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Совершенствование стратегического управления предпри-

ятием как сложной социально-экономической системой явля-
ется одним из ключевых путей стабилизации российской эко-
номики в целом. 

Многолетний экономический кризис и спад промышленного 
производства, продолжающийся по сегодняшний день, по-
ставили многие предприятия не просто в кризисное положе-
ние, а непосредственно на грань банкротства. Финансовый 
кризис 1998 г., с одной стороны, и без того усложнил финан-
совое положение предприятий, а с другой, — предоставил 
отечественным производителям дополнительные возможно-
сти замещения импорта и расширения своих рынков за счет 
падения курса рубля. Одна часть отечественных предприятий 
этой возможностью успешно воспользовалась, а другая не 
сумела четко выделить главные задачи, определить приори-
теты, сформулировать функциональные задачи, мобилизо-
вать потенциал для освоения новых возможностей рынка.  

В связи с этим стратегическое управление предприятием 
было и остается насущной проблемой развития экономики 
страны. В настоящее время появилось множество работ, по-
священных стратегическому управлению предприятием, в 
которых было успешно проработано множество проблем, ка-
сающихся различных аспектов жизнедеятельности предприя-
тия. Тем не менее, ряд вопросов стратегического управления 
предприятием остается открытым.  

Во-первых, динамичная и неопределенная среда, подвер-
женная быстрым качественным перестройкам, выдвигает но-
вые задачи, решение которых на основе прямого использо-
вания зарубежного опыта наталкивается на проблемы. Во-
вторых, успешное функционирование предприятия в этой 
среде требует не столько оптимизации экономико-
финансовых показателей, сколько мобилизации усилий по 
адаптации к далеко не всегда предсказуемым изменениям 
внешней и внутренней среды предприятия. В-третьих, 
наблюдающийся в настоящее время дефицит финансовых 
ресурсов на предприятиях заставляет пристально исследо-
вать проблему мобилизации всех внутренних резервов, пол-
ного и комплексного использования потенциала предприятия. 
Мобилизация ресурсов возможна лишь на основе раскрытия 
творческого потенциала всего коллектива предприятия, так 
как стратегические решения  здесь принимаются и реализу-
ются многими участниками. 

Решение задач стратегического управления может быть 
осуществлено на основе принципов самоорганизации. Под 
самоорганизацией понимается свойство системы приобре-
тать пространственную, функциональную, логическую или 
иную структуру без специфического воздействия извне. При 
этом большую роль имеет формирование и развитие гори-
зонтальных связей (связей между элементами одного уровня, 
основанных на общности интересов). 

Процесс формирования, принятия и реализации стратеги-
ческих решений распределен между руководителями разного 
уровня, что позволяет им вносить в него свои опыт, знания 
(далеко не всегда формализуемые) и интуицию. Однако раз-
личия в системах ценностей, типах восприятия, уровне обра-
зования и типах культур у участвующих в этом процессе спе-
циалистов требует согласования и приведения в единую си-
стему. Этот процесс вызывает к жизни проблемы координа-

ции деятельности руководителей, а также обеспечения це-
лостности и внутренней согласованности стратегии. Решение 
этих вопросов в рамках стратегического управления может 
быть осуществлено на основе принципов самоорганизации.  

Методология и методическое обеспечение (включающее 
экономико-математические методы) стратегического управ-
ления предприятием в условиях переходной экономики яв-
ляются актуальной научной проблемой, имеющей народнохо-
зяйственное значение.  

1. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ 
ПРЕДПРИЯТИЕМ 

Проблемы формирования стратегии 

Стратегия — это качественная последователь-
ность действий и состояний, которые используются 
для достижения целей.  

Процесс формирования стратегии развития предпри-
ятия включает в себя этапы анализа среды и состояния 
потенциала предприятия, формирования целей разви-
тия, формирования критериев достижения целей, фор-
мулирования задач, выявление и выделения имеющих-
ся ресурсов на цели развития, выявления факторов 
риска и форс-мажора и принятие мер по их нейтрализа-
ции. Эти этапы, как правило, выполняются специали-
стами, входящими в разные функциональные подраз-
деления. Это создает предпосылку для возникновения 
межкультурных барьеров, затрудняющих принятие со-
гласованной стратегии.  

Межкультурный барьер — препятствие в продуктив-
ном общении, возникающее вследствие различных 
ценностей, образования, традиций, стереотипов и 
шаблонов мышления участвующих в подготовке и 
принятии решений специалистов. 

Участвующие в формировании стратегии видят ее и 
стоящие перед предприятием проблемы с различных 
точек зрения: экономико-финансовой и производ-
ственной, рыночной, социальной и политической. 

Первая точка зрения имеет дело с экономико-
финансовой и производственной стратегиями; вто-
рая — с нишей на рынке, которую занимает предприя-
тие; третья — с реализацией возможностей коллекти-
ва; четвертая — с реализацией интересов влиятель-
ных лиц организации. 

Основные факторы, которые необходимо рассмат-
ривать при формировании стратегии предприятия: ор-
ганизационная структура; корпоративная культура; 
процесс формирования, принятия и реализации 
управленческих решений; контекст (история развития 
предприятия, его специфика).  

Межкультурные барьеры присутствуют между пла-
новыми работниками, лицами, реализующими страте-
гию, лицами, использующими стратегию, клиентами 
предприятия. Например, стратегия, формируемая 
только плановыми работниками, может получиться 
хоть и логически стройной, но плохо реализуемой. 

Поэтому в процессе формирования стратегии обяза-
тельно должны участвовать исполнители и пользова-
тели стратегии, а также должно приниматься в расчет 
мнение клиентов (особенно крупных). Все это порож-
дает целые класс проблем согласования и координа-
ции деятельности лиц, формирующих, принимающих и 
реализующих стратегию. 
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Схема 1. Проблемы предприятий 

Наличие множества различных точек зрения, меж-
культурных барьеров порождает опасность формиро-
вания внутренне противоречивой стратегии. В резуль-
тате возникает проблема согласования и координации 
усилий различных подразделений и специалистов в 
процессе формирования и реализации стратегии. 

1.1. Анализ основных подходов к 
формированию стратегии 

Стратегические проблемы российских 
предприятий  

Рассмотрим основные стратегические проблемы 
российских предприятий (см. схему 1). Открытие Рос-
сийского рынка привело к быстрой смене ценовых 
пропорций, которая опережала возможности измене-
ния технологических пропорций. Это обернулось не-
конкурентоспособностью российских предприятий и 
структурным спадом [241]. 

Переходная экономика существенно отличается как 
от директивной, так и от рыночной [15, 2]. В результате 
российские предприятия оказываются в уникальных 
условиях, для которых не годятся готовые, отработан-
ные временем методики западной экономики [106]. 
Так, анализ статистики [220] показал, что попытки под-
нять ВВП без помощи структурных преобразований 
носили лишь внешний характер: со временем все воз-
вращалось «на круги своя» — долгосрочную, близкую 
к вертикальной кривую агрегированного предложения. 

Приватизация привела к перераспределению соб-
ственности в российской экономике [109] и принесла 
как плюсы, так и минусы [178, 106, 268, 270]. С одной 
стороны предприятия получили экономическую само-
стоятельность, с которой руководители не хотели бы 
расстаться [69, 70], с другой стороны нарушены при-
вычные хозяйственные связи. 

В то же время существует мнение, что потенциал 
разрушенных экономических связей себя исчерпал к 
1997 году [248]. 
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Схема 2. Самоорганизация и классические методы формирования стратегии 

Возникла проблема несовпадения интересов соб-
ственников, менеджеров, предприятий, служащих и 
общества [106, 178]. Несовпадение интересов являет-
ся обыкновенной проблемой рыночной экономики 
[291]. Упущенная выгода вследствие несогласования 
интересов называется издержками поддержания орга-
низации [291]. Однако в России это несовпадение ин-
тересов порой достигает гипертрофированных разме-
ров, когда интересы собственников, менеджеров, слу-
жащих и общества могут становиться прямо противо-
положными [227]. Такое чрезмерное расхождение ин-
тересов создает пропасть между собственниками, ме-
неджерами, служащими, кредиторами и обществом, 
препятствует выходу предприятий из кризиса [106].  

В качестве своих наиболее острых проблем боль-
шинство руководителей называют [69, 70]: 
 большие налоги; 

 нехватку собственных финансовых средств на развитие; 

 инфляцию; 

 отсутствие надежных правовых гарантий, нестабильность 
законодательства; 

 проблемы со сбытом продукции. 

Для поддержания конкурентоспособности и обеспече-
ния высокого качества жизни предприятия должны по-
стоянно осваивать новые технологические уклады (элек-
тронные, информационные). Особая трудность россий-
ских предприятий заключается в том, что помимо всей 
тяжести перехода на новые технологические уклады им 
приходится нести на себе всю тяжесть перехода от ад-
министративной к рыночной экономике [176, 184, 3, 31]. 
Продуманные политика государства [13, 63, 81, 85, 110, 
112, 155-156, 174, 175, 196, 213, 249] и концепция ре-
форм [131-133, 189, 202] могли бы облегчить положение. 

Россия же, пропустив компьютерную и информаци-
онную революции, осталась в основном в рамках ин-
дустриального уклада, уже не обеспечивающего высо-

кий уровень жизни [271, 173, 57-59]. В ряде отраслей, 
например аграрной, вообще было существенным руч-
ное производство. В результате с открытием России 
мировому рынку и возникли огромные структурные пе-
рекосы [45-48]: крайне низкая зарплата и производи-
тельность в одних отраслях и высокая производитель-
ность и скорость роста в других отраслях, например, 
финансовой. Такая диспропорция привела к разделе-
нию финансового и промышленного сектора [28], что, в 
свою очередь, привело к окончательному вымыванию 
денег из промышленности и усугублению спада. 

Жизненно необходимая для обеспечения конкурен-
тоспособности и повышения уровня жизни проблема 
перехода на новые технологические уклады осложня-
ется многоплановостью и взаимовлиянием различных 
аспектов деятельности предприятия [215, 216]. Необ-
ходимо учитывать производственные, технологиче-
ские, финансовые, социальные аспекты [29, 33, 206, 
15]. В итоге мы получаем предприятие как сверхслож-
ную экономико-социальную систему, трудно поддаю-
щуюся осмыслению.  

Ситуация отягощается динамичностью перемен, 
приводящей к быстрому устареванию собираемой ин-
формации. Быстрые изменения, нечеткость, частичная 
формализуемость информации приводит к ее устаре-
ванию за время обработки и формирования решений. 
Возникает проблема формирования стратегии пред-
приятия в этих условиях [102, 126, 127, 97], что за-
ставляет опираться на способность предприятия к са-
моорганизации [214-217] (см. схему 2). 

После формирования систем маркетинга и продви-
жения продукции на рынок первоочередной становит-
ся задача дефицита оборотных средств. При этом 
ввиду заниженного курса акций [227, 128] предприятие 
оказывается не в состоянии брать безрисковые креди-
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ты под залог акций. Отсутствие ликвидного залога 
приводит к завышенной цене кредитов, порой делаю-
щей невозможным взятие кредита предприятием [60, 
12]. Отсутствие своих облигаций, пользующихся дове-
рием населения, делает для предприятий невозмож-
ным привлечение свободных средств населения. 

После налаживания работы отделов маркетинга и 
продвижения товаров на рынок первоочередной зада-
чей становится задача “размораживания” собственных 
замороженных средств предприятий [216]. Средства 
заморожены в излишних запасах сырья, незавершен-
ной и готовой продукции, в чрезмерно раздутой деби-
торской задолженности. При этом величины собствен-
ных “замороженных” средств предприятий могут быть 
довольно существенными — соизмеримыми с объе-
мами годовых продаж [227]. 

Мы пришли к выводу, что основными проблемами 
предприятий являются: 
 спад объемов продаж вследствие: 

 жесткой монетаристкой политики, 
 падения платежеспособного спроса, 
 открытия внутренних рынков для импорта; 

 необходимость работы с монополистами, в частности при 
закупке сырья; 

 нехватка оборотных средств; 

 перегруженность информационными потоками; 

 динамичная и не всегда предсказуемая смена обстановки 
и правил игры; 

 заниженные курсы акций; 

 трудности с получением кредита; 

 необходимость работы в условиях бартерных расчетов и 
взаимозачетов.   

Размораживание “замороженных” оборотных средств 
невозможно без комплекса мер по реформированию 
предприятий [224, 227]. К числу таких мер относятся: 
 предоставление отдельным звеньям предприятия эконо-

мической самостоятельности (как минимум, своего суб-
счета в рамках предприятия), 

 формирование согласованной системы стимулирования, 
согласующей интересы: 
 рациональные (предприятия в целом), 
 институциональные (отдельных звеньев), 
 политические (отдельных физических лиц); 

 формирование сложной организационной структуры, учи-
тывающей преимущества вертикальных и горизонталь-
ных организационных структур. 

Только согласование интересов предприятия, от-
дельных звеньев и служащих позволит ликвидировать 
проблему неработающих, “замороженных” средств. В 
противном случае, при несогласованной системе сти-
мулирования, служащие оказываются заинтересован-
ными в производстве продукции, независимо от воз-
можности ее реализации [228].  

После предоставления звеньям предприятия эконо-
мической самостоятельности, формирования согласо-
ванной системы стимулирования и комбинированной 
организационной структуры возникает проблема сба-
лансированного развития предприятия [106, 215, 216, 
224, 17], то есть органичного взаимодействия его от-
дельных подсистем в рамках единого целого.  

Итак, предприятие имеет проблемы нескольких 
уровней [216] (см. схему 3): 
 выживания (положительности финансовых потоков), 

 поиска партнеров, 

 эффективного управления, 

 социального микроклимата, 

 организации творческого характера труда, 

 интегрированного взаимодействия всех подсистем, 

 полноты реализации миссии. 

Миссия — глобальная цель, ради которой существу-
ет предприятие. Миссия предприятия есть удовлетво-
рение некоторой потребности, например, миссией ав-
томобильного завода является удовлетворение по-
требности населения в индивидуальных средствах пе-
редвижения. 

Эта иерархия аналогична иерархии ценностей по 
Маслоу [294]. В условиях острой нехватки денежной 
массы [196, 58-60], падения спроса на продукцию [106] 
на первое место выходит само выживание предприя-
тия, то есть его способность платить по своим счетам. 
Проблема решается путем принятия экстренных мер 
по реализации уже произведенной продукции. 

После обеспечения способности платить по своим 
счетам на первое место выходит задача реализации 
продукции и закупок сырья, то есть восстановления 
нарушенных хозяйственных связей или поиска парт-
неров. Проблема решается созданием отделов марке-
тинга и продвижения продукции на рынок. Отделы 
должны иметь горизонтальную организационную 
структуру и систему стимулирования, напрямую свя-
занную с прибылью от реализации продукции. Отдел 
маркетинга обеспечивает выпуск ориентированной на 
потребителя продукции. 

Отдел продвижения товара на рынок активно рабо-
тает с потенциальными покупателями, применяет гиб-
кую ценовую политику, способствует расширению за-
нятого предприятием сегмента рынка. 

Решив задачу поиска партнеров, предприятие ока-
зывается перед задачей организации эффективного 
управления производством. Эффективное управление 
бизнесом позволяет снизить издержки и улучшить ка-
чество продукции, что позволяет закрепить за фирмой 
ее покупателей.  

Решив проблему эффективного управления бизне-
сом, фирма оказывается перед спектром социальных 
проблем ее служащих. Пренебрежение социальными 
проблемами служащих приводит к их уходу с фирмы, 
а, следовательно, и к значительным трансакционным 
издержкам на поиск и обучение новых служащих. 
Трансакционные издержки тем больше, чем выше ква-
лификация служащих и сильнее специфика работы 
фирмы. 

После решения социальных проблем фирма оказы-
вается перед необходимостью обеспечению творче-
ского характера работы служащих. Неудовлетворен-
ность работой оборачивается текучестью персонала и 
сниженной производительностью труда. 
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Схема 3. Управленческая классификация проблем предприятия 
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Текучесть приводит к дополнительным трансакцион-
ным издержкам на поиск и подготовку служащих. Сни-
женная производительность — к относительному про-
игрышу продукции по сравнению с конкурентами, су-
мевшими обеспечить творческий характер работы. 
Также менее интересная работа требует дополни-
тельной денежной компенсации за нетворческий ха-
рактер труда. 

Решив проблему организации творческого характера 
труда, фирма оказывается в состоянии работать с 
проблемой организации интегрированного взаимодей-
ствия всех подсистем фирмы. Интегрированное взаи-
модействие всех подсистем фирмы порождает слож-
ные процессы самоорганизации фирмы, что дает до-
полнительные конкурентные преимущества за счет 
эффектов синергетики [23, 73, 215]. 

Синергетический эффект — полезный эффект 

взаимодействия подсистем. 
Полнота реализации миссии позволяет взять с сег-

мента рынка все, что он может дать. Но для этого 
необходимо интегрированное взаимодействие всех 
подсистем фирмы. 

Анализируя положение фирм в российской экономи-
ке, можно заметить, что большинство промышленных 
предприятий, ранее бывших государственными и не 
нашедших эффективного собственника, имеют про-
блемы первых трех уровней: 
 нехватки наличности для обеспечения платежей, 

 отсутствия партнеров вследствие разорванных народно-
хозяйственных связей, 

 неэффективного управления производством. 

В то же время большинство предприятий финансо-
вого сектора имеют проблемы следующих трех уров-
ней: 
 социальной реализации служащих: 

 статуса,  
 нехватки времени для досуга в кругу семьи, 
 присмотра за малолетними детьми; 

 нетворческого характера труда, 

 налаживания интегрированного взаимодействия всех 
подсистем фирмы. 

С проблемой полноты реализации миссии могут ра-
ботать только единичные преуспевающие фирмы. 

Вместе с тем, предприятие находится не в вакууме, а 
в экономической, социальной, политической, правовой 
инфраструктуре [2, 8, 22, 105, 276]. По этой причине 
оно должно уметь находить общие интересы с феде-
ральными и местными властями, местным населени-
ем, различными общественными организациями. Пре-
небрежение внешними связями может привести к су-
щественным потерям, так как у областной, региональ-
ной и федеральной Администраций имеются мощные 
рычаги воздействия. 

Предприятию необходимо проводить многоплановую 
деятельность: 
 увеличивать прибыль; 

 увеличивать норму прибыли; 

 способствовать росту курса акций; 

 удерживать и расширять объем продаж; 

 удерживать и расширять долю рынка; 

 снижать издержки; 

 улучшать качество и надежность товаров; 

 улучшать привлекательность и потребительские качества 
товаров; 

 поддерживать и укреплять лояльность покупателей; 

 поддерживать и укреплять лояльность служащих; 

 обеспечить выживание предприятия в краткосрочной пер-
спективе; 

 обеспечить выживание, рост и процветание предприятия 
в долгосрочной перспективе; 

 увеличивать оплату труда; 

 улучшать условия труда и жизни служащих; 

 обеспечивать творческий характер работы; 

 поддерживать и улучшать рабочие отношения с мест-
ными и федеральными властями, с общественными орга-
низациями. 

Задача стратегического управления предприятием 
многокритериальна и многопланова со многими, в том 
числе взаимно несогласованными и не всегда форма-
лизуемыми критериями. В прямом финансовом смыс-
ле критерии могут быть взаимно противоречивыми, 
например, цель снижения издержек противоречит це-
ли увеличения оплаты труда. Стратегические решения 
приходится принимать в условиях быстрых качествен-
ных изменений ситуации, не всегда и не полностью 
предсказуемых и известных правил игры, неполнотой 
и неточностью информации. 

Теоретические подходы формирования 
стратегии 

Современная экономическая теория различает 4 
подхода к предприятию [106, 117]: 
 неоклассическую теорию фирмы, 

 институциональную теорию фирмы, 

 эволюционную теорию фирмы, 

 предпринимательскую теорию фирмы. 

С точки зрения неоклассической теории фирма пе-
рерабатывает ресурсы в продукты, максимизируя по-
лучаемую прибыль [287]. Единственным критерием 
эффективности функционирования фирмы является 
прибыль [281, 317]. Различные способы максимизации 
прибыли рассмотрены в [266]. 

Неоклассическая теория базируется на следующих 
предпосылках [106]: 
 распределение типов и объемов деятельности между 

фирмой и рынком рассматривается как заданное; 

 фирма, описываемая при помощи производственной 
функции [103-104], рассматривается как преобразователь 
ресурсов в продукцию; 

 рынки рассматриваются как своеобразная система по со-
гласованию спроса и предложения, причем основными 
сигналами являются цены; 

 обмены (контракты) реализуются на базе ценовой конку-
ренции продавцов и покупателей, а не на базе индивиду-
альных торгов; 

 споры и конфликты находятся вне рамок экономической 
теории и относятся к области права. 

Согласно [277] все приведенные выше положения, 
характеризующие неоклассическую теорию фирмы, 
могут быть сведены к двум основным: 
 фирма обладает единственным критерием принятия ре-

шений — критерием максимизации прибыли; 

 фирма обладает неограниченной возможностью получе-
ния и обработки поступающей из внешней среды инфор-
мации. 

Таким образом, в неоклассическом варианте фир-
ма — это «черный ящик» плюс его производственная 
функция. 

Неоклассический подход хорошо подходит для фор-
мирования стратегии поведения фирмы на рынках, в 
зависимости от структуры последних в условиях пол-
ноты, формализуемости и симметричности информа-
ции. 
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Однако неоклассическая теория оказывается не в 
состоянии учесть многие существенные для формиро-
вания стратегии фирмы аспекты. Так, 
 фирма практически никогда не обладает единственным 

критерием принятия решений; 

 фирма имеет весьма ограниченные возможности получе-
ния и обработки информации; 

 каждый акт купли-продажи, а также смены партнера со-
провождается, возможно, значительными трансакцион-
ными издержками; 

 организационная структура предприятия не учитывается 
неоклассической теорией; 

 предыстория фирмы, согласно неоклассической теории, 
считается несущественной;  

 взаимодействие фирмы с другими государственными и 
общественными организациями. 

Ансофф [10] один из первых попытался подытожить 
несоответствия между неоклассической теорией и 
практикой менеджмента. Он выявил следующие мо-
менты: 
 возникновение новых задач, приводящих к обесценива-

нию опыта управляющих; 

 усложнение задач, вызванное расширением рынков; 

 нарастание разрыва между сложностью задач и накоп-
ленными управленческими навыками; 

 рост стратегических неожиданностей, вызванный увели-
чением частоты появления новых задач. 

С проблемами организационного устройства пред-
приятия имеет дело неоинституциональная экономи-
ческая теория [76, 79, 163-164, 296]. Согласно [117, 
298] фирма существует, потому что имеющейся в ней 
нерыночный механизм распределения ресурсов дей-
ствует более эффективно, чем рыночный механизм 
распределения ресурсов за счет экономии на трансак-
ционных издержках. Трансакционные издержки —

 издержки на осуществление сделок или трансакций —
 являются фундаментом для институциональной тео-
рии, в то время как трансформационные издержки —
 издержки на трансформирование ресурсов в продук-
ты — являются фундаментом для неоклассической 
теории. К сожалению, неоклассическая и институцио-
нальная теория до сих пор остаются самостоятельны-
ми направлениями [106]. 

Методы теории организационных структур также 
успешно применяются при управлении предприятием 
[67, 119, 294], но они позволяют работать только с ка-
чественными критериями. 

Эволюционная теория фирма [296, 140, 302] считает, 
что у фирмы отсутствует единый критерий принятия 
решений. Этот критерий, отражающий исторический 
путь успехов и неудач фирмы, складывается в процес-
се ее развития и имеет динамический характер, меня-
ясь от периода к периоду. 

Эволюционная теория рассматривает предприятие в 
двойственном аспекте [106]: с одной стороны, как член 
“популяции” других фирм, подверженный всем по-
следствиям эволюции популяции, с другой стороны —
 как “индивидуум”, обладающий собственными тради-
циями и предпочтениями. Эволюционная теория фо-
кусируется на сложившихся правилах принятия реше-
ний и их изменениях под действием внешней и внут-
ренней среды. 

Проблема соответствия предприятия внешней мак-
роэкономической среде рассмотрена в работах [59, 
176, 179-184]. Однако при этом остается открытой 

проблема согласования стратегии предприятия и со-
стояния внешней среды. 

На формирование стратегии предприятия наклады-
вается специфика переходного периода. Эти пробле-
мы исследованы в работах [28, 43, 58-59]. Однако 
центр тяжести этих работ лежит в изучении влияния 
переходного периода на предприятия, а не в проблеме 
выработки оптимальной стратегии предприятия в 
условиях переходного периода. 

Предпринимательская модель фирмы [286] ставит во 
главу угла представление о фирме как о сфере при-
ложения предпринимательской инициативы [106]. Со-
гласно предпринимательской теории [316] вовсе не 
обязательно, чтобы предприниматель был в един-
ственном числе в роли директора. Предприниматель-
ская теория [316] различает предпринимателей трех 
типов:  
 макропредпринимателей, руководящих связями предпри-

ятия с другими организациями, деловой, административ-
ной и технологической средой, населением; 

 мезопредпринимателей, управляющих материально-
финансовыми потоками внутри предприятия; 

 микропредпринимателей, управляющими микрозвеньями 
производства. 

Поведение предприятия в рамках данной модели 
описывается взаимодействием предпринимателей 
всех трех уровней. 

Управление предприятием на основе самоорганиза-
ции является развитием предпринимательского под-
хода к управлению фирмой (см. схему 4). Самооргани-
зация за счет формирования и развития горизонталь-
ных связей минимизирует упущенную выгоду при по-
мощи оптимизации: 
 структуры; 

 корпоративной культуры; 

 процесса формирования, принятия и реализации реше-
ний. 

Такая оптимизация минимизирует: 
 издержки; 

 трансакционные издержки; 

 упущенную выгоду. 

Упущенная выгода минимизируется, так как горизон-
тальные связи перерабатывают большие объемы ди-
намично меняющейся неформальной информации, 
что позволяет оперативно принимать решения с уче-
том особенностей ситуации. 

На предприятиях обычно выделяются центры [259]: 
 дохода; 

 издержек; 

 прибыли. 

Исполнительная вертикаль способствует минимиза-
ции издержек за счет экономии на масштабе, эффек-
тивного использования ресурсов и оборудования, ис-
пользования технологий и стандартов. Поэтому цен-
тры издержек в существенной мере опираются на ис-
полнительную вертикаль. Использование горизон-
тальных связей в центрах издержек способствует ми-
нимизации потерь (простоев, брака, невостребованной 
продукции, замороженных средств). 

Горизонтальные связи, позволяя минимизировать 
упущенную выгоду, составляют основу центров дохода 
и прибыли. Разумное использование исполнительной 
вертикали оказывается полезным и в центрах дохода 
и прибыли, так как ее использование способствует 
снижению издержек. 
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Схема 4. Основные подходы к управлению предприятием 

Агентская модель предприятия [291] работает с про-
блемой несоответствия интересов: 
 собственников, 

 менеджеров, 

 служащих.  

Согласно этой модели (см. схему 5), несоответствие 
интересов менеджеров, служащих и собственников 
приводит к некоторым издержкам, называющимся из-
держками по поддержанию организации (agency cost). 

Издержки по поддержанию организации нельзя свести 
к нулю, так как, начиная с некоторого момента, актива-
ция усилий менеджеров и служащих начинает обхо-
диться дороже стоимости несогласованности интере-
сов.  

Возможность применения этой теории к условиям 
России весьма ограничена ввиду сильных нефор-
мальных связей между собственниками и менеджера-
ми [106], а также по ряду других причин.  
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Схема 5. Подходы к управлению предприятием 

Детальное рассмотрение этой модели находится за 
рамками данной работы. Однако формирование стра-
тегии предприятия должно опираться на рациональ-
ный, институциональный и политический подходы, 
учитывающие интересы всего предприятия, его отде-
лов и отдельных влиятельных лиц [294]. Вследствие 
этого рекомендуется проводить стратегии по “коридо-
ру безразличия”, не затрагивая существенные интере-
сы какой-либо из сторон. Возникающие при этом про-
блемы группового формирования решений исследуют-
ся в подходах теории игр [161, 4, 44], активных систем 
[37-42], группового принятия решений [149, 86], эконо-
мического взаимодействия [124]. 

Некоторое описание российских предприятий в усло-
виях переходной экономики дает теория выживания 
[5]. Согласно этой теории, предприятие оказывается 
не в силах приспособиться к постоянным изменениям 
внешней среды и занято, прежде всего, выживанием. 
В этих условиях руководители не заинтересованы в 
развитии предприятия, а загружены решением кратко-
срочных проблем, выражающихся, прежде всего, в 
усилении своего влияния и в личном обогащении.  

Представляется [106], что теория выживания имеет 
весьма ограниченный и кратковременный характер в 
описании поведения предприятий, прежде всего ввиду 
неизбежной замены “рентодержателей” — руководи-
телей, преследующих личные цели,— эффективными 
менеджерами или собственниками, что приводит к по-
требности в формировании стратегии развития для 
предприятий. 

Неоклассическая, неоинституциональная, эволюци-
онная и предпринимательская теории являются до-
полняющими, а ни в коей мере не исключающими опи-
саниями предприятия. Так: 
 неоклассическая теория фокусируется на производствен-

ном процессе; 

 институциональная — на формальных и неформальных 
взаимодействиях между людьми и организациями; 

 эволюционная теория — на причинах изменений; 

 предпринимательская — на инновациях (предпринима-
тельской инициативе). 

Вместе с тем для формирования стратегии предпри-
ятия ни одна из теорий не является достаточной сама 
по себе, так как деятельность предприятия является 
интегрирующей, то есть включающей в себя все ас-
пекты. По этой причине формирование стратегии 
предприятия должно опираться на интегрированные 
подходы и описания его деятельности. Так, взаимо-
связь теории предпринимательства и эволюционной 
экономики рассмотрена в [91]. Взаимосвязь эволюци-
онной экономики и макроэкономики рассмотрена в 
[138-139]. Теоретические вопросы институционального 
проектирования рассмотрены в [207]. Возможность ис-
пользования самоорганизации с целью синтеза раз-
личных подходов в условиях слабоструктурированной 
среды — в [192-193, 214-216, 220]. 

1.2. Методы стратегического управления 

Вывод предприятий из кризиса в существенной мере 
опирается на их реструктуризацию [30, 211, 116]. Ре-
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структуризация неизбежна как в промышленных от-
раслях, так и на предприятиях. В результате реструк-
туризации происходит переориентация отраслей и 
предприятий на перспективные сегменты рынка, вхож-
дение предприятий в финансово-промышленные груп-
пы [125, 64, 68], реформирование предприятий, обес-
печивающее их более гибкое функционирование в ры-
ночной среде и согласование интересов предприятий, 
отделений, служащих [215-216]. Кризис неплатежей, 
поразивший промышленность, в значительной мере 
облегчается составлением бартерных цепочек [142], 
использованием векселей как средства взаиморасче-
тов [199], объединением предприятий в финансово-
промышленные группы [50-51, 125, 66].  

Однако составление бартерных цепочек  и использо-
вание векселей не может в полной мере решить про-
блемы предприятий [106]. Более того, использование 
векселей и других денежных суррогатов [108] приводит 
к завышению цен, так как векселя выписываются на 
основе бухгалтерской цены и затем принимаются с 
дисконтированием. Завышение цен приводит к невоз-
можности продать товар за деньги [108]. В результате 
использование векселей является самостимулирую-
щимся процессом и затрудняет продажу продукции. 

Позиционирование продукции предприятия на рынке 
и маркетинговая стратегия являются [24, 121, 295] 
важной частью формирования стратегии предприятия, 
но не охватывают ее. Ориентация стратегического 
маркетинга на чисто качественные методы является 
недостатком подхода, не всегда позволяющим пере-
носить проработанные методы западного управления 
в условия Российской экономики. 

При ориентации на рынки высоко стандартизирован-
ной продукции  и в условиях повышенного спроса 
успешно применяются подходы обеспечения макси-
мальной экономической эффективности предприятия 
[294]. В условиях перенасыщенного рынка и конкурен-
ции одним из качеств более успешной продукции яв-
ляется стратегическая ориентация “точно во время”. 
Представляется, что оптимальная стратегия предпри-
ятия должна быть комбинированной и включать в себя 
как методы повышения экономической эффективно-
сти, так и ориентацию на конкретных потребителей. 

Особенности переходной экономики [14], особый 
менталитет и культурные особенности России [106, 
141, 157, 158] не позволяют в полной мере использо-
вать отработанные в стабильных условиях западной 
экономики методы управления предприятием [95, 114, 
121, 147]. 

Финансовый анализ и управление финансами [107, 
227] являются важной частью стратегического и анти-
кризисного управления предприятием. Финансовое  
обоснование является одним из основных критических 
факторов, необходимых для получения кредитов и ин-
вестиций [84]. Финансовый анализ [83, 107, 227] позво-
ляет вовремя выявить основные проблемы предприя-
тия, решать которые необходимо не только средствами 
управления финансами, но и всем комплексом мер 
стратегического и антикризисного управления предпри-
ятием [227]. В дополнение к финансовому анализу 
предприятия необходимо проводить и экономический 
анализ [207], особенно в нестандартных условиях пере-
ходной российской экономики. 

Методы финансового менеджмента [165, 282, 224] 
успешно применяются и являются полезными, но они 

являются только частью, и при том вспомогательной, 
методов формирования стратегии. 

Критическим фактором привлечения инвестиций яв-
ляется поиск дополнительных финансовых средств 
[33, 69-70], который в значительной мере может ре-
шаться здравым финансовым обоснованием проектов 
[84, 208-209]  и гарантиями обеспечения их качествен-
ного управления [41, 188, 49]. В качестве предвари-
тельного анализа инвестиционной привлекательности 
и надежности предприятий можно использовать мето-
ды финансового и экономического анализа [82, 107, 
208-209, 1].  Инвестиционное сотрудничество является 
важной мерой привлечения инвестиций [251]. 

Инвестиционная политика опирается на оценки эф-
фективности функционирования предприятий. Оценки 
эффективности функционирования предприятий 
должны быть не только количественными, но и каче-
ственными [106, 1, 208, 12]. При этом при учете эконо-
мической эффективности необходимо учитывать раз-
нородные факторы. Методика учета разнородных фак-
торов в экономических измерениях описана, например, 
в [29]. Основные подходы к оцениванию инвестицион-
ных проектов описаны в [134, 71, 84, 265]. Для обосно-
вания экономической эффективности вложений могут 
успешно применяться методы оптимизации [209]. 

Разработанные методы оценки инвестиций [49, 188, 
209] хорошо работают при уже принятых критериях. 
Проблема формирования критериев, их соответствия 
изменениям внешней и внутренней среды при этом 
остается открытой. 

Вместе с тем, многие предприятия обладают соб-
ственными «замороженными» средствами и потенци-
алом, который требуется лишь раскрыть при помощи 
умелого управления [227, 224]. 

Инфляция является существенной проблемой, пре-
пятствующей выходу Российской экономики из кризи-
са. В качестве одной из мер по нейтрализации инфля-
ции Овсиенко В.В. были предложены нейтральные к 
инфляции экономические отношения [169]. В целом 
инфляция ложится тяжелым грузом на экономику, де-
лая менее выгодными инвестиции в капиталоемкие 
проекты. Ускоренная амортизация и налогообложение, 
учитывающее инфляцию, могли бы восстановить ин-
терес предприятий к инвестициям в капиталоемкие 
проекты [224, 291]. Имеющаяся в настоящее время 
инфляция осложняет проблему формирования страте-
гии. 

Ценовая политика является важной частью страте-
гии предприятия [106, 227]. Методы формирования 
ценовой политики исследованы в [261]. В то же время 
ценовая политика необходимым образом опирается на 
маркетинговые исследования и выбранные предприя-
тием сегменты рынка [114, 121]. Особое значение це-
новая и маркетинговая политика имеют при работе с 
новой наукоемкой продукцией [295]. 

Согласование деятельности подразделений являет-
ся критическим при управлении крупной фирмой. Ос-
новные подходы к проектированию и управлению ор-
ганизационными структурами предприятия описаны в 
[37, 294, 299, 214-215]. Изучение согласований, возни-
кающих в процессе формирования решений, является 
важной частью анализа предприятий [120, 143, 9]. 
Множественность методов координации в современ-
ной экономике рассмотрена в [210, 215]. Экономико-
математические аспекты проблемы координации рас-
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смотрены в [124, 226, 229-246, 37-42, 74, 136]. Про-
блемы согласования на макроэкономическом уровне 
рассмотрены в [212, 214]. Проблемы построения эко-
логически устойчивых хозяйственных механизмов рас-
смотрены в [168, 259]. 

При наличии своих целей как у самого предприя-
тия — центра, так и у его отдельных участков, цехов —
 элементов — для согласования интересов центра и 
элементов могут успешно применяться методы актив-
ных систем [37, 16]. Однако в условиях динамично 
развивающейся переходной экономики не всегда воз-
можно четко формализовать цели центра и элементов. 

Другие трудности связаны с неполнотой и несиммет-
ричностью информации. 

Математические модели экономического взаимодей-
ствия [124]  и кооперативного формирования решений 
[161] прекрасно работают при условии получения све-
жей, полной и четкой информации (см. схему 6). В 
противном случае возникающие из-за неполноты и не-
точности исходной информации ошибки могут с лих-
вой перекрывать получаемые результаты. Эти же до-
стоинства и недостатки относятся и к методам постро-
ения  динамических экономико-математических моде-
лей [152, 292]. 
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Схема 6. Подходы к решению проблем предприятия 
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Стратегия управления трудовыми ресурсами явля-
ется одной из самых сложных проблем в условиях 
экономического спада [205, 56, 92]. С одной стороны 
избавление от лишних во время спада служащих, 
несомненно, способно оздоровить баланс предприя-
тия. С другой стороны, в лице лояльных квалифициро-
ванных служащих предприятие имеет существенный 
человеческий капитал [106, 160, 224]. Кроме того, 
фирмы с моральными обязательствами перед своими 
служащими имеют больше шансов пережить кризис, 
чем фирмы, не имеющие таких обязательств [65, 160, 
256]. 

Социальные аспекты формирования стратегии пред-
приятия рассмотрены в работах [54, 206]. Экологиче-
ские аспекты формирования стратегии предприятия 
рассмотрены в работах [168, 260]. При этом остается 
открытой проблема органичного согласования соци-
альных и экологических проблем с формированием 
стратегии предприятия. 

Предприятия находятся в условиях неполной и 
несимметричной информации. В то же время наличие 
информации является необходимым условием фор-
мирования решений. Создание информационно-
аналитических систем успешно применяется при 
управлении крупными социально-экономическими про-
граммами и объектами [24, 62, 106] и при моделирова-
нии экономических систем [212]. Информационные ас-
пекты являются важными и при экономической инте-
грации [154]. 

Важной частью деятельности по формированию 
стратегии предприятия являются методы математиче-
ского и компьютерного моделирования [88-89]. 

При работе со сложными системами применяются 
методы имитационного моделирования [18, 19]. Мето-
ды имитационного моделирования хорошо работают 
при наличии требуемой информации. В условиях тур-
булентной среды ошибки, возникающие вследствие 
неточности и неполноты исходной информации, могут 
свести на нет результаты, получаемые в ходе модели-
рования. 

Методы оптимизации [94], в частности методы опти-
мизации задач большой размерности [130, 262], 
успешно применяются [6] в рамках неоклассической 
теории при возможности собирать всю требуемую ин-
формацию. Однако в условиях динамично развиваю-
щейся экономики, неполноты и нечеткости информа-
ции представляется мало возможным сведение всех 
целей стратегического управления предприятием к 
единому критерию.  

При применении методов оптимизации в качестве 
оптимизируемого критерия может быть взята функция 
полезности [53, 99]. 

Методы многокритериальной оптимизации [151] поз-
воляют работать в задачах, допускающих формализа-
цию ограниченного числа критериев. Методы много-
критериальной оптимизации включают в себя, напри-
мер, методы построения множеств Парето [177], усту-
пок [122-123]. Возникающая при этом проблема вза-
имного соотнесения различных критериев решается, 
например, при помощи опроса экспертов [186]. 

Однако при изменении параметров могут меняться 
также и свойства модели. Методы системной оптими-
зации [61, 87, 194] обладают более широкой областью 
применения [159] и успешно применяются при воз-

можности построения зависящих от параметров фор-
мализованных моделей. 

Для моделирования деятельности предприятия мо-
гут успешно применяться методы теории игр [55]. При 
условии возможности построения функций предпочте-
ния участников, например, отделов предприятия, эти 
методы могут быть успешно применены. Однако вся 
проблема заключается в трудоемкости и принципи-
альной возможности сбора и обработки информации, 
которая к тому же оказывается неполной и нечеткой. 

При работе со сложными экономическими система-
ми, неточной и неполной информацией успешно при-
меняются методы человеко-машинных систем [187]. 
Их достоинство заключается в разделении труда меж-
ду компьютерной системой и специалистом: все ру-
тинные вычисления выполняются компьютером, все 
критические решения формируются специалистом.  

Сложность метода заключается в необходимости по-
строения распределенных систем поддержки форми-
рования решений [87] и заполнения их свежей инфор-
мацией. Применение человеко-машинных систем 
наталкивается на свои пределы вследствие невоз-
можности: 
 отслеживать адекватность компьютерной системы и 

быстро меняющейся реальности предприятия; 

 оперативно обновлять информацию.  

Другим недостатком человеко-машинных систем 
являются информационные перегрузки менедже-
ров. По этой причине необходимо уметь отделять 

важную и первоочередную информацию от маловаж-
ной и второстепенной. В противном случае система 
будет малополезной, и менеджеры могут отказаться 
работать с ней. 

Методы искусственного интеллекта [185, 186[ успеш-
но применяются в более-менее формализуемой и ста-
бильной среде. В условиях кардинальных перемен эти 
методы оказываются малопригодными. Также эти ме-
тоды не годятся для работы с уникальными проектами 
и требуют дорогостоящей настройки  на конкретные 
условия. 

Методы программно-целевого планирования и 
управления являются успешными и давно применяют-
ся в России [187, 87] и на западе [294]. Однако вся 
проблема заключается в том, что в условиях динамич-
но развивающейся экономики необходимо постоянное 
обновление целей.  

Метод управления по конечным результатам [187, 
87] успешно применяется в стабильной среде, но не 
всегда работает в неопределенной быстро меняю-
щейся среде, когда невозможно выработать и форма-
лизовать критерии для оценки. 

Качественные методы стратегического управления 
[147] успешно применяются, но не позволяют органич-
но совмещать работу с количественными и качествен-
ными критериями. 

Успешно применяются методы управления предпри-
ятием на основе анализа экономической эффективно-
сти [93, 113, 146, 134]. Эти методы, однако,  требуют 
формализуемых критериев, полной и четкой инфор-
мации. При условии работы с формализуемыми и не-
формализуемыми критериями, с неполной, нечеткой, 
быстро меняющейся информацией применение этих 
методов встречает затруднения. 

В условиях неполноты, нечеткости и вероятностного 
характера информации успешно применяются методы 
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анализа рисковых ситуаций в экономике [11, 108, 148, 
191, 201, 214]. Применение этих методов является тем 
более успешным, чем более развиты финансовые 
рынки, позволяющие учитывать премии за риск [291, 
101, 129, 96], и чем больше повторяются рисковые си-
туации: в этом случае мы имеем дело именно со слу-
чайными процессами, а не с неопределенностью. При 
недоразвитых финансовых рынках и при анализе уни-
кальных проектов методы анализа риска теряют мно-
гие из своих преимуществ:  
 при неразвитых финансовых рынках становится непонят-

ным, сколько стоит риск и, следовательно, какая должна 
быть премия за риск; 

 как оценивать риски при работе с уникальными проекта-
ми, а, следовательно, и при отсутствии  статистических 
данных. 

Для работы с нечеткой информацией применяются 
методы нечетких множеств [171, 200]. Методы анализа 
и управления риском в деятельности предприятия 
описаны в [106, 100]. В их основе лежит различная 
чувствительность разных руководителей к величине и 
вероятности потерь, а также управление риском через 
его анализ и предусмотрение мер по нежелательному 
развитию событий [106, 100].  

Подходы к управлению предприятием, основанные 
на построении информационных компьютерных си-
стем [24, 39], успешно применяются, но являются до-
рогостоящими ввиду необходимости построения мо-
делей, поддержания их соответствия динамично ме-
няющейся среде, оперативного изменения информа-
ции. Этот подход не ориентирован на работу с нефор-
мализуемыми и нечеткими критериями, с неполной, 
нечеткой, быстро меняющейся информацией. К числу 
недостатков этого метода также можно отнести ин-
формационные перегрузки управленческого персона-
ла ввиду трудности формального разделения инфор-
мации по приоритетам. 

При динамическом планировании стратегии пред-
приятия в условиях стабильной и предсказуемой сре-
ды, полной и достоверной информации могут успешно 
применяться как методы построения магистралей [124, 
80], так и методы исследования влияния коэффициен-
тов потребления, накопления, задолженности, роста 
на оптимальные траектории [273, 300]. При условии 
радикальных экономических перемен, неполной и не-
точной информации применение таких методов может 
оказаться малоуспешным вследствие накопления 
ошибок. В то же время надо отметить, что построение 
динамических макромоделей является полезным при 
моделировании поведения внешней среды предприя-
тия [152, 153]. 

1.3. Стратегическое управление на основе 
самоорганизации и его обоснование 

Открытие российского рынка сделало внешнюю сре-
ду предприятий гораздо более сложной, динамичной и 
неопределенной, что смещает акценты при формиро-
вании стратегии предприятия с оптимизации экономи-
ко-финансовых и производственных показателей на 
обеспечение гибкости, оперативности и адаптивности 
(см. схему 7). Это приводит к усилению удельного веса 
горизонтальных связей в управлении предприятием, 
что способствует, с одной стороны, самоорганизации и 
раскрытию потенциала предприятия, а, с другой сто-
роны, делает актуальной проблему согласования и ко-
ординации. 

Позволяя предприятию гибко реагировать на изме-
нения окружающей среды и конъюнктуры рынка, гори-
зонтальные связи способствуют минимизации упущен-
ной выгоды путем принятия им на основе самооргани-
зации таких решений и структуры, которые способ-
ствуют наиболее полной реализации возможностей 
среды. В то же время вертикальная составляющая ор-
ганизационной структуры позволяет минимизировать 
издержки за счет эффективного распределения ресур-
сов. 

Упущенная выгода — потеря, произошедшая из-за 
отказа от использования возможности. Упущенная вы-
года, в отличие от издержек, показывает не затраты, а 
тот результат, который мог бы быть получен при при-
нятии другого, наилучшего варианта.  

Находясь в условиях острой конкуренции и сложной 
среды, предприятие оказывается в противоречивой 
ситуации: минимизация издержек достигается за счет 
усиления удельного веса вертикальных составляющих 
в управлении, а минимизация упущенной выгоды — за 
счет усиления удельного веса горизонтальных связей. 
Достижение баланса между этими составляющими ор-
ганизационной структуры является важной задачей 
формирования стратегии. 

Не менее важной задачей, вытекающей из необхо-
димости достижения баланса, является разделение 
компетенции между исполнительной вертикалью и го-
ризонтальными связями. Обе задачи решаются специ-
альными процедурами координации и согласования. В 
результате возникают следующие требования к стра-
тегии развития. Она должна: 
 синтезировать точки зрения: 

  экономико-финансовую; 
  маркетинговую; 
  социальную; 
 политическую;  

 учитывать: 
  организационную структуру; 
  корпоративную культуру; 
  процесс формирования и реализации решений; 
  контекст предприятия; 

 ориентироваться не только и не столько на оптимизацию 
экономико-финансовых показателей, сколько на обеспе-
чение гибкости реагирования и возможности адаптации к 
быстрым, сложным, неопределенным и не всегда пред-
сказуемым изменениям среды и конъюнктуры рынка; 

 интегрировать различные стороны предприятия и рас-
крывать его потенциал;  

 быть ориентиром и руководством, координирующим дея-
тельность различных подразделений и специалистов;  

 допускать привнесение специалистами своих нефор-
мальных и неформализуемых знаний и умений, опыта и 
интуиции. 

Переход к управлению на основе использования 
способности предприятия к самоорганизации ни в коей 
мере не предполагает ломки исполнительной вертика-
ли (что в большинстве случаев приводит к распаду 
предприятия на отдельные составляющие) и имеет 
своей целью дополнить полезные свойства исполни-
тельной вертикали полезными свойствами горизон-
тальных связей. При этом необходимо решать задачи 
распределения компетенции между ними. 

При правильном дележе компетенции у директората 
остаются задачи формирования и поддержания “пра-
вил взаимодействия”. Они обеспечивают целостность 
развития предприятия, согласованность стратегии, 
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управления общими службами и общественными бла- гами.  
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Схема 7. Самоорганизация 

У подразделений и горизонтальных связей — работа 
с текущими задачами, требующими оперативного ре-
шения на местах, поиск новых и поддержание лояль-
ности старых клиентов, организации оптимальной дея-
тельности подразделений в рамках заданных директо-
ратом правил взаимодействия. 

Управляя правилами взаимодействия, директорат 
может добиваться от подразделений принятия выгод-
ных ему решений. Управление подразделениями при 
помощи премий и штрафов исследовано Бурковым 
[37]. В дальнейшем из этого развилась теория актив-
ных систем. Вместе с тем, управление “правилами 
взаимодействия” (процессами самоорганизации) явля-
ется сложной задачей, порождающей целый ряд но-
вых проблем координации деятельности, согласова-
ния интересов, настройки и изменения корпоративной 
культуры [214-216, 224, 223]. 

2. ИССЛЕДОВАНИЕ И 
ИДЕНТИФИКАЦИЯ ФАКТОРОВ И 
СВОЙСТВ САМООРГАНИЗАЦИИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 

2.1. Фондовооруженность труда 

Фондовооруженность труда является одним их ос-
новных показателей предприятия, определяющим 
многие его процессы. Рассмотрим это влияние по-
дробнее. Для этого зафиксируем все остальные неза-

висимые параметры и будем менять только фондово-
оруженность труда. 

При малых уровнях фондовооруженности труда k 
дополнительные капиталовложения расширяют поле 
выбора, что приводит к росту отдачи на вложенный 
капитал (см. схему 8 участок AB). По мере насыщения 
труда капиталом дополнительные капиталовложения 
уже перестают расширять поле выбора. Приходится 
использовать варианты в порядке убывания их доход-
ности, что находит свое отражение в убывании отдачи 
на вложенный капитал (см. схему 8 участок BC). Убы-
вание отдачи на вложенный капитал при большой ка-
питалоемкости труда носит название закона убываю-
щей эффективности. Таким образом, кривая отдачи 
вложенного капитала сначала является выпуклой, а 
затем — вогнутой. 

Рассмотрим приложение этого факта к стратегическому 
управлению предприятием. Если предположить, что воз-
врат капитала пускается на его дальнейшее развитие и воз-
обновление, то динамика фондовооруженности труда име-
ет три стационарные точки (см. схему 9): k(*,1), k(*,2), k(*,3). При-
чем первая k(*,1) и последняя точка k(*,3) соответствуют 

устойчивым состояниям предприятия, а средняя точка 
k(*,2) — неустойчивому. 

В качестве аналога можно привести модель пере-
крывающихся поколений (overlapping generations) [273] 
и модели хаотической динамики [279, 278, 272], также 
имеющие по три стационарных точки. В России этот 
подход в области грубой (качественной) макроэконо-
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мической динамики развивает Чернявский Д.С. [263-
264]. 

Состояние k(*,1) характеризуется малой фондовоору-
женностью, что дает низкую производительность тру-
да, не позволяя его хорошо оплачивать и принимать 
на работу (а также удерживать) высококвалифициро-
ванных специалистов. Поэтому в нижней точке равно-
весия k(*,1) приходится использовать неквалифициро-
ванный труд. Положение может усугубляться текуче-
стью персонала, затрудняющей накопление опыта и 
квалификации. 

Использование неквалифицированного труда застав-
ляет, особенно в условиях текучести кадров, делать 
ставку на дисциплину и выполнение норм, предписаний и 
инструкций, исполнение которых подлежит контролю. 
Усиливается исполнительная вертикаль и снижаются 
требования к уровню квалификации исполнителей. 

 

перегиба

 

Схема 8. Кривая возврата капитала 

2.2. Взаимосвязь корпоративной 
культуры с фондовооруженностью 

Все это отражается и в корпоративной культуре.  
Корпоративная культура — ценности, шаблоны, 

стереотипы, традиции, нормы, разделяемые сотрудни-
ками корпорации. Корпоративная культура влияет на 
стратегию развития предприятия через процесс фор-
мирования, принятия и реализации решений. 

Корпоративная культура сильно влияет на процессы 
самоорганизации, так как ценности, принятые нормы и 
общие стереотипы фактически определяют формы и 
рамки развития горизонтальных связей.  

Низкая квалификация сотрудников и жесткая дисци-
плина (состояние равновесия k(*,1)) ставят выполнение 
дисциплины и предписаний на одно из первых мест в 
системе ценностей служащих. Принятие собственных 
решений и проявление инициативы не поощряется 
ввиду низкой квалификации сотрудников. Система 
оплаты в такой ситуации обычно привязывается не к 
конечному результату, а к соблюдению дисциплины и 
предписаний, что также способствует формированию 
административно ориентированной системы ценно-
стей. Принятие решений и координация функциональ-
ных параллельных служб производятся при помощи 
исполнительной вертикали. 

Для верхнего состояния равновесия k(*,3) ситуация 
прямо противоположна: хорошая фондовооруженность 

ведет к высокой производительности труда и позволя-
ет выплачивать высокую зарплату, привлекая и удер-
живая высококвалифицированных специалистов. 
Накопление знаний, опыта и умений снижает удель-
ные издержки и повышает качество продукции, спо-
собствуя ее лучшей конкурентоспособности и большей 
отдаче на вложенные средства. 

Привлечение высококвалифицированных работников 
совместно с делегированием полномочий привязывает 
их оплату к конечному результату (прибыли, объему 
продаж, доле рынка). Критерием хорошего труда ста-
новится уже не соблюдение дисциплины и других 
предписаний, а принесение результата (дохода) на 
предприятие. Меняются система ценностей и корпора-
тивная культура. Исполнительная вертикаль разгру-
жается: ее функции постепенно перекладываются на 
горизонтальные связи и процессы самоорганизации.  

Высокая квалификация и делегирование полномочий 
позволяют сотрудникам принимать собственные ре-
шения, влияя на объем оплаты и способствуя смене 
административно ориентированной системы ценно-
стей на рыночно ориентированную, а также разгружая 
исполнительную вертикаль за счет использования го-
ризонтальных связей для координации деятельности 
специалистов и подразделений. 

Среднее состояние равновесия (точка k(*,2)) неустой-
чиво. Это означает, что предприятие не в состоянии 
просто собственными силами, без привлечения новых 
управленческих технологий или инвестиций перейти 
из низшего состояния равновесия k(*,1) в верхнее со-
стояние равновесия k(*,3). Минимальный объем инве-
стиций Imin,1, необходимый для осуществления перехо-
да, должен превышать величину барьера (k(*,2)-k(*,1))L: 

Imin,1(k(*,2)-k(*,1))L, где L — численность работающих на 
предприятии. 

Если же объем инвестиций I меньше минимально 
необходимого Imin,1: I<Imin,1, то предприятие обречено 
скатиться в исходное состояние k(*,1). 
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Схема 9. Фазовая динамика трех состояний пред-
приятия при росте производительности труда 

Барьер Kmax,2 отделяет верхнее состояние равно-
весия k(*,3) от среднего состояния k(*,2). Величина барь-

ера Kmax,2, Kmax,2=(k(*,3)- k(*,2))L, определяет макси-

мально возможные потери капитала, после которых 
предприятие может самостоятельно вернуться в верх-
нее состояние равновесия k(*,3).  
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Кризисное состояние предприятия не позволяет рас-
считывать на привлечение инвестиций. В то же время, 
привнесение новых управленческих знаний и умений 
дает больший результат, чем инвестиции [284-285[. 
Связано это с тем, что сотрудники, как правило, не 
умеют пользоваться всеми возможностями современ-
ного дорогостоящего оборудования, а используют его 
только на 10 — 20%. Обучение же позволяет приме-
нять в работе больше возможностей оборудования и 
технологий. Таким образом, инвестиции в обучение 
персонала и управление дают максимальную отдачу, 
потому что позволяют более полно использовать уже 
имеющееся оборудование. Приобретение нового до-
рогостоящего оборудования должно сопровождаться 
обучением персонала и такой модификацией системы 
управления, которая сможет с выгодой использовать 
все его возможности. 

Альтернативой, равно как и дополнением к инвести-
циям, требуемым для перевода предприятия в новое 
состояние равновесия k(*,3), являются мероприятия по 
раскрытию потенциала предприятия. В этом случае 
кривая отдачи капитала (см. схему 9) поднимается 
вверх, что уменьшает минимальный объем требуемых 
для перехода инвестиций, вплоть до полного исчезно-
вения разделяющего барьера (см. схему 9). 

2.3. Производительности труда, 
управленческая культура и 
аккумулированный опыт 

Основное содержание стратегического управления 
на основе способности к самоорганизации (в отличие 
от управления, эти способности не учитывающего) за-
ключается в том, чтобы перевести предприятие из 
низшего состояния равновесия k(*,1) в верхнее состоя-
ния k(*,3) не столько за счет привлечения инвестиций, 
сколько за счет повышения управленческой культуры 
и производительности труда. 

Важным свойством самоорганизации предприятия 
является аккумулированный опыт.  

Аккумулированный опыт — приобретенные в про-
цессе производства знания, навыки, методы, эвристи-
ки, опыт, know how. Благодаря аккумулироанию опыта 
персонал накапливает знания, умения, что позволяет 
производить продукцию с меньшими удельными из-
держками. Согласно закону аккумулированного опыта 
[294] удельные издержки уменьшаются на 15-30% при 
каждом удвоении суммарного (с момента запуска в се-
рию) объема данного вида продукции. Конкретный вид 
кривой аккумулированного опыта зависит от производ-
ства, менеджмента, системы стимулирования [288]. 

В настоящее время труд занимает незначительное 
место в общей структуре издержек предприятия. По-
этому снижать издержки за счет сокращения рабочих 
мест или урезания заработной платы представляется 
неразумным. При этом портится и моральный климат, 
что не позволяет надеяться на лояльность и энтузиазм 
сотрудников. 

Гораздо более перспективным направлением пред-
ставляется повышение производительности труда за 
счет вовлечения работников в деятельность по сниже-
нию потерь. Потери возникают вследствие: 
 производства бракованной и невостребованной продук-

ции; 

 простоев; 

 лишних производственных операций и перемещения ма-
териальных ценностей; 

 неэффективно организованных производственных про-
цессов. 

Для минимизации потерь в соответствии со структу-
рой выполняемых работ формируются команды, кото-
рые наделяются полномочиями по принятию решений. 
Отношения между командами строятся на основе вза-
иморасчетов. В этих условиях команды становятся за-
интересованными в повышении эффективности своей 
деятельности. 

2.4. Горизонтальные связи 
Вкладывая средства в формирование и развитие 

горизонтальных связей, предприятие ускоряет 
процесс аккумулирования опыта и, следователь-
но, ускоряет процесс снижения удельных издер-
жек.  

Происходит это, потому что горизонтальные связи, ча-
сто, будучи неформальными и основанными на общно-
сти интересов, способствуют формированию инициатив-
ных групп и команд, направленных на минимизацию по-
терь и привлечение дополнительного дохода.  

Команды нельзя создать формальным образом, 
например, собрав вместе группу специалистов и под-
писав у директора приказ об образовании команды. 
Связано это с тем, что назначение команд — поиск и 
реализация возможностей прорывов. Эти цели дости-
гаются за счет мобилизации потенциала предприятия 
и коллектива, в частности за счет раскрытия творче-
ских ресурсов членов команды.  

Команда действует как единое целое; каждый ее 
член опирается на ресурсы всех остальных членов, в 
том числе интеллектуальные, волевые, эмоциональ-
ные и духовные. Это возможно только в том случае, 
если инициативная группа интегрируется в команду в 
процессе решения реальных проблем. 

В инициативной группе и команде всегда есть лиде-
ры — лица, на которых фокусируются волевые, интел-
лектуальные, эмоциональные энергии членов коман-
ды. Лидеры не столько делают все сами, сколько под-
держивают членов команды, помогая им реализовы-
вать намеченное. Руководителей команды нельзя 
назначать сверху волюнтаристским путем, так как ко-
манда группируется вокруг своих лидеров, от которых 
в очень существенной мере зависит решение постав-
ленных перед командой задач. 

Преимущественной опоре на горизонтальные связи 
соответствует смена архетипа с минимизации издер-
жек на минимизацию упущенной выгоды. Минимиза-
ция упущенной выгоды соответствует органическим 
организационным структурам, работу которых можно 
охарактеризовать как “организованный хаос”. Транс-
формация вертикальных структур в органические при-
водит к некоторым беспорядкам, которыми и характе-
ризуется работа с клиентами. 

Развитие горизонтальных связей происходит за 
счет смещения акцентов с точек разногласия на 
точки общности интересов. Такое перенесение ак-

центов помогает заменить конфликтную деятельность 
по перераспределению доходов на кооперативную де-
ятельность по их увеличению. Деятельность по пере-
распределению доходов крайне невыгодна для орга-
низации: в лучшем случае эта деятельность непродук-
тивна, в худшем — деструктивна. Раскрытие же общих 
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интересов позволяет направить энергию коллектива в 
конструктивное русло. 

Следование пожеланиям клиентов позволяет избе-
жать одной из главных ошибок планирования —
 составления логически безупречных, но абсолютно 
невостребованных планов. Совместная работа плани-
ровщиков, исполнителей, маркетологов и представи-
телей клиентов помогает сделать перепроектирование 
не только реализуемым, но и востребованным, т.е. 
фактически улучшающим деятельность компании.  

Общение с клиентами является важнейшей частью 
любого бизнеса. Работа же в штаб-квартире компании 
приводит к потере контакта с клиентами, что может 
привести к выпуску невостребованной продукции. По-
этому многие японские компании время от времени 
направляют своих, в том числе и высших менеджеров, 
работать продавцами [160]. Работая продавцами, об-
щаясь с клиентами, менеджеры начинают чувствовать 
их потребности. В результате, по возвращении в штаб-
квартиры, менеджеры прекрасно осознают потребно-
сти и вкусы своих клиентов.  

Рынки качественной наукоемкой продукции облада-
ют турбулентной природой ввиду переменчивости вку-
сов потребителей и высокого темпа развития научно-
технического прогресса. Следование вкусам потреби-
телей и достижениям научно-технических революций 
требует проведения инноваций, что приводит к полу-
чению премий на новизну, качество, риск, сервис.  

Так, компания SONY принципиально отказалась от 
политики следования за каким-либо лидером. SONY 
предпочитает формировать новые рынки, создавая 
потребности (Морита 1993). Вход на новые, никем не 
освоенные рынки позволяет получать максимальные 
прибыли ввиду отсутствия каких-либо конкурентов. 
SONY сформировала потребности в домашних магни-
тофонах, карманных приемниках, цветных телевизо-
рах, переносных телевизорах. Интересно, что когда 
первые карманные приемники SONY не умещались в 
нагрудный карман мужской рубашки, компания заказа-
ла мужские рубашки с увеличенным карманом. Сме-
лость, инициатива и инновации позволили SONY за-
нять лидирующие позиции в области бытовой видео-
техники. 

Обращение лицом к проблемам, как это ни баналь-
но, является ключом к успеху. Достигается это при по-
мощи формирования команд, наделенных полномочи-
ями принятия собственных решений. В этом случае 
члены команды осваивают смежные специальности и 
ориентируются не на функциональную специализа-
цию, а на полное удовлетворение клиента. 

2.5. Ситуации выбора 

Норма отдачи капитала на вложенные средства 
имеет более одного локального максимума. Поле вы-
бора расширяется при слабой фондовооруженности и 
сужается при хорошей фондовооруженности. Поэтому 
кривая возврата капитала (см. схему 8) имеет точку 
перегиба B, в окрестности которой норма возврата ка-
питала имеет локальный минимум (прямая, выходя-
щая из начала координат, касается графика возврата 
капитала снизу). Наличие локального минимума у од-
номерной кривой говорит о существовании локальных 
максимумов слева и справа от локального минимума. 

Наличие более одного локального максимума свиде-
тельствует о том, что предприятие имеет несколько 

альтернативных стратегий и может осуществлять вы-
бор (например, оформленный в виде уровня фондово-
оруженности). Таким образом, возникает ситуация 
выбора — ситуация, в которой предприятие имеет 
возможность выбрать один из ряда вариантов. Работа 
закона аккумулированного опыта приводит к закрепо-
щению предприятия в принятом стратегическом реше-
нии: смена решения ведет к потере аккумулированного 
опыта, что оборачивается ростом удельных издержек 
и ставит предприятие в более слабую позицию по 
сравнению с конкурентами. 

Ситуации выбора возникают, например, и при техно-
логических революциях, когда появляется возмож-
ность выйти на рынок с принципиально новым това-
ром. Дверь для входа в новый рынок открывается. За-
тем фирмы, начавшие производства новой продукции, 
накапливают опыт, что уменьшает удельные издержки. 
Новые фирмы уже не могут начать выпускать продук-
цию, так как не имеют опыта, и их удельные издержки 
оказываются неконкурентоспособными. Дверь закры-
вается. 
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Схема 10. Диагностика процессов самоорганизации 

Руководство, делая анализ процессов самооргани-
зации (см. схему 10), отслеживает, в каких областях 
предприятие движется «по рельсам», не имея воз-
можности выбора. В этом случае оно выявляет те си-
туации выбора, которые появятся или могут быть 
сформированы в будущем. Также определяются те 
области, в которых предприятие в настоящее время 
стоит перед выбором. 

Процессы самоорганизации идут в рамках опреде-
ленных условий. Изменение условий может привести к 
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качественной смене происходящих процессов самоор-
ганизации. Так, преодоление разделяющего барьера 
(см. схему 9) путем вложения в предприятие инвести-
ций объема, превышающего L(k(*,2)-k(*,1)), сменяет от-
рицательный процесс самоорганизации, направлен-
ный на вымывание высококвалифицированного персо-
нала, на положительный процесс самоорганизации 
накопления высококвалифицированных специалистов. 

Технологическая революция также может поменять 
процессы самоорганизации (см. схему 11). Вначале 
производство товаров A сопряжено с меньшими 
удельными издержками, чем производство товаров 
нового поколения B, которые продаются как товары 

роскоши.  
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Схема 11. Смена процесса самоорганизации 
вследствие аккумулирования опыта 
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Схема  12. Выбор типа оборудования и будущие 
объемы продаж 

Продукция нового поколения B только появилась, 
поэтому для нее опыт накапливается быстрее, чем 
для старых товаров A. Соответственно, и кривая акку-
мулированного опыта — кривая зависимости удельных 
издержек от совокупного выпуска (и времени) — для 

новой продукции B идет круче, чем для старой продук-
ции A.  

Начиная с некоторого момента времени, удельные из-
держки производства товаров B становятся меньше из-
держек производства товаров A. Старая продукция A 

уходит с рынка, так как стоит дороже при худших потре-
бительских качествах. Резкое изменение условий меняет 
и процессы самоорганизации. Такие качественные смены 
ситуации следует отслеживать. 

Выбор устаревшего, современного или передового 
оборудования осложняется его зависимостью от про-
гноза спроса на продукцию. Если ожидается спад, то 
(см. схему 12) использование устаревшего оборудова-
ния целесообразно, так как оно характеризуется мак-
симальными удельными издержками при минималь-
ных фиксированных. Большие удельные издержки 
связаны с повышенным потреблением материалов и 
энергии. Зато при спаде объема продаж совокупные 
издержки производства также быстро падают, понижая 
точку безубыточности. 

Точка безубыточности — объем производства, при 

котором продажи равны издержкам. 
Для старого оборудования фиксированные издержки 

равны отрезку OA, а точка безубыточности I находится 
левее точек безубыточности H и G, отвечающих ис-

пользованию современного и передового оборудова-
ния соответственно. 

Использование передового оборудования требует мак-
симальных фиксированных издержек (отрезок OC). Зато 

удельные издержки минимальны. Рост объема продаж 
приводит к наименьшему росту издержек, что обеспечи-
вает максимально возможную прибыль. 

Использование обычного оборудования хорошо при 
ожидании стабильного объема продаж. Средние фикси-
рованные издержки (отрезок OB) оборачиваются и сред-
ними удельными издержками, что дает умеренный рост 
прибыли при росте продаж и не самое быстрое падение 
прибыли при уменьшении продаж.  

Каждый тип оборудования соответствует своей 
экономической конъюнктуре и технологическим 
тенденциям развития отрасли.  

2.6. Стадии освоения рынка (по 
продукции) 

Предприятие находится во внешней среде, которая 
так же, как и предприятие развивается и организуется. 
Основные этапы развития (освоения) рынка представ-
лены на схеме 13 [215]. Динамика спроса на продук-
цию во многом определяется текущей стадией ее 
жизненного цикла. Эти этапы во многом определяют 

и основные направления самоорганизации предприя-
тия. На стадиях зарождения и роста следует ожидать 
увеличения объема продаж, что выливается в освое-
ние предприятием новых территорий (рыночных ниш). 

На стадии торговой войны происходит снижение объ-
ема финансовых поступлений, так как борьба за клиен-
тов ведется, в том числе, и снижением цен. На этом 
этапе устанавливаются границы между рыночными ни-
шами предприятий. На стадиях зрелости — объем про-
даж и финансовые поступления стабилизируются, что 
делает особенно важными мероприятия по внедрению 
инноваций и по омоложению продукции. На стадии увя-
дания падают и объем продаж, и финансовые поступ-
ления. С целью преодоления спада предприятие может 
предпринять действия по омоложению продукции. Эти 
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действия могут включать в себя обновление и расши-
рение объема предоставляемых товаром потребитель-
ских качеств и услуг, диверсификацию, смещение ак-
центов на качество, новизну, сервис и полноту предла-
гаемого клиенту выбора. 

Стратегия конкуренции является продолжением 
стратегии роста, поддержания статус-кво или сверты-
вания. Формирование стратегии и плана конкурентной 
борьбы начинается с анализа конкурентов, которых 
при анализе следует группировать по следующим при-
знакам: используемые каналы продвижения продукции 
на рынок; производимая гамма продукции; корзина 
предлагаемых услуг; уровень цен, качества, новизны и 
сервиса. 

2.7. Фазы развития предприятия 

Предприятие не является застывшей структурой и про-
ходит за время своего развития через определенные фа-
зы (см. схему 14) [215], специфика [284] которых должна 
учитываться при формировании стратегии. 

Фаза первоначального роста характеризуется твор-

ческой атмосферой, которая позволяет создать новый 
продукт и выйти с ним на рынок. Упор делается на тех-
ническую компетентность, а не на профессионализм в 
управлении. Другие характеристики: неформальное 
общение, быстрая реакция на нужды клиентов, энтузи-
азм при недостаточной оплате труда. 

По мере роста предприятия усиливается потребность в 
использовании профессиональных методов управления. 
Стоявшее у истоков предприятия руководство обычно 

препятствует передаче управления в руки профессиона-
лов, что и приводит к кризису лидерства. 

Фаза роста за счет консолидации функциональ-
ной структуры возникает во время решения кризиса 

лидерства. Фаза характеризуется развитой функцио-
нальной структурой, формальными системами управ-
ления и контроля, стимулирования, планирования, ко-
ординации и регламентирования. 

Упор переносится на централизацию и функцио-
нальные обязанности в ущерб полномочиям по приня-
тию решений. По мере роста и диверсификации пред-
приятия функциональная структура становится все 
более и более неадекватной. Функциональная много-
уровневая структура становится слишком громоздкой 
и неповоротливой, из предприятия окончательно изго-
няется инициатива. 

Возникает конфликт между потребностью подразде-
лений в праве принятия решений и привычными про-
цедурами регламентации. Происходит кризис авто-
номии. Предприятие, не умеющее преодолеть этот 

кризис, теряет своих лучших сотрудников и имеет все 
шансы уйти с рынка. 

Фаза роста путем делегирования полномочий со-

ответствует решению кризиса автономии. Подразде-
лениям предоставляются экономические права. Полу-
чив экономические права, подразделения могут стать 
полностью независимыми. Предприятие становится 
неуправляемым и начинает разваливаться на отдель-
ные составляющие. 
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Схема  13. Стадии освоения рынка 
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Схема  14. Фазы развития предприятия 
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Возникает кризис потери контроля. Фаза бюро-
кратического роста возникает при разрешении кризи-

са потери контроля. Она характеризуется лучшей ко-
ординацией за счет реструктуризации; формирования 
групп продуктов; координации финансовыми показате-
лями (например, такими как рентабельность), центра-
лизации общих функций информатизации, планирова-
ния, подбора кадров, переподготовки и повышения 
квалификации. 

Усиление бюрократизации приводит к возникнове-
нию недоверия между функциональным и управленче-
скими звеньями. Все усилия уходят на решение возни-
кающих проблем; способность предприятия к иннова-
циям резко падает. Происходит кризис бюрократиза-
ции. 

Переход к фазе сотрудничества и самоорганиза-
ции позволяет разрешить этот кризис. Упор делается 

на структурное упорядочение и обеспечение гибкости 
взаимодействия; поощряется развитие горизонтальных 
структур и связей; формальный контроль заменяется 
социальным и самодисциплиной, а директорат занима-
ется управлением “правилами взаимодействия”; созда-
ются межфункциональные команды; происходит пере-
ход к матричной структуре; система стимулирования 
привязывается к конечному результату. Эта трансфор-
мация затрудняется наличием многочисленных экспер-
тов, привыкших к формальным бюрократическим пра-
вилам и регламентам. 

Рост профессионализма сотрудников и эмоциональ-
ная усталость вследствие интенсивного межперсо-
нального общения могут привести к психологическо-
му кризису, который характеризуется многочислен-

ными конфликтами, парализующими деятельность 
предприятия. Кризис находит свое разрешение в фазе 
инновационного развития, ориентированной на со-

здание комфортных и творческих условий труда. 

2.8. Типы управления 

Стратегическое управление предприятием на основе 
использования его способности к самоорганизации 
предполагает раскрытие потенциала предприятия, 
включая трансформацию корпоративной культуры со 
сменой игрового типа управления персоналом на от-
крытый. 

Игровое управление — управление, основанное на 
желании переиграть партнера. Оно рассматривает пе-
реговоры как антагонистическую игру и не позволяет 
проводить открытое, честное обсуждение проблем, так 
как обсуждение своих сильных и слабых сторон, воз-
можностей и угроз может дать партнерам дополни-
тельные козыри.  

Открытое управление — управление, основанное 

на желании достичь честного взаимовыгодного реше-
ния, например, при переговорах на горизонтальном 
уровне. Оно рассматривает переговоры как коопера-
тивную игру и предполагает честное обсуждение своих 
сильных и слабых сторон, возможностей и угроз, так 
как только владение полной информацией позволяет 
использовать весь конструктивный потенциал ситуа-
ции. Это особенно важно в периоды кризисов, прове-
дения инноваций, реструктуризации, смены стратеги-
ческой ориентации. 

Игровое управление позволяет добиваться при-
нятия выгодных для нас решений, однако большей 
частью в краткосрочной перспективе, потому что, 

будучи основанным на сокрытии и манипулировании 
информацией, оно не позволяет использовать весь 
имеющийся потенциал, что оборачивается потерей 
целого ряда конкурентных преимуществ, например, 
преимуществ в качестве, сервисе и цене предлагае-
мых товаров. 

Игровое управление не способствует раскрытию 
творческих способностей сотрудников и оздоровлению 
морального климата, что приводит к более медленно-
му накоплению опыта и к более медленному освоению 
новых технологий. Возрастают упущенная выгода и 
текучесть персонала, что оборачивается потерей при-
обретенных опыта, знаний, умений, а, следовательно, 
дополнительными затратами на поиск, отбор и подго-
товку новых сотрудников, меньшей производительно-
стью и худшим качеством труда. 

Игровой тип управления чреват сокрытием ошибок и 
текучестью персонала. Сокрытие ошибок опасно тем, 
что многие ошибки можно исправить практически 
без дополнительных издержек сразу же после из 
возникновения. Оставленные без внимания ошибки 

могут привести к серьезным финансовым проблемам. 
Так, оставленная без внимания ошибка в спецификации 
может стоить больших денег при исправлении на запу-
щенном в серийное производство продукте. Текучесть 
персонала не позволяет получать конкурентные пре-
имущества (в издержках, качестве и производительно-
сти) за счет аккумулирования опыта.  

Открытый тип управления способствует свое-
временному выявлению и устранению ошибок, 
вовлеченности персонала, быстрому аккумулиро-
ванию опыта. Многие западные фирмы наказывают 

не за совершение ошибок, а за их сокрытие. Сотруд-
ник, совершивший ошибку, но сразу же поставивший в 
известность начальство, получает конструктивную по-
мощь и поддержку в ее исправлении (Kerzner 1998). 
Девиз таких фирм — людям свойственно ошибать-
ся, но совершенно незачем ошибаться дважды. 

Принятие санкций против допустившего ошибку со-
трудника может привести к его уходу, а, следователь-
но, и повторению этой же ошибки его преемником. 
Конструктивное отношение к ошибкам способствует их 
обсуждению и препятствует повторению другими со-
трудниками. 

Опасностью игрового управления является невоз-
можность человеческого разума все предвидеть. Ма-
нипулирование окружающими (с целью реализации 
поставленных целей) препятствует реализации их по-
тенциала и требует внимания, сил и энергии на кон-
троль ситуации. Растет вероятность появления 
непредвиденных факторов.  

Система, в особенности состоящая из людей, имеет 
сложность много большую, чем сложность ее отдель-
ных элементов. Получается, что директорат, будучи 
сам элементом системы (предприятия), никогда не 
сможет вместить в себя всей полноты информации, 
требуемой для жесткого директивного управления. Мы 
вынуждены придти к выводу о невозможности волюн-
таристского планирования жестких систем. Этой точки 
зрения придерживается и лауреат Нобелевской пре-
мии по экономике Хайек [257]. 

В то же время, можно выявлять происходящие в 
сложных системах процессы самоорганизации и клас-
сифицировать их на полезные и вредные. После этого 
целесообразно способствовать развитию полезных 
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процессов и препятствовать вредным, а также отсле-
живать и обеспечивать гармонизацию системы. Таким 
образом, можно управлять сверхсложными системами, 
используя их способность к самоорганизации. 

2.9. Конфликты 

Проблемы урегулирования конфликтов и другие про-
блемы, связанные с переходом к открытому типу управ-
ления, рассмотрены в работах [214-216, 223-224]. 

Конфликтная ситуация — ситуация, в которой име-

ются несогласованные интересы. 
Конфликт — поведение лица, группы или организа-

ции, которое препятствует или ограничивает другого 
участника в достижении его целей [288]. 

Конфликтная ситуация перерастает в конфликт в 
результате действий одного лица по ограничению 
возможностей другого лица реализовывать свои 
интересы. Для ограничения другого лица в достиже-

нии его целей необходимо применить силу в том или 
ином виде, например, физическую, юридическую, мо-
ральную.  

Силовое воздействие — действие, связанное с огра-
ничением другого участника в достижении его целей.  

Таким образом, силовое воздействие, например, пу-
тем апеллирования к судебной системе, является 
непременной стороной конфликта. 

Маловероятно, что в условиях динамичного совре-
менного бизнеса интересы всех участников все время 
будут согласованными. Более вероятным является по-
стоянное возникновение точек рассогласования инте-
ресов. Поэтому в условиях современного бизнеса 
конфликтные ситуации неизбежны. Однако их надо 
уметь решать, не доводя до перехода в стадию воз-
никновения деструктивных конфликтов. 

Различие между конфликтной ситуацией и конфлик-
том проиллюстрировано на схеме 15. 

Очень важно уметь не переводить конфликтную си-
туацию в конфликт: силовое воздействие обычно свя-
зано с эмоциональными переживаниями. Эмоцио-
нальный настрой может начать поддерживаться авто-
номно, переводя конфликт в самодостаточное состоя-
ние. Если же конфликтная ситуация уже успела пере-
расти в конфликт, то очень важно работать с эмоцио-
нальным настроем участников. Умение решать кон-
фликты зависит от способности трансформировать 
взаимное представление участников из врагов в парт-
неров. 

Конфликтная ситуация характеризуется интересами 
и позициями [254]. Закрепощение на позициях, вви-
ду их жесткости, может препятствовать конструк-
тивному решению проблем и стимулировать сило-
вые подходы. 

Позиция — формальное выражение интересов. Один и 
тот же интерес может быть выражен в разных позициях.  

Интерес — желаемая цель. 
Освобождение от стереотипов позиции позволя-

ет сконцентрироваться на интересах. 

Основные подходы к решению конфликта интересов 
заключаются в: 
 силовом решении; 

 отказе; 

 компромиссе; 

 поиске взаимовыгодных вариантов.  

Первые три подхода основаны на игровом управ-
лении, последний — на открытом. Однако только 

открытое управление позволяет строить долго-
срочные, надежные, взаимовыгодные отношения. 

Конфликт развивается по следующим стадиям (см. 
схему 16): 
 конструктивной: 

 возникновения рассогласования интересов, 
 обсуждения рассогласования интересов, 
 поиска решений; 

 игнорирования: 
 сглаживания, 
 игнорирования, 
 уклонения; 

 деструктивной: 
 предупреждающих ударов, 
 болевых ударов, 
 поражающих ударов. 

На своей первой стадии развития конфликт не выходит 
за рамки конфликтной ситуации и является легкоразре-
шимым, так как партнеры относятся друг к другу кон-
структивно, ориентируясь на сотрудничество.  

На второй стадии конфликт уже становится запу-
щенным; конструктивное отношение сменяется 
нейтральным — действующие лица стараются не за-
мечать друг друга.  

На третьей стадии конфликт уже переходит в войну: 
партнерские отношения друг к другу сменяются на 
враждебные. Конфликт на этой стадии является уже 
трудноразрешимым. 

Важно отметить, что на первых двух стадиях кон-
фликт является следствием рассогласованных инте-
ресов: он исчезнет сразу, как только интересы окажут-
ся согласованными. Третья же стадия конфликта яв-
ляется уже самодостаточной. Конфликт будет про-
должаться до полной победы (“уничтожения” или “ка-
питуляции” противника) даже при исчезновении точек 
рассогласования. 

При переходе со стадии на стадию меняется отно-
шение к друг другу, их девиз и логика. 

Занимаясь решением конфликта, важно отслежи-
вать его логику, динамику и текущую стадию. Бес-

смысленно приглашать людей за стол переговоров ис-
кать взаимовыгодные решения, когда конфликт зашел 
в деструктивную стадию. Сначала необходимо сме-
нить отношение с “мы — враги” и девиз деятельности 
с “я тебе покажу!!!” на отношение “мы партнеры” и на 
девиз “вместе мы все решим”. 

Производственные конфликты большей частью за-
ключаются в: 
 столкновении: 

  интересов; 
 целей; 
 прав; 

 нарушении баланса между правами и ответственностью. 

При проектировании различных проектов и планиро-
вании деятельности подразделений необходимо зара-
нее четко определить их цели и интересы, а также 
точки их рассогласования. Эта процедура может по-
мочь выявить и устранить конфликтные ситуации до 
их возникновения. 

Во избежание возможных конфликтов цели должны 
быть [288]: 
 конкретными; 

 доступными для понимания; 

 измеряемыми, осязаемыми и проверяемыми; 

 реалистичными и достижимыми; 

 привязанными к временным и ресурсным ограничениям; 

 обеспеченными наличными и планируемыми ресурсами; 
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 согласованными с планами, политикой, нормами и струк-
турами организации.  

Невыполнение этих условий может привести к кон-
фликтным ситуациям. 

Программно-целевое управление способствует раз-
решению конфликтных ситуаций благодаря: 
 системному подходу к планированию и получению ре-

зультатов; 

 стратегической ориентации на удовлетворение целей и 
интересов: 
 персонала, 
 подразделений, 
 организации; 

 предельно ясному формулированию требуемого вклада 
персонала и подразделений; 

 структурированию целей, включая их ранжирование по 
приоритетам. 

Программно-целевое управление — управление, ори-
ентированное на достижение поставленных целей. 

Преимущества программно-целевого управления за-
ключаются в: 
 активной позиции управленческого персонала; 

 ориентации на достижение результатов; 

 фокусировке на изменениях, инновациях и других спосо-
бах улучшения эффективности.  

Формирование целей позволяет: 
 избежать: 

 рассогласования деятельности подразделений, 
 движения в разных направлениях; 

 измерять полученные результаты; 

 формировать индивидуальные задания, способствующие 
достижению максимальной эффективности организации. 

Для решения конфликта прав разрабатываются спе-
циальные регламенты и правила. Эти правила должны 
быть известны заранее и ориентированы на честные 
способы решения конфликта. 

Проблема дисбаланса между правами и ответствен-
ностью решается при помощи грамотного проектиро-
вания организационной, административно-
управленческой, других функциональных структур. 

Управление производственными конфликтами осно-
вывается на: 
 разработке общефирменных правил и процедур разре-

шения конфликтов; 

 принятии процедур решения конфликта заранее на ста-
диях подготовительного планирования; 

 использовании мнений и решений вышестоящих началь-
ников;  

 прямых контактах и открытом обсуждении. 

Общефирменные процедуры и правила решения 
конфликта, а также принятые заранее процедуры его 
решения позволяют создать известные всем заранее 
“правила игры”. Объективные и известные заранее 
правила игры позволяют избежать обвинений в пред-
взятости и необъективности предлагаемых решений 
конфликта, повысить их моральный вес.  

Использование мнений и решений вышестоящих 
начальников полезно тем, что они могут выступать в 
роли окончательных арбитров. Прямые контакты и от-
крытое обсуждение позволяют максимально прояснять 
интересы участников, абстрагироваться от позиций и 
формировать решения, которые в максимальной мере 
отвечают интересам всех участников.  

Внутригрупповой конфликт 

Группа характеризуется своими: 
 ценностями; 

 иерархиями; 

 каналами; 

 стереотипами; 

 традициями; 

 атрибутами. 

На каждом из этих уровней может возникнуть кон-
фликт. Вошедший в группу новичок должен признать 
существующие в группе ценности, стереотипы, атри-
буты, традиции, войти в ее формальные и нефор-
мальные иерархии (см. схему 17). В противном случае 
возникнет конфликтная ситуация, имеющая все шансы 
перерасти в конфликт [32]. 
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Схема  15. Конфликт и конфликтная ситуация 
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Схема  16. Стадии развития конфликта 

Ценностный конфликт может возникать при объеди-
нении групп, при включении в нее новых участников. 
Ориентация на открытое управление может помочь 
согласовать различные системы ценностей, вырабо-
тать коридоры безразличия. 

Коридор безразличия — поле решений, инвариант-
ных к существующим (выявленным) различиям в си-
стемах ценностей. 

Иерархии могут быть формальными и неформаль-
ными (см. схему 17). Иерархии включают в себя: 
 должностные; 

 профессиональные; 

 политические; 

 материально-финансовые; 

 духовно-нравственные; 

 социальные; 

 по интересам. 

Хорошо, если руководитель группы является не 
только ее должностным лидером, но и лидером по 
всем остальным иерархиям. В противном случае воз-
никает почва для конфликта интересов, который мо-
жет перерасти в конфликтную ситуацию и конфликт. 

В общем случае маловероятно, чтобы должностной 
лидер группы был лидером и во всех других областях. 
Следовательно, должностной лидер должен учиты-
вать существование альтернативных иерархий, опи-
раться на них при формировании и реализации реше-
ний, находить общий язык с их лидерами. Попытки иг-
норирования факта наличия других иерархий, напри-
мер, могут привести к срыву работ вплоть до раскола 
группы и потери коллектива. 

Так, поручение самой важной работы человеку на 
нижних ступенях неформальных иерархий мгновенно 
переводит его на верхние ступени одной или несколь-
ких неформальных иерархиях Проблема заключается 
в том, что эти ступени обычно оказываются уже заня-
тыми другими людьми. Естественное желание старого 

лидера — защитить свою позицию. Налицо конфликт-
ная ситуация.  
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Схема 17. Типы иерархий 

Информационно-эмоциональные, материально-фи-
нансовые, административно-управленческие, произ-
водственно-технологические потоки составляют важ-
ный аспект жизнедеятельности группы. Эти потоки 
осуществляются по привычным схемам — рутинам 
или каналам. Нарушение привычных потоков, напри-
мер, путем изменения каналов может привести к кон-
фликтным ситуациям. Нарушения могут возникать 
вследствие: 
 изменения привычных маршрутов потоков; 

 закупорок; 

 искажений; 

 потерь; 

 засорения; 

 недостаточной активности; 

 избыточной активности; 

 временных задержек; 

 порочных циклов. 
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Схема 18. Формирование стратегии 

Межгрупповой и  
межкультурные конфликты 

Межгрупповой конфликт возникает при нарушении ко-
ординации и согласования интересов. Политика согла-
сования интересов фирмы, подразделений и персонала 
способствует устранению межгрупповых конфликтов. 
Привязанная к приносимому результату оплата способ-
ствует укреплению морального климата.  

Межкультурный конфликт возникает из-за различия в 
системах ценностей, традициях, стереотипах. Озна-
комление с местным менталитетом, системами ценно-
стей, традициями, верованиями — обязательно при 
работе в другой, не родной нам культурной среде. 

Особую опасность представляет взаимодействие с 
близкими к нам культурами. В этом случае, ввиду род-
ства культур, мы может забыть о чужеродности иной 
культуры и ждать от партнера привычных для нас 
шаблонов и стереотипов, систем ценностей, ментали-
тета. В то же время различие культур неизбежно при-
водит к неправильному прогнозированию поведения 
партнера, что чревато конфликтными ситуациями и 
конфликтами — “дурак — это человек делающий то же 
самое, что и мы, но чуть-чуть по-другому” [27]. Работая 
с человеком далекой от нас культуры, следует обра-
щать внимание на это различие и, прогнозируя его по-
ведение, делать поправки на различие в культурах.  

3. МЕТОДОЛОГИЯ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ НА 
ОСНОВЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ЕГО 
СПОСОБНОСТИ К 
САМООРГАНИЗАЦИИ 

3.1. Общая схема  
формирования стратегии 

Формирование стратегии развития предприятия на 
основе использования его способности к самооргани-
зации начинается с формирования видения его теку-
щего и желаемого состояний (см. схему 18). При этом 
анализируются внешняя среда и предприятие, в том 
числе соответствие потенциала предприятия возмож-

ностям среды, процессы самоорганизации, проблемы 
[69-70, 106] предприятия, которые можно классифици-
ровать показанным на схеме 3 образом [216]. 

Очевидно, что у разных предприятий самыми остры-
ми могут быть проблемы различных уровней. Достоин-
ством предложенной классификации является то, что к 
решению проблем последующих уровней можно пере-
ходить, как правило, только решив, хотя бы в основ-
ном, проблемы предыдущих уровней  [144].  

Для каждого уровня предложены подходы к решению 
их проблем, основанных на формировании, выявлении 
и поощрении полезных процессов самоорганизации 
[216]. Раскрытие потенциала предприятия и соответ-
ствие каналов этого раскрытия возможностям среды 
способствует формированию согласованной страте-
гии. Для этого приходится координировать деятель-
ность множества подсистем и потоков предприятия. 

3.2. Координация подсистем и потоков 

Подсистемы предприятия включают в себя админи-
стративно-управленческую, производственно-
техническую, экономико-аналитическую, маркетинго-
вую, социально-политическую. Потоки могут быть ма-
териально-финансовыми, информационно-аналити-
ческими, административно-управленческими. Совер-
шенно не обязательно, что все эти подсистемы и пото-
ки будут работать согласованно. Скорее даже наобо-
рот, попытка отладить какую-либо подсистему без уче-
та системных факторов и принятия, специальных мер 
координации неизбежно приведет к рассогласованию 
подсистем и значительным потерям вследствие раз-
рушения системных синергетических эффектов. 

Потоки проходят по их носителям — каналам. Кана-
лы пересекаются между собой и взаимно влияют друг 
на друга. Нарушения в работе каналов и их взаим-
ной координации, точно так же как и нарушения в 
работе подсистем, приводят к проблемам в функ-
ционировании предприятия.  

Каналы — посредники, средства, обеспечивающие 
функционирование информационных, административ-
но-управленческих, материально-финансовых и других 
потоков.  
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Многие проблемы предприятий возникают из-за 
нарушений информационных, материально-финан-
совых, административно-управленческих и других по-
токов. Нарушения в каналах передачи могут выра-
жаться в недостаточной передаче информации, иска-
жениях в передачи информации, временных задерж-
ках в передаче информации, засорении каналов 
большими объемами передачи. Анализ организацион-
ной, функциональной, технологической и других струк-
тур, а также схем и регламентов координации помога-
ет в выявлении нарушений и настройке каналов. 

Различные подсистемы, каналы распространения 
потоков и сами потоки следует скоординировать меж-
ду собой. Должны быть предусмотрены возможности 
переключения потоков с подсистемы на подсистему, с 
канала на канал. Например, возможность перелива 
свободных финансовых средств между подсистемами 
приводит к выравниванию в них маржинальных при-
былей, так как свободные средства начинают перете-
кать в проекты с максимальной нормой рентабельно-
сти.  

Маржинальная прибыль — прибыль на дополни-
тельную единицу вложений, в том числе финансовых. 

Возможность перелива достигается тем, что одни и 
те же элементы системы могут быть представителями 
нескольких подсистем и носителями нескольких кана-
лов. Такие элементы системы являются точками пере-
ключения. Точки переключения — элементы системы, 
являющиеся представителями нескольких подсистем 
или каналов. 

Переливы обеспечивают горизонтальные связи, 
например, прямые контакты между руководителями, 
обеспечивающие координацию деятельности их под-
разделений путем согласования интересов и участия в 
общих проектах. Экономические права и внутренние 
цены способствуют формированию горизонтальных 
связей. Проектная система или параллельный инжи-
ниринг содействует координации каналов и подсистем 
в рамках осуществляемых предприятием проектов. 

3.3. Передача экономических  
прав подразделениям 

Координация деятельности подсистем и потоков до-
стигается при помощи развития горизонтальных свя-
зей и предоставления подразделениям прав прини-
мать решения, что оставляет за руководством задачи 
управления “правилами взаимодействия” и выработки 
стратегии развития целостного предприятия. При этом 
директорат не только не остается невостребованным, 
но и освобождается от проблем, составляющих компе-
тенцию подразделений, с целью концентрации на 
управлении факторами, определяющими судьбу пред-
приятия, такими как его потенциал, средства восста-
новления потенциала, “правила взаимодействия”. 

Передача экономических прав подразделениям 
не означает потерю управляемости или целостно-
сти предприятия. У директората остаются долгосроч-

ные заказы всего предприятия, торговая марка, ин-
формационно-аналитические службы.  

Регулируя плату за пользование общезаводскими 
службами, например, информационно-аналитически-
ми, охраны, материально-технической, в зависимости 
от степени участия в общезаводских проектах, дирек-
торат стимулирует участие подразделений в  работах. 

Проведение деловых игр, совместно с обучением и 
рекомендациями по управлению в условиях предо-
ставленных подразделениям прав сдвигает позицию 
руководства без ущемления его интересов, делая его 
сторонником предоставления подразделениям прав.  

Предоставление прав подразделениям производится 
на основе согласования интересов рациональных 
(всего предприятия), институциональных (подразделе-
ний), политических (влиятельных физических лиц и 
группировок физических лиц). Одним из лучших мето-
дов долгосрочного согласования интересов является 
переход к открытому управлению, рассмотренный в 
[214-216, 223-224].  
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Схема 19. Этапы передачи экономических прав 

Вместе с тем, предоставление прав подразделениям, 
призванное сделать предприятие более гибким и опера-
тивным, не может быть произведено мгновенно (см. схе-
му 19): в этом оно бы только способствовало распаду 
предприятия на отдельные составляющие. 

Передача экономических прав составляет лишь 
последний, завершающий шаг в трансформации 
административных вертикальных структур в орга-
нические. И проводится она лишь после успешного 

осуществления предыдущих шагов, таких как делеги-
рование полномочий, обучение персонала, выращива-
ние и развитие горизонтальных связей, согласование 
интересов, предоставление подразделениям экономи-
ческих прав и свобод. Только в этом случае передача 
экономических прав принесет дополнительное каче-
ство, завершая трансформацию административной 
структуры в органическую, и за счет большей гибкости, 
оперативности и адаптивности повысит конкуренто-
способность предприятия.  

Попытка провести передачу экономических прав на 
начальных этапах трансформации имеет все шансы при-
вести не только к возникновению новых конкурентных пре-
имуществ, но и к потере старых, что произойдет вслед-
ствие распада системы на отдельные элементы. Переда-
ча экономических прав подразделениям на последнем 
этапе лишь закрепляет статус-кво, сформированное на 
предыдущих этапах. 
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3.4. Урегулирование конфликтов и 
формирование духа сотрудничества 

Стимулирующая кооперацию оплата труда 
Оплата труда в вертикальной 
организационной структуре 

Традиционная вертикальная организационная струк-
тура предполагает добросовестное исполнение спус-
каемых сверху задач в соответствии с утвержденными 
нормами, спецификациями, регламентами. Качество 
выполнения спускаемых сверху задач поддерживается 
при помощи дисциплины. В связи с этим работа со-
трудников оценивается по формальным критериям, 
таким как:  
 соблюдение: 

 дисциплины; 
 регламентов; 

 исполнение в срок различных плановых показателей. 

Вертикальные организационные структуры (см. схе-
му 20) позволяют минимизировать издержки при по-
мощи централизованного планирования сверху, тща-
тельно составленных и отслеживаемых расписаний. 
Нарушение расписаний может привести к значитель-
ному росту издержек. Поэтому дисциплина и соблюде-
ние спецификаций являются одним из фундаментов 
вертикальных организационных структур. 

Фиксированный объем общей заработной платы 
совместно с оценкой вклада сотрудников по фор-
мальным критериям не стимулирует кооператив-
ные формы поведения служащих. В самом деле: 

общий объем оплаты является фиксированным, по-
этому его перераспределение является единственным 
способом увеличения личного дохода. Такая форма 
оплаты лучше всего подходит при выполнении стан-
дартных операций, например, в сборочном цехе. 

Оплата труда в органической 
организационной структуре 

Органическая организационная структура имеет кон-
курентные преимущества за счет способности обраба-
тывать большие объемы динамично меняющейся ин-
формации. Эта способность позволяет минимизиро-
вать упущенную выгоду. Поэтому оплата труда в гори-
зонтальных организационных структурах должна быть 
привязана к минимизации упущенной выгоды, то есть к 
тому вкладу, который сотрудники приносят на фирму. 

Такими видами компенсации труда являются оплата 
в виде: 
 процента с объема продаж; 

 процента от прибыли; 

 процента от приносимого результата; 

 акций фирмы; 

 опциона на приобретение акций фирмы. 

Оптимальные видом оплаты являлся бы процент от 
приносимого сотрудниками результата. Привязанная 
к приносимому результату форма оплаты стиму-
лирует кооперативные формы поведения сотруд-
ников. Сообща легче решать сложные проблемы, ко-

торые могут принести фирме дополнительный доход, 
а, следовательно, и увеличить общий объем компен-
саций за труд. 

Однако вся сложность заключается именно в изме-
рении этого результата. Отчасти проблема измерения 
вклада решается при помощи передачи подразделе-
ниям фирмы экономических прав и свобод. В этом 
случае подразделение получает право оставлять у се-

бя зарабатываемую прибыль и распоряжаться ей по 
своему усмотрению, в том числе использовать на ком-
пенсацию труда. 

Однако вся сложность заключается именно в изме-
рении этого результата. Отчасти проблема измерения 
вклада решается при помощи передачи подразделе-
ниям фирмы экономических прав и свобод. В этом 
случае подразделение получает право оставлять у се-
бя зарабатываемую прибыль и распоряжаться ей по 
своему усмотрению, в том числе использовать на ком-
пенсацию труда. 

Оплата в виде процента с объема продаж имеет су-
щественный недостаток: сотрудникам становится не-
выгодным повышать эффективность продаж за счет 
снижения издержек. Происходит рассогласование ин-
тересов сотрудников и интересов фирмы, которое мо-
жет выливаться в ориентацию сотрудников на боль-
шие объемы продаж малорентабельной продукции, 
вместо ориентации на продажи высокорентабельной 
продукции. 

Оплата в виде процента от прибыли уже не стимули-
рует сотрудников продавать большие объемы мало-
рентабельной продукции. На первое место выходит 
повышение объемов прибыли — объем компенсации 
является процентом с полученной прибыли. Вместе с 
тем, при таком виде оплаты возникает следующая 
проблема. 

Сотрудники, будучи заинтересованы в получении 
прибыли в краткосрочной перспективе, становятся 
безразличными к получению прибыли в долгосрочной 
перспективе. 

Безразличие к получению прибыли в долгосрочной 
перспективе происходит вследствие возможного ожи-
дания в долгосрочной перспективе: 
 своего ухода на пенсию; 

 смены места работы. 

Оплата акциями и опционом на право приобретения 
акций решает проблемы с оплатой в настоящее время 
будущего результата сегодняшней деятельности со-
трудников фирмы. Цена акции отражает приведенную 
стоимость ее будущего дохода. Поэтому цена акций 
поднимается, как только общественность узнает про 
прибыльные проекты, которые фирма осуществляет. 

Опцион — право продать или купить собственность 
по заранее обговоренной цене в течение определен-
ного времени. 

Оплата в виде процента от приносимого результата, 
оформленная в том или ином виде, например, процен-
та с продаж или опциона на право покупки акций сти-
мулирует сотрудников к творческому поиску выгодных 
для фирмы возможностей. Когда эти возможности 
найдены, то возникает проблема их эффективного ис-
пользования. В этом случае наиболее адекватными 
являются вертикальная организационная структура и 
привязанная к соблюдению дисциплины компенсация. 

На деятельность фирмы влияют интересы: 
 собственно фирмы; 

 собственников; 

 кредиторов; 

 менеджеров. 

Очевидно, эти интересы не всегда согласованы. Так, 
интересы фирмы заключаются в ее долгосрочном 
процветании. Интересы собственников — в повыше-
нии цены акций, кредиторов — в стабильности, мене-
джеров — в повышении своей компенсации и в поль-
зовании служебными благами. 
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Схема 20. Типы оплаты 

Менеджеры могут быть более заинтересованы в по-
вышении своего статуса, чем в повышении прибыль-
ности фирмы. Возникает рассогласование интересов 
менеджеров и собственников, вследствие чего соб-
ственники недополучают определенный доход. Объем 
этого недополученного дохода и называется стоимо-
стью поддержания организации. 

Стоимость поддержания организации — объем не-
дополученного дохода вследствие неполной согласо-
ванности интересов менеджеров и собственников 
фирмы. 

Стоимость поддержания организации уменьшается 
при усилении контроля менеджеров со стороны соб-
ственников. Однако усиление контроля приводит к 
увеличению: 
 издержек; 

 упущенной выгоды.  

Поэтому существует некоторый оптимальный уро-
вень контроля, минимизирующий сумму: 
 стоимости поддержания организации; 

 издержек на поддержание контроля;  

 упущенной выгоды. 

При смещении акцентов в сторону минимизации 
упущенной выгоды следует предоставлять мене-
джерам больше свободы и прав при принятии ре-
шений (слабее их контролировать), а, следова-
тельно, больше использовать горизонтальные 
связи и привязанную к результату форму оплаты 
труда. При смещении акцентов в сторону миними-
зации издержек следует сильнее контролировать 
выполнение технологического процесса, то есть 
больше опираться на исполнительную вертикаль 
и форму компенсации, привязанную к соблюде-
нию дисциплины. 

Моральный климат 

Помощь сокращаемым сотрудникам в поиске новых 
мест работы необходима не только с точки зрения 

поддержания этических ценностей, но и для сохране-
ния морального климата в коллективе. Не затронутые 
сокращением сотрудники получат возможность спо-
койно работать на благо компании, будучи уверенны-
ми, что в случае непредвиденных сокращений им по-
могут подыскать новое место работы. Подрыв мо-
рального климата особенно опасен тем, что в этом 
случае в первую очередь уходят наиболее ценные ра-
ботники, являющиеся и наиболее востребованными на 
рынке труда. 

Для поддержания здорового морального климата 
необходимо применять последовательную политику. 
Изменения курса, даже очень хорошо экономически 
обоснованные, могут подорвать доверие к руковод-
ству, столь необходимое во время вызванных пере-
проектированием потрясений и нарушений привычных 
укладов.  

Этика и управление 

Репутация фирмы позволяет экономить на трансак-
ционных издержках, удерживать и привлекать посто-
янных партнеров, покупателей. Участие в решении 
проблем местного населения улучшает отношения с 
администрацией и общественностью, а, следователь-
но, существенно облегчают решение проблем фирмы 
и уменьшают вероятность получения дорогостоящих 
судебных исков. Здоровый моральный климат внутри 
фирмы повышает ее эффективность, снижает себе-
стоимость продукции. 

Этичное поведение фирмы укрепляет ее репутацию. 
Работая в круге фирм, дорожащих своей репутацией, 
мы: 
 уменьшаем риск потерь вследствие, например, несогла-

сованного и непредсказуемого поведения партнера; 

 получаем дополнительную страховку, имея возможность 
в трудный момент опереться на своего партнера; 

 уменьшаем трансакционные издержки и увеличиваем 
свободу маневра; 

 укрепляем лояльность служащих и потребителей. 
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Каждое из этих преимуществ имеет свою рыночную 
цену, измеряемую, например, как премию за риск, как 
уменьшение трансакционных издержек.  

Проводя этичную политику фирмы, мы даем сигнал, 
что работа с нами связана с пониженным риском. В 
результате мы получаем конкурентные преимущества 
в виде премии за уменьшенный риск. Здравый финан-
совый менеджмент и системы этических ценностей со-
гласуются друг с другом, обеспечивая комплексность 
управления. Этика подразумевает здравость, а здра-
вость — этику. 

При этом для того, чтобы ориентирующиеся на чест-
ный бизнес фирмы не проигрывали своим менее раз-
борчивым конкурентам, коммерческое право, как, 
например, в США, должно поощрять честный бизнес, 
поднимая планку честной игры до соответствующего 
интересам общества уровня. 

Терпимость к ошибкам 

Перепроектировать систему сразу невозможно по 
причине ее сверхсложности [257]. В этих случаях при-
меняется испытанный временем метод проб и ошибок, 
нашедший свое отражение в идеологии “шаг за ша-
гом”. Поэтому в сомнительных случаях полезно пробо-
вать различные варианты с целью выбора наилучше-
го. Апробирование различных вариантов неизбежно 
ведет к ошибкам.  

Ошибки, вызванные апробированием различных ва-
риантов, полезны, так как позволяют получать новое 
знание о системе и окружающей среде. Новое знание 
позволяет избежать значительно более дорогостоя-
щих ошибок в будущем. Поэтому разумное соверше-
ние ошибок, несомненно, полезно для организации. 
При этом, однако, необходимо: 
 извлекать из ошибок уроки; 

 сообщать руководству о возможности возникновения про-
блемы сразу. 

В передовых западных и японских фирмах сотрудни-
ков не ругают и не увольняют за совершение ошибок. 
Так, один из руководителей компании SONY считает, 
что увольнение совершившего ошибку сотрудника не-
выгодно для компании. 

Совершивший ошибку сотрудник ее уже больше не 
совершит. Если за совершение ошибок не наказывают, 
то сотрудник обязательно поделится опытом со свои-
ми коллегами, и они также уже не совершат этой 
ошибки в будущем. Увольнение же или наказание со-
трудника за совершенную ошибку привело бы как к со-
крытию персоналом своих ошибок, так и к многочис-
ленному повторению одних и тех же ошибок разными 
сотрудниками.  

В то же время западные и японские фирмы относят-
ся крайне нетерпимо к сокрытию ошибок. Замеченная 
вовремя ошибка позволяет заранее принять все 
необходимые меры и избежать многочисленных 
потерь в будущем. Поэтому сокрытие сотрудником 

своих ошибок или проблем может привести к его 
увольнению. 

Для того, чтобы сотрудники свободно обсуждали 
свои ошибки и сразу сообщали руководству о возни-
кающих проблемах, должна быть создана соответ-
ствующая атмосфера. Одним из существенных эле-
ментов, создающих такую атмосферу, является слу-
шание. Слушание позволяет сотрудникам обращаться 
к руководству, будучи уверенными, что их выслушают 
и помогут, но никак и ни в коей мере не накажут.   

Метод проб и ошибок включает в себя тестирование 
ситуации, выявление причин возникновения проблем и 
принятие корректирующих мер. 

Возможности метода проб и ошибок полностью рас-
крываются при наличии развитых горизонтальных свя-
зей. Развитые горизонтальные связи позволяют рас-
пространять опыт между сотрудниками, а, следова-
тельно, и: 
 сместить кривую аккумулированного опыта вниз; 

 занять на ней лучшую позицию. 

Стимулирование труда по производству 
общественных продуктов 

Механизм взаимных подстроек основан на самопро-
извольной адаптации подразделений и лиц друг под 
друга. Рассмотрим его работу на примере двух лиц: A 
и B (см. схему 21). Лицо A имеет заданный вклад лица 
B, например, изображенную в левом нижнем углу схе-
мы 21 точку O. Стремясь максимизировать свое бла-
госостояние, лицо A увеличивает свой вклад, форми-
руя точку P. Лицо B, имея на входе точку P, характери-
зующуюся фиксированным вкладом лица A, также 

стремится максимизировать свое благосостояние. В 
результате этой максимизации получается точка R. 

Изображенная на схеме 21 функция полезности лица 
A при заданном вкладе лица B определяет те наборы 
вкладов лиц A и B, которые предоставляют лицу A 
одинаковый уровень благосостояния. Таким образом, 
изображенные на схеме 21 функции полезности пока-
зывают кривые безразличия для лиц A и B. 
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Схема 21. Механизмы общественного выбора 

Механизм взаимных подстроек формирует точку F, 
определяющую равновесные вклады лиц A и B, а так-
же получающиеся при этом уровни их благосостояния. 
Однако точка F не определяет те оптимальные вклады 
лиц A и B, которые максимизируют их благосостояние, 
например их суммарный доход в денежном эквивален-
те. Связано это с тем, что лицо A не стимулирует лицо 
B, а лицо B не стимулирует лицо A. 

Мы пришли к выводу, что для увеличения взаимного 
уровня благосостояния необходимо, чтобы лицо A 
оплачивало полезный вклад лица B, а лицо B оплачи-



  

АУДИТ И ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ 4’2001 
 

 124 

вало полезный вклад лица A. Реализация этой оплаты 

производится при помощи работы механизмов обще-
ственного выбора. 

Оплата полезных побочных эффектов и обществен-
ных продуктов может производиться как централизо-
ванно, так и децентрализованно. Централизованная 
оплата происходит за счет собираемых налогов, де-
централизованная — большей частью за счет прида-
ния общественным продуктам характеристик продук-
тов личных. 

Оплата полезных побочных эффектов и обществен-
ных продуктов приводит к тому, что множества выбора 
лиц A и B (см. схему 21) поднимаются, что приводит к 
замене точки равновесия F на точку равновесия H, ко-
торая характеризуется большим вкладом лиц A и B, а 
также более высоким уровнем их благосостояния. 

Придание общественным продуктам характеристик 
продуктов личных может производиться при помощи 
ограничения доступа к общественным продуктам, 
например, за счет использования: 
 абонементной системы; 

 паролей; 

 различного вида ограничений на копирование информа-
ционных продуктов. 

Использование механизмов общественного выбора 
для оплаты полезных побочных эффектов и обще-
ственных продуктов особенно важно для предприятий, 
работающих на рынках наукоемкой и информационно 
емкой продукции. Основными конкурентными преиму-
ществами таких предприятий являются лучшие каче-
ство, новизна, сервис, достигаемые за счет инноваций, 
научно-исследовательских и опытно-конструкторских 
разработок. Отказ от оплаты общественных продуктов 
привел бы к резкому сокращению производства инфор-
мационно-аналитических продуктов, относящихся, 
например, к маркетингу и научным разработкам. Со-
кращение производства информационно-аналитических 
материалов, несомненно, ослабило бы конкурентные 
позиции предприятия.  

Применение механизмов общественного выбора 
имеет и подводные камни. К ним относятся проблемы 
защиты используемых механизмов от: 
 манипулирования; 

 «безбилетника». 

Манипулирование механизмом общественного выбо-
ра — сознательное искажение передаваемой информации 

с целью повлиять на производимое механизмом форми-
рование ассортимента общественных продуктов и объе-
мов финансирования их производства. 

«Безбилетник» — лицо, потребляющее обществен-

ный продукт, но отказывающееся оплачивать его про-
изводство. 

Решению проблемы защиты механизмов обще-
ственного выбора от манипулирования и от «безби-
летников» посвящены большие объемы специальной 
литературы [37, 161]. Однако решение этих проблем 
связано с издержками, которые тем выше, чем ниже 
уровень нравственности членов общества (сотрудни-
ков предприятия) и чем сильнее рассогласованы инте-
ресы. По этой причине вложения в оздоровление 
морального климата предприятия и в согласова-
ние интересов не только хорошо окупаются, но и 
являются необходимым условием перевода пред-
приятия из состояния кризиса в состояние устой-
чивого благополучного развития.  

3.5. Управление траекториями развития 

Экономическая система (предприятие) может иметь не-
сколько устойчивых состояний равновесия, связанных, 
например, с использованием вертикальной и органической 
структур, фиксированного и привязанного к конечному ре-
зультату объема компенсаций, использованием ресурсо-
емких или наукоемких технологий. Так, на схеме 9 изобра-
жены три состояния равновесия системы, крайние из ко-
торых соответствуют использованию устаревшей и пере-
довой технологий, а среднее состояние не реализуется по 
причине своей неустойчивости. В динамике состояниям 
равновесия системы соответствуют траектории ее разви-
тия. 

При малых возмущениях внешней среды предприя-
тие как единая система остается в рамках прежней 
траектории развития. Управление на основе самоор-
ганизации в этом случае заключается в принятии 
мер, способствующих возвращению системы на ее 
траекторию развития и занятию лучшей позиции 
на этой траектории. В случае сильного возмущения 

внешней среды, например, открытия рынков, возник-
новения процессов демократизации общества, систе-
ма вынуждена менять свою траекторию развития. На 
этот раз управление на основе самоорганизации 
заключается в создании условий, помогающих си-
стеме правильно выбрать новую траекторию, 
прийти на нее с минимальными усилиями и поте-
рями, занять на этой траектории лучшую позицию.  

Состояния равновесия системы следует понимать 
не как статические, “застывшие”, а как динамические 
или “развивающиеся”, что скорее представляет траек-

тории ее развития, чем  точки, так как вследствие работы 
закона аккумулированного опыта постепенно повышает-
ся эффективность системы и снижаются удельные из-
держки. Смена состояния равновесия приводит к смене 
траектории развития. Периодически траектория развития 
системы может разделяться, что ставит ее перед выбо-
ром, по какому из возможных направлений продолжать 
свое развитие.  

Выбор той или иной ветви траектории развития 
может привести к смене состояния равновесия 
предприятия. Так, выход на турбулентные рынки тре-

бует трансформации вертикальной организационной 
структуры в органическую. При этом возникает про-
блема памяти системой своего состояния. Память у 
предприятия имеется потому, что корпоративные 
культура и рутины — медленно меняющиеся парамет-
ры. В результате система, даже после успешного пе-
рехода в новое состояние равновесия, имеет тенден-
цию возвращаться в старое состояние.  

Корпоративная культура — ценности, шаблоны, 

стереотипы, традиции, нормы. Рутины — привычные 
стереотипы поведения, привычный порядок вещей. 

Самоорганизация позволяет не только минимизиро-
вать упущенную выгоду, но и экономить на стоимости 
поддержания предприятия.  

Стоимость поддержания предприятия — издержки и 
упущенная выгода, связанные с несогласованностью ин-
тересов; необходимостью руководить, управлять и кон-
тролировать сотрудников; формированием и осуществ-
лением мер по поддержанию целостности предприятия. 

3.6. Управление-обучение 

Многочисленные опасности приводят к необходимо-
сти трансформировать вертикальные организацион-
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ные структуры в органические, перейти от админи-
стративного управления и от управления по конечным 
результатам к управлению через обучение, что позво-
лит формировать стратегию предприятия на основе 
использования его способности к самоорганизации.  

Управление на основе самоорганизации опирается 
на обучение персонала, согласование интересов и де-
легирование полномочий. Высокая квалификация со-
трудников и создание условий, при которых их цели 
реализуются через достижение целей предприятия, 
существенно уменьшают потребность в контроле тру-
да. Управление при этом во многом сводится к управ-
лению-обучению (см. схему 22). 

Управление по конечным результатам, ориентиро-
ванное на снижение упущенной выгоды, предполагает 
смещение акцентов с исполнительной вертикали в 
сторону развития горизонтальных связей и перехода к 
органическим организационным структурам. 

Управление по конечным результатам означает 
производство ориентированной на удовлетворе-
ние рыночного спроса продукции, что приводит к 

развитию структур маркетинга, рекламы и продвиже-
ния продукции на рынок. Центр тяжести смещается с 
организации производства на выявление и удовлетво-
рение потребностей рынка. Это означает не только 
изменение баланса сил и полномочий в пользу марке-
тинговых структур, но и усиление роли горизонтальных 
связей. 

Горизонтальные связи, способные к оперативной об-
работке больших объемов информации, приводят к 
лучшему, по сравнению с вертикальными структурами, 
раскрытию творческого потенциала сотрудников, а, 
следовательно, и к занятию лучшей позиции на кривой 
аккумулированного опыта. 

Ориентированное на получение конечного результата 
управление, также как и административное, предполага-
ет игровой, а не открытый характер управленческого 
процесса, что, не способствуя раскрытию творческого 
потенциала коллектива, ограничивает возможности про-
движения по кривой аккумулированного опыта, а также 
смещения этой кривой вниз. 

Управлению по целям соответствует использование 
инвестиций с целью улучшения системы управления. 

Значительное увеличение турбулентности среды вме-
сте с ужесточением конкуренции привело к потребности 
в возможно более полном раскрытии творческого потен-
циала сотрудников, что вызвало к жизни процессы демо-
кратизации, смену игрового характера управления на от-
крытый. Открытое управление подразумевает свободное 
обсуждение партнерами своих слабых и сильных сторон; 
слияние интересов партнеров; сплав рациональных, ин-
ституциональных и политических интересов, что позво-
ляет перейти от управления по конечным результатам к 
управлению на основе обучения персонала и использо-
вания способности предприятия к самоорганизации. 

Современный менеджмент перешел от управле-
ния по конечным результатам к управлению-
обучению в начале 90-х годов [284-286], потому что 

в настоящее время вложения в обучение персонала 
приносят наибольшую отдачу, опережая вложения в 
совершенствование управленческих техник и в приоб-
ретение оборудования.  

Инвестиции в приобретение нового оборудования и 
технологий соответствуют, по своей идеологии, этапу 
административного управления, ориентированному на 

снижении издержек, в том числе за счет приобретения 
более эффективных технологий и оборудования. Од-
нако в настоящее время оборудование и технологии 
стали настолько сложны, что полностью использовать 
их возможности могут только высококвалифицирован-
ные работники. Кроме того, основные потери проис-
ходят вследствие недостаточной минимизации 
упущенной выгоды, а не из-за недостаточной ми-
нимизации издержек [295]. 

Современная экономика переходит на информаци-
онный экономический уклад, предоставляющий мак-
симальный в настоящее время возврат на вложенные 
средства и характеризующийся быстрым моральным 
устареванием капитала, а также значительными пре-
миями за риск, новизну, качество, сервис. В этих усло-
виях упущенная выгода отказа от перехода на выпуск 
продукции нового поколения значительно перекрывает 
минимизацию издержек, достигнутую за счет эффек-
тивного использования морально устаревшего обору-
дования и технологий. 
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Схема 22. Типы управления 

Современное оборудование становится настолько 
сложным, что лишь опытные и хорошо квалифици-
рованные сотрудники становятся способными ис-
пользовать если не все, то значительную часть его 
возможностей. Система управления должна также 
быть в состоянии использовать возможности обо-
рудования. Так, было бы бессмысленно приобретать 

гибкие технологические линии при ориентации на вы-
пуск жестко зафиксированного портфеля ассортимента. 
Поэтому становится проблематичной целесообразность 
обновления оборудования без предварительных или 
параллельных вложений в повышение уровня подготов-
ки сотрудников и эффективности системы управления.  

Повышение уровня подготовки персонала позволяет 
шире проводить политику делегирования полномочий, 
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что способствует повышению эффективности системы 
управления и выпуску более качественной продукции. 

Управление-обучение предполагает заинтересо-
ванность сотрудников в самом процессе труда, 
что возможно лишь при решении их материальных 
проблем. Поэтому при переходе к управлению-
обучению материальное стимулирование сменя-
ется метамотивацией [145], то есть — мотивацией 
высшими ценностями, такими как возможность само-

реализации, творческий характер труда, полезность 
работы для общества. Применение метамотивации 
затруднено при наличии нерешенных материальных 
проблем: часть сотрудников предпочтет решение сво-
их материальных проблем творческой концентрации 
над своими служебными обязанностями. Усилия же по 
согласованию интересов могут смягчить эту проблему.  

3.7. Управление правилами 
взаимодействия 

Сложная, турбулентная среда современного рынка 
требует быстрого и оперативного формирования ре-
шений. Быстрое и оперативное формирование реше-
ний основано на делегировании полномочий. Делеги-
рование полномочий приводит к распределенному 
формированию решений, т.е. к горизонтальным свя-
зям.  

Горизонтальные связи работают на основе нефор-
мальных подстроек своих членов друг под друга. Не-
формальные подстройки в нестандартных и быстро 
меняющихся условиях возможны только на основе 
творческого поиска решений.  

Творческий подход к работе предполагает ценности, 
отдающие приоритет:  
 профессиональной компетенции; 

 умению решать возникающие проблемы; 

 желанию брать на себя риск и ответственность. 

Такие ценности соответствуют ценностям демокра-
тического общества: 
 свободе выбора; 

 неприкосновенности личности и частной жизни; 

 правам человека. 

Ценностями административно-плановой системы яв-
ляются: 
 почитание старших; 

 поддержание порядка; 

 приоритет выполнения плана и приказа. 

Административно-плановые ценности не способ-
ствуют принятию сотрудниками собственных решений, 
так как принятие собственных решений неизбежно 
привело бы к: 
 почитанию профессиональной компетенции, а не долж-

ностного старшинства; 

 регулярной ломке установившихся правил и регламентов; 

 минимизации упущенной выгоде в ущерб тщательному 
выполнению приказов и планов. 

Потребность в полном раскрытии творческого потен-
циала общества совместно с демократизацией обще-
ства делают уже неконкурентоспособным управление: 
 административное; 

 по конечному результату. 

Перенесение же акцентов на развитие горизонталь-
ных структур совместно с обучением персонала поз-
воляют: 
 оперативно обрабатывать большие объемы нечеткой, 

неопределенной и динамично меняющейся информации; 

 быстро продвигаться по кривой аккумулированного опы-
та; 

 трансформировать саму кривую аккумулированного опы-
та. 

Общество, обладающее хорошими способностя-
ми к конструктивной самоорганизации, имеет пре-
имущество перед не столь способным обществом. 

Изучая способность общества к самоорганизации, 
Маслоу ввел понятия синергетического и антагонисти-
ческого обществ [144]. 

Синергетическое общество —  общество, в котором 
личные или эгоистические цели реализуются через дости-
жение общественных или альтруистических целей.  

Антагонистическое общество — общество, в кото-

ром личные или эгоистические цели реализуются в 
ущерб общественным или альтруистическим целям.  

Основная характеристика синергетического об-
щества заключается в перераспределении дохода 
от богатых к бедным [144]. Антагонистическое об-
щество характеризуется обратным перераспреде-
лением дохода: от бедных к богатым [144]. Пере-

распределение дохода от богатых к бедным приводит 
к заинтересованности всех членов общества в успехе 
каждого. Перераспределение же дохода от бедных к 
богатым заставляет бедную часть населения (и часто 
основную ее массу): 
 желать неудач богатым членам; 

 препятствовать переходу населения из категории бедных 
в категорию богатых; 

 мешать успеху богатых. 

Примерами механизмов перераспределения от бога-
тых к бедным является: 
 (умеренный) прогрессивный подоходный налог; 

 система филантропических организаций; 

 традиции “обмывов” и отмечаний успехов; 

 социальные программы помощи малообеспеченным, де-
тям, пожилым, инвалидам. 

В качестве примера механизмов перераспределения 
от бедных к богатым можно привести: 
 ценные государственные бумаги со значительно завы-

шенной доходностью; 

 монополизированные рынки с монопольными ценами; 

 различные дискриминирующие и ограничивающие сво-
бодную конкуренцию меры; 

 льготы и привилегии для богатых и власть имеющих.  

Российское общество является обществом сме-
шанного типа, в котором существуют как синерге-
тические, так и антагонистические механизмы. При 

этом необходимо отметить, что многие синергетиче-
ские механизмы российского общества находятся в 
зачаточном или крайне тяжелом состоянии. Так, в за-
чаточном состоянии находится система филантропии, 
в крайне тяжелом положении — социальные програм-
мы помощи малообеспеченным, детям, пожилым и ин-
валидам. Поэтому формирование и развитие синерге-
тических механизмов является жизненно важной зада-
чей администрации регионов и областей. 

При этом необходимо отметить, что антагонистиче-
ское общество не позволяет даже своим богатым 
членам реализовывать высшие потребности в 
любви, человечности и человеческих отношениях. 

Невозможность реализовывать высшие или метапо-
требности приводит, так же как и авитаминоз, к психо-
логическим отклонениям, выражаемым в зажатости, в 
нераскрытии творческого потенциала. По этой причине 
лауреат Нобелевской премии Маслоу считал анта-
гонистические и тоталитарные общества психоло-
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гически больными [144]. Нарушенные вследствие 

невозможности реализации высших потребностей пси-
хологические стереотипы поведения способствуют де-
структивной ориентации, выражаемой в насилии, за-
бастовках, не способствуют диалогам и конструктив-
ному решению проблем. 

Ориентация на интенсивное или экстенсивное разви-
тие, ввиду работы закона аккумулированного опыта, 
также является самостимулирующей. Ориентация на 
интенсивное развитие во многом аналогична ори-
ентации на использование горизонтальных связей 
и на минимизацию упущенной выгоды. 

Интенсивное развитие предполагает повышение от-
дачи имеющихся оборудования, капитала, площадей, 
специалистов. Повышение отдачи означает повыше-
ние качества управления и уровня подготовки персо-
нала. Повышенные качество управления и уровень 
подготовки персонала позволяют делегировать пол-
номочия и минимизировать упущенную выгоду, кото-
рая может возникать вследствие неэффективного 
управления и неполного использования возможностей 
специалистов или оборудования. 

Экстенсивный же путь развития предполагает упор 
на массовость. Массовый характер продукции харак-
терен для вертикальных организационных структур, 
основанных на минимизации удельных издержек. Эко-
номия издержек существенна и для регионального 
бюджета. Поэтому экстенсивный характер программ 
необходимо приводит к их формированию на основе 
минимизации удельных издержек. Минимизация 
удельных издержек предполагает экономию на каче-
стве управления и на уровне подготовки специали-
стов. Экономия на качестве управления и уровне под-
готовки специалистов оборачивается максимизацией 
упущенной выгоды.  

Творческий потенциал коллектива является одним из 
самых существенных ресурсов предприятия, особенно 
при работе на информационно-емких и наукоемких 
рынках. Для раскрытия творческого потенциала кол-
лектива требуется: 
 трансформация вертикальных структур в органические; 

 стимулирование развития горизонтальных связей; 

 согласование интересов; 

 предоставление подразделениям экономических прав и 
свобод; 

 развитая инфраструктура; 

 социальная защищенность сотрудников; 

 демократизация управления и общества. 

По мнению лауреата Нобелевской премии Маслоу, 
творческие люди обычно не укладываются в жесткие 
рамки вертикальных структур [144]. Поэтому при ре-
шении таких уникальных проблем, как выход на рынок 
с принципиально новым продуктом, необходимо со-
здавать органические структуры. Органические струк-
туры имеют свою культуру, ценности, дух. По этой 
причине исследовательские подразделения фирмы 
IBM специально переведены в другой штат, чтобы ад-
министративный дух производственных подразделе-
ний не помешал творческому процессу разработки но-
вых продуктов.  

Механизмами управления при помощи правил взаи-
модействия являются: 
 регламенты и процедуры формирования, принятия и реа-

лизации решений; 

 корпоративная культура: 
 ценности; 

 традиции; 
 стереотипы; 

 системы: 
 стимулирования; 
 оплаты. 

Регламенты и процедуры задают правила взаимо-
действия в жестком виде, что все-таки более работает 
для исполнительной вертикали. Для горизонтальных 
связей нормы общения неформальны и закрепляются 
в рамках корпоративной культуры. 

Слияние регламентов с корпоративной культурой 
находит свое отражение в системе оплаты и системе 
стимулирования (в том числе продвижения сотрудни-
ков по служебной лестнице). 

3.8. Методология работы  
с проблемами предприятия 

Методология анализа проблем 

Проблемы необходимо рассматривать ком-
плексно (см. схему 18), начиная от источников воз-
никновения проблем и кончая подходами к их ре-
шению. Необходимо понимать, что источником воз-

никновения большинства проблем являются глобаль-
ные и специфические российские изменения, которые 
настолько фундаментальны, что предприятия не в си-
лах на них воздействовать. Им остается лишь принять 
требования рынка и адаптироваться. Процесс адапта-
ции затрудняется ограничениями, или узкими местами, 
анализ которых составляет важную часть работы по 
исследованию проблем и путей их решения. 

После анализа узких мест следует заняться поиском 
подходов к их расшитию, которые затем детально 
анализируются. 

Подходы анализируются с учетом факторов рис-
ка и форс-мажора. В условиях динамично меняющей-

ся рыночной экономики становится экономически не-
эффективно [294, 288] избегать риска, поэтому имеет 
смысл говорить не об уклонении от него и нейтрализа-
ции источников его возникновения, а об управлении 
риском и нейтрализации результатов воздействия 
факторов риска и форс-мажора. 

Проблема способности платить по счетам 

Проблемы предприятия можно классифицировать 
показанным на схеме 23 образом. 

Проблема непосредственного выживания, или 
способности платить по своим счетам (см. схему 
23), большей частью возникает из-за невозможно-
сти продать произведенную предприятием про-
дукцию.  

Первоочередные меры по решению этой пробле-
мы — усиление системы продаж и продвижение про-
дукции на рынок, что позволяет продать скопившиеся 
излишки продукции и получить дополнительные обо-
ротные средства. 

Продвижение продукции на рынок состоит из: 
 работы с клиентами; 

 гибкой ценовой политики; 

 создания дилерской сети; 

 экономического стимулирования работы по привлечению 
клиентов. 

С клиентами, в особенности крупными, следует 
работать на местах, в максимальной степени вы-
являя и удовлетворяя их потребности. Гибкая це-

новая политика является обязательным инструментом 
современной конкурентной борьбы. 
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Схема 23. Способность платить по счетам 

Гибкая ценовая политика — система наценок и ски-

док, позволяющая каждому клиенту получать опти-
мальный для него уровень сервиса и качества.  

Примерами гибкой ценовой политики могут быть 
наценки за качество, срочность, сервис, а также скидки 
за обслуживание заказа в наименее загруженное вре-
мя. 

Гибкая ценовая политика должна обязательно 
предусматривать: 
 наценки за приоритетное обслуживание в пиковое время;  

 скидку за обслуживание в свободное время;  

 систему распродаж;  

 различающиеся на 10-20% цены на аналогичные товары 
и услуги.  

Последние две меры позволяют определять чув-
ствительность объема спроса к цене продажи, а, сле-
довательно, и вести оптимальную ценовую политику, 
т. е. назначать цены, приводящие к максимальному 
объему продаж. 

Эластичность — чувствительность объема спроса к 
цене продажи. Эластичность показывает, на сколько 
процентов изменится объем продаж, когда цена про-
дажи меняется на 1%. 

Вариантом гибкой ценовой политики, ориентирован-
ной на восприимчивых к цене покупателей, является 
гарантия цены. 

Гарантия цены — обещание вернуть клиенту разни-
цу, если он в течение определенного срока, например, 
30 дней после покупки, получит письменное предло-
жение купить товар за меньшую цену. 

Реализация гарантии цены покупателей требует по-
рой значительных затрат времени на поиск лучшего 
предложения. По этой причине гарантией цены поль-
зуются лишь восприимчивые к цене потребители, ко-
торые, с большой вероятностью, при отсутствии этой 
гарантии купили бы товар у конкурента. 

Создание дилерской сети — каналов распростра-
нения продукции является необходимой мерой 
современного бизнеса. 

Экономическое стимулирование работы по при-
влечению клиентов приводит к согласованию ин-
тересов предприятия и сотрудников. 

Продажа излишних запасов освобождает средства, 
“замороженные” в оборотном капитале. Продажа лиш-
них запасов проводится на основе: 
 системы управления запасами; 

 автоматизированной информационной системы; 

 экономических прав подразделений. 

Система управления запасами позволяет опреде-
лять оптимальный уровень хранящихся запасов и за-
купаемых партий с учетом стоимости оформления за-
купок и оптовых скидок, стоимости хранения и возмож-
ности реализации излишков мелкооптовым покупате-
лям. 

Автоматизированная информационная система поз-
воляет: 
 сделать прозрачными материально-финансовые потоки 

предприятия,  

 определять реальные потребности в сырье и комплекту-
ющих,  

 исключить производство не востребованной в результате 
снятия заказа продукции,  

 затруднить хищения. 

Формирование экономических прав подразделений 
позволяет сделать выгодным для сотрудников размо-
раживание замороженных оборотных средств. В 
настоящее время завскладом часто оказывается не 
заинтересованным в продаже лишних запасов сырья 
мелкооптовым покупателям, потому что, как он счита-
ет, вырученные от продажи деньги и прибыль “раство-
рятся” на предприятии. Когда же потребуется закупать 
дополнительную партию сырья, завскладом может 
оказаться просто не в состоянии его приобрести. В то 
же время выделение своего (суб)счета завскладу сов-
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местно с известными заранее нормами дележа при-
были от продажи излишков могли бы не только решить 
проблему “размораживания” “замороженных” оборот-
ных средств, но и позволить получать дополнительную 
прибыль.   

Прекращение производства невостребованной про-
дукции и борьба с хищениями в существенной мере 
опираются на: 
 автоматизированную информационную систему; 

 систему управления запасами; 

 экономические права подразделений; 

 внутренние цены. 

Автоматизированная информационная система 
позволяет прекращать производство невостребо-
ванной продукции сразу же после снятия заказа. 

Система управления запасами вместе с экономиче-
скими правами подразделений и внутренними ценами 
делает для персонала невыгодным производство 
невостребованной продукции: плата сотрудникам про-
изводится на основании объема реализованной, а не 
произведенной продукции.  

Экономические права подразделений — права ис-
кать (дополнительных) производителей и поставщи-
ков, самим формировать цены и условия договоров. 

Экономические права подразделений позволяют 
связать компенсацию сотрудников с объемом реали-
зованной  продукции, сделать для них невыгодными 
производство невостребованной продукции, хищения 
и неэффективное производство. 

Внутренние цены — цены для расчетов между под-
разделениями предприятия. 

Внутренние цены должны быть максимально при-
ближены к рыночным ценам во избежание искажений 
в приоритетах продукции и комплектующих. 

Работа с дебиторами и кредиторами направлена на 
увеличение притока наличных денег и опирается на 
гибкую ценовую политику. Система скидок за своевре-
менную оплату наличными может способствовать со-
кращению дебиторской задолженности.  

Управление денежными потоками, а именно оптими-
зация разницы между временем прихода и ухода де-
нег, может: 
 создать дополнительный буфер свободных денег на слу-

чай непредвиденных расходов; 

 принести дополнительную прибыль. 

Так, если через предприятие проходит $100 000 каж-
дую неделю, причем разница между временем ухода и 
прихода денег составляет 5 дней, то есть деньги ухо-
дят через 5 дней после прихода, то предприятие каж-
дую неделю в течение 5 дней имеет $100 000, которые 
может использовать для получения дополнительного 
дохода, например, за счет краткосрочных вложений. 

Система маркетинга позволяет определять потреб-
ности рынка, а, следовательно, и производить только 
пользующуюся спросом продукцию. Анализ спроса 
позволяет проводить гибкую ценовую политику и це-
новую дифференциацию. 

Ценовая дифференциация — формирование не-
скольких вариантов цен, в зависимости от подсегмента 
рынка. 

Примерами ценовой дифференциации могут быть 
предоставление товара в экономическом, базовом и 
подарочном вариантах, наценки за качество, сроч-
ность, особый сервис. 

Гибкая ценовая политика позволяет для каждого 
подсегмента рынка назначать оптимальную цену. Це-

новая дифференциация позволяет предоставлять 
покупателем оптимальный для них набор каче-
ства, сервиса и роскоши.  

Полнота реализации миссии позволяет получать до-
полнительный доход за счет получения синергетиче-
ских эффектов при формировании портфеля продук-
ции и услуг. Полнота реализации миссии достигается 
за счет предоставления сопутствующих услуг и про-
дукции, например, кондитерская фабрика, располо-
женная в городе, может организовать при себе прода-
жу своей продукции населению и кафе.  

Проблема поиска партнеров 

Проблема установления рабочих отношений с 
поставщиками, смежниками и потребителями (см. 
схему 24) является следующей по очередности 
проблемой после проблемы обеспечения способ-
ности платить по счетам. 

При привлечении партнеров могут быть использова-
ны две стратегии: 
 поиска постоянных, надежных и проверенных партнеров; 

 поиска партнеров, наиболее благоприятных при данной 
конъюнктуре рынка. 

Первая стратегия позволяет экономить на трансак-
ционных издержках по поиску и проверке надежности 
партнеров, в том числе на юридической проработке 
договоров, потерях от неисполнения партнерами сво-
их обязательств, издержках по  защите своих интере-
сов в суде. 

Вторая стратегия позволяет работать с партнером, 
предлагающим лучшие условия. Оборотной стороной 
стратегии являются возможные потери в случае неис-
полнения партнерами своих обязательств. 

Оптимальным вариантом может быть смешанная 
стратегия: проведение тендеров на поставку или за-
купку среди ограниченного круга надежных партнеров. 

Вариантами закрепления партнеров могут быть раз-
личные виды интеграции: 
 вертикальной и горизонтальной; 

 мягкой и жесткой. 

Политика привлечения партнеров строится на осно-
ве: 
 экономического стимулирования работы по привлечению 

партнеров; 

 экономических прав подразделений; 

 интеграции. 

Без достаточного экономического стимулирования 
работы по привлечению партнеров работники пред-
приятия будут наблюдать за этой проблемой как сто-
ронние наблюдатели. Экономические права подразде-
лений позволят им самостоятельно заняться поиском 
партнеров, что существенно снижает стоимость упу-
щенных возможностей. 

Упущенная возможность — возможность, которая 
не была использована по какой-либо причине. 

Стоимостью упущенной возможности является по-

терянный из-за отказа от реализации возможности до-
ход. 

Стоимость упущенных возможностей является 
ключевым фактором принятия решений в совре-
менном бизнесе, порой существенно более важ-
ным, чем прямые и накладные издержки. Так, купив 

участок земли рядом с автомагистралью, мы, прини-
мая решение о строительстве бензоколонки, оценива-
ем не только и не столько прямые и косвенные из-
держки и доход, но и упущенный доход, который мы 



  

АУДИТ И ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ 4’2001 
 

 130 

могли бы получать, например, от строительства моте-
ля, супермаркета. 

Интеграция позволяет закрепить отношения с партнера-
ми, снизив риски, понести издержки вследствие: 

 некорректного поведения партнеров; 

 ухода старых и поиска новых партнеров. 
Следует различать форму и тип интеграции.  
Форма интеграции есть способ оформления отно-

шений партнеров. 
Тип интеграции — место, занимаемое партнерами 

по интеграции в производственном цикле. 
Форма интеграции может быть мягкой и жесткой. 
Жесткая форма интеграции предполагает оформ-

ление отношений в виде юридически обязывающего 
договора и может принимать форму холдинга, финансо-

во-промышленной группы, концерна. 
Преимуществом интеграции является возможность 

совместного решения общих проблем, то есть дележ 
“общественных” составляющих производимых продук-
тов. Недостатком является формальный отказ пред-
приятий от части своих прав в пользу управляющей 
компании. 

Общественная составляющая продукта (или из-
держек) характеризуется тем, что ее потребление (или 
возмещение) одним лицом ни в коей мере не умень-
шает возможность ее потребления (возмещения) дру-
гим лицом. Примером общественной составляющей 
продукта является свет от электрической лампочки. 

Мягкая форма интеграции предполагает согласова-

ние интересов без подписания юридически обязыва-
ющего договора и может принимать форму взаимного 
участия в прибылях, обмена пакетами акций. 

В случае мягкой интеграции предприятия не могут 
каким-либо формальным путем жестко, например, че-
рез суд, повлиять на своих партнеров. Однако обмен 

пакетами акций, взаимное участие в прибылях сбли-
жают интересы предприятий настолько, что во многом 
устраняется сама потребность в применении жестких 
формальных мер. 

Вертикальной интеграцией является интеграция 

вдоль производственного процесса. Примером может 
быть интеграция производителя продукции с постав-
щиками. 

Преимуществом вертикальной интеграции является 
приобретение постоянных и стабильных партнеров: 
потребителя для мукомольного комбината и постав-
щика для хлебопекарни. Недостатком является слож-
ность смены партнера в случае предложения им не-
конкурентных условий 

Горизонтальной интеграцией является интеграция 
по параллельным технологическим процессам. При-
мером может быть интеграция заводов одной отрасли 
с целью совместного проведения маркетинговых ис-
следований, НИОКР, управлением портфеля совокуп-
ного ассортимента, предоставления комплектных по-
ставок, оказания услуг «под ключ». 

Преимуществом горизонтальной интеграции являет-
ся возможность следовать за конъюнктурой рынка: из 
одного и того же сырья производить продукцию, даю-
щую большую норму прибыли. Недостатком может 
быть неэффективное использование (простой) обору-
дования по производству не пользующейся в данное 
время спросом продукции. 

Формирование эффективного бизнеса 
Проблема формирования эффективного бизнеса 

(см. схему 25) включает в себя как проблему эффек-
тивного использования уже имеющихся возможностей, 
так и проблему поиска новых возможностей. 

 

Ï ðèî áðåòåí èå

ï àðòí åðî â

Ýêî í î ì è÷åñêî å

ñòèì óëèðî âàí èå ðàáî òû ï î

ï ðèâëå÷åí èþ ï àðòí åðî â

Ýêî í î ì è÷åñêèå ï ðàâà

ï î äðàçäåëåí èé
Èí òåãðàöèÿ

Ôî ðì à

èí òåãðàöèè
Òèï  èí òåãðàöèè

Âåðòèêàëüí àÿ Ãî ðèçî í òàëüí àÿÌ ÿãêàÿ Æåñòêàÿ

Ó÷àñòèå â

ï ðèáûëÿõ

Ï ðèî áðåòåí èå

ï àêåòî â àêöèé

Õî ëäèí ãè Ôèí àí ñî âî -

ï ðî ì ûøëåí í ûå ãðóï ï û
Êî í öåðí û

Âäî ëü

ï ðî èçâî äñòâåí í î ãî

öèêëà

Ï î  ï àðàëëåëüí ûì

ï ðî äóêòàì

ï ðî èçâî äñòâåí í î ãî  öèêëà

Î ï ëàòà êàê ï ðî öåí ò î ò

ï ðèâëå÷åí í ûõ î áúåì î â

çàêàçî â

 

Схема 24. Приобретение партнеров 
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Схема 25. Формирование эффективного бизнеса 

Эффективное  
использование возможностей 

Проблема эффективного использования уже имею-
щихся возможностей решается при помощи рациональ-
ной организации производственного процесса. Меры по 
рациональной организации производственного процесса 
включают в себя использование: 
 вертикальной организационной структуры; 

 вертикальной интеграции; 

 экономии на масштабе; 

 планирования. 

В творческих коллективах, решающих сложные твор-
ческие задачи, например, высадки первого человека 
на Луну или разработки совершенного нового науко-
емкого вида продукции, полномочия сотрудника связа-
ны не с его формальным статусом, а с компетенцией в 
том или ином вопросе. При решении сложных проблем 
в условиях динамично меняющейся среды, например, 
конъюнктуры рынка, оказывается невозможным закре-
пить за сотрудниками формальные статусы в зависи-
мости от степени их компетенции. Дело в том, что при 
изменении ситуации меняется и важность проблем, а, 
следовательно, и их приоритеты. Формальный же ста-
тус сотрудников был бы связан с их компетентностью 
в различных проблемах. В результате изменение при-
оритетов должно было бы приводить и к изменению 
формальных статусов сотрудников. 

Мы получили, что вертикальная исполнительная 
вертикаль позволяет эффективно использовать 
ресурсы за счет хорошей регламентации деятель-
ности, исключения дублирования функций. В то же 
время для работы со сложными проблемами в 
условиях неопределенной, быстро меняющейся 
обстановки необходимо опираться на горизон-
тальные связи и самоорганизацию. 

Эффективный поиск новых возможностей 
Эффективное использование возможностей опирается на: 

 горизонтальные организационные структуры; 

 горизонтальную интеграцию; 

 адаптацию к изменениям и поиск новых возможностей; 

 конкуренцию качеством; 

 аккумулирование опыта. 

Горизонтальные организационные структуры 
позволяют организации обрабатывать большой 
объем информации путем вовлечения сотрудни-
ков в процесс формирования решений. За это при-

ходится платить возможным дублированием функций, 
меньшей экономической эффективностью. В результа-
те тип конкуренции смещается с конкуренции ценой на 
альтернативные типы конкуренции, основными из ко-
торых являются конкуренция качеством, новизной, 
сервисом.   

Тип конкуренции — основной фактор конкурентной 
борьбы. 

Типами конкуренции являются, например, конкурен-
ция ценой, качеством или сервисом. 

Конкуренция ценой рассчитана на наиболее чув-
ствительных к цене покупателей и требует вертикаль-
ных организационной структуры и интеграции с це-
лью экономии издержек. Конкуренция ценой обычно 

применяется при производстве однотипной продукции в 
больших масштабах, большей частью сырья, например, 
муки. В настоящее время конкуренция ценой наиболее 
подходит для рынков сырья и рынков конечной продукции 
слаборазвитых стран. 

Конкуренция качеством и сервисом рассчитана 
на чувствительных к качеству покупателей. Этот 

тип конкуренции применяется на рынках науко- и тех-
нологически емкой продукции. На рынке продукции ко-
нечного потребления этот тип конкуренции характерен 
для технологически развитых стран с хорошей опла-
той труда. 

Горизонтальная интеграция позволяет перехо-
дить на тот или иной вид параллельной продукции 
в зависимости от конъюнктуры рынка. 

Премия за новизну и качество компенсирует частич-
ную потерю аккумулированного опыта при частом из-
менении конъюнктуры рынка новой наукоемкой про-
дукции, а, следовательно, и ассортимента. В то время, 
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горизонтальный тип организационной структуры спо-
собствует обучению, а, следовательно, и накоплению 
аккумулированию опыта. 

Проблема социальной вовлеченности 
служащих в производственный процесс 

Проблема повышения эффективности производства 
находит свое продолжение в проблеме социальной 
вовлеченности служащих (см. схему 26). Современная 
наука об управлении [294] различает три типа интере-
сов: 
 рациональные; 

 институциональные, 

 политические. 

Рациональные интересы — интересы всего пред-
приятия в целом. Примерами рациональных интересов 
являются прибыль и ее норма, доля рынка, скорость 
роста. 

Институциональные интересы — интересы от-
дельных подразделений предприятия. 

В качестве примера институциональных интересов 
можно привести следующие интересы подразделений: 
 увеличение своей доли в премиальном фонде; 

 повышение своего престижа; 

 занятие более приоритетной позиции. 

Политические интересы — интересы отдельных 

влиятельных лиц и группировок предприятия. 
Примерами политических интересов могут быть же-

лание: 
 сделать карьеру; 

 получить премию; 

 усилить роль своей группировки в организации; 

 поехать в интересную командировку. 

Все эти интересы не обязательно оказываются со-
гласованными, особенно в тяжелых условиях эконо-
мического кризиса. Меры по социальной вовлеченно-
сти сотрудников в производственный процесс способ-
ствуют как согласованию интересов, так и развитию 
горизонтальных структур.  

Горизонтальные структуры способны взять на себя 
часть проблем, которые не в состоянии решить слиш-
ком инертные и формальные вертикальные структуры. 
Например, неформальные кружки качества и другие 

рабочие группы являются важными горизонтальными 
структурами японской системы менеджмента [160]. 

Таким образом, социальная вовлеченность служа-
щих позволяет:  
 вовлечь сотрудников в процесс производства; 

 решить часть проблем, возникающих вследствие инерт-
ности и формальности вертикальных организационных 
структур; 

 ускорить процесс аккумулирования опыта. 

Существенную роль в формировании социальной вовле-
ченности сотрудников играют экономические права подраз-
делений. Экономические права подразделений позволяют 
привязать компенсацию сотрудников к благосостоянию 
подразделений, а, следовательно, и к вкладу сотрудников в 
это благосостояние. Наиболее важным моментом такой 
привязки является наглядность: сотрудники большой фир-
мы могут перестать чувствовать, как выполнение их слу-
жебных обязанностей влияет на преуспевание фирмы и 
компенсацию. В случае же подразделения, вся эта связь 
ввиду существенно меньших масштабов, становится 
наглядной. 

Социальная вовлеченность служащих делает 
фирму гораздо более устойчивой во время кризи-
са. В настоящее время существуют фирмы контракт-

ного и семейного типа. 
Фирма контрактного типа предполагает набор со-

трудников на ограниченное время с оплатой согласно 
условиям контракта. 

Фирма семейного типа предполагает пожизненный 
найм служащих с оплатой, зависящей от прибыльно-
сти фирмы. Контрактный тип фирмы наиболее харак-
терен для США времен раннего капитализма и мелких 
фирм. Семейный тип характерен для крупных корпо-
раций Японии. Также семейный тип фирмы находит 
все большее распространение среди крупных корпо-
раций США. Например, IBM стремится проводить по-
литику пожизненного найма. 

Стратегия пожизненного найма делает служащих со-
циально защищенными, позволяя им отдавать фирме 
больше времени и усилий. Также служащие начинают 
считать фирму своим вторым домом, переставая раз-
личать свои интересы и интересы фирмы. 
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Схема 26. Социальная вовлеченность служащих 
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В России характерна моральная ответственность ру-
ководителей за своих сотрудников. В коллективе су-
щественную роль играют неформальные взаимоотно-
шения. Поэтому смещение акцентов в сторону семей-
ного типа предприятия соответствует российскому 
менталитету. 

Творческий характер труда 
Проблемой следующего уровня является проблема 

обеспечения творческого характера труда (см. схему 
27). По мере ужесточения конкуренции все большее и 
большее значение приобретают различные премии и 
монопольные ренты, которыми обладает предприятие.  

Премия — дополнительный доход вследствие нали-

чия некоторого конкурентного преимущества.  
Монопольная рента — дополнительный доход 

вследствие наличия некоторого исключительного, мо-
нопольного положения. 

Так предприятие, выпускающее товары повышенных 
качества и надежности, может поднять цену и получать 
дополнительную надбавку за качество — премию за ка-
чество. Предприятие, имеющее собственный источник 

дешевых ресурсов, имеет дополнительный доход вслед-
ствие их меньшей себестоимости.  

Премия за качество — дополнительная надбавка к 
цене, вследствие повышенного качества товара. 

Монопольные ренты, например, рента за власть, 
возникают вследствие распределения.  

Премии формируются вследствие предпринятия 
определенных усилий, например, премия за качество 
получается в результате усилий по выпуску новой, ка-
чественной, наукоемкой продукции.  

Развитие рынка приводит к тому, что все виды моно-
польных рент начинают учитываться в цене. Премия 
за аккумулированный опыт, выражаемая в меньшей 
себестоимость продукции, становится одним из важ-
нейших факторов конкуренции. Творческий характер 
труда служащих позволяет ускорить процесс накопле-
ния знаний и умений. 

Неудовлетворенность сотрудников монотонным тру-
дом приводит к текучести персонала, что отражается в 
увеличении:  
 трансакционных издержек на поиск и подготовку новых 

кадров; 

 потери накопленного аккумулированного опыта вместе с 
уходящим персоналом. 

Òâî ð÷åñêèé

õàðàêòåð òðóäà

Óì åí üøåí èå

òåêó÷åñòè

ï åðñî í àëà

Áî ëåå áûñòðî å

àêóì óëèðî âàí èå

î ï ûòà

Ï ðåì èè

Çà

êà÷åñòâî
Çà

í î âèçí ó
Çà ñåðâèñ

 

Схема 27. Творческий характер труда 

Формирование полезных 
синергетических эффектов 

Современное предприятие является сложной само-
организующейся системой. Связано это с тем, что в 
условиях рыночной экономики предприятие должно 
предугадывать и следовать изменениям рыночной 
конъюнктуры. Невозможно охватить одним взглядом 

большое современное предприятие. Остается прово-
дить политику согласованного развития различных 
подсистем. 

В настоящее время многие предприятия имеют кли-
ентов как в государственном секторе, так и в частном. 
Ориентация на синергетические эффекты между вы-
полнением госзаказа и удовлетворением рыночного 
спроса позволяет получить дополнительные конку-
рентные преимущества: меньшую себестоимость и 
лучшее качество продукции. 

Выпуская смежные виды продукции, предприятие 
также может получать синергетические эффекты, 
например, за счет более быстрого аккумулирования 
знаний, опыта, использования одного и того же обору-
дования, одних и тех же каналов продвижения продук-
ции на рынок. 

Полнота реализации миссии 

Решив проблему формирования полезных синергети-
ческих эффектов, предприятие оказывается перед про-
блемой обеспечения полноты реализации миссии. 

Четкое понимание миссии позволяет формировать 
портфель ассортимента, стратегически дающий 
наиболее сильные и полезные длительные синергети-
ческие эффекты. 

Формирование оптимального портфеля товаров и услуг 
происходит на основе анализа всех смежных видов про-
дукции и услуг, которые может производить фирма. Оп-
тимальный портфель ассортимента позволяет легко 
адаптироваться к колебаниям конъюнктуры рынка, сгла-
живать сезонные колебания, полностью использовать 
производственный потенциал.   

Основные подходы к решению проблем 

На основе произведенного анализа мы выявили 
семь основных типов проблем предприятия. Рассмот-
рим их подробнее.  

Несоответствие вертикальной 
организационной структуры  
динамичной среде современного бизнеса 

В настоящее время многие предприятия имеют 
жесткую вертикальную организационную структуру, 
доставшуюся по наследству от административной си-
стемы управления, принятой в плановой экономике 
СССР. В то же время быстрые изменения динамичной 
среды современного бизнеса и экономики переходного 
периода требуют от организации (см. схему 28). 
 способности оперативно принимать решения, 

 аккумулировать опыт, 

 согласовывать интересы сотрудников с интересами орга-
низации. 

Вертикальная организационная структура ввиду сво-
ей инерционности и формальности оказывается не в 
состоянии оперативно и адекватно эти требования 
удовлетворять самостоятельно.  

В то же время ломка сложившейся вертикальной 
структуры управления также не является оптималь-
ным решением, так как приводит к потере аккумулиро-
ванного опыта, выражающегося в меньших издержках, 
отработанных производственных связях, регламентах 
управления. 

Меры по решению проблем 
Мерами по решению проблемы могут быть: 

 делегирование компетенции; 
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 поощрение горизонтальных структур, в том числе рабочих 
групп, кружков качества; 

 введение системы управления проектами; 

 использование стимулирующей оплаты труда; 

 предоставление экономических прав подразделениям. 

Делегирование компетенции 

В вертикальной организационной структуре правом 
принятия решений обладает только очень ограничен-
ный круг руководителей верхнего эшелона. В то же 
время динамичная, неопределенная, сложная сре-
да требует обработки огромного количества не 
всегда полностью формализуемой информации. 

Передача по инстанциям возможна только для фор-
мализуемой информации, которая при этом задержи-
вается во времени и искажается. 

Выходом из создавшегося информационного тупика 
является делегирование полномочий с целью приня-
тия решений на местах, что позволяет если и не ре-
шить, то существенно облегчить проблему. Делегиро-
вание полномочий должно опираться на разграниче-
ние компетенции и правовую среду, например, устав и 
правила предприятия. Правовая среда и разграниче-
ние компетенции позволяют ввести ответственность, в 
том числе материальную, за принятые решения. Деле-
гирование полномочий без разграничения компетен-
ции и ответственности имеет все шансы не работать. 

Поощрение горизонтальных структур 

Поощрение развития горизонтальных структур поз-
воляет, не ломая существующие вертикальные струк-
туры, получать преимущества горизонтальных струк-
тур. Горизонтальные организационные структуры 
должны быть ориентированы как на нейтрализацию 
недостатков вертикальных структур, так и на получе-
ние дополнительных преимуществ. 

В качестве примеров горизонтальных структур мож-
но назвать рабочие группы, кружки качества, профес-
сиональные ассоциации.  

Горизонтальные структуры могут существенно уско-
рить процесс аккумулирования опыта, способствовать 

росту молодых перспективных руководителей, нейтра-
лизовать недостатки вертикальных структур. 

 Матричная, или проектная структура 
Матричная, или проектная структура (см. схему 29) 

позволяет совместить преимущества вертикальной и 
организационной структур. По этой причине системы 
управления проектами получают широкое распростра-
нение на западе.  

Матричная организационная структура позволяет 
проводить минимизацию как прямых издержек, так 
и упущенной выгоды. Минимизация прямых из-
держек достигается за счет функциональных под-
разделений, а минимизация упущенной выгоды —
 за счет проектной структуры. Руководитель проекта 

обеспечивает координацию и эффективное взаимо-
действие функциональных различных подразделений, 
что может быть затруднительным в рамках чисто вер-
тикальной организационной структуры. 

Введение проектной организации должно опираться 
на поддержку высшего руководства. При этом функци-
ональные менеджеры отвечают за функциональное 
качество работ и бюджет подразделений. Проектный 
менеджер отвечает за составление и выполнение рас-
писания, общий бюджет, координацию. 

Ввиду жестких временных рамок в последнее время 
все большее распространение получает параллель-
ный инжиниринг (concurrent engineering). 

При параллельном инжиниринге процессы планиро-
вания, проектирования и производства распараллели-
ваются в максимальной степени, что приводит к сме-
щению работ к началу проекта, а следовательно, и со-
кращению сроков выполнения проекта. 

Параллельный инжениринг предполагает дополни-
тельный риск, поскольку последующие стадии проекта 
начинаются до окончания выполнения предыдущих. В 
результате изменения на предыдущих стадиях могут 
привести к переделкам на последующих стадиях. 
Например, начало работ до окончания разработки 
спецификации может привести к переделкам вслед-
ствие изменения спецификации. 
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Схема 28. Требования динамичной среды 
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Схема  29. Матричная, или проектная, структура 

Тем не менее, современный бизнес охотно идет на 
этот риск, поскольку он окупается сокращением вре-
менных сроков. Необходимо вспомнить, что все проек-
ты финансируются капиталом: собственным и заем-
ным. Капитал имеет свою стоимость. 

Стоимость собственного капитала — норма при-

были, которую он приносит. 
Стоимость заемного капитала — выплачиваемые 

проценты. 
Сокращение сроков выполнения проектов приводит к 

уменьшение суммарной стоимости капитала, в частно-
сти к уменьшению выплат по заемному капиталу. Так-
же сокращение сроков приводит к более раннему по-
лучению прибыли от проекта. 

 Экономические права подразделений 
В настоящее время существенная часть сотрудников 

предприятий не заинтересована в принесении допол-
нительных заказов на предприятия, так как не видит 
связи между своим окладом и принесенными на пред-
приятия заказами. Предоставление же экономических 
прав подразделениям заставляет их заняться актив-
ным поиском потребителей в целях получения допол-
нительного дохода. 

В условиях динамичного рынка согласование с 
начальством условий договоров может привести к по-
тере оперативности переговоров, а следовательно, и 
потере заказчиков.  

Анализ стратегии 
Анализ стратегии предприятия (см. схему 18) состоит 

из анализа: 
 видения, 

 целей, 

 критериев, 

 задач, 

 средств, 

 факторов риска и форс-мажора, 

 мер по нейтрализации воздействия факторов риска и 
форс-мажора. 

Видение дает воозможность рассмотреть картину в 
целом, понять, какие изменения происходят в эконо-
мике, какое место в этих изменениях занимает пред-
приятие.  

Желаемое место предприятия в будущей конъюнктуре 
рынка находит свое оформление в целях. Цели же долж-
ны иметь четкие, не допускающие двусмысленного тол-
кования критерии их достижения. Особенно важно, чтобы 

начальники и подчиненные не могли по-разному пони-
мать и трактовать цели и критерии. 

Достижение целей разбивается на задачи достиже-
ния определенных подцелей в заданных временных 
рамках и ресурсных ограничениях. Для выполнения 
задач требуются средства. Важно понять, какие сред-
ства имеются в наличии, какие отсутствуют. Следует 
проанализировать меры по приобретению отсутству-
ющих средств. 

Любая стратегия может быть подвергнута воздей-
ствию факторов риска и форс-мажора. Необходимо 
проанализировать источники возникновения этих фак-
торов, а также меры по нейтрализации их воздей-
ствия.  

Меры по нейтрализации воздействия факторов не 
обязательно должны быть мерами по нейтрализации 
самих факторов. Например, страхование дома от по-
жара есть мера по нейтрализации потерь вследствие 
пожара. Помещение фотоаппарата в водонепроница-
емый корпус есть мера по нейтрализации фактора 
воздействия дождя. 

3.9. Перепроектирование предприятия 

В ряде случаев возникает потребность в перепроек-
тировании организации. 

Предъявляемые одновременно к организации требо-
вания стабильности и адаптивности не противоречат 
друг другу. В самом деле, слишком “жесткая” орга-
низация, не имеющая гибкости, не является ста-
бильной: она оказывается “хрупкой”, не выдержи-
вающей слишком быстрых и сильных изменений 
среды. Стабильными являются фирмы, адапти-
рующиеся под меняющиеся требования рынка, 
под новые условия и ситуации. 

Основными подходами к перепроектированию орга-
низационных структур являются (см. схему 30): 
 уменьшение числа уровней руководства; 

 ориентация всех служб на удовлетворение спроса рынка 
и нужд производства; 

 увеличение интенсивности использования: 
 профессионалов; 
 оборудования. 

Уменьшение числа уровней руководства достигается 
за счет: 
 подготовки персонала; 

 делегирования полномочий и ответственности; 
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 использования распределенных интеллектуальных ин-
формационных систем поддержки формирования реше-
ний; 

 расширения диапазона управления. 

Подготовка персонала позволяет руководителям де-
легировать сотрудникам полномочия и ответствен-
ность. Делегирование же полномочий и ответственно-
сти снимает с менеджеров часть их нагрузки, позволяя 
расширить диапазон управления. 

Диапазон управления — количество подразделений, 
сотрудников и функций под непосредственным руко-
водством менеджера. 

Использование распределенных систем поддержки 
формирования решений освобождает менеджеров от 
выполнения части рутинных операций, что также поз-
воляет расширить диапазон управления.  

При перепроектировании структур особое внимание 
следует обратить на: 
 интересы и силы, способствующие централизации;  

 факторы централизации:  
 психологическая зависимость; 
 высшее руководство; 
 прямые, плохо поддающиеся адаптации связи; 

 использование кадров и профессионалов, становящихся 
невостребованными: 
 переподготовка; 
 перевод на другие участки; 
 увольнение; 
 отправка на пенсию; 

 источники средств, необходимые для финансирования 
перепроектирования; 

 переход на новую систему контроля: 
 ориентация на клиентов, выслушивание их жалоб; 
 ответственность; 
 общие ценности; 

 неизбежные беспорядок и избыточность при переводе 
подразделений на работу с клиентами. 

Перепроектирование организационных структур, 
включающее в себя смену их архетипа, должно моди-
фицировать все имеющие отношение к архетипу эле-
менты. Интересы и силы, способствующие централи-
зации, препятствуют смене архетипа минимизации из-
держек на архетип минимизации упущенной выгоды. 

Факторы централизации способствуют сохранению 
архетипа вертикальной организационной структуры. 
Поэтому устранение или ослабление этих факторов 
необходимо при трансформации вертикальной органи-
зационной структуры в органическую. 

Перепроектирование может привести к высвобожде-
нию части сотрудников. Во избежание роста социаль-
ной напряженности следует принять меры по их пере-
подготовке и использованию на других участках рабо-
ты. При невозможности их использования на других 
участках необходимо: 
 смягчить массовые сокращения при помощи плановых 

выходов сотрудников на пенсию; 

 помочь сокращаемым сотрудникам в поиске новых мест 
работы. 

Основные приемы перепроектирования: 
 проведение последовательной политики; 

 подчеркивание важности экспериментирования; 

 слушание; 

 обучение методу проб и ошибок: 

 тестирование; 

 провалы; 

 корректирующие действия; 

 высокая оценка быстрых горизонтальных усилий и дей-
ствий; 

 раскрытие моментов общности и фокусировка усилий, 
перенесение на них акцентов внимания;  

 следование пожеланиям клиентов; 

 стимулирование склонности к изменениям; 

 объяснение преимуществ обращения лицом к пробле-
мам. 

Обращение лицом к проблемам позволяет заранее 
выявить их: 
 источники; 

 каналы распространения; 

 места воздействия; 

 эффект воздействия. 

Выявление позволяет вовремя принять нейтрализу-
ющие меры. 

Способность перепроектировать напрямую зависит 
от умения управлять процессом постановки под во-
прос всех существующих правил. Сила желание про-
вести эту процедуру и определяет склонность к пере-
проектированию.  

Реинжиниринг — радикальное перепроектирование 
организации с целью улучшения издержек, качества, 
сервиса и времени. Реинжиниринг проводят не с 
целью проведения поверхностных изменений или 
улучшения работы существующих механизмов, а с 
целью избавления от всего устаревшего. Обычно 

реинжениринг, в условиях эффективного западного 
хозяйствования, приводит к улучшению эффективно-
сти на 10 — 20%, хотя это улучшение может доходить 
и до 70% [285]. В условиях неэффективного управле-
ния предприятиями эффективность реинжениринга 
должна возрасти на порядок. Проведение реинже-
ниринга с целью оздоровления предприятия мо-
жет привести к массовым увольнениям вслед-
ствие закрытия убыточных подразделений.  

Проведение перепроектирования может опираться 
на теорию ТПК (техника, политика, культура) [285], ко-
торая заключается в вычленении в организации трех 
подсистем (см. схему 31): 
 технической; 

 политической; 

 культурной. 

Техническая подсистема включает в себя системы 
производства и контроля, политическая — системы 
замены персонала и реструктуризации; культурная —
 коммуникацию и межличностные отношения. Ре-
структуризация только одной системы, без учета 
взаимосвязей с остальными подсистемами, может 
привести к серьезным нарушениям в работе фир-
мы. Например, попытка ограничиться проведением 

трансформации только технической системы при 
внедрении инноваций грозит вызвать к жизни серьез-
ные политические и социальные проблемы. Персонал 
может даже начать саботировать внедрение новой 
техники. 

Организация, как открытая система, подвержена 
влиянию сил: 
 экономических; 

 политических; 

 культурных. 

Организация интегрирует техническую, политическую и 
культурную подсистемы в единое целое. На каждую под-
систему влияют свои силы. Техническая подсистема ре-
шает проблемы производства продукции. К числу таких 
проблем относится распределение материально-
финансовых, технических и социальных ресурсов для 
эффективного удовлетворения рыночного спроса. 
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Схема 30. Подходы и приемы перепроектирования 

Также техническая подсистема выполняет: 
 анализ среды и организации; 

 формирование миссии и стратегии; 

 формирование целей; 

 определение степени: 
 дифференциации; 
 интеграции; 

 подстройка организационной структуры под стратегию; 

 подстройка персонала под функции; 

 формирование критериев исполнения; 

 измерение выхода; 

 подбор и продвижение персонала. 

Политическая система занимается: 
 определением ключевых для формирования миссии и 

стратегии должностей; 

 управлением поведения влияющих на формирование 
миссии и стратегии групп; 

 распределением полномочий; 

 распределением ресурсов; 

 планированием: 
 бюджета; 
 структуры распределения полномочий;  

 формированием баланса полномочий между группами и 
должностями; 

 управлением системами: 
 оценки; 
 вознаграждения; 
 повышения по службе. 

Культурная система ответственна за: 
 ценности; 

 верования, мифы, кредо; 

 принятие ценностей персоналом; 

 преследуемые цели; 

 историю успехов и достижений; 

 управление влиянием ценностей и политики на миссию и 
стратегию; 

 формирование благоприятной для миссии и стратегии 
культуры; 

 формирование стиля управления и его адаптацию к орга-
низационной структуре; 

 формирование субкультур, способствующих успешному 
выполнению должностных функций; 

 интеграцию субкультур в культуру организации; 

 подбор персонала, формирующего и развивающего куль-
туру организации. 

Управление процессом реорганизации во многом за-
ключается в поддержании равновесия и согласованно-
сти взаимодействия между этими 3-мя подсистемами. 

Под влиянием экономических, политических и куль-
турных сил складываются (см. табл. 1): 
 миссия и стратегия организации; 

 организационная структура; 

 практика управления трудовыми ресурсами. 

Техническая, политическая и культурная подсистемы 
предприятия не являются неизменными: они подвер-
жены флуктуациям, или циклам. Периодическая каж-
дая подсистема, или какая-нибудь их комбинация, ста-
новится разбалансированной. Возникает потребность 
в проведении корректирующих действий.  
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Схема 31. Техническая, политическая и культурная подсистемы 

Корректирующие действия могут в себя включать: 
 явную или неявную самокоррекцию;  

 изменение миссии или стратегии организации; 

 реструктуризацию; 

 модификацию работы системы управления персоналом. 

Потребность в корректирующих действиях макси-
мальна во время наибольшей разбалансировки подси-
стем. Техническая подсистема отвечает за произ-
водство, политическая — за баланс сил; культур-
ная — за общие ценности. Каждая подсистема име-
ет свою внутреннюю логику и законы. 

Достижения научно-технического прогресса вызыва-
ют разбалансировку технической системы, а также по-
требность в корректирующих действиях — иннова-
циях. Разбалансировка технической системы вызыва-
ет разбалансировку политической и культурной подси-
стем. Разбалансировка политической системы может 
кончиться забастовкой, культурной — требованиями 
разнообразить труд и сделать его более интересным. 
Корректировка дисбаланса разных подсистем требует 
различных подходов. 

Взаимодействие технической, политической и куль-
турной подсистем с миссией и стратегией, структурой, 
управлением персоналом образует 9 комбинаций (см. 
табл. 1). При трансформации фирмы эти 9 клеток сле-
дует перепроектировать.  

Координация усилий является обязательной со-
ставляющей проведения изменений. Для координа-

ции усилий, а также для воодушевления коллектива 
необходимо сформировать видение, описывающее, 
как могут быть получены желаемые результаты. Виде-
ние должно быть глобальным, доступным пониманию 
и наглядным. Распространение видения среди сотруд-
ников делает его средством координации. Поддержа-

ние динамичной атмосферы не позволяет “похоро-
нить” перемены до окончания трансформации. 

В целом можно сказать, что процесс трансформации 
состоит из следующих этапов: 
 инициации; 

 диагностики; 

 формирования программы; 

 реализации программы; 

 оценки результатов. 

Процесс диагностики должен охватывать: 
 организацию: 

 стратегию; 
 структуру; 
 систему оплаты; 

 окружающую среду: 
 динамизм; 
 сложность; 

 интересы основных собственников; 

 управление: 
 умения, навыки, опыт, know-how; 
 управленческие проблемы и узкие места; 

 коллектив: 
 процесс формирования решений; 
 ориентацию; 
 потенциал. 

Программы реструктуризации затрагивают: 
 организационную культуру; 

 выбор направления; 

 формирование команд; 

 стратегию и структуру; 

 систему оплаты и стимулирования. 

В настоящее время установлены пять основных при-
чин возникновения застоя и спада на фирме [288]: 
 ошибка в диагностировании ситуации; 

 ориентация на развитие функциональной иерархической 
структуры, а не на удовлетворение потребностей рынка; 

 жесткость культуры: 
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 акцент на инновации; 
 акцент на администрирование; 
 акцент на снижение издержек; 

 самодовольство: 
 сопротивление критике; 
 сопротивление переменам; 
 обилие консессусов и компромиссов; 

 увеличение численности функциональных подразделе-
ний; 

 длительные процедуры согласования и планирования. 
Таблица 1 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ НА ОСНОВЕ 
ИСПОЛЬЗОВАНИЯ СПОСОБНОСТИ К 

САМООРГАНИЗАЦИИ: ОБЛАСТИ И ИНСТРУМЕНТЫ  

Области 
управления 

Инструменты управления 

 Миссия и 
стратегия 

Структура 
организации 

Управление 
персоналом 

Техническая 
система 

Анализ окру-
жающей сре-
ды 
Анализ орга-
низации 
Формирова-
ние миссии и 
определение 
необходимых 
для ее выпол-
нения ресур-
сов 

Дифференци-
ация 
Интеграция 
Подстройка 
структуры под 
стратегию 

Подстройка 
персонала 
под функции 
Формирова-
ние критериев 
исполнения 
Измерение 
выхода 
Подбор и 
продвижение 
персонала 

Политическая 
система 

Определение 
ключевых для 
формирова-
ния миссии и 
стратегии 
должностей 
Управление 
поведением 
групп, кото-
рые влияют 
на формиро-
вание страте-
гии 
Управление 
процессами 
самооргани-
зации 

Распределе-
ние полномо-
чий 
Формирова-
ние баланса 
полномочий 
между груп-
пами и долж-
ностями 
Использова-
ние процессов 
самооргани-
зации для 
формирова-
ния инициа-
тивных групп с 
последующим 
офомлением 
их в команды 

Управление 
политикой по-
вышения 
Концепция 
управления 
системой воз-
награждения 
Управление 
политикой 
оценки 
Управление 
процессом 
формирова-
ния инициа-
тивных групп 
и команд 

Культурная 
система 

Управление 
влиянием 
ценностей и 
общей поли-
тики на мис-
сию и страте-
гию 
Формирова-
ние культуры, 
благоприят-
ной для мис-
сии и страте-
гии 
Ориентация 
на процессы 
самооргани-
зации (иници-
ативные груп-
пы и команды) 

Формирова-
ние стиля 
управления и 
его адаптация 
к структуре 
Формирова-
ние субкуль-
тур, которые 
способствуют 
исполнению 
должностных 
функций 
Интеграция 
субкультур в 
культуру ор-
ганизации 
Поощрение 
командного 
стиля работы 

Отбор персо-
нала, влияю-
щего на фор-
мирование и 
развитие 
культуры ор-
ганизации 
Формирова-
ние инициа-
тивной груп-
пы, занимаю-
щейся управ-
лением кор-
поративной 
культурой. 
Последующее 
оформление 
этой группы в 
команду 

Застой и кризис в организации имеет следующие 
симптомы: 
 раздутость штата; 

 терпимость к некомпетентности; 

 утяжеление административных процедур; 

 рост полномочий персонала функциональных подразде-
лений; 

 приоритет формы над содержанием; 

 отсутствие ясных и четких целей, рекомендаций; 

 уклонение от конфликтов и конфликтных ситуаций; 

 неэффективная коммуникация; 

 устаревшая организационная структура. 
Проведение трансформации происходит в три этапа: 

 размораживания структуры; 

 проведения собственно реорганизации; 

 замораживания структуры. 
На стадии размораживания происходит: 

 признание и распознавание стоящих перед организацией 
проблем; 

 оценка степени чувствительности организации к возник-
шей ситуации; 

 формирование системы проверки результатов предлага-
емой деятельности с целью уклонения от возможных 
негативных последствий; 

распознавание эффектов воздействия организационных 
проблем на результаты деятельности центров стратегиче-
ской активности. 

На стадии собственно реорганизации проводятся все 
необходимые изменения. 

На стадии замораживания проводятся: 
 фиксирование организации; 

 оценка полученных результатов. 

В более подробной классификации реорганизация 
включает в себя: 
 диагностику; 

 формирование стратегии реорганизации: 

 качественные этапы; 

 стратегии переходов между этапами; 

 оценки культуры и структуры; 

 формирование целей новых культуры и структуры; 

 формирование и внедрение программы трансформации; 

 стабилизацию. 

4. ЭКОНОМИКО-МАТЕМАТИЧЕСКИЕ 
МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРЕДПРИЯТИЕМ НА ОСНОВЕ 
ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ЕГО 
СПОСОБНОСТИ К 
САМООРГАНИЗАЦИИ 

Общая модель 

Как уже обсуждалось в разделах 1-3, предприятие 
потребляет ресурсы R (вектор (R1,...,Ri,…,Rm) и произ-
водит продукты x (вектор (x1,…,xn)). При этом l-e под-
разделение предприятия, l=1,...,L, выпускает продук-

цию x(l), x(l)={xj|jJl}, управляет своими параметрами 
y(l) и участвует в переговорах по поводу формирова-
ния общих параметров z. При формировании соб-
ственных решений и при участии в переговорах l-е 

подразделение учитывает ценность будущих возмож-
ностей. Конечная цель функционирования l-го подраз-
деления и всего предприятия в целом заключается в 
извлечении прибыли (выручки за вычетом издержек).  

При использовании способности предприятия к са-
моорганизации центр тяжести в деятельности дирек-
тората перемещается на управление «правилами вза-
имодействия», а также на их поддержание. Управляя 
«правилами взаимодействия», директорат направляет 
процессы самоорганизации предприятия в нужное 
русло. 
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Прибыль П(l)(x(l),y(l),y(-l),z) подразделения l, l=1,...,L 

описывается формулой: 







)z,y,yx(B()z,y,y,x(

)l()l(

,jj

l
Jj

)l()l()l()l(  

)z,y,y,x(C))z,y,yx(C
)l()l()l()l()l()l(

,jj


  (1) 

где x(l) — объемы продаж подразделения l по его ас-

сортименту Jl: x(l)={xj|jJl};   
Пj — прибыль от продажи продукта j в объеме xj;  
y(l) — параметры, управляемые подразделением l;  
y(-l) — параметры, управляемые другими подразде-

лениями;  
z — общие параметры;  
Вj(xj,y(l),y(-l),z) — выручка от продажи продукта j в 

объеме xj при управляемых параметрах y(l) подразде-
ления l, управляемых параметрах y(-l) других подраз-
делений; общих параметрах z; 

Сj(xj,y(l),y(-l),z) — издержки производства продукта j в 
объеме xj при управляемых параметрах y(l) подразде-
ления l, управляемых параметрах y(-l) других подраз-
делений; общих параметрах z; 

С(l)(x(l),y(l),y(-l),z) — издержки собственно подразделе-
ния l при производстве объема x(l), управляемых па-
раметрах y(l) подразделения l, управляемых парамет-
рах y(-l) других подразделений; общих параметрах z. 

Совокупная прибыль П(x,y,z) предприятия состоит из 
прибыли подразделений за вычетом общезаводских 
издержек C(x,y,z): 

)z,y,x(C)z,y,yx(()z,y,x(
)l()l()l()l(

L

l




 1

,

 (2) 

где C(x,y,z) — издержки собственно завода при объ-
еме продаж x, управляемых подразделениями раз-
дельно параметрах y, управляемых подразделениями 
сообща параметрах z. 

Прибыль по продуктам, а также прибыль подразде-
лений и предприятия в целом зависит от разницы 
между выручкой и издержками. Эту разницу для под-
разделения l можно описать при помощи его произ-
водственной функции:  




))t(z),t(y),t(y),t(x)t(k(f{)t(
)l()l()l()l()l()l(  

)t(L)}t(r)t(w)t(
)l()l(

k

)l(

k

)l(

k
 ,  (3) 

где f(l)(k(l)(t)|x(l),y(l),y(-l),z) — производственная функ-
ция, при условии удельной фондовооруженности тру-
да в подразделении l в момент времени t объема 
k(l)(t), производства объема x(l), выборе подразделени-
ем l параметров y(l), выборе другими подразделениями 
параметров y(-l), и при общих параметрах z; 

L(l)(t) — численность подразделения L в момент 
времени t; 

w — заработная плата сотрудников;  
rk — средняя стоимость капитала подразделения;  

 — скорость амортизации капитала подразделения l. 
Удельная фондовооруженность труда k(l)(t) —

 параметр, управляемый подразделением l, то есть 
компонента вектора y(l). Однако этот параметр выде-
лен отдельно ввиду его важности для динамики при-
были. 

Часть  прибыли идет на развитие фондовооружен-
ности. Таким образом, мы получаем динамическое 
уравнение для фондовооруженности, а следователь-
но, и для прибыли.  




)z),t(y),t(y),t(x)t(k(f{[)t(k
)l()l()l()l()l()l(
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)t(L
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)})(t(k)]t(krw

)l(

)l(

)l()l(

k

1
1


 , (4) 

где  — доля прибыли, идущей на увеличение фон-
довооруженности. 

Уравнения (1)-(2) описывают статические аспекты 
прибыли, то есть ее взаимосвязь с выручкой и издерж-
ками. Уравнения (3)-(4) — динамические аспекты при-
были, то есть ее зависимость от политики обновления 
и развития производственных фондов. 

На производство продуктов и потребление ресурсов 
существуют ограничения: 

xxx  ; 

RRR  . 

На основе этой общей модели получаются 5 моде-
лей: 
 децентрализованного формирования ассортимента; 

 координации деятельности подразделений;  

 координации деятельности подразделений в нестацио-
нарных режимах; 

 регламентации переговоров по поводу общезаводских 
переменных; 

 оценки стоимости будущих возможностей. 

Начнем с модели, описывающей децентрализован-
ное формирование портфеля ассортимента.  

4.1. Модель децентрализованного 
формирования ассортимента 

Управление экономическими системами в условиях пере-
ходной экономики и, следовательно, постоянно меняющихся 
состояний внешней среды требует обработки огромного ко-
личества информации. В то же время быстрота протекающих 
изменений, неточность и неполнота имеющейся информации 
далеко не всегда позволяют надеяться не только на экономи-
ческую эффективность, но даже и на принципиальную воз-
можность обработки массива информации, необходимого для 
прямого управления объектом. 

В то же время экономические объекты и среда могут иметь 
легкодоступные прямому наблюдателю различные каче-
ственные состояния. Также экономические объекты могут об-
ладать способностями к самоорганизации. Поэтому пред-
ставляется перспективным подход к управлению экономиче-
скими объектами через распознавание, анализ, прогнозиро-
вание и управление процессами самоорганизации. 

Постановка задачи 

Пусть x — вектор продуктов, R — вектор ресурсов. 
Мы имеем аддитивную функцию полезности u(x): 

u(x,)= 


n

j 1

juj(xj)max, (5) 

и аддитивные ограничения по ресурсам g(x): 

g(x)= 


n

j 1

g(j)(xj,(j))R, (6) 

xQ, (7) 

где j, j=1,…,n, — индекс продукта;  
R — вектор ресурсов,  

R=(R1,…,Rm), 

i, i=1,…,m, — индекс ресурса;  
uj(xj) — строго вогнутая монотонно возрастающая 

функция полезности производства j-го продукта xj;  

u(x,) — функция полезности “потребительской кор-
зины” j-х продуктов,  
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j — вес j-го продукта в “потребительской корзине” j-

х продуктов, 

j0; 

g(j)(xj,(j)) — векторная строго выпуклая функция по-
требления ресурсов при производстве j-го продукта xj;  

(j) — вектор параметров j-й технологии,  

(j)(j),  

(j) — выпуклые множества, j=1,…,n; 
Q — выпуклое множество.  
Различные виды функций полезности и способы ра-

боты с ними описаны, например, в [52, 53]. 
Если специально не обговорено обратное, то, по 

умолчанию, мы будем считать веса j постоянными и 
равными 1:  

j1. 

Мы предполагаем, что j-й продукт произведен по j-й 
технологии, и наоборот, конечным результатом рабо-
ты j-й технологии является j-й продукт. Ввиду взаимно 
однозначного соответствия между продуктами и тех-
нологиями будем использовать понятия j-й технологии 
и j-го продукта попеременно, в зависимости от того, о 

чем идет речь: собственно о продукте или о характе-
ристиках его производственного процесса.  

Технологии производства j-х продуктов мы будем 
предполагать зависящими от некоторых векторов-

параметров (j) из допустимых областей параметров 

(j). Изменение этих параметров приводит к измене-
нию характеристик j-х технологий, в частности к изме-

нению их ресурсоемкости, их прямых и накладных, 
фиксированных и переменных издержек. Под измене-
нием технологий будем понимать их изменение вслед-

ствие изменений параметров (j). Если специально не 

обговаривается обратное, предполагается, что пара-

метры технологий неизменны: (j)=const. 
Пусть x(*) — решение задачи (5), (6), (7), а u(x) меря-

ется как потребительская корзина материальных благ. 
Рассмотрим векторы p, 

x

)x(u
p

i

i




 j, (8) 

и w, 

R

)x(u
w

i

i




 . (9) 

В этом случае вектор p оказывается вектором цен на 
продукты, а вектор w — вектором цен на ресурсы. 
Действительно, в точке x(*) поверхность постоянного 
уровня  

u(x)=u(x(*))=const  

функции полезности u(x) касается поверхности по-
стоянного уровня  

g(x)=g(x(*))=const  

функции потребления ресурсов. Поэтому гиперплос-
кость  

(p,x)=(p,x(*))=const  

является множеством эквивалентных обменов про-
дуктами. Множество эквивалентных обменов —
 обменов, не меняющих функцию полезности в первом 
приближении,— описывается уравнением: 




n

j 1

pjxj+ 


m

i 1

wiRi=0, (10) 

где  

xj=xj-x
(*)

j

,  

Ri — малые изменения объема выделенных ресур-

сов.  

По построению, вариации xj и Ri, удовлетворяю-

щие (10), не меняют значений функции полезности.  
Если функция полезности измеряется с точностью 

до постоянного множителя по отношению к деньгам, 
например, в виде потребительской корзины, или иных 
натуральных показателей, то векторы p и w оказыва-
ются пропорциональными ценам на продукты и ресур-
сы. В этом случае имеет смысл рассматривать относи-

тельные, или нормированные цены 
~

p  и 
~

w : 







n

k
k

j~

j

p

p

p

1

, 







m

l
l

i~

i

p

w

w

1

. 

Нас интересуют механизмы возникновения самоор-
ганизации системы (5), (6), (7). Эти механизмы мы бу-
дем искать через изучение локальной геометрии по-
верхности решения x(*) задачи (5), (6), (7). Также нас 
интересуют механизмы самоорганизации на основе 
изменения параметров j-х технологий — параметров 

(j) функций g(j) и коэффициентов важности продуктов 

в совокупной “потребительской корзине” продуктов —

 весов j функции полезности u(x,).  

Качественный анализ 

Попробуем провести качественный (грубый анализ) 
локальной геометрии в окрестности решения задачи  
(5), (6), (7). 

Определение 1. Оптимальные траектории по i-му 
ресурсу. 

Определим оптимальные траектории по i-му ресурсу 
как траектории решения задачи (5), (6), (7) x(*)(Ri), по-
требления ресурсов R(*)(Ri), цен p(*)(Ri), цен на ресурсы 
w(*)(Ri). 

В виду строгой выпуклости g(x) удельные коэффи-
циенты потребления i-х ресурсов j-ми технологиями 
положительны. Поэтому функция R(*)(Ri) меняется от 0 
при  

Ri=0  

до + при  

Ri+. 

Определение 2. Остродефицитный ресурс. 

Будем называть i-й ресурс остродефицитным, если 
все остальные ресурсы имеются в избытке:  

(R(*)(Ri))l<Rl, li. 

Определение 3. Избыточный ресурс. 
Будем называть i-й ресурс избыточным, если он не 

может быть потреблен полностью из-за ограничений 
по остальным ресурсам:  

(R(*)(Ri))i<Ri. 

Определение 4. Нормальный ресурс. 
Будем называть i-й ресурс нормальным, если он не 

является ни остродефицитным, ни избыточным. 
Теорема 1. О трех режимах наличия i-го ресурса. 

Пусть мы имеем систему (5), (6), (7). Рассмотрим из-
менение i-го ресурса — компоненты Ri вектора R —
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 оставляющее фиксированными другие ресурсы —

 компоненты Rl, li вектора R.  

Тогда существуют три режима: 
 избытка ресурса Ri, 

 острого дефицита ресурса Ri, 

 нормального объема ресурсов Ri. 

При этом уменьшение объема имеющегося ресурса 
Ri в режиме избытка ресурсов  не приводит к каким-
либо измененим. 

Тогда уменьшение объема имеющегося в режиме 
острого дефицита ресурса Ri приводит к 
 монотонному падению объема всех видов продукции, 

 росту абсолютных цен на ресурсы и продукты, 

 нулевым ценам на остальные ресурсы, 

 одинаковости относительных цен на продукты при усло-
вии неизменных маржинальных ресурсоемкостей j-х про-
дуктов по i-му ресурсу. 

Уменьшение объема имеющегося ресурса Ri в нор-

мальном, среднем режиме имеющегося объема ре-
сурсов приводит к: 
 уменьшению агрегированного объема продуктов, 

 замещению ресурсоемких продуктов ресурсосберегаю-
щими продуктами, 

 росту абсолютной и относительной цены на ресурс, 

 росту агрегированных цен, 

 росту относительных цен на ресурсоемкие продукты и 
падению относительных цен на ресурсосберегающие 
продукты. 

Доказательство теоремы 1.  

Объем имеющихся остальных l-х, li, ресурсов огра-
ничен объемами Rl. Пусть  

R
(max)

i

=argmax{Ri|Ri0, R(*)(Ri)R}.  

Тогда увеличение объема ресурса Ri сверх R
(max)

i

 

перестает приносить системе какой-либо полезный 
эффект ввиду сдерживания системы имеющимися 
объемами других j-х ресурсов. Избыток i-го ресурса 
приводит к нулевой цене на i-й ресурс. 

Пусть теперь  

R
(min)

i

=sup{Ri|Ri0, (R(*)(Ri))l<Rl, li}.  

Мы видим, что при  

Ri<R
(min)

i

  

все остальные l-е, li, ресурсы имеются в избытке. 

Из  
R>0 

 и  
R(*)(0)=0  

следует  

R
(min)

i

>0.  

Поэтому существует режим острого дефицита ресур-
са i, при котором все остальные ресурсы находятся в 
избытке и имеют нулевую цену.  

Строгая вогнутость функции полезности u приводит к 
росту абсолютных цен на продукты при падении Ri.  

Распишем Лагранжиан задачи (5), (6), (7):  

L(x,)=u(x)-(,g(x)-R), 0.  

Максимизируя его по x и минимизируя по , ввиду 
избытка остальных, не i-х ресурсов, получаем:  

0
1





 







i

j

j

)j(

i
m

i

i

j

 ,

x

)x(g

x

u
.  

Цена j-го продукта определяется выражением:  

x

u
p

j

j

j




 .  

Поэтому    

const

x

)x(g

x

)x(g

p

p

j

)j(

i

j

)j(

i

j

j













2

2

1

1

2

1   

при условии неизменных маржинальных ресурсоем-
костей j-х продуктов по i-му ресурсу. 

Рассмотрим теперь средний режим, при котором  

R
(min)

i

<Ri<R
(max)

i

.  

Увеличение объема i-го ресурса есть дополнитель-

ная возможность, которая при выполняющихся усло-
виях  

1) R
(*)

i

=Ri,  

2) строгой вогнутости u по x  и   
3) монотонного роста u по x 
приводит к росту агрегированного выпуска продук-

ции. 
Ввиду строгой вогнутости u уменьшение Ri приводит 

к росту агрегированных цен как на продукты, так и на i-
й ресурс. 

Рассмотрим теперь малое уменьшение i-го ресурса в 

размере Ri,  

Ri<0.  

Его последействие состоит из двух следующих эта-
пов. 

1) На первом этапе произойдет уменьшение объе-

мов выпусков всех продуктов на величины 

x

)x(g

R

j

i

i






. 

Однако такое уменьшение выпуска всех без исключе-
ния продуктов приведет к образованию свободных l-

ых, li, ресурсов.  

2) При нахождении в нормальном режиме един-
ственной возможностью потребления системой l-ых, 

li, ресурсов есть дополнительное сокращение произ-
водства ресурсоемких по i-му ресурсу продуктов и за-
мещение их ресурсосберегающими по i-му ресурсу 

продуктами. Таким образом второй этап состоит в за-
мещении ресурсоемких по i-му ресурсу продуктов ре-
сурсосберегающими по i-му ресурсу продуктами. 

Замещение ресурсоемких продуктов менее ресурсо-
емкими ввиду строгой вогнутости и монотонного роста 
функции полезности приводит к росту относительных 
цен на ресурсоемкие продукты и падению относитель-
ных цен на ресурсосберегающие продукты. 

Теорема 1 доказана. 
Рассмотрим теперь изменение маржинального по-

требления i-го ресурса j-й технологией. 
Определение 5. Сверхэффективная технология. 

Сверхэффективная технология обладает пренебре-
жимо малыми по сравнению с остальными, нормаль-
ными технологиями удельными коэффициентами по-
требления ресурсов. 
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Определение 6. Чрезвычайно отсталая техноло-
гия. 

Чрезвычайно отсталая технология обладает неизме-
римо большими по сравнению с другими, нормальны-
ми технологиями удельными коэффициентами по-
требления ресурсов. 

Определение 7. Средняя или нормальная техно-
логия.  

Средняя или нормальная технология обладает 
наиболее распространенными удельными коэффици-
ентами потребления ресурсов.  

Утверждение 1. Изменение маржинальной ре-
сурсоемкости технологии. 

Пусть i-й ресурс не является ни избыточным, ни 
остродефицитным.  

Тогда эффект от изменения маржинальной ресурсо-

емкости j-й технологии по i-му ресурсу на 
x

g

j

)j(

i




 со-

стоит из двух этапов: 
1) образования излишка или дефицита i-го типа ре-

сурса на величину xj

x

g

j

)j(

i




; 

2) замещения ресурсоемких по i-му типу ресурса 
технологий ресурсосберегающими по i-му типу ресур-

сов технологиями при  

0




x

g

j

)j(

i   

и замещения ресурсоемких по l-м, li, типам ресур-

сов технологий ресурсосберегающими по l-м, li, ти-

пам ресурсов технологиями при  

0




x

g

j

)j(

i . 

Доказательство утверждения 1. -xj

x

g

j

)j(

i




 есть  

1) величина высвобождающегося i-го ресурса при  

0




x

g

j

)j(

i   

и  
2) величина образующегося дефицита i-го ресурса 

при  

0




x

g

j

)j(

i .  

По условию i-й ресурс не является ни избыточным, 
ни остродефицитным, поэтому  

R(*)(Ri)=R,  

то есть все ресурсы потребляются полностью. Если 
маржинальная ресурсоемкость j-го продукта по i-му 
ресурсу уменьшилась, то возникший избыток i-го ре-
сурса может быть потреблен только за счет увеличе-
ния веса менее ресурсоемких по остальным типам ре-
сурсов технологий. 

Если маржинальная ресурсоемкость j-й технологии 
по i-му типу ресурсов увеличилась, то возникший де-
фицит i-го ресурса может быть покрыт только за счет 
замещения ресурсоемких по i-му виду ресурсов техно-
логий менее ресурсоемкими по i-му виду ресурсов. 
Утверждение 1 доказано. 

Теорема 2. Типы технологий. 

Пусть у нас число технологий равно числу типов ре-
сурсов и i-й ресурс не является ни избыточным, ни 
остродефицитным. Пусть также  

1




x

g

k

)k(

  

для всех технологий — условие нормировки1, необ-

ходимое для работы с относительными ресурсоемко-
стями. Тогда увеличение маржинальной ресурсоемко-
сти j-й технологии по i-му ресурсу приводит к: 

 сокращению производства j-го типа продуктов, ес-
ли j-я технология является самой ресурсоемкой по 
i-му ресурсу; 

 росту объема производства j-го типа продуктов, 
если j-я технология является наименее ресурсоем-
кой по i-му ресурсу. 

Теорема 2 говорит, что если мы проводим классифи-
кацию производств по типу потребляемых ресурсов, то 
рост удельной маржинальной ресурсоемкости j-ой 
технологии по i-му ресурсу (или, согласно утвержде-
нию 1, дефицит i-го ресурса) приводит к сокращению 
производства j-го продукта, если j-я технология —
 самая ресурсоемкая по i-му продукта, и росту произ-
водства j-го продукта, если j-ая технология —
 наименее ресурсоемкая по i-му ресурсу. 

В случае, если типов производств больше, чем типов 
ресурсов, то верно лишь общее правило —
 агрегированное производство ресурсоемких продук-
тов будет уменьшаться, а агрегированное производ-
ство ресурсоэкономящих продуктов будет расти. 

Доказательство теоремы 2. Увеличение 
x

g

j

)j(

i




 экви-

валентно уменьшению имеющегося в распоряжении 

системы i-го ресурса на величину 
x

g
x

j

)j(

i

j




 , где 

x

g

j

)j(

i




  есть увеличение маржинального потребления 

i-го ресурса j-ой технологией, 

0





x

g

j

)j(

i .  

Рассмотрим вектор рассогласованности ресурсов —

 R: 

R=R-R(*)(Ri).  

В нашем случае сразу после увеличения маржи-
нальной ресурсоемкости j-й технологии 

il ,)R( ,

x

g
x)R(

l

j

)j(

i

ji





 00 .  

Ввиду нормальности i-го ресурса мы должны иметь  
R(*)(Ri)=R,  

где R — ограничение по ресурсам.  

Следовательно, существуют такие xk, что x(*)+x 

есть решение задачи (5), (6), (7) и  

R

x

g
x

n

k
k

)k(

i

k 





1

. 

                                                           
1 Это условие является чисто математическим условием, ни в 

коей мере не затрагивающим экономическую суть дела. В самом 
деле, меняя для каждого k единицу измерения xk, мы без труда 
выполняем условие нормировки. 
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Перейдем в пространство ресурсов. Вектор R 
направлен вдоль -ei, где  ei — единичный  i-й орт. Рас-

смотрим конус, натянутый на вектора 
x

g
x

k

)k(

i

k




 . Для 

принадлежности -ei этому конусу существенны лишь 

знаки xk, которые говорят, будет ли выпуск k-го про-

дукта расти (знак ‘+’) или уменьшаться (знак ‘-‘). 
Если j-ая технология самая ресурсоемкая по i-му ви-

ду продукта, то вектор 
x

g

j

)j(




 будет наиболее близким 

к -ei. Поэтому конус, множество векторов 
x

g
x

k

)k(

k




 , 

формирующих содержащий -ei конус, должно содер-

жать вектор 
x

g
x

j

)j(

j




  с положительным xj.  

Аналогично, если  

0




x

g

j

)j(

i ,  

то вектор  

R>0  

и направлен вдоль ei. Пусть j-я технология есть са-
мая ресурсоемкая по i-му ресурсу. Рассматривая мно-

жество векторов 
x

g
x

k

)k(

k




 , формирующий содержа-

щий ei конус, получаем, что  

xj>0.  

Теорема 2 доказана. 
Следствие 1.  

При некотором положительном значении 
x

g

j

)j(




 про-

изводство j-го продукта достигает максимума. 

Доказательство следствия 6. Согласно теореме Er-

ror! Not a valid link. xj возрастает по 
x

g

j

)j(

i




 при ма-

лых 
x

g

j

)j(

i




 и уменьшается по 

x

g

j

)j(

i




 при больших 

x

g

j

)j(

i




. Следствие 6 доказано. 

Разложим функцию g(x) в ряд Тейлора в окрестности 
0:  

g(x)= 



 0t

h(t)(x),  

где функции h(t) — многочлены t-го порядка от x. 
Гипотеза 1. О прямых и накладных расходах. 

Прямым расходам соответствуют члены первого и 
нулевого порядка функции g(x). 

Накладным расходам соответствуют члены второго и 
более высоких порядков. 

Члены нулевого порядка соответствуют фиксирован-
ным издержкам, первого порядка — переменным из-
держкам. Члены второго и следующих порядков могут, 
например, соответствовать издержкам на координа-
цию производственной деятельности. 

Гипотеза 2. О взаимосвязи прямых и накладных 
расходов. 

Уменьшение прямых затрат — коэффициентов мно-
гочленов h(1) и h(2) — на r% приводит к увеличению 
накладных расходов — коэффициентов многочленов 

h(t), t2, на r%. 
Теорема 3. О прямых и накладных расходах. 

При ненулевых прямых и накладных расходах для 
каждого объема производства j-й технологии суще-
ствует минимизирующее потребления i-го ресурса со-
отношение между прямыми и накладными расходами. 

Существует такое соотношение между прямыми и 
накладными расходами по потреблению i-го ресурса, 
при котором объем производства xj максимален, а це-
на pj — минимальная.  

Если выполнены условия теоремы 2 и j-я технология 
является наименее ресурсоемкой по i-му ресурсу, то:  

а) при условиях идеальной конкуренции будут суще-
ствовать два типа j-х технологий с преимущественно 
прямыми и преимущественно накладными расходами; 

б) цели j-го производителя — максимизация uj — и 

цели системы — максимизация u — оказываются рас-
согласованными.  

Доказательство теоремы 3.  
1) Рассмотрим потребление i-го ресурса j-й техноло-

гией:  

0
210











 ,

)x(h

))x(h)x(h()x,(g
t

)t,j(

i

),j(

i

),j(

i

)j(

i
. 

 (11) 

Функция g
)j(

i

(x,x) достигает своего минимума по x 

при  

)x(h)x(h

)x(h

),j(

i

),j(

i

t

)t,j(

i

10

2









 . 

2) Коэффициенты многочленов h
)t,j(

i

(x) возрастают 

до бесконечности при  

x0+ (t2)  

и при  

x (t=1,2).  

Следовательно, при  

x0+  

и при  

x; 

xj0+,  

имея максимум посередине. 
3) Уменьшение потребления i-го ресурса j-й техноло-

гией приводит к появлению свободного i-го ресурса. 

Согласно теореме 2, при этом будет уменьшаться 
объем производства наименее ресурсоемкого по i-му 
ресурсу продукта, то есть — j-го продукта. Следова-
тельно, максимальный объем производства j-го про-

дукта будет при двух различных x из (11).  
Ввиду вогнутости uj цена pj достигает своего мини-

мума при максимальном объеме производства xj. Вви-
ду идеальности конкуренции цена pj должна быть ми-
нимально возможной, а следовательно, xj должен 
быть максимально возможным, что обеспечивается 

при двух соотношениях x
),j(

i

1

 и x
),j(

i

2

, обеспечивающих 
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преимущественную минимизацию прямых и накладных 
расходов соответственно.  

Для j-го производителя оптимальными будут соот-

ношения x
),j(

i

1

 и x
),j(

i

2

, обеспечивающие максималь-

ный объем производства xj, а следовательно, и мак-
симальную полезность (например, прибыль) uj(xj). В то 

же время для некоторого x
,*)j(

i

,  

x
),j(

i

1

<x
),j(

i

2

,  

j-я технология будет потреблять минимальный объ-
ем i-го ресурса, который не является излишним —  

0




R

u

i

.  

Поэтому системе выгодно соотношение x
,*)j(

i

, кото-

рое предоставленный самому себе производитель не 
будет принимать вследствие  

uj(x
,*)j(

i

)<uj(x
),j(

i

1

)=uj(x
),j(

i

2

). 

Теорема 3 доказана. 
Рассмотрим функции полезности  

u(x,)= 


n

j 1

juj(xj), (12) 




n

j 1

j=1,  

j0,  

и  

u(*)()=u(x(*),),  

где x(*) — решение задачи (5), (6), (7). 
Теорема 1. О фокусировке. 

1) Функция u(*)() — выпуклая по . 

2) Если  
uj(0)=0  

для всех j, то минимум функции u(*)() достигается 

для некоторого  

>0. 

3) Если система развивается, монотонно увеличивая 

u(*)() по , то придет в состояние, в котором одна из 

компонент вектора  будет равна 1, а остальные —
 нулю. 

Доказательство теоремы 4.  
По построению  









n

j
j

(*)

j

(*)(*)
)(u

)(u)(u
1

. 

Если  
uj>uk,  

то, увеличивая j на j и уменьшая k на k, мы 

увеличиваем u(*)() не менее, чем на j(uj-uk).  

Если в точке минимума u(*)() по   

j=0,  

то, увеличивая j на бесконечно малую величину за 

счет остальных k, мы уменьшаем u(*)().  

Теорема 4 доказана. 
Теорема 4 говорит, что при прочих равных условиях 

система будет иметь тенденцию к концентрации на 
одном виде продукта. Действительно, в условиях 

определенности выгодно выпускать продукт с 
наибольшей рентабельностью.  

Режимы самоорганизации 

В зависимости от конкретных условий самоорганиза-
ция системы может осуществляться следующими пу-
тями: 
 каждый из элементов максимизирует свою функцию по-

лезности uj(x); 

 система максимизирует коллективную функцию полезно-
сти u(x); 

 минимизируется цена на продукты — pj(x); 

 минимизируется цена на ресурсы. 

Первый режим достигается при условии независимо-
сти действий производителей j-х технологий. Второй 
режим может достигаться как при административном 
управлении, так и при помощи управления, основанно-
го на дотациях и налогах. Третий режим — при вклю-
чении системы в идеально конкурентную среду, кото-
рая, вследствие конкуренции, будет минимизировать 
цены на продукты. Четвертый режим — при идеальном 
рынке ресурсов: чем больше разница между маржи-
нальным продуктом и удельной стоимостью ресурса, 
тем выше прибыль производителя. 

Утверждение 2. Об убывающей маржинальной 
эффективности ресурсов. 

Если i-й ресурс не является избыточным, то 0




R

w

i

i . 

Доказательство утверждения 2. Нам нужно доказать, 
что u есть вогнутая функция по R. Если ни один из ре-
сурсов не является избыточным, то  

Rx

x

g

j

)j(

i





,  

где (
x

g

j

)j(

i




) — матрица из элементов 

x

g

j

)j(

i




,  

x — малое приращения вектора x, 

R — малое приращение вектора R. 

Пусть при приращении R,  

R0,  

для j, jJ+, xj>0,  

для j, jJ0, xj=0,  

для j, jJ-, xj<0.  
Функции g(j)(xj) выпуклые и неотрицательные. По-

этому 
x

g

j

)j(

i




 есть неотрицательные монотонно возрас-

тающие по xj функции. 

Изменение функции полезности u при приращении 

ресурса R можно разложить на сумму uj, jJ+ за вы-

четом uj, jJ-. Ввиду монотонного возрастания по xj 

положительных 
x

g

j

)j(

i




 и вогнутости uj мы имеем во-

гнутость u(R): вогнутость 
Jj

uj(R) и вогнутость -


Jj

|uj(R)|. Утверждение 2 доказано. 

Теорема 5. О согласованности режимов. 

1) При условии равновесных цен на ресурсы и про-
дукты, максимизации каждым элементом uj(xj)-
(w,g(j)(xj)) по xj, максимум коллективной функции по-
лезности u(x)-(w,g(x)) по x достигается при независи-
мой деятельности производителей j-ых продуктов. 
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2) Пусть производители j-х товаров меняют парамет-

ры своих технологий (j). Тогда режимы максимизации 
u(j) и минимизации pj неразличимы.  

3) Пусть выполняются условия теоремы 2, и произ-
водители j-х продуктов могут менять параметры j-х 

технологий (j), влияющие на цену наиболее ресурсо-
емкого для них ресурса i(j), например, путем уменьше-
ния удельного потребления ресурса. Тогда режимы 
максимизации uj, u, минимизации pj, минимизации wi(j) 
совпадают. 

Доказательство теоремы 5.  
1) следует из аддитивности функций u и g.  

2) следует из монотонного возрастания и вогнутости 
uj(xj) по xj.  

3) Ввиду вогнутости функций uj и утверждения 2 по-
нижение цены wi(j) эквивалентно добавке i(j)-го ресур-
са. По теореме 2 это должно привести к увеличению xj, 
а следовательно, увеличению uj и понижению pj. До-
бавка i(j)-го ресурса приводит к увеличению u. Теоре-
ма 5 доказана. 

В общем случае при зависимости системы от пара-

метров (j), доступных изменению производителями j-х 

технологий, все 4 режима самоорганизации могут раз-
личаться. 

Постановка эксперимента 

Для проведения эксперимента возьмем задачу (5), 
(6), (7) в следующем виде: 

u(x)=ln(x1)+ln(x2)+ln(x3)max, (13) 

g1(x1)=(10x1+0.02x1
2,5x1+0.01x1

2), (14) 

g2(x2)=(5x2+0.008x2
2,3x2+0.005x2

2), (15) 

g3(x3)=(4x3+0.006x3
2,6x3+0.01x3

2), (16) 

g1(x1)+g2(x2)+g3(x3)(100,70), (17) 

x0.  (18) 

(13) представляет простейшую производственную 
функция типа Кобба-Дугласа, (14) -(16) описывают 
технологии с точностью до членов второго порядка.  

Предприятие выпускает продукцию для трех рынков, 
каждый из которых имеет одинаковые приоритеты: 
выражение (13) при дифференцировании и делении на 
x1x2x3 дает: 

0

3

3

2

2

1

1


x

dx

x

dx

x

dx
. 

Продукция каждого рынка требует для своего произ-
водства ресурса двух видов труда и капитала. Причем 
ресурсы потребляются не только в виде прямых из-
держек, что отражено линейным по объему производ-
ства членом, но и в виде накладных расходов. Объе-
мы накладных расходов  растут пропорционально 
квадрату объема производства. 

Предприятие хочет развивать все свои три рынка 
сбыта, но испытывает ограничения по объемам трудо-
вых и финансовых ресурсов (ограничение (17)). При-
меняя усилия по совершенствованию технологий, оно 
в состоянии менять: 
 ресурсоемкость технологий по производству продуктов; 

 соотношение между прямыми и накладными расходами. 

При проведении численного эксперимента мы смот-
рим, как меняется выработка продуктов x, цены на 
продукты p, цены на ресурсы w при изменении ре-
сурсных ограничений R; технологий-коэффициентов 
первого порядка в g(j), коэффициентов второго поряд-

ка в g(j) и совместного изменения коэффициентов пер-
вого и второго порядка в g(j).  

В последнем случае коэффициенты первого и второ-
го порядка меняются в противоположные стороны. 
Так, уменьшение коэффициента первого порядка на 
10% приводит к увеличению коэффициента второго 
порядка на 10%. Связано это с тем, что введение но-
вой ресурсосберегающей технологии может увеличить 
накладные расходы. 

 

Рис. 3. x(R1) 

 

Рис. 4. 
R

)R(u

1

1  

 

Рис. 5. x(C111) 

 

Рис. 6. X(C311) 

Проведение вычислительного 
эксперимента 

Изменение R 
Локальная геометрия при изменении R1 показана на 

рис. 3 — 4. 
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Изменение технологий 

Изменение коэффициента первого порядка C111 
Локальная геометрия при изменении C111 показана 

на рис. 5, 6. 

Одновременное изменение C111 и C121. 
В этом варианте при уменьшении C111 на 10% C121 

увеличивается на 10% и, наоборот, при увеличении 
C111на 10%  C121.уменьшается на 10%.  

Локальная геометрия показана на рис. 7, 8, 9, 10. 

 

Рис. 7. x(C111,C121) 

 

Рис. 8. 
~

p (C111) 

 

Рис.9.W
~

 (C111) 

 

Рис. 10. u(C111) 

Полученные результаты 

Изменение ресурсов 
При изменении объема имеющихся ресурсов R по-

лучены следующие результаты. 

При малых значениях меняемого ресурса остальные 
ресурсы оказываются в избытке. 

Изменение приоритетов. 

Локальная геометрия при изменении 1 показана на 
рис. 11. 

 

Рис. 11. u(1) 

При большом значении меняемого ресурса — он сам 
оказывается в избытке. 

Существуют три основных режима системы: 
 меняемый ресурс имеется в избытке; 

 меняемый ресурс является остродефицитным; 

 меняемый ресурс не является ни избыточным, ни остро-
дефицитным. 

Для первого и второго режима возможна стабилиза-
ция относительных цен на ресурсы и продукты.  

Для третьего режима — режима перехода из второго 
состояния в первое состояние при увеличении объема 
меняемого ресурса цена на меняемый ресурс линейно 
падает c увеличением объема меняемого ресурса, 
например, с увеличением объема ресурса R1. 

В третьем режиме происходит изменение цен на 
продукты, причем по мере падения объема меняемого 
ресурса растет цена на продукты наиболее ресурсо-
емких технологий и падает на продукты наименее ре-
сурсоемких. Связано это с вытеснением ресурсоемких 
продуктов ресурсосберегающими продуктами. В ре-
зультате падает предложение ресурсоемких продуктов 
и растет предложение ресурсосберегающих продук-
тов. Падение предложения приводит к росту цены, 
увеличение предложения приводит к падению цены. 

Падение объема меняемого ресурса во втором ре-
жиме не затрагивает выпуска продуктов. Затем, в тре-
тьем режиме происходит падение выпуска ресурсоем-
ких продуктов и увеличение выпуска мало потребля-
ющих ресурс продуктов. Таким образом, в третьем ре-
жиме по мере падения объема меняемого ресурса 
происходит перераспределение производства в пользу 
мало потребляющих ресурс продуктов. 

В первом режиме, режиме явного дефицита меняе-
мого ресурса, происходит падение производства всех 
продуктов по мере падения объема остродефицитного 
ресурса. 

Коллективная функция полезности монотонно воз-
растает при увеличении объема меняемого ресурса, 
достигая своего максимума на первой стадии. Дей-
ствительно, на первой стадии — стадии избытка ме-
няемого ресурса дальнейшее его увеличение никак не 
сказывается на объеме производства продуктов, а, 
следовательно, и на коллективной функции полезно-
сти. 

Удельная коллективная функция полезности на еди-
ницу используемого ресурса — u/Ri — достигает свое-
го максимума при некотором значении Ri. Максимум 
достигается не на режиме насыщения. 
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Изменение технологий 

Изменение C111. 
Эксперимент позволяет сделать вывод о существо-

вании трех режимов реагирования системы на изме-
нение C111 — введения ресурсосберегающих техноло-
гий в зависимости от трех возможных состояний тех-
нологии производства продуктов: 
 сверхэффективной технологии; 

 чрезвычайно отсталой технологии; 

 средней или нормальной технологии. 

В первом режиме — режиме сверх эффективной 
технологии — уменьшение коэффициента C111 — вве-

дение ресурсосберегающих технологий — приводит к 
уменьшению объема производства сверхре-
сурсосберегающего продукта. Причиной является 
необходимость экономии других ресурсов, по потреб-
лению которых другие технологии являются более ре-
сурсосберегающими 

Во втором режиме — режиме чрезвычайно отсталой 
технологии — происходит фактическое вымывание 
технологически отсталого продукта из производства —
 продукт замещается менее ресурсоемкими продукта-
ми. Уменьшение ресурсоемкости — коэффициента 
C111 приводит к увеличению объема производства 

продукта. При этом цена на чрезмерно потребляемый 
ресурс  становится доминирующей, превышающей на 
порядки цены на другие ресурсы. Цена на чрезмерно 
ресурсоемкий продукт также становится доминирую-
щей, превышающей на порядки цены на остальные 
продукты. Происходит это на фоне резкого снижения 
выпуска ресурсоемкого продукта. Второй режим 
наблюдается при, например, отставании на одну или 
несколько технологических революций.  

В третьем режиме — режиме перехода от первого 
состояния ко второму состоянию — например, при по-
степенном уменьшении ресурсоемкости, уменьшение 
C111 может привести как к увеличению, так и к умень-

шению объема производства продукта в зависимости 
от относительной дефицитности остальных ресурсов и 
характеристик других технологий. 

Сверхотсталые технологии находятся в зоне насы-
щения — уменьшение С111 приводит к сравнительно 
небольшим увеличениям абсолютной и удельной 
функций полезности. Для сверхотсталых технологий 
необходимо радикальное уменьшения C111 на не-

сколько порядков для достижения ощутимого эффекта 
на уровне абсолютной и удельной функций полезно-
стей. 

Изменение C121. 

При сверхэффективных технологиях — сверхмалых 
C121 — относительные изменения C121 не приводят к 

каким-либо изменениям в объемах производства про-
дуктов,  ценах на ресурсы или продукты. 

Увеличение C121 приводит к падению производства 
продукта, повышению цен на продукт и ресурс.  

При этом надо отметить два режима: 
 режим быстрого падения объема производства и подъ-

ема цен на продукт и ресурс, пока технология еще не 
стала отсталой; 

 режим насыщения, при чрезвычайно отсталой техноло-
гии, когда производство падает до минимального уровня, 
медленно к нему приближаясь сверху. В то же время це-
ны на ресурс и продукт поднимаются до своего макси-
мального уровня, медленно приближаясь к нему снизу. 

Поведение вблизи точки насыщения имеет экспоненци-
альный характер: const1 exp(-const2C121).  

Абсолютная и удельная коллективная функция по-
лезности имеют области насыщения для сверхэффек-
тивных технологий — чрезвычайно малых C121 

(накладных расходах) — и для чрезвычайно отсталых 
технологий — чрезвычайно больших накладных рас-
ходах, или  C121. В областях насыщения уменьшение 
накладных расходов — коэффициента C121 —

 приводит к малому увеличению абсолютной и удель-
ной коллективных функций полезности. В промежутке 
между областями насыщения лежит режим, в котором 
уменьшение накладных расходов — коэффициента 
C121 —  является эффективным средством увеличения 

абсолютной и удельной функций полезности. 
В области сверхэффективных технологий дальней-

шее уменьшение накладных расходов —
 коэффициента C121 — уже перестает замечаться. 

Действительно, накладные расходы практически пере-
стают потреблять ресурс и, следовательно, перестают 
сдерживать производство. 

В области чрезвычайно отсталых технологий необ-
ходимо радикальное (в разы или порядки) уменьшение 
накладных расходов — коэффициента C121 — для до-
стижения заметного эффекта в увеличении абсолют-
ной и удельной коллективных функций полезности. 

Смена технологий — одновременное изме-
нение C111 и C121 

Малое значение C121 

Этот случай полностью аналогичен случаю с изме-
нением только C111, так как коэффициент C121 слишком 

мал, чтобы повлиять на ситуацию. 
При сверхмалых значениях С111 абсолютная и 

удельная коллективные функции полезности находят-
ся в режиме насыщения, соответствующему избытку 
ресурса. При остальных значениях C111 происходит 
монотонное увеличение абсолютной и удельной функ-
ций полезности по мере уменьшения прямых расходов 
ресурса — коэффициента C111. 

Средние значения C121 

В этом случае имеется некоторая оптимальная тех-
нология — компромисс между экономией ресурса на 
прямых (коэффициент C111) и накладных (коэффици-
ент C121) расходах. Этой оптимальной технологии со-
ответствует минимальная цена на продукт и мини-
мальная цена на ресурс. 

При очень больших значениях C111 ситуация оказы-
вается в режиме насыщения, как при изменении толь-
ко C111. 

Оптимальная технология максимизирует абсолют-
ную и удельную коллективные функции полезности. 

Большие значения C121 

При больших значениях C121 вводить ресурсосбере-
гающие технологии становится просто вредным — эко-
номия ресурсов на прямых расходах — уменьшение 
коэффициента C111 — с лихвой перекрывается поте-
рями на накладных расходах — увеличением коэффи-
циента C121. 

В этом случае имеет смысл экономить на накладных 
расходах: уменьшать коэффициент C121, пусть даже за 
счет увеличения коэффициента C111. 

Цена на продукт падает по мере увеличения C111 
(уменьшения C121). Также по мере увеличения C111 
(уменьшения C121) растет объем производства продук-
та. Величина C111, при которой достигается минималь-



  

Тренев Н.Н. УПРАВЛЕНИЕ НА ОСНОВЕ САМООРГАНИЗАЦИИ 
 

 149 

ная цена на ресурс, оказывается никак не связанной с 
оптимальной технологией: дальнейшее увеличение 
С111 приводит к падению цены на продукт и увеличе-
нию производства продукта. 

Абсолютная и удельная коллективные функции по-
лезности монотонно возрастают по мере увеличения 
C111, так как экономия на накладных расходах пере-
крывает повышающуюся ресурсоемкость технологии. 
По мере возрастания C111 абсолютная и удельная кол-

лективная функции полезности постепенно переходят 
в режим насыщения. 

Переход к большим значениям C121 
При переходе к большим значениям C121 оптималь-

ная технология —  максимум производства продукта 
по С111 и минимальная цена на продукт по C111 —

 становится все менее и менее ярко выраженной. Это 
проявляется в постепенном размывании экстрему-
мов — максимума по производству продуктов и мини-
мума по цене на продукт. Экстремумы становятся все 
более и более пологими, пока, наконец, наклон право-
го края экстремума не станет продолжением наклона 
левого края, и экстремум не исчезнет. 

Оптимальная технология максимизирует абсолют-
ную и удельную коллективные функции полезности, 
однако эти максимумы становятся все более и более 
пологими справа. 

Изменение приоритетов 

При изменении нормированных приоритетов мы по-
лучаем максимальное значение нормированной функ-

ции полезности u() при вытеснении одной технологи-

ей всех остальных технологий (рис. 10). Этот резуль-
тат означает, что в условиях определенности система 
будет обладать тенденцией к выпуску одного, наибо-
лее выгодного вида продукции. 

Наличие минимума нормированной функции полез-
ности говорит о существовании барьера. Действи-
тельно, если объем выпуска данного вида продукции, 
например, x1, превышает некоторую фиксированную 

величину, например, x
(*)

1

, то выпуск данного вида про-

дукции будет увеличиваться вплоть до вытеснения 
всех остальных видов продукции. 

Если объем выпуска данного вида продукции, 
например, x1, меньше некоторой фиксированной вели-

чины, например, x
(*)

1

, то данный вид продукции будет 

вытесняться вплоть до полного исчезновения. 

4.2. Модель координации 
деятельности подразделений и 
модель фондовооруженности труда 

В экономике распространена ситуация, в которой 
благополучие экономических объектов зависит не 
только от результатов их собственной деятельности, 
но и от результатов деятельности других объектов.  

В предлагаемой модели исследуются типы механиз-
мов координации и соответствующих им стационарных 
состояний системы, возможность существования ста-
ционарных состояний у нестационарных систем, гру-
бая (качественная) динамика системы.  

Постановка задачи 

Рассмотрим сложную экономическую систему, со-
стоящую из J элементов, имеющих функции полезно-
сти u(j)(x(j),x(-j)), функции выбора F(j)(x(-j)),  

F(j)(x(-j))arg max{u(j)(x(j),x(-j))|x(-j)=const}, (19) 

и множества выбора X(j),  
X(j)={F(j)(x(-j)),x(-j))}, (20) 

где x(j) — параметры, управляемые j-м элементов; x(-

j) — параметры, управляемые остальными элемента-

ми;  

x(j)x(i)=  

при ij; вектор x есть прямая сумма (соединение в 
ряд) векторов x(j):  

x= 


J

j 1

x(j).  

Каждый j-й элемент, получив на входе x(-j), выдает на 
выходе F(j)(x(-j)), максимизируя свою функцию полезно-
сти u(j)(x(j),x(-j)), заданную явным или неявным образом.  

Вся система также имеет свою монотонно возраста-
ющую по каждому аргументу функцию полезности 

U()(u(1),…,u(J)) и множество стационарных точек X: 
X={x|x(j)=F(j)(x(-j)), j=1,…,J}, (21) 

X= 
J

j 1

X(j). 

Очевидно, что последовательность {x(t)},  
x(t+1,j)=F(j)(x(t,-j)), t=1,2,3,…, 

получаемая в результате активности j-х элементов, 
вовсе не обязательно будет сходящейся к состоянию 
равновесия системы, а в случае сходимости вовсе не 
обязательно состояние равновесия будет соответ-
ствовать максимуму функции полезности системы.  

Нас интересуют условия, при которых существуют 
стационарные точки системы, типы координирующих 
механизмов и соответствующих им стационарных то-
чек, возможность существования стационарных точек 
у нестационарных систем. 

Основные гипотезы 

Сформулируем гипотезы о свойствах элементов, си-
стемы, среды. 

Гипотеза 3.. Состав сложного экономического 
объекта. 

Сложный экономический объект состоит из J эле-
ментов, каждый из которых имеет свою функцию по-
лезности u(j)(x(j),x(-j)), зависящую как от управляемых j-
м элементом переменных x(j), так и от управляемых 
другими элементами переменных x(-j),  

x(i)x(j). 

Гипотеза 4. Об операторах выбора. 
Каждый j-й элемент, получая на входе x(t) выдает на 

выходе x(t+1,j): 
x(t+1,j)=F(j)(x(t)), 

где F(j) — гладкая функция выбора j-го элемента. 
Гипотеза 5. О функционировании системы. 
Новое состояние x(t+1) системы формируется по 

формуле: 
x(t+1)=(F(1)(x(t)),…,F(J)(x(t))), (22) 

где x(t) — состояние системы на t-й операции. 
Определение 8. Стационарность. 

Будем называть j-й элемент стационарным, если его 
функции выбора не зависят от x(j). 



  

АУДИТ И ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ 4’2001 
 

 150 

Будем называть систему стационарной, если все ее 
элементы стационарны. 

В случае стационарности каждый элемент делает 
свой выбор, отвечая на состояние среды, вектора x(-j), 
и не завися от своего состояния, вектора x(j). 

Гипотеза 6. О стационарности операторов вы-
бора. 

F(j)(x)F(j)(x(-j)), (23) 

Гипотеза 7. Множества выбора элементов. 

Для стационарных систем, удовлетворяющих гипоте-
зе 6 множества X(j): 

X(j)={F(j)(x),x(-j))}, (24)  

гладкие. 
Гипотеза 8. О слабости связей. 

 F
)j(

i
zijz. 

Гипотеза 9. О множестве гладких гиперпо-
верхностей. 

Для гладких гиперповерхностей 
~

X (j), j=1,…,J, —
 размерности nj, расположенных в пространстве раз-
мерности n, выполняется условие: 

n- 


J

j 1

(n-nj)0.  (25) 

Причем множества 
~

X (j), j=1,…,J: 
1) линейные и невырожденные; 
или 
2) ограниченные по j-ым координатам и неограни-

ченные по остальным:  

x


(j){x(j)|x(-j)(x(j),x(-j))
~

X (j)} x



(j), (26) 

x(-j) x(j): (x(j),x(-j))
~

X (j), (27) 

где  означает — "для любого",  — "существует". 

Функции полезности 

Работа с множествами выбора X(j) и функциями вы-
бора F(j) позволяет обходиться без функций полезно-
сти. Более того, множества X(j) и функции F(j) могут 
быть измерены в терминах взаимного замещения век-
торов x(j). Однако во многих случаях имеет смысл ра-

ботать именно с функциями полезности, несущими 
большую содержательную нагрузку.  

Гипотеза 10. 
Будем считать функции полезности u(j)(x(j),x(-j)) j-х 

элементов и функцию полезности системы 

U()(u(1),…,u(J)) вогнутыми и гладкими.  

Также будем считать, что  

-dmax(x(j))T
u

)j(

jj x(j)-dmin<0  

при  

x(j)=1,  

где (.)T — знак транспонирования, 

u
)j(

jj  — матрица вторых производных функции u(j) по 

вектору x(j). 
Также будем считать, что  

-


d max(x(j))T
u

)i(

jj
x(j)-



d min0  

при  

x(j)=1,  

где (.)T — знак транспонирования,  

u
)i(

jj
 — матрица вторых производных функции u(i) по 

вектору x(j). 
Гипотеза 11. Функция полезности системы. 

Функция полезности системы U()(u(1),…,u(J)): 

зависит только от функций полезности элементов и 
монотонно возрастает по каждому аргументу; 

имеет вид функции коллективного благосостояния  

U()(u(1),…,u(J))=u()(u(1),…,u(J)),  

где  

u()(u(1),…,u(J))= 


J

j 1

u(j)(x(j),x(-j)); 

имеет вид взвешенной функции коллективного бла-
госостояния:  

U()(u(1),…,u(J))=u(,)(u(1),…,u(J)),  

где  

u(,)(u(1),…,u(J))= 


J

j 1

ju(j)(x(j),x(-j)), j>0. 

Функции полезности могут быть как формализуемы-
ми в виде, например, выручки, чистой прибыли, нормы 
прибыли, так и не формализуемыми в виде, например, 
степени удовлетворенности лица, принимающего ре-
шения. Применительно к условиям России можно от-
метить, что объединение предприятий в финансово-
промышленные группы позволяет увеличить чистую 
прибыль (функцию полезности) в среднем на 15 —
 20% [34 с. 37, 41]. Необходимость объединения пред-
приятий в финансово-промышленные группы для их 
выхода из кризиса подчеркивается, например, в [136]. 
Методология построения функций полезности для со-
циально-экономического анализа приведена, напри-
мер, в [54]. 

Гипотеза 12. О максимизации функций полезно-
сти элементами. 

F(j)(x)=arg max{u(j)(x(j),x(-j))|x(-j)=const}. (28) 

F(j)(x)=arg max{u()(x)|x(-j)=const}. (29) 

F(j)(x)=arg max{u(,)(x)|x(-j)=const}. (30) 

Условие (28) есть частный случай условия (23) и, в 
предположении гипотезы 10, эквивалентно условию: 

u
)j(

j
=0, j=1,…,J. (31) 

Условие (29), в предположении гипотезы 10, эквива-
лентно условию: 

u
)j(

j
=- 

 ji

u
)j(

i
. (32) 

Условие же (30), в предположении гипотезы 10, эк-
вивалентно условию: 







 ji

)j(

i

j

i)j(

j uu . (33) 

Общий вид (31)-(33) есть  

0




x

u

)j(
, (34) 

где:  

u=u(j), u=u(),  

или  

u=u(,); j=1,…,J. 

При отсутствии каких-либо перерасчетов, j-е эле-

менты будут максимизировать свои функции полезно-
сти u(j), что и отражено в (31). При работе механизмов 
общественного выбора, например, основанных на це-
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нах на общественные продукты, каждый j-й элемент 
будет получать компенсацию за произведенный им 
полезный побочный эффект, что и отражено в (32). 
При работе механизмов общественного выбора, осно-
ванных на ценах на общественные продукты и налоги, 
каждый j-й элемент будет получать от каждого i-го 
компенсацию за пользование x(j) (формула (33)). При 
этом  

 1





j

i
 будут удельными дотациями при 1





j

i
,  

и  

 





j

i
1 j будут налогами при 1





j

i
. 

Гипотеза 12 1) проиллюстрирована на рисунках 12, 
13, 14. Система состоит из двух элементов, имеющих 
функции полезности u(1)(x(1),x(2)) и u(2)(x(2),x(1)) соответ-
ственно. Элементы могут менять свои переменные x(1) 
и x(2) соответственно, например, выпуск продукции, 
уровень капиталовооруженности. Множества одного 
уровня значений функций полезности u(j), j=1,2 изоб-
ражены на рис. 12. При отсутствии принуждения и 
фиксированных значениях не своих переменных x(-j) 
каждый j-й элемент будет выбирать x(j,*), максимизи-

рующее его функцию полезности:  
x(j,*)=argmax{u(j)(x(j),x(-j)|x(-j)=const}.  

 

Рис. 12. Множества выбора и  
стационарные точки 

На рисунке эти множества оптимальных значений 
каждого элемента X(j),  

X(j)={x(j,*)|x(j,*)=argmax{u(j)(x(j),x(-j)|x(-j)=const}},  

представлены в виде линий ABC для 1-го элемента и 
EBF для 2-го элемента.  

Мы видим, что предоставленные самим себе эле-
менты будут максимизировать свои функции полезно-
сти u(j). При этом состояние равновесия x(*) системы 
будет удовлетворять условиям  

0





x

)x,x(u

)j(

)j()j()j(

, j=1,…,J. (35) 

Однако сложный экономический объект имеет свою 

функцию полезности U(), для которой условие (31) во-

все не обязано быть условием оптимальности. Макси-

мум функции полезности U() в состоянии равновесия 

системы достигается при помощи механизмов обще-

ственного выбора, делающих arg max{U()} выгодным 
для j-ых элементов. 

 

Рис. 13. Устойчивое равновесие 

Работа механизмов общественного выбора и нало-
гов приводит к деформированию функций полезности 

u(j) j-х элементов в новые функции полезности 
~

u (j). Та-

ким образом, при выполнении гипотезы 12 элементы 

будут максимизировать свои функции полезности 
~

u (j), 

однако совсем не обязательно, что при этом будет 
максимизироваться функция полезности всей систе-
мы. 

 

Рис. 14. Неустойчивное равновесие 

Определение 9. Модифицированные функции 
полезности элементов. 

Назовем модифицированными функциями полезно-

сти 
~

u (j) функции полезности, получающиеся из функ-

ций полезности u(j) при помощи учета компенсаций, 
дотаций и налогов j-го элемента.  

Определение 10. Типы систем. 

1) Будем называть систему системой администра-
тивного управления, если ее состояние x(a) находится 
как решение задачи максимизации функции полезно-
сти системы:  

x(a)arg max{U()(u(1),…,u(J))|x}. 

2) Будем называть систему системой взаимных со-
гласований, если ее состояние x(ma) находится как со-
стояние равновесие процесса (22) при условии выпол-
нения гипотезы 12.1. 

3) Будем называть систему системой общественного 
выбора, если ее состояние равновесия x(pc) находится 
как состояние равновесия процесса (22) при условии 
гипотезы 12.2. 
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4) Будем называть систему системой общественного 

выбора с налогами, если ее состояние равновесия x() 

находится как состояние равновесия процесса (22) при 
условии гипотезы 12.3. 

Мы видим, что описываемые процессом (22) систе-
мы могут иметь различные механизмы координации: 
взаимных согласований, общественного выбора с 
налогами и без налогов. 

Как показано на рис. 15, введение механизмов об-
щественного выбора при  

u
)j(

jj
<0, u

)i(

jj
<0, j>0,  

приводит к сдвигу вовне множеств выбора X(j). Этот 
сдвиг вовне обусловлен тем дополнительным стиму-
лированием (оплатой), которое происходит вследствие 
влияния j-х элементов друг на друга благодаря работе 

механизмов общественного выбора. 

 

Рис. 15. Множества выбора органических систем 
без механизмов общественного выбора и с меха-

низмами общественного выбора 

Определение  11. Вертикальные системы. 

Будем называть административно-управляемую си-
стему вертикальной системой. 

Определение 12. Горизонтальные системы. 

Будем называть последние три типа систем из опре-
деления 10 горизонтальными системами. 

В вертикальной системе имеется центр, который, 
анализируя имеющуюся у него информацию, может 
приказать элементам принимать те или иные состоя-
ния. В результате имеется двухуровневая иерархия, 
состоящая из центра на верхнем уровне и элементов 
на нижнем уровне. 

В горизонтальной же системе элементы сами реша-
ют, какие состояния им принимать. Отсутствие верти-
кальной иерархии и приводит к названию “горизон-
тальная система”. 

Гипотеза 13. О слабости побочных эффектов. 

 u
)j(

ji zijz, (36) 

 u
)l(

ji
 z

~

ij z

~

, (37) 

где  

ij, li, lj. 

Гипотеза 13 есть аналог гипотезы 8, сформулиро-
ванной на основе функций полезности. 

Гипотеза 14. О видах побочных эффектов. 
Пусть теперь имеется L видов побочных эффектов, 

например, экологических, правопорядка, образования, 

инфраструктуры. При этом l-й вид побочного эффекта 
имеет вид y(l)(x). Функции полезности j-х элементов 
являются гладкими и имеют вид u(j)(x(j),x(-j),y(1),…,y(L)). 

Функции y(l), l=1,…,L, могут описывать различные ви-
ды суммируемых побочных эффектов, например та-
ких, как уровень экологической загрязненности, объем 
общественно-доступной полезной информации, сте-
пень развитости инфраструктуры, образования, здра-
воохранения. Переписав u(j) из гипотезы 14 в виде 
u(j)(x(j),x(-j),y(1)(x(j),x(-j)),…, y(L)(x(j),x(-j))), мы сведем к 
представлению u(j) из гипотезы 12. 

Видно, что предложенная схема координации в виде 
процесса (22) и типов систем взаимных согласований, 
общественного выбора с налогами и без налогов ра-
ботает и в этом случае. 

Гипотезы нестационарной модели (3) 

Определение 13. Стоимость перехода. 
Обозначим через С(x(t+1,j),x(t,j)) стоимость перехода j-

го элемента из состояния x(t,j) в состояние x(t+1,j). Будем 
измерять стоимость перехода С(x(t+1,j),x(t,j)) в тех же 
единицах, что и функции полезности u(j). 

Гипотеза 15. О стоимости перехода. 
С(x(t+1,j),x(t,j)) монотонно возрастает по x(t+1,j) и моно-

тонно убывает по x(t,j). 
Гипотеза 16. Об амортизации. 

С(x(t+1,j),x(t,j))0; 

С(x(t+1,j),x(t,j))0 

Гипотеза 17. О средствах на переход. 
Переход j-го элемента из состояния x(t,j) в состояние 

x(t+1,j) совершается за счет функции полезности:  

u(j)(x(t,j),x(-t,j))+С(x(t+1,j),x(t,j))0. (38) 

Гипотезы 15, 16 и 17 являются гипотезами о неста-
ционарности системы — зависимости функций пере-
хода F(j) от x(j). Так, x(t+1,j) определяется не только ис-
ходя из максимизации модифицированной функции 

полезности 
~

u (j), но и исходя из тех средств, которыми 

обладает j-й элемент в t-й момент времени. 
Определение 14. Технологический виток. 

Под технологическими витками  будем понимать 
качественно различные по уровню использования 
научно-технического прогресса технологии производ-
ства. 

Примерами технологических витков могут быть тех-
нологии производства фотоаппаратов, использующих 
фотопленку и магнитный носитель, технологии ис-
пользования бумажных и электронных денег. Способы 
стимулирования новых технологий описаны, напри-
мер, в [19, 20]. 

Гипотеза 18. О возрастающих и убывающих 
возможностях технологических витков. 

Для каждого технологического витка  и каждого j-го 

элемента F(j)(x(j),x(-j),) монотонно переходит от выпук-
лой функции при малых x(j)  

(x(j)0): 

F(j)(x(j,1)+(1-)x(j,2),x(-j),)<F(j)(x(j),x(-j),)+ 

+(1-)F(j)(x(j),x(-j),), 

к вогнутой при больших x(j)  

(x(j)>>0): 

F(j)(x(j,1)+(1-)x(j,2),x(-j),)>F(j)(x(j),x(-j),)+ 

+(1-)F(j)(x(j),x(-j),), 

0<<1,  
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x(j,1)x(j,2). 

Гипотеза 19. О реализуемости технологических 
витков. 

Для любого x(-j) существуют такие, зависящие от x(-j), 
x(j,1)(x(-j)), x(j,2)(x(-j)), x(j,3)(x(-j)), x(j,4)(x(-j)), x(j,5)(x(-j)), 
x(j,6)(x(-j))  

что: 



x (j)x(j,1)<x(j,2)<x(j,3)<x(j,4)<x(j,5)<x(j,6) x



(j), (1) 

(F(j)(x(j),x(-j)))i< x
)j(

i
, 

при  

xi= x
),j(

i

2 , x
),j(

l

1  x
)j(

l
 x

),j(

l

2 ;  

или  

x
)j(

i
= x

),j(

i

3 , x
),j(

l

3  x
)j(

l
 x

),j(

l

4 ;  

или  

x
)j(

i
= x

),j(

i

6 , x
),j(

l

5  x
)j(

l
 x

),j(

l

6 ; 

(F(j)(x(j),x(-j)))i> x
)j(

i
, 

при  

xi= x
),j(

i

1 , x
),j(

l

1  x
)j(

l
 x

),j(

l

2 ;  

или  

x
)j(

i
= x

),j(

i

4 , x
),j(

l

3  x
)j(

l
 x

),j(

l

4 ;  

или  

x
)j(

i
= x

),j(

i

5 , x
),j(

l

5  x
)j(

l
 x

),j(

l

6 , 

где ()i — знак i-й компоненты вектора x(j). 
Гипотеза 20. О слабости взаимосвязей. 

Внедиагональные элементы матриц F
)j(

j
 по модулю 

меньше z. 

Элементы матрицы F
)j(

i
, ij, по модулю меньше z. 

Основные результаты стационарной модели (2) 
Лемма 1. О собственных числах блочной матри-

цы. 
Пусть мы имеем два многочлена G и H, а также 

квадратную nn матрицу Z, имеющую собственные 

числа i и соответствующие им собственные вектора 
z(i) i=1,…,n. Рассмотрим квадратную блочную матрицу 

A размерности JnJn, состоящую из диагональных 
блоков G(A) и внедиагональных блоков H(z).  

Собственными числами и векторами матрицы A бу-
дут: 

1) G(i)+(J-1)H(i) и (z(i),…,z(i)), i=1,…,n; 

2) G(i)-H(i) и (1z(i),…,Jz(i)), i=1,…,n, 


J

j 1

j=0. 

Доказательство леммы 1. Матрица A имеет размер-

ность JnJn, поэтому она должна иметь Jn собствен-

ных чисел и соответствующих им собственных векто-
ров.  

1) дает n собственных чисел с соответствующими им 
собственными векторами.  

2) дает (J-1)n собственных чисел с соответствующи-
ми им собственными векторами. Таким образом мы 
перечислили все собственные числа и соответствую-
щие им собственные вектора матрицы A.  

Лемма 1  доказана.  
Лемма 2. О существовании непустого пересече-

ния множества гладких гиперповерхностей. 

При выполнении гипотезы 6: 


J

j 1

~

X (j). 

Доказательство леммы 2. 1) Система линейных 
уравнений имеет решение, если число уравнений не 
превышает число неизвестных, что и записано в усло-
вии  

n- 


J

j 1

(n-nj)0.  

Исключения могут составлять вырожденные случаи, 
например, параллельных гиперповерхностей. Невы-
рожденность оговорена в условии. 

Из 1) мы видим, что единственной возможностью 

иметь пустое пересечение множеств 
~

X (j), j=1,…,J яв-

ляется их вырожденность — некоторый аналог парал-
лельности для криволинейных гиперплоскостей. 

Гладкими топологическими преобразованиями (рас-

тягиваниями) можно привести 
~

X (j), j=1,…,J к линей-
ным гиперплоскостям, описывающимся уравнениями 

x(j)=const  

и свести случай 2) к 1). 

Также неограниченность 
~

X (j), j=1,…,J, по x(-j) и огра-
ниченность по x(j) приводит к гарантированной  

nj+ni-n=n-(n-nj)-(n-ni)  

размерности множества  
~

X (j)
~

X (i). 
Лемма 2 доказана. 
Утверждение 3. О существовании стационарных 

точек. 

Пусть для множеств X(j) выполняется гипотеза 6. То-
гда в предположении гипотез 7, 6, 5 система имеет 
стационарные точки. 

Утверждение 3 следует из леммы 2.  
Утверждение 4. Представление процесса коор-

динации гладкими функциями. 

В предположении гипотез 6, 5 в окрестности точки 
равновесия x(*) системы с точностью до членов второ-

го порядка верно: 

x(t+1,j)= 


J

i 1

F
)j(

i
x(t,i),  (40) 

x(t+1)=F’x(t), (41) 

где  
F=(F(1),…,F(J));  

F
)j(

i
 — матрица производных функции F(j) по x(i); 

x(i) — отклонение i-го элемента от x(*); x —
 отклонение всей системы от x(*); F’ — матрица произ-
водных функции F по вектору x, состоящая из блоков 

F
)j(

i
. 

Утверждение 4 следует из гладкости множеств X(j). 
Лемма 3. О типе состояний равновесия стацио-

нарной точки. 

1) Состояние равновесия стабильно при  

F’<1  

и нестабильно при  

F’>1. 

2) Процесс (22) имеет колебательный характер в том 
и только в том случае, если матрица F’ имеет отрица-

тельные собственные числа и отклонение x от состо-
яния равновесия всей x(*) не принадлежит подпро-
странству, натянутому на соответствующие положи-
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тельным собственным числам собственные вектора 
матрицы F’.  

Теорема 6. Об устойчивости систем со слабыми 
побочными эффектами. 

При выполнении гипотез 3, 4, 5, 10, 11, 12, 13 в 
окрестности точки равновесия: 

1) система взаимных согласований будет устойчивой 
при  

1
1




d

z)J(

min

, 

 причем ее коэффициент геометрической сходимо-
сти ограничен сверху qma: 

1
1






d

z)J(
q

min

ma
; 

2) система общественного выбора будет устойчивой 
при  

1
1

221






~

min
min

~

d
)J(d

)z)J(z)(J(
,  

причем ее коэффициент геометрической сходимости 
ограничен сверху qpc: 

1
1

221







~

min
min

~

pc

d
)J(d

)z)J(z)(J(
q ; 

3) система общественного выбора с дотациями и 
налогами будет устойчивой при  

1

 

  







}

dd

z)(z

{max

ji

i

~

min
minj

jl

il

l

~

ji

jii

j

,  

причем ее коэффициент геометрической сходимости 

ограничен сверху q: 

1

 

  










}

dd

z)(z

{maxq

ji

i

~

min
minj

jl

il

l

~

ji

jii

j

. 

Доказательство теоремы 6.  
1) получается на основе лемм 1, 3 и утверждения 4.  
2) следует из лемм 1, 3 и утверждения 4 и нера-

венств: 

 u
)(

ji

 2z+(J-2)
~

z , ij , (42) 

и 

-(dmax+(J-1)
~

d max)  

 (x(j))T
u

)(

jj

 x(j)-(dmin+(J-1)
~

d min)<0. (43) 

Для получения (42) и (43) надо продифференциро-

вать u() и воспользоваться гипотезами 10, 13. 

3) следует из лемм 1, 3 и утверждения 4 и нера-
венств: 

 u
),(

ji

 (i+j)z+ 





il

jl

l

~

z , ij, (44) 

и 

-(jdmax+

i j

 i

~

d max)(x(j))T
u

)(

jj

 x(j)  

-(jdmin+ 
 ji

i

~

d min)<0. (45) 

Для получения (44) и (45) надо продифференциро-

вать u() и воспользоваться гипотезами 10, 13.  

Теорема 6 доказана. 
Теорема 7. О слабой устойчивости к шуму. 

Пусть в каждый момент времени, кратный T, система 

(41) подвергается возмущению в размере x(t) одина-

ковой амплитуды x. Тогда для отклонения систе-

мы от состояния равновесия x(s,t)  верно: 

T

)T,tmod(

)t,s(

q

xq

x





1

, (46) 

при одинаковых по направлению возмущениях, и 

T

)T,tmod(

)t,s(

q

xq

x
2

1 


 , (47) 

при случайных, не коррелированных друг с другом 
возмущений, где q,  

|q|<1,  

коэффициент геометрической сходимости системы. 
Доказательство теоремы 7.  

Оценим x(s,t) сверху: 

T

)T,tmod(

t

Tt)T,tmod(
)t,s(

q

xq
qxqx








 10

, 

для одинаковых по направлению возмущений и  

q

xq
xqqx T

)T,tmod(

t

Tt)T,tmod(
)t,s(

2

22
2

0

22

1 








, 

для некоррелированных между собой возмущений:  

cov(x(m),x(n))=0  

при mn. Воспользовавшись формулой для подсчета 

суммы геометрической прогрессии, получаем (46) —
 (47).  

Теорема 7 доказана. 
Теорема 8. О достаточности механизмов обще-

ственного выбора с налогами. 

Для любой гладкой, монотонно возрастающей по 
каждому аргументу коллективной функции полезности 

U()(u(1),…,u(J)) функции, имеющей максимум в x(*), 
найдется такая функция полезности коллективного 

благосостояния u(), что x(*) есть состояние равнове-

сия для системы с этой функцией полезности u() и 
механизмом координации при помощи цен на обще-
ственные продукты и налоги. При выполнении условия  

1

 

  







}

dd

z)(z

{max

ji

i

~

min
minj

jl

il

l

~

ji

jii

j

 

это состояние равновесия x(*) будет устойчивым.   
Доказательство теоремы 8.  
В окрестности своего максимума x(*) функция полез-

ности U()(u(1),…,u(J)) имеет вид: 












J

j

)j(

)j(

)(

)J()()(

u
u

U
Const)u,...,u(U

1

1 .  (48) 

Согласно гипотезе 11 

0





u

U
)j(

)(

.  

Рассмотрим функцию  

u(,) с  
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u

U
)j(

)(

j








  

в точке x(*).  

Условие оптимальности x(*) для U() есть  

0





u

U
)j(

)(

, j=1,…,J.  

По построению u(,) и правилу дифференцирования 
сложной функции имеем также, что  

0





u

U
)j(

),(

, j=1,…,J.  

Гипотеза (10) и теорема 6 гарантируют устойчивость 
системы с механизмом общественного выбора, дота-
циями и налогами в точке x(*).  

Теорема 8 доказана. 
Теорема 9. О пропорциональном развитии адми-

нистративно управляемых систем. 
Пусть у нас имеется L непересекающихся классов j-х 

элементов Jl, l=1,…,L. Пусть также центр, максимизи-

рующий функцию полезности системы U()(u(1),…,u(J)), 

не в состоянии различать между собой принадлежа-
щие к одному классу j-е элементы. Будем предпола-
гать выполнение гипотезы 10. 

Тогда в решениях центра x(a,*) все принадлежащие к 

одному l-му классу j-е элементы имеют одинаковые 
состояния x(a,*,j). 

Доказательство теоремы 9.  
Максимум строго вогнутой функции единственен. 

Поэтому предположение о симметричности по отно-
шению к перестановкам j-х элементов из l-го класса 
(предположение о неразличимости принадлежащих к 
одному классу элементов) приводит к неразличимости, 
а, следовательно, и одинаковости состояний принад-
лежащих к одному и тому же классу элементов. Тео-
рема 9 доказана. 

Теорема 9 утверждает, что в условиях администра-
тивно управляемой системы изменение параметров 
системы приводит к пропорциональному изменению 
состояний элементов в каждом классе эквивалентно-
сти (неразличимости). Такое разбиение элементов си-
стемы по классам может происходить из-за неполноты 
и неточности имеющейся информации, невозможности 
проанализировать все возможные взаимосвязи между 
элементами.  

Лемма 4. О скорости роста числа взаимосвязей в 
системе. 

Скорость роста числа взаимосвязей в системе из J 
элементов растет сверхэкспотенциально и превышает 
10J. 

Доказательство леммы 4.  
Рассмотрим число взаимосвязей длины J — длины 

размера системы. Учитывая различимость между со-
бой элементов, получаем, что число таких взаимосвя-
зей равно J! (1*2*…*J). Применяя формулу Стирлинга:  

J!e-JJJ-1/2(2)1/2=(2)1/2eJ(ln(J)-1)-1/2  

получаем лемму 4.  
Учитывая, что по оценкам физиков возраст вселен-

ной равен 1038 секунд, мы приходим к выводу о невоз-
можности полного анализа всех взаимосвязей слож-
ной системы и неизбежности разбиения элементов, в 
том или ином виде, на классы неразличимости (классы 
эквивалентности).   

Основные результаты нестационарной 
модели (3) 

Лемма 5. О стационарной точке. 

Пусть  
x(j,1)<x(j,2);  

(F(j)(x(j),x(-j)))i< x
)j(

i
,  

при  

x
)j(

i
= x

),j(

i

1 ,  

x
),j(

l

1  x
)j(

l
 x

),j(

l

2 ;  

(F(j)(x(j),x(-j)))i> x
)j(

i
,  

при  

x
)j(

i
= x

),j(

i

2 ,  

x
),j(

l

1  x
)j(

l
 x

),j(

l

2 .  

Тогда существует такой вектор x(j,*), что  
F(j)(x(j,*),x(-j))=x(j,*);  

x(j,1)<x(j,*)<x(j,2). 

Доказательство леммы 5.  
Пусть nj — размерность вектора x(j). Тогда существу-

ет nj разделяющих x(j,1) и x(j,2) гиперповерхностей, каж-
дая из которых имеет размерность nj-1. Эти гиперпо-
верхности определяются обнулением одной из компо-
нент вектора F(j)(x(j),x(-j))-x(j).   

Согласно лемме 2, в невырожденном случае эти ги-
перповерхности должны иметь общую точку пересече-
ния. Осталось показать, что наш случай невырожден-
ный, и точка пересечения лежит между x(j,1) и x(j,2). 

Рассмотрим прямоугольный параллелепипед, опре-
деляемый вершинами x(j,1) и x(j,2). Согласно условиям 
2) и 3), гиперповерхность, обнуляющая i-ю координату 
вектора F(j)(x(j),x(-j))-x(j), лежит между гранями  

x
)j(

i
= x

),j(

i

1   

и  

x
)j(

i
= x

),j(

i

2 .  

Поэтому выполняется гипотеза 19, и мы можем при-
менить лемму 2. Лемма 5 доказана. 

Утверждение 5. О количестве стационарных то-
чек j-х элементов. 

В предположении выполнения гипотез 18, 19 и невы-
рожденности функций F(j) для каждого x(-j) j-й элемент 
имеет ровно три стационарных точки: 

 x(j,*)(x(-j)), x(j,**)(x(-j)), x(j,***)(x(-j)).  

Причем верно: 
x(j,*)<x(j,**)<x(j,***). (49) 

Доказательство утверждения 5. Согласно лемме 5 
каждый j-й элемент имеет по три стационарных точки 
x(j,*)(x(-j)), x(j,**)(x(-j)), x(j,***)(x(-j)), для которых верно (49).  

Рассмотрим функцию  
H(j)(x(j))=F(j)(x(j),x(-j))-x(j).  

По мере роста x(j) она монотонно переходит из вы-
пуклой функции в вогнутую. Поэтому каждая компо-
нента функции  

H(j)(x(j))=F(j)(x(j),x(-j))-x(j)  

может принимать на луче x(j),  

x(j)0,  

не более 3-х одинаковых значений.  
Также для стационарных точек мы имеем nj ограни-

чений  
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x(j)=F(j)(x(j),x(-j)),  (50) 

где nj — размерность вектора x(j). В невырожденном 
случае множество решений (50) имеет нулевую раз-
мерность, то есть является точкой. Монотонный пере-
ход функции F(j) от выпуклости к вогнутости дает не 
более одной складки функции F(j)(x(j),x(-j))-x(j). Складка 
дает не более 3-кратной многозначности функции, об-
ратной к F(j)(x(j),x(-j))-x(j). Поэтому ноль функции 
F(j)(x(j),x(-j))-x(j) имеет не более 3-х прообразов.  

Утверждение 5 доказано. 
Утверждение 6. О существовании стационарных 

точек нестационарных систем. 

При выполнении гипотез 18, 19 и невырожденности 
функций F(j) система имеет ровно 3 стационарных точ-
ки x(*), x(**), x(***). Причем верно: 

x(*)<x(**)<x(***). (51) 

Доказательство утверждения 6.  
Согласно утверждению 5,  для каждого j и любого 

вектора x(-j) существуют такие точки x(j,*)(x(-j)), x(j,**)(x(-j)), 
x(j,***)(x(-j)), что  

1) F(x(j),x(-j))=x(j)  

при  
x(j)=x(j,*),  

или  
x(j)=x(j,**),  

или  
x(j)=x(j,***);  

2) x(j,*)<x(j,**)<x(j,***). 

Согласно лемме 2 три множества J поверхностей: 
x(j,*)(x(-j)); x(j,**)(x(-j)); x(j,***)(x(-j)), 

имеют общие точки x(*), x(**), x(***) соответственно.  
Утверждение 6 доказано. 
Определение 15. Множества максимума и мини-

мума. 
Обозначим через X(min) множество точек отрезка 

[x(*),x(**)], на которых функция F(x)достигает минимума: 

X(min)={x|x[x(*),x(**)], y: y[x(*),x(**)], F(y)  

F(x)  F(x)-F(y)0}, (52) 

где  — "не верно",  — "существует". 
Через X(max) обозначим множество точек отрезка 

[x(**),x(***)], на которых функции F(x) достигает макси-
мума: 

X(max)={x|x[x(**),x(***)], y: y[x(**),x(***)], F(y)  

F(x)  F(x)-F(y)0}, (53) 

где  — "не верно",  — "существует". 
Теорема 10. Об устойчивости стационарных то-

чек. 

Пусть выполняются гипотезы 18, 19 и 20. Причем для 
гипотезы 19 точки x(j,1), x(j,2), x(j,3), x(j,4), x(j,5), x(j,6) можно 
найти в любых малых открытых окрестностях точек 
x(j,*), x(j,**), x(j,***) соответственно. Тогда при достаточно 
малом z из гипотезы 20 верны следующие утвержде-
ния. 

1) Точка x(**) является неустойчивой. Более того, для 
достаточно малой окрестности x(**) из  

x(t)>x(**)  

следует  
x(t+1)>x(t)>x(**),  

и из  
x(t)<x(**)  

следует  

x(t+1)<x(t)<x(**). 

2) Точки x(*) и x(**) могут быть как устойчивыми, так и 
неустойчивыми. В случае неустойчивости траектория в 
окрестности x(*) или x(***) носит циклический характер 
по тем компонентам вектора x, по которым процесс 
неустойчив:  

x
)t(

m

>x
(*)

m

>x
)t(

m

1

  

или  

x
)t(

m

>x
*)*(*

m

>x
)t(

m

1

,  

где m — неустойчивая компонента вектора x.  
3) Если  

X(min)=x(*),  

то точка x(*) является устойчивой, и в ее окрестности 
отсутствуют циклы. 

4) Если  
X(max)=x(***),  

то точка x(***) является устойчивой, и в ее окрестно-
сти отсутствуют циклы. 

5) Если точка x(*) неустойчива и  

F(F(X(min)))]x(*),x(**)[,  

то в окрестности x(*) существует аттрактор —

 хаотический цикл периода 2. 
6) Если точка x(***) неустойчива и  

F(F(X(max)))]x(**),x(***)[,  

то в окрестности x(***) существует аттрактор —
 хаотический цикл. 

7) Если точки x(*) и x(***) неустойчивы и  

F(F(X(min)))]x(**),F(X(max))[,  

F(F(X(max)))]F(X(min)),x(**)[,  

то система имеет хаотический аттрактор сложной 
природы. 

8) Если точки x(*) и x(***) неустойчивы и  

F(F(X(min)))]F(X(max)),+[,  

F(F(X(max)))]+,F(X(min))[,  

то система имеет цикл, расходящийся в бесконеч-
ность или за пределы определения переменных си-
стемы. 

Доказательство теоремы 10. 
Обозначим через x(1), x(2), x(3), x(4), x(5), x(6) соединен-

ные в ряд вектора x(j,1), x(j,2), x(j,3), x(j,4), x(j,5), x(j,6) соот-
ветственно. Согласно гипотезе 19 мы имеем  

(F(x(m)))l>x
)m(

l

,  

F(x(n))l<x
)n(

l

,  

m=1,4,5, n=2,3,6, для каждой компоненты l вектора x. 
Причем вектора x(n), n=1,…,6, можно выбрать в доста-
точно малых окрестностях точек x(*), x(**), x(***) соответ-
ственно. Поэтому диагональные элементы матрицы F’,  

dx

dF
F

,
 ,  

больше единицы в окрестности точки x(**) и меньше 
единицы в окрестностях точек x(*) и x(***). 

Таким образом, при достаточно малых z из гипотезы 
20, в окрестности точки x(**) собственные числа матри-
цы F’ больше единицы. Что касается окрестностей то-
чек x(*) и x(***), то в них матрица F’ есть малое возму-



  

Тренев Н.Н. УПРАВЛЕНИЕ НА ОСНОВЕ САМООРГАНИЗАЦИИ 
 

 157 

щение диагональной матрицы с элементами меньше 
1. Если все диагональные элементы больше -1, то точ-
ка x(*) или x(***) является устойчивой. 1) и 2) доказаны. 

Если  
X(min)=x(*),  

то диагональные элементы матрицы F’ больше 0, а, 
следовательно, и собственные числа матрицы F’ 
больше нуля. Собственные числа матрицы F’ также 
меньше 1. Поэтому верно 3). 4) доказывается анало-
гично. 

В малом интервале  

[x(**)-,x(**)[,  

=0+,  

(при достаточно малом ) последовательность {x(t)},  
x(t+1)=F(x(t)),  

монотонно расходится от x(**) вниз:  
x(t+1)<x(t)<x(**).  

В малой окрестности x(*) последовательность x(t) 
циклически расходится от точки x(*). Условие  

F(F(X(min)))]x(*),x(**)[  

гарантирует, что последовательность x(t) не выскочит 
за пределы отрезка [x(*),x(**)]: 

t: x(t)>x(*)  x(t) [x(*),x(**)].   

Учитывая, что  
x(*)<x(**),  

получаем 5). 6) доказывается аналогично. 
Условия  

F(F(X(min)))]x(**),F(X(max))[,  

F(F(X(max)))]F(X(min)),x(**)[  

утверждают, что при отображении F множество 

[x(*),x(***)]F([x(*),x(***)]) переходит в себя. При этом точ-
ки x(*), x(**), x(***) являются точками отталкивания после-
довательности x(t). Соответственно, некоторые множе-
ства, лежащие между точками x(*) и x(**), x(**) и x(***), бу-
дут множествами притяжения точек последовательно-
сти x(t). 7) доказано. 

8) следует из выпуклости F(x) при x<x(*) и вогнутости 
F(x) при x>x(***).  

Теорема 10 доказана. 
Рассмотрим параметрическое семейство функций 

~

F (x,,),  
~

F (x,,)=(F(x)-x)+x+. (54) 

Такое параметрическое семейство функций 
~

F (x,,) 
возникает из функций F(x), например, при введении 

дополнительного налога или льгот на прибыль —

 возникновение параметра , и постоянного налога, 

льгот или дотаций — параметр . 
Теорема 11. Влияние параметров на устойчи-

вость и качественную (грубую) динамику. 

Пусть верны предпосылки теоремы 10, =1, =1. То-
гда верны следующие утверждения. 

1) Рост  приводит к монотонно растущей дестаби-
лизации системы. 

2) Уменьшение  без перемены знака приводит к мо-
нотонно растущей стабилизации системы. 

3) Смена знака  приводит к изменению качества то-
чек x(*), x(**), x(***). Точки x(*) и x(***) становятся неста-
бильными с положительными большими 1 собствен-
ными числами. Точка x(**) может быть как стабильной, 

так и нестабильной. Падение параметра  от 0 до - 

приводит к монотонному росту нестабильности. При 
этом возникнут следующие режимы. В интервале 

(1,0) точка x(**) монотонно стабильна. В интервале 

(2,1) точка x(**) циклически стабильна. В интервале (-

,2) точка x(**) циклически нестабильна. 1, 2 —

 некоторые зависящие от параметра  константы. 

4) При положительном  рост  приводит к монотон-
ному повышению стабильности точки x(*) и монотонно-
му понижению стабильности точки x(***). По достижении 

параметром  некоторого зависящего от  значения 2 

точки x(*) и x(**) сливаются в одну. При превышении  

значения 2 точки x(*) и x(**) исчезают. 

5) При положительном  падение  приводит к моно-
тонному повышению стабильности точки x(***) и моно-
тонному понижению стабильности точки x(*). По дости-

жении параметром  некоторого зависящего от  зна-

чения 1 точки x(**) и x(***) сливаются в одну. При даль-

нейшем падении   точки x(**) и x(***) исчезают. 

6) При отрицательном  возможны следующие ре-

жимы. При <1 исчезают точки x(*) и x(**). При >2 ис-

чезают точки x(**) и x(***). При =1 точки x(*) и x(**) сли-

ваются в одну. Причем для некоторого положительно-

го 1, 1>0, на интервале (1,1+1) точка x(**) моно-

тонно устойчива. При =2 точки x(**) и x(***) сливаются в 

одну. Причем для некоторого положительного 2, 

2>0 на интервале (2-2, 2) точка x(**) монотонно 

устойчива. 
Доказательство теоремы 11.  
Аналогично доказательству теоремы 10 получаем, 

что умножение параметра  на t приводит к умноже-

нию на t диагональных элементов матрицы F’ (
~

F ’). 

При положительном  рост  приводит к росту X(min) и 

X(max). При отрицательном  X(min) переходит в X(max), и 

наоборот: смена знака приводит к переходу минимума 
в максимум, и наоборот. Теорема 11 доказана. 

Численный эксперимент для 
модели координации подразделений 

Прибыль П(l) каждого подразделения l зависит от па-
раметров y(l), формируемых этим подразделением, и 
параметров y(-l), формируемых другими подразделе-
ниями.  

Рассмотрим численный пример 3-х подразделений, в 
которых прибыль описывается следующими уравнени-
ями. 

П(1)(y(1),y(2),y(3))=10+2y(1)-(y(1)-0,1y(2)-0,1y(3))2, 

П(2)(y(1),y(2),y(3))=10+2y(2)-(y(2)-0,1y(1)-0,1y(3))2, 

П(3)(y(1),y(2),y(3))=10+2y(3)-(y(3)-0,1y(1)-0,1y(2))2. 

Каждое подразделение l максимизирует свою при-
быль при помощи своих параметров y(l). Условия мак-
симума прибылей можно получить аналитически, беря 
частные производные по параметрам, управляемым 
каждым подразделением: 

,)y,y,y(
y

)y,y,y(П )()()(

)(

)()()()(

0101022
321

1

3211





 

,)y,y,y(
y

)y,y,y(П )()()(

)(

)()()()(

0101022
312

2

3212





 

.)y,y,y(
y

)y,y,y(П )()()(

)(

)()()()(

0101022
213

3

3213





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Система этих трех уравнений имеет единственное 
решение: 

y(1)=y(2)=y(3)=1,25, 

которое описывает стационарную точку. 
Таблица 2 

РЕЗУЛЬТАТЫ ЧИСЛЕННОГО ЭКСПЕРИМЕНТА  
ПО КООРДИНАЦИИ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ 

Ите-
ра-
ция 

Управляемые парамет-
ры 

Прибыль 

t y(1) y(2) y(3) П(1) П(2) П(3) 

0 0,1 0,2 0,3 10,1975 10,3744 10,5271 

1 1,05 1,04 1,03 11,38935 11,38778 11,38596 

2 1,207 1,208 1,209 11,4822 11,48207 11,48194 

3 1,2417 1,2416 1,2415 11,49658 11,49659 11,49661 

4 1,24831 1,24832 1,24833 11,49933 11,49933 11,49932 

5 1,249665 1,249664 1,249663 11,49987 11,49987 11,49987 

6 1,249933 1,249933 1,249933 11,49997 11,49997 11,49997 

7 1,249987 1,249987 1,249987 11,49999 11,49999 11,49999 

8 1,249997 1,249997 1,249997 11,5 11,5 11,5 

9 1,249999 1,249999 1,249999 11,5 11,5 11,5 

10 1,25 1,25 1,25 11,5 11,5 11,5 

11 1,25 1,25 1,25 11,5 11,5 11,5 

При взаимодействии подразделение будет последо-
вательно формировать свои варианты y(l)(t+1) на ос-
нове решений других подразделений y(-l)(t), которые 
считаются известными, где t — номер итерации. Про-
ведем численный эксперимент для исходной ситуации 
(0,1;0,2;0,3). 

Результаты численного эксперимента приведены в 
табл. 2. 

Видно, что при слабом взаимодействии подразделе-
ния быстро, за несколько итераций, образуют устойчи-
вую коалицию и имеют больше (по 1,25 единиц при-
были), чем имели бы по отдельности (по 1 единице 
прибыли). 

4.3. Модель регламентации переговоров 
по поводу общезаводских переменных  

При построении распределенных систем поддерж-
ки формирования решений возникают проблемы 
обеспечения координации между деятельностью 
различных пользователей, работающих с разными 
аспектами одной общей задачи [214-215, 86, 170]. 
Эта модель посвящена изучению принципов и мето-
дов построения регламентирующих и координирую-
щих алгоритмов и схем в системах поддержки фор-
мирования решений, так как именно понимание прин-
ципов координации позволит строить алгоритмы и 
процедуры распределенного формирования решений, 
позволяющие проводить структурную перестройку 
модели объекта в процессе формирования решения.  

Постановка задачи 

Предположим, что у нас есть M лиц ведущих перего-
воры по поводу N характеристик какого-либо вида дея-
тельности. Введем для описания этих характеристик N 
мерный вектор x. Обозначим через fm(x) заданную, 

возможно неформально, функцию, описывающую сте-
пень удовлетворения m-го лица вектором x.  Тогда 
множеством  

X(m) , m=1,...,M,  

 X(m)={x|xargmax fm(x)}, (55) 

будет описываться множество оптимальных исходов 
переговоров для m-го лица. Соответственно, через 

X(),  


M

m

)m()(
XX

1


 ,  (56) 

обозначим множество, удовлетворяющее всех M 
участников, которое будем называть в дальнейшем 
множеством допустимых решений переговоров.  

Если  

X()=0,  

то можно говорить только о компромиссных, не-
устойчивых решениях x(компр), так как для всех m-х лиц, 

таких, что 

x(компр)X(m),  

вектора y(m),  

y(m)X(m),  

будут предпочтительнее вектора x(компр). Поэтому 
без введения стабилизирующих мер, которые явно или 
неявно влияют на функции fm, участники переговоров 
никогда не примут x(компр) в качестве итога перегово-
ров.  

В ходе переговоров участники могут последователь-
но или последовательно-параллельно варьировать 
координаты вектора x. Если при этом они получают 

x(*), x(*)X(), то переговоры оканчиваются, и мы берем 
x(*) в качестве решения задачи о переговорах.  

Если же полученная последовательность {x(k)} (k —

 номер итерации) всегда находится вне некоторой  

окрестности множества X(), >0, то будем считать, что 

процесс переговоров не сходится к множеству реше-

ний задачи о переговорах (множеству X()). Поэтому 

возникает проблема описания и регламентации про-
цесса проведения переговоров. В данной статье пред-
лагается один из подходов ее решения.  

Формализация постановки 
задачи и основные определения 

Определение 16. Функции предпочтения лиц, веду-
щих переговоры. 

Обозначим через fm(x) функцию (возможно заданную 
неформально, плохо формализуемую или в принципе 
не формализуемую) предпочтения m-го лица перего-

воров, где m=1,...,M, xR(N).  
Определение 17. Множество переговоров. 

Обозначим множество оптимальных исходов перего-
воров для m-го участника через X(m):  

X(m)={x|xarg maxfi(x)},  

- множество оптимальных исходов переговоров че-

рез X():  


M

m

)m()(
XX

1


 .  

Определение 16. Процесс переговоров. 

Определим процесс переговоров как последова-
тельность {x(k)}, строящуюся по правилу:  

x(k+1)=T(k)(x(k)),  

где k-номер итерации, T(k) — оператор построения 
нового приближения, зависящий от номера итерации, 
множества участников k-го шага переговоров и их 

стратегий.  
Очевидно, что при произвольных fm, X(m) , T(k) после-

довательность {x(k)} не обязательно будет сходящейся 
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к множеству X(), в особенности за разумное число ша-

гов. Возникает проблема регламентации переговоров 
или выявления таких достаточных условий, предъяв-
ляемых к функциям fm, множествам X(m), операторам 
T(k), которые гарантируют сходимость последователь-

ности {x(k)} к множеству X(), и желательно за разумное 

число шагов. При этом приходится решать обычную 
для такого класса задач дилемму: если сделать эти 
условия слишком "узкими", то права участвующих в 
переговорах лиц могут оказаться слишком сильно 
ущемленными, что может привести к их отказу вести 
переговоры по таким правилам. Если же достаточные 
условия оставить слишком свободными, то последова-
тельность {x(k)} может оказаться не обязательно схо-

дящейся к множеству X() за разумное число шагов, 

что опять-таки приведет к отказу заинтересованных 
лиц от участия и продолжения таких переговоров.  

Основные предположения 

Предположим, что функции fm, множества X(m), опе-
раторы T(k) удовлетворяют следующим свойствам.  

Гипотеза 21. О монотонности.  
fm , m=1,...,M, — непрерывные кусочно-гладкие 
функции на RN, такие, что для всех x, y(m),  

y(m)X(m), t, 0<t<1  

верно  

fm(tx+(1-t)y(m))fm(x),  

причем неравенство выполняется как равенство 
только в случаях, когда  

xX(m).  

Другими словами, гипотеза 21 постулирует строгую 
монотонность функций fm на любых отрезках  

(1-t)x+ty(m), 0t1,  

где x не принадлежит X(m), а y(m) принадлежит X(m). 

Содержательно это означает, что метод продвижения 
в сторону своего множества оптимальных решений 
приемлем для каждого участника переговоров.  

Определение 19. Класс монотонных функциона-
лов. 

Обозначим через {F}m класс строго монотонно воз-
растающих по каждому аргументу функционалов от m 
аргументов, через F{m} — представителей этого клас-
са. 

Тогда, при условии  

X(){},  

верно:  

X()=arg max{F{m}|xRN,  F{m}{F}m}. 

Определение 20. Классы разбиений. 

Обозначим через  
{S}P,M , P=1,2,... 

 класс разбиений множества  
I, I={1,2,...M},  

на, возможно, попарно (не)пересекающиеся подмно-
жества  

Ip, p=1,...,P,  

такие, что  


P

p
p

}M,...,{I
1

1


 ,  

через S{P,M} — представитель этого класса разбие-
ний.  

Другими словами  
{S}P,M, P=1,2,...,  

есть класс разбиений множества участников перего-
воров на комитеты, а S{P,M} — какое-то конкретное раз-
биение.  

Определение 21. Классы функционалов. 

Обозначим классы функционалов  

{F{P},
|}I{|

F
1

,...
|}PI{|

F }  

через  
{F({S}P,M)}.  

{F({S}P,M)}  

обозначает классы возможно неформальных и/или в 
принципе не формализуемых функционалов, описы-
вающих предпочтения комитетов — c, а также коорди-
натора и/или регламентирующего правила комите-
тов — F{P}.  

Гипотеза 22. О работоспособности комитетов и 
возможности их координации.  

Для любой точки y, yRN, любого разбиения S{P,M} 

существуют классы операторов  

{p}, p=1,...,P, {},  

такие, что: 
а) классы операторов  

{p}, p=1,...,P,  

определяют классы операторов проведения перего-
воров p-го комитета:  

p(y)argmax{
|}pI{|

F (fi(x)|xRN, iIp };  

б) класс операторов {} определяет класс операто-

ров построения нового начального приближения и/или 
решения процесса переговоров по результатам рабо-

ты комитетов — p(y).  
Гипотеза 23. Об ограниченности.  
Существует такое компактное множество X,  

XRN,  

что  

X()X.  

Гипотеза 23 позволяет локализовать область X в 
пространство x, на которой фактически происходят 
переговоры.  

Гипотеза 24. Об условии Липшица. 

Для любого , >0 существует такое конечное M, что 

из  

F{M}(x(*))-F{M}(x)>  

и  

F{M}(x(*))-F{M}(y)>  

следует:  

M
yx

)y(F)x(F }M{}M{





. 

Гипотеза 24 есть аналог условия Липшица, она огра-
ничивает скорость изменения функции F{M} некоторой 

конечной величиной M.  
Лемма 6.  
а) Для любой точки x, любой точки  

x(p,*), x(p,*)X(i), iIp, 

функционал 

Fp((1-t)x+tx(p,*)), 0t1 

монотонно возрастает по t.  
б) Для любой точки x, любой точки x(*),  

x(*)X(),  

функционалы  
Fp((1-t)x+tx(*)),  
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F((1-t)x+tx(*)) 

монотонно возрастают по t.  
Лемма 6 следует из гипотезы 21, определения 16 и 

гарантирует существование такого процесса перего-
воров (пути от x к x(*)), который монотонно увеличива-
ет функции удовлетворенности fi каждого i-го участни-
ка переговоров, функционалы Fp каждого p-го комите-
та и функционал F процесса проведения переговоров. 

Организация процесса проведения 
переговоров.  

Оказывается, что гипотез 21, 22, 23 вполне хватает 
для успешной реализации процесса переговоров. При 
этом переговоры описываются формулой:  

x(k+1)=  

)k( (x(k); 
)k(

1
(x(k)),..., 

)k(

kP
(x(k))),  (57) 

где k — номер итерации,  

 

)k( , 
)k(

p , p=1,...,Pk, — операторы. 

Гипотеза 26.  
а) Для некоторого функционала F{M} из {F}M 

F{M}(f1,...,fM)(x(k)) является строго возрастающей по k 
последовательностью.  

б) ))x(P),...,x(F(F
)k(

|}
kPI{|

)k(

|}I{|P k 1
 является строго 

возрастающей по k последовательностью, при ограни-
чении:  

))x(P),...,x(F(F
)k(

|}
kPI{|

)k(

|}I{|P k 1
= 

= ))x(P),...,x(F(F
)k(

|}
kPI{|

)k(

|}I{|P k 111 
 (58) 

Ограничение (58) определяет преемственность зна-
чений функционалов: на каждой k-ой итерации мы вы-

бираем представителя класса )}}S({F{
M,kP

 так, чтобы 

значение 
kp

F  в точке x(k) совпало со значением 
1kP

F  в 

точке x(k-1).  
Гипотеза 26.  
а) Если  

F(*)=max{F{M}(x)|xX()},  

то для любого , >0, существует такое , >0, что из  

F{M}(x(*))-F{M}(x(K))>  

следует, что  

F{M}(x(k+1))-F{M}(x(k))>.  

б) Если  

}Xx|)x(Fmax{F
)(

}kP{

*

kP


 ,  

для любого , >0, существует такое , >0, что из  

 )x(F)x(F
)k(

}kP{

(*)

}kP{   

следует, что  




)x(F)x(F
)k(

}kP{

)k(

}kP{

1 . 

Гипотеза 26 гарантирует при одновременном выпол-
нении гипотезы 24 отсутствие слишком медленной 
сходимости и, следовательно, отсутствие таких пре-
дельных точек последовательности {x(k)}, которые 

должны были сойтись к X() , но не смогли ("не успе-

ли") этого сделать из-за слишком медленной сходимо-
сти.  

Теорема 12.  

Если на каждой k-ой итерации последовательности 
{x(k)} выполняются гипотезы 21, 22, 23, 24, 25, 26, то 

последовательность {x(k)} монотонно сходится к X().  

Доказательство теоремы 12.  

Теорема следует из компактности множества X() 

(гипотеза 23), монотонности функционалов  

F,...,Fp,..., p=1,...,Pk,  

по каждому аргументу (гипотезы 22, 23, 24) способа 
построения операторов  

 

)k( ,..., 
)k(

p ,..., p=1,...,Pk,  

(гипотез 25, 26) и монотонного возрастания функций 
fi по мере приближения к множествам X(i) (гипотеза 

21). 
Теорема 12 доказана.  
Таким образом, основная трудность заключается в 

нахождении способов конструктивного построения 
операторов  

 

)k( ,..., 
)k(

p ,..., p=1,...,Pk,  

и оптимальном разбиении S{P,M} всех M ведущих пе-
реговоры лиц на работоспособные комитеты  

Ip, p=1,...,Pk. 

В случае, допускающем формализованную запись 
функций fi, в качестве функционала F, можно исполь-
зовать как аддитивную (возможно, взвешенную) сумму 
функционалов fi:  




M

i
i

fF
1

,  

произведение (в том числе взвешенное) функциона-
лов fi:  




M

i
i

fF
1

  

(при условии fi0), так и построение, использующее 

различные функции от сумм и произведений функций 
fi . В качестве функционалов  

F
)k(

}kP{
, …, F

)k(

|}pI{|
,…  

можно использовать соответствующие группы чле-
нов из записи функционала F, например,  




M

i
i|}pI{|

fF
1

,  




P

p

|}pI{|}kP{ FF
1

,  

или  




M

i
i|}pI{|

fF
1

,  




P

p

|}pI{|}kP{ FF
1

.  

В качестве операторов  


)k(

p ,  p=1,...,P , 

 можно использовать операторы максимизации F |}pI{|  

типа градиентных (например, покоординатной макси-
мизации), операторы вида  

}Xx|xymin{arg)y(
pIi

)i(

p 


 ,  

где .  норма какого-либо вида. В качестве операто-

ров  

)k(  могут быть использованы операторы продви-

жения вдоль градиента функционала, операторы про-
движения вдоль какого-либо направления из конуса с 
вершиной в x(k) и осями  

k

)k(

|}pI{|

)k(

p P,...,p,...,x)F,x(..., 1 . 

Поэтому одной из основных задач проведения пере-
говоров будет извлечение необходимой информации 
для разбиения множества {1,...,M} на комитеты S{P,M} и 
построения операторов  

 

)k( , …, 
)k(

p ,…, p=1,...,Pk. 
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1. Метод последовательного проведения перегово-
ров. При последовательном ведении переговоров по-
следовательность {x(k)} строится по формуле  

}M,...,{i ),x(x k

)k()k(

ki

)k(
1

1


 .  (59) 

При этом возникают проблемы как выбора участника 
переговоров ik для формирования (k+1)-го приближе-
ния, так и наложения обеспечивающих сходимость по-
следовательности {x(k)} ограничений на класс опера-

торов 
)k(

ki
. 

2. Метод последовательно-параллельного проведе-
ния переговоров. При этом методе ведения перегово-
ров последовательность {x(k)} строится по формуле 

(57).  
Основные проблемы: выбор класса координирующих 

операторов -  

)k( , классов операторов решения ло-

кальных задач — { 
)k(

p }, классов декомпозиции группы 

на комитеты — {S}P,M.  
Метод 1. Разделения переменных. 

За каждым p-ым комитетом и/или m-ым участником 
закрепляется его набор переменных  

Jp (Jm), Jp{1,...,N}.  

Операторы решения локальных задач — p могут 
менять только переменные из Jp. Здесь могут быть 
варианты:  

а) множества Jp попарно не пересекаются;  
б) множества Jp могут пересекаться.  
При использовании метода 1 а) основная проблема 

состоит в построении допустимого класса разбиений 
{S}P,M и соотнесении каждому p-му комитету его мно-
жества переменных Jp, которое, возможно, будет за-

висеть от области, в которой лежит текущее прибли-
жение x(k) (пространство RN делится на ядро или мно-

жество решений — X() , границы областей — X(m) , и 

области (связные компоненты) из  RN\ 
M

m 1

X(m)), и пра-

вил координации локальных решений каждого комите-
та в общее решение. Основная идея (трудность) за-
ключается в определении того, какие переменные бу-
дут переданы различным комитетам: при определен-
ных условиях (специфике задачи) правильное разбие-
ние переменных по комитетам может существенно 
ускорить процесс получения общего решения [232].  

Математически этот метод можно проиллюстриро-
вать различными модификациями метода Гаусса-
Зейделя для решения системы линейных уравнений:  

Ax=b,  

где  
A=D-Q,  

D — блочно-диагональная матрица,  

QD-A.  

Последовательность {x(k)} последовательных при-
ближений решения системы  

Ax=b  

строится следующим образом [172]:  

x(k+1)=D-1(b+Qx(k))D-1Qx(k)+D-1b. (60) 

В [172] приведены достаточные условия сходимости 
для метода Зейделя-Гаусса.  

В терминах проведения переговоров (60) означает, 
что на вход к каждому комитету поступает сумма 
"естественных" ограничений в виде вектора b плюс 
вектор Qx(k), описывающий интересы других участни-

ков переговоров. После этого каждый комитет прини-
мает решение автономно, работая на выделенных ему 
переменных — умножение на матрицу D-1.  

Метод 2. Метод комитетов (разделения ограни-
чений) 

Этот подход основан на разбиении ограничений по 
комитетам, принятии каждым комитетом своей группы 
ограничений автономно и последующей увязке авто-
номных решений в общее решение.  

Этот подход можно проиллюстрировать на основе 
метода построения суммируемых приоритетов (метод 
взвешенного большинства). Для каждого m-го участни-
ка и для каждой j-ой переменной определяются числа 

c(m,j), 0(m,j)1.  

При этом на приоритеты (m,j) наложено ограниче-
ние:  




M

m 1

(m,j)1  (61) 

для всех j. В качестве (m,j) могут быть, например, 












M

m
j

m

j

m

x

f

x

f

1

 для случая  

F= 


M

m 1

fm.  

Зная приоритеты (m,j), можно определять направ-

ление изменения j-ой переменной путем формирова-
ния p комитета с  


 pIm

(m,j)>1/2.  

Этот метод наиболее полезен для случая с сильно 

разнящимися (m,j), что в прикладном плане соответ-

ствует разным сферам интересов. На языке коллек-
тивного принятия решений метод комитетов можно ин-
терпретировать как образование "инициативной груп-
пы" с целью повлиять на изменение переменных в 
нужном для "инициативной группы" направлении.  

Различные модификации метода комитетов в основ-
ном связаны с заменой продвижения и приоритетов 
вдоль отдельных j-ых переменных на продвижение и 
приоритеты вдоль отдельных направлений.  

Математическое обоснование организации 
процесса проведения переговоров 

Возьмем функционал F{M}(f1(x(k)),...,fm(x(k))) и перепи-
шем его в соответствии с разбиениями на комитеты в 
виде  

F kP ( F |}I{| 1
(x(k)),…, F |}

kPI{| (x(k))). 

Сделаем оценку снизу функционалов 
 F{M}(f1(x(k)),...,fm(x(k))), F kP ( F |}I{| 1

(x(k)),…, F |}
kPI{| (x(k)))  

функционалами  

}M{

~

F ( 1

~

f (x(k)),…, m

~

f (x(k))), 

kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x(k)),…, |}
kPI{|

~

F (x(k)))  

в окрестности точки x(k) так, чтобы эта оценка удо-
влетворяла следующим гипотезам:  

Гипотеза 27.  

F{M}(f1(x),...,fm(x)) }M{

~

F ( 1

~

f (x),…, m

~

f (x))  

и  
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F kP
( F |}I{| 1

(x),…, F |}
kPI{| (x)) kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x),…, |}
kPI{|

~

F (x)) 

причем в точке x(k) эти неравенства выполняются как 

равенства.  
Гипотеза 28.  

Существует такое ,  

>0,  

что  

(max{ F kP
{ F |}I{| 1

(x),…, F |}
kPI{| (x))}- 

F kP
( F |}I{| 1

(x(k)),…, F |}
kPI{| (x(k)))<max{ kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x),…,

|}
kPI{|

~

F (x))}- kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x(k)),…, |}
kPI{|

~

F (x(k))). 

Гипотеза 21 обеспечивает достаточно хорошее (не 
тривиальное — константами) приближение функцио-

налов F функционалами 
~

F .  
Теорема 13.  
Пусть  
А) последовательность {x(k)} строится по следующе-

му принципу:  

x(k+1)argmax{ kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x),..., |}
kP

I{|

~

F (x))}, 

x(k)argmax{ kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x),..., |}
kP

I{|

~

F (x))};  

Б) для функционалов F, 
~

F  выполняются гипотезы 
21 — 28.  

Тогда последовательность {x(k)} сходится к arg 
max{F{M}(f1(x),...,fm(x))}.  

Теорема 13 доказывается аналогично теореме 12 на 
основе соотношения:  

F kP 1
( F |}I{| 1

(x(k+1)),..., F |}
kPI{| 1

(x(k+1)))  

 kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x(k+1)),..., |}
kPI{|

~

F (x(k+1)))> 

> kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x(k)),..., |}
kPI{|

~

F (x(k)))= 

= F kP
( F |}I{| 1

(x(k)),..., F |}
kPI{| 1

(x(k))).  

Теорема 13 доказана.  
Предложенная схема позволяет проводить доста-

точно гибко различные схемы и способы декомпози-
ции. Рассмотрим конструктор построения различных 
схем декомпозиции по шагам.  

Общий k-й шаг.  
1. Исходя из содержательной структуры задачи на k-

ом шаге производим разбиение на комитеты S
)k(

}M,P{
 и 

переходим от функционала  
F{M}(f1(x),...,fm(x))  

к функционалам  

F kP ( F |}I{| 1
(x(k)),..., F |}

kPI{| 1
(x(k))). 

2. Производим оценку снизу функционалов  

F kP , F |}I{| 1
(x(k)),..., F |}

kPI{| 1
(x(k)) 

функционалами  

kP

~

F , |}I{|

~

F 1 (x(k)),..., |}
kPI{|

~

F (x(k)) 

так, чтобы выполнялись условия 3, 4.  
3. Находим  

x(k,1,*), x(k,1,*)argmax{ F |}I{| 1
(x)},..., x

,*)kP,k( ; 

x
,*)kP,k( argmax{ |}

kPI{|

~

F (x)}. 

4. Производим оценку снизу функционалов 

|}I{|

~

F 1 (x),…, |}
kPI{|

~

F (x) функционалами  

|}I{|

~

F 1 (x(k,1,*))-
|}I{|

~

g
1

(x-x(k,1,*)),…, |}
kPI{|

~

F ( x
,*)kP,k( )-

|}kI{|

~

g (x- x
,*)kP,k( ),  

где  

|}I{|

~

g
1
0,  

|}kI{|

~

g 0.  

Таким образом, от функционала  

kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x),..., |}
kPI{|

~

F (x))  

мы перешли к функционалу  

kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x(k,1,*))-
|}I{|

~

g
1

(x-x(k,1,*)),…, 

|}
kPI{|

~

F ( x
,*)kP,k( )-

|}kI{|

~

g (x- x
,*)kP,k( )),  

максимум (приближение максимума) которого по x 
необходимо найти.  

5. Описываем  

kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x(k,1,*))-
|}I{|

~

g
1

(x-x(k,1,*)),…, 

|}
kPI{|

~

F ( x
,*)kP,k( )-

|}kI{|

~

g (x- x
,*)kP,k( )) 

 следующим образом:  

kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x),..., |}
kPI{|

~

F (x))  

 kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x(k,1,*))-
|}I{|

~

g
1

(x-x(k,1,*)),…, 

|}
kPI{|

~

F ( x
,*)kP,k( )-

|}kI{|

~

g (x- x
,*)kP,k( )) 

 kP

~

F ( |}I{|

~

F 1 (x(k,1,*))-
|}I{|

~

g
1

(x(k,)-x(k,1,*)),…, 

|}
kPI{|

~

F ( x
,*)kP,k( )-

|}kI{|

~

g (x(k,)- x
,*)kP,k( )) – 

-
kP

~

g (x-x(k,)), (62) 

где  

kP

~

g 0.  

6. x(k,) принимается за x(k+1).  

Описанная выше схема декомпозиции позволяет от 
итерации к итерации в процессе получения общего 
решения:  
 сочетать формализованные и неформализованные (эв-

ристические) подходы;  

 менять структуру декомпозиции и координирующее пра-
вило;  

 менять локальные и координирующие алгоритмы.  

Предложенная схема обладает еще одним преиму-
ществом. Пусть значения j-й координаты вектора x-xj 

существенны только для функционалов  

F |}sI{| (x), sSj:  

 F |}sI{|
(x)/xj0 

 только для  

sSj.  

Тогда предложенная схема декомпозиции позволяет 
согласовывать изменения по j-й координате вектора x 
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только среди |Sj| подзадач. Такой подход позволяет 

учитывать специфику структуры задачи и, в благопри-
ятных случаях, существенно уменьшать число согла-
сований. В [229-239] приведены примеры построения 
алгоритмов, процедур, схем поддержки распределен-
ного формирования решений, разработанных на осно-
ве приведенной выше идеологии.  

Примеры.  

Пример 1. Ускорение сходимости 1.  

Рассмотрим систему:  
 (a(m),x)=b(m),  (63) 

где (.,.) — знак скалярного произведения,  
a(m), x, b(m) — вектора, m=1,…,M.  
Пусть также у векторов a(m) многие компоненты рав-

ны нулю. Через m обозначим оператор ортогонально-
го проектирования на X(m),  

X(m)={x|(a(m),m(x))=b(m)}.  

В классических схемах последовательно-
параллельного ортогонального проектирования мы 
строим последовательность {x(k)} по схеме  

x(k+1)= 
m

mm(x(k))=x(k)+ 
m

m(m(x(k))-x(k)),  (64) 

где  


m

m=1  

и коэффициенты m имеют порядок 1/M [229].  

В предлагаемую схему органично вписывается учет 
специфики ограничений — наличие нулевых компо-
нент векторов a(m). Возьмем  

fm=cm-|b(m)-(a(m),x)|,  (65) 

F= 
m

fm, (66) 

где  

cmconst.  

На k-й итерации мы можем приблизить F функцио-

налом 
~

F , 
~

F = 
m

(cm-|(a(m),x-m(x(k))|. (67) 

В качестве координирующего оператора  можно 

взять оператор максимизации функционала 
~

F  по x:  

¦(1(x(k)),...,M(x(k)))= 

=
x

maxarg { 
m

(cm-|(a(m),x-m(x(k))|)},  

причем максимизация (67) по каждой компоненте xj 
может проводиться автономно (независимо) от макси-
мизации (67) по другим компонентам вектора x. Для 

независимой максимизации по каждой компоненте 

вектора x достаточно перейти от функционала 
~

F  к 

функционалу 

~

~

F ,  

~

F 

~

~

F , 
~

F (x(k))=

~

~

F (x(k)),  

где 

~

~

F  допускает сепарабельное разделение по j-м 

компонентам вектора x. Например, в качестве 

~

~

F  мож-
но взять следующий функционал:  

~

~

F = 
m

(cm- 
j

|(x-m(x(k)))j a
)m(

j |),  

=(1(x(k)),…,M(x(k)))= 

=
x

maxarg {- 
j


m

|(x-m(x(k)))j a
)m(

j
|). 

Учитывая, что  

a
)m(

j
0  

только для  

jJm,  

|Jm|<n,  

где n — размерность вектора переменных x, мы мо-
жем переписать (57) в виде:  

x
)k(

j

1 = 
m

m,j(m(x(k)))j= 

= x
)k(

j
+ 

m

m,j(m(x(k))-x(k))j,  (68) 

где  


m

m,j=1,  

и, следовательно, m,j имеют порядок  
1/|Mj|,  

где  

Mj={m|jJm- множество ограничений, имеющих 
ненулевые j-ые компоненты векторов a(m). 
Достигаемый коэффициент ускорения сходимости 

(длины шага) имеет порядок 
M

M

j

.  

Пример 2. Ускорение сходимости. 

Пример полностью аналогичен примеру 1, за исклю-

чением того, что теперь формируются множества J m

 , 

J m

 ={j:| a
)m(

j
|>}, M j

 ={m:j J m

 }.  

Приближение (67) заменяется приближением: 
~

F = 
m

(cm-a(m,),x-m(x(k))))|- 

-(n-| J m

 |)1/2x-m(x(k)),  (69) 

где a(m,) отличается от a(m) обнулением всех j-ых 

компонент, не принадлежащих J m

 :  

a
),m(

j

 =o,  

если  

j J m

 ,  

то (n-| J m

 |) равно числу обнуляемых компонент;  

. — знак евклидовой нормы,  
n — размерность x.  

При малых  мы снова можем применять ускорение 
сходимости, однако коэффициент ускорения будет 
уменьшаться по мере приближения к общему реше-
нию. Этот метод особенно хорош при моделировании 
объектов с ярковыраженной декомпозиционной струк-
турой и слабыми связями между подобъектами.  

Пример 3. Области переключения 1.  

При моделировании макроэкономической реально-
сти может возникнуть потребность работы с IS-LM мо-
делью (моделью, описывающей одновременное рав-
новесие рынка товаров и рынка денег). Графически IS-
LM модель представляется в виде двух графиков (в 
первом приближении двух пересекающихся прямых) в 
плоскости Y, i, где Y — валовой национальный про-
дукт, i — процентная ставка по денежным вкладам. 
Обычная ситуация характерна тем, что кривая LM 
идет круче, чем кривая IS:  
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ISLM
Y

i

Y

i









.  (70) 

Условие (70) приводит к ясному и четкому алгоритму 
достижения равновесия (точки пересечения кривых LM 
и IS) путем разделения переменных: к кривой LM идем 
по переменной i, к кривой IS идем по переменной Y. 
Однако при нарушении условия (70) процессы стано-
вятся уже дестабилизирующими.  

Пример 4. Области переключения 2.  

Аналогично IS-LM модели работает модель спроса и 
предложения AD-AS (aggregate demand — aggregate 
supply), представляемая в виде двух пересекающихся 
графиков в плоскости P, Q, где P — уровень цен, Q —

 уровень произведенного продукта. Установление рав-
новесия согласно модели идеального нерегулируемо-
го рынка предполагает достижения кривой спроса —
 AD по переменной P: цена определяется спросом, до-
стижения кривой AS по переменной Q: спрос (цена) 

рождает предложение. Однако этот процесс устойчив 
в смысле сходимости к пересечению кривых AS и AD, 
только если  

ADAS
P

Q

P

Q









,  (71) 

или вблизи точки равновесия — P*, Q* :  

ADAS
P

P

Q

Q

P

P

Q

Q










. (72) 

Равенства (71) и (72) говорят о том, что спрос силь-
нее реагирует на колебание цены, чем предложение, 
то есть говорит о насыщенности рынка. При наруше-
нии условий (71) и (72) — при ненасыщенном рынке —
 процессы свободного установления цен будут уже де-
стабилизирующими. В условиях ненасыщенного рынка 
уже надо к кривой AS идти по переменной P, а к кри-
вой AD идти по переменной Q. То есть мы пришли к 
необходимости государственного стабилизирующего 
регулирования в условиях ненасыщенного рынка с це-
лью предотвращения самопроизвольного раскручива-
ния дестабилизирующих экономику процессов.  

Примеры 1 — 2 иллюстрируют возможности предло-
женной схемы последовательного оценивания функ-
ционалами применять различные схемы декомпозиции 
и учитывать специфику задачи.  

Примеры 3 — 4 иллюстрируют возможности приме-
нения предложенных схем к не формализуемым и по-
луформализуемым задачам. Ведь для построения ре-
гламентирующего правила нам нет необходимости 
знать сами кривые (AS и AD). Вместо этого достаточно 
знать лишь агрегированную качественную информа-

цию: насыщен рынок или нет — что больше 

AS
P

P

Q

Q





 

|(Q/Q)/(P/P)|AS или 

AD
P

P

Q

Q





. А это уже качественная 

информация, которую извлечь значительно проще, 

чем построить сами кривые спроса и предложения —
 AD и AS.  

Аналогичным образом при регламентации процесса 
переговоров нам необязательно знать сами функции 
fm. Вместо этого достаточно знать ту область про-

странства, в которой мы находимся (по отношению к 

гиперплоскостям {x|xargmax{fm(x)}}) и силу значимо-
сти изменения j-х компонент вектора x для каждого m-
го участника переговоров. В некоторых ситуациях 
(например, насыщенный/ненасыщенный рынок) эта 
информация может лежать на поверхности. После это-
го можно распределить переменные (компоненты век-
тора x) между m-ми участниками (или группами участ-
ников) переговоров. В таком виде эта идеология может 
найти применение в таких далеких от формализации 
областей, как политические, деловые, обыденные пе-
реговоры. Основной плюс этого подхода заключается 
в предельно ясных и осмысленных правилах регла-
ментации — дать m-му участнику переговоров менять 
те j-е компоненты вектора x, которые для него относи-
тельно более важны. Подводным камнем может быть 
переход (во время ведения переговоров) в другую об-
ласть, с появлением необходимости поменять распре-
деление переменных между участниками (группами 
участников) переговоров. Однако переход в другую 
область (по отношению к гиперплоскостям 

{x|xargmax{fm(x)}}) необходимо ведет к изменению 

одной или нескольких качественных характеристик 
внешней реальности, которые могут лежать на по-
верхности и, следовательно, обратить на себя внима-
ние и заставить проверить адекватность регламенти-
рующего правила вновь изменившейся реальности.  

Например, введение государственного регулирова-
ния в условиях ненасыщенного рынка может привести 
к насыщению рынка. В условиях насыщенного рынка 
уже государственное регулирование может стать де-
стабилизирующим фактором. Но качественное изме-
нение ситуации — переход от ненасыщенного к насы-
щенному рынку не может не обратить внимание на се-
бя и, следовательно, привести к изменению страте-
гии — переносу упора на свойственные насыщенному 
рынку стабилизирующие процессы.  

Заключение  

Предложенная идеология позволяет строить гибкие 
и легкоадаптируемые к изменяющимся требованиям 
алгоритмы и процедуры поддержки формирования 
решений. В [233] проиллюстрировано применение вы-
шеизложенных принципов с целью учета специфики 
задачи и ускорения сходимости распределенных про-
цедур поддержки формирования решений. В [232, 230, 
231, 229] проиллюстрировано применение вышеизло-
женных принципов к построению различных регламен-
тирующих процедур и схем для поддержания распре-
деленного формирования решений.  

В настоящее время в связи с активным вхождением 
в рынок и работе в быстроменяющейся внешней ре-
альности можно ожидать возрастания потребности в 
алгоритмах, процедурах, схемах, позволяющих делить 
области компетенции, более четко очерчивать области 
ответственности, разграничивать поле действия "цен-
тра" и "периферии" [37, 166]. Также потребность в та-
ких процедурах может ощущаться при поддержке 
управления финансами [35, 282], моделирования и 
прогнозирования макро- и микроэкономической реаль-
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ности [24]. Связано это с тем, что в нашем быстроме-
няющемся мире все чаще оказывается невозможным 
выделить несколько отдельно взятых критериев с це-
лью их оптимизации. Вместо этого часто приходится 
искать решение, допустимое по целому ряду фор-
мальных и неформальных критериев и устойчивое к 
малому возмущению как критериев, так и внешних 
условий [294].  

4.4. Модель оценки 
стоимости задельных работ 

Формулы для стоимости права вхождения  
в проект и права ликвидации проекта 

Любому предприятию приходится вести задельные 
работы, например, разрабатывать новые виды про-
дукции. Если разрабатываемая продукция будет поль-
зоваться спросом, то предприятие получит хороший 
доход. Если нет, то потеряет только стоимость за-
дельных работ, не вкладывая при этом деньги в раз-
вертывание массового производства неудачных об-
разцов. Возникает проблема оценки стоимости за-
дельных работ (их доходности) для предприятия [224, 
287, 319, 228, 274]. 

Обозначим: 

T

Tr)

E

S
ln(

d
x

~








0

1 , (73)) 

T

T)r()

E

S
ln(

d
x

~









20

2 , (74) 

T

T)r()

E

S
ln(

d
x

~









20

2

2

, (75) 

T

)

S

E
ln(

r

x

0

0  , (76) 

где  


r  — ожидаемая относительная доходность проекта;  

 — дисперсия 


r  в единицу времени; 
S0 — стоимость вкладываемых в проект средств в 

настоящий момент времени;  
C0 — стоимость права вхождения в проект в настоя-

щий момент времени; 
Ex — издержки проекта;  
T — время реализации проекта. 
Теорема 14. Математическое ожидание будущей 

стоимости проекта и его риск. 

Математическое ожидание будущей стоимости права 
вхождение в проект CT есть:  

E(CT)=S0 e
T)r(

2

2






N(
~

d 2)-ExN(
~

d 1), (77) 

среднеквадратичное отклонение в будущей стоимо-

сти проекта 2(CT) есть: 

2(CT)=S
0

2

e
T)r(

2

2

2






( e
T

2

N(
~

d 3)- 

-N2(
~

d 2))+E
x

2

N(
~

d 1)(1-N(
~

d 1))- 

-2S0Ex e
T)r(

2

2






N(
~

d 2)(1-N(
~

d 1)), (78) 

где   
E(CT) — математическое ожидание будущего права 

на вхождение в проект;  
N — аккумулированная функция нормального рас-

пределения. 
Доказательство теоремы 14. 
Математическое ожидание стоимости права вхожде-

ния в проект в будущем E(СT) есть математическое 
ожидание дохода проекта:  

E(CT)=E{max(0,ST-Ex)},  

где E — знак математического ожидания. 

При этом считается, что стоимость права неотрица-
тельна: если все издержки превысят совокупную стои-
мость проекта, то право на вхождение в проект не ре-
ализуется. 

Пусть f(r) — вероятностная плотность распределе-

ния относительной доходности проекта. Предполагая 
нормальное распределение, имеем:  

dredr)r(f
)rr(










 22

2

2

1
,  

и:  

)rT(de)EeS(

T

)C(E T

T)rr(

Tr

x

rT

T 








 



 22

22

0

0

2

1
, (79) 

где  

S

E
lnr

x

0

0  .  

Среднеквадратичный разброс 2 складывается, по-

этому от распределения f(r) Вы перешли к распреде-

лению f(rT) со среднеквадратичным разбросом 2T. 

Правая часть (77) состоит из двух членов. Найдем их 
по отдельности. 

Начнем со второго члена: 
.  

 











)rT(deE
T

T
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Tr
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1 .  
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T

E T
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x 











 22
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02

1 .  

Сделаем замену переменных:  

T

T)rr(
z








.  

Выражение в фигурных скобках — {} — придет к виду  








z

z

dze
0

2

2

2

1
,  

где  

T

T)rr(
z








0

0 .  

Заметим, что f(z) — симметричная функция:  
f(-z)=f(z).  

Поэтому  

)z(Ndzedze
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Таким образом, второй член в формуле (77) равен  

T

Tr)
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S
ln(

(NE
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. 
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Найдем теперь первый член в формуле (77).  
. 
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Преобразуем выражение под знаком экспоненты: 
.  
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Подставим его в (80): 
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Опять, делая замену переменных  
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переводим выражение в фигурных скобках — {} — в  
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Учитывая, что f(z) — симметричная функция:  
f(-z)=f(z),  

мы получаем   
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Мы получили для первого члена правой части выра-
жение:  
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Таким образом, математическое ожидание будущей 
стоимости проекта E(CT) определяется формулой: 
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Имея  
E(x-E(x))2=E(x2)-(E(x))2  

и используя приведенную выше технику, мы получа-
ем формулу (78) для среднеквадратичного разброса 
будущей стоимости опциона, где E(x) —
 математическое ожидание величины x. Теорема 14 
доказана. 

Для получения стоимости проекта нам осталось дис-
контировать математическое ожидание будущей стои-
мости права вхождения в проект E(CT). Для этого 
необходимо подобрать подходящую ставку дисконти-
рования r. 

Гипотеза 29. О большой компании. 
Большая корпорация предпринимает множество 

проектов, составляя из них портфель. 
Гипотеза 30. О маленьком предприятии. 

Маленькое предприятие предпринимает единичные 
проекты, не имея возможности составить из них порт-
фель. 

Гипотеза 31. О среднем предприятии. 

Предприятие предпринимает некоторое не очень 
большое число проектов. 

Теорема 15. Стоимость проекта. 

1) При условии выполнения гипотезы 29 стоимость 
права вхождения в проект C0 определяется формулой: 

)d(NeE)d(NeSC

~

Tr f
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~
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2) При условии выполнения гипотезы 30 стоимость 
права вхождения в проект C0 определяется формулой: 
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где  

 — удельная премия за риск,  

(CT) — дисперсия будущей стоимости опциона. 

3) При выполнении гипотезы 31 стоимость права 
вхождения в проект C0 лежит в интервале между сто-
имостями, возникающими при выполнении гипотез 32 
и 33, соответственно. 

Доказательство теоремы 15. 
При условии выполнения гипотезы 29 стоимость 

права вхождения в проект определяется на основании 
стоимости в составе хорошо составленного диверси-
фицированного портфеля. В этом случае риск полно-
стью диверсифицируется и можно брать безрисковую 
rf ставку дисконтирования:  

)d(NeE)d(NeSC

~

Tr f
x

~

T)r fr(
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




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При выполнении гипотезы 30 цена права вхождения 
в проект определяется исходя из его стоимости самого 
по себе. В последнем случае к безрисковой процент-
ной ставке rf должна быть добавлена премия за риск 

(CT). 

При условии выполнения гипотезы 31 стоимость 
права вхождения в проект определяется исходя из его 
стоимости в составе мелких портфелей. Следователь-
но, риск проекта диверсифицируется не полностью, и 
цена опциона лежит в интервале между стоимостями, 
определяемыми выполнением гипотез 29 и 30. Теоре-
ма 15 доказана. 

Предположим теперь, что у нас есть возможность 
ликвидировать проект по цене издержек Ex. В этом 
случае математическое ожидание будущей стоимости 
права ликвидации E(PT) есть:  

E(PT)=E(max{0,Ex-ST}),  

где  
E() — знак математического ожидания.  
На уровне формулы (79) это означает интегрирова-

ние от - до r0T, а не от r0T до +. Учитывая, что  

N(-x)+N(x)1,  
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аналогично доказательству теорем 14, 15 получаем 
теоремы 16, 17. 

Теорема 16. Математическое ожидание будущей 
стоимости права ликвидации и риск права ликви-
дации. 

Математическое ожидание будущей стоимости права 
ликвидации E(PT) есть:  


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среднеквадратичное отклонение в будущей стоимо-

сти права ликвидации 2(PT) есть: 
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где  
E(PT) — математическое ожидание будущей стоимо-

сти  права ликвидации;  
Ex — цена ликвидации;  

T — время реализации проекта. 
Теорема 17. Стоимость права ликвидации. 

1) При условии выполнения гипотезы 29 цена права 
ликвидации P0 определяется формулой:  


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2) При условии выполнения гипотезы 30 цена права 
ликвидации P0 определяется формулой: 
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где  

 — удельная премия за риск,  

(PT) — дисперсия будущей стоимости права ликви-
дации. 

3) При выполнении гипотезы 31 цена права ликвида-
ции P0 лежит в интервале между ценами, возникаю-
щими при выполнении гипотез 29 и 30 соответственно. 

Таблица 3 
СТОИМОСТЬ ЗАДЕЛЬНЫХ РАБОТ, РАССЧИТАННАЯ ПО 

ФОРМУЛЕ (82) 

Ex 
 

0.03 0.06 0.09 0.12 0.15 0.18 0.21 0.24 0.27 0.3 

70 33.94 34.02 34.15 34.33 34.56 34.85 35.21 35.63 36.13 36.73 

80 24.50 24.58 24.71 24.89 25.14 25.48 25.93 26.49 27.15 27.92 

90 15.06 15.14 15.28 15.56 16.00 16.59 17.32 18.15 19.07 20.07 

100 5.62 5.90 6.52 7.32 8.23 9.20 10.24 11.32 12.45 13.62 

110 0.05 0.55 1.34 2.24 3.21 4.24 5.30 6.41 7.56 8.75 

120 0.00 0.00 0.11 0.42 0.94 1.62 2.42 3.32 4.30 5.35 

130 0.00 0.00 0.00 0.05 0.21 0.52 0.98 1.58 2.30 3.13 

140 0.00 0.00 0.00 0.00 0.04 0.14 0.36 0.70 1.18 1.77 

Численный пример 

Расчет стоимости задельных работ по формуле (82). 
Возьмем rf=10% годовых,  

365

210
T ,  

S0=$100.00.  

Результаты расчета стоимости задельных C0 по 
формуле (82) приведены в табл. 3. В первой строке 

таблицы находится стандартное отклонение , в пер-
вом столбце — Ex — рассчитанная по формуле (82) 
стоимость проекта при издержках Ex.  

5. ПРИМЕРЫ ПРАКТИЧЕСКОГО 
ИСПОЛЬЗОВАНИЯ МЕТОДОЛОГИИ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ПРЕДПРИЯТИЕМ НА ОСНОВЕ 
САМООРГАНИЗАЦИИ 

5.1. Применение методологии на ОАО 
«Заволжский завод гусеничных тягачей» 

ОАО “Заволжский завод гусеничных тягачей” [224, 
227] находилось в сложном положении: снижение объ-
ема заказов, дефицит оборотных средств, малая зар-
плата, текучка персонала. Отсутствовала картина в 
целом по предприятию; имелись: большой объем за-
мороженных средств в запасах сырья (5,0% баланса), 
незавершенном производстве (8,8% баланса), готовой 
продукции (5,8% баланса) и задолженности покупате-
лей и заказчиков (9,0% баланса); были проблемы с ка-
чеством и сбытом продукции; руководство было пере-
гружено текущими проблемами. 

Были обследованы экономико-плановый отдел, от-
дел финансового планирования, отдел продаж и заку-
пок, бухгалтерия, склады. Обследование выявило ин-
формационную перегруженность системы управления 
предприятием как одну из основных его проблем. 

Объемы незавершенной продукции предприятия 
росли в среднем более, чем на миллион рублей в ме-
сяц (в неденоменированных ценах): на 1,7 миллиардов 
рублей с июля на август, на 600 миллионов рублей с 
августа на сентябрь, на 1,5 миллиардов рублей с сен-
тября на октябрь. В процентах такой прирост состав-
ляет 0,3% — 1%  от полного баланса в месяц. Полный 
же объем незавершенной продукции равен 15,8 мил-
лиардов рублей, или 9% от полного баланса. Значи-
тельный объем незавершенной продукции говорил о 
несостоятельности ориентирующейся только на тех-
нологическую эффективность  политики.  

Вертикальная организационная структура не стиму-
лировала принятие риска и ответственности. Напри-
мер, вследствие закупок сырья у монополиста пред-
приятие было вынуждено закупать металл на 3-4 ме-
сяца вперед. Такие закупки приводили к заморажива-
нию оборотных средств предприятия.  

Объем хранящегося сырья составлял в среднем 
около 9 миллиардов рублей, меняясь от 7,9  миллио-
нов рублей на первое сентября до 10,1 миллиардов 
рублей на первое августа. В процентах к полному ба-
лансу в размере 179 миллиардов рублей эти цифры 
составляют: 5%, 4,4% и 5,6% соответственно.  

Имелось 3-4-х кратное завышение запасов и, следо-
вательно, замораживание оборотных средств.  

Уменьшение объемов продаж привело к тому, что 
предприятие стало производить продукцию в единич-
ных экземплярах. Для такого производства наиболее 
адекватной является органическая организационная 
структура, основой перехода к которой является фор-
мирование и усиление горизонтальных связей. 

Оборотной стороной вертикальной организационной 
структуры являлось отсутствие экономической само-
стоятельности цехов и отделов завода. Так, вслед-
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ствие необходимости работать по указанной руковод-
ством ценовой политике цеха, в условиях отсутствия 
заводского заказа, вынуждены простаивать и отказы-
ваться от заказов со стороны. 

Кризис неплатежей и необходимость реализовывать 
продукцию посредством бартерных цепочек также яв-
ляется одной из серьезнейших проблем предприятия. 
Развитию предприятия препятствовал дефицит фи-
нансовых средств. В то же время заниженная цена ак-
ций завода не позволяет привлекать новые собствен-
ные средства в виде дополнительной эмиссии акций. 
В то же время заниженная цена акций (в частности из-
за их неликвидности, отсутствия шагов по их раскрут-
ке) не позволяла привлекать кредит под их залог. Это 
приводило к повышенному риску для кредиторов, а 
следовательно, повышало стоимость кредитов для 
предприятия. 

Мы видим, что формирование стратегии предприя-
тия упирается в решение следующих проблем:  
 автоматизацию рабочих мест по обработке и управлению 

информационными потоками;  

 формирование и усиление горизонтальных связей, до-
полняющих существующую исполнительную вертикаль;  

 предоставление цехам и отделам экономических прав, 
например, права самостоятельного привлечения допол-
нительных заказчиков;  

 смену политики технологической эффективности на поли-
тику рыночной эффективности;  

 увеличение рыночной стоимости курса акций.  

Решение всех этих проблем отягощалось тяжелым 
материальным положением предприятия, отсутствием 
оборотных средств, в особенности наличности. 

Внедрение стратегии, как и любых других инноваций, 
должно проходить по коридору безразличия, то есть 
не затрагивать существенно чьи-либо интересы. В 
противном случае, лица, чьи интересы затронуты, мо-
гут существенно осложнить, а то и сделать невозмож-
ным внедрение стратегии или любой другой иннова-
ции. 

Анализ имеющихся формальных и неформальных 
иерархий, сфер влияния и интересов выявил как ряд 
молодых неформальных лидеров, поддерживающих 
перемены на заводе, так и ряд формальных лидеров, 
препятствующих переменам. Были выявлены две клю-
чевые фигуры, имеющие опасения по поводу переда-
чи экономических прав подразделениям: директора и 
начальника экономического отдела. Внутреннее со-
противление введению реформ имелось также и у со-
трудников центрального аппарата управления завода 
(директората) ввиду опасения возникновения  некон-
тролируемых и саморазрушающихся процессов при 
значительном опыте работы в условиях вертикальных 
структур. При этом у директората не было возможно-
сти приобрести опыт работы в условиях органических 
структур. Одновременно директор, начальник эконо-
мического отдела и центральный аппарат были заин-
тересованы в проведении реструктуризации предприя-
тия. 

Было предложено путем убеждения, проведения де-
ловых психологических игр объяснить и дать почув-
ствовать рычаги управления в условиях экономиче-
ской самостоятельности.  

Общезаводские расходы было предложено оплачи-
вать на основе: 
 налогов в пользу общественных благ, например, налогов 

на прибыль, капитал, численность, выручку;  

 платы за доступ к общественному благу;  

 смешанной политики, включающей в себя фиксирован-
ную составляющую в виде налогов и переменную состав-
ляющую за пользование общественным благом, напри-
мер, процент с оборота. 

Для минимизации издержек были введены ЦФО 
(центры финансовой ответственности), имеющие пол-
ную экономическую самостоятельность, включая пра-
во принимать и отклонять любые договора в рамках 
своей собственности и своих возможностей. 

Систему оплаты было предложено строить на основе 
фиксированной и переменной частей. Последняя рас-
считывается как процент от приносимого результата, в 
качестве которого целесообразно брать маржиналь-
ную прибыль, так как выручка не стимулирует сниже-
ние издержек. 

Самоорганизация характерна для горизонтальных 
связей и органических структур. Предоставление эко-
номическим агентам (цехам, отделам, центру) эконо-
мической самостоятельности с оплатой от конечного 
результата неизбежно способствует росту и укрепле-
нию горизонтальных связей, с последующей заменой 
ими вертикальных согласований, без преждевремен-
ного и насильственного разрушения последних. 

Формирование стратегии на основе самоорганизации 
позволяет решать проблемы адекватного финансиро-
вания подразделений завода; формирования ассорти-
ментной политики, ухода с невыгодных сегментов рын-
ка и переориентации на перспективные сегменты рын-
ка; обработки и управления информационными пото-
ками путем распределения полномочий по подразде-
лениям; снижения издержек и упущенной выгоды; мо-
рального климата внутри предприятия. Прибыльные 
подразделения получат возможность ускоренного раз-
вития. Убыточные же подразделения естественным 
путем будут вынуждены свернуть производство не 
пользующихся спросом товаров и, возможно, перейти 
на выпуск новых видов продукции. 

Предварительный анализ выявил, что система сти-
мулирования включает в себя противоречия между 
интересами завода в целом и интересами отдельных 
звеньев. Так, для завода выгодно максимально увели-
чивать интервал между получением денег и отгрузкой 
товара (завод сначала получает деньги, а затем от-
гружает товар). На время этого временного интервала 
предприятие берет как бы бесплатный кредит, в то 
время как цена коммерческого кредита составляла 
25% годовых. В то же время отдел продаж отчитыва-
ется только по отгрузке. Для отдела продаж выгодно 
максимальное сокращение интервала между получе-
нием денег и отгрузкой, или даже отгрузка до получе-
ния денег. Было предложено разработать типовую 
схему стимулирования, на основе согласования инте-
ресов завода и интересов звеньев. 

Исходные данные для оценок 
Рассмотрим баланс предприятия совместно с отче-

том о прибылях и убытках, приведенные в табл. 4, 5. 

Эффективность работы с запасами 
Запасы составляют 36,6 млрд. неденоминированных 

рублей, что в процентах от совокупных активов (179,6 
млрд. руб.) дает: 

%,
руб. млрд. 179,6

руб. млрд. ,
420

636
 . 
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Таблица 4 
БАЛАНС ОАО «ЗАВОЛЖСКИЙ ЗАВОД ГУСЕНИЧНЫХ ТЯГАЧЕЙ» 

Наименование показателя Код стр. На конец 
1996 г. 

I квартал II квартал III квартал 

  01 
января 

1997 

01 
апреля 

1997 

01 
июля 
1997 

01. 
октября 

1997 

АКТИВЫ      

I. ВНЕОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ      

Нематериальные активы (04, 05) 110 12 075 11 345 10 615 9 884 

 организационные расходы 111     

 патенты, лицензии, товарные знаки, иные аналогичные права и 
активы 

112     

Основные средства (01, 02, 03): 120 54 116 387 54 121 150 55 559 464 55 757 127 

 -земельные участки и объекты природопользования 121     

 -здания, машины, оборудование и другие основные средства 122 39 169 648 39 219 121 40 682 356 40 928 950 

Незавершенное строительство (07, 08, 61) 123 63 750 872 63 815 216 62 250 770 62 747 117 

Долгосрочные финансовые вложения (06, 56, 82) 130 130 913 130 913 131 234 131 234 

 инвестиции в дочерние общества 131     

 инвестиции в зависимые общества 132     

 инвестиции в другие организации 133     

 займы, предоставленные на срок более 12 месяцев 134     

 собственные акции, выкупленные у акционеров 135     

 прочие долгосрочные финансовые вложения 136 130 913 130 913 131 234 131 234 

Прочие внеоборотные активы 140     

  Итого по разделу I 190 118 010 247 118 078 624 117 952 083 118 645 362 

II. ОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ      

Запасы 210 30 924 617 34 043 054 31 772 499 36 649 794 

 сырье, материалы и другие аналогичные ценности (10, 15, 16) 211 8 405 352 8 401 564 8 507 947 8 920 323 

 животные на выращивании и откорме (11) 212 522 734 509 903 463 402 418 114 

 МЛЦ: первоначальная стоимость (12)      

 МЛЦ: износ (13)      

 малоценные и быстроизнашивающиеся предметы (12, 13) 213 748 466 867 371 1 108 404 1 010 992 

 затраты в незавершенном производстве (20,21,23,29,30,36,44) 214 12 825 130 15 608 247 12 082 827 15 858 302 

 готовая продукция и товары для перепродажи (40,41) 215 8 412 115 8 648 291 9 599 623 10 434 466 

 товары отгруженные (45) 216     

 расходы будущих периодов (31) 217 10 820 7 678 10 296 7 597 

НДС по приобретенным ценностям (19) 218 3 318 979 2 516 409 1 675 943 2 053 609 

Дебиторская задолженность (платежи по которой ожидаются не бо-
лее чем через 12 месяцев после отчетной даты) 

220 19 865 003 19 182 627 17 868 787 20 462 903 

 покупатели и заказчики (62,76) 221 18 703 552 16 914 002 14 460 670 16 152 806 

 векселя к получению (62) 222  850 000  144 306 

 задолженность дочерних и зависимых предприятий (78) 223     

 задолженность участников (учредителей) по взносам в уставный 
капитал (75) 

224     

 авансы выданные (61) 225 1 070 991 1 360 929 3 318 539 4 095 438 

 прочие дебиторы 226 90 460 57 696 89 578 70 353 

Дебиторская задолженность (на срок более 12 месяцев) 230 3 246 426 3 041 906 2 564 616 1 710 738 

 покупатели и заказчики (62,76) 231 3 246 426 3 041 906 2 564 616 1 710 738 

 векселя к получению (62) 232     

 задолженность дочерних и зависимых предприятий (78) 233     

 задолженность участников (учредителей) по взносам в уставный 
капитал (75) 

234     

 авансы выданные (61) 235     

 прочие дебиторы 236     

Краткосрочные финансовые вложения (58, 82) 240 0 0 0 0 

 инвестиции в зависимые общества 241     

 собственные акции, выкупленные у акционеров 242     

 прочие краткосрочные финансовые вложения 243     

Денежные средства: 250 23 946 59 926 204 089 8 994 

 касса (50) 251 4 996 1 949 2 839 1 358 

 расчетный счет (51) 252 17 894 57 119 200 392 4 774 

 валютные счета (52) 253 224 26 26 26 

 прочие денежные средства (55,56,57) 254 832 832 832 2 836 

Прочие оборотные активы 260 78 654 78 410 78 110 69 872 

  Итого по разделу II 290 57 457 625 58 922 332 54 164 044 60 955 910 

III. УБЫТКИ      

Непокрытые убытки прошлых лет (88) 310     

Непокрытый убыток отчетного года 320   252 259  

  Итого по разделу III 390 0 0 252 259 0 

БАЛАНС (сумма строк 190, 290, 390) 399 175 467 872 177 000 956 172 368 386 179 601 272 

      

ПАССИВ      

IV. КАПИТАЛ И РЕЗЕРВЫ      

Уставный капитал (85) 410 94 021 94 021 94 021 94 021 
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Наименование показателя Код стр. На конец 
1996 г. 

I квартал II квартал III квартал 

  01 
января 

1997 

01 
апреля 

1997 

01 
июля 
1997 

01. 
октября 

1997 

Добавочный капитал (87) 420 110 881 611 112 360 448 113 486 029 114 871 086 

Резервный капитал (86) 430 23 505 23 505 23 505 23 505 

 -резервные фонды, образованные в соответствии с законодатель-
ством 

431     

 -резервы, образованные в соответствии с учредительными докумен-
тами 

432 23 505 23 505 23 505 23 505 

Фонды накопления (88) 440 3 604 828 4 789 880 4 730 409 3 539 078 

Фонд социальной сферы (88) 450 12 746 892 12 746 892 11 621 311 12 746 892 

Целевые финансирование и поступления (96) 460 8 836 15 203 50 549 5 898 

Нераспределенная прибыль прошлых лет (88) 470     

Нераспределенная прибыль отчетного года 480     

  Итого по разделу IV 490 127 359 693 130 029 949 130 005 824 131 280 480 

V. ДОЛГОСРОЧНЫЕ ПАССИВЫ      

Заемные средства (92,95) 510 2 013 646 2 013 646 2 013 646 2 013 646 

 кредиты банков (подлежащие погашению более чем через 12 
месяцев после отчетной даты) 

511     

 прочие займы (подлежащие погашению более чем через 12 ме-
сяцев после отчетной даты) 

512 2 013 646 2 013 646 2 013 646 2 013 646 

Прочие долгосрочные пассивы 513     

  Итого по разделу V 590 2 013 646 2 013 646 2 013 646 2 013 646 

VI. КРАТКОСРОЧНЫЕ ПАССИВЫ      

Заемные средства (90, 94) 610 1 000 000 1 000 000 1 000 000 0 

 -кредиты банков (подлежащие погашению в течении 12 месяцев по-
сле отчетной даты) 

611 1 000 000 1 000 000 1 000 000  

 -прочие займы (подлежащие погашению в течении 12 месяцев после 
отчетной даты) 

612     

Кредиторская задолженность 620 45 037 079 43 514 512 38 834 951 45 528 693 

 поставщики и подрядчики (60,76) 621 31 729 912 25 427 939 19 923 878 25 483 691 

 векселя к уплате (60) 622 1 000 000  3 680 189 2 000 000 

 по оплате труда (70) 623 1 304 499 2 252 761 798 860 2 277 413 

 по соцстраху и обеспечению (69) 624 1 124 212 2 329 632 728 985 2 099 454 

 задолжность перед дочерними и зависимыми предприятиями (78) 625     

 задолжность перед бюджетом (68) 626 8 167 650 10 859 400 9 978 515 11 178 122 

 авансы полученные (64) 627 935 683 1 348 986 2 644 844 1 149 064 

 прочие кредиторы 628 775 123 1 295 794 1 079 680 1 340 949 

Расчеты по дивидендам (75) 630 50 430 426 915 513 853 778 341 

Доходы будущих периодов (83) 640  112 112 112 

Фонды потребления (88) 650     

Резервы предстоящих расходов и платежей (89) 660     

Пpочие краткосрочные пассивы  670 7 024 15 822   

  Итого по разделу VI 690 46 094 533 44 957 361 40 348 916 46 307 146 

БАЛАНС (сумма строк 490, 590, 690) 699 175 467 872 177 000 956 172 368 386 179 601 272 

Отклонения (АКТИВ — ПАССИВ)  0 0 0 0 

Таблица 5 
ОТЧЕТ О ПРИБЫЛЯХ И УБЫТКАХ ОАО «ЗАВОЛЖСКИЙ ЗАВОД ГУСЕНИЧНЫХ ТЯГАЧЕЙ» 

Наименование показателя Код 
стр. 

I квартал II квартал III квартал Итого на 01 
октября 

1997 

Среднее Отклонение Относи-
тельное 
отклоне-

ние 

   01.апр.97 01.июл.97 01.окт.97     

Выручка (нетто) от реализации това-
ров, продукции, работ, услуг (за ми-
нусом НДС, акцизов и аналогичных 
обязательных платежей) 

010 20 798 058 22 968 698 18 720 685 62 487 441 20 829 147 1 426 367 6,85% 

Себестоимость реализации товаров, 
продукции, работ, услуг 

020 14 580 406 20 235 874 14 059 915 48 876 195 16 292 065 2 629 206 16,14% 

Коммерческие расходы 030 42 127 95 289 108 928 246 344 82 115   

Управленческие расходы 040    0 0   

Постоянные затраты - 6 228 423 6 228 423 6 228 423 24 913 692 6 228 423   

Переменные затраты - 5 954 388 5 954 388 5 954 388 23 817 552 5 954 388   

Маржинальная прибыль - 14 843 670 17 014 310 12 766 297 38 669 889 14 874 759 1 426 367 9,59% 

Прибыль (убыток) от реализации 
(строки 010-020-030-040) 

050 6 175 525 2 637 535 4 551 842 13 364 902 4 454 967 1 211 622 27,20% 

Проценты к получению 060    0 0   

Проценты к уплате 070    0 0   

Доходы от участия в других органи-
зациях 

080  322  322 107   

Прочие операционные доходы 090 131 765 894 976 99 440 1 126 181 375 394   

Прочие операционные расходы 100 734 498 577 670 462 487 1 774 655 591 552   

Прибыль (убыток) от финансово-
хозяйственной деятельности (строки 
050+060-070+080+090-100) 

110 5 572 792 2 955 163 4 188 795 12 716 750 4 238 917 889 250 20,98% 
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Наименование показателя Код 
стр. 

I квартал II квартал III квартал Итого на 01 
октября 

1997 

Среднее Отклонение Относи-
тельное 
отклоне-

ние 

   01.апр.97 01.июл.97 01.окт.97     

Прочие внереализационные доходы 120 9 126 19 744 77 033 105 903 35 301   

Прочие внереализационные расходы 130 312 591 80 917 956 118 1 349 626 449 875   

Прибыль (убыток) отчетного периода 
(строки 110+120-130) 

140 5 269 327 2 893 990 3 309 710 11 473 027 3 824 342 963 323 25,19% 

Налог на прибыль. 150 1 435 210 1 479 509 928 256 3 842 975 1 280 992   

Отвлеченные средства. 160 3 834 117 1 414 481 2 381 454 7 630 052 2 543 351 860 511 33,83% 

Нераспределенная прибыль (убыток) 
отчетного периода (строки 140-150-
160) 

170 0 0 0 0 0   

         

По отношению к оборотным активам (61,0 млрд.руб.) 
запасы составляют: 

%
руб. млрд. 61

руб. млрд. ,
60

636
 . 

При этом краткосрочные пассивы равны 46,3 млрд. 
руб. Оборотный капитал равен разности оборотных 
активов и краткосрочных пассивов, что дает: 

61,0 млрд. руб. — 46,3 млрд. руб.=14,7 млрд. 
руб. 

Запасы же составляют 

%
руб. млрд. 14,7

руб. млрд. ,
249

636
  

от оборотного капитала. 
Видно, что предприятие имеет чрезмерные объемы 

запасов. При всем этом предприятие взяло кредит 
объемом в 32 млрд. руб. под 25% годовых. Объем взя-
того кредита меньше объема запасов. 

Беря процентную ставку по кредиту и имея в виду то, 
что «размороженные» из излишних запасов средства 
могут быть пущены на погашение кредита, получаем, 
что стоимость такого объема запасов (36,6 млрд. руб.) 
составляет для предприятия: 

36,6 млрд. руб.25%=9,15 млрд. руб. 

годового дохода. 
Средняя же выручка за квартал равняется 20,8 млрд. 

руб. при среднеквартальной прибыли в 3,82 млрд. руб. 
Среднегодовая же прибыль составляет: 

3,82 млрд. руб.4 квартала=15,28 млрд. 

руб.15,3 млрд. руб. 

Таким образом, потенциальная эффективность ра-
боты с запасами составляет 9,15 млрд. руб. в абсо-
лютных величинах. При курсе доллара на конец года 
5 550 рублей эффективность работы с запасами до-
стигала: 

млн. ,$
руб./1$ тыс. ,

.руб.млрд ,
651

555

159
  

годового дохода. 
По отношению к прибыли это дает 

%
руб. млрд.15,3 

руб. млрд. ,
60

159
 . 

Основными статьями запасов являются: 
 сырье и материалы (8,9 млрд. руб.); 

 затраты в незавершенном производстве (15,9 млрд. руб.); 

 готовая продукция и товары для перепродажи (10,4 млрд. 
руб.) 

В относительных величинах это составляет: 
 сырье и материалы (24%); 

 затраты в незавершенном производстве (43%.); 

 готовая продукция и товары для перепродажи (28%). 

Сразу видно, что потенциальная эффективность ра-
боты с запасами сырья и материалов составляет: 

9,15 млрд. руб.  24%=2,20 млрд. руб., 

или 

60%24%=14,4%. 

повышения прибыли. 
Эффективность работы с затратами в незавершен-

ном производстве составляет: 

9,15 млрд. руб. 43% =3,93 млрд. руб., 

или 

60%43%=25,8% 

повышения прибыли. 
Эффективность работы с запасами готовой продук-

ции равняется 

9,15 млрд. руб.  28% =2,56 млрд. руб., 

или 

60%28%=16,8% 

роста прибыли. 

Эффективность работы с краткосрочной 
дебиторской задолженностью 

Краткосрочная дебиторская задолженность равняет-
ся 20,5 млрд. руб. В процентах от совокупных активов 
(179,6 млрд. руб.) это дает: 

%,
руб. млрд. ,

руб. млрд. ,
411

6179

520
 . 

По отношению к оборотным активам (61,0 млрд.руб.) 
дебиторская задолженность  равна: 

%,
руб. млрд. 61

руб. млрд. ,
633

520
 . 

Краткосрочные пассивы составляют 46,3 млрд. руб. 
Оборотный капитал равен разности оборотных акти-
вов и краткосрочных пассивов: 

61,0 млрд. руб. — 46,3 млрд. руб.=14,7 млрд. 
руб. 

Дебиторская задолженность равна 

%
руб. млрд. 14,7

руб. млрд. ,
140

520
  

от оборотного капитала. 
Предприятие имеет чрезмерные объемы дебитор-

ской задолженности. Предприятие взяло кредит объе-
мом в 32 млрд. руб. под 25% годовых, объем которого 
соизмерим с объемом дебиторской задолженности. 

Беря процентную ставку по кредиту и имея в виду то, 
что «размороженные» из дебиторской задолженности 
средства могут быть пущены на погашение кредита, 
получаем, что стоимость такой дебиторской задол-
женности (20,5 млрд. руб.) составляет для предприя-
тия: 
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20,5 млрд. руб.25%=5,13 млрд. руб. 

годового дохода. 
Средняя выручка за квартал равняется 20,8 млрд. 

руб. при среднеквартальной прибыли в 3,82 млрд. руб. 
Среднегодовая прибыль составляет: 

3,82 млрд. руб.4 квартала=15,28 млрд. 

руб.15,3 млрд. руб. 

Таким образом, потенциальная эффективность ра-
боты с запасами составляет 5,13 млрд. руб. в абсо-
лютных величинах. При курсе доллара на конец года 
5 550 рублей эффективность работы с дебиторской 
задолженностью достигала: 

тыс. $
руб./1$ тыс. ,

.руб.млрд ,
924

555

135
  

годового дохода. 
По отношению к прибыли это дает 

%,
руб. млрд.15,3 

руб. млрд. ,
533

135
 . 

Основными статьями краткосрочной дебиторской за-
долженности являются: 
 покупатели и заказчики (16,1 млрд. руб.); 

 авансы выданные (4,1 млрд. руб.). 

В относительных величинах это составляет: 
 покупатели и заказчики (78,5%); 

 авансы выданные (20%.). 

Сразу видно, что потенциальная эффективность ра-
боты с покупателями и заказчиками составляет: 

5,13 млрд. руб.  78,5%=4,03 млрд. руб., 

или 

33,5%78,5%=23,5%. 

повышения прибыли. 
Эффективность работы с авансами выданными со-

ставляет: 

5,13 млрд. руб.  20% =1,03 млрд. руб., 

или 

33,5%20%=6,7% 

повышения прибыли. 

Эффективность работы с незавершенным 
строительством 

В незавершенном строительстве заморожено 62,7 
млрд. руб., что по отношению к активам составляет: 

%,
руб. млрд. 179,6

руб. млрд. ,
934

762
 . 

По отношению к оборотным активам (61,0 млрд.руб.) 
незавершенное строительство равно: 

%
руб. млрд. 61

руб. млрд. ,7
103

62
 . 

Краткосрочные пассивы равны 46,3 млрд. руб. Обо-
ротный капитал равен разности оборотных активов и 
краткосрочных пассивов: 

61,0 млрд. руб. — 46,3 млрд. руб.=14,7 млрд. 
руб. 

Незавершенное строительство составляет 

%
руб. млрд. 14,7

руб. млрд. ,
427

762
  

от оборотного капитала. 
Предприятие заморозило в незавершенном строи-

тельстве огромные деньги. При всем этом предприя-
тие взяло кредит объемом в 32 млрд. руб. под 25% го-

довых. Объем взятого кредита меньше объема запа-
сов. 

Считая стоимость незавершенного строительства на 
основе процентной ставки взятого кредита, получаем: 

62,7 млрд. руб.25%=15,68 млрд. руб. 

годового дохода. 
Средняя же выручка за квартал равняется 20,8 млрд. 

руб. при среднеквартальной прибыли в 3,82 млрд. руб. 
Среднегодовая же прибыль составляет: 

3,82 млрд. руб.4 квартала=15,28 млрд. руб.  

 15,3 млрд. руб. 

Таким образом, потенциальная эффективность ра-
боты по «размораживанию» незавершенного строи-
тельства составляет 15,68 млрд. руб. в год в абсолют-
ных величинах. При курсе доллара на конец года 5 550 
рублей эффективность работы с запасами достигала: 

млн. ,$
руб./1$ тыс. ,

.руб.млрд ,
832

555

6815
  

годового дохода. 
По отношению к прибыли это дает 

%
руб. млрд.15,3 

руб. млрд. ,
102

6815
 . 

Роль самоорганизации в работе с запасами 

Работа с запасами способна дать в год 9,15 млрд. 
руб., что составляет 60% от прибыли. В то же время 
уменьшить объемы запасов простыми директивными 
мерами не получается.  

Завод покупает сырье у монополиста, что ограничи-
вает выбор. Ради получения оптовых скидок сырье по-
купается на 3-4 месяца вперед. Заведующий складом 
вполне мог бы продать излишек сырья мелкооптовым 
покупателям и не только разморозить «заморожен-
ные» деньги, но и заработать торговую прибыль. Од-
нако в существующих условиях хозяйствования деньги 
уйдут на завод, где и «растворятся». Закупить следу-
ющую партию сырья заведующий складом окажется 
уже не в состоянии. «Выбивать» же на закупку сырья 
деньги из руководства каждые две недели заведую-
щий складом также не собирается: «здоровье доро-
же». 

Такую тупиковую ситуацию вполне можно было бы 
решить, используя методологию управления на основе 
самоорганизации. Делегирование заведующему скла-
дом права принятия решений совместно с представ-
лением складу расчетного (суб)счета позволило бы 
решить проблему. Заведующий складом продавал бы 
излишки сырья мелкооптовым покупателям, а прибыль 
бы, в заранее оговоренной пропорции, делилась бы 
между заводом и складом. Деньги, замороженные в 
сверхнормативных запасах сырья, пошли бы в оборот. 

Незавершенное производство в объеме 15,9 млрд. 
руб. замораживает существенные для предприятия 
деньги. Происходит это потому, что подразделения 
заинтересованы в выполнении плана, но абсолютно 
безразличны к объему продаж завода. Порой после 
снятия заказа работы по нему в цехах продолжаются 
еще несколько месяцев. Такая задержка во времени 
между снятием заказа и окончанием работ по нему 
обусловлена инерционностью функционально-ориен-
тированной вертикальной организационной структуры. 

Опора на самоорганизацию могла бы решить и эту 
проблему. Введение взаиморасчетов между подраз-
делениями не позволило бы им продавать друг другу 
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продукцию, не пользующуюся спросом. Работы бы по 
заказу прекращались бы сразу по снятии последнего. 

Взаиморасчеты между подразделениями делают не-
выгодными хищения. Все становятся заинтересован-
ными в укорачивании производственного цикла, то 
есть в уменьшении объемов незавершенной продук-
ции. 

Запасы готовой продукции (10,4 млрд. руб.) состав-
ляют 50% от среднеквартального объема продаж (20,8 
млрд. руб.). Такой большой объем запасов говорит о 
функционально-производственной ориентации. 

Управление на основе самоорганизации делает 
большой объем запасов готовой продукции невыгод-
ным для всех подразделений. Производственные под-
разделения при помощи взаиморасчетов ориентиру-
ются на востребованную заказчиками продукцию. От-
дел маркетинга — на выявление и формирование по-
требностей рынка. Отдел продаж — на продвижение 
готовой продукции на рынок.  

Роль самоорганизации  
в работе с краткосрочной  
дебиторской задолженностью 

Большая дебиторская задолженность говорит о пло-
хой собираемости денег. Деля дебиторскую задолжен-
ность покупателей и заказчиков (16,2 млрд. руб.) на 
среднюю за квартал выручку (20,8 мллрд. руб.), полу-
чаем время собирания денег: 

день кв. ,
руб./кв. млрд.20,8 

руб. млрд. ,
717780

216
 . 

Завод, в среднем, получает деньги через 71 день по-
сле продажи своей продукции. Работа с клиентами, в 
частности скидки за своевременную оплату и поиск 
лучших клиентов, могли бы решить проблему. 

Однако в существующей системе хозяйствования 
отдел продаж стимулируется исходя из объема про-
даж по факту отгрузки, не по факту получения денег. 
Естественно, что при таком управлении растет деби-
торская задолженность. 

Применение методологии управления на основе са-
моорганизации предполагает организацию расчетов 
между подразделениями. В этих условиях отдел про-
даж получал бы свой доход с фактически поступаю-
щих на предприятие денег. Центр тяжести усилий от-
дела продаж сместился бы с увеличения объемов от-
грузки на рост объемов приходящих на предприятие 
денег. Объем дебиторской задолженности при такой 
смене центра тяжести стал бы падать. 

Роль самоорганизации в работе  
с незавершенным строительством 

Объем незавершенного строительства превосходит 
объем оборотного капитала. Такое возможно только в 
условиях стимулирования объема освоенных фондов, 
а не объема введенных в действие мощностей. 

Управление на основе самоорганизации заставило 
бы строительные подразделения продавать свою ра-
боту внутри завода, то есть стараться максимизиро-
вать соотношение 

фондов освоенных Объем

мощностей введенных Объем
. 

В ситуации дефицита финансовых средств управле-
ние на основе самоорганизации заставило бы заинте-
ресованные в покупке мощностей подразделения и 
строительные подразделения искать на стороне: 

 источники финансовых средств, например, под 
обеспечение будущей продукцией; 

 обладающих финансовыми средствами партнеров 
для совместного использования вводимых мощно-
стей. 

Таблица 6 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ ПРИМЕНЕНИЯ МЕТОДОЛОГИИ 

СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ НА ОСНОВЕ 
САМООРГАНИЗАЦИИ 

Критерии 
эффек-

тивности 

Запасы 

Краткосроч-
ная деби-

торская за-
должен-

ность 

Неза-
вер-
шен-
ное 

стро-
итель-
ство 

Итого 

сы-
рье 

неза-
вер-
шен-
ное 

произ-
водст-

во 

гото-
вая 
про-
дук-
ция 

поку-
пате-
ли и 

заказ-
чики 

аван-
сы 
вы-
дан-
ные 

Размора-
живаемые 
средства, 
млрд. руб. 

8,9 15,9 10,4 16,1 4,1 62,7 118,1 

по отно-
шению к 
активам, 
% 

4,96 8,85 5,79 8,96 2,28 34,9 65,75 

по отно-
шению к 
оборот-
ным акти-
вам, 
% 

14,59 26,07 17,05 26,39 6,72 102,79 193,61 

по отно-
шению к 
оборот-
ному ка-
питалу,  
% 

60,54 108,16 70,75 109,52 27,89 426,53 803,40 

Годовой 
поток, 
млрд. руб. 

2,20 3,93 2,56 4,03 1,03 15,68 29,43 

Прирост 
прибыли, 
% 

14,8 25,8 16,8 23,5 6,7 102 189,6 

Выводы по численному примеру 
Применение методологии управления на основе са-

моорганизации позволяет увеличить годовой доход 
предприятия на  

9,15 млрд. руб.+5,13 млрд. руб.+15,68 млрд. руб. =  
= 29,96 млрд. руб. 

Ожидаемая за год прибыль равна 15,3 млрд. руб. 
Применение самоорганизации позволяет ее увеличить 
на: 

60%+33,5%+102%=195,5%. 
Таким образом, опора в управлении заводом на ме-

ханизмы самоорганизации позволяет увеличить годо-
вую прибыль как минимум в 3 раза. 

В результате деятельности по реформированию 
ОАО “Заволжский завод гусеничных тягачей”: 
 выросли: 

 объем продаж в рублях по отношению к предыдуще-
му 96 году вырос на 180%; 

 производство гусеничных транспортеров в штуках на 
135,6%; 

 зарплата на одного работающего на 133%; 
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 наметился рост платежей в бюджеты всех уровней и во 
внебюджетные фонды; 

 прекратился отток квалифицированных кадров; 

  начался возврат кадров на предприятие, что составляет 
101,9% по предприятию и 106% по рабочим в сравнение с 
предыдущим 96 г. 

5.2. Применение методологии при 
разработке стратегии реформирования 
Государственной статистической 
системы 

Государственная статистическая система занимает-
ся производством и продажей информации. Она вклю-
чает в себя головную организацию, ее представитель-
ства во всех регионах, областях и территориальных 
образованиях. Государственная статистическая си-
стема — государственный орган сбора и обработки 
статистической информации для нужд Правительства 
России, Думы, государственных, коммерческих и об-
щественных организаций. 

В период административно-плановой экономики Госу-
дарственная статистическая система ориентировалась 
на нужды государства и жила за счет выполнения его за-
казов. Демократизация общества и переход к рыночной 
экономике привели, с одной стороны, к возможности за-
рабатывать дополнительные средства путем продажи 
информационно-аналитических материалов коммерче-
скому сектору, с другой стороны — к сильному сокраще-
нию поступления реальных  денежных средств со сторо-
ны государства. 

Реальные денежные средства — средства, 
пересчитанные с учетом инфляции 

Проблема решается за счет мобилизации потенциала 
Государственной статистической системы. Причем де-
лать это необходимо в условиях дефицита финансовых 
средств. Основные возможности заключаются в поиске и 
реализации дополнительных источников дохода. Дела-
ется это при помощи формирования и развития горизон-
тальных связей, например, в виде инициативных и рабо-
чих групп, которые затем оформляются в команды, наде-
ляемые полномочиями и ресурсами. Таким образом, 
Государственная статистическая система реформирует-
ся на основе использования ее способности к самоорга-
низации. 

Основные изменения в институциональной и отрас-
левой среде: внешние и внутренние. 

В течение последних десяти лет в Российской Феде-
рации произошли радикальные изменения, которые 
можно разделить на внешние и внутренние. Внешние 
перемены — обусловлены изменениями глобальной 
экономики, внутренние — изменениями Российской 
Федерации. Произошедшие изменения показаны на 
схеме 32. 

Глобальные изменения экономики включают инте-
грацию и тенденции сотрудничества, переход к пост-
индустриальному (информационному) обществу, уве-
личивающуюся роль международных организаций во 
всем мире. 

Внутренние изменения включают переход к демо-
кратии и рыночной экономике. Этот переход ради-
кально преобразовывал все стороны нашей жизни. 

Изменения предоставляют Государственной стати-
стической системе и новые возможности. Однако для 
использования этих возможностей ее потенциал дол-

жен быть мобилизован на основе ее реструктуризации 
и использования способности к самоорганизации. 

Внешние изменения 
Переход к информационному обществу составляет 

один из основных внешних факторов. Он принес ин-
формационные технологии, которые должны быть ис-
пользованы современной Государственной статисти-
ческой системой. 

В результате интеграции и кооперации Россия стала 
членом международных организаций, таких как Миро-
вой Банк, Международный Валютный фонд и др. Инте-
грация и кооперация привели также к приходу ино-
странных банков, инвесторов, экспортеров, импорте-
ров. Членство в международных организациях и при-
ход новых партнеров принесли как новые возможно-
сти, так и необходимость в переходе на Международ-
ные стандарты и методологии. Потребность в перехо-
де на международные стандарты обуславливается по-
требностью проведения международных сравнений, 
например, при оценке инвестиционных возможностей 
в разных странах. 

Кооперация обуславливает дополнительные требо-
вания к надежности производимой информации: ино-
странные и отечественные инвесторы принимают свои 
инвестиционные решения на основе покупаемой ин-
формации, например, по результатам маркетинговых и 
аналитических исследований. 

Рост миграции и туризма делают российское насе-
ление все более и более динамичным и подвижным, 
что также должно найти отражение в работе Государ-
ственной статистической системы. 

Таким образом, произошедшие внешние изменения 
предоставляют дополнительные возможности для по-
строения партнерских отношений (развития горизон-
тальных связей) Государственной статистической си-
стемы с внешними организациями, в том числе зару-
бежными. 

Отечественные изменения 

Основные отечественные изменения включают пе-
реход к рыночной экономике и демократии. Переход к 
рыночной экономике вызвал к жизни новых коммерче-
ских потребителей информации, а следовательно, 
спрос на новую и улучшенную информацию. Переход к 
рынку предоставил возможность коммерческой прода-
жи информации. Продажа информации должна осу-
ществляться не только на традиционных носителях 
(бумаге), но и на современных носителях (электрон-
ных).  

Статус Государственного служащего также есть из-
менение, обусловленное переходом к рыночной эко-
номике. Статус запрещает любую коммерческую ак-
тивность служащих, за исключением преподавания. 
Однако статус не запрещает Государственной стати-
стической системе как организации продавать инфор-
мацию. Здесь мы можем вспомнить, что современные 
организации стран с рыночной экономикой стараются 
сочетать выполнение государственных заказов с дру-
гой коммерческой деятельностью. 

Переход к рыночной экономике и демократии дал но-
вую отраслевую среду. Однако мы имеем устаревшее 
регулирование, которое должно быть модифицировано в 
соответствии с требованиями рынка и демократии. 
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Схема 32. Основные изменения в институциональной и отраслевой среде 

Рыночная экономика привела к диверсификации Госу-
дарственных институтов и возникновению многочислен-
ных новых предприятий. Произошла диффузия источни-
ков данных. Приход новых информационных технологий 
также есть существенное изменение информационной 
среды. 

Новые информационные и компьютерные технологии 
позволили применять компьютерные информационные 
системы. Приход новых методологий, классификаций, 
техник есть также часть новой информационной среды. 

Изменения затрагивают и кадры. Государственная 
статистическая система имеет огромное количество 
служащих, часть из которых подлежит сокращению. 
Использование самоорганизации позволит использо-
вать дополнительные источники дохода, что обернет-
ся изменением структуры оплаты персонала.  

Опора на самоорганизацию с целью использования 
возможностей рынка приведет к необходимости изме-
нить политику набора и удержания кадров и политику 
переподготовки и продвижения кадров. Новые пользо-
ватели коммерческого сектора сформировали спрос 
на новые и улучшенные информационные услуги. Для 
удовлетворения этого спроса Государственная стати-
стическая система должна переподготовить своих со-
трудников. 

Региональные изменения включают в себя повы-
шенный интерес к местной информации и к новым 
технологиям. Региональные власти и общество стано-
вятся все более  заинтересованными в развитии своих 
регионов. Этот интерес приносит спрос на достовер-

ную местную информацию, которая может быть ис-
пользована для управления регионами. 

Переход к рынку и демократии привел к бедности, 
инфляции, безработице. В связи с появлением гласно-
сти и рассекречиванием относящейся к окружающей 
среде информации активизировался интерес к охране 
окружающей среды и степени ее загрязненности. Ак-
тивизировалось внимание общественности к поддер-
жанию равного с мужчиной положения женщины в об-
ществе. В результате появился спрос на дополнитель-
ную социально-ориентированную информацию. 

Опора на самоорганизацию позволит Государствен-
ной статистической системе: 
 органично войти в уже существующие горизонтальные 

сети отношений между организациями, имеющими инте-
рес к статистической информации о России; 

 использовать новые возможности, предоставленные рын-
ком и демократией. 

Узкие места и подходы к их решению 

Анализ управления Государственной статистической 
системой позволил выделить следующие узкие места 
(см. схему 33): 
 институциональные проблемы; 

 ориентация на централизованное планирование; 

 недостаток финансовых ресурсов; 

 потребность в дополнительной квалификации; 

 централизованная структура; 

 трудности в оперативном получении нужной информации; 

 слабая материальная база; 

 недостаточное делегирование полномочий; 

 слаборазвитые горизонтальные связи. 



  

АУДИТ И ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ 4’2001 
 

 176 

Óçêèå ì åñòà

àäì èí èñòðà-

òèâí àÿ

ñèñòåì à

öåí í î ñòåé

äåôèöèò

óì åí èé

î ðèåí òàöèÿ í à

öåí òðàëèçî âàí -

í î å ï ëàí èðî âàí èå

í åõâàòêà

î áî ðóäî âàí èÿ

Òåõí î ëî ãè÷åñ

-êèå í àâûêè

Ï åðåõî ä í à

áåçáóì àæí óþ

òåõí î ëî ãèþ

(êî ì ï üþòåðí ûå

ñåòè,

ýëåêòðî í í àÿ

ï î ÷òà)

âí åäðåí èå

ðûí î ÷í ûõ

öåí í î ñòåé

î áó÷åí èå

óï ðàâëåí èþ

î áî ðóäî âàí èå è

î áó÷åí èå

èí ôî ðì àöèî í í

ûì  (ï î ñò-

èäóñòðèàëü-í ûì

òåõí î ëî ãèÿì ):

óì åí üøåí èå

èçäåðæåê,

ï î âûøåí èå

ýôôåêòèâí î ñòè

î ðèåí òèðî -

âàí í àÿ í à

ñï ðî ñ

ñèñòåì à

öåí í î ñòåé

äåôèöèò

ôèí àí ñî âûõ

ðåñóðñî â

ñèí åðãåòèêà ì åæäó

ãî ññëóæáî é  è

êî ì ì åð÷åñêî é

ï ðî äàæåé

èí ôî ðì àöèè

Öåí òí ðàëèçî âàí í àÿ

ñòðóêòóðà

Äåëåãèðî âàí èå

ï î ëí î ì î ÷èé ï î

ï ðèí ÿòèþ ðåøåí èé

òåí äåðû
ì àòðè÷í àÿ

ñòðóêòòóðà

ýêî í î ì è÷åñêî å

ï î î ùðåí èå

î ðèåí òèðóþùèõñÿ

í à ñï ðî ñ ó÷àñòêî â

óñòðàí åí èå

äóáëèðî âà-

í èÿ ôóí êöèé

ðåñóðñî ñáåðåãàþùèå

òåõí î ëî ãèè,

èí ôî ðì àöèî í í ûå

òåõí î ëî ãèè
ï ëàí èðî âà-

í èå ñâåðõó

âí èç è

ñí èçó ââåðõ

ôî ðì èðî âàí èå

ãî ðèçî í òàëü-

í ûõ ñòðóêòóð,

í àï ðèì åð,

ðàáî ÷èõ ãðóï ï

î òñóòñòâèå êàðòèí û â öåëî ì

äèí àì è÷í àÿ

ñðåäà

áûñòðûå èçì åí åí èÿ,

ðåñòðóêòóðèçàöèÿ

Óçêèå ì åñòà

ðåøåí èÿ

Ì åòî äî ëî ãèÿ

ï ðî èçâî äñòâà

Î áó÷åí èå èí -

ôî ðì àöèî í í ûì

òåõí î ëî ãèÿì

Ï î äãî òî âêà ï î  ì åæäóí àðî äí ûì

ñòàí äàðòàì , ì åòî äî ëî ãèÿì ,

ï ðàêòèêå

Í àâûêè

óï ðàâëåí èÿ

Óï ðàâëåí èå

áàçàì è

äàí í ûõ

Ï î äãî òî âêà: î áùèå

çí àí èÿ, ñðåäà

Ãëî áàëüí àÿ,

ì àêðî ýêî í î ì è÷åñêàÿ,

ñî öèàëüí àÿ ñðåäà:

âî çäåéñòâèå í à

ñòðàòåãèþ,

ôî ðì èðî âàí èå ñòðàòåãèè

Èí ñòèòóöèî í àëü-

í ûå ï ðî áëåì û

Ï î òðåáí î ñòü â

î áí î âëåí èè

çàêî í î â è àêòî â

Ì åõàí èçì û

êî î ðäèí àöèè

Ì î äåðí èçàöèÿ

äåëî ï ðî èçâî ä-

ñòâà

Î òâåòñòâåí í î ñòü

Ï î ëüçóþùèåñÿ

ñï ðî ñî ì

ï óáëèêàöèè ï î

äî ñòóï í î é öåí å

Ñåðâåð

Ãî ñêî ì ñòàòà

í à Èí òåðí åò

Ï ðÿì î é

äî ñòóï ,

ÑÄ_ÐÎ Ì û,

Äèñêåòû

Ñèí åðãåòèêà ì åæäó

ñï ðî ñî ì  ôåäåðàëüí ûõ è

ì åñòí ûõ âëàñòåé,

î áùåñòâåí í î ãî  è

÷àñòí î ãî  ñåêòî ðî â

Ï ðî äàæà èí ôî ðì àöèè è

äðóãèõ ýëåêòðî í í ûõ

ï ðî äóêòî â ÷åðåç

Èí òåðí åò ñ öåëüþ

ï î ëó÷åí èå í åêî òî ðî ãî

äî õî äà äëÿ ÿâëÿþùèõñÿ

"î áùåñòâåí í ûì  áëàãî ì "

èí ôî ðì àöèî í í ûõ

ï ðî åêòî â  êî ðï î ðàöèè

Ðàñï ðî ñòðàí åí èå

áåñï ëàòí î é èí ôî ðì àöèè

(áî ëüøåé ÷àñòüþ

àãðåãèðî âàí í î é  è

ðåêëàì í î é) ï î  Èí òåðí åò

 

Схема 33. Узкие места и подходы к их решению 

Эти «узкие места» предполагается преодолеть за 
счет формирования и развития горизонтальных свя-
зей, то есть инициативных и рабочих групп, ориенти-
рованных на решение конкретных проблем: 
 минимизации издержек; 

 привлечения новых денежных поступлений. 

Успешно работающие инициативные и рабочие груп-
пы оформляются в команды, изменяя структуру Госу-
дарственной статистической системы. Таким образом, 
процессы самоорганизации используются в реформи-
ровании Госкомстата. 

Институциональные проблемы 
С институциональной точки зрения, Государственная 

статистическая система нуждается в пересмотре зако-
нов и инструкций, которые позволят перестроить ме-
ханизмы координации. Механизмы координации поз-
волят построить модернизированные процедуры об-
работки данных с ответственностью каждого сотрудни-
ка за выполняемый  им участок работы. 

Институциональные проблемы обуславливаются 
устаревшими законами и актами. Модернизация уста-
ревших законов и актов позволит распределить пол-

номочия и ответственность, внедрить современные 
методы координации. 

Современные методы координации, основанные на 
делегировании полномочий, развитии горизонтальных 
связях и управлении процессами самоорганизации 
позволяют модернизировать делопроизводство, со-
здать баланс полномочий и ответственности. Это при-
водит к предпринимательской инициативе сотрудни-
ков, сопровождающейся ответственностью сотрудни-
ков за принятие и реализацию решений. В результате 
поддерживаются возникающие и протекающие про-
цессы самоорганизации. 

Решение институциональных проблем приводит к 
снижению трансакционных издержек. Снижение тран-
сакционных издержек облегчает установление и раз-
витие горизонтальных связей, являющихся базой для 
процессов самоорганизации, что способствует мини-
мизации упущенной выгоды. 

Ориентация на  
централизованное планирование 

Следствием централизованного планирования явля-
ется административная система ценностей. Админи-
стративная система ценностей приводит к  потребно-
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сти в обучении менеджменту, в ознакомлении с ры-
ночной системой ценностей. Использование  рыноч-
ных и ориентированных на спрос ценностей стимули-
рует полезные процессы самоорганизации, что обора-
чивается формированием синергетических эффектов 
между средствами удовлетворения спроса на инфор-
мацию со стороны федеральных и региональных вла-
стей, коммерческого и общественного секторов. Си-
нергетические эффекты позволяют получать дополни-
тельный доход, а следовательно, решать финансовые 
проблемы. 

Централизованная структура 
Госкомстат имеет ярко выраженную централизован-

ную структуру (см. схемы 34, 35 , 36, 37). Поэтому для 
использования процессов самоорганизации необхо-
димо: 
 делегировать полномочия по принятию решений;  

 развивать горизонтальные связи: 
 рабочие групп, в том числе инициативные; 
 команды; 
 профессиональные ассоциации;  

 перейти к матричной и командной формам организации 
работ;  

 комбинировать планирование сверху вниз и снизу вверх, 
а также использовать другие типы обратной связи;  

 экономически стимулировать подразделения, ориентиро-
ванные на рыночный спрос. 

Делегирование полномочий по принятию решений поз-
волит за счет развития горизонтальных связей перейти к 
командной форме работы, что разгрузит руководство и 
минимизирует упущенную выгоду вследствие удовлетво-
рения спроса негосударственного сектора. 

Сочетанию преимуществ вертикальных и горизон-
тальных структур содействует и совмещение планиро-
вания «сверху вниз» с планированием «снизу вверх». 

Планирование «сверху вниз» обеспечивает согласо-
ванную работу подразделений. Планирование «снизу 
вверх» обеспечивает работу обратной связи и адапта-
цию к изменениям среды. 

Экономическое стимулирование ориентирующихся 
на спрос подразделений и групп поддерживает про-
цессы самоорганизации, закрепляя положительный 
эффект, полученный от развития горизонтальных свя-
зей. 

Дефицит финансовых ресурсов 

Основные подходы к решению проблемы дефицита 
финансовые ресурсов заключается в: 
 исключении дублирования функций;  

 использовании  ресурсосберегающих  технологий, в осо-
бенности информационных технологий;  

 проведении конкурсов для исключения монополизации, 
например, при закупке оборудования;  

 синергетике между государственной службой и коммер-
ческой продажей информации. 

Подходы реализуются при помощи формирования 
инициативных групп (на базе горизонтальных связей) с 
последующим их оформлением в виде команд, ориен-
тированных на решение конкретных проблем. Форми-
рование синергетических эффектов между государ-
ственной службой и коммерческой продажей инфор-
мации может быть основано на: 
 публикации по разумной цене пользующихся спросом ма-

териалов; 

 формировании Интернет-страницы Госкомстата с после-
дующей электронной продажей информации; 

 продаже информации:  
 в реальном времени; 
 на CD; 
 на дискетах, 
 и т.д. 
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Схема 34. Организационная структура 
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Схема 35. Функциональная схема обработки информации 
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Схема 36. Центр: организационная структура 
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Схема 37. Организационная структура филиала 
Государственной статистической системы 

Подключение к Интернет сервера Госкомстата пред-
полагает продажу информации через средства Интер-
нет, а также продажу других электронных продуктов. 
Поскольку бесплатная информация, предоставляемая 
Госкомстатом по Интернет, является большей частью 
агрегированной и выборочной, то ее предоставление 
можно рассматривать как дополнительную рекламу 
платных услуг Госкомстата по предоставлению по-
дробной и обработанной информации. Такие продажи 
способны принести дополнительный доход для покры-
тия части стоимости “общественной” составляющей 
информационно-аналитических проектов.  

Таким образом, при решении проблемы дефицита 
финансовых средств процессы самоорганизации 
направляются на выявление и устранение причин по-
терь, а также на поиск и реализацию дополнительных 
источников доходов. Процессы самоорганизации, 
оформленные в виде команд, наделенных ресурсами 
и полномочиями, вполне могут решать эту проблему. 

Потребность в повышении квалификации 
Опора на процессы самоорганизации требует обуче-

ния персонала Государственной статистической си-
стемы в следующих направлениях: 
 методологии, принятой в международной практике; 

 технических навыков, в особенности компьютерных и ин-
формационных; 

 менеджмента; 

 командной работы. 

Обучение методологии включает в себя обучение 
международным стандартам, методологиям и практи-

ке. Обучение техническим навыкам включает в себя 
обучение информационным технологиям, компьютер-
ной грамотности, работе с сетями и другими коммуни-
кационными технологиями. Обучение менеджменту 
включает в себя как повышение общего образования 
(в области экономики, социологии, глобальных изме-
нений), так и обучение различным конкретным навы-
кам, методам и приемам менеджмента.  
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î ò xx äî  xx
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×èñëåí í î ñòü ï åðñî í àëà ×èñëî  î òäåëåí èé

 

Схема 38. Распределение персонала между цен-
тром и филиалами 

Обучать необходимо как сотрудников штаб-
квартиры, так служащих филиалов и региональных от-
делений. Распределение численности персонала по-
казано на схеме 38. 

Трудности в оперативном  
получении нужной информации 

Трудности в оперативном получении нужной инфор-
мации являются следствиями: 
 динамичной среды;  

 быстрых перемен;  

 реструктуризации;  

 большой доли бумажной технологии; 

 недостаточности использования сетевых средств; 

 слаборазвитых горизонтальных связей и навыков ко-
мандной работы.  

Динамичная среда, перемены и реструктуризация 
приводят к быстрому устареванию имеющейся ин-
формации. Бумажная технология оказывается слиш-
ком медленной, не адекватной скорости обновления 
имеющейся информации. Дефицит сетевых средств 
не позволяет перейти от бумажного носителя инфор-
мации к электронному. 

Решение заключается в повышении общего образо-
вания (в области экономики, социологии, глобальных 
изменений, тенденций), переходе на электронный се-
тевой документооборот, развитии горизонтальных свя-
зей и внедрении командной системы работы (исполь-
зованию самоорганизации). Повышение общего обра-
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зования позволит проектировать стратегию с учетом 
глобальных, макроэкономических и социальных рамок. 

Распространение информации 
Распространение информации должно использовать 

каналы (см. схему 39): 
 бумажную технологию, 

 электронную технологию. 

Бумажная технология включает следующие каналы 
распространения: 
 публикации, 

 компьютерные распечатки, 

 почтовую рассылку. 

Электронные технологии включают: 
 Интернет, 

 электронная почта, 

 CD, 

 дискеты, 

 электронное распространение в реальном времени, 

 киберпространство, 

 факс. 

В настоящее время основными каналами распро-
странения являются каналы бумажной технологии ли-
бо индивидуальные электронные средства (дискеты). 
Информационное общество, в качестве основных ка-
налов распространения информации, предполагает 
использование безбумажных каналов как минимум се-
тевых информационных технологий. 

Новые телекоммуникационные возможности облег-
чают использование процессов самоорганизации в об-
ласти привлечения дополнительных источников дохо-
да, так как уменьшается размер входных барьеров (в 
денежном эквиваленте), требуемых для организации 
дополнительных источников финансовых поступлений. 

Дефицит оборудования 

Нехватка оборудования затрудняет отказ от безбу-
мажной технологии. Вместе с тем переход на элек-
тронный документооборот облегчает формирование и 
работу целевых групп, что, за счет самоорганизации, 
приводит к минимизации упущенной выгоды и издер-
жек. 

Успешный переход к безбумажной технологии тре-
бует обучения персонала навыкам работы с компью-
терами и компьютерными сетями, а также с современ-
ным программным обеспечением. 

Финансирование 

Рассмотрим систему финансирования Государ-
ственной статистической системы.  

Оплата сотрудников 
Оплата сотрудников (см. схему 40) состоит из: 

 фиксированной оплаты государственного служащего, 

 надбавки за квалификацию, до 30% от фиксированной 
оплаты, 

 надбавки за особые условия, до 20% от фиксированной 
оплаты,  

 надбавки за выслугу, до 30% от фиксированной оплаты, 

 премии, до 75% от фиксированной оплаты, 

 социальных льгот, то есть, детских садов, летних лаге-
рей. 

Неконкурентная оплата сотрудников делает слож-
ным, а то и невозможным, набор ярких и гибких со-
трудников, в особенности молодых выпускников. Ори-
ентация на рыночный спрос может помочь решить фи-

нансовые проблемы и привлечь способных и обеща-
ющих сотрудников. 

Ориентация на рыночный спрос требует изменений в 
организационной структуре и некоторых экономиче-
ских прав для подразделений, таких как делегирова-
ние полномочий и права подразделений распоряжать-
ся существенной частью от приносимого ими дополни-
тельного дохода. 

Эти меры стимулируют создание команд, что спо-
собствует формированию и развитию процессов само-
организации. 

Финансирование бюджета 
Бюджет Государственной статистической системы 

(см. схему 41) финансируется за счет дохода, получа-
емого от: 
 выполнения федеральной программы: 

 на постоянной основе, 
 на единовременной основе, например, разового за-

каза, 

 выполнения местных заказов: 
 с денежной оплатой, 
 оплатой в виде налоговых и других льгот, в основном 

для районных отделений, 
 с оплатой через бартер, например, компьютерами, 

модемами; 

 сдачи в аренду зданий, помещений, компьютеров, обору-
дования, 

 выполнения вспомогательных услуг, например, полигра-
фических, 

 выполнения информационных услуг. 

Спрос на информационные услуги растет и требует: 
 библиотек и центров данных, 

 аналитической информации, 

 маркетинговой информации, 

 различных носителей данных. 

Формирование синергетических эффектов между 
средствами удовлетворения спроса на информацию 
со стороны федеральных и местных властей, частного 
и общественного секторов может увеличить доход 
бюджета. Рыночный спрос на статистические данные 
растет, поэтому коммерческая продажа информации 
может стать существенной статьей бюджета. Для реа-
лизации этой возможности следует поощрять работу 
инициативных и целевых групп, а также команд, то 
есть следует опираться на процессы самоорганиза-
ции. 

Финансирование бюджета персонала 
Региональные отделение имеют четыре типа со-

трудников: 
 постоянные сотрудники, финансируемые постоянными 

федеральными заказами, 

 сотрудники, финансируемые местными бюджетами, 

 сотрудники, привлекаемые для выполнения разовых ра-
бот и финансируемые за счет разовых федеральных за-
казов, 

 сотрудники, финансируемые за счет коммерческих проек-
тов. 

Растущий спрос со стороны местных властей на 
местную информацию дает Государственной стати-
стической системе хорошие шансы на увеличение до-
хода, в частности за счет продажи информации ком-
мерческому сектору. Перспективы роста региональных 
отделений следует реализовывать за счет формиро-
вания команд (использования процессов самооргани-
зации), ориентированных на удовлетворение растуще-
го спроса общественного и коммерческого секторов. 
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Схема 39. Структура распространения информации 
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Схема 40. Структура оплаты 

Миссия, рыночные сегменты и цели 
Миссией Государственной статистической системы 

является производство пользующейся спросом ин-
формации, причем не просто информации, а именно 
той части информации, которая пользуется спросом. 
Этот спрос подразделяется на спрос общественного и 
коммерческого секторов (см. схему 42). 

Спрос общественного сектора состоит из спроса фе-
дерального и местных правительств. Спрос коммерче-
ского сектора состоит из спроса предприятий, неком-
мерческих организаций, граждан. Спрос коммерческо-
го сектора растет, поэтому его удовлетворению надо 
уделить особое внимание. 

Спрос Федерального правительства удовлетворяет-
ся за счет выполнения федеральных заказов. Спрос 
местных властей удовлетворяется за счет выполнения 
местных заказов. Спрос коммерческого сектора состо-
ит из спроса на маркетинговые исследования, на ин-
формацию, на выполнение аналитических работ. 

Федеральные заказы предполагают бесплатный до-
ступ к открытой информации. Однако обработка и до-
ставка информации позволяют брать дополнительную 
плату. Основными типами обработанной информации 
являются: 
 детализированная информация, 

 аналитическая обработка, 

 срезы, компоновки и другие обработки. 

Формирование команд, ориентированных на созда-
ние пользующейся спросом дополнительной инфор-
мации, является использованием процессов самоор-

ганизации в решении проблемы дефицита финансо-
вых средств. 

Начальный план реструктуризации 
Начальный план реструктуризации включает в себя: 

 внедрение новых техник менеджмента, 

 внедрение информационных технологий (таких как элек-
тронные документы, сетевые технологии и т.д.), 

 переподготовку персонала; 

 разработку ясных правил взаимодействия («правил иг-
ры»); 

 формирование команд, ориентированных на решение 
проблем. 

Внедрение новых техник менеджмента 

Внедрение новых техник менеджмента основывается 
на: 
 ориентированных на рыночный спрос ценностях: 

 ориентированной на спрос продукции, 
 использовании синергетики между федеральной 

службой и коммерческой продажей информации, 

 делегировании полномочий по принятию решений, 

 развитии горизонтальных структур, 

 использовании информационных технологий, 

 обновлении законов и инструкций: 
 механизмов координации, 
 распределении работ, 
 ответственности, 

 использовании обратных связей: 
 планировании сверху вниз и снизу вверх, 
 групповой работе, 

 расширении экономических прав подразделений, 

 обучении менеджменту. 
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Схема 41. Финансирование бюджетов филиалов Государственной статистической системы 

Внедрение информационных технологий 
Внедрение информационных технологий базируется 

на: 
 обучении компьютерным и информационным навыкам; 

 компьютеризированных рабочих местах; 

 электронных технологиях документооборота; 
 дискуссиях по электронной почте и сетям; 
 распределенных систем данных и знаний; 
 распределенном формированием электронных до-

кументов. 

Переподготовка персонала 

Реформирование Государственной статистической 
системы опирается на подготовку персонала. При этом 

для успешного проведения реформ в первую очередь 
необходимо подготавливать именно руководство. 
Прошедшие подготовку руководители начинают затем, 
в процессе выполнения своих должностных обязанно-
стей, повышать уровень квалификации своих подчи-
ненных.  

При подготовке руководителей следует различать 
уровни: 
 высшего руководства; 

 среднего руководства; 

 низшего руководства. 

Высшее руководство — Председатель и его заме-
стители — формирует стратегию развития Государ-
ственной статистической системы. Оно же является и 
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наиболее загруженным. Поэтому его подготовка долж-
на занимать минимальное время. 

Среднее руководство доводит линию высшего руко-
водства до линейных руководителей. Среднее руко-
водство — начальники управлений — являются менее 
загруженными и могут быть посланы на учебу на не-
большое время. 

Низшее руководство — начальники отделов —
 проводит стратегию в жизнь. Оно может быть направ-
лено на подготовку на максимальное время. 
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Схема 42. Миссия 

Переподготовка председателей и 
заместителей председателей 

Цели — улучшение навыков менеджмента. Предсе-
датели и заместители председателей должны прохо-
дить подготовку в течение 1-2-х дней, не более. По-
этому, они должны быть подготовлены по наиболее 
важным вопросам, которые позволят формировать 
стратегии и определять приоритеты. План подготовки 
Председателя и его заместителей приведен в табл. 7. 

Переподготовка начальников управлений и 
их заместителей 

Цели — улучшение навыков менеджмента. Руково-
дители среднего звена обучаются в течение одной не-
дели. Они должные пройти переподготовку в области 
менеджмента и информационных технологий. Около 
20% времени должно быть посвящено профессио-
нальной подготовке: относящимся к сбору и обработке 

информации дисциплинам. План подготовки руководи-
телей среднего звена приведен в табл. 8. 

Таблица 7 
 ПЛАН ПОДГОТОВКИ ПРЕДСЕДАТЕЛЯ И ЗАМЕСТИТЕЛЕЙ 

ПРЕДСЕДАТЕЛЯ 

 Тема Часы 

Лекции/ се-
минары 

Международная среда, влияние 
информации на международные и 
отечественные бизнес — решения, 
Международные стандарты и мето-
дологии 

2 

Лекции Общие вопросы: экономика, социо-
логия, глобальные изменения, тен-
денции 

2 

Лекции/ се-
минары 

Рыночная ориентация, рыночные 
ценности 

2 

Лекции/ се-
минары 

Стратегическое, Тактическое, Опе-
ративное, Перспективное Планиро-
вание, Организационная структура, 
Внедрение, Наблюдение, Контроль, 
Обзор, Обратная связь, Управление 
финансами 

2 

Лекции/ се-
минары 

Инновационный менеджмент 2 

Лекции/ се-
минары 

Политическая, Правовая, Институ-
циональная Среда 

2 

Лекции/ се-
минары 

Коммуникации: связи фирмы с об-
щественными организациями, биз-
нес-коммуникации, переговоры 

2 

Лекции/ се-
минары 

Управление персоналом: Работа в 
группе, Лидерство, Мотивация, 
Стимулирование 

2 

Лекции/ се-
минары 

Информационные технологии (Ин-
тернет, электронные документы, 
коммуникации) 

2 

Итого  18 

Переподготовка начальников  
отделов и их заместителей 

Цели — улучшение навыков управления. Обучение 
может длиться в течение двух недель. Обучение ме-
неджменту и информационным технологиям занимает 
20% времени. Обучение профессиональной подготов-
ке — относящимся к сбору, обработке и анализу ин-
формации дисциплинам — занимает 80% времени. 
План подготовки начальников отделов и их заместите-
лей приведен в табл. 7. 

Факторы риска и форс-мажора 
Основными факторами риска и форс-мажора явля-

ются: 
 недостаток финансовых ресурсов, 

 слишком централизованная структура (недостаток деле-
гирования полномочий), 

 устаревшие законы и инструкции, 

 слабая материальная база: 
 устаревшее оборудование, 
 недостаточное обеспечение оборудованием;  

 недостаточные навыки управления, 

 недостаточные навыки информационных технологий, 

 трудность в приеме и удержании гибких и ярких сотрудни-
ков, 

 слабые коммуникации. 

Синергетика между федеральной службой и коммер-
ческой продажей информации может нейтрализовать 
недостаток финансовых ресурсов и решить проблемы 
со слабой технической базой: оборудованием, комму-
никациями, пр., а также решить проблемы с привлече-
нием ярких и гибких сотрудников посредством предо-
ставления лучшей оплаты. 
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Переподготовка позволяет решить проблемы с недо-
статочными навыками в управлении и информацион-
ных технологиях. 

Таблица 8 
ПЛАН ПОДГОТОВКИ РУКОВОДИТЕЛЕЙ  

СРЕДНЕГО ЗВЕНА 

 Тема Ча-
сы 

Лекции/ семи-
нары 

Международная среда, Влияние 
информации на международные и 
отечественные бизнес — решения, 
Международные стандарты и мето-
дологии 

2 

Лекции Общие вопросы: экономика, социо-
логия, глобальные изменения, тен-
денции 

2 

Лекции/ семи-
нары 

Рыночная ориентация, рыночные 
ценности 

2 

Лекции/ семи-
нары 

Маркетинг, продвижение товара на 
рынок, 

4 

Лекции/ семи-
нары 

Стратегическое, Тактическое, Опе-
ративное, Перспективное Планиро-
вание, Организационная структура, 
Внедрение, Наблюдение, Контроль, 
Обзор, Обратная связь, Управление 
финансами 

8 

Лекции/ семи-
нары 

Политическая, Правовая, Институ-
циональная среда 

4 

Лекции/ семи-
нары 

Коммуникации: связи фирмы с об-
щественными организациями, биз-
нес-коммуникации, переговоры 

4 

Лекции/ семи-
нары 

Управление персоналом: Работа в 
группе, Лидерство, Мотивация, Сти-
мулирование 

4 

Лекции/ семи-
нары 

Инновационный менеджмент 4 

Лекции/ семи-
нары 

Управление по целям, Адаптивное 
управление 

4 

Лекции/ семи-
нары 

Информационные технологии (Ин-
тернет, электронные документы, 
коммуникации) 

4 

Итого по обу-
чению ме-
неджменту 

 40 

Лекции/ семи-
нары 

Техники сбора, обработки и анализа 
информации 

6 

Обсуждение/ 
семинары 

Компьютеризация: базы данных и 
знаний, электронные документы, 
телекоммуникации, технологии Ин-
тернета 

4 

Итого по тех-
нической под-
готовке 

 10 

Итого  54 

Введение новых техник управления дает возмож-
ность решить проблемы слишком централизованной 
организационной структуры: 
 недостаточное делегирование полномочий, 

 некоординированные рациональные, институциональные 
и политические интересы. 

Заключение 

Улучшение управления Государственной статисти-
ческой системой — важная и необходимая задача. 
Необходимость улучшения возникла вследствие су-
щественных изменений, которые произошли как за ру-
бежом, так и внутри Российской Федерации.  

Улучшение управления есть комплексная проблема. 
Она должна включать как собственно улучшение 

управления, так и внедрение информационных техно-
логий, переподготовку. 

Таблица 9 
ПЛАН ПОДГОТОВКИ НАЧАЛЬНИКОВ ОТДЕЛОВ И ИХ 

ЗАМЕСТИТЕЛЕЙ 

 Тема Ча-

сы 

Лекции/ се-

минары 

Международная среда, Влияние 

информации на международные и 

отечественные бизнес-решения, 

Международные стандарты и ме-

тодологии 

2 

Лекции Общие вопросы: экономика, со-

циология, глобальные изменения, 

тенденции 

2 

Лекции/ се-

минары 

Рыночная ориентация, рыночные 

ценности 

2 

Лекции/ се-

минары 

Стратегическое, Тактическое, Опе-

ративное, Перспективное Плани-

рование, Организационная струк-

тура, Внедрение, Наблюдение, 

Контроль, Обзор, Обратная связь, 

Управление финансами 

4 

Лекции/ се-

минары 

Политическая, Правовая, Институ-

циональная среда 

4 

Лекции/ се-

минары 

Коммуникации: связи фирмы с об-

щественными организациями, биз-

нес-коммуникации, переговоры 

4 

Лекции/ се-

минары 

Управление персоналом: Работа в 

группе, Лидерство, Мотивация, 

Стимулирование 

1 

Лекции/ се-

минары 

Информационные технологии (Ин-

тернет, электронные документы, 

коммуникации) 

4 

Итого по под-

готовке ме-

неджменту 

 23 

Лекции/ се-

минары 

Международные методологии 10 

Лекции/ се-

минары 

Техники сбора, обработки и анали-

за информации 

40 

Семинары/ 

Обсуждения 

Компьютеризация: базы данных и 

знаний, электронные документы, 

телекоммуникации, технологии Ин-

тернета 

25 

Лекции/ се-

минары 

Технологии Интернета 10 

Итого по тех-

нической 

подготовке 

 85 

Итого  108 

Государственная статистическая система есть 
большая и сложная организация. Следовательно, 
улучшение управления должно быть основано на: 
 использовании сильных сторон и преимуществ, 

 нейтрализации слабых сторон и недостатков, 

 работе с “узкими местами”; 

 формировании и развитии горизонтальных связей (рабо-
чих и инициативных групп, команд). 

Рекомендуется использовать стратегию “шаг — за —
 шагом”, мобилизовать потенциал Государственной 
статистической системы за счет использования про-
цессов самоорганизации и опираться на рост рыночно-
го спроса на информацию. 
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