализационных доходов и расходов, 
определяемая разными способами, в частности, на основе опыта про-
шлых лет.

Прибыль от 
реализации про-
дукции (работ, 
услуг)

=
Выручка от реали-
зации продукции
(работ, услуг)

–

НДС, получаемый с покупателей
+
Акцизы (на отдельные виды
товаров)
+
Себестоимость продукции
(работ, услуг)
+
Экспортные товары

Рис. 18. Выручка предприятия за реализованную продукцию

Прибыль от реа-
лизации основ-
ных средств и 
иного имущества 
предприятия

=

Выручка от реали-
зации основных
средств, излишне-
го оборудования 
и др.

–

Расходы на реализацию:
реклама, транспортировка,
подготовка к реализации
+
Остаточная стоимость

Рис. 19. Прибыль от реализации основных средств

Таким образом, балансовая прибыль (Пб) может быть определена 
по формуле:

	 Пб = ± Пр ± Пи ± Пв. о,

где Пр – прибыль (убыток) от реализации продукции, выполнения ра-
бот и оказания услуг; Пи – прибыль (убыток) от реализации имущества 
предприятия; Пв. о – доходы (убытки) от реализации внереализационных 
операций.

Как правило, основной элемент балансовой прибыли составляет при-
быль от реализации продукции, выполнения работ или оказания услуг.

Прибыль от реализации имущества – это финансовый результат, не 
связанный с основными видами деятельности предприятия. Он отражает 
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прибыль (убытки) от прочей реализации, к которой относится продажа 
различных видов имущества, числящегося на балансе предприятия.

Перечень внереализационных прибылей (убытков) предприятия 
разнороден и довольно обширен. Это доходы от долгосрочных и крат-
косрочных финансовых вложений, доходы от сдачи имущества в аренду, 
сальдо полученных и уплаченных штрафов, пени, неустоек и других ви-
дов санкций, прибыль прошлых лет, выявленная в отчетном году, доходы 
от дооценки товаров, положительные курсовые разницы по валютным 
счетам и операциям в иностранной валюте, проценты, полученные по 
денежным средствам, числящимся на счетах предприятия.

Валовая прибыль предприятия может отличаться от балансовой при-
были в силу ряда причин:

1.  Валовая прибыль увеличивается для предприятий, осуществляю-
щих прямой обмен или реализацию продукции по ценам не выше се-
бестоимости.

2.  При осуществлении прямого обмена по основным средствам 
и иному имуществу или реализации этих видов имущества по ценам 
ниже их балансовой стоимости сумма сделки определяется по рыночной 
стоимости имущества за вычетом балансовой стоимости реализованного 
или выбывшего имущества.

3.  Выручка в валюте пересчитывается в рубли по курсу на день 
оформления таможенных документов для налогообложения прибыли 
по этим операциям.

4.  Налогообложению подлежат денежные средства, получаемые без-
возмездно от других предприятий при отсутствии совместной деятель-
ности.

5.  Стоимость имущества, полученного безвозмездно, оценивается не 
ниже балансовой, по которой оно числится у передающего предприятия.

6.  Валовая прибыль учитывает также уплаченные штрафы и пени 
(за исключением суммы штрафов и пеней, перечисленных в бюджет 
и внебюджетные фонды).

Исчисленная в установленном выше порядке валовая прибыль яв-
ляется базой для определения налогооблагаемой прибыли.

Валовая прибыль уменьшается на следующие виды доходов (прибыли):
а) доход от долевого участия в деятельности других предприятий;
б) доход от сдачи в аренду и других видов использования имущества, 

а также от посреднических операций и сделок;
в) доход юридических лиц по государственным облигациям и другим 

государственным ценным бумагам, а также доходы от оказания услуг по 
размещению;

г) суммы прибыли, по которым установлены налоговые льготы.
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После всех перечисленных корректировок валовой прибыли остается 
налогооблагаемая прибыль, с которой уплачивается налог на прибыль.

В соответствии с законодательством валовая прибыль за вычетом 
всех налогов на прибыль, полученную от различных форм хозяйственной 
деятельности, называется чистой прибылью, которая остается в распоря-
жении предприятия, используется им самостоятельно и направляется 
на дальнейшее развитие предпринимательской деятельности (рис. 20).

Рис. 20. Схема формирования прибыли

Существуют факторы, которые влияют на величину прибыли. Они 
классифицируются по различным признакам (рис. 21) и могут быть:

•• внешними;
•• внутренними.

В свою очередь внутренние факторы бывают:
•• внепроизводственными;
•• производственными (экстенсивными и интенсивными).

Внешние факторы – это природные условия, государственное ре-
гулирование цен, тарифов, процентов, налоговых ставок, штрафных
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Рис. 21. Классификация факторов, влияющих на величину прибыли

санкций и др. Эти факторы не зависят от деятельности предприятия, но 
оказывают значительное влияние на величину прибыли.

Производственные факторы – это факторы, которые непосредствен-
но влияют на производство: интенсивные – качественные изменения, 
экстенсивные – количественные изменения.

Внепроизводственные факторы – снабженческо-сбытовая и при-
родоохранная деятельность, социальные условия труда и быта и др.

5.1.2. Распределение прибыли и ее использование

Для налогообложения балансовая прибыль корректируется в со-
ответствии с налоговыми стандартами (Положением о составе затрат, 
включаемых в себестоимость продукции, и др.). Надо отметить, что по-
нятие чистой прибыли у нас не соответствует понятию чистой прибыли 
по международным стандартам, «наша» чистая прибыль не является 
чистой, а включает в себя значительные расходы (фонды потребления, 
социальной сферы и т. д.), что недопустимо по западным стандартам.

Из прибыли, остающейся в распоряжении предприятия (чистой 
прибыли), в соответствии с законодательством и учредительными до-
кументами, предприятие может создавать фонд накопления, фонд по-
требления, резервный фонд и другие специальные фонды и резервы 
(рис. 22). Нормативы отчислений от прибыли в фонды специального 
назначения устанавливаются самим предприятием по согласованию 
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с учредителем. Отчисления от прибыли в специальные фонды произво-
дятся ежеквартально. На сумму произведенных отчислений от прибыли 
происходит перераспределение прибыли внутри предприятия: уменьша-
ется сумма нераспределенной прибыли и увеличиваются образуемые из 
нее фонды и резервы.

Чистая
прибыль

=
Резервный 

фонд
+

Фонд
накопления

+
Фонд

потребления

Рис. 22. Распределение чистой прибыли предприятия

Эта прибыль направляется на капитальные вложения и прирост 
основного и оборотного капитала, покрытие убытков прошлых лет, от-
числения в резервный капитал, расходы социального характера, а также 
на выплату дивидендов и доходов.

При этом под фондом накопления понимаются средства, направлен-
ные на производственное развитие предприятия, техническое пере-
вооружение, реконструкцию, расширение, освоение производства новой 
продукции, строительство и обновление основных производственных 
фондов, освоение новой техники и технологий в действующих органи-
зациях и на иные аналогичные цели, предусмотренные учредительными 
документами предприятия (на создание нового имущества предприятия).

За счет средств фондов накопления финансируются главным об-
разом капитальные вложения на производственное развитие. При этом 
осуществление капитальных вложений за счет собственной прибыли не 
уменьшает величину фонда накопления. Происходит преобразование 
финансовых средств в имущественные ценности. Фонд накопления 
уменьшается только при использовании его средств на погашение убыт-
ков отчетного года, а также в результате списания за счет накопительных 
фондов расходов, не включенных в первоначальную стоимость вводимых 
в эксплуатацию объектов основных средств.

Под фондами потребления понимаются средства, направляемые на 
осуществление мероприятий по социальному развитию (кроме капиталь-
ных вложений), материальному поощрению коллектива предприятия, на 
приобретение проездных билетов, путевок в санатории, единовременное 
премирование и иные аналогичные мероприятия и работы, не приво-
дящие к образованию нового имущества предприятия.

Фонд потребления складывается из двух частей: фонд оплаты труда 
и выплаты из фонда социального развития. Фонд оплаты труда является 
источником оплаты по труду, любых видов вознаграждения и стимулиро-
вания работников предприятия. Выплаты из фонда социального развития 
расходуются на проведение оздоровительных мероприятий, частичное 
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погашение кредитов за кооперативное и индивидуальное жилищное 
строительство, беспроцентные ссуды молодым семьям и другие цели, 
предусмотренные мероприятиями по социальному развитию трудовых 
коллективов.

Резервный фонд предназначен для обеспечения финансовой устой-
чивости в период временного ухудшения производственно-финансовых 
показателей. Он также служит для компенсации ряда денежных затрат, 
возникающих в процессе производства и потребления продукции.

Для повышения эффективности производства очень важно, чтобы 
при распределении прибыли сумма отчислений была оптимальной.

Распределение чистой прибыли позволяет расширять деятельность 
организации за счет собственных, более дешевых источников финан-
сирования. При этом снижаются финансовые расходы организации на 
привлечение дополнительных источников.

Распределение прибыли товарищества такое же, как на рис. 22, 
и плюс прибыль, распределяемая между учредителями.

Распределение прибыли акционерных обществ выглядит так же, как 
на рис. 22, только фонд потребления будет распределяться следующим 
образом: проценты по облигациям, на благотворительные цели, соци-
альные нужды, дивиденды по привилегированным акциям, дивиденды 
по обыкновенным акциям, целевые отчисления. Объектом распределе-
ния на любом предприятии является балансовая прибыль предприятия. 
Под ее распределением понимается направление прибыли в бюджет 
и по статьям использования на предприятии. Распределение прибыли 
регулируется законодательно в той части, которая поступает в бюджеты 
различных уровней в виде налогов и других обязательных платежей.

5.2. Риски и прибыль

Бизнес всегда связан с риском. Любое предприятие представляет 
риск для предпринимателей. Они могут добиться успеха или потерпеть 
неудачу. Постоянное стремление к снижению риска является важнейшим 
стимулом развития их деятельности.

Риск – это возможность наступления неблагоприятных условий 
ведения бизнеса (как внутренних, так и внешних). Но для предпринима-
тельства характерен не риск вообще, а обоснованный риск (рассчитан-
ный риск) – риск, который поддается количественной оценке. Оценка 
риска особенно важна при принятии решений о развитии бизнеса и ин-
вестициях. При этом величина риска всегда сопоставляется с размерами 
предполагаемой прибыли. Поэтому проект, имеющий относительно 
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высокий риск, но обещающий предпринимателю достаточно большую 
прибыль, может оказаться для него более привлекательным, чем проект 
с небольшими рисками, но и незначительной прибылью.

Прибыль играет и еще одну важную роль – она является вознаграж-
дением за принятие на себя риска. Предприниматели заслуживают по-
лучения определенного дохода (прибыли) на вложенный капитал так же, 
как отдельные вкладчики в банк имеют право на получение процентов 
на свои личные вклады. Но предприниматели заслуживают более вы-
сокого дохода, так как рискуют потерпеть неудачу, в то время как риск 
отдельных вкладчиков, как правило, значительно ниже.

Под естественным (предпринимательским) риском понимается риск, 
возникающий при любых видах деятельности, связанных с производ-
ством продукции, товаров, услуг, их реализацией, товарно-денежными 
и финансовыми операциями, коммерцией, осуществлением социально-
экономических и научно-технических проектов. В рассматриваемых 
видах деятельности приходится иметь дело с использованием и обра-
щением материальных, трудовых, финансовых, информационных (ин-
теллектуальных) ресурсов, так что риск связан с угрозой полной или 
частичной потери этих ресурсов. В итоге предпринимательский риск 
характеризуется как опасность потенциально возможной, вероятной 
потери ресурсов или недополучения доходов.

Иначе говоря, риск есть угроза того, что предприниматель понесет 
потери в виде дополнительных расходов сверх предусмотренных про-
гнозом, программой его действий, либо получит доходы ниже тех, на 
которые он рассчитывал.

В абсолютном выражении риск может определяться величиной воз-
можных потерь в материально-вещественном (физическом) или стои-
мостном (денежном) выражении, если только ущерб поддается такому 
измерению.

В относительном выражении риск определяется как величина воз-
можных потерь, отнесенная к какой-то базе, в которой наиболее удоб-
но принимать либо имущественное состояние предпринимателя, либо 
общие затраты ресурсов на данный вид предпринимательской деятель-
ности, либо ожидаемый доход (прибыль) от предпринимательства.

Финансовые инвестиции и риски присутствуют в нашей жизни по-
всеместно. Сначала мы думаем, как заработать деньги, а потом – как 
их потратить сегодня или как сохранить в течение какого-то периода и 
приумножить для будущих трат.

Делать финансовые инвестиции – значит жертвовать сиюминутными 
ценностями во имя (возможно, иллюзорных) будущих доходов. Доходность 
любых финансовых инвестиций связана с факторами времени и риска.
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Риск связан с неопределенностью будущей ситуации. Он возникает 
тогда, когда реальные события отличаются от ожидаемых. Риск может 
привести как к выигрышу, так и потерям. Если мы надеемся на удачу 
и бездействуем, то это пассивная позиция. Если мы пытаемся застрахо-
ваться от негативных воздействий и обеспечить благоприятный исход 
в будущем, это активная позиция.

Говоря о капитале, нужно отметить, что в любой момент времени сосед-
ствуют одни юридические и физические лица, у которых имеется некоторый 
излишек финансовых средств, и другие – у которых их не хватает. К числу 
последних относятся и государственные структуры, которым очень часто 
недостает денег. Для нормального развития экономики постоянно требуется 
мобилизация, распределение и перераспределение финансовых средств 
между ее сферами и секторами. Понятно, что тема риска неразрывно свя-
зана с капиталом. Мы можем рисковать в том случае, если что-либо имеем.

Риски возникают в связи с движением финансовых потоков и прояв-
ляются на рынках финансовых ресурсов в основном в виде процентного, 
валютного, кредитного, коммерческого (бизнес-риск), инвестиционного 
рисков (рис. 23).

Процентный риск возникает из-за колебаний процентных ставок, 
что приводит к изменению затрат на выплату процентов или доходов 
на инвестиции, а значит, к изменению величины прибыли (или по-
тере) по сравнению с ожидаемой. С этим видом рисков сталкиваются 
банки, страховые и инвестиционные компании, а также нефинансовые 
предприятия, которые занимают средства или вкладывают их в активы, 
приносящие проценты (государственные ценные бумаги, облигации 
предприятий и т. д.).

Рис. 23. Виды финансовых рисков
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Значительный объем займов и капиталовложений осуществляется 
при условии плавающей процентной ставки, когда подлежащие уплате 
или получению проценты периодически пересматриваются и приводятся 
в соответствие с текущей рыночной ставкой. Если же процентная ставка 
является фиксированной и выплачивается постоянный процент, исходя 
из номинальной стоимости инвестиции, то рыночная стоимость таких 
вложений колеблется в зависимости от текущей процентной ставки и, 
как и в случае с плавающей ставкой, приносит инвестору прибыль на 
капитал или убыток.

Если фирма взяла значительные кредиты, то неэффективное управле-
ние процентными рисками может привести фирму на грань банкротства.

Изменения процентных ставок влекут за собой несколько разновид-
ностей риска. Это риск, связанный:

1) с увеличением расходов по уплате процентов или со снижением 
дохода от инвестиций до уровня ниже ожидаемого из-за колебаний 
общего уровня процентных ставок;

2) изменением процентных ставок после принятия решения о взятии 
кредита, которое не обеспечивает наиболее низких расходов по уплате 
процентов;

3) принятием такого решения о предоставлении кредита или об осу-
ществлении вложений, которое в результате не приведет к получению 
наибольшего дохода из-за изменений процентных ставок, произошедших 
после принятия решения;

4) тем, что сумма расходов на уплату процентов по кредиту, взятому 
под фиксированный процент, окажется более высокой, чем в случае 
кредита под плавающий процент, или наоборот.

Методы управления процентным риском – опционы, фьючерсные 
операции и т. д.

Валютный риск вызван краткосрочными и долгосрочными колеба-
ниями курсов валют на международных финансовых рынках.

Кредитный риск – это вероятность того, что партнеры – участники 
контракта окажутся не в состоянии выполнить договорные обязательства 
как в целом, так и по отдельным позициям. Уменьшить воздействие 
этого риска можно путем обсуждения контракта на предварительном 
этапе, анализа возможных выгод и потерь от его заключения. Кредитно-
му риску подвергается как кредитор (банк), так и тот, кто берет кредит 
(предприятие).

Бизнес-риск возникает в тех случаях, когда коммерческая и хозяй-
ственная деятельность компании оказываются менее успешными, чем 
были ранее или чем ожидалось. Например, может снизиться объем реа-
лизации из-за того, что конкуренты снизили цены или предложили на 
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рынке конкурирующий товар. Одной из основных задач менеджмента 
является свести бизнес-риск к минимуму путем обеспечения эффектив-
ного функционирования производства, тщательного изучения рынков 
сбыта продукции и услуг и гибкого реагирования на происходящие на 
нем изменения.

Рынок ценных бумаг порождает инвестиционный риск. Сущность 
инвестиционного риска заключается в риске потери вкладываемого 
капитала и ожидаемого дохода.

На рынке ценных бумаг покупатели финансовых инструментов могут 
являться либо инвесторами, либо спекулянтами, либо игроками. Инве-
стор вкладывает деньги на длительный срок, рассчитывает на получение 
дохода в виде дивидендов или процентов и пытается минимизировать 
риск потери вложенного капитала. Спекулянты – это юридические лица: 
торговцы ценными бумагами, инвестиционные банки, которые рассчи-
тывают на получение дохода за счет одномоментных сделок на рынке и 
которые за счет полной информации о состоянии рынка практически 
исключают риск. Игроки идут на риск, надеясь угадать тенденции и сде-
лать деньги на ожидаемом изменении курса финансовых инструментов.

При инвестировании здравомыслящий инвестор исходит в первую 
очередь из соображений безопасности и лишь во вторую очередь – из 
расчета получения будущей прибыли. Рыночный риск связан с возмож-
ной потерей первоначального капитала.

Процентный опцион представляет собой финансовый инструмент, 
созданный и используемый как способ хеджирования (страховки) про-
центных рисков и средство получения прибыли от изменения процент-
ных ставок. Его держатель может решить, выполнять его или нет. И это 
очень выгодно для владельца опциона. Опцион защищает держателя от 
самого худшего варианта изменения процентной ставки и вместе с тем 
обеспечивает выигрыш при благоприятном изменении ставки на рынке. 
Главный недостаток опциона – его высокая стоимость.

Риск изменения покупательной способности денег предопределяется 
главным образом темпами инфляции в стране. Этот вид риска сказы-
вается на сбережениях, хранимых в сберегательных или коммерческих 
банках или «в чулках», а также на стоимости ценных бумаг с фиксиро-
ванным доходом. Простые акции, дивиденды по которым не являются 
постоянной величиной, застрахованы от инфляции, так как с ростом 
темпов инфляции увеличивается и прибыль, из которой выплачива-
ются дивиденды. Кроме того, действенным средством страховки про-
тив инфляции является выплата дивидендов в виде акций. Облигации 
и сбережения на счетах в банках приносят меньший доход по сравнению 
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с простыми акциями, однако гораздо меньше и риск потери первона-
чального капитала. Вместе с тем риск уменьшения покупательной спо-
собности денег вследствие инфляционного воздействия для этих видов 
инвестиций весьма высок.

5.3. Стратегическое управление 
как средство достижения высокой 

и устойчивой прибыльности

В бизнес-администрировании субъектов хозяйственной деятельности 
прибыль играет значительную роль. Во-первых, ее получение определяет 
возможность дальнейшего существования субъекта; во-вторых, размер 
прибыли, остающейся в распоряжении предприятия, влияет на расши-
ренное воспроизводство.

Однако величина получаемой прибыли является количественным 
показателем. Маркетинг же, выступая как философия (концепция) 
бизнес-администрирования, требует для комплексной оценки своей 
эффективности также и качественных критериев. На основании полу-
ченных критериев необходимо разработать модели оценки.

Оценку эффективности маркетинга можно дать, рассмотрев сле-
дующие составляющие:

•• эффективность разработки, продвижения и сбыта товара;
•• эффективность системы маркетинговых исследований;
•• эффективность управления – планирования, организации и кон-

троля – маркетинговой деятельности.
Каждый из этих этапов содержит свою систему показателей, которые 

в целом помогут оценить уровень организации маркетинговой деятель-
ности на предприятии.

После данных этапов следует оценить финансовую сторону марке-
тинга, используя показатели прибыльности. Рассчитав средства, затра-
ченные на маркетинг, следует обратить внимание на налоговые платежи. 
Бюджет маркетинга должен быть разработан таким образом, чтобы рас-
ходы на него при превышении нормативной величины, включаемой в 
себестоимость, учитывались также и в сумме дополнительных налоговых 
платежей.

При оценке эффективности маркетинговой деятельности можно 
выделить следующие проблемы:

1. Достижение максимальной прибыли предприятия возможно толь-
ко через изучение и удовлетворение изменяющихся потребностей. Сле-
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довательно, критерий прибыльности может использоваться при оценке 
эффективности как контрольное значение.

2. Оценка эффективности маркетинговой деятельности должна учи-
тывать отношение потребителя (чаще всего неосознанное и иррацио-
нальное) не только к продукту, но и к предприятию в целом.

3. При оценке эффективности исследований необходимо определить, 
насколько полно изучена внутренняя и внешняя среда функционирова-
ния предприятия. В то же время информация не должна быть избыточ-
ной, так как это влечет за собой дополнительные расходы и затрудняет 
процесс ее практического использования.

4. Эффективность маркетинговой политики предприятия определя-
ется комплексным подходом всех его подразделений и отделов к орга-
низации деятельности предприятия и ее маркетинговой составляющей 
в частности.

Эволюция управленческих целей в стране такова, что до 1987 г. суще-
ствовала исключительно производственная ориентация (главное – вы-
полнить план); затем, в период с 1987 до начала 1990-х гг. присутствовала 
сбытовая ориентация – продать как можно больше (все равно купят 
из-за колоссального дефицита всего и вся); с начала 1990-х гг. произо-
шла переориентация – началась борьба за собственность (контроль за 
активами и денежными потоками); в середине 1990-х гг. ее сменила мар-
кетинговая ориентация (как удовлетворить клиента лучше, чем это может 
сделать конкурент); теперь на смену пришла стоимостная ориентация 
(сколько стоит мой бизнес и как сделать так, чтобы он стоил больше).

Для этого и существует в стратегическом управлении понятие «стои-
мостного подхода».

Создание стоимости («богатства») для владельцев бизнеса есть глав-
ная задача. Все остальное – средства для достижения именно этой цели.

Каждая бизнес-единица (филиал, структурное или функциональное 
подразделение, сотрудник) должны создавать стоимость. Всем известно, 
что существуют три способа повысить конкурентоспособность и при-
быльность предприятия:

•• увеличить доходы;
•• уменьшить издержки;
•• снизить риски.

Преимущества стоимостного подхода к управлению заключаются 
в том, что он:

•• создает общую цель и общий универсальный язык общения для 
всех бизнес-единиц (структурных подразделений), региональных фи-
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лиалов, функциональных подразделений и операционных единиц, что 
значительно повышает эффективность совместной работы (включая 
достижение оптимальных компромиссов);

•• вбирает в себя максимум информации о деятельности компании;
•• значительно повышает качество и эффективность принимаемых 

решений;
•• позволяет оптимально сочетать долгосрочные и краткосрочные 

цели бизнеса (путем сочетания показателей стоимости и экономической 
прибыли);

•• позволяет учесть все затраты, необходимые для успешного функ-
ционирования бизнеса, не только расходы, но и инвестиции финансовых 
и хозяйственных операций;

•• основан на реальных денежных потоках, а не на достаточно субъ-
ективном и ненадежном (недостоверном) показателе прибыли.

Таким образом, управление предприятием есть управление стоимо-
стью предприятия в целях долгосрочной максимизации этой стоимости 
(богатства).

Высокий уровень менеджмента (являющийся, кстати, одним из клю-
чевых факторов стоимости) зависит от наличия хорошей операционной 
системы управления.

Важнейшими вопросами, интересующими акционера, являются 
следующие:

1. Как построить систему управления бизнесом, чтобы получить как 
можно больше дивидендов и продать бизнес как можно дороже (если 
в будущем в этом возникнет потребность)?

2. Как сделать так, чтобы действия всех наемных работников были 
направлены на максимизацию богатства владельца компании, а именно 
наемным работникам было выгодно увеличивать богатство владельца? 
Насколько больше зарабатывает мой бизнес, чем наилучшие альтер-
нативные инвестиции (в случае инвестиционного финансирования) 
или чем я фактически плачу за заемные средства (в случае заемного 
финансирования)?

3. Как быть уверенным в том, что изымаемые из бизнеса в виде ди-
видендов средства не наносят ущерб устойчивой работе и долгосрочным 
перспективам бизнеса?

4. Если бизнес уже является источником устойчивого дохода, то 
сколько денег может быть изъято из бизнеса для выплат акционерам без 
ущерба для нормального функционирования бизнеса?

5. Если бизнес все еще требует дополнительных инвестиций, то 
сколько нужно дополнительно вложить в него для обеспечения его нор-
мального функционирования?
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Топ-менеджера должны интересовать следующие вопросы:
1. Как добиться максимального роста богатства акционеров бизнеса?
2. Как обеспечить максимальную согласованность между интересами 

владельцев бизнеса, менеджеров и сотрудников компании («вертикаль-
ную согласованность»)?

3. Как добиться максимальной «горизонтальной» согласованности 
между различными подразделениями бизнеса (финансами, маркетингом, 
закупками и т. д.), а также между бизнес-единицами, региональными 
филиалами и т. д.?

4. Как выбрать оптимальную долгосрочную стратегию развития биз-
неса с учетом специфики конкретной отрасли и структуры конкретного 
рынка?

5. Как организовать наиболее эффективное информационное обе-
спечение стратегического и оперативного управления бизнесом?

6. Как добиться максимальной согласованности между долгосроч-
ными и краткосрочными целями в компании?

7. Как добиться максимальной согласованности между финансовыми 
и нефинансовыми целями и показателями в компании?

Таким образом формулируются основные финансовые вопросы управ-
ления:

1. Если мне потребуется продать весь бизнес или какую-либо долю 
в нем в данный момент времени, сколько денег я смогу получить?

2. Является ли мой бизнес уже источником устойчивого дохода или 
требует дополнительных вложений капитала?

3. Если бизнес уже является источником устойчивого дохода, то 
сколько денег может быть изъято из моего бизнеса для выплат акционе-
рам без ущерба для нормального функционирования компании?

4. Если бизнес все еще требует дополнительных инвестиций, то 
сколько нужно дополнительно вложить в мой бизнес для обеспечения 
его нормального функционирования?

5. Насколько больше зарабатывает мой бизнес (в процентном от-
ношении), чем наилучшие альтернативные инвестиции (в случае инве-
стиционного финансирования) или чем я фактически плачу за заемные 
средства (в случае заемного финансирования)? (Относительная эконо-
мическая прибыль.)

6. Насколько больше зарабатывает мой бизнес (в денежном выра-
жении), чем наилучшие альтернативные инвестиции (в случае инве-
стиционного финансирования) или чем я фактически плачу за заемные 
средства (в случае заемного финансирования)? (Абсолютная экономи-
ческая прибыль.)
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Следует заметить, что экономическая прибыль не имеет ничего об-
щего с бухгалтерской прибылью, даже если она посчитана по данным 
управленческого учета.

Экономическая прибыль показывает, насколько эффективно созда-
ется в компании стоимость (богатство), и представляет собой произведе-
ние относительной экономической прибыли на объем инвестированного 
капитала (первоначально вложенных денег).

5.4. Управление прибылью на предприятии

Высокая роль прибыли в развитии предприятия и обеспечении 
интересов его собственников и персонала определяет необходимость 
эффективного и непрерывного управления прибылью туристического 
предприятия.

Управление прибылью представляет собой процесс выработки и при-
нятия управленческих решений по всем основным аспектам ее формиро-
вания, распределения, использования и планирования на туристическом 
предприятии.

Обеспечение эффективного управления прибылью предприятия 
определяет ряд требований к этому процессу, основными из которых 
являются:

•• интегрированность с общей системой управления предприятием;
•• комплексный характер формирования управленческих решений;
•• высокий динамизм управления (из-за высокой динамики факторов 

внешней среды);
•• многовариантность подходов к разработке отдельных управленче-

ских решений (подготовка каждого управленческого решения в сфере 
формирования, распределения и использования прибыли должна учи-
тывать альтернативные возможности действий);

•• ориентированность на стратегические цели развития предприятия.
С учетом содержания процесса управления прибылью и предъявляе-

мых к нему требований формируются его цели и задачи.
Главной целью управления прибылью является обеспечение мак-

симизации благосостояния собственников предприятия в текущем и 
перспективном периоде.

Исходя из этого можно сформулировать систему основных задач:
1. Обеспечение максимизации размера формируемой прибыли, 

соответствующего ресурсному потенциалу предприятия и рыночной 
конъюнктуре.
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2. Обеспечение оптимальной пропорциональности между уровнем 
формируемой прибыли и допустимым уровнем риска.

3. Обеспечение высокого качества формируемой прибыли.
4. Обеспечение выплаты необходимого уровня дохода на инвести-

рованный капитал собственникам предприятия.
5. Обеспечение формирования достаточного объема финансовых ре-

сурсов за счет прибыли в соответствии с задачами развития предприятия 
в предстоящем периоде.

6. Обеспечение постоянного возрастания рыночной стоимости пред-
приятия.

7. Обеспечение эффективности программ участия персонала в при-
были.

Процесс управления прибылью предприятия базируется на опреде-
ленном механизме. В структуру механизма управления прибылью входят 
следующие элементы:

•• государственное правовое и нормативное регулирование вопросов 
(законы и другие нормативные акты);

•• рыночный механизм регулирования формирования и использова-
ния прибыли предприятия (спрос и предложение);

•• внутренний механизм регулирования отдельных аспектов форми-
рования, распределения и использования прибыли предприятия;

•• система конкретных методов и приемов осуществления управления 
прибылью.

Управление прибылью в наиболее упрощенном виде включает в себя 
экономический анализ прибыли и планирование прибыли.

Экономический анализ прибыли (рис. 24):
•• изучение использования прибыли и исполнения плана прибыли;
•• изучение динамики прибыли;
•• изучение влияния и уровня влияния факторов, воздействующих 

на прибыль;
•• изучение резервов роста прибыли и способов их мобилизации.

Планирование прибыли. На данном этапе могут быть использованы 
следующие методы планирования прибыли:

•• укрупненный метод прямого счета;
•• поассортиментное планирование;
•• прямой счет;
•• метод определения прибыли на вложенный капитал;
•• метод экспертных оценок;
•• расчетно-аналитический метод.
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Рис. 24. Использование прибыли предприятия

На туристическом предприятии наиболее применимы первые три 
метода. С их помощью можно определить объем реализуемых туристиче-
ских продуктов в ценах и по себестоимости, используя в расчетах индекс 
потребительских цен. Прогнозируемая величина прибыли в этом случае 
рассчитывается следующим образом:

	 Ппр = Вр – ИП – Н,

где Ппр  – величина прибыли; Вр – выплаты работникам; ИП – издержки 
производства; Н – величина налогов и отчислений.

6. Логистика 
в бизнес-администрировании

Логистика – это система организации, планирования, управления 
и контроля материальных и информационных потоков в пространстве 
и во времени от поставщиков до конечного потребителя.
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Логистика есть процесс эффективного (с точки зрения снижения за-
трат) планирования, управления и контроля потоков сырья, материалов, 
незавершенного производства, готовой продукции, услуг и сопутствую-
щей информации от места возникновения этого потока до места его 
потребления (включая импорт, экспорт, внутренние и внешние пере-
мещения) для целей полного удовлетворения запросов потребителей.

Логистический менеджмент в компании (когда она является «хозяи-
ном» логистического процесса) – это процесс администрирования логи-
стической системы, т. е. выполнение основных управленченских функ-
ций (преимущественно с применением информационно-компьютерных 
технологий) для достижения целей логистической системы.

Перечислим основные управленченские функции администриро-
вания логистической системы (они схожи с функциями менеджмента 
любой компании):

•• планирование (стратегическое, тактическое, оперативное);
•• организация;
•• регулирование (принятие решений);
•• координация (межфункциональная и межорганизационная);
•• анализ;
•• аудит (внутренний и внешний);
•• контроллинг;
•• ценообразование.

Целью логистики является организация в пространстве и во време-
ни материальных потоков с минимальными затратами ресурсов, обе-
спечивающая максимальное удовлетворение запросов потребителей. 
Основными задачами логистики являются:

•• организация материальных потоков предприятия;
•• оптимизация загрузки производственных мощностей;
•• экономия материальных ресурсов на всех стадиях материальных 

потоков;
•• оптимизация затрат на производство и реализацию готовой про-

дукции.
Для выполнения целей и задач логистики в рамках предприятия 

выстраивают логистические системы. В их построении выделяют сле-
дующие принципы:

•• системного подхода, который проявляется в рассмотрении элемен-
тов логистической системы как взаимосвязанных и взаимодействующих 
для достижения единой цели управления. Отличительной особенностью 
является рассмотрение не отдельных элементов, а логистической систе-
мы в целом;
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•• общих затрат, т. е. учет всей совокупности издержек управления 
материальными, информационными и финансовыми потоками;

•• логистической координации и интеграции. В процессе логистическо-
го менеджмента необходимо достижение согласованного, интегрального 
участия всех звеньев логистической системы (цепи) в управлении матери-
альными, информационными, финансовыми потоками при реализации 
целевой функции;

•• моделирования и информационно-компьютерной поддержки. Реализа-
ция логистических систем в настоящее время практически невозможна 
без соответствующей информационно-компьютерной поддержки;

•• всеобщего управления качеством, т. е. обеспечение надежности 
функционирования и высокого качества работы каждого элемента ло-
гистической системы для обеспечения общего качества товаров и услуг, 
поставляемых конечным потребителям;

•• устойчивости и адаптивности. Логистическая система должна 
устойчиво работать при допустимых отклонениях параметров и факто-
ров внешней среды. При значительных колебаниях факторов внешней 
среды логистическая система должна настраиваться на новые условия.

Некоторые экономисты выделяют несколько видов логистики: 
логистику, связанную с поставкой материалов; логистику, связанную 
с производством продукции; логистику, связанную с распределением 
продукции и т. д. Однако, исходя из необходимости системного подхода 
к управлению фирмой, следует признать, что перечисленные виды логи-
стики являются лишь функциональными областями логистики фирмы. 
Поэтому следует различать различные уровни построения логистиче-
ских систем. Так, логистические системы в подсистемах снабжения, 
производства, сбыта, складирования называют микрологистическими 
системами. В свою очередь, микрологистические системы должны быть 
интегрированы в единую логистическую систему предприятия. Такое 
соединение происходит путем построения логистических цепей.

Логистическая цепь (ЛЦ) – линейно упорядоченное множество фи-
зических и/или юридических лиц (производителей, дистрибьюторов, 
дилеров, перевозчиков, лиц, чья задача – складирование продукции 
и т. п.), осуществляющих последовательно по ходу технологического 
процесса логистические операции по товародвижению и доведению 
материальных потоков от одной логистической системы до другой или 
конечного потребителя. При формировании ЛЦ отдается предпочте-
ние модульному принципу управления на всех уровнях с достаточной 
самостоятельностью модулей. От модульного принципа построения 
отдельных рабочих мест и их групп переходят к модульному формиро-
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ванию производственных, транспортных, складских подсистем, целых 
производств и групп предприятия.

В основе развития организационных структур, построенных на базе 
ЛЦ, лежит синергический эффект. Это эффект взаимного усиления свя-
зей подсистем в системе, которого при совместных действиях достигает 
подсистема при автономных действиях.

6.1. Логистические системы

6.1.1. Закупочная логистика

Выделение функции закупок определяется экономической целесо
образностью специализации и разделения труда. Содержание функции 
закупок состоит в приобретении необходимых для фирмы факторов 
производства. Функции логистики в области снабжения следующие:

•• определение потребностей предприятия в материально-техниче
ских ресурсах;

•• установление рациональных хозяйственных связей с поставщи-
ками;

•• организация закупок и завоза материально-технических ресурсов;
•• организация хранения материалов и подготовка их к производ-

ственному потреблению;
•• управление производственными запасами на складах предприятия;
•• разработка программ экономии материальных ресурсов и контроль 

за их выполнением;
•• контроль за кредиторской задолженностью поставщиков;
•• соблюдение требований производства по качеству сырья и ком-

плектующих изделий.
Основу экономической эффективности закупочной логистики со-

ставляют поиск и закупка необходимых материалов надлежащего ка-
чества в необходимые сроки и по минимальным ценам. Современное 
определение потребностей осуществляется в соответствии со стратегией 
управления запасами «точно в срок» (ЛТ) и базируется на двух методах:

•• определение потребностей на основе заказов и перспективных 
планов;

•• определение потребностей на основе расходов.
Определение потребностей на основе заказов происходит путем 

разложения спецификаций на отдельные комплектующие с учетом уже 
имеющихся складских запасов. Первичными потребностями здесь явля-
ются потребности в готовых изделиях; вторичными – в узлах, из которых 
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состоят изделия; третичными – в деталях, из которых состоят узлы. 
Сроки удовлетворения последующих потребностей определяются на 
основе сроков закупки предыдущих. Если потребности на этой основе не 
могут быть определены или применение этого метода нецелесообразно, 
то используют метод определения потребностей на основе расходов, 
т. е. на основе прошлого опыта – методом подобия с учетом изменения 
планируемых объемов выпуска продукции.

Главный недостаток традиционной системы закупок состоит в необ-
ходимости содержания складов и связанных с этим издержками. Основ-
ные статьи издержек по содержанию складов:

•• содержание складских помещений (арендные и рентные платежи, 
амортизационные отчисления, коммунальные услуги и т. д.);

•• затраты на обслуживающий персонал (заработная плата складских 
работников);

•• затраты на транспортные средства;
•• убытки от хранения запасов.

Реализация концепции ЛТ в сфере закупок позволяет исключить 
недостатки традиционной организации снабжения за счет действий, не 
являющихся необходимыми. Существует ряд перспективных методов 
снабжения, обеспечивающих реализацию концепции ЛТ в практике 
управления закупками:

1. Открытые заказы, т. е. техника поставок, при которой заказ в 
процессе выполнения может быть скорректирован. Выполняемый заказ 
является контрактом на закупку определенного количества товаров, но 
без права их отгрузки до получения соответствующего требования от 
заказчика.

2. Закупки без счетов-фактур, т. е. техника поставок, при которой 
один постоянный поставщик снабжает заказчика всеми материалами, 
необходимыми для производства конкретного продукта. Оплата заку-
пок осуществляется на основе простого расчета количества материалов, 
используемых заказчиком при производстве продукции за отчетный 
период.

3. Закупки без запасов, т. е. техника поставок, при которой запасы 
для потребителя поддерживает поставщик.

4. Закупки по стандарту, т. е. техника поставок, при которой их 
содержание и порядок осуществления регламентируются стандартами. 
Экономическая целесообразность достигается за счет формализации 
процедур и сокращения параметров поставок.

Осуществление изложенных методов возможно при тщательном 
выборе поставщиков, так как отпадает необходимость в выполнении 
самостоятельных действий по доставке, внепроизводственному хране-
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нию, осуществлению входного контроля, включая формальный пересчет 
и тестирование входящих материалов. Появляется реальная возможность 
осуществлять производственный процесс с минимальными запасами 
сырья и материалов. Наиболее продуктивной считается такая форма 
снабжения, когда фирма-покупатель имеет длительные по срокам, до-
верительные отношения с небольшим, ограниченным числом постав-
щиков. В рамках таких отношений поставщик и покупатель помогают 
друг другу повышать качество продукции и увеличивать объем продаж, 
разрабатывать идеи в области новой техники, технологии и материалов. 
В настоящее время выработаны следующие основные принципы отно-
шений с поставщиками:

•• обращаться с поставщиками так же, как с клиентами фирмы;
•• знакомить поставщика с задачами фирмы и быть в курсе его де-

ловых операций;
•• проявлять готовность помочь в случае возникновения проблем у 

поставщика;
•• соблюдать принятые на себя обязательства;
•• учитывать в деловой практике интересы поставщика;
•• поддерживать стабильные контакты.

Появление термина «закупочная логистика» не случайно.
За рубежом сфера деятельности по обеспечению компании (фирмы-

производителя или торговой компании) необходимыми видами ма-
териальных ресурсов и готовой продукции традиционно называется 
purchasing/procurement – закупки/управление закупками (снабжением). 
Эта же область производственной деятельности в отечественной прак-
тике до сих пор называется материально-техническим снабжением (обе-
спечением), на предприятиях оптовой торговли – товароснабжением. 
Однако в последние годы эту область стали определять как закупочную 
логистику.

Это связано с тем, что в настоящее время изменился характер ма
териально-технического обеспечения предприятий: от жестко центра-
лизованного, фондируемого снабжения к свободной оптовой торговле 
ресурсами. Многим производственным предприятиям приходится ра-
ботать на ресурсно-товарных рынках в условиях нестабильной конку-
рентной среды, для которой характерны: неравномерная насыщенность 
рынка товарами вследствие промышленного спада; перепрофилирования 
многих производственных предприятий; традиционной для отдельных 
отраслей российской экономики высокой степени монополизации про-
изводства; ограниченность информации о ресурсно-товарном рынке; 
низкая контрактная дисциплина производителей и поставщиков товаров 
производственного назначения и др.
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В зарубежной логистической науке и практике также нет единого 
подхода к терминологии исследуемой области. В частности, Д. Дж. Бау-
эрсокс и Д. Дж. Клосс указывают: снабжение включает закупки и органи-
зацию внешних поставок материалов, производственных компонентов 
и/или готовых продуктов от поставщика на производственные или сбо-
рочные предприятия, склады промышленных и торговых предприятий 
или в розничные магазины. Процесс приобретения материальных ресур-
сов (товаров) в производственной деятельности обычно называют закуп-
ками, в государственном секторе – снабжением, в розничной торговле 
и складском хозяйстве – покупками. Часто этот же процесс определяют 
как логистика на входе или внутренняя логистика.

Стандартное определение общих целей функции закупок таково, 
что компания должна получать необходимое по качеству и количеству 
сырье в нужное время, в нужном месте, от надежного поставщика, свое
временно отвечающего по своим обязательствам, с хорошим сервисом 
(как до осуществления продажи, так и после нее) и по выгодной цене.

В соответствии с этим можно выделить:
1. Важность обеспечения непрерывного потока сырья, поставок 

комплектующих и предоставления услуг, необходимых для работы ком-
пании. Дефицит сырья и комплектующих может привести к остановке 
производства и соответственно к большим накладным расходам – ро-
сту эксплуатационных затрат в связи с постоянными расходами и не-
способностью удовлетворять требования клиентов к срокам доставки 
продукции.

2. Сведение к минимуму расходов и инвестиций, связанных с хра-
нением запасов. Одним из путей обеспечения непрерывного потока 
материальных услуг и готовой продукции является создание и хранение 
крупных запасов этих ресурсов и продукции. Запасы предполагают ис-
пользование капитала, который нельзя еще куда-либо инвестировать. 
Ежегодно стоимость текущего запаса может составлять 20–50 % общей 
стоимости активов.

3. Поддержание и повышение качества. Производство продукции 
или предоставление услуг должно отвечать принятым требованиям, 
что ведет к росту производственных расходов до значительного уровня.

4. Поиск компетентных и надежных поставщиков. Успех функции 
закупок зависит от способности находить поставщиков и развивать 
отношения с ними, анализировать их возможности, выбирать соответ-
ствующего поставщика, а затем работать с ним, постоянно совершен-
ствуя совместную деятельность.

5. Приобретение по возможности многофункциональных товаров. 
Если в процессе закупки можно приобрести одно изделие, которое вы-
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полнит функцию, ранее выполняемую двумя-тремя изделиями, компа-
ния получит преимущество за счет первоначальной низкой стоимости, 
образующейся из скидки на изделия и т. д.

6. Соблюдение принципа цена-качество в процессе закупки. Дея-
тельность по закупке предполагает использование большого объема 
оборотных средств, поэтому необходимы товары и услуги с наименьшей 
общей стоимостью и сохранением должного уровня качества, количества, 
условий доставки и сервиса.

7. Повышение конкурентоспособности.
8. Снижение административных расходов. Если деятельность по 

закупкам нерациональна, административные расходы отдела закупок 
будут слишком высокими. Состав целей закупочной логистики зависит 
от специализации компании (промышленная, торговая, сервисная), 
степени развития и/или сложности производства, отрасли экономики, 
в которой функционирует компания, конкурентоспособности.

Эффективность закупочной логистики в первую очередь зависит от 
эффективности материально-технического обеспечения. Последняя 
представляет собой комплексную экономическую категорию, которая 
отражает качество функционирования действующей на предприятии 
закупочной системы и ее составляющих. Эффективность логистики на 
этапе материально-технического обеспечения характеризуется рядом 
взаимосвязанных показателей, которые численно выражают результаты 
деятельности всех подразделений закупочной системы по отношению к 
затратам или ресурсам их производственного потенциала.

Наиболее распространенными показателями, рассчитываемыми 
при проведении анализа эффективности материально-технического 
обеспечения, являются:

•• обобщающие показатели эффективности использования затрат 
(ресурсов) живого и овеществленного труда, связанных с процессом 
обращения средств производства;

•• производительность труда;
•• фондоотдача;
•• материалоемкость;
•• скорость обращения товаров и оборотных средств;
•• рентабельность.

Специалисты, анализирующие эффективность закупочной логи-
стики за рубежом, установили, что благодаря применению аналогич-
ной приведенной выше схемы производительность труда работников 
фирм, занятых, в частности, на транспортировке грузов, увеличилась 
в целом на 10 %.
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6.1.2. Производственная логистика

Управление производственными процедурами, или операционный 
менеджмент, как принято называть его на Западе, представляет собой 
ключевую логистическую функцию. Выделяют следующие функции 
логистики в области производства:

•• планирование и диспетчеризация производства на основе прогноза 
о готовой продукции и имеющихся заказов потребителей;

•• разработка планов-графиков производственных заданий подраз-
делениям предприятия;

•• разработка графиков запуска-выпуска продукции, согласованных 
со службами снабжения и сбыта;

•• установление нормативов незавершенного производства и кон-
троль за их соблюдением;

•• оперативное управление производством и организация выполнения 
производственных заданий;

•• контроль за количеством и качеством готовой продукции;
•• контроль за себестоимостью производства готовой продукции.

Для решения логистических задач необходима организация произ-
водства в соответствии со следующими принципами:

•• ритмичность, согласованность работы всех производственных 
структур;

•• непрерывность технологических процессов;
•• организация работ с минимальной трудоемкостью;
•• обеспечение гибкости производственных структур;
•• обеспечение плановости.

Основными современными методами решения этих задач являются:
1. Упорядочение движения предметов труда в производстве. Без надле-

жащей организации движения предметов труда по технологическим марш-
рутам невозможно планирование времени окончания работ. Напротив, 
если известны направления движения ресурсов и его средняя скорость, 
то можно установить время выполнения заказа. Упорядоченное движение 
изделий в производстве достигается путем стандартизации и унификации 
технологических маршрутных карт прохождения предметов труда.

2. Синхронизация производственных циклов. Синхронизация не-
обходима для сведения к минимуму потерь рабочего времени и простоев 
оборудования, а также к резкому уменьшению незавершенного произ-
водства и межцеховых запасов залежавшейся продукции.

Актуальность рассмотрения производственной логистики как от-
дельной функциональной подсистемы состоит в том, что в последние 
годы отмечена тенденция к сокращению сферы массового и крупно-
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серийного производства. Расширяется применение универсального 
оборудования, гибких переналаживаемых производственных систем. 
Производители получают все больше заказов на производство неболь-
ших партий и даже единичных изделий. При этом со стороны покупа-
телей все чаще выдвигается требование удовлетворить потребность за 
минимально короткий срок (сутки, час) с высокой степенью гарантий. 
Другим аспектом актуальности производственной логистики является 
организация производства в рамках кооперации по выпуску сложных 
изделий. Производство является одной из основных сфер логистики, 
занимающей центральное место в компании.

Особый статус производства по отношению к другим видам про
изводственно-хозяйственной деятельности предопределяет специфику 
производственной логистики как единственной сферы, в которой ма-
териальный поток выражается в трех материальных формах. На этапе 
входа в подсистему – в виде сырья, материалов, комплектующих; на 
стадии выхода из подсистемы производственной логистики в подсистему 
распределительной логистики – в виде готовой продукции, а в течение 
самого процесса производства – в виде полуфабрикатов.

В некоторых случаях сменяемость форм материального потока про-
исходит в двух-трех производственных операциях за короткий проме-
жуток времени.

6.1.3. Логистика распределения

Сбытовая логистика, или логистика распределения, – неотъемлемая 
часть логистики, обеспечивающая наиболее эффективную организацию 
распределения производимой продукции. Она охватывает всю цепь 
системы распределения – складирование, транспортировку, продажи. 
В целостной стратегии сбыта продукции (работ, услуг) фирмы можно 
выделить две основополагающие стороны. Во-первых, это изучение по-
требностей рынка, чем собственно занимается маркетинг, и, во-вторых, 
это методы наиболее полного удовлетворения указанных потребностей 
путем организации распределительной сети. В настоящее время углубле-
ние интеграции маркетинга и распределительной логистики может по-
служить одним из наиболее эффективных путей для совершенствования 
сбытовой деятельности фирм и увеличения объема продаж.

Основная цель логистической системы распределения – доставить 
товар в нужное место и в нужное время. Выделяют следующие функции 
логистики в области сбыта:

•• стратегическое, текущее и оперативное планирование сбыта;
•• выбор каналов товародвижения готовой продукции;
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•• нормирование запасов готовой продукции, организация их хра-
нения;

•• разработка планов перевозки (отпуска) готовой продукции и ор-
ганизация их выполнения;

•• организация работы собственной товаропроводящей сети;
•• заключение договоров поставки с покупателями и контроль за их 

выполнением;
•• участие в разработке планов-графиков запуска-выпуска готовой 

продукции;
•• разработка сметы затрат по сбыту и контроль за ее соблюдением.

В отличие от маркетинга, который занимается выявлением и сти-
мулированием спроса, логистика призвана удовлетворять сформиро-
ванный маркетингом спрос с минимальными затратами. Очевидно, что 
решение задачи организации каналов распределения играет при этом 
главную роль. Канал распределения – это совокупность организаций 
или отдельных лиц, которые принимают на себя или помогают пере-
дать другому право собственности на конкретный товар или услугу на 
пути от производителя к потребителю. Или другими словами, канал 
распределения – это путь, по которому товары движутся от произво-
дителя к потребителю. Выбранные каналы непосредственно влияют на 
скорость, время, эффективность движения и сохранность продукции 
при ее доставке от производителя к конечному потребителю. При этом 
организации или лица выполняют ряд важных функций:

1. Проводят исследовательскую работу по сбору информации, не-
обходимой для планирования распределения продукции и услуг.

2. Стимулируют сбыт путем создания и распространения информа-
ции о товарах.

3. Устанавливают контакты с потенциальными покупателями.
4. Проводят переговоры с потенциальными потребителями про-

дукции.
5. Организуют товародвижение (транспортировку и складирование).
6. Финансируют движение товаров по каналу распределения.
7. Принимают на себя риски, связанные с функционированием ка-

нала.
Все или часть этих функций может взять на себя производитель. 

При этом издержки производителя возрастают. Из-за специализации 
посреднических организаций они нередко выполняют перечисленные 
функции распределения более эффективно. Для покрытия своих из-
держек посредники взимают с производителя дополнительную плату. 
Вопрос о том, кому следует выполнять различные функции канала рас-
пределения, – это вопрос относительной эффективности. При появлении 
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возможности более результативно выполнять функции канал распреде-
ления перестраивается.

Традиционные каналы распределения состоят из независимого про-
изводителя и одного или нескольких независимых посредников (рис. 25). 
Каждый участник канала распределения представляет собой отдельное 
предприятие, стремящееся обеспечить себе максимальную прибыль. 
Максимально возможная прибыль отдельного участника может идти 
в ущерб максимальному извлечению прибыли системой в целом. Если ни 
один из участников канала не имеет полного или достаточного контроля 
над деятельностью остальных участников, такие каналы распределения 
называются горизонтальными.

Рис. 25. Каналы распределения товаров

Вертикальные каналы распределения – это каналы, состоящие из 
производителя и одного или нескольких посредников, действующих 
как единая система. Один из участников канала, как правило, либо 
является собственником остальных участников, либо предоставляет им 
определенные привилегии. Таким членом может быть производитель, 
оптовый или розничный посредник. Вертикальные каналы возникли как 
средство контроля за поведением канала. Они экономичны и исключают 
дублирование участниками канала исполняемых функций.

При формировании канала распределения товара на первое место 
выдвигается решение о структуре канала, т. е. о числе уровней канала 
и конкретном составе его участников. При выявлении возможных вари-
антов каналов распределения необходимо определиться с типом исполь-
зуемых посредников. Классификацию посредников можно провести по 
сочетанию двух признаков: а) от чьего имени работает посредник; б) за 
чей счет посредник ведет свои операции (табл. 14).
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Таблица 14

Классификация посредников

Тип посредников Признаки классификации

Дилер От своего имени и за свой счет

Дистрибьютор От чужого имени и за свой счет

Комиссионер От своего имени и за чужой счет

Агент, брокер От чужого имени и за чужой счет

1. Дилеры – оптовые, реже розничные посредники, которые ведут 
операции от своего имени и за свой счет. Товар приобретается ими по 
договору поставки. Таким образом, дилер становится собственником 
продукции после полной оплаты поставки. Однако взаимоотношения 
производителя с дилерами в последнее время приобретают разнообраз-
ные формы из-за желания производителя формировать вертикальные 
каналы распределения. При этом дилеры становятся держателями при-
вилегий. Объединяя в своих руках ряд последовательных этапов процесса 
производства и распределения, в логистической цепи дилеры занимают 
положение, наиболее близкое к конечным потребителям. Различают два 
вида дилеров. Эксклюзивные дилеры являются единственными пред-
ставителями производителя в данном регионе и наделены исключитель-
ными правами по реализации его продукции. Дилеры, сотрудничающие 
с производителем на условиях франшизы, именуются авторизованными.

2. Дистрибьюторы – оптовые и розничные посредники, ведущие 
операции от имени производителя и за свой счет. Как правило, про-
изводитель предоставляет дистрибьютору право торговать своей про-
дукцией на определенной территории в течение определенного срока. 
Таким образом, дистрибьютор не является собственником продукции, 
он может действовать и от своего имени. В этом случае в рамках дого-
вора на предоставление права продажи заключается договор поставки. 
В логистической цепи дистрибьюторы обычно занимают положение 
между производителем и дилерами.

3. Комиссионеры – оптовые и розничные посредники, ведущие опе-
рации от своего имени и за счет производителя. Комиссионер не является 
собственником продаваемой продукции. Производитель (или комитент 
в данной операции) остается собственником продукции до ее передачи и 
оплаты конечным потребителем. Договор о поставке продукции заклю-
чается от имени комиссионера. Таким образом, комиссионер является 
посредником только для комитента, а не для конечного потребителя, 
деньги которого перечисляются на счет комиссионера. При этом риск 
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случайной порчи и гибели продукции лежит на комитенте. Комиссио-
нер обязан обеспечить сохранность товара. Он отвечает за утрату или 
повреждение продукции по своей вине. Вознаграждение комиссионеру 
выплачивается обычно в виде процентов от суммы проведенной опера-
ции или как разница между ценой, назначенной комитентом, и ценой 
реализации.

4. Брокеры – посредники при заключении сделок, сводящие контр-
агентов друг с другом. Брокеры не являются собственниками продукции 
как дилеры или дистрибьюторы и не распоряжаются продукцией как 
комиссионеры или агенты. Брокеры выполняют лишь отдельные по-
ручения. Их доходы формируются как определенный процент от сделки 
или фиксированная стоимость выполненной операции.

Агенты – посредники, выступающие в качестве представителя или 
помощника другого основного по отношению к нему лица (принципала). 
Агент заключает сделки от имени, по поручению и за счет принципала. 
За свои услуги агенты получают вознаграждение по тарифам или в виде 
процентов от суммы проведенной операции.

После выбора типа посредника в канале распределения необходимо 
определиться с числом этих посредников. В маркетинге разработаны 
три подхода к решению этой проблемы – интенсивное, эксклюзивное 
и селективное распределение. Интенсивное распределение предполагает 
обеспечение запасами продукции в возможно большем числе торговых 
предприятий. Эксклюзивное распределение характеризуется намеренно 
ограниченным числом посредников. Селективное распределение пред-
полагает широкий охват рынка при одновременно жестком подходе 
к отбору торгующих продукцией посредников.

Для повышения эффективности сбыта фирмы прибегают к много-
канальным системам распределения продукции. Весьма популярной 
формой доведения товара до потребителя на большинстве западных 
фирм являются прямые поставки товаров, минуя склады по системе «от 
двери к двери», т. е. система ЛТ в сфере распределения. Это позволяет 
свести к минимуму транспортные издержки и затраты на промежуточное 
хранение товаров.

6.1.4. Складирование

Перемещение материальных потоков в логистических системах 
невозможно без концентрации в определенных местах необходимых 
запасов. Места хранения этих запасов называют складами. Движение 
товаров через склад связано с затратами живого и овеществленного тру-
да, что увеличивает стоимость товаров. В связи с этим рационализация 
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складских затрат оказывает значительное влияние на величину общих 
логистических издержек.

Современный склад – это сложное техническое сооружение, которое 
состоит из многочисленных взаимосвязанных элементов и выполняет ряд 
функций по накоплению, переработке и распределению товаров между 
потребителями. Основное назначение склада – концентрация запасов, 
их хранение и обеспечение бесперебойного и ритмичного выполнения 
заказов потребителей. К основным функциям склада можно отнести:

•• преобразование производственного ассортимента в потребитель-
ский в соответствии со спросом;

•• хранение, выравнивание временно́й разницы между выпуском 
продукции и ее потреблением;

•• объединение небольших партий грузов до полной загрузки транс-
портных средств;

•• предоставление дополнительных услуг (подготовка товаров для 
продажи – фасовка, распаковка и т. д.; входной контроль; транспортно-
экспедиторские услуги и т. п.).

Существует несколько основных проблем, успешное решение кото-
рых может гарантировать эффективное функционирование складского 
хозяйства. К ним относятся:

•• выбор между собственным складом и складом общего пользования;
•• определение числа складов и размещение складской сети;
•• определение размера и месторасположения склада;
•• выбор системы и организация процесса складирования.

Собственный склад или склад общего пользования. Выбор между этими 
вариантами или их комбинациями – одна из самых главных проблем в 
складировании. На собственных складах поддерживаются лучшие усло-
вия хранения и контроля. Руководству фирмы легче и дешевле коррек-
тировать стратегию сбыта. Складу общего пользования (СОП) следует 
отдавать предпочтение при низких показателях оборота фирмы или 
сезонности хранимого товара. СОП не требует инвестиций в развитие 
складского хозяйства, повышается гибкость в потреблении складской 
площади.

Число складов и размещение складской сети. Как правило, данный 
вопрос актуален для крупных фирм с большим национальным или транс-
национальным рынком. Наиболее распространены два варианта раз-
мещения складской сети:

•• централизованное – наличие одного крупного склада на регион;
•• децентрализованное – наличие нескольких мелких складов в ре-

гионе, максимально приближенных к конечному потребителю.
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Следует иметь в виду, что задача размещения и формирования склад-
ской сети – оптимизационная, т. е., с одной стороны, необходимо учиты-
вать значительные капиталовложения в складское хозяйство, а с другой – 
оценивать полученный эффект от приближения к клиентам фирмы.

Размер склада и его расположение. При определении складских мощ-
ностей необходимо учитывать требования, предъявляемые к условиям 
и срокам хранения продукции. При выборе месторасположения опти-
мальным считается вариант с минимальными транспортными расходами 
на доставку и отправку грузов.

Выбор системы и организации процесса складирования. Процесс скла-
дирования включает снабжение запасами, контроль за поставками, раз-
грузку и приемку грузов, внутрискладскую транспортировку и перевалку 
грузов, складирование и хранение грузов, комплектацию заказов клиен-
тов, сбор и доставку порожней тары, контроль за выполнением заказов, 
информационное обслуживание склада, оказание дополнительных услуг 
по заявкам клиентов. Таким образом, технологический процесс склади-
рования весьма сложен и ответственен, поскольку он связан с хранением 
значительных товарно-материальных ценностей.

6.1.5. Логистика запасов

Логистика вначале как практическая деятельность, а затем и как 
наука выявила новый объект управления – поток товарно-материальных 
ценностей. Запас стали рассматривать как форму существования ма-
териального потока, часть материального потока, который имеет свои 
границы в пространстве и во времени.

Традиционный подход к управлению запасами рассматривал запас 
как количество материальных ценностей, необходимое для обеспечения 
непрерывности процесса выполнения определенных хозяйственных 
операций.

Традиционный подход включает следующие шаги:
1. Определение характеристик потребления, что позволяет оценить 

данные характеристики в будущем периоде. Это может быть сделано на 
основе детерминированного, стохастического и эвристического под-
ходов.

2. Оценка возможных методических приемов и предварительный 
расчет характеристик поставок. Запас можно рассчитывать в относи-
тельных или абсолютных единицах измерения. Модели расчета могут 
быть разнообразными.

3. Согласование с поставщиком характеристик поставок. Пред-
варительные расчеты запаса приводят к необходимости согласования 
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с поставщиком условий поставки. Эта часть работы связана с выбором 
поставщика и определением условий договора с ним.

4. Определение характеристик поставок. Знание конкретных усло-
вий работы с поставщиком помогает перейти к окончательному расчету 
параметров системы управления запасами.

5. Проектирование системы управления запасами должно завершать-
ся разработкой методики и инструкций для каждого уровня исполните-
лей, исходя из принципа разграничения полномочий.

При логистическом подходе к управлению запасами инструментарий 
работы с ними остается прежним, но принципиально меняется взгляд 
на сам запас, который как форма существования материального потока 
не может рассматриваться изолированно в рамках отдельного звена.

Запасы, так же как и взаимодействующие с ними потоки, в логисти-
ческих системах подразделяются на материальные, информационные, 
финансовые и др. Однако наиболее часто в практике управления бизнес-
процессом встречается управление материальными запасами.

Материальные запасы – это находящиеся на разных стадиях про-
изводства и обращения продукция производственно-технического на-
значения, изделия народного потребления и другие товары, ожидающие 
поступления в процесс производственного или личного потребления. 
С другой стороны, материальные запасы – это статичное состояние 
материального потока.

На этапе производства материальные запасы представлены в виде 
незавершенного производства, инструмента, полуфабрикатов; на этапе 
распределения и сбыта – в виде готовой продукции, запасных частей, 
сопутствующих товаров для сервиса. Согласно закону пропорциональ-
ности, все элементы в системе должны обеспечивать необходимую про-
пускную способность материального потока за определенный период 
времени. Как правило, производительность элементов системы суще-
ственно различается, и для восстановления пропорциональности необ-
ходимо вводить точно рассчитанные материальные запасы по каждому 
элементу материального потока.

Материальные запасы должны обеспечивать непрерывность 
производственно-технологического процесса, предотвращать сбои из-
за отсутствия необходимых материальных ресурсов и незавершенного 
производства и, кроме того, должны минимизировать затраты, связанные 
со снабжением материалами и сбытом готовой продукции. Матери-
альные запасы в том или ином виде присутствуют на всем протяжении 
логистической цепи, связывая до 80 % оборотных средств фирмы. За-
траты на управление запасами достигают 40 % и более логистических 
издержек фирмы.
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6.1.6. Транспортная логистика

Для идеальной работы всех звеньев логистической системы необ-
ходимо организовать действенную систему физического перемещения 
товарно-материальных ценностей от поставщика к потребителю. Стра-
тегия развития транспортных систем должна базироваться на следующих 
принципах:

•• гибкости – транспортные организации должны гарантировать кру-
глосуточную доставку грузов различными партиями в различные районы;

•• интегрированности – взаимосвязь с другими транспортными фир-
мами для осуществления смешанных перевозок (воздушные – морские – 
железнодорожные – автомобильные);

•• оказания дополнительных услуг – экспедирование грузов, охрана, 
временное складирование и т. д.

Управление транспортом в процессе физического движения товаров 
на пути от производителя к потребителям через сформированные логи-
стические каналы распределения состоит в последовательном решении 
следующих задач:

1. Выбор вида транспорта и определение мест и способов перевалки 
грузов с одного вида транспорта на другой.

2. Маршрутизация этого движения для видов транспорта, свободных 
в определении трассы движения (например, для автомобильного транс-
порта в отличие от железнодорожного).

3. Контроль и управление движением транспорта в ходе доставки 
товаров по логистической цепи.

Выбор вида транспорта часто бывает безальтернативным и полно-
стью определяется взаимным расположением производителя, центров 
консолидации и распределения, числом посредников и характером их 
деятельности, числом и расположением потребителей и их поведением 
в процессе закупочной деятельности.

Если, например, груз может быть доставлен из одного места в другое 
железнодорожным и автомобильным транспортом, необходимо сделать 
правильный выбор варианта перевозок. При осуществлении такого вы-
бора следует учитывать свойства перевозимого груза и различных видов 
транспорта, а также ситуацию на рынке фирм-перевозчиков. Сюда же 
относится и наличие у перевозчиков той или иной стратегии управления 
транспортировкой, предоставление ими дополнительных услуг и уровень 
информатизации и контроля всего процесса транспортировки.

Кроме названных, на выбор сочетания видов транспорта влияют:
•• необходимость создания транспортных коридоров, т. е. такой ча-

сти национальной или международной транспортной системы, которая 
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обеспечивает значительные по объему и/или интенсивности более или 
менее постоянные перевозки между отдельными регионами;

•• целесообразность создания транспортных цепей, т. е. таких пере-
возок или их этапов, когда при использовании даже различных видов 
транспорта сами грузы остаются в неизменном виде, представляя собой 
грузовой пакет или, что удобнее, стандартизованный контейнер;

•• возможность технологической увязки и совместного планирования 
транспортировки с производством и выпуском готовой продукции и с 
процессом складирования;

•• возможность в случае смешанных перевозок взаимоувязки и со-
вместного планирования процессов транспортировки для различных 
видов транспорта.

Правильное и оперативное решение вопросов, связанных с ходом 
транспортировки, являющейся неотъемлемым звеном всего производ
ственно-сбытового процесса, должно базироваться на следующих фак-
торах:

•• повышение технического уровня транспортировки, связанного 
с широкомасштабной информатизацией на основе применения ком-
пьютерной техники;

•• организационно-методические мероприятия, базирующиеся на 
концепции логистики, рассматривающей движение материального по-
тока как единого целого.

Надо иметь в виду, что на самом деле оба этих фактора взаимосвяза-
ны. Повышение уровня информатизации дает техническую возможность 
рассматривать весь материальный поток от производителя к потреби-
телю как единое целое. С другой стороны, интегрированный подход к 
материальному потоку требует сбора и обработки информации о всех 
деталях его фактического движения, в том числе о ходе выполнения всех 
аспектов различных договоров о перевозке.

В настоящее время в связи с развитием логистических функций, 
базирующихся на высокой информатизации транспортного процес-
са, возникла возможность осуществления смешанных контейнерных 
железнодорожно-автомобильно-водных перевозок.

Автотранспортные компании, специализирующиеся на выполнении 
межрегиональных перевозок крупных партий грузов, используют свои 
собственные высокоскоростные автомобили большой грузоподъем-
ности с прицепами, а также мощные тягачи с полуприцепами большой 
грузоподъемности. Для полного использования грузоподъемности такой 
высокопроизводительной техники компании-перевозчики производят 
в начальных пунктах транспортировки консолидацию перевозимых 
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грузов, а в конечном пункте разукрупняют их и мелкими партиями до-
ставляют до получателей.

В связи с развитием международных и межконтинентальных рынков 
все большее значение приобретает транспортировка морским путем.

Для сопряжения различных видов транспорта создается развитая сеть 
портовых сооружений, погрузочно-разгрузочных терминалов, складских 
сооружений, подъездных путей, сортировочных сооружений, маневровых 
средств и погрузочно-разгрузочных механизмов и устройств.

Поэтому наряду с управлением коммерческими операциями транс-
портировки (подготовкой и приемом грузов, оформлением документов, 
взиманием оплаты и различных сборов, пломбированием, оформлением 
переадресовки, выдачей получателям) осуществляется управление тех-
нологическим процессом транспортировки.

Этот технологический процесс выполняется персоналом с исполь-
зованием оборудования соответствующих звеньев транспортной цепи 
и не может ни при каких обстоятельствах быть нарушен.

6.1.7. Информационное обеспечение

Еще несколько лет назад под информационным обеспечением фи-
зического процесса движения товаров от поставщика к потребителю 
подразумевалась лишь сопроводительная документация. По мере раз-
вития логистики во все большей мере стала ощущаться необходимость 
внедрения в практику логистических информационных систем, которые 
позволили бы органически объединить в единое целое все логистические 
подсистемы и управлять ими исходя из корпоративной стратегии фирмы.

Наличие развитой информационной структуры производства обе-
спечивает две стороны общего логистического процесса. Во-первых, 
эта система позволяет органично связать товарно-материальные потоки 
с общей системой планирования и управления на уровне фирмы. На-
личие подобной связи в идеальном случае дает возможность добиться 
того, чтобы ни одно решение о производственном процессе не могло 
быть принято и реализовано без соотнесения его с общей стратегией 
и целями производства. Во-вторых, логистический процесс охватывает 
все уровни как прямыми (сверху вниз), так и обратными (снизу вверх) 
связями, позволяя верхнему уровню иметь достаточную информацию 
о состоянии отдельных звеньев производства и оперативно реагировать 
на происходящие изменения. Подобная система может быстро влиять 
на производственные процессы в целях:

•• обеспечения выпуска на рынок продукции, необходимой в на-
стоящий момент;
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•• реализации в кратчайшие сроки целевых потребителей;
•• поддержания стабильно высокого качества продукции.

Формирование интегрированной информационной системы снабже-
ния, производства и сбыта фирмы – сложный, многоплановый процесс, 
в котором используются достижения современных информационных 
технологий, новейшие компьютерные системы, что делает возможным 
успешное управление физическими процессами на основе применения 
адекватной информационной техники в целом. Современный уровень 
развития компьютерной техники позволяет получить необходимые дан-
ные на всех стадиях прохождения заказа по каналам фирмы. Информа-
ция из обслуживающего фактора производства превращается в самостоя-
тельную производительную силу, способную в короткие сроки повысить 
производительность труда, минимизировать издержки производства и 
обращения продукции, повысить адаптивность фирмы к меняющимся 
условиям и тем самым обеспечить ей конкурентные преимущества и 
выживаемость в длительной перспективе.

Итак, информационная логистика представляет собой потоки ин-
формации, являющиеся нитями, которые связывают все элементы ло-
гистической системы (снабжение, производство, сбыт).

Здесь также следует подчеркнуть оперативность получения инфор-
мации, оказывающую значительное влияние на успешную деятельность 
фирмы во внешней среде. Вместе с тем в современной экономике ин-
формация приобрела и новое качество: она все чаще генерирует воз-
никновение и движение материальных потоков. Поэтому особую роль 
играет комплекс информационного обеспечения.

Благодаря деятельности информационной логистики, при обме-
не снабженческими данными повышается эффективность управления 
запасами. Обмен ими распространяется на ряд фирм-поставщиков и 
транспортных компаний, позволяет изготовителю уменьшить затраты, 
связанные с обеспечением деятельности полной логистической цепи. 
Повысив ее эффективность, фирма-изготовитель несомненно получает 
ощутимую экономию, которая делится в определенных пропорциях 
между тремя сторонами: изготовителем, поставщиком и транспортной 
компанией, компенсируя затраты на создание и содержание современ-
ных информационных систем, которые позволяют получать дополни-
тельную прибыль от их использования.

Информационная логистика охватывает управление всеми процес-
сами движения и складирования реальной продукции на предприятии, 
позволяя обеспечить своевременное и эффективное ее движение из 
точки возникновения в точку потребления с минимальными затратами 
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и оптимальным сервисом. Для этого система подвергается общей иерар-
хической структуризации.

Логистическая система на производстве эффективна только тогда, 
когда создаются условия для ее интеграции в текущие производственные 
и коммерческие процессы. Эта проблема решается путем создания ин-
формационного базиса, соответствующего данному виду производства 
и его объему и прочим характеристикам производственной структуры 
предприятий. Также к этому относятся «актуальные обзоры» фондов 
(наличие фактических и планируемых заказов, содержание производ-
ственных основных и промежуточных складов) и сроков (поставки, 
обработки, ожидания, простои, соблюдение сроков). Для сбора этих 
данных производственная система по всему предприятию располагает 
«датчиками и измерительными инструментами», которые контролируют 
объемы и сроки текущих процессов и передают эти сведения далее для 
интерпретации. Логистическая система предъявляет к своей измери-
тельной сети следующие требования:

•• быстрый и надежный, предпочтительнее автоматизированный, 
сбор информации и данных о транспортных средствах и средствах про-
изводства;

•• структурирование внутрипроизводственной информационной 
системы поддержки принятия решений, которая в каждый момент со-
держит актуальную информацию о ходе производственных процессов 
по каждому участку предприятия.

В настоящее время широко распространяются технологии безбумаж-
ных обменов информацией. На транспорте вместо сопровождающих груз 
многочисленных документов (особенно в международном сообщении) по 
каналам связи синхронно с грузом передается информация, содержащая 
о каждой отправляемой единице все необходимые для нее характеристи-
ки товара и реквизиты. При такой системе на всех участках маршрута 
в любое время можно получить исчерпывающую информацию о грузе 
и на основе этого принимать управленческие решения. В ряде случаев 
грузоотправители получают доступ к файлам, отражающим состояние 
транспортных услуг и загрузку транспорта.

Возможен автоматический документальный обмен между произво-
дителями товаров и крупными магазинами для населения, включающий 
обмен накладными и транспортными конторами при прямой отправке 
товаров от производителя к покупателю. С помощью технологии без-
бумажных обменов информацией покупатель может непосредственно 
оформить заказы на покупку.

С помощью информационной логистики и совершенствования ее 
на базе методов планирования и управления в компаниях ведущих про-
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мышленных стран Запада происходит в настоящее время процесс, сутью 
которого является замена физических запасов надежной информацией 
о возможности быстрого получения необходимых ресурсов.

6.2. Логистический менеджмент

Логистический менеджмент в компании (когда она является «хозяи-
ном» логистического процесса) – это процесс администрирования логи-
стической системы, т. е. выполнение основных управленческих функций 
(преимущественно с применением информационно-компьютерных 
технологий) для достижения целей логистической системы.

Основные управленческие функции администрирования логистиче-
ской системы (они схожи с функциями менеджмента любой компании):

•• планирование (стратегическое, тактическое, оперативное);
•• организация;
•• регулирование (принятие решений);
•• координация (межфункциональная и межорганизационная);
•• анализ;
•• аудит (внутренний и внешний);
•• контроллинг;
•• ценообразование.

Компании заинтересованы в долгосрочном увеличении прибыли, 
росте и приемлемой рентабельности инвестиций в логистику, хотя основ-
ными ключевыми показателями, на которые ориентированы логисти-
ческие стратегии, остаются:

•• снижение общих логистических затрат;
•• минимизация инвестиций в логистическую систему;
•• улучшение качества логистического сервиса.

6.2.1. Разработка логистической стратегии фирмы

До середины XX в. организации строили работу на основе текущих 
планов, исходя из поступающих запасов, без спешки проводились пре-
образования, которые подсказывала жизнь – условия внешней среды 
фирм менялись медленно и были предсказуемыми.

Сейчас планирование предполагает принятие конкретных решений, 
касающихся функционирования и развития организации в целом и ее 
отдельных частей, их увязку и интегрирование в интересах наиболее 
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полного использования потенциала и оптимизации конечного резуль-
тата. В частности речь идет:

•• о постановке целей и задач, выработке стратегий и стандартов 
деятельности организации на предстоящий период;

•• о распределении и перераспределении ресурсов в соответствии со 
складывающейся внешней и внутренней ситуацией;

•• об определении последовательности действий по переводу орга-
низации в новое желаемое состояние;

•• о создании координационных механизмов.
В настоящее время существует несколько типовых логистических 

стратегий, успешно применяемых многими компаниями в мире, однако 
практика бизнеса свидетельствует о том, что логистическая стратегия 
каждой компании в определенной степени уникальна.

Стратегия сокращения затрат направлена на снижение операци-
онных компонентов затрат, связанных в основном с движением ма-
териальных ресурсов, незавершенной продукции, готовой продукции 
(транспортировкой) и запасами продукции. Лучшая стратегия форму-
лируется в результате альтернативного выбора среди возможных вари-
антов системы «складирование – транспортировка» путем лучшего раз-
мещения складов, оптимизации уровней запасов, выбора оптимальных 
способов транспортировки и маршрутов и т. п. Уровень сервиса обычно 
ограничивается, пока не найдены оптимальные общие затраты, причем 
максимизация прибыли является приоритетной задачей.

Стратегия минимизации инвестиций связана с поиском наилучших 
путей организации логистической системы, позволяющих получить 
максимальную отдачу (возврат) на вложенный капитал. Практически-
ми направлениями реализации данной стратегии являются, например: 
прямая доставка готовой продукции потребителям (минуя складиро-
вание), использование складов общего пользования, широкое приме-
нение концепции ЛТ в производстве и дистрибьюции, использование 
логистических партнеров в логистической системе и т. п.

Стратегии улучшения потребительского сервиса основаны на допу-
щении, что повышение качества продукции и сервиса приводит к росту 
прибыли фирмы от расширения рынка и увеличения роста продаж. Кро-
ме того, подобные стратегии упрочивают положение фирмы на рынке 
и улучшают имидж фирмы, что в конечном счете также положительно 
влияет на рост валовой прибыли.

Однако в этих стратегиях важное место принадлежит проблеме 
оптимизации качества сервиса, так как предоставление потребителям 
сверхвысокого уровня сервиса, который они не требуют, не ожидают, 
приводит только к дополнительным затратам.
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Принципиальную процедуру разработки логистической стратегии 
фирмы можно представить в виде схемы. Несмотря на то что каждая 
логистическая стратегия в своем роде уникальна, существует ряд осно-
вополагающих этапов, которые должна пройти любая компания.

1.	Этап конфигурирования логистической сети включает определение 
ее структуры, логистических цепей, количественного и качественного 
состава звеньев логистической сети («трех сторон» в логистике фирмы), 
дислокации логистических инфраструктурных мощностей (собствен-
ных и арендуемых складов, терминалов, распределительных центров, 
транспортных подразделений, диспетчерских центров, дорожной ин-
фраструктуры и т. п.).

2.	Этап разработки организационной системы логистической сети. 
Выбор варианта организационной структуры службы (отдела) логисти-
ки фирмы, а также решение вопроса о ее возможном реинжиниринге 
являются обязательными элементами логистической стратегии.

3.	Этап разработки направлений и технологий координации. Совре-
менная практика логистического менеджмента предполагает решение 
вопросов межфункциональной и межорганизационной координации. 
Эти решения должны быть заложены в систему менеджмента компании 
на стратегическом уровне, так как предусматривают закрепление полно-
мочий и ответственности за принятие решений в области координации 
за персоналом, управляющим логистикой фирмы. Чем выше уровень 
интеграции основных бизнес-процессов фирмы и чем выше степень 
интеграции самого логистического процесса, тем меньше необходи-
мость в координации, так как она естественным образом вписывается 
в управление бизнес-процессами. Чем выше степень функционального 
разделения сфер управления бизнесом компании (закупками, производ-
ством, маркетингом, продажами, дистрибьюцией), тем более актуальной 
является межфункциональная логистическая координация. Однако в 
этом случае полномочия по принятию решений в области координации 
(в случае конфликтов интересов между структурными подразделения-
ми компании по параметрам логистики) должны быть закреплены за 
персоналом высшего уровня управления логистикой, например, вице-
президентом компании по логистике, директором по логистике или 
интегральным логистическим менеджером. Закрепление полномочий 
должно осуществляться при стратегическом планировании логистики.

Вопросы межорганизационной логистической координации затраги-
вают отношения компании с ее поставщиками и логистическими посред-
никами, определяя конфигурацию логистической сети, ключевые по-
казатели логистического плана, совместную информационную систему, 
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распределение прибыли, рисков, ответственности между контрагентами 
логистической системы.

4.	Этап определения стратегических требований к качеству продукции 
и логистического потребительского сервиса. В современных условиях стра-
тегия бизнеса ориентирована на потребителя, и в этом плане логистика 
должна сформировать уровни качества логистического сервиса, задавае-
мые маркетингом фирмы. Эти уровни качества далее трансформируются 
в систему плановых показателей (стандартов логистического сервиса 
фирмы), контролируемых и поддерживаемых персоналом управления 
логистикой. При этом важнейшей задачей персонала логистического 
менеджмента компании является минимизация затрат на логистику 
при соблюдении установленных на стратегическом уровне стандартов 
качества логистического сервиса.

5.	Этап создания интегрированной системы управления запасами. Од-
ним из традиционных элементов логистического стратегического плана 
является разработка интегрированной системы управления запасами, 
которая предполагает развертывание функций определения, контроля, 
регулирования (пополнения) запасов в складской сети.

6.	Этап выбора логистической информационной системы. Одной из 
главных задач формирования логистической стратегии является выбор ло-
гистической информационной системы, связывающей информационными 
и телекоммуникационными каналами все звенья логистической сети.

6.2.2. Оперативное логистическое планирование

Достижение целей логистической системы находится в прямой за-
висимости от качества оперативного планирования. Оперативный ло-
гистический план – это пошаговое достижение долговременных стра-
тегических целей логистической системы. Он составляется на период не 
больше бюджетного года (обычно рассчитывается по месяцам на год). 
Логистическая стратегия определяет перспективные цели, в рамках ко-
торых краткосрочные оперативные планы детализируют такие задачи, 
как планирование отдельных логистических операций/функций, опе-
ративный реинжиниринг и финансовое логистическое планирование.

Утвержденный оперативный план, становясь основой выполнения 
логистических функций/операций, ориентируется на краткосрочные 
показатели деятельности. Как правило, в утвержденных программах 
детально расписываются финансовые планы для всех подразделений 
или команд, принимающих участие в логистических операциях. Опе-
ративный план предназначен для интеграции отдельных логистических 



231

затрат в рамках единой унифицированной системы действий. Каждо-
му логистическому менеджеру вменяется в обязанность достижение 
определенных скоординированных показателей, поскольку увеличение 
или уменьшение затрат в отдельном логистическом виде деятельности 
влияет на выполнение ключевых показателей логистической стратегии.

6.2.3. Организационные аспекты 
логистического менеджмента

Логистическая стратегия, логистические функции и операции фир-
мы реализуются с помощью определенной организационной структуры 
управления логистикой, под которой обычно понимается совокупность 
элементов службы (отдела) логистики (должностей и структурных под-
разделений) и установившихся связей между ними.

Построение организационной структуры службы логистики связано 
с принятием высшим менеджментом центральной компании логистиче-
ской системы решений по таким важнейшим аспектам, как специали-
зация, департаментализация, размер подразделений и делегирование 
полномочий. Функциональная структура логистической системы всегда 
остается основным ядром организационной структуры.

Департаментализация представляет собой процесс выделения струк-
турных подразделений службы логистики в соответствии со сформулиро-
ванной логистической стратегией. Специализация определяет закрепле-
ние отдельной логистической функции или набора функций/операций 
за конкретным структурным подразделением (персоналом) компании. 
В зависимости от размера компании, ассортимента выпускаемой или 
продаваемой продукции и ряда других факторов устанавливаются раз-
меры структурных подразделений, формируется штатное расписание 
и закрепляются полномочия по принятию управленческих решений.

В процессе развития теории управления бизнесом и различных 
аспектов менеджмента применительно к современному уровню рыноч-
ных отношений выделилось несколько типов организационных структур 
компаний, основными из которых являются линейно-функциональные 
и дивизиональные. Для обеспечения гибкости управления сложными 
экономическими объектами, какими являются крупные фирмы, основ-
ные организационные структуры дополняются такими их видами, как 
матричные структуры, программно-(процессно)-ориентированные, 
сетевые, структуры на основе бизнес-единиц и др.

Понимание процесса развития организации может весьма пригодить-
ся в работе современных логистических менеджеров. Такое понимание 
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позволяет им трезво оценивать текущее организационное состояние их 
фирм и планировать необходимые изменения. Для полного осознания 
структурных возможностей и путей преобразования системы управления 
полезно изучить примеры традиционных бюрократических организаций. 
Исследования показывают, что в начальной стадии менеджеры стреми-
лись наладить стабильную логистическую деятельность посредством 
агрегирования (объединения) функций. Агрегирование было необходимо 
для осуществления перехода к использованию информационных сетей, 
способствующих подлинной интеграции. Далее рассмотрим стадии раз-
вития организации, которое основано на относительном равновесии 
функционального агрегирования и информационной интеграции.

В любой момент времени можно наблюдать множество логистиче-
ских организаций, проходящих через всю гамму стадий развития. В то 
время как некоторые фирмы решают задачи первой стадии, другие уже 
вплотную приблизились к пятой стадии. Хотя эволюция организации 
может быть ускорена, скачкообразный переход в новое качество едва ли 
возможен. Руководителям требуется ясное понимание того, как должна 
быть структурирована их конкретная организация, чтобы при имеющих-
ся навыках и ресурсах наилучшим образом решать логистические задачи.

Первые три стадии функционального агрегирования рассмотрим 
в комплексе, а затем особо остановимся на стадии слияния отдельных 
функций в единый процесс и на стадии интеграции на основе общей 
информационной базы. Поначалу считалось, что результаты интегри-
рованной деятельности могут быть улучшены за счет группирования 
разобщенных в традиционной организации логистических функций 
в единую управленческую структуру. Полагали, что если выполнение 
всех логистических функций будет сконцентрировано в рамках одной 
организационной единицы, это облегчит процесс управления, анализ 
издержек и выгод, а также принятие решений, направленных на ми-
нимизацию общих логистических издержек. Для осуществления инте-
грации логистических операций необходима уверенность менеджеров 
в том, что она приведет к улучшению результатов деятельности. Не имея 
такой уверенности, менеджеры будут противодействовать внедрению 
новой структуры, ссылаясь на то, что она противоречит сложившейся 
практике управления.

Несмотря на то что идея функциональной интеграции логически 
обоснованна и привлекательна с позиций здравого смысла, она не всегда 
находит поддержку руководителей других подразделений. Неудивитель-
но, что многие усилия, направленные на перераспределение полномочий 
и ответственности менеджеров, наталкиваются на их сопротивление. 
Многие администраторы-логистики могут привести примеры того, как 
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их попытки реорганизации встречали противодействие и недоверие, не 
говоря уж об обвинениях в имперских амбициях. В традиционных орга-
низационных структурах финансирование осуществляется по принципу 
операционной ответственности. Власть, влиятельность и вознаграждение 
менеджеров зависят от управления большим числом людей и ресурсов. 
Поэтому логистическая реорганизация, как правило, воспринималась 
как средство увеличения власти, влиятельности и заработков логисти-
ческих менеджеров за счет руководителей других подразделений. Для 
последних это нередко служило убедительным поводом к тому, чтобы 
защищать свои позиции, сопротивляясь функциональной интеграции 
логистики. В результате объединенные логистические организации стол-
кнулись с серьезным противоборством. Но тем не менее, все больше 
фирм стали осознавать, какие крупные выгоды сулит реорганизация.

Во-первых, каждая функциональная область логистики, будь то 
закупки, материально-техническое обеспечение производства или фи-
зическое распределение, структурирована как отдельная операционная 
линия или отдельный бизнес-процесс. Выстраивание прямых цепочек 
соподчинения, полномочий и ответственности позволило объединить 
работу отдельных вспомогательных служб в общий интегрированный 
логистический процесс. Благодаря четкому определению сфер оператив-
ной ответственности функция материально-технического обеспечения 
производства может быть выделена в отдельное организационное под-
разделение, подобное тем, что отвечают за закупки или физическое рас-
пределение. Каждое такое подразделение операционно самодостаточно. 
Поэтому любое из них сохраняет гибкость, предоставляя важные услуги 
в своей сфере деятельности. Кроме того, планирование и координация 
всех логистических операций в рамках интегрированной системы созда
ют преимущества от объединения усилий (синергический эффект).

Во-вторых, пять функций, относящихся к логистической поддержке, 
распределены между пятью оперативными службами. Общая целевая 
ориентация этих служб обеспечивает механизм интеграции всех логи-
стических операций. Важно подчеркнуть, что функциональная схема 
логистической поддержки не является организационной схемой сопод-
чиненности. Скорее повседневная логистическая работа каждой службы 
(группы) структурирована как система перекрестной ответственности за 
прямую взаимосвязь и координацию между физическим распределением, 
материально-техническим обеспечением производства и закупками.

В-третьих, в планировании логистических ресурсов задействован весь 
потенциал управленческой информации по планированию и координа-
ции операций. Обработка заказов приводит в действие логистическую 
систему и генерирует необходимую для управления единую базу данных. 
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Планирование логистических ресурсов облегчает интеграцию. Планы, 
определяющие общие потребности бизнеса на тот или иной период, 
опираются на прогнозы спроса (по продуктам и рынкам), результаты 
обработки заказов, данные о состоянии запасов и стратегии размещения 
и загрузки мощностей.

На основе выявленных потребностей плановое подразделение обе-
спечивает слаженное функционирование производства путем согласо-
вания календарных планов выпуска продукции, планов загрузки мощ-
ностей и планов потребностей в материальных ресурсах.

Наконец, сводное планирование и контроль осуществляются на 
высшем уровне организации. Эти два вида деятельности содейству-
ют интеграции. Группа планирования занимается разработкой долго-
срочных стратегий и отвечает за совершенствование и модернизацию 
логистической системы. Подразделение логистического контроля зани-
мается оценкой издержек и уровня сервиса, а также информационным 
обеспечением процесса принятия управленческих решений. Развитие 
процедур логистического контроля является одной из основных задач 
интегрального управления логистикой. Необходимость тщательной 
оценки результатов деятельности – это прямое следствие возрастающего 
значения качественного обслуживания потребителей. Чрезвычайная 
важность такой оценки обусловлена большим объемом капитала, во-
влеченного в сферу логистики.

7. Антикризисное управление 
как  сфера бизнес-администрирования

Современная экономическая деятельность заставляет руководителей 
предприятий постоянно принимать решения в условиях неопределен-
ности. В условиях финансовой и политической нестабильности ком-
мерческая деятельность чревата различными кризисными ситуациями, 
результатом которых может стать несостоятельность или банкротство.

Для преодоления кризиса необходимо комплексное, взаимосвя-
занное решение проблем предприятия с координированным исполь-
зованием широкого спектра услуг управленческого консультирования, 
разработки и сопровождения проектов изменений, формирования на 
предприятии работоспособной команды, включая обучение руководства 
и персонала, и др.

Устранение с рынка обанкротившихся предпринимательских струк-
тур – непременное условие эффективного функционирования рыночно-
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го механизма. Однако предотвратить банкротство, обеспечить продолжи-
тельное процветание этих структур – задача значительно более важная.

Решение именно данных задач находится в центре системы мер, 
именуемой в зарубежной литературе кризис-менеджментом (crisis-
management), а в отечественной литературе – антикризисным управ-
лением.

7.1. Кризис предприятия. 
Сущность и виды банкротства

Кризис в широком смысле – это неотъемлемая характеристика 
рыночной экономики. Исходя из этого, любое управление является 
антикризисным, а содержание и методы эффективного (обычного) 
и антикризисного управления не отличаются. Очевидно, сложно найти 
специфическое определение антикризисного управления. Следователь-
но, необходимо «заузить» понятие кризиса, для чего нужно дифферен-
цировать его фазы.

Различают следующие фазы кризиса, отличающиеся содержанием, 
последствиями и необходимыми мерами по их устранению.

1. Снижение рентабельности и объемов прибыли (кризис в широком 
смысле). Следствием этого является ухудшение финансового положения 
предприятия, сокращение источников и резервов развития. Решение 
проблемы может лежать как в области стратегического управления (пере-
смотр стратегии, реструктуризация предприятия), так и тактического 
(снижение издержек, повышение производительности).

2. Убыточность производства и как результат – уменьшение резерв-
ных фондов предприятия (если таковые имеются – в противном случае 
сразу наступает третья фаза). Решение проблемы находится в области 
стратегического управления и реализуется, как правило, через реструк-
туризацию предприятия.

3. Истощение или отсутствие резервных фондов. На погашение убыт-
ков предприятие направляет часть оборотных средств и тем самым пере-
ходит в режим сокращенного воспроизводства. Реструктуризация уже не 
может быть использована для решения проблемы, так как отсутствуют 
средства на ее проведение. Нужны оперативные меры по стабилизации 
финансового положения предприятия и изысканию средств на прове-
дение реструктуризации. В случае непринятия таких мер или их неудачи 
кризис переходит в четвертую фазу.

4. Неплатежеспособность. Предприятие достигло того критического 
порога, когда нет средств профинансировать даже сокращенное воспро-
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изводство и (или) платить по предыдущим обязательствам. Возникает 
угроза остановки производства и (или) банкротства. Необходимы экс-
тренные меры по восстановлению платежеспособности предприятия и 
поддержанию производственного процесса.

Таким образом, для третьей и четвертой фаз характерны нестан-
дартные, экстремальные условия функционирования предприятия, 
требующие срочных вынужденных мер. Ключевым моментом здесь 
является наступление или приближение неплатежеспособности. Имен-
но эта ситуация и должна быть объектом антикризисного управления. 
Статистика американских и европейских рынков за последние 100 лет, 
а также статистика развития российского и белорусского рынков за 
последние 10 лет показывает удивительную закономерность, которая 
возобновляется в разных странах, на разных рынках и в разные перио-
ды. Если взять за 100 % количество компаний, начавших свой бизнес 
в определенном году, то выяснится, что на третий год своего развития 
выходит не более 20 % стартовавших компаний. Другими словами, 80 % 
компаний в течение второго и третьего года существования испытывают 
колоссальные сложности в своем развитии и не могут их преодолеть, 
вследствие чего наступает банкротство и они закрываются. Это первый 
кризис – кризис возраста.

Следующий этап, когда сложности в управлении бизнесом резко 
возрастают и компания испытывает очередной кризис, приходится на 
6–8-й год жизни компании. В этот момент возобновляется та же самая 
статистика: 80 % оставшихся компаний разоряются, закрываются и ухо-
дят с рынка, и только 20 % компаний продолжают развиваться дальше.

Если посчитать общий результат, то видно, что к 9–10-му году своей 
жизни подходят не более 4–5 % компаний. Это первая жесткая и же-
стокая закономерность, которая работает на любых рынках, в любом 
бизнесе, в любых компаниях.

Кризисное состояние финансов в компании требует от менеджеров 
проведения ряда нетрадиционных мероприятий в целях преодоления 
сложившейся ситуации. В условиях внутреннего кризиса менеджмент 
предприятия приобретает целый ряд особенностей по сравнению с ме-
неджментом в условиях нормального состояния и стабильной деятель-
ности компании. Правильное использование доступных средств и раз-
работка необходимых в конкретной ситуации действий могут позволить 
перейти от спада к развитию и запланированному темпу роста финан-
совых показателей.

Экономический кризис (от греч. krisis – решение, поворотный пункт 
или исход) в компании означает тяжелое финансовое положение, ко-
торое характеризуется неудовлетворительным значением целого ряда 
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показателей (коэффициентов): платежеспособности, рентабельности, 
оборачиваемости, финансовой устойчивости и т. д. Таких показателей 
существует огромное множество. Наиболее универсальными и наглядны-
ми индикаторами остаются конечные финансовые результаты деятель-
ности компании: размер валовой прибыли и уровень рентабельности. 
Как правило, первым признаком кризисного состояния в компании 
является отрицательный финансовый результат – валовой убыток от 
деятельности, снижение уровня рентабельности или стремительное 
сокращение размера прибыли по периодам (если убытки не были за-
планированы как необходимый этап в развитии бизнеса).

При этом следует также сделать оговорку, что речь идет о реальной 
(управленческой) прибыли. Наличие бухгалтерских или «налоговых» 
убытков не обязательно означает тяжелое финансовое положение. Ино-
гда напротив: формальные убытки выступают дополнительным источ-
ником доходов, возникающих за счет экономии на налогах.

Переход к рыночной экономике вызвал появление нового для бе-
лорусской финансовой практики понятия – банкротства предприятия. 
С позиций финансового менеджмента банкротство характеризует реали-
зацию катастрофических рисков предприятия в процессе его финансовой 
деятельности, вследствие которой оно неспособно удовлетворить в уста-
новленные сроки предъявленные со стороны кредиторов требования и 
выполнить обязательства перед бюджетом.

Хотя банкротство предприятия является юридическим фактом (толь-
ко арбитражный суд может признать факт банкротства предприятия), 
в его основе лежат преимущественно финансовые причины.

В законодательной и финансовой практике выделяют следующие 
виды банкротства предприятий:

1. Реальное банкротство. Оно характеризует полную неспособность 
предприятия восстановить в предстоящем периоде свою финансовую 
устойчивость и платежеспособность в силу реальных потерь используе-
мого капитала. Катастрофический уровень потерь капитала не позво-
ляет такому предприятию осуществлять эффективную хозяйственную 
деятельность, вследствие чего оно объявляется банкротом юридически.

2. Техническое банкротство. Используемый термин характеризует со-
стояние неплатежеспособности предприятия, вызванное существенной 
просрочкой его дебиторской задолженности. При этом размер дебитор-
ской задолженности превышает размер кредиторской задолженности 
предприятия, а сумма его активов значительно превосходит объем его 
финансовых обязательств. Техническое банкротство при эффективном 
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антикризисном управлении предприятием, включая его санирование, 
обычно не приводит к юридическому его банкротству.

3. Умышленное банкротство. Оно характеризует преднамеренное 
создание (или увеличение) руководителем или собственником пред-
приятия его неплатежеспособности; нанесение ими экономического 
ущерба предприятию в личных интересах или в интересах иных лиц; 
заведомо некомпетентное финансовое управление. Выявленные факты 
умышленного банкротства преследуются в уголовном порядке.

4. Фиктивное банкротство. Оно характеризует заведомо ложное 
объявление предприятием о своей несостоятельности в целях введения 
в заблуждение кредиторов для получения от них отсрочки (рассрочки) 
выполнения своих кредитных обязательств или скидки с суммы кредит-
ной задолженности. Такие действия также преследуются в уголовном 
порядке.

7.2. Основные причины возникновения 
кризисной ситуации

Исследования, проведенные в различных странах на предприятиях, 
находящихся в кризисной ситуации, обнаружили комплекс причин, 
из-за которых предприятие попадает в кризис. Их можно разделить на 
две группы:

•• внутренние причины кризиса, которые возникли в результате дея-
тельности самого предприятия;

•• внешние факторы, которые не зависят от предприятия или на ко-
торые предприятие может повлиять в незначительной степени.

Внутренние факторы:
1. Дефицит собственного оборотного капитала как следствие не-

эффективной производственно-коммерческой деятельности или инве-
стиционной политики.

2. Низкий уровень техники, технологии и организации производства.
3. Снижение эффективности использования производственных ре-

сурсов предприятия, его производственной мощности и, как следствие – 
высокий уровень себестоимости, убытки, «проедание» собственного 
капитала.

4. Создание сверхнормативных остатков незавершенного строи-
тельства, незавершенного производства, производственных запасов, 
готовой продукции, в связи с чем происходит затоваривание, замедляется 
оборачиваемость капитала и образуется его дефицит. Это заставляет 
предприятие залезать в долги и может быть причиной его банкротства.
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5. Плохая клиентура предприятия, которая платит с опозданием или 
не платит вовсе по причине банкротства, что вынуждает предприятие 
самому залезать в долги. Так зарождается цепное банкротство.

6. Отсутствие сбыта из-за низкого уровня организации маркетинговой 
деятельности по изучению рынков сбыта продукции, формированию 
портфеля заказов, повышению качества и конкурентоспособности про-
дукции, выработке ценовой политики.

7. Привлечение заемных средств в оборот предприятия на невы-
годных условиях, что ведет к увеличению финансовых расходов, сни-
жению рентабельности хозяйственной деятельности и способности к 
самофинансированию.

8. Быстрое и неконтролируемое расширение хозяйственной деятель-
ности, в результате чего запасы, затраты и дебиторская задолженность 
растут быстрее объема продаж. Отсюда появляется потребность в при-
влечении краткосрочных заемных средств, которые могут превысить 
чистые текущие активы (собственный оборотный капитал). В результате 
предприятие попадает под контроль банков и других кредиторов и может 
подвергнуться угрозе банкротства.

К внешним факторам относятся следующие:
1. Экономические: кризисное состояние экономики страны, общий 

спад производства, инфляция, нестабильность финансовой системы, 
рост цен на ресурсы, изменение конъюнктуры рынка, неплатежеспособ-
ность и банкротство партнеров. Одной из причин несостоятельности 
субъектов хозяйствования может быть неправильная фискальная поли-
тика государства. Высокий уровень налогообложения может оказаться 
непосильным для предприятия.

2. Политические: политическая нестабильность общества, внеш-
неэкономическая политика государства, разрыв экономических связей, 
потеря рынков сбыта, изменение условий экспорта и импорта, несо-
вершенство законодательства в области хозяйственного права, анти-
монопольной политики, предпринимательской деятельности и прочих 
проявлений регулирующей функции государства.

3. Усиление международной конкуренции в связи с развитием науч
но-технического прогресса.

4. Демографические: численность, состав народонаселения, уровень 
благосостояния народа, культурный уклад общества, определяющие 
размер и структуру потребностей и платежеспособный спрос населения 
на те или другие виды товаров и услуг.

Банкротство является, как правило, следствием совместного дей-
ствия внутренних и внешних факторов. В развитых странах с рыночной 
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экономикой, устойчивой экономической и политической системой 
разорение субъектов хозяйствования на одну треть связано с внешними 
факторами и на две трети – с внутренними.

На основании вышесказанного можно сделать вывод, что выход из 
кризиса связан с устранением причин, вызвавших его, а сам процесс 
планирования этого выхода можно назвать стратегией и тактикой в анти-
кризисном управлении.

7.3. Антикризисное управление. Его принципы

В целом менеджмент, обеспечивающий эффективную работу в кри-
зисном режиме, представляет собой комплекс мероприятий, ориен-
тированных на перевод предприятия в иной режим работы. Ключевая 
характеристика этого режима – устойчивое финансовое положение.

Под этими терминами понимают либо управление в условиях на-
ступившего кризиса, либо управление, которое должно способствовать 
выводу предприятии из этого состояния. Иными словами, антикризисное 
управление социально-экономической системой должно обеспечивать 
реализацию бизнес-процессов в режимах, которые не приводят к несо-
стоятельности.

В классической схеме данного вида управления реализуются сле-
дующие функции:

1) анализ внешней среды и потенциальных конкурентных преиму-
ществ предприятия. Результаты анализа служат базой для альтернатив-
ного выбора стратегии развития предприятия по критерию финансового 
состояния;

2) диагностика причин возникновения кризисных ситуаций в эконо-
мике и финансах предприятия, осуществляемая на основе комплексного 
анализа текущего финансово-экономического состояния предприятия. 
Выбор методов и направлений анализа определяется необходимостью 
поиска эффективных способов финансового оздоровления предприятия;

3) бизнес-планирование финансового оздоровления предприятия 
с учетом основных аспектов реструктуризации предприятия в целом, 
а также дебиторской и кредиторской задолженности. В бизнес-плане 
предусматриваются показатели, по которым целесообразно отслеживать 
текущее состояние дел;

4) организация процесса антикризисного управления как упорядо-
чение и согласование всех процессов, происходящих на предприятии, 
а также выполнение мероприятий, предусмотренных бизнес-планом, 
и их ориентация на цели финансового оздоровления;
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5) обеспечение контроля в форме систематического наблюдения за 
выполнением запланированных мероприятий, своевременное фикси-
рование отклонений фактических показателей от плановых для опера-
тивной корректировки.

Антикризисное управление – такая система управления предприяти-
ем, которая имеет комплексный, системный характер и направлена на 
предотвращение или устранение неблагоприятных для бизнеса явлений 
посредством использования всего потенциала современного менеджмен-
та, разработки и реализации на предприятии специальной программы, 
имеющей стратегический характер, позволяющей устранить временные 
затруднения, сохранить и приумножить рыночные позиции при любых 
обстоятельствах, при опоре в основном на собственные ресурсы.

К числу основных принципов данной системы управления относятся:
•• ранняя диагностика кризисных явлений в финансовой деятельно-

сти предприятия. Учитывая, что возникновение кризиса на предприятии 
несет угрозу самому существованию предприятия и связано с ощутимыми 
потерями капитала его собственников, возможность возникновения 
кризиса должна диагностироваться на самых ранних стадиях в целях 
своевременного использования возможностей ее нейтрализации;

•• срочность реагирования на кризисные явления. Каждое появив-
шееся кризисное явление не только имеет тенденцию к расширению 
с каждым новым хозяйственным циклом, но и порождает новые сопут-
ствующие ему явления. Поэтому чем раньше будут применены антикри-
зисные механизмы, тем большими возможностями к восстановлению 
будет располагать предприятие;

•• адекватность реагирования предприятия на степень реальной угро-
зы его финансовому равновесию. Используемая система механизмов по 
нейтрализации угрозы банкротства в подавляющей своей части связана 
с финансовыми затратами или потерями. При этом уровень этих затрат 
и потерь должен быть адекватен уровню угрозы банкротства предпри-
ятия. В противном случае или не будет достигнут ожидаемый эффект 
(если действие механизмов недостаточно), или предприятие будет нести 
неоправданно высокие расходы (если действие механизма избыточно). 
В борьбе с угрозой банкротства предприятие должно рассчитывать ис-
ключительно на внутренние финансовые возможности.

Чаще всего ощущение близкого кризиса и понимание необходимости 
принятия неотложных мер (экспресс-диагностика, санация и пр.) воз-
никают у руководителей предприятия слишком поздно, когда до краха 
остаются считанные месяцы. Поэтому обычно сначала требуется быстро 
провести крупные изменения, притормаживающие негативные процес-
сы, не дающие попасть из критической ситуации в необратимую; затем 
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предпринять действия, позволяющие преодолеть кризисные тенденции 
и перейти к устойчивому конкурентоспособному развитию (в первую 
очередь за счет выявления и активного использования имеющихся ре-
зервов, затем – за счет создания механизмов, инициирующих рост по-
тенциала, обеспечивающего инновационное развитие).

Процесс реализации антикризисных процедур применительно к дея-
тельности предприятий-должников называется антикризисным процессом.

Мировой опыт показывает, что антикризисный процесс в условиях 
рыночной экономики – управляемый процесс, включающий в себя два 
блока процедур: антикризисное управление и антикризисное регули-
рование.

Антикризисное управление – применение антикризисных процедур 
на микроуровне, применительно к конкретному предприятию. Анти-
кризисное управление связано с отношениями, складывающимися на 
уровне предприятия при применении реорганизационных или ликви-
дационных мероприятий.

Кризисные ситуации возникают на всех стадиях жизненного цикла 
предприятия. Они выражаются в колебаниях объемов производства про-
дукции, возникновении сложностей со сбытом продукции, чрезмерном 
росте задолженности по налоговым платежам и т. д.

Реализация всей совокупности процедур антикризисного управления 
начинается лишь на определенном этапе жизненного цикла предприятия: 
в условиях резкого спада производства, характеризующегося постоянной 
неплатежеспособностью предприятия.

Антикризисное регулирование – это воздействие на должника на 
макроуровне. Антикризисное регулирование содержит меры органи
зационно-экономического и нормативно-правового воздействия со 
стороны государства, направленные на защиту предприятий от кризис-
ных ситуаций, предотвращение банкротства или ликвидацию в случае 
неэффективности его дальнейшего функционирования.

Основными направлениями государственного антикризисного ре-
гулирования являются:

•• совершенствование законодательной базы о несостоятельности 
(банкротстве) предприятий;

•• осуществление мер по оздоровлению жизнеспособных предприя-
тий, включая оказание государственной поддержки неплатежеспособным 
предприятиям и привлечение инвесторов, участвующих в оздоровлении 
этих предприятий;

•• принятие правительством мер, направленных на преодоление кри-
зиса неплатежей;
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•• приватизация и добровольная ликвидация предприятий-долж
ников;

•• создание института арбитражных и конкурсных управляющих.
Государственным органом, проводящим политику антикризисного 

регулирования, является служба по делам о несостоятельности и финан-
совому оздоровлению, которая:

•• анализирует экономическое и финансовое состояние предприятий, 
имеющих признаки несостоятельности, подготавливает рекомендации 
по их устранению;

•• проводит работу по формированию принципов, критериев оценки 
неплатежеспособности предприятий, ведет учет неплатежеспособных 
предприятий;

•• выступает уполномоченным представителем собственника государ-
ственного предприятия в тех случаях, когда процедурами, применяемыми 
к предприятию-должнику, предусматривается участие собственника 
предприятия.

Антикризисный процесс – применение к предприятию-должнику 
реорганизационных или ликвидационных процедур – начинается с 
комплексной оценки его финансово-экономического состояния. Без 
диагностики причин неплатежеспособности предприятия могут быть 
назначены неправильные антикризисные процедуры, что может при-
вести к ликвидации вполне перспективных предприятий, к санации 
явно несостоятельных предприятий, обострению интересов должников 
и кредиторов.

В случае выявления проблем при диагностике финансового состоя-
ния основными этапами антикризисного управления являются:

•• разработка бизнес-плана финансового оздоровления предприятия;
•• регулирование процесса финансового оздоровления;
•• оценка глубины финансового и экономического кризиса пред-

приятия и эффективности мер по финансовому оздоровлению;
•• выбор и реализация антикризисных процедур.

7.4. Роль стратегии 
в антикризисном управлении

Рыночные формы хозяйствования в условиях жесткой конкуренции 
приводят к несостоятельности отдельных субъектов хозяйствования или 
их временной неплатежеспособности. Например, по данным статистики, 
в результате глубокого экономического кризиса в Российской Федерации 
число убыточных предприятий составляет 80 %. Как следствие, в России 
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неплатежи достигли астрономической величины (более 800 трлн руб.), 
что, в свою очередь, привело к большому объему бартерных сделок (более 
80 %). Однако даже в случае стабилизации экономики не следует ожи-
дать, что в стране убыточных предприятий не будет. В США, например, 
около 50 % вновь созданных малых и средних предприятий прекращают 
свою деятельность в течение одного года. Вместе с тем признанные за-
коном банкроты составляют всего около 1 % от всех предприятий. Ска-
занное позволяет сделать вывод о необходимости постоянно проводить 
работу по антикризисному управлению.

Почему ранее благополучные предприятия оказались неплатеже-
способными? Как показывает теория и подтверждает опыт, нарушение 
платежеспособности в современных условиях является следствием не-
соответствия стратегии предприятия изменениям во внешней среде. 
Еще 30 лет назад в практике управления предприятиями отсутствовали 
стратегические принципы. Только на рубеже 1960–70-х гг. появляют-
ся новые методы управления и вместе с ними термин «стратегическое 
управление». Это вызвано в первую очередь изменениями внешней 
среды бизнеса.

Любую ситуацию, в которой предприятие не успевает подготовиться 
к изменениям, можно считать кризисной. Чтобы ее избежать, необхо-
димо вовремя понять причины, по которым экономика предприятия 
оказалась в кризисе, и принять меры еще до внешнего проявления фи-
нансовых трудностей.

7.4.1. Разработка антикризисной стратегии предприятия

В развитии любого предприятия существует вероятность наступления 
кризиса. Характерной особенностью рыночной экономики является то, 
что кризисные ситуации могут возникать на всех стадиях жизненного 
цикла предприятия (становление, рост, зрелость, спад). Краткосрочные 
кризисные ситуации не меняют сущности предприятия как произво-
дителя прибыли, они могут быть устранены с помощью оперативных 
мероприятий. Если предприятие в целом неэффективно, экономический 
кризис приобретает затяжной характер и чреват банкротством. Остроту 
кризиса можно снизить, если учесть его особенности, вовремя распознать 
и увидеть его наступление. В какой-то степени любое управление должно 
быть антикризисным, т. е. построенным на учете возможности и опас-
ности кризиса. В антикризисном управлении решающее значение имеет 
стратегия управления. Когда становится явной неизбежность кризиса, 
невозможность его устранить или замедлить, в стратегии антикризисно-
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го управления главное внимание следует уделить проблемам выхода из 
кризиса, все усилия сосредоточить на путях и средствах выхода из него.

Поиск путей выхода из экономического кризиса непосредственно 
связан с устранением причин, способствующих его возникновению. 
Проводится тщательный анализ внешней и внутренней среды бизнеса, 
выделяются те компоненты, которые действительно имеют значение для 
предприятия, проводится сбор и отслеживание информации по каждо-
му компоненту и на основе оценки реального положения предприятия 
выясняются причины кризисного состояния. Точная, комплексная, 
своевременная диагностика состояния предприятия – первый этап в 
разработке стратегии антикризисного управления деятельностью пред-
приятия.

Анализ внешних факторов в целях выявления причин кризиса. При 
проведении анализа внешней среды большой объем полученной ин-
формации может привести лишь к путанице. Однако неполный анализ 
способен исказить истинное положение. Чтобы сформировать четкую 
и понятную картину развития ситуации, полученные результаты необ-
ходимо правильно сопоставить, свести в единое целое несколько этапов 
анализа:

•• анализ макросреды, которую условно можно поделить на четыре 
сектора окружения: политическое, экономическое, социальное, техно-
логическое;

•• анализ конкурентной среды по ее пяти основным составляющим: 
покупатели, поставщики, конкуренты внутри отрасли, потенциальные 
новые конкуренты, товары-заменители.

Получив достаточно обширную информацию о внешней среде, 
можно синтезировать ее методом создания сценариев. Сценарии – это 
реалистическое описание того, какие тенденции могут проявиться в той 
или иной отрасли в будущем. Обычно создается несколько сценариев, на 
которых затем опробуется та или иная антикризисная стратегия предпри-
ятия. Сценарии дают возможность определить наиболее важные факторы 
внешней среды, которые необходимо учитывать предприятию, часть из 
них будет находиться под прямым контролем самого предприятия (оно 
сможет либо избежать опасности, либо воспользоваться появившейся 
возможностью). При существовании факторов, неподвластных контро-
лю со стороны предприятия, разрабатываемая антикризисная стратегия 
должна помочь предприятию максимально использовать конкурентные 
преимущества и в то же время минимизировать возможные потери.

Изучая внешнюю среду, менеджеры концентрируют свое внимание 
на выяснении, какие угрозы и какие возможности таит в себе внешняя 
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среда. Довольно популярным способом, также применяемым для анализа 
внешней среды, является метод SWOT, подробно описанный в литературе 
по стратегическому управлению.

Анализ стратегии предприятия, находящегося в кризисной ситуации. 
Наряду с анализом внешней среды предприятия важно провести углу-
бленное исследование его реального состояния. Вооруженный этим 
знанием и видением того, каким предприятие должно стать в будущем, 
менеджер может разработать достижимую антикризисную стратегию 
для проведения необходимых изменений.

Чем слабее настоящее положение предприятия, тем более тщатель-
ному критическому анализу должна подвергнуться его стратегия. Кри-
зисная ситуация на предприятии – признак или слабой стратегии, или 
ее плохой реализации, или того и другого вместе.

Анализируя стратегию предприятия, менеджеры должны сконцен-
трировать свое внимание на следующих шести моментах.

1. Эффективность текущей стратегии. Сначала нужно попытаться 
определить место предприятия среди конкурентов, затем границы конку-
ренции (размер рынка) и группы потребителей, на которые предприятие 
ориентируется; наконец, функциональные стратегии в области производ-
ства, маркетинга, финансов, кадров. Оценка каждой составляющей даст 
нам более понятную картину стратегии предприятия, испытывающего 
кризис, причем оценка проводится на базе количественных показателей. 
К ним относятся: доля предприятия на рынке, размер рынка, размер при-
были, размер кредита, объем продаж (уменьшается или увеличивается 
по отношению к рынку в целом) и т. д.

2. Сила и слабость предприятия, возможности и угрозы. Самый удоб-
ный и апробированный способ оценки стратегического положения ком-
пании SWOT-анализ. Сила – это то, в чем предприятие преуспело. Она 
может заключаться в навыках, опыте работы, ресурсах, достижениях 
(лучший товар, совершенная технология, лучшее обслуживание клиен-
тов, узнаваемость товарной марки).

Слабость – это отсутствие чего-то важного в функционировании 
компании, того, что ей не удается в сравнении с другими. Когда сильные 
и слабые стороны выявлены, оба списка тщательно изучаются и оце-
ниваются. С точки зрения формирования стратегии сильные сторо-
ны предприятия важны, поскольку они могут быть использованы как 
основа антикризисной стратегии. Если их недостаточно, менеджеры 
предприятия должны срочно создать базу, на которой эта стратегия 
основывается. В то же время успешная антикризисная стратегия направ-
лена на устранение слабых сторон, которые способствовали кризисной 
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ситуации. Рыночные возможности и угрозы также во многом опреде-
ляют антикризисную стратегию предприятия. Для этого оцениваются 
все возможности отрасли, которые могут обеспечить потенциальную 
прибыльность предприятия, и угрозы, отрицательно воздействующие 
на предприятие. Возможности и угрозы не только влияют на состояние 
предприятия, но и указывают, какие стратегические изменения надо 
предпринять. Антикризисная стратегия должна учитывать перспекти-
вы, которые соответствуют возможностям и обеспечивают защиту от 
угроз. Важной частью SWOT-анализа являются оценка сильных и слабых 
сторон предприятия, его возможностей и угроз, а также выводы о не-
обходимости тех или иных стратегических изменений.

3. Конкурентоспособность цен и издержек предприятия. Следует знать, 
как цены и затраты предприятия соотносятся с ценами и затратами 
конкурентов. В этом случае используется стратегический анализ издер-
жек. Метод, которым осуществляется этот анализ, называется цепочкой 
ценностей.

Цепочка ценностей отражает процесс создания стоимости това
ра/услуги и включает в себя различные виды деятельности и прибыль. 
Связи между этими видами деятельности могут стать важным источ-
ником преимуществ предприятия. Каждый вид деятельности в этой 
цепочке связан с затратами и, в свою очередь, с активами предприятия. 
Соотнося производственные издержки и активы с каждым отдельным 
видом деятельности в цепочке, можно оценить затраты по ним. Кроме 
того, на цены и издержки предприятия влияет деятельность поставщи-
ков и конечных потребителей. Менеджеры должны хорошо понимать 
весь процесс создания стоимости, поэтому необходимо принимать во 
внимание цепочку ценностей поставщиков и конечных потребителей. 
Процесс определения издержек по каждому виду деятельности утоми-
телен и сложен, но он дает возможность лучше понять структуру затрат 
предприятия. Кроме того, необходимо провести сравнительную оценку 
издержек предприятия и издержек его конкурентов по основным видам 
деятельности. Таким образом, можно выявить наилучшую практику 
выполнения определенного вида деятельности, наиболее эффективный 
способ минимизации издержек и на основе полученного анализа присту-
пить к повышению конкурентоспособности предприятия по издержкам.

4. Оценка прочности конкурентной позиции предприятия по издержкам 
необходима, но недостаточна. Прочность позиции предприятия (на-
сколько она слаба или сильна) по отношению к основным конкурентам 
оценивается по таким важным показателям, как качество товара, фи-
нансовое положение, технологические возможности, продолжитель-
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ность товарного цикла. Оценки показывают положение предприятия в 
сравнении с конкурентами, выявляя, таким образом, где она слаба и где 
сильна и по отношению к какому конкуренту.

5. Выявление проблем, вызвавших кризис на предприятии. Без четкой 
формулировки проблем, вызвавших кризис на предприятии, без их осо-
знания нельзя приступить к разработке антикризисных мероприятий. 
Либо в стратегию вносятся небольшие изменения, либо стратегия полно-
стью пересматривается и разрабатывается новая.

6. Анализ состояния предприятия, находящегося в кризисной ситуации.
Менеджеры изучают все результаты по состоянию предприятия на 

момент кризиса и определяют, на чем надо сосредоточить внимание. 
Данные, полученные при исследовании кризисного состояния пред-
приятия, можно систематизировать и представить в следующем виде:

1) Стратегические показатели деятельности предприятия:
•• доля на рынке;
•• объем продаж (уменьшается – увеличивается);
•• размер прибыли;
•• доходность акций;
•• другое.

2) Внутренние сильные и слабые стороны, внешние угрозы и воз-
можности.

3) Конкурентные переменные:
•• качество/характеристика товара;
•• репутация/имидж;
•• производственные возможности;
•• технологические навыки;
•• сбытовая сеть;
•• маркетинг;
•• финансовое положение;
•• издержки по сравнению с конкурентами;
•• другое.

4) Выводы о положении предприятия по сравнению с конкурентами.
5) Главные стратегические проблемы, которые должны быть решены 

предприятием.
Менеджер, координирующий политику предприятия, оказавшегося 

в кризисной ситуации, должен сконцентрировать всю информацию, по-
лученную во время проведения стратегического анализа. Он должен за-
думаться, сможет ли предприятие в рамках своей прежней миссии выйти 
из кризиса и достичь конкурентных преимуществ. При необходимости 
надо скорректировать миссию. Умело сформулированная миссия, ко-
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торая доступна для понимания и в которую верят, может быть весомым 
стимулом для изменений в стратегии и включать следующее:

1. Убеждения и ценности.
2. Виды продукции или услуги, которые предприятие будет продавать 

(или потребности клиентов, которые предприятие будет удовлетворять).
3. Рынки, на которых будет работать предприятие:
•• способы выхода на рынок;
•• технологии, которые будет использовать предприятие;
•• политика роста и финансирования.

Четко сформулированная миссия вдохновляет и побуждает к дей-
ствию, дает возможность сотрудникам предприятия проявлять инициа-
тиву, формирует главные предпосылки успеха деятельности предприятия 
при различных воздействиях на нее со стороны внешней и внутренней 
среды.

Затем идет процесс корректировки системы целей (желаемых ре-
зультатов, которые способствуют выходу из экономического кризиса). 
Менеджер сравнивает желаемые результаты и результаты исследований 
факторов внешней и внутренней среды, которые ограничивают дости-
жение желаемых результатов, и вносит изменения в систему целей.

Каждое предприятие имеет определенную систему целей. Они воз-
никают как отражение целей различных групп:

•• собственников предприятия;
•• сотрудников предприятия;
•• покупателей;
•• деловых партнеров;
•• общества в целом.

Если миссия – это видение того, каким должно быть предприятие 
в будущем, то система целей (долгосрочные и краткосрочные цели) – 
желаемые результаты, соответствующие пониманию цели.

Цели являются исходным пунктом систем стратегического плани-
рования, мотивации и контроля, используемых на предприятии. Цели 
лежат в основе организационных отношений и оценки результатов труда 
отдельных работников, подразделений и организации в целом. В любой 
организации имеется несколько уровней целей, таким образом склады-
вается иерархия целей.

Цели более высокого уровня ориентированы на долгосрочную пер-
спективу. Они позволяют менеджерам взвешивать влияние сегодняшних 
решений на долгосрочные показатели. Цели более низкого уровня ори-
ентированы на краткосрочную и среднесрочную перспективу и являются 
средством достижения целей высокого уровня.
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Краткосрочные цели определяют темпы развития компании, уровень 
показателей деятельности и результаты, которых нужно достичь в бли-
жайшем будущем. То, на какой уровень целей ориентируется высшее ру-
ководство предприятия, может служить причиной кризисной ситуации.

Очень часто на предприятиях менеджеры сосредоточивают свое 
внимание на краткосрочных финансовых целях, пренебрегая долгосроч-
ными. Весьма показательным примером, демонстрирующим недостаточ-
ность чисто финансовой реакции предприятия на кризисную ситуацию, 
служит торговая фирма «ИТЕМА-Евростиль», которая в 1994–1995 гг. 
импортировала и предлагала отечественным покупателям немецкую 
офисную мебель со строгим дизайном.

В начале 1995 г. на фирму стали воздействовать три внешних фак-
тора, требовавших адекватной реакции: во-первых, смещение рыноч-
ного спроса в сторону менее прочной, но более дешевой и броской по 
дизайну мебели; во-вторых, рост курса немецкой марки относительно 
американского доллара, что вызвало повышение продажных цен от-
носительно конкурентов, поставляющих аналогичный товар из других 
стран; в-третьих, моральное устаревание моделей корпусной мебели 
«Тренд», составляющей основу ассортимента. В совокупности с другими 
причинами воздействие указанных факторов привело к трудностям со 
сбытом, затовариванию, быстрому росту задолженности и затруднениям 
в расчетах с кредиторами.

Для выхода из кризиса внутренние консультанты предложили фирме 
(наряду с мерами жесткой экономии и повышением финансовых тре-
бований к клиентам) включить в ассортимент дешевую модель корпус-
ной мебели от нового поставщика и тем самым дифференцировать его 
в соответствии с изменением спроса. Но, находясь в условиях крайне 
жестких финансовых ограничений, руководство фирмы предпочло чисто 
финансовые методы реагирования. Пытаясь сохранить конкурентоспо-
собность основной продукции и удержать объем продаж на критическом 
уровне, фирма снизила цены на модель «Тренд» практически до нулевой 
рентабельности. Параллельно был введен четкий аналитический учет 
финансовой деятельности. Но спустя некоторое время, стремясь избе-
жать больших убытков от изменения валютных курсов, фирма в цено
образовании перешла с принятых расчетов в американских долларах на 
валюту поставщика – немецкие марки. Основная же причина затруд-
нений – смещение потребительского спроса – была проигнорирована. 
Эффект, полученный от снижения цены, нейтрализовался продолжав-
шимся ростом курса немецкой марки, и фирма не смогла в короткий 
срок исправить положение. Последней попыткой преодоления кризиса 
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стало введение в ассортимент новой мебели «Модель 17» и дешевых 
кресел и стульев. Однако «Модель 17» оказалась дороже «Тренда» и по 
дизайну не соответствовала вкусам устоявшейся клиентуры, а дешевые 
офисные стулья и кресла по объемам сбыта не могли компенсировать 
утрату доминирующего продукта. Кроме того, недостатки организации 
управления помешали выполнению всех необходимых мероприятий для 
продвижения нового продукта на рынок. В итоге в начале 1996 г. фирма 
была ликвидирована.

Процесс стратегического планирования заканчивается формули-
рованием методов стратегического анализа и планирования стратеги-
ческих альтернатив выхода предприятия из экономического кризиса и 
осуществлением выбора стратегии. Начинается процесс определения 
тактики реализации выбранной стратегии (оперативное планирование). 
Следующие этапы связаны с реализацией антикризисной стратегии, 
оценкой и контролем результатов.

7.4.2. Реализация выбранной антикризисной стратегии

Тактические (оперативные) мероприятия по выходу из экономиче-
ского кризиса могут быть следующими: сокращение расходов, закрытие 
подразделений, сокращение персонала, уменьшение объемов произ-
водства и сбыта, активные маркетинговые исследования, повышение 
цен на продукцию, выявление и использование внутренних резервов, 
модернизация, привлечение специалистов, получение кредитов, укре-
пление дисциплины и т. д.

Стратегическое и оперативное планирование взаимосвязаны, и за-
ниматься одним в отрыве от другого невозможно. Тактическое плани-
рование должно осуществляться в рамках выбранной стратегии. Если 
оперативные мероприятия по выходу из экономического кризиса осу-
ществляются в отрыве от стратегических целей, это может привести 
к кратковременному улучшению финансового положения, но не по-
зволит устранить глубинные причины кризисных явлений (рис. 26).

Деятельность менеджеров при реализации выбранной стратегии 
включает в себя выполнение следующих задач:

•• окончательное уяснение выработанной антикризисной стратегии 
и целей, их соответствие друг другу;

•• доведение идей новой стратегии и ее целей до сотрудников для 
более активного вовлечения их в процесс реализации антикризисной 
стратегии;
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•• приведение ресурсов в соответствие с реализуемой антикризисной 
стратегией;

•• принятие решения по поводу организационной структуры.
При реализации новой стратегии необходимо сконцентрировать 

внимание на том, как изменения будут восприняты, какие силы будут 
сопротивляться, какой стиль поведения надо выбрать. Сопротивление 
необходимо уменьшить до минимума или устранить независимо от типа, 
сущности и содержания изменения.

На стратегию предприятия оказывают влияние и накладывают опре-
деленные ограничения существующие структура и система управления; 
управленческая культура; навыки и ресурсы.

Рис. 26. Схема стратегии и тактики в антикризисном управлении

Действительность для многих предприятий такова, что они не достига-
ют оптимального сочетания структуры, культуры, навыков, необходимых 
для успешной деятельности. Структура предприятия во многом опреде-
ляет его способность реагировать на изменения внешней среды. Если 
предприятие имеет слишком жесткую организационную структуру, она 
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может стать преградой на пути гибкого приспособления к новым реальным 
условиям, тормозить процесс инноваций и препятствовать творческому 
подходу к решению новых проблем и задач. В основном менеджеры стре-
мятся избежать структурных изменений, которые обычно сопровождаются 
неразберихой, недовольством со стороны персонала. В результате реорга-
низация откладывается на максимально длительный период.

Системы управления способствуют или препятствуют реализации 
антикризисной стратегии предприятия. С одной стороны, на предпри-
ятиях, где процветает бюрократический стиль управления, даже самые 
несложные решения и расходы персонала нижних уровней должны быть 
одобрены менеджером более высокого звена. Если человек в течение 
длительного времени работает в структуре такого типа, едва ли он захочет 
взять на себя дополнительную ответственность и инициативу. В этих 
условиях защитой от новых проблем и ответственности будут отговорки, 
что это не входит в круг должностных обязанностей работника. С другой 
стороны, отсутствие систем и документации может привести к дублиро-
ванию уже проделанной работы или утрате информации, если работник 
увольняется или переходит на другое место работы внутри предприятия.

Управленческая культура является значительной движущей силой. 
Однако не следует забывать, что управленческая культура предприятия 
возникла как результат традиций, имеющих длительную историю, и ее 
трудно изменить в одно мгновение. Проблемы возникают, если управ-
ленческая культура входит в противоречие с антикризисной стратегией 
предприятия. Для различных предприятий характерен свой стиль управ-
ления. Иногда он хорошо вписывается в стратегию фирмы, а иногда – 
входит в противоречие с ней. В ряде случаев преобладание одного стиля 
приводит к проблемам. Считается, что автократический стиль полезен 
только в ситуациях, требующих немедленного устранения сопротивле-
ния, при проведении очень важных изменений.

Навыки и ресурсы оказывают также большое влияние на антикризис-
ную стратегию, так как их правильное использование имеет решающее 
значение для успешной деятельности предприятия. Менеджер должен 
в максимальной степени мобилизовать ресурсы предприятия и распре-
делить их таким образом, чтобы иметь наибольший эффект. Механизм 
использования ресурсного потенциала предприятия приводится в соот-
ветствие с его антикризисной стратегией. До функциональных подразде-
лений, осуществляющих руководство движением ресурсов внутри пред-
приятия, должны быть доведены новые задачи. При этом необходимо 
провести соответствующую подготовительную работу, чтобы устранить 
сопротивление с их стороны и убедить в необходимости эффективного 
участия в осуществлении новой стратегии.
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На этом этапе менеджеры сравнивают то, что требуется для реализа-
ции антикризисной стратегии, с тем, что фирма имеет сейчас. Сравнивая 
желаемое с действительным, менеджеры могут использовать балльную 
систему оценки расхождений. При проведении сравнительного анализа 
важно выделить именно те моменты, которые коренным образом спо-
собны повлиять на успех предприятия.

На стадии реализации антикризисной стратегии высшему руковод-
ству следует пересмотреть план осуществления новой стратегии, если 
этого требуют вновь возникающие обстоятельства.

Последним этапом антикризисного стратегического управления 
являются оценка и контроль выполнения стратегии (см. рис. 26). Он 
направлен на выяснение того, в какой мере реализация стратегии при-
водит к достижению целей предприятия.

Если предприятие своевременно отслеживает появление внешней 
угрозы и располагает временем, достаточным для выработки эффек-
тивной реакции, оно в состоянии последовательно ликвидировать все 
проблемы. Но в кризисной ситуации реализацию изменений надо осу-
ществить в жестко ограниченный срок. Поэтому при планировании 
антикризисной стратегии необходимо стремиться к максимальной 
параллельности работ. Внедрение антикризисной стратегии наиболее 
эффективно, если она совмещается с уже адаптированной структурой 
и подчиняется сбалансированной системе целей. Однако в критических 
ситуациях времени на подготовку базы для стратегических изменений не 
остается, тогда решительно приходится изменять сложившуюся систему 
управления, что болезненно сказывается на работе персонала.

Преодоление сопротивления требует осуществления двух групп ме-
роприятий. Во-первых, психологических – определение культурных 
ориентаций различных групп персонала на основе их отношения к из-
менениям, создание опорных точек внедрения антикризисной стратегии, 
ограничение влияния на принятие решений со стороны групп, невос-
приимчивых к изменениям. Во-вторых, системных – формирование 
переходной структуры предприятия, решающей задачи по внедрению 
изменений без помех для оперативной деятельности. На средних и ма-
лых предприятиях, для которых характерна хорошая восприимчивость 
персонала к изменениям, можно последовательно адаптировать старую 
структуру, накладывая на нее новые проектные единицы, ответственные 
за внедрение антикризисной стратегии.

При значительных масштабах предприятия, если имеет место отри-
цательное восприятие изменений персоналом, требуется использовать 
варианты так называемой двойной структуры, когда внедрение анти-
кризисной стратегии отделяется от оперативной деятельности. Это по-
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зволяет менеджерам обеспечить поддержку изменений в подразделениях, 
которые заняты их реализацией. Для быстрого проведения необходимых 
решений используются властные полномочия. При этом разрушаются 
традиционные системы прохождения команд и заменяются контактами 
руководителя с исполнителями, минуя некоторые уровни и иерархии.

Значительную помощь в проведении антикризисной стратегии может 
оказать привлечение специалистов со стороны. Ими могут быть внеш-
ние консультанты, новые управляющие, ранее работавшие на других 
предприятиях, или управляющие из самой компании, имя которых не 
ассоциируется с прошлой стратегией. Существует достаточно приме-
ров того, что проведение стратегических изменений является в высшей 
степени ответственной и трудной задачей. Некоторые новые стратегии 
могут быть реализованы легче, чем другие, особенно если они не тре-
буют изменений общих представлений о том, как предприятие должно 
конкурировать на рынке.

Например, принципиальные нововведения Ли Яккоки в управлении 
фирмой «Chrysler» не привели к фундаментальным изменениям в стра-
тегическом управлении. Ли Яккока уволил многих вице-президентов 
компании (поставив на их места своих людей), изменил некоторые си-
стемы, сделал упор на экономию, назначив себе годовую зарплату в один 
доллар, и нашел новое рекламное агентство. Эти трансформации привели 
к усилению уже существовавших внутри компании тенденций. Имен-
но руководство Ли Яккоки, провозглашенная им миссия, его энергия 
способствовали переменам в большей степени, чем проведение новой 
конкурентной стратегии.

7.5. Стратегические мероприятия 
по выходу из кризиса

Оздоровление финансового положения предприятия как составная 
часть управления кризисным состоянием и банкротством предполагает 
целевой выбор наиболее эффективных средств, стратегии и тактики, не-
обходимых для конкретного случая и конкретного предприятия. Инди-
видуальность выбора этих средств не означает, что нет некоторых общих, 
характерных для всех находящихся в подобной ситуации предприятий. 
Изучение опыта преодоления кризисных ситуаций многих предприятий 
позволяет сформулировать некоторые общие, обязательные для каждого 
предприятия процедуры.

По характеру этих мероприятий можно выделить два наиболее рас-
пространенных вида тактики, позволяющих преодолеть кризисную си-
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туацию. Первая из применяемых тактических программ получила на-
звание защитной, поскольку она основана на проведении сберегающих 
мероприятий, основой которых является сокращение всех расходов, 
связанных с производством и сбытом, содержанием основных фондов 
и персонала, что ведет к сокращению производства в целом. Такая так-
тика применяется, как правило, при очень неблагоприятном стечении 
внешних обстоятельств.

Защитная тактика предприятия обычно ограничивается применени-
ем соответствующих оперативных мероприятий, среди которых следует 
отметить: устранение убытков, сокращение расходов, выявление вну-
тренних резервов, кадровые перестановки, укрепление дисциплины, 
попытку улаживания дел с кредиторами (отсрочку долгов) и с постав-
щиками и другие мероприятия.

Наиболее эффективна наступательная тактика, для которой харак-
терно применение не столько оперативных, сколько стратегических 
мероприятий. В этом случае наряду с экономными, ресурсосберегаю-
щими мероприятиями проводятся активный маркетинг, изучение и за-
воевание новых рынков сбыта, политика более высоких цен, увеличение 
расходов на совершенствование производства за счет его модернизации, 
обновления основных фондов, внедрения перспективных технологий.

В то же время меняется или укрепляется руководство предприятия, 
осуществляется комплексный анализ и оценка ситуации и, если надо, 
корректируется философия, основные принципы деятельности пред-
приятия, т. е. изменяется его стратегия. В соответствии с новой страте-
гией пересматриваются производственные программы, маркетинговая 
концепция все в большей степени нацеливается на укрепление позиций 
предприятия на существующих и на завоевание новых сегментов рынка, 
обновляется номенклатура выпускаемой продукции. Все это находит от-
ражение в разрабатываемой концепции финансового, производственного 
и кадрового оздоровления, и в соответствии с ней разрабатываются фи-
нансовая, маркетинговая, техническая и инвестиционная программы, ко-
торые позволяют найти путь к финансовому благополучию предприятия.

7.5.1. Бизнес-план как инструмент 
финансового оздоровления предприятия

Основным сводным документом финансового оздоровления пред-
приятия является бизнес-план, в котором анализируются процессы 
изменения предприятия, показывается, каким образом руководство 
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предприятия намерено преодолеть кризисную ситуацию, возникшую на 
предприятии, наметить конкретные пути предотвращения банкротства.

В практике работы западных фирм бизнес-план – постоянно веду-
щийся документ, фиксирующий все изменения, происходящие в про-
изводственной, финансовой, маркетинговой и других сферах деятель-
ности предприятия. Если говорить кратко, то бизнес-план решает две 
связанные между собой задачи и соответственно предназначен для двух 
его потребителей.

Первая задача, решаемая бизнес-планом, заключается в том, чтобы 
обосновать правильность выбора цели, связанной с производством и 
реализацией продукции, или тех изменений в этом производстве, ко-
торые позволят предприятию не только выйти из кризисной ситуации, 
но и достичь стабильного места на рынках сбыта и рентабельной работы 
предприятия.

Вторая задача, решаемая с помощью бизнес-плана, — убедить инве-
стора принять участие в финансировании предлагаемого проекта выхода 
из кризисной ситуации. Именно для внешнего инвестора, а им может 
быть коммерческий банк, государство, любое юридическое или физи-
ческое лицо, и составляется бизнес-план в случае, когда предприятие 
несостоятельно.

Таким образом, основное назначение бизнес-плана следующее:
•• обоснование стратегии вывода предприятия из кризисной ситуации 

или несостоятельности;
•• определение рыночных перспектив предприятия (объемов продаж, 

завоевание определенных сегментов рынков и категорий потребителей, 
и, следовательно, ожидаемых финансовых результатов);

•• определение источников и объемов финансирования намечаемых 
мероприятий, а также времени и порядка расчетов с инвесторами.

В случае невозможности продолжения производства бизнес-план, 
видимо, будет способствовать поиску нового собственника, который 
взял бы на себя риск вывода предприятия из состояния неплатежеспо-
собности.

Методика разработки бизнес-плана финансового оздоровления ком-
пании имеет свою специфику. Особенности этой методики вытекают 
из самой ситуации, в которой находится несостоятельное предприятие. 
Обычный бизнес-план может составляться в расчете на благоприятную 
ситуацию в рамках инвестиционного проекта, а также на нормальное 
развитие предприятия в условиях сбалансированности позитивных и 
угрожающих факторов. Другое дело – ситуация неплатежеспособности 
предприятия. «Угрозы» уже осуществились, и планирование нацелено 
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на выход из кризиса, прежде всего финансового. Поэтому первой фазой 
планирования является определение конкретных проблем, которые при-
вели к неплатежеспособности.

Далее необходимо перейти от проблем («диагноза») ко второй фазе – 
планированию, включающему планирование целей, средств достижения 
целей, ресурсов и контроля. По сути, здесь вырабатывается концепция 
выхода из кризиса, называются приоритетные направления антикри-
зисной деятельности.

Наконец, третья фаза включает собственно составление бизнес-
плана. Полученная ранее информация о причинах кризиса и концепция 
выхода из него «укладываются» в определенные форматы планирования. 
В качестве таких форматов выступают основные функциональные раз-
делы бизнес-плана.

7.5.1.1. Диагностика факторов неплатежеспособности

Диагностика основных причин финансовых затруднений, привед-
ших к кризису (неплатежеспособности) предприятия, ведется в разрезе 
основных функциональных сфер: продукции, маркетинга, производства, 
организации и управления, капитала и юридической формы, финансов. 
Для каждой такой сферы характерен определенный финансовый эффект, 
который и подлежит анализу.

В области качества продуктов и услуг воздействие на финансы осу-
ществляется через величину выручки, которая может быть большей 
или меньшей в зависимости от параметров качества. Поэтому задачей 
диагностики в этой сфере является определение, в какой мере качество 
реализуемого товара (услуги) сказалось на объемах продаж. Область 
маркетинга исследуется с этой же целью. Нужно выяснить, как состоя-
ние рынка, конкуренции, каналов сбыта, способы продвижения товара 
(услуги) повлияли на величину выручки.

Производственная сфера рассматривается с точки зрения качества 
оборудования и технологических процессов: есть ли возможность про-
изводить конкурентоспособные изделия, какова ресурсоемкость тех-
нологии, каков уровень аварийности и т. д. В результате необходимо 
сделать определенный вывод о влиянии производственно-технических 
факторов на объемы производства и уровень затрат.

В организационно-управленческой области анализу подлежат эффек-
тивность оргструктуры предприятия и качество управленческих кадров. 
Соответствует ли оргструктура основным бизнес-процессам? Компетент-
но ли руководство? Отсюда выводится и оценка роли управленческого 
фактора в возникновении финансового кризиса. Схожие аналитические 
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действия предпринимаются в отношении организационно-юридической 
и финансовой сфер. Там также выявляются значимые факторы возник-
новения критической ситуации: отсутствие стратегического инвестора, 
большая дебиторская задолженность и т. д.

7.5.1.2. Концепция выхода из кризиса

Диагностика причин неплатежеспособности предприятия в разрезе 
его функциональных сфер объективно является первой стадией плани-
рования финансового оздоровления (табл. 15). Она дает возможность 
формулировать проблемы, т. е. ответить на вопрос: «Где мы сейчас?».

Следующим логическим этапом является планирование целей. Зная 
причины неплатежеспособности, нужно обозначить цели, достижение 
которых приведет к финансовому оздоровлению. То есть ответить на 
вопрос: «Куда надо идти?». И этот ответ будет основой антикризисной 
концепции, ее направлением. В табл. 15 приведены формулировки целей 
по результатам диагностики: выпуск новой продукции, избрание новой 
схемы каналов сбыта, замена устаревшего оборудования и т. д.

Хотя цели могут описываться в самом общем виде, все же их «озвучи-
вание» играет важную роль – они признаются компонентами концепции 
преодоления неплатежеспособности.

На следующей, третьей, стадии в ходе планирования средств дости-
жения целей антикризисная концепция приобретает более конкретный 
вид. Например, цель «выпуск новой продукции» может достигаться 
разными средствами: с помощью собственных разработок и их внедре-
ния, покупки лицензии, образования совместного предприятия с тех-
нологически передовым партнером и др. Средства достижения целей 
выбираются из достаточно широкого спектра. При этом обосновывается 
возможность достижения цели с помощью избранного средства.

Особое значение имеет планирование ресурсов – четвертая стадия 
планирования.

Ресурсы рассматриваются дважды: в натуральном и стоимостном из-
мерении. Так, выпуск новой продукции на основе собственных научно-
исследовательских и опытно-конструкторских работ может потребовать 
привлечения дополнительных квалифицированных специалистов. Спе-
циалисты являются натуральным, фактическим ресурсом. Вместе с тем 
бюджет на оплату их труда является стоимостным, финансовым ресурсом.

Заключительная стадия, пятая, – планирование внедрения и контроля. 
На этой стадии определяется, кто будет нести ответственность за осущест-
вление антикризисной программы в соответствующей функциональной 
сфере и какими средствами контроля руководитель программы наделяется.
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7.5.1.3. Составление бизнес-плана

Подготовленная антикризисная концепция кладется в основу бизнес-
плана финансового оздоровления предприятия. Если бизнес-план пред-
назначается для внешних пользователей, в нем должны содержаться 
разделы «резюме» и «компания». Резюме как сжатая характеристика 
проекта имеет цель привлечь внимание, обеспечить заинтересованное 
изучение бизнес-плана потенциальными инвесторами или заемодавца-
ми. В структуре бизнес-плана резюме располагается на первом месте, но 
составляется после того, как написаны все другие разделы.

Раздел «Компания» обычно следует сразу за резюме и содержит 
основные сведения о компании-инициаторе проекта, в данном случае 
антикризисного проекта. Назначение этого раздела – обеспечить перво-
начальное знакомство с компанией и ее рынком, сообщить необходимую 
контактную информацию, привести данные о текущем финансовом 
положении и т. д.

Сам же план финансового оздоровления излагается в следующих 
разделах:

1. Продукты и услуги. Дается физическое описание продукции, рас-
крывается ее использование и привлекательность в глазах потребите-
ля. Обосновывается, почему новая или улучшенная продукция найдет 
больший спрос у покупателей. Коротко характеризуется программа 
разработки и развития продукции, приводится расчет ее бюджета.

2. План маркетинга. В параграфах плана проводится анализ целевой 
рыночной позиции, стратегии маркетинга, прогнозируются объемы 
продаж и бюджет маркетинга. Под целевой рыночной позицией пони-
мается уровень присутствия компании на рынке (доля рынка) вместе с 
обеспечивающим этот уровень потенциалом конкурентных преимуществ.

Конкурентные преимущества – это прежде всего те цели, которые 
компания поставила в своей антикризисной концепции. Новая продук-
ция, новые каналы сбыта, новое оборудование и т. д. являются способом 
обеспечения приемлемых объемов продаж (доли рынка). Те антикризис-
ные цели, которые непосредственно принадлежат области маркетинга, 
чаще всего отражаются в параграфе «стратегия маркетинга». Так, новые 
каналы сбыта и пути их формирования должны быть описаны именно 
в этом параграфе.

Завершают план маркетинга прогноз продаж и бюджет маркетинга. 
Последний включает в себя издержки сбыта и распределения, а также 
бюджет антикризисной программы в области маркетинга.

3. План производства прорабатывается по той же схеме, что и план 
маркетинга, включая параграфы: целевой производственный потенциал, 
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производственную стратегию, прогноз формирования и использования 
материальных факторов производства. Целевой производственный по-
тенциал – это такие параметры мощности предприятия и его технологи-
ческого уровня, которые обеспечивают намеченный уровень присутствия 
компании на рынке.

Производственная стратегия – это конкретные меры по воплоще-
нию целевого производственного потенциала, т. е. средства достижения 
целей в области производства. Прогноз по материальным факторам 
производства состоит из бюджета антикризисной программы в области 
производства (бюджета капитальных вложений) и проектировок прямых 
материальных затрат.

4. Управленческо-кадровый план. Здесь также описывается целевой 
потенциал, стратегия управления и кадровая политика, дается проекти-
ровка расходов на управление. Характеристика управленческо-кадрового 
потенциала дается через описание целевой системы управления (орг-
структуры, функций подразделений и их взаимодействия, функций 
руководителей и координации их работы, механизма принятия решений 
и контроля).

Наиболее значим параграф, содержащий описание стратегии управ-
ления и кадровой политики. Для неплатежеспособного предприятия 
это области радикальных решений. Стратегия управления, отраженная 
в средствах достижения управленческих целей антикризисной концеп-
ции, может предусматривать сильный сдвиг в сторону централизации 
или децентрализации управления, полную или существенную замену 
руководителей. В заключительной части раздела приводится планиро-
вание управленческо-кадровых расходов, которое включает текущие 
расходы и специальный бюджет антикризисной программы в сфере 
организации и управления.

5. Финансовый план. Итоговый раздел бизнес-плана. Объединяет 
данные по всем прогнозам и проектировкам, включает все специальные 
бюджеты антикризисных функциональных программ, раскрывает про-
гнозную финансовую картину в форматах отчетов о доходах и расходах, 
движении денежных средств, расчетного баланса.

Антикризисная концепция, являясь основой для составления бизнес-
плана, выполняет и другую полезную роль. Построенная по матричному 
принципу, она позволяет применить и матричную схему управления 
процессом финансового оздоровления предприятия.

Анализируя табл. 15, мы увидим, что по вертикали (в столбцах) в ней 
отражены функциональные области действия антикризисной програм-
мы. Следовательно, в каждой такой области управлять антикризисной 
программой может соответствующий функциональный руководитель.
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Например, руководитель маркетинговой службы может осуществлять 
руководство антикризисной программой в области маркетинга на всех 
стадиях ее разработки и исполнения: формулирования проблем, плани-
рования целей, планирования средств достижения целей и далее вплоть 
до внедрения и контроля. То же самое можно сказать и о руководителях 
производственной, кадровой и финансовой служб. В своих областях они 
также могут выступить организаторами и руководителями антикризис-
ных программ на всех стадиях их разработки и выполнения.

Однако руководство процессами финансового оздоровления мо-
жет быть построено не только по «вертикали» (т. е. в данном случае по 
функциональному признаку), но и по «горизонтали» (по стадиальному 
признаку). То есть возможно назначение руководителя, который будет 
отвечать только за формулирование проблем, но во всех функциональ
ных областях – маркетинге, производстве, кадрах, финансах. И соот-
ветственно, контролировать решение всех проблем после того, как они 
выявлены.

Другой руководитель может отвечать только за планирование целей 
и контролировать достижение целей после того, как они поставлены. 
И так далее. Наконец, руководитель предприятия интегрирует обе ли-
нии руководства: он управляет действиями как функциональных, так 
и стадиальных руководителей. Это необходимо, прежде всего, для снятия 
противоречий между руководителями разных линий и координации их 
усилий.

Матричная схема управления, обычно применяемая при реализации 
проектов, может оказаться эффективной в ходе осуществления плана 
финансового оздоровления. Когда рушатся привычные связи и взаимо-
действия, наличие двух пересекающихся, но не тождественных линий 
управления может предотвратить дезорганизацию работы предприятия.

7.5.2. Мероприятия 
по организационному оздоровлению предприятия

Одна из важных задач по выводу предприятия из кризисной ситуа-
ции – выбор такой оптимальной организационной структуры, которая 
лучше всего отвечала бы целям и задачам предприятия, а также воздей-
ствующим на него внутренним и внешним факторам в существующих 
и ожидаемых условиях функционирования предприятия. Эффективное 
решение этой задачи — цель диагностического анализа организацион-
ного и кадрового потенциала предприятия.
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Организационный потенциал – это совокупные возможности ра-
ботников аппарата управления, выражаемые в объемах и видах работ, 
которые может выполнить руководство предприятия.

Основными составляющими потенциала организационной структуры 
управления предприятием являются ресурсы управленческого персонала, 
технического оснащения управленческого труда и информационного 
обеспечения. Совокупность этих ресурсов, характеризующихся про-
изводительностью, экономичностью, адаптивностью, надежностью, 
призвана обеспечить цели производства.

Прежде всего руководителю необходимо выработать собственное 
мнение, личную концептуальную (желаемую, «идеальную») модель 
управления предприятием.

Начальный этап этой работы – постановка руководителем цели 
стратегического развития предприятия с учетом эффективного исполь-
зования его потенциала.

Внешние условия определяют цели управления ресурсами орга-
низационной структуры, обусловленные изменением общественных 
потребностей и необходимостью взаимодействовать с другими систе-
мами внешней среды: вышестоящими организациями, региональными 
органами, банками, поставщиками и потребителями.

Внутренние условия функционирования производственной системы 
определяют цели управления ресурсами организационной структуры, 
обусловленные необходимостью обеспечить эффективное управление 
всеми ресурсами производственной системы: техническими, техноло-
гическими, кадровыми и т. д. Если условия функционирования одних 
подразделений отличаются от условий других, то соответственно должны 
различаться и их структуры. Объединяет такие подразделения единство 
целей, которое является элементом как процесса планирования, так 
и организации и не дает подразделениям предприятия возможности 
«тянуть» ее в различных направлениях, распылять силы и способности, 
позволяет достичь общих целей предприятия.

Руководителю следует иметь в виду, что реализация любого иннова-
ционного проекта зависит от уровня, квалификации, организаторских 
способностей, взаимодействия с администрацией предприятия (а в ряде 
случаев и с региональной администрацией) небольшой группы людей 
(3–5 человек), стоящих во главе исполнения конкретных работ по про-
екту. Их квалификация на самом раннем этапе подготовки документации 
предопределяет возможность выполнения определенного вида работ.

Современное состояние финансового рынка страны обусловливает 
принятие руководителем предприятия к реализации инвестиционных 
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проектов с высоким уровнем рентабельности, срок окупаемости которых 
не превышает полутора-двух лет.

Стратегическое управление предъявляет более высокие требования 
к компетентности и наличию предпринимательских качеств у руково-
дителя, осуществляющего контроль разработки и внедрения стратегии. 
Стратегический контроль – контроль финансирования стратегических 
мероприятий, основанных в отличие от текущего контроля на расчетах 
с большой степенью неопределенности, а не на анализе конкретных 
результатов, требует предпринимательского решения.

Руководитель должен быть способен не только поддержать и принять 
участие в рискованном мероприятии, но и решительно приостановить 
работу, как только он убедится, что мероприятие не принесет ожидаемой 
прибыли. Следовательно, стратегическая деятельность требует особой 
действенной системы поощрения предпринимательского риска. В за-
рубежных фирмах, поощряющих предпринимательство, принято, что 
неудача отдельного проекта не влечет безоговорочного наказания. На-
казываются управляющие, проекты которых постоянно терпят неудачу, 
так как это признак отсутствия предпринимательских качеств.

Эффективным рычагом управления будущим предприятием является 
двойной бюджет, т. е. разделение бюджета на два: текущий и стратегиче-
ский, особенно если стратегический бюджет составляет значительную 
часть общего бюджета.

Двойной бюджет позволяет выделить средства целевым порядком 
на стратегическую деятельность, исключая тем самым возможность их 
использования на текущую производственно-хозяйственную деятель-
ность, а также на баланс капиталовложений и доходов на короткие и 
длительные сроки.

Рассмотренные меры, а также двойная структура (разделение фирмы 
на производственную группу, занятую оптимизацией прибыли, и группу 
стратегического развития, занятую разработкой новых видов бизнеса), 
концентрация усилий высшего руководства на стратегическом развитии 
фирмы, вовлечение в стратегическую деятельность всех управляющих, 
которые будут нести ответственность за внедрение изменений, – все это 
помогает осуществлять стратегическую деятельность, не отвлекаясь на 
текущие производственные задачи.

При этом значительно увеличивается роль руководителей высшего 
звена, так как помимо основной традиционной функции – координации 
роста – они должны взять на себя жизненно важную функцию по раз-
витию будущего предприятия.

Необходимость службы маркетинга обусловлена тем, что приспо-
собление предприятия к постоянно ужесточающимся условиям кон-
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куренции с отечественными и зарубежными предприятиями требует 
совершенствования форм и методов изучения рынка, рекламы продук-
ции. Развитие функции маркетинга адекватно новым задачам, стоящим 
перед предприятием.

Многолетний опыт работы зарубежных фирм и зарождающийся 
отечественный опыт свидетельствуют о том, что степень риска для 
тех предприятий, где используются современные методы управления, 
имеются службы стратегического развития и маркетинга, существенно 
снижается. Подлинное внедрение маркетинга не должно сводиться к 
созданию нового отдела заводоуправления с модным ныне названием, 
это должен быть настоящий переворот в управленческой деятельности 
предприятия. В условиях рыночной экономики необходимо достаточно 
детально изучить все элементы конъюнктуры рынка – предложение, 
спрос, цену, прошлое, настоящее и будущее, – соответственно этому 
строить деятельность предприятия. Постоянный и целенаправленный 
мониторинг – сбор, анализ, обобщение информации о состоянии и 
тенденциях внешней и внутренней среды предприятия – важнейшая 
составная часть маркетинга.

Вместе с функциями прогнозирования и внутреннего регулирования 
эта часть маркетинга образует основу современного управления дея-
тельностью предприятия, нацеливая на стабильное получение прибыли.

Безусловно, не каждому предприятию под силу создание специаль-
ных служб маркетинга и рыночного мониторинга. Иногда эти функции 
целесообразно возложить на уже имеющийся плановый отдел, создать 
небольшую группу при директоре или его заместителе. В некоторых 
случаях — в особо важные для предприятия моменты — эти задачи лучше 
решать с помощью специально приглашенных консультантов, на многих 
малых предприятиях эти вопросы может выполнить и сам директор или 
его заместитель. В любом случае пренебрегать этими функциями в новых 
условиях хозяйствования, рассчитывать на стабильное существование 
без них было бы непростительной самонадеянностью.

В целях обеспечения маневренности действий предприятия при 
изменении сбыта или спроса на продукцию служба маркетинга должна 
определять перспективные рынки сбыта по видам выпускаемой про-
дукции (состав потребителей, в том числе потенциальных, объем их 
потребности, региональное размещение, особые требования) на текущий 
период и отдаленную перспективу (от 2 до 10 лет), анализировать состав 
существующих и возможных конкурентов на внутреннем и внешних 
рынках в перспективе, оценивать состав поставщиков основных мате-
риалов с позиции увеличения объема поставок в случае необходимости 
значительного увеличения объема производства.
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Рассмотренная аналитическая работа в условиях рыночной экономи-
ки должна проводиться постоянно, если предприятие хочет застраховать 
себя от отрицательных изменений на рынках сбыта продукции и свое
временно изменять номенклатуру и объемы выпускаемой продукции.

При разработке руководителем концепции состава экономических 
служб и оценки предложений проекта следует иметь в виду, что на сред-
них предприятиях складывается тенденция создания единой финансово-
экономической службы на базе объединения планово-экономического, 
финансового отделов и бухгалтерии предприятия. При этом в новом 
подразделении значительно усиливаются аналитические функции и 
функции управления финансами, что способствует более обоснованной 
разработке не только текущих, но и стратегических, перспективных пла-
нов, эффективному использованию как существующего, так и будущего 
потенциала предприятия. В связи с этим руководителю следует оценить 
возможности внедрения аналогичных изменений на предприятии.

Какие бы меры по совершенствованию управления не были на-
мечены руководителем предприятия, они обречены на провал, если не 
будет уделено должного внимания мероприятиям по совершенствованию 
управления кадровым потенциалом. Без нужных людей ни одно пред-
приятие не сможет достичь своих целей и выжить.

Под кадровым потенциалом (трудовыми ресурсами) обычно пони-
мается способность всех работников предприятия (рабочих, служащих, 
инженеров, инженерно-технического и управленческого персонала), 
объединенных в единый коллектив, качественно и в срок решать стоя-
щие перед предприятием научно-технические, производственные и 
социально-экономические задачи. Кадровый потенциал можно характе-
ризовать рядом количественных и качественных показателей. К первым 
относятся: численность занятых на предприятии (общая и по категори-
ям), средний возраст (в целом по занятым и по категориям), средний 
стаж работы на предприятии и в данной должности, темпы текучести 
кадров, соотношение средней зарплаты рабочих и специалистов с соот-
ветствующими зарплатами на других предприятиях, количество перехо-
дов между различными категориями работников и т. п. К качественным 
характеристикам можно отнести такие, как ценностная ориентация, 
уровень культуры, уровень образованности и т. п.

Потребность предприятия в трудовых ресурсах, исходя из стратеги-
ческих задач, может быть определена в три этапа:

1. Оценка наличных трудовых ресурсов — анализ численности рабо-
тающих, обеспечения предприятия рабочей силой, состава и структуры 
кадров, текучести кадров. Анализ выполняется с учетом качества труда 
и причин текучести кадров.
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2. Оценка текущих потребностей (для реализации краткосрочных и 
перспективных целей предприятия).

3. Разработка программ по развитию трудовых ресурсов.
Программа включает конкретный график работы и мероприятия 

по привлечению (сохранению) работников, их найму, обучению, под-
готовке и продвижению по службе, что необходимо для реализации 
целей предприятия.

Мероприятия по совершенствованию работы с кадрами должны 
содержать:

1) предложения по оптимизации критериев и методов подбора и рас-
становки кадров;

2) методики аттестации кадров, работы с резервом на выдвижение, 
повышения квалификации кадров;

3) предложения по формам оплаты труда и видам льгот, нацеленные 
на привлечение и закрепление работников на предприятии;

4) методику оценки трудовой деятельности и доведения этой мето-
дики до работников;

5) рекомендации по совершенствованию организации и условий тру-
да – повышение качества трудовой жизни (удовлетворенность работника 
своим трудом, расширение объема и обогащение содержания труда, раз-
нообразные комбинации денежного вознаграждения, дополнительных 
льгот и моральных стимулов);

6) методы перемещения сотрудников на должности с большей или 
меньшей ответственностью, развития их профессионального опыта;

7) рекомендации по совершенствованию социально-психологиче
ского климата в коллективе.

По каждому из указанных направлений развития кадрового потен-
циала в настоящее время имеются отечественные и зарубежные методи-
ки, которые должны быть предложены разработчиками проекта с учетом 
специфики данного предприятия.

Развитие, как и использование кадрового потенциала, во многом 
зависит также от стиля руководства, методов формирования коллектива, 
социально-психологического климата в коллективе. Руководитель пред-
приятия должен выбрать для себя стиль руководства (авторитарный, де-
мократический, либеральный), знать методы формирования коллектива 
и поддержания в нем нормального социально-психологического климата.

Все существующие стили руководства условны, и в жизни преуспева-
ют те профессиональные руководители, которые, владея всеми стилями 
руководства, используют наиболее приемлемый из них (или сочетание 
нескольких) в каждой конкретной ситуации. Руководитель ответстве-
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нен за подбор людей, которым бы подошел его стиль руководства. Если 
большинство подчиненных не согласно со стилем руководства, то руко-
водитель должен быть заменен, поскольку качества человека изменить 
очень трудно и это требует, как правило, длительного времени. Поэтому 
эффективность управления – вопрос не столько грамотных управленче-
ских решений и приказов, сколько подбора сотрудников, подходящих 
предприятию по деловым качествам и человеческой совместимости.

В настоящее время задача формирования коллектива требует кон-
цептуально нового решения. Большинство предприятий либо пытается 
использовать опыт организаций прежних времен, либо формируется сти-
хийно. И в том и в другом случае практически не учитывается психология 
коллектива, не исследуется развитие организационной культуры. Редко 
кто из руководителей (не говоря уже о подчиненных) представляет себе 
глобальную стратегию и дальние цели предприятия. Подбор сотрудников 
производится, как правило, механическим путем.

В данной ситуации легко прогнозируется текучесть кадров, стагнация 
и в конечном итоге деградация такого предприятия.

Одна из самых частых проблем в отечественном бизнесе связана 
с тем, что организаторы его при формировании коллектива предпочита-
ют руководствоваться субъективной оценкой: «хороший парень», «наш 
мужик», а не заслугами, профессионализмом, проведением конкурса 
проектов, забывая при этом, что «хороший парень, наш мужик» – это не 
профессия. США перешли на подбор кадров по принципу заслуг более 
110 лет тому назад.

Задача руководителя предприятия состоит в умении создать усло-
вия, при которых сотрудники могли бы сочетать личные и общие цели, 
создавая обстановку психологической готовности к сотрудничеству.

Психологическая готовность работников к сотрудничеству – на-
дежная гарантия успешного выполнения любой, даже самой тяжелой 
работы. В основу деятельности руководства должен быть положен прин-
цип, что главное на предприятии – живой человек с его проблемами, а 
не надуманные постулаты.

Таким образом, отмечая необходимость комплексного подхода, вы-
делим основные этапы разработки проекта совершенствования органи-
зационной структуры управления предприятием:

1. Разработка концепции развития системы организационного управ-
ления предприятием.

2. Анализ существующей структуры или организационных структур 
аналогичных предприятий.

3. Формирование первоначального варианта структуры целей и функ-
ций системы управления.
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4. Формирование перечня изменений функций существующей си-
стемы управления.

5. Моделирование процессов выполнения основных функций систе-
мы управления и определение характеристик организационной струк-
туры.

6. Выбор и обоснование варианта совершенствования существующей 
организационной структуры.

7. Разработка программы внедрения проекта.
8. Регулирование, уточнение проекта.
Разработка программы внедрения проекта (этап 7) включает раз-

работку программы по переводу системы из существующего состояния 
в состояние проектного внедрения программы.

Регулирование, уточнение проекта (этап 8) включает контрольную 
(опытную) проверку соответствия состояния системы проектному, а 
также регулирование (принятие решения по улучшению, упорядочению 
отдельных элементов и их связей – «привязка» проекта к конкретным 
условиям данного предприятия), затем – вновь анализ существующего 
состояния системы и проектирования решения по ее дальнейшему со-
вершенствованию.

Опираясь на вышесказанное, можно сформулировать следующие 
рекомендации руководителю по управлению изменениями структуры 
фирмы в условиях кризиса:

1. Сформировать организационно-методические предпосылки раз-
работки и внедрения изменений структуры:

•• поставить цель;
•• провести стратегический диагноз организационного потенциала 

фирмы;
•• выработать собственную концепцию изменений, определить, какая 

стратегия необходима для реализации поставленной цели;
•• исходя из этого, определить желаемый вид организационной струк-

туры;
•• выбрать метод проектирования, совершенствования оргструктуры;
•• организовать привлечение консультантов и проектировщиков для 

разработки мероприятий по совершенствованию оргструктуры;
•• определить состав сотрудников, которых целесообразно включить 

в группу проектировщиков как ответственных исполнителей от фирмы 
по отдельным направлениям разработки проекта;

•• уточнить с проектировщиками (консультантами) предварительно 
сформулированные цель, стратегию и тактику ее реализации;



271

•• обеспечить материальными, трудовыми и финансовыми ресурсами 
разработку проекта;

•• контролировать результаты каждого этапа разработки и внедрения 
проекта.

2. Спланировать и осуществить внедрение проекта:
•• обеспечить внедрение проекта в кратчайшие сроки, создать на 

предприятии группу внедрения и адаптации проекта;
•• организовать работу по информации, пропаганде и мобилизации 

коллектива на поддержку нововведений;
•• проверить на совместимость и перспективную динамику команду 

высшего и среднего руководства фирмы;
•• выяснить, каким убеждениям, ценностям будут привержены со-

трудники в новых (частично измененных) условиях;
•• определить, какие люди нужны, в чем должны быть их особен-

ности, помимо функциональных способностей;
•• обеспечить подбор недостающих кадров, подготовку и перепод-

готовку сотрудников, исходя из новых задач, с опережением завершения 
проектных разработок (до начала этапа внедрения);

•• вознаграждать за успешную стратегическую деятельность;
•• организовать систему гибкого управления и контроля;
•• определить направления наиболее эффективного использования 

ожидаемого дохода.
Качественное выполнение данных этапов способствует получению 

расчетного эффекта от внедрения разработанных нововведений в уста-
новленные сроки и с соблюдением проектного уровня затрат.

Рассмотренные мероприятия носят стратегический характер, требуют 
значительных капиталовложений и сроков реализации. Они способны 
принести ожидаемый эффект в перспективе.

По характеру этих мероприятий можно выделить два наиболее рас-
пространенных вида тактики, позволяющих преодолеть кризисную си-
туацию. Первая из применяемых тактических программ получила на-
звание защитной, поскольку она основана на проведении сберегающих 
мероприятий, основой которых является сокращение всех расходов, 
связанных с производством и сбытом, содержанием основных фондов 
и персонала, что ведет к сокращению производства в целом. Такая так-
тика применяется, как правило, при очень неблагоприятном стечении 
внешних для предприятия обстоятельств.

Наиболее эффективна наступательная тактика, для которой характер-
но применение не столько оперативных, сколько стратегических меро-
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приятий. В этом случае наряду с мерами, направленными на экономию 
и ресурсосбережение, проводятся активный маркетинг, изучение и за-
воевание новых рынков сбыта, политика более высоких цен, увеличение 
расходов на совершенствование производства за счет его модернизации, 
обновления основных фондов, внедрения перспективных технологий.

В то же время меняется или укрепляется руководство предприятия, 
осуществляются комплексный анализ и оценка ситуации и, если надо, 
корректируются философия, основные принципы деятельности пред-
приятия, т. е. изменяется его стратегия. В соответствии с новой страте-
гией пересматриваются производственные программы, маркетинговая 
концепция все в большей степени нацеливается на укрепление позиций 
предприятия на существующих сегментах рынка и завоевание новых 
сегментов, обновляется номенклатура выпускаемой продукции. Все это 
находит отражение в концепции финансового, производственного и ка-
дрового оздоровления и в соответствии с ней разрабатываются финансо-
вая, маркетинговая, техническая и инвестиционная программы, которые 
позволяют найти путь к финансовому благополучию предприятия.

Одна из важных задач по выводу предприятия из кризисной ситуа-
ции – выбор такой оптимальной организационной структуры, которая 
лучше всего отвечала бы целям и задачам предприятия, а также воздей-
ствующим на него внутренним и внешним факторам в существующих 
и ожидаемых условиях функционирования предприятия.

Однако одной, оптимальной для всех ситуаций, организационной 
структуры предприятия не существует, относительная эффективность 
того или иного типа организационной структуры определяется различ-
ными внешними и внутренними факторами.

Возможности и сроки вывода предприятия из кризисной ситуации, 
как и перспективы стабильного эффективного развития в дальнейшем, 
в значительной мере зависят также от наличия условий для организации 
разработки и внедрения инновации на предприятии. Отечественный и 
зарубежный опыт свидетельствует о том, что наибольшего успеха добива-
ются предприятия, на которых созданы группы перспективного развития, 
уделяется должное внимание всем этапам разработки и внедрения ново-
введений, отработана система ресурсного и организационно-правового 
обеспечения сотрудников предприятия и сторонних специалистов, уча-
ствующих в выполнении этих работ.

Современное состояние финансового рынка страны обусловливает 
принятие руководителем предприятия к реализации инвестиционных 
проектов с высоким уровнем рентабельности, срок окупаемости которых 
не превышает полутора-двух лет.
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Другим аспектом антикризисного управления является выработка 
долгосрочной стратегии развития предприятия. На жизнедеятельность 
предприятий как в переходный к рынку период, так и в стабильных 
рыночных условиях хозяйствования существенное влияние оказывает 
фактор неопределенности. Этот фактор парализует деятельность многих 
предприятий, проявляясь буквально во всем. Так, руководство не увере-
но, сможет ли продукция найти сбыт, удастся ли достать комплектующие, 
получить кредитные ресурсы, сохранить квалифицированные кадры 
и т. д. Однако неправильно было бы рассматривать неопределенность 
лишь как что-то угрожающее, мешающее деятельности предприятия. Для 
одних это привычные трудности, но для других – источник прибыли; 
надо быть готовым к встрече с неопределенностью, связанным с нею 
риском. Опыт отечественных и зарубежных предприятий, эффективно 
функционирующих в условиях рыночной экономики, показывает, что 
острота проблемы снижается, если обеспечивается равновесие между 
стратегической и текущей ориентацией деятельности предприятия. Это 
не просто замена ориентации на текущие управленческие действия ори-
ентацией на перспективные – необходимо создавать потенциал для 
получения предприятием прибыли в будущем, в то же время иметь пред-
посылки и условия для извлечения реальной текущей прибыли.

7.6. Методы управления фирмой 
в условиях нестабильного рынка

Методы управления, применяемые фирмами, зависят от рыночной 
ситуации и главным образом от степени ее нестабильности. Выделяются 
следующие методы управления:

1) основанные на контроле:
•• контроль по справочникам, инструкциям;
•• финансовый контроль;

2) основанные на экстраполяции:
•• долгосрочное планирование;
•• составление бюджетов текущих расходов и капитальных вложений;
•• целевое управление;

3) направленные на предвидение изменений:
•• стратегическое планирование (рис. 27);
•• выбор стратегических позиций.

Таким образом, при стратегическом планировании добавляется еще 
одна петля управления (по стратегическим программам), экстраполяция 
заменяется развернутым стратегическим анализом;
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Рис. 27. Схема стратегического планирования

4) основанные на гибких экстренных решениях, в этих случаях при-
меняют:

•• ранжирование стратегических задач (рис. 28);
•• управление по слабым сигналам;
•• управление в условиях неожиданных событий.

Рис. 28. Схема управления путем ранжирования

При уровне нестабильности порядка 4–5 баллов фирма, дожидаясь 
сильного сигнала, может опоздать с решением. Поэтому следует начать 
действовать уже при слабых сигналах в соответствии с табл. 16.

При нестабильности внешней среды фирмы более четырех баллов 
необходимо принятие системы чрезвычайных мер:

•• создание коммуникационной сети связей для чрезвычайных си-
туаций (невзирая на границы подразделений);
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•• перераспределение обязанностей высшего руководства: создание 
группы по контролю и сохранению здорового морального климата, груп-
пы по обеспечению обычной работы с минимумом срывов и группы по 
чрезвычайным обстоятельствам;

•• создание сети оперативных групп с обеспечением связи между 
ними и учетом заблаговременных тренировок действий в возможных 
ситуациях;

•• создание четкого сценария действий в предлагаемых ситуациях.

Таблица 16

Действия фирмы при слабых сигналах нестабильности

Сила сигнала Характер мер

Опасность или новая возможность 
осознаются, 1 балл

Наблюдение за внешней средой
Определение относительной силы сигналов 

Источники опасности или новой 
возможности становятся ясны, 
2 балла

Снижение внешней стратегической уязви-
мости
Повышение гибкости внутри фирмы 

Масштабы явления принимают 
конкретные очертания, 3 балла

Разработка подготовительных планов 
и осуществление предварительных мер 

Пути решения проблемы опреде-
ляются, 4 балла

Планы практических мероприятий и их 
осуществление

Естественно, что характер руководства усложняется по мере повы-
шения нестабильности внешней среды. Обычно такое повышение слож-
ности управления стоит больших средств и может оказаться вредным, 
если фактически внешняя среда относительно стабильна.

Таким образом, одной из важных задач руководства фирмы является 
точное определение индекса нестабильности внешней рыночной среды 
и создание соответствующей оптимальной структуры управления. Если 
руководство не желает усложнять структуру управления, то оно должно 
упростить стратегические позиции, покинув опасные зоны бизнеса.

7.7. Первоочередные антикризисные меры

В условиях антикризисного положения предприятий-банкротов 
менеджеры высшего уровня управления берут на вооружение разные 
формы и методы выхода из кризиса.

Первый шаг. Применяется так называемая защитная тактика, т. е. 
происходит резкое сокращение издержек производства путем сокраще-
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Рис. 29. Этапы и алгоритм санации
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ния внутрипроизводственных структур и их ликвидации, сокращения 
персонала, продажи технологического оборудования, внедрения новой 
технологии, введения маркетингового управления, поиска новых рын-
ков сбыта.

Второй шаг. Происходит замена действующих менеджеров преиму-
щественно среднего уровня управления (линейные руководители). Такой 
подход необходим в случае низкой квалификации работников данной 
категории, хотя нередко при внутренних причинах кризиса эти действия 
не всегда оправданы, так как целесообразно прежде всего принять меры 
к переобучению существующего аппарата управления.

Третий шаг. Учитывая тот факт, что на предприятии-банкроте высо-
ки издержки производства, принимаются меры по их снижению за счет 
всех непроизводительных и малопродуктивных затрат путем устранения 
излишних устаревших производственных мощностей, сокращения вы-
пуска некачественной продукции, не пользующейся спросом у потре-
бителей, рационального использования рабочего времени, снижения 
текучести кадров, сокращения управленческих расходов, разработки и 
внедрения новой структуры управления предприятием.

Четвертый шаг. Предприятие обращается в арбитражный суд с 
просьбой о разрешении на санацию, т. е. пытается за счет внесения 
предприятиями-кредиторами определенной финансовой помощи вый-
ти из кризиса. Основанием для проведения санации является наличие 
реальной возможности восстановить платежеспособность предприятия-
должника для продолжения его деятельности путем оказания этому пред-
приятию финансовой помощи собственником и иными лицами (рис. 29).

7.7.1. Наблюдение

Помимо предварительных мер на кризисном предприятии также 
может применяться процедура наблюдения.

Целью процедуры наблюдения является обеспечение сохранности 
имущества должника и проведения анализа его финансового состояния. 
При осуществлении наблюдения устанавливается также наличие при-
знаков фиктивного либо преднамеренного банкротства.

В течение определенного периода с момента подачи заявления 
о банкротстве требования кредиторов в индивидуальном порядке не 
удовлетворяются, они только выявляются. Тем самым должнику предо-
ставляется возможность работать без долгов, что способствует изучению 
истинной картины возможности восстановления платежеспособности 
и продолжения деятельности должника, установление реального срока 
такого восстановления.
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Изучение финансового состояния должника поручается квалифи-
цированному специалисту – временному управляющему. Описывая в 
докладе кредиторам истинную картину финансового состояния, он дает 
им возможность принять приемлемое для них решение. Ведь далеко не 
всегда кредиторам выгодна ликвидация должника. Иногда более выгодно 
подождать, пока платежеспособность организации восстановится, и затем 
вернуть долги, получить проценты и возместить убытки в полном размере.

Перечисленные шаги оздоровления экономики предприятия в усло-
виях антикризисного управления, безусловно, могут принести положи-
тельные результаты, но только на непродолжительное время, так как 
они пока носят спонтанный характер и не рассчитаны на длительную 
перспективу. Для того чтобы в условиях антикризисного управления 
действительно выйти из кризиса, нужно научное обоснование реального 
положения для кризисного предприятия.

7.7.2. Механизм антикризисного управления

Перед предприятием, стремящимся выйти из кризиса, стоят две 
последовательные задачи:

1) устранить последствия кризиса – восстановить платежеспособ-
ность и стабилизировать финансовое положение предприятия;

2) устранить причины кризиса – разработать стратегию развития 
и провести на ее основе реструктуризацию предприятия в целях недо-
пущения повторения кризисных явлений в будущем.

Изменения в деятельности предприятия могут быть как количествен-
ными, так и качественными. Теория позволяет выделить пять типов 
процесса изменений.

1-й тип изменений – рост или сокращение, количественные изме-
нения без качественных трансформаций. Прибегая к традиционным 
методам снижения затрат (например, путем сокращения персонала, 
сдачи в аренду излишних площадей и т. д.), можно до известных преде-
лов сдвигать точку безубыточности в сторону меньших значений объема 
продаж и в каких-то случаях (и на какое-то время) сделать предприятие 
прибыльным без качественных изменений: перепрофилирования дея-
тельности, изменения способов сбыта и т. п. Тот эффект, который они 
могут принести, в некоторых случаях может в приемлемый срок улуч-
шить финансовое состояние предприятия до уровня, позволяющего 
приступить к качественным изменениям деятельности в планомерном, 
а не в «аварийном» порядке.

2-й тип изменений – устранение препятствий на пути уже протекаю-
щих процессов функционирования. Он применим, если предприятие 
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«в принципе» рентабельно, но какие-то возникшие препятствия (во 
внешних связях или во внутренней его среде) нарушили сложившееся 
функционирование и привели к убыткам. Устранение препятствий – 
традиционный метод хозяйственного регулирования, именуемый иначе 
«латанием дыр», – способно на некоторое время (до появления новых 
«дыр») восстановить рентабельность.

3-й тип изменений – эволюция, т. е. качественные изменения, про-
исходящие без активного вмешательства управленцев, под влиянием 
естественных факторов. Эволюция может быть продуктивной только 
в небольших коллективах на первых стадиях их существования, когда 
члены коллектива «заряжены» новыми идеями, реализуют их благодаря 
собственной активности без прилагаемых извне усилий. Как только в 
данном коллективе нарабатываются определенные стереотипы деятель-
ности, творческое стремление к новому уступает место консервации 
стереотипов. Коллектив вступает в стадию зрелости, и если на пути 
дальнейших эволюционных изменений не поставлена преграда актив-
ными управленческими действиями, стадия зрелости переходит в стадию 
упадка, поскольку наработанные и консервируемые стереотипы приходят 
в несоответствие с изменившейся внешней средой.

В числе причин, порождающих непродуктивные процессы, можно 
также назвать физический и моральный износ основных фондов, ин-
фляцию, изменения рыночной конъюнктуры и др.

Перечисленные три способа изменений представляют интерес в том 
отношении, что для их реализации, как правило, не возникает потреб-
ности в крупных инвестициях. Мероприятия по устранению препятствий 
для текущего функционирования обычно реализуются за счет краткос-
рочных возвратных вложений. Творческая активность при продуктивных 
эволюционных процессах направлена на использование существующих 
ресурсов, проекта их использования.

4-й тип изменений – так называемые продуцированные изменения, 
когда за счет энергичного управленческого вмешательства (принуди-
тельное воздействие со стороны руководства при активной позиции 
владельцев и использовании консультантов-экспертов по различным 
вопросам) создаются новые структуры, перепрофилируется деятель-
ность, закладываются новые нормативные основы и новые стереотипы 
(в частности, путем интенсивного обучения персонала) – тем самым 
запускается новый процесс функционирования, эффективный в тех 
условиях, в которых он был спроектирован и запущен, и до тех пор, пока 
эти условия сохраняются.

Два основных варианта этого типа изменений различаются в зависи-
мости от того, предполагается ли сохранение существующего технологи-
ческого потенциала или его изменение. В первом случае предусматрива-
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ется перепрофилирование предприятия с использованием действующего 
производственного потенциала (возможно лишь его восстановление, в 
случае значительной амортизации, или расширение без качественных 
изменений). Данный вариант требует совершенствования организаци-
онной структуры, повышения оргуправленческого потенциала. Характер 
продукции при этом может быть самый разнообразный. В целом его 
можно охарактеризовать как изменение производственной ориентации 
организации на рыночную без существенных изменений технологии.

Второй вариант предусматривает существенное перепрофилиро-
вание предприятия с полной заменой производственного аппарата. 
Этот вариант требует крупномасштабных инвестиций, радикальных 
организационно-управленческих решений и готовности к сопротивле-
нию значительной части работников предприятия, интересы которых 
существенно затрагиваются проводимыми изменениями.

5-й тип изменений – процесс развития, когда «ядро», инициирующее 
изменения, создается на добровольных началах внутри развивающегося 
предприятия и состоит из управленцев – не только руководителей, но 
управленцев в самом широком смысле, людей, желающих и имеющих 
возможность влиять на ситуацию на предприятии любым способом: 
убеждением, в том числе убеждением владельцев и руководителей, ав-
торитетом и т. д. Это «ядро» разрабатывает и реализует воздействия на 
протекающие процессы, исходя из анализа ситуаций, существующих 
стереотипов деятельности, наличия материальных, кадровых, интеллекту-
альных, финансовых, энергетических и информационных ресурсов, воз-
можного противодействия изменениям со стороны тех или иных лиц или 
групп, возможных побочных (незапланированных) эффектов проводимых 
мероприятий и других факторов реализуемости принимаемых решений.

7.7.3. Универсальные средства

В связи с тем, что на выяснение и анализ основных недостатков 
в компании может быть затрачено значительное время, некоторые анти-
кризисные мероприятия должны быть начаты еще до установления 
конкретных ошибок и виновных.

«Ручное управление». Как правило, отсутствие в компании ожидаемых 
финансовых результатов связано с недостатками во внутреннем контроле 
либо неадекватностью мотивационных рычагов управления персона-
лом или структурными подразделениями. Чтобы избежать дальнейшей 
утечки финансовых и материальных ресурсов, необходимо максимально 
централизовать принятие всех решений, которые влияют на движение 
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материальных активов предприятия, а также связаны с перемещением 
персонала (прием на работу, увольнение, внутренняя ротация кадров). 
Данный процесс, по сути, носит характер ределегирования полномочий, 
что означает максимальную концентрацию власти на предприятии в ру-
ках реальных собственников или их уполномоченных представителей.

Отчетность. На сегодняшний день ни одна из крупных компаний 
не обходится без внутренней (управленческой) отчетности, которая 
позволяет неформально оценивать движение активов и пассивов пред-
приятия, а также несет в себе информацию об основных показателях 
деятельности. В условиях финансовых затруднений особо остро встает 
вопрос о содержании такого рода отчетности. В большинстве случаев 
возникает необходимость кардинального пересмотра принятых форм 
внутренней отчетности, ее приоритетных показателей и методики их 
расчета. Известно множество случаев, когда оценка работы отдельных 
сотрудников или структурных подразделений производится исходя из 
объемов реализации или других валовых (количественных) показателей, 
которые зачастую лишены качественных оценок. При этом валовой доход 
может определяться по количеству отгруженной покупателю продукции 
без учета реальных платежей или возвратов и т. п. Чтобы избежать по-
добных, во многом недостоверных, оценок деятельности менеджмента, 
необходимо принять отчетность, основанную на объективной информа-
ции о выполненной работе. Для этого в первую очередь следует рассма-
тривать показатели движения денежных потоков и уровень оплаченной 
прибыли (рентабельность). Только эти отчетные показатели способны 
дать реальную оценку деятельности того или иного центра рентабель-
ности и компании в целом.

Детализация. Отчеты крупных подразделений или территориально 
разобщенных структурных филиалов компании, которые, как прави-
ло, обладают достаточно высокой степенью автономности, на период 
кризиса должны содержать максимальное количество оперативной ин-
формации обо всех существенных изменениях в структуре балансовых 
и финансовых показателей. Введение системы оперативного (ручного) 
управления и контроля над движением материальных ресурсов в пе-
риод экономического коллапса в компании должно быть основано на 
более детальной информации об управляемых объектах. Наличие такой 
детализации позволит не только быстро реагировать на нежелательные 
явления в централизованном порядке, но и своевременно даст необ-
ходимые данные о подразделениях их непосредственному начальству.

Сжатие во времени. Безусловно, что для достаточно крупного или 
разветвленного бизнеса полностью «узурпировать» принятие всех управ-
ленческих решений в одних руках не представляется возможным. Поэто-
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му в период кризиса необходимо ввести наиболее короткие периоды 
предоставления внутренней отчетности в компании. Так, если в больших 
компаниях зачастую отчеты о работе внутренних подразделений или 
филиалов (балансы, бюджеты, ведомости о проведенной работе, состоя-
нии задолженности и т. д.) подаются ежемесячно или поквартально, то в 
условиях кризисной ситуации периодичность такой отчетности должна 
быть сведена к декаде или неделе, а при необходимости – к более корот-
ким временным отрезкам.

Первый секвестр. Сокращение плановых (бюджетных) расходов 
в компании и ее обособленных подразделениях на первом этапе при-
нятия антикризисных мер не должно носить тотального характера. Мно-
жество текущих расходов по-прежнему остаются жизненно важными, 
а их сокращение в любой ситуации может иметь необратимые послед-
ствия. Поэтому на первом этапе наиболее целесообразно сокращать 
(или замораживать) расходы, связанные с развитием долгосрочных на-
правлений: научно-исследовательскими разработками, капитальным 
строительством, перспективным маркетингом и другими подобными 
вложениями, окупаемость которых превышает один год. Относительно 
кадровой политики во время неудач в компании следует отметить, что 
до обоснования причин кризисного состояния не должны проводиться 
массовые увольнения или ротация кадров. В этот период целесообразно 
приостановить только прием на работу новых специалистов.

Финансовый кризис в компании означает не просто наличие каких-
то локальных упущений или недочетов в работе менеджеров – он являет-
ся, как правило, результатом системной ошибки в планах развития биз-
неса, в рыночной стратегии или других просчетах глобального характера.

Корректировка планов. Стратегия, имевшая своим результатом фи-
нансовый убыток, безусловно, должна быть изменена. Для этого в первую 
очередь должны быть откорректированы первоначальные планы разви-
тия. Отличие вторичной корректировки от составления бизнес-плана «с 
чистого листа» заключается в том, что, например, сокращения каких-
либо направлений или видов деятельности вызывает высвобождение 
ранее накопленных ресурсов. Расширение прибыльных направлений и 
хозяйственных операций, напротив, всегда связано с необходимостью 
привлечения дополнительного капитала. При возникновении данных 
двух разнонаправленных процессов наиболее важно произвести их 
взаимную гармонизацию. При этом ресурсы должны не сокращаться, 
а преобразовываться или трансформироваться в зависимости от инве-
стиционных приоритетов. Данное утверждение касается как кадровой 
политики, так и материально-технического обеспечения производствен-
ного процесса.
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Метод «шоковой терапии». При наличии дефицита бюджета в ком-
пании или в структурном подразделении первая «идея», которая обычно 
возникает у руководителя – это урезать расходы (хотя правильнее не 
урезать расходы, а увеличивать доходы, но второе всегда дается труднее, 
чем первое). Большинство финансовых планов крупных компаний пред-
ставляют собой так называемые «гибкие бюджеты», которые предусма-
тривают зависимость уровня затрат от уровня доходов в процентном 
отношении. Из этого следует, что сокращение затрат чаще всего про-
исходит в одинаковой пропорции по всем статьям. В случае системного 
финансового кризиса такой подход к управлению затратами представ-
ляется ошибочным, так как различные расходы совершенно неодина-
ково влияют на размер дохода предприятия. В условиях кризисного 
состояния наиболее важно сократить одни затраты и увеличить другие, 
которые позволяют получить «быструю» прибыль. Скорость такой при-
были будет прямо пропорциональна размеру риска, с ней связанного, 
поэтому очень важно сделать правильную ставку. Наиболее часто, и не 
всегда необоснованно, такая ставка делается на маркетинговые затра-
ты (агрессивная реклама, нетрадиционные методы продаж, переход на 
другие рынки сбыта и т. д.). Известны случаи, когда успех компаниям 
в условиях всеобщего кризиса приносило не сокращение, а увеличение 
расходов по оплате труда.

«Ва-банк». Дополнительные расходы в выбранных приоритетных на-
правлениях иногда не могут быть профинансированы в полном объеме 
только за счет внутренней экономии на других затратах. В связи с этим 
возникает необходимость привлечения средств со стороны. Наиболее 
рискованным, но в то же время, возможно, и единственно правильным 
решением в данной ситуации является привлечение заемных средств. 
Возможность привлечения кредитных ресурсов должна быть использо-
вана в кризисной ситуации в полной мере. В этом случае предприятие 
подвергает себя значительному финансовому риску, но и ставка – вы-
ход из кризиса – также велика. Недостатком данного «экстремального» 
метода является наличие объективных трудностей в привлечении кре-
дита, так как финансовый кризис предприятия зачастую означает его 
фактическое банкротство. Поэтому привлечь кредит под приемлемые 
проценты достаточно сложно.

7.7.4. Смена ориентации

Довольно распространенной причиной финансовых неудач в ком-
паниях является неверный выбор основных критериев эффективной 
деятельности. Одни компании могут ориентироваться на валовые доходы 
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или рост объемов производства, другие – на завоевание или монополиза-
цию рынка. Данные категории, безусловно, являются важными целями 
развития, но не должны считаться главными. Как уже было отмечено 
ранее, наибольшего внимания в компании заслуживают следующие два 
основных показателя (результата) деятельности: размер денежной при-
были и уровень рентабельности всего капитала. Эти показатели должны 
определяться исходя из движения денежных потоков в компании. Так, 
например, реальная прибыль компании представляет собой разницу 
между положительными и отрицательными денежными потоками, а уро-
вень рентабельности наиболее объективно определяется как отношение 
данной денежной прибыли ко всем денежным расходам.

Именно поэтому основным объектом реформирования в условиях 
кризисной ситуации должны выступать критерии эффективности и опти-
мальности, определяемые в отношении всех хозяйственных операций.

В любой компании всегда существует множество различных крите-
риев развития: объем производства, затраты, сроки оборачиваемости, 
прибыль, рентабельность, доля рынка и многие другие – это и есть ве-
личины, подлежащие максимизации или минимизации. Большинство 
этих и аналогичных им показателей неизбежно вступают между собой 
в противоречие. Так, например, увеличение объемов производства мо-
жет на каком-то этапе снижать уровень рентабельности, а снижение 
затрат может, в свою очередь, снижать качество продукции и т. д. Все 
эти объективные трудности требуют в процессе разработки или коррек-
тировки планов развития производить выбор какого-то одного критерия 
оптимальности, максимизация или минимизация которого должна быть 
подчинена динамике изменения всех остальных показателей.

8. Управление маркетингом. 
Эффективность маркетинга в бизнес-

администрировании

Слово «маркетинг» в буквальном переводе с английского означает 
«действие на рынке», «рыночную деятельность».

В современной литературе по маркетингу приводится достаточно 
большое количество определений маркетинга. Вот некоторые из них.

Маркетинг – это предпринимательская деятельность, связанная 
с продвижением товаров и услуг от производителя к потребителю.
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Маркетинг – вид экономической и социальной деятельности, направ-
ленный на удовлетворение потребностей и желаний отдельных личностей 
и групп посредством предоставления товаров и услуг на основе обмена.

Маркетинг – управленческий процесс всеми сторонами деловой ак-
тивности фирмы. Он означает не что иное, как приведение всех ресурсов 
компании в соответствие с требованиями и возможностями рынка для 
получения прибыли.

Маркетинг – это философия современного бизнеса, определяющая 
стратегию и тактику фирмы в условиях конкуренции. Она представляет 
собой ориентированную на потребителя производственно-сбытовую 
деятельность, обеспечивающую фирме долгосрочную максимальную 
прибыль от реализации ее продукции.

Маркетинг – одна из основополагающих дисциплин для профессио-
нальных деятелей рынка. Им нужно знать, как описать рынок и разбить 
его на сегменты; как оценить нужды и запросы, предпочтения потреби-
телей в рамках целевого рынка; как сконструировать и испытать товар 
с нужными для рынка потребительскими свойствами; как посредством 
цены донести до потребителей идею ценности товара; как выбрать уме-
лых посредников, чтобы товар оказался широкодоступным и хорошо 
представленным; как рекламировать и продвигать товар, чтобы потреби-
тели знали и хотели его приобрести. Профессиональный деятель рынка 
должен, без сомнения, обладать широким набором знаний и умений.

Таким образом, маркетинг представляет собой философию и ме-
тодологию рыночной деятельности, формирующие «образ мышления» 
в управлении предприятием и «образ действия» предприятия на рынке.

8.1. Управление маркетингом

Управление маркетингом – важнейшая функциональная часть об-
щей системы управления предприятием, направленная на достижение 
согласованности внутренних возможностей предприятия с требованиями 
внешней среды для обеспечения прибыли. Внутренние возможности 
предприятия – это его материальный и интеллектуальный потенциал. 
Внешняя среда – это рыночные условия, потребительский спрос, дей-
ствия конкурентов, а также регулируемые государством экономические, 
социальные, политические и тому подобные условия развития.

Управление маркетингом рассматривается в трех направлениях:
•• маркетинговое управление деятельностью;
•• управление функцией;
•• управление спросом.
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Маркетинговое управление деятельностью предприятия означает 
формирование нового «образа мышления», в основе которого лежат 
ориентация на рынок, постоянная готовность к изменениям требований 
рынка. Это управление предприятием, подчиняемое требованиям рын-
ка. Переход на маркетинговое управление предприятием представляет 
собой качественно новое состояние, когда в своей деятельности оно не 
только опирается на внутренние возможности, но и учитывает внешние 
условия. Реализуется концепция управления предприятием как «откры-
той системой». Это приводит к существенным изменениям в принятии 
практически всех управленческих решений.

Внимание уделяется совершенствованию как технических, так и по-
требительских параметров продукции. В ценообразовании учитыва-
ются не только собственные издержки производства, но и уровень цен 
конкурентов, состояние спроса на товары и др. Упаковка изделий все 
больше рассматривается как активное средство продвижения товаров. 
В конечном итоге авторитет предприятия на рынке формируется благо-
даря не столько чисто технологическим достижениям, сколько успехам 
в удовлетворении потребностей рынка.

Механизмом маркетингового управления становится развитие ком-
муникативных связей предприятия с рынком (прямых и обратных). 
Предприятие не только направляет на рынок товары и получает обратно 
деньги, но и, что особенно важно, направляет на рынок и получает от 
рынка информацию. Последняя и составляет основу принятия многих 
управленческих решений на предприятии: производственных, финан-
совых, сбытовых, административных и т. д.

Ответственность за принятие маркетинговой концепции управления 
предприятием несет его высшее руководство (топ-менеджеры). Она реа-
лизуется через разработку маркетинговых стратегий на корпоративном 
уровне.

Управление функцией. Маркетинговая функция – одна из важнейших 
функций предприятия в условиях его рыночной деятельности. Она тес-
нейшим образом связана с производственной, снабженческо-сбытовой, 
финансовой, административной и другими функциями предприятия. 
Маркетинговая функция формируется постольку, поскольку проис-
ходит перестройка в мировоззрении управления предприятием на всех 
его уровнях по принципу «от нужд производства – к нуждам рынка».

Так, совместно с производством маркетинг решает вопросы выпуска 
продукции необходимого качества и в нужном количестве с учетом себе-
стоимости и в соответствии с требованиями рынка. Совместно с финан-
совыми службами маркетинг обеспечивает оптимальное использование 
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финансовых средств для получения прибыли. Продукция не приносит 
предприятию доход, пока она не продана и не оплачена, поэтому свое
временное доведение товара до потребителя решается совместными 
усилиями маркетинга и сбыта. Наконец, административное управление 
вместе с маркетингом определяет кадровую политику предприятия с точ-
ки зрения количества и, главное, квалификации работников, способных 
лучше реализовать возможности потенциала предприятия в соответствии 
с рыночными требованиями.

Связь между высшим руководством и основными функциями управ-
ления на предприятии показана на рис. 30.

Рис. 30. Взаимосвязь высшего руководства
и основных функций управления на предприятии

Маркетинг означает не что иное, как приведение всех ресурсов 
компании в соответствие с требованиями и возможностями рынка для 
получения прибыли. Предприятие должно производить такую продук-
цию, которая может быть рентабельно реализована. Поэтому задача 
маркетинга заключается в том, чтобы выявить, количественно оценить 
и реализовать потенциальные возможности предприятия на рынке.

Сделать это можно только во взаимодействии со всеми функцио-
нальными подразделениями предприятия на основе разработки страте-
гических и оперативных планов рыночной деятельности предприятия. 
При этом за маркетингом остается координирующая роль с точки зре-
ния учета рыночных требований в реализации плана и его контроля. 
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Механизм выполнения маркетингом своих функций основывается на 
разработке маркетинговой системы как части управленческой системы 
предприятия, включающей:

•• организацию;
•• планирование;
•• исследования;
•• контроль.

Ответственность за создание и функционирование маркетинговой 
системы предприятия возлагается на топ-менеджеров, менеджеров, 
отвечающих за отдельные направления деятельности, и менеджеров по 
маркетингу.

Управление спросом. Рассмотренные выше направления отражают 
маркетинговую философию и маркетинговую организацию в управле-
нии предприятием. Что же касается содержательного смысла понятия 
«управление маркетингом», то он заключается в создании и удовлетво-
рении спроса потенциальных покупателей.

Управлять маркетингом означает «делать рынок», «делать спрос». 
В этом и заключается формирование на предприятии нового «образа 
действия» на рынке.

Механизм управления спросом основан на использовании опреде-
ленных средств, инструментов в их тесной взаимосвязи. К числу таких 
средств относятся: продукт, продажная цена, позиция, продвижение.

Продукт (или товар) – это наиболее важное средство маркетинга. 
Предприятие должно четко представлять себе, какой продукт необходим 
потребителю, каковы их требования, как можно повысить полезность 
товара для потребителя, как выделить собственный продукт среди других 
товаров и т. д.

Продажная цена – установленная предприятием цена продажи, кото-
рая будет покрывать все затраты и приносить прибыль. Кроме того, цена 
не может существенно отличаться от цен конкурентов на аналогичные 
товары, иначе потребитель не будет его приобретать. Немаловажно при 
определении цены состояние спроса на данный товар и др.

Позиция (или место и условия продажи товаров). Чтобы продукт стал 
полезным для потребителя, он должен оказаться в том месте и именно 
тогда, когда он необходим потребителю. Используются различные ка-
налы доставки товара на рынок, привлекаются посредники, создаются 
условия для быстрой встречи товара с покупателем.

Продвижение – одно из ключевых средств маркетинга, позволяющее 
активно воздействовать на потребителей. Продвижение (или содействие 
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продажам) широко использует рекламу, личные контакты, стимулиро-
вание, формирование положительного имиджа и т. д.

Определенная комбинация средств маркетинга, направленная на 
достижение поставленных целей по управлению спросом, известна 
под названием маркетинг-микс (мешанина, смесь различных средств, 
из которых формируется их набор, комплекс). Естественно, что соз-
дание товара с набором полезных свойств, установление приемлемой 
цены, своевременная доставка товара, постоянное информирование 
потребителей и их стимулирование требуют комплексных усилий всех 
подразделений предприятия. При этом учитываются и потенциальные 
возможности предприятия, и требования рынка.

Ответственность за формирование эффективного маркетинг-микса 
(маркетинговых усилий) как механизма управления спросом лежит на 
конкретном продукт-менеджере. Он использует его при работе на це-
левом рынке с определенным товаром, группой товаров, продуктовой 
линией.

8.2. Эффективность маркетинга 
в бизнес-администрировании

Процесс бизнес-администрирования – весьма широкое понятие, 
которое включает в себя различные методы управления предприятием 
и находит свое отражение в управлении всеми функциональными от-
делами компании, а именно: производством, персоналом, финансами 
и маркетингом. Основным критерием в бизнес-администрировании 
является эффективность управления.

Анализ эффективности управления компанией является неотъем-
лемым для стратегически ориентированных предприятий. До недав-
него времени на практике чаще всего этот вопрос возникал в связи с 
кризисным положением компаний. Стандартный анализ финансовых 
коэффициентов может выявить существенные отклонения от нормы, 
но для того чтобы разобраться, связано ли ухудшение показателей с воз-
действием внешних неблагоприятных факторов или является следствием 
неэффективного управления, нужны дополнительные исследования (так 
называемый управленческий аудит). Другой распространенный случай – 
принятие решений о прямых инвестициях. Большинство профессио-
нальных инвесторов (и в первую очередь венчурные инвестиционные 
фонды), прежде чем профинансировать какой-либо проект, проводят 
так называемую проверку «должной добросовестности» (due diligence) 
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компании-реципиента, а вложив средства в предприятие, тщательно 
следят за эффективностью их использования.

Эффективность управления. Необходимо внести ясность в вопрос 
о том, что же является предметом анализа, т. е. о какой эффективности 
идет речь. В англоязычной литературе понятие эффективности менед-
жмента выражается двумя ключевыми терминами:

•• managerial effectiveness – так называемая системная эффективность;
•• management efficiency – так называемая операционная эффектив-

ность.
Системная эффективность зависит от того, насколько рационально 

организовано управление, т. е. от состава и количества звеньев, их под-
чиненности, распределения функций. Иными словами, эффективность 
системы управления определяется качеством организационной струк-
туры, процессов управления, а от качеств конкретных управленцев не 
зависит.

Операционная эффективность, т. е. соотношение между результатами 
управленческой деятельности и затрачиваемыми усилиями в первую 
очередь определяется деловыми качествами менеджеров, а также тем, 
насколько рационально используется их потенциал.

Также стоит учитывать наличие двух моделей и двух подходов к 
диагностике системы управления. Следует заметить, что различия в 
определении предмета анализа тесно увязаны с различными подходами 
к моделированию и оценке эффективности управления предприятием.

Механистическая модель рассматривает предприятие как механизм, 
представляющий собой комбинацию основных производственных фак-
торов (средств производства, рабочей силы, сырья и материалов), как 
машина для реализации целей ее создателей. Теоретической базой этого 
подхода являются положения школы научного управления (Ф. Тэйлор, 
М. Вебер). Большое значение при этом придается анализу технико-
экономических связей и зависимости различных факторов производства. 
А задача менеджмента при таком подходе состоит прежде всего в том, 
чтобы наилучшим образом сгруппировать все части системы и тем самым 
добиться максимальной эффективности в достижении целей.

Гуманистическая модель представляет предприятие как коллектив 
людей, выполняющих общую работу на принципах разделения и коо-
перации труда, при этом важнейшим фактором производительности 
является человек как социальный деятель. Элементами модели явля-
ются такие составляющие, как внимание к работающим, их мотивация, 
коммуникации, участие в принятии решений. Задачи руководителей 
состоят в регулировании отношений между работающими, координации 
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процессов выполнения конкретных задач и производственных планов 
путем личного и непосредственного воздействия на сотрудников. В ка-
честве критерия эффективности управления принимается повышение 
производительности труда за счет совершенствования человеческих 
ресурсов, т. е. считается, что если все внутренние процессы, связанные 
с персоналом, управляются надлежащим образом, то у предприятия не 
возникает проблем с достижением намеченных целей по выпуску про-
дукции, прибыли, доходам и т. д.

Оба эти подхода, несмотря на их принципиальные отличия, имеют 
одну общую черту. И в том и в другом случае предполагается, что цели 
организации однозначно определены и принимаются всеми участниками 
управленческой деятельности. При этом совершенствование системы 
управления сводится к решению некоторой инженерной задачи:

1) существует желаемое состояние системы S1, которое известно;
2) существует настоящее состояние системы S0;
3) существуют альтернативные пути перехода из S0 в S1;
4) задача аналитика (системного инженера) состоит в том, чтобы 

определить наилучшие средства перехода из S0 в S1.
В отличие от жесткого системного подхода мягкий системный подход 

исходит из необходимости учитывать разнообразные и разноплановые 
интересы стэйкхолдеров (помимо акционеров и менеджеров, к ним 
относят также работников и их семьи, поставщиков и покупателей про-
дукции предприятия, органы власти и некоммерческих партнеров), т. е. 
всех тех, кто так или иначе заинтересован в существовании предприятия. 
Такой подход практически означает принятие за основу стратегии огра-
ниченной оптимизации, при которой достижение какой-либо одной цели 
лимитируется требованием выполнять и другие цели на приемлемом 
уровне. Критерием эффективности управления при этом выступает 
способность поддерживать определенный баланс между такими разными 
целями, как объем продаж, прибыль, доходы, интересы персонала и по-
купателей, защита окружающей среды и т. п.

Выше были описаны основные понятия и критерии, необходимые 
для анализа эффективности управления предприятием, составной ча-
стью которой является и эффективность маркетинга. Далее рассмотрим 
детальнее именно маркетинговую составляющую.

Существует пять основных подходов, на основе которых коммер-
ческие организации осуществляют управление своей маркетинговой 
деятельностью: концепция совершенствования производства, концепция 
совершенствования товара, концепция интенсификации коммерческих 
условий, концепция маркетинга и концепция социально-этичного мар-
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кетинга. Эти концепции формировались в различные периоды развития 
рыночной экономики. Общая тенденция развития маркетинга – перенос 
акцента с производства и товара на коммерческие усилия, на потребителя 
и все большая ориентация на проблемы потребителя и социальной этич-
ности. Они отражают не только хронологические изменения маркетинга 
как функции управления, но и могут характеризовать подходы пред-
приятий. Однако на сегодняшний день маркетинг представляет собой 
для каждого предприятия в отдельности свой индивидуальный набор 
функций и задач, которые могут находиться на различном удалении от 
стандартного, эталонного комплекса маркетинга. Одним из способов 
анализа эффективности маркетинга является маркетинговый аудит.

Большинство компаний уже давно столкнулось с необходимостью 
управлять своей деятельностью, ориентируясь на потребности клиентов 
и ситуацию, сложившуюся на рынке. Но, даже осознав преимущества 
маркетингового подхода к ведению бизнеса, далеко не все руководители, 
желающие идти в ногу со временем, успешно справляются с постав-
ленной задачей. Причина такой ситуации – недостаток информации о 
том, насколько качественно и эффективно функционируют в компании 
отделы маркетинга и сбыта. Однако существует способ получить необхо-
димую информацию – нужно провести маркетинговый аудит. Часто для 
его проведения прибегают к услугам внешних консультантов-аудиторов. 
Они могут предоставлять, например, следующие услуги:

•• оценку адекватности выбранной маркетинговой стратегии требо-
ваниям рынка и анализ эффективности ее внедрения;

•• анализ эффективности рекламных кампаний, системы мерчан-
дайзинга;

•• оценку качества проведения маркетинговых исследований;
•• анализ бизнес-процессов в сфере маркетинга и продаж, оценку 

адекватности работы отдела сбыта;
•• оценку состояния маркетингового учета в компании.

Маркетинговый аудит поможет выяснить, где в сфере маркетинга 
и продаж может быть существенно повышена эффективность работы.

Постоянная и планомерная работа по организации управления мар-
кетингом должна осуществляться на основе системы взаимосвязанных 
показателей, характеризующих ее уровень. При этом нужны научно 
обоснованные рекомендации по введению анализа существующей ор-
ганизации маркетинга и оценке мероприятий, разрабатываемых в целях 
ее улучшения и внедрения в систему управления. Для этого сначала 
необходимо провести оценку состояния маркетинговой системы пред-
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приятия. Степень эффективности управления маркетингом можно оце-
нить с помощью анализа маркетингового потенциала предприятия; 
ревизии и аудита маркетинга; оценки эффективности маркетинга на 
основе изучения проблем управления маркетингом предприятия. Кроме 
того, существует множество методов изучения факторов организаци-
онного порядка, позволяющих косвенно оценить отдельные стороны 
эффективности управления маркетингом.

Концепция эффективности управления маркетингом (по Б. Соловьеву). 
Наиболее комплексный подход к определению факторов маркетинго-
вой эффективности вытекает из концепции системы управления мар-
кетингом предприятия, предложенной Б. Соловьевым: «Управление 
маркетингом – важнейшая функциональная часть общей системы управ-
ления предприятием, направленная на достижение согласованности 
внутренних возможностей предприятия с требованиями внешней среды 
для обеспечения прибыли». По его мнению, управление маркетингом 
(УМ) – это управленческая подсистема предприятия, функционирующая 
на трех уровнях (табл. 17):

1) управление деятельностью (УД);
2) управление функцией (УФ);
3) управление спросом (УС).
Таким образом, эффективность управления маркетингом предла-

гается рассматривать как эффективность трех уровней (параметров) 
управления маркетингом:

	 Э(УМ) = f [Э(УД), Э(УФ), Э(УС)].

Таблица 17

Трехфакторная модель определения эффективности управления маркетингом

Эффективность управления маркетингом

Эффективность	
управления деятельностью

Эффективность	
управления функцией

Эффективность	
управления спросом

Э(Рв) Э(Рп) Э(В) Э(Со) Э(П) Э(О) Э(М) Э(К) Э(УТ) Э(Усб) Э(УЦ) Э(УК)

В свою очередь, эффективность управления деятельностью структурно 
состоит из оценки факторов рыночной ориентации высшего руководства 
(Рв), рыночной ориентации персонала (Рп), взаимодействия высшего 
руководства и персонала (В), степени открытости системы управления 
внешней среде (Со):

	 Э(УД) = f[Э(Рв), Э(Рп), Э(В), Э(Со)].
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Эффективность управления функцией в модели Б. Соловьева представ-
лена как зависимость от показателей эффективности таких переменных, 
как планирование (П), организация (О), мотивация (М) и контроль (К):

	 Э(УФ) = f [Э(П), Э(О), Э(М), Э(К)].

Эффективность управления спросом представлена функцией от по-
казателей эффективности основных функций маркетинга промышлен-
ного предприятия: управления товаром (Ут), управления сбытом (Усб), 
управления ценой (Уц), управление коммуникациями (Ук):

	 Э (УС) = f [Э(Ут), Э(Усб), Э(Уц), Э(Ук)].

В то же время Б. Соловьев, определив достаточно полно структуру 
системы управления маркетингом, не структурировал ее однозначно и 
не предложил методики оценки ее эффективности.

Методика оценки эффективности системы управления маркетингом на 
промышленном предприятии (по И. Пономаренко и В. Похабову). На основе 
факторов маркетинговой эффективности, предложенных Б. Соловьевым, 
И. Пономаренко и В. Похабовым разработана методика оценки эффек-
тивности системы управления маркетингом промышленного предприятия 
в период перехода к рыночным отношениям. Содержательный смысл 
каждого фактора системы управления маркетингом представлен в табл. 18.

Таблица 18

Система оценки эффективности управления маркетингом 
промышленного предприятия в период перехода к рыночным отношениям

Уровень управления 
маркетингом

Показатель	
оценки

Система	
критериев оценки

Эффективность 
управления дея-
тельностью

Рыночная ориентация 
высшего руководства

Ориентация на потребности по-
требителей высшего руководства
Уровень образования и степень 
мобильности высшего руководства
Степень принятия риска высшим 
руководством

Рыночная ориентация 
персонала

Отношение к маркетингу немар-
кетинговых подразделений
Готовность к переменам коллек-
тива в целом
Наличие корпоративного духа

Взаимодействие 
высшего руководства 
и персонала

Степень отделения управленче-
ской работы от неуправленческой
Делегирование полномочий
Процесс принятия решений
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Уровень управления 
маркетингом

Показатель	
оценки

Система	
критериев оценки

Степень открытости 
системы управления 
внешней среде

Распределение приоритетов 
в цепочке «производство –	
потребление»

Эффективность 
управления	
функцией

Планирование Наличие системы стратегическо-
го планирования
Направления маркетинговых ис-
следований
Частота проведения маркетинго-
вых исследований
Использование в планировании 
маркетинга комплексного под-
хода
Функционирование маркетинго-
вой информационной системы

Организация Формальная структура службы 
маркетинга
Психологический климат
Качественный состав сотрудни-
ков службы маркетинга
Координация работы в службе 
маркетинга
Связи службы маркетинга с дру-
гими подразделениями

Мотивация Какова система стимулирования 
сотрудников службы маркетинга
Соответствие ценностей орга-
низации и личных ценностей 
сотрудников

Контроль Четкость критериев эффективно-
сти маркетинговой деятельности
Регулярность осуществления 
контроля

Эффективность 
управления	
спросом

Управление товаром Разработка новых товаров
Формирование ассортимента

Управление сбытом Наличие системы поиска новых 
каналов сбыта

Управление ценой Методы ценообразования
Ранжирование цен

Управление коммуни-
кациями

Используемые методы коммуни-
каций
Цели коммуникаций

Окончание табл. 18
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Следует отметить, что данное содержание факторов системы имеет 
значение исключительно в условиях переходной экономики. В ры-
ночных условиях (равно как и при административном управлении 
экономикой) ряд подфакторов утрачивает свое влияние на степень 
эффективности управления маркетингом, а некоторые, не изученные 
в предлагаемой концепции, необходимо включать дополнительно. Цель 
предложенной методики заключается в определении величины разрыва 
между текущим и желаемым уровнем развития системы управления 
маркетингом.

В качестве недостатка этого подхода следует отметить отсутствие 
методологии оценки предложенной системы критериев анализа мар-
кетинговой деятельности предприятия.

Комплексная методика оценки состояния маркетинга на предприятии 
(по Е. Патрушевой). Суть подхода состоит в том, что состояние марке-
тинга характеризуется через оценку:

1) позиций службы маркетинга на предприятии;
2) полноты выполнения службой маркетинга маркетинговых задач;
3) планирования маркетинга.
Полноту осуществления комплекса маркетинга предлагается оцени-

вать через круг решаемых маркетинговых задач из общего перечня типо-
вых задач маркетинга. При оценке планирования маркетинга изучается 
метод финансирования маркетинговой службы, т. е. выясняется, зависит 
ли размер финансирования от круга решаемых задач, численности ра-
ботников либо финансирование деятельности стабильно. Устанавли-
вается круг затрат на маркетинг – на заработную плату, приобретение 
конъюнктурных обзоров, компьютерную технику, литературу. Наконец, 
определяется возможность оценки последствий принимаемых маркетин-
говых решений. Управление маркетингом характеризуется посредством 
определения позиций отдела маркетинга на предприятии – являются ли 
они определяющими, приоритетными либо достаточно значимыми. Вы-
ясняется, какова степень взаимодействия отдела маркетинга с другими 
подразделениями, т. е. какие подразделения предприятия руководству-
ются рекомендациями маркетологов. Наконец, определяется уровень 
профессионализма кадров маркетинговой службы.

Рассмотренные методики оценки состояния маркетинга не являются 
комплексными и не позволяют с разных сторон оценить эффективность 
маркетинговой системы хозяйствующего субъекта.

Для качественного анализа маркетинга необходима четкая организа-
ционная модель, включающая объект оценки; критерии эффективности 
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функционирования объекта оценки; методику оценки, а также комплекс 
мероприятий по повышению эффективности функционирования объ-
екта оценки.

Экспресс-оценка маркетингового потенциала предприятия (по С. Бес
фамильной и А. Рожкову). При проведении мониторинга системы вос-
производства рабочих мест, созданных по программам местного развития 
в углепромышленных регионах, для определения жизнеспособности 
предприятий угольной отрасли на базе ситуационного анализа была 
проведена факторная оценка потенциалов: финансового, производствен-
ного, маркетингового, социально-экономического и инвестиционного. 
С. Бесфамильная и А. Рожков для оценки маркетингового потенциала 
предложили использовать следующие показатели:

•• масштаб рынка;
•• объем продаж;
•• конкуренция;
•• наличие портфеля заказов;
•• расходы на рекламу.

Если значение фактора (показателя) приемлемо, то фактор получает 
оценку «+1», если значение фактора неприемлемо, то он получает от-
рицательную оценку «-1», если фактор имеет допустимое значение, то 
он получает нулевую оценку. Кроме того, каждый из перечисленных 
показателей оценки маркетингового потенциала имеет свою весомость, 
которая отражает его значимость (приоритет) по сравнению с другими 
показателями и оценивается по шкале в долях от единицы. Весомость 
показателей масштаба рынка и конкуренции составила по 0,3; объема 
продаж – 0,2; наличия портфеля заказов и расходов на рекламу – по 0,1. 
Вес каждого показателя определяется произведением его весомости на 
уровень «желательности». Общее значение маркетингового потенциала 
определяется суммой полученных значений показателей.

Необходимо отметить, что существуют и другие модели и методи-
ки оценки эффективности маркетинговой деятельности предприятий. 
Однако не стоит забывать, что каждое предприятие индивидуально, 
и при аудите маркетинга возникает необходимость учета специфики 
деятельности компании. Поэтому естественно, что подходы к промыш-
ленным предприятиям и сектору услуг, в который входят туристические 
предприятия, будут отличаться. На данный момент общепризнанной 
модели анализа эффективности маркетинга турфирмы не существует, 
но из множества подходов и методик можно позаимствовать некоторые 
основополагающие подходы.



298

8.3. Оценка эффективности 
маркетинговой деятельности

Оценка эффективности маркетинговой деятельности является за-
ключительным этапом комплекса маркетинга. Она необходима для того, 
чтобы как можно раньше выявить ошибки в процессе планирования, 
организации и реализации маркетинговой деятельности, выявить при-
чины несоответствия и провести необходимые корректировки.

Анализом эффективности считается оценка того, как инвестиции в те 
или иные маркетинговые действия влияют на потребителя, а тот, в свою 
очередь, на финансовое состояние компании, долю на рынке, прибыль-
ность и, наконец, капитализацию. Таким образом, объектом исследова-
ния становятся статьи маркетинговых затрат – реклама, продвижение 
товара и т. д. Все эти действия, так или иначе, оказывают влияние на 
нефинансовые показатели, такие как осведомленность о торговой марке, 
отношение к бренду, намерение совершить покупку.

Системы оценки успешности маркетинговой деятельности разраба-
тываются для того, чтобы убедиться, что компания достигла заданного 
уровня объема продаж, прибыли и других целей, сформулированных в ее 
маркетинговых и стратегических планах. Первая и самая главная цель 
для маркетинга – это уровень продаж, которого достигает компания или 
отдельная позиция «товар/рынок».

Анализ сбыта предполагает разбиение совокупных данных о про-
дажах на такие категории, как товары, конечные потребители, сбыто-
вые посредники, сбытовые территории и размер заказа. Цель анализа – 
определить сильные и слабые области: например, товары с наибольшим 
и наименьшим объемом продаж, покупателей, которые приносят боль-
шую часть доходов, а также торговые агенты и территории, демонстри-
рующие самое высокое и самое низкое качество работы.

Очевидно, что совокупные данные по продажам и затратам часто 
маскируют реальную ситуацию. Анализ сбыта не только помогает оце-
нить и контролировать маркетинговую деятельность, но также помогает 
руководству лучше формулировать задачи и стратегии, а также управлять 
немаркетинговой деятельностью, такой как планирование производства, 
управление запасами и планирование производственных мощностей.

Важным решением при разработке системы анализа сбыта фирмы 
является выбор объектов анализа. Большинство компаний объединяет 
данные в следующие группы:

•• географические области – регионы, округи и сбытовые территории;
•• продукт – размер упаковки и сорт;



299

•• покупатели – по типу и размеру;
•• сбытовые посредники – например, по типу и/или размеру фирмы 

розничной торговли;
•• метод сбыта – почта, телефон, сбытовой канал, Интернет, прямые 

продажи;
•• размер заказа – менее 10 долл. США, 10–25 долл. США и т. д.

Эти варианты разбивки не являются взаимоисключающими. Боль-
шинство фирм обычно комбинируют разбивки по продуктам и по-
требителям с географической разбивкой: скажем, покупка продукта X 
крупными клиентами, расположенными на сбытовой территории Y, 
которая является частью региона А. Только проводя анализ сбыта на 
иерархической основе, используя комбинацию критериев разбивки, ана-
литики могут быть полностью уверены, что они приложили все усилия, 
чтобы определить возможности и проблемы, с которыми сталкиваются 
их фирмы.

Анализ сбыта по территориям.  Первый шаг анализа сбыта по терри-
ториям состоит в том, чтобы решить, какую географическую единицу 
использовать для контроля (например, город, область). Аналитики могут 
сравнить фактические объемы продаж (полученные из счетов-фактур 
компании) с нормативами. После этого они могут обратить особое вни-
мание на территории, не достигшие нормативных показателей, на то, 
насколько острой является конкуренция, достаточно ли прилагается 
усилий для продажи или продавцы недостаточно квалифицированны. 
Исследования, призванные ответить на подобные вопросы, помогают 
компании укрепить свои слабые продукты и использовать более сильные.

Анализ сбыта по продуктам. С течением времени продуктовый ассор-
тимент компании становится чрезмерно широким и менее прибыльным, 
если руководство не осуществляет активную и непрерывную деятель-
ность, направленную на то, чтобы исключать из номенклатуры товары, 
которые больше не приносят прибыль. Исключая неприбыльные про-
дукты и концентрируясь на прибыльных, компания может значительно 
увеличить свои прибыли. Прежде чем решить, от каких продуктов от-
казаться, руководство должно изучить такие переменные, как изменение 
доли рынка, размер прибыли, уровень эффекта экономии, и то, в какой 
степени продукт дополняет другие ассортиментные позиции в товарной 
линии.

Анализ продаж товара особенно полезен, когда он применяется одно-
временно с анализом по размерам заказов и по сбытовым территориям. 
Например, анализ, проведенный одной фирмой, выявил, что продажи 
одного из ее наиболее прибыльных продуктов снизились на всех азиат-
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ских сбытовых территориях. Дальнейшее исследование показало, что 
региональный производитель агрессивно продвигает недавно модифи-
цированный продукт, используя сниженные цены. Анализ продукта кон-
курента выявил его сомнительную надежность в определенных условиях 
эксплуатации. Продавцы использовали эту информацию, чтобы решить 
проблему сбыта.

Анализ сбыта по размерам заказа может определить, какие заказы 
(на какую сумму) не являются прибыльными. Например, часто средняя 
стоимость обслуживания мелких заказов может быть больше стоимости 
самого заказа. Результатом такого анализа может стать установка мини-
мального размера заказа, взимание дополнительной платы за мелкие 
заказы, обучение торговых представителей, нацеленное на создание 
более крупных заказов, и исключение некоторых клиентов.

Анализ сбыта по покупателям. Аналитики используют процедуры, 
подобные тем, что описывались ранее, чтобы проанализировать распре-
деление своих продаж по покупателям. Такой анализ обычно показывает, 
что относительно маленький процент покупателей обеспечивает большой 
процент объема продаж. Изучение торговых визитов свидетельствует 
о том, что продавцы часто тратят непропорционально много времени на 
мелких клиентов по сравнению с более крупными клиентами. Смещение 
некоторой доли этих усилий на общение с более крупными клиентами 
может значительно увеличить продажи.

Постатейный анализ прибыли и расходов. Данные о сбыте – это, ко-
нечно, не единственная нужная информация, касающаяся успешности 
маркетинговой деятельности. Создатели систем измерения маркетин-
говой эффективности должны разработать подходящие показатели для 
отслеживания критических индикаторов эффективности в отношении 
прибылей и расходов так, чтобы можно было своевременно внести про-
межуточные корректировки (например, увеличить закупки, если спрос 
на данный вид продукции растет, или снизить цену, если спрос падает). 
Своевременное принятие таких решений может оказывать огромное 
влияние на прибыль.

Поскольку бюджеты состоят из прогнозов доходов и расходов за 
определенный период времени, они являются важнейшей составляющей 
деятельности фирмы по планированию и контролю, обеспечивая основу 
для постоянной оценки и сравнения плановых и фактических показа-
телей. В этом смысле предусмотренные в бюджете доходы и прибыли 
служат в качестве целей, по которым следует оценивать эффективность 
деятельности.

Анализ бюджета требует, чтобы менеджеры постоянно следили за 
маркетинговыми расходами: следует удостовериться, что компания не 



тратит слишком много денег в попытке достичь своих целей. Кроме того, 
менеджеры оценивают величину и структуру их отклонений от целевых 
уровней. Менеджеры различных маркетинговых подразделений имеют 
свои собственные контрольные показатели. Например, менеджеры по 
рекламе отслеживают рекламные расходы на 1000 человек целевой 
аудитории, количество покупателей в расчете на одно средство рекламы, 
изменение отношения со стороны потребителей. Менеджеры по прода-
жам, как правило, отслеживают количество визитов в расчете на одного 
продавца, затраты в расчете на один визит. Прежде чем предпринять 
корректирующие действия в отношении каких-либо расходов, которые 
являются чрезмерными, менеджерам следует выявить проблему. Напри-
мер, если суммарные комиссионные выплаты в процентах от продаж 
отклоняются от нормативного значения, аналитики должны исследовать 
их по каждой сбытовой территории и продукту, чтобы точно определить, 
где кроется проблема.

Своевременность является ключевым критерием при разработке си-
стемы оценки эффективности маркетинговой деятельности. Показатели 
эффективности реализации продукции отслеживаются еженедельно. 
Эффективность работы торгового персонала промышленных фирм, из-
меряемая показателями количества торговых визитов, объема продаж, 
расходов и другими показателями, обычно оценивается ежемесячно. По-
казатели стратегического контроля – такие, как изменение доли рынка, 
динамика факторов макросреды и т. д., – будут измеряться и сообщаться 
реже, потому что такого рода долгосрочные показатели, исследуемые 
с чрезмерно частыми интервалами, могут быть не так очевидны или 
могут создавать ложную тревогу.

В процессе оценки эффективности маркетинга может быть выяснено, 
что плановые и реальные показатели не совпадают, значит, что-то было 
сделано не так: запланирован недостаточный бюджет, неправильно вы-
браны целевые рынки и т. д. Выявив, что же именно явилось причиной 
неудачи, необходимо откорректировать свою маркетинговую стратегию 
и попытаться добиться лучших результатов.



302

Литература

Алексеева, М. М. Планирование деятельности фирмы : учеб.-метод. пособие 
/ М. М. Алексеева. – М., 1997.

Анискин, Ю. П. Организация малого бизнеса в туризме : учебник / Ю. П. Ани-
скин. – М., 2000.

Бандурин, В. В. Проблемы управления несостоятельными предприятиями в 
условиях переходной экономики / В. В. Бандурин, В. Е. Ларицкий. – М., 1999.

Баринов, В. А. Антикризисное управление : учеб. пособие / В. А. Баринов. – 
М., 2002.

Бухалков, М. И. Внутрифирменное планирование / М. И. Бухалков. – М., 
1998.

Гаджинский, А. М. Основы логистики : учеб. пособие / А. М. Гаджинский. – 
М., 1996.

Дафт, Р. Л. Менеджмент / Р. Л. Дафт. – СПб., 2006.
Дурович, А. П. Маркетинг в туризме : учеб. пособие / А. П. Дурович. – Минск, 

2001.
Ефремов, В. С. Стратегическое планирование в бизнес-системах / В. С. Еф-

ремов. – М., 2001.
Квартальнов, В. А. Стратегический менеджмент в туризме : современный 

опыт управления / В. А. Квартальнов. – М., 2000.
Колесникова, Л. А. Предпринимательство и малый бизнес в современном 

государстве : управление развитием / Л. А. Колесникова. – М., 2000.
Круглов, М. И. Стратегическое управление компанией : учебник / М. И. Кру-

глов. – М., 1998.
Кулик, И. И. Менеджмент, маркетинг фирмы : учеб. пособие / И. И. Ку-

лик. – Минск, 2006.
Лафта, Дж. К. Менеджмент : учеб. пособие / Дж. К. Лафта. – М., 2005.
Логистика : учеб. пособие / под ред. Б. А. Аникина. – М., 1997.
Менеджмент туризма. Туризм как вид деятельности : учебник. – М., 2001.
Мескон, М. Основы менеджмента / М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури. – 

М., 2005.
Оганесян, И. А. Управление персоналом организации : учеб. пособие / 

И. А. Оганесян. – Минск, 2000.
Радиевский, М. В. Бизнес-план. Технико-экономическое планирование и 

обоснование финансовой стратегии предприятия / М. В. Радиевский. – Минск, 
2000.

Савицкая, Г. В. Анализ хозяйственной деятельности предприятия / Г. В. Са-
вицкая. – Минск, 1999.

Тренев, Н. Н. Стратегическое управление на предприятиях : учеб. пособие 
/ Н. Н. Тренев. – М., 2000.

Уткин, Э. А. Антикризисное управление / Э. А. Уткин. – М., 2002.
Шипунов, В. Г. Основы управленческой деятельности / В. Г. Шипунов, 

Е. Н. Кишкель. – М., 1999.



303

Содержание

От автора............................................................................................................... 	 3

1. Введение в бизнес-администрирование....................................... 	 5
1.1. Бизнес. Понятие и определение.................................................................. 	 5
1.2. Бизнес как вид экономической и организационной деятельности	
в системе рыночных отношений......................................................................... 	 9
1.3. Сущность, цели и функции бизнеса............................................................ 	 10
1.4. Малый бизнес – основа современной рыночной инфраструктуры.......... 	 16
1.5. Сущность бизнес-администрирования........................................................ 	 19
1.6. Принципы бизнес-администрирования....................................................... 	 21
1.7. Предпринимательство в Республике Беларусь............................................ 	 26
1.8. Предпринимательская деятельность в  туристическом бизнесе	
Республики Беларусь............................................................................................ 	 34

2. Методы управления................................................................................... 	 42
2.1. Экономические методы управления............................................................ 	 43
2.2. Социально-психологические методы управления...................................... 	 45
2.3. Административные (организационно-распорядительные) методы	
управления............................................................................................................ 	 47
2.4. Сравнительная характеристика методов управления................................. 	117

3. Управление персоналом......................................................................... 	122
3.1. Персонал как объект управления................................................................. 	122
3.2. Стратегическая роль управления человеческими ресурсами..................... 	124
3.3. Формирование системы управления персоналом....................................... 	126
3.4. Лидерство и руководство.............................................................................. 	132

4. Структура управления в новых условиях 
хозяйствования............................................................................................... 	151

4.1. Организационная структура управления..................................................... 	151
4.2. Модификация организационных структур управления............................. 	155
4.3. Виды компаний будущего............................................................................. 	158
4.4. Оптимизация системы управления.............................................................. 	170

5. Роль прибыли в бизнес-администрировании........................... 	187
5.1. Прибыль предприятия................................................................................... 	187
5.2. Риски и прибыль........................................................................................... 	194
5.3. Стратегическое управление как средство достижения высокой	
и устойчивой прибыльности................................................................................ 	199
5.4. Управление прибылью на предприятии...................................................... 	203

6. Логистика в бизнес-администрировании.................................... 	205
6.1. Логистические системы................................................................................ 	208
6.2. Логистический менеджмент.......................................................................... 	227



7. Антикризисное управление как сфера бизнес-
администрирования...................................................................................... 	234

7.1. Кризис предприятия. Сущность и виды банкротства................................ 	235
7.2. Основные причины возникновения кризисной ситуации......................... 	238
7.3. Антикризисное управление. Его принципы................................................ 	240
7.4. Роль стратегии в антикризисном управлении............................................ 	243
7.5. Стратегические мероприятия по выходу из кризиса.................................. 	255
7.6. Методы управления фирмой в условиях нестабильного рынка................ 	273
7.7. Первоочередные антикризисные меры........................................................ 	275

8. Управление маркетингом. Эффективность маркетинга 
в бизнес-администрировании................................................................ 	284

8.1. Управление маркетингом.............................................................................. 	285
8.2. Эффективность маркетинга в бизнес-администрировании....................... 	289
8.3. Оценка эффективности маркетинговой деятельности............................... 	298

Литература............................................................................................................ 	302

Учебное издание

Аношко Ядвига Ивановна

Бизнес-
администрирование

Пособие для студентов факультета 
международных отношений 

специальности 1-26 02 02 «Менеджмент» 
специализации 1-26 02 02 10 «Менеджмент 

в сфере международного туризма»

Редакторы Ю. Н. Гойко, Т. Р. Сержант 
Художник обложки Т. Ю. Таран

Технический редактор Т. К. Раманович
Корректоры В. И. Богданович,

Е. В. Дмитриенко
Компьютерная верстка Е. В. Заиченко

Подписано в печать 22.10.2010. 
Формат 60×84/16. Бумага офсетная.
Гарнитура NewtonC.	
Печать офсетная. Усл. печ. л. 17,9. 
Уч.-изд. л. 18,48.
Тираж 100 экз. Зак. 541.

Белорусский государственный 
университет.
ЛИ № 02330/0494425 от 08.04.2009.
Пр. Независимости, 4,	
220030, Минск.

Отпечатано	
с оригинала-макета заказчика.
Республиканское	
унитарное предприятие
«Издательский центр	
Белорусского	
государственного университета».
ЛП № 02330/0494178 от 03.04.2009.
Ул. Красноармейская, 6,	
220030, Минск.


