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Рассмотрен вопрос повышения эффективности системы управления на примере организации

жилищно�коммунального комплекса. Качество услуг ЖКХ в России остается на очень низком

уровне. Предприятия данной отрасли не приносят ожидаемых прибылей. Представленная мето�

дика оценки организаций дает возможность управлению выявить слабые стороны. За счет

организации системы управления бизнес�процессами руководству будет легче отслеживать не�

гативные изменения и вовремя реагировать на возникающие последствия.

В новых экономических реалиях у госу�

дарства не хватает возможностей и свобод�

ных ресурсов, чтобы эффективно управлять

жилищно�коммунальной сферой на уровне

страны. Эта сфера должна стать самостоя�

тельным и саморазвивающимся организмом,

функционирование которого возможно толь�

ко при условии создания нормальной конку�

рентной среды на рынке жилищно�комму�

нальных услуг (далее � ЖКУ).

Уникальность отрасли в производствен�

ном смысле состоит в жесткой технологи�

ческой привязке ее объектов один к одному

и к местности, а также в стохастичности про�

изводственного процесса и в физико�техни�

ческой предопределенности количественных

параметров деятельности предприятий ЖКХ

и ее экономической оценки. Это не единствен�

ная характеристика уникальности сферы

ЖКУ. Социальная специфика деятельности

предприятий ЖКХ состоит в незамещаемос�

ти, неисключаемости, комплексности и неза�

менимости ЖКУ, их ярко выраженной соци�

альной направленности, отсутствии веще�

ственной формы произведенных услуг и в

зависимости объема их производства от по�

требления, а также в разноуровневости уп�

равления и ведомственной разобщенности1.

По данным Министерства регионального

развития РФ, в жилищно�коммунальном ком�

плексе страны функционирует более 52 тыс.

предприятий, на которых работает 4,2 млн.

чел., обслуживающих систему жизнеобеспе�

чения 1092 городов и 1872 поселков. Ос�

новные фонды отрасли ЖКУ составляют чет�

вертую часть основных фондов страны. Про�

странственная дисперсия размеров жилого

фонда страны в разрезе федеральных окру�

гов очень велика и является отражением раз�

личий в предшествующих институциональных

траекториях территорий.

Блок проблем начинается с характерис�

тики итогов рыночной трансформации сис�

темы ЖКХ в России, которая находится в

русле мер по реализации единой государ�

ственной жилищной политики. ЖКХ нужда�

ется в государственной поддержке. Со сто�

роны государства разработан ряд целевых

программ, таких как “Социальное развитие

села до 2012 года”, программа “Чистая вода”

и др., которые направлены на улучшение ка�

чества жизни населения путем создания и

ремонта объектов инженерной инфраструк�

туры. Но недостаточный уровень финанси�

рования данных программ в 2009 и 2010 гг.

не дает ожидаемого эффекта, выражающе�

гося в количественном и качественном улуч�

шении существующих основных средств (га�

зопроводы, объекты водоснабжения и водо�

отведения, дороги). В немалой степени это

происходит из�за незначительных объемов

государственного финансирования воспроиз�

водства основных фондов ЖКХ в сравнении

с потребностью. Предусмотренные государ�

ственными программами суммы бюджетного

финансирования на капитальный ремонт,
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модернизацию и реконструкцию объектов

ЖКХ в период до 2012 г. составляют немно�

гим более 10% от потребности (240 млрд.

руб. � в жилищной сфере и 48,6 млрд. руб. �

в коммунальной при общей сумме необходи�

мых инвестиций, оцениваемой в 2,0 трлн. руб.).

Производственная структура коммуналь�

ных предприятий претерпела значительные из�

менения. Их численность по сравнению с на�

чалом 1990�х гг. увеличилась в 2 раза, одна�

ко главным результатом явилось то, что из

52 тыс. предприятий, работающих на рынке

жилищно�коммунальных услуг, свыше поло�

вины (53,9%) � это мелкие предприятия, от�

носящиеся к малому бизнесу.

В Омском регионе данная проблема усу�

губляется привлечением на рынок сторонних

организаций (из других регионов), хотя и на

местном рынке очень большая конкуренция.

В настоящее время на рынке жилищно�ком�

мунальных услуг в Омской области существу�

ет более 60 компаний, из них 90% являются

обществами с ограниченной ответственнос�

тью. Даже при такой удачной юридической

форме предприятия не используют всех воз�

можностей коммерческой организации и тер�

пят финансовые проблемы.

Следовательно, возникает необходи�

мость в совершенствовании на региональ�

ном уровне системы управления жилищ�

ным фондом и объектами коммунальной

инфраструктуры и в разработке комплек�

сного подхода к созданию экономического

механизма управления предприятиями

жилищно�коммунального комплекса, кото�

рые являются материальной базой производ�

ства жизнеобеспечивающих услуг.

Одним из перспективных подходов адап�

тации системы ЖКХ к современным условиям

и эффективного управления организаций в

данной отрасли является процессный подход2.

Но в настоящее время большинство пред�

приятий проводит улучшение бизнес�процес�

сов как единовременный процесс для дости�

жения эффективности предпринимательской

деятельности в краткосрочном периоде. Дан�

ный подход не обеспечивает успешного раз�

вития организации в будущем, поэтому необ�

ходимо внедрить систему управления биз�

нес�процессами (СУБП) в управление пред�

принимательской структурой для непрерывного

развития организации в перспективе3.

Система управления бизнес�процесса�

ми � построение модели и регулирование

действующей системы бизнес�процессов в

организации на основе создания информа�

ционной базы, позволяющие оперативно, а

главное эффективно управлять процессами в

организации со стратегической ориентацией

их на требования рынка и клиентов, а также

создающие условия для непрерывного раз�

вития предпринимательских структур (рис. 1).

Схема показывает, что прежде чем перейти к

изменениям в организации, необходимо провес�

ти диагностику ее состояния. Для этого восполь�

зуемся следующим подходом, состоящим из трех

этапов (расчеты покажем на примере деятельно�

сти предприятия ЖКХ Омской области).

Рис. 1. Система управления бизнес�процессами
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I этап диагностики � расчет экономи�

ческого потенциала бизнес�процессов пред�

приятия.

Экономический потенциал состоит из трех

локальных показателей: имущественный, ин�

новационный и кадровый потенциалы. Для

производственного потенциала, например, ис�

пользуются следующие показатели (табл. 1).

равления квалификационным требованиям к

занимаемой должности (вырос в 2009 г. на

2,3%).

4. Социально�психологическое направле�

ние (Кс�п) � коэффициент текучести кадров с

учетом причин, указываемых в заявлении на

увольнение по собственному желанию (не�

Таблица 1

Компоненты, формирующие имущественный потенциал бизнес�процессов

Алгоритм расчета показателей имущественного потенциала Показатели имущественного потенциала 2008 г. 2009 г. 
Pim1 - доля основных средств в общем объеме  
совокупных активов 6798,0

228,45140

559,30687
1 ==Р im

 7235,0
173,42250

936,30568
1 ==Р im

 

Pim2 - доля активной части основных средств 
8978,0

559,30687

631,27551
2 ==Р im

 9508,0
936,30568

368,29064
2 ==Р im

 

Pim3 -коэффициент годности основных средств 
7355,0

805,41721

559,30687
3 ==Рim

 7035,0
780,43450

936,30568
3 ==Р im

 

Pim4 -коэффициент обновления основных средств 
0127,0

805,41721

933,528
4 ==Р im

 0027,0
780,43450

623,118
4 −=−=Р im

 

IPim - результирующий коэффициент 3451,18092,1 ==IPim  3865,19224,1 ==IPim  

Для общей оценки работы бизнес�про�

цессов потенциалы агрегируются. Если су�

ществует отрицательная тенденция (при срав�

нении агрегированных показателей за 2 года),

то предприятие не сможет развиваться. Воз�

никает необходимость перестройки бизнес�

процессов.

II этап диагностики � оценка эффек�

тивности функционирования управления биз�

нес�процессами.

Обобщающим показателем состояния си�

стемы управления принимается показатель

эффективности управления (Кэу). В 2008 г.

он составил 2779 тыс. руб., а в 2009 г. сни�

зился до 2058 тыс. руб., что показывает сни�

жение эффективности управления предприя�

тием.

Теперь рассмотрим все основные функ�

циональные направления управленческой де�

ятельности4.

1. Экономическое направление (Кэ) � со�

отношение чистой прибыли и управленчес�

ких расходов (в 2008 г. составляло 0,429, а

в 2009 г. уже 0,181).

2. Техническое направление (Кт) � коэф�

фициент обеспеченности техническими средства�

ми управленческих коммуникаций (в 2008 г. �

0,826, в 2009 г. � 0,835).

3. Кадровое направление (Кк) � коэффи�

циент соответствия работников аппарата уп�

сколько улучшился (0,7) за счет большего

приема на работу сотрудников).

5. Информационное направление (Ки) �

наличие информационных технологий для

подготовки, обработки, хранения и поиска

основной информации, необходимой для при�

нятия управленческих решений, на предпри�

ятии существует в виде разнообразного про�

граммного обеспечения (на уровне 0,95).

6. Организационное направление (Ко) �

показатель организованности систем управ�

ления бизнес�процессами, определяемый на

основе сопоставления плановых и фактичес�

ких сроков контролируемого события (доволь�

но низок и составляет 0,65).

После проведенного анализа видно, что

особое внимание при реинжиниринге требу�

ется уделить эффективности управленческих

расходов и организованности (сбалансиро�

ванности) систем управления.

Далее сопоставим результаты оценки с

пороговыми значениями (табл. 2).

После общей оценки основных функцио�

нальных направлений переходим к оценке орга�

низационной структуры предприятия (табл. 3).

Из рассчитанных показателей видно, что

организационная структура неэффективна,

вследствие того что нормы управляемости

нарушены, т.е. на предприятии существует

неэффективное управление.
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Проанализируем подсистемы оценки си�

стемы управления, пример приведем по од�

ной подсистеме � эффективность управлен�

ческих решений (табл. 4).

Оценка системы управления показала ее

неэффективность (минусов больше, чем плю�

сов), соответственно, необходимо реструкту�

рировать данную систему для более эффек�

тивного принятия управленческих решений.

III этап диагностики � анализ устойчи�

вого развития предприятия с помощью выде�

ления его функциональных зон.

Для данного вида анализа проведем ран�

жирование функциональных зон предприятия

по степени значимости для устойчивого раз�

вития предприятия. Для этого необходимо оп�

ределить веса для показателей внутри каж�

дой функциональной зоны методом ранговых

оценок. Для производственной функциональ�

ной зоны ранг и вес показаны в табл. 5.

Далее после расчетов всех показателей,

характеризующих функциональные зоны,

подсчитывается агрегированный показатель

для каждой из зон. Пример для производ�

ственной зоны представлен в табл. 6.

После проведенного анализа получились

следующие агрегированные показатели: про�

изводственная зона � 0,24; финансовая зона �

0,24; организационная зона � 0,44; зона уп�

равления персоналом � 0,36; маркетинго�

вая зона � 0,27; зона НИОКР и инноваций �

0,67; зона логистики � 0,5.

Теперь определим позицию анализируе�

мого предприятия, в которой оно находилось

в 2009 г. Для этого используем трехмерную

матрицу “устойчивость � развитие” (рис. 2).

Таблица 2

Минимально допустимые значения

Показатели Кэ Кт Кк Кс-п Ки Ко 
Фактическое значение 2009 г. 0,2 0,84 0,8 0,7 0,95 0,65 
Пороговое значение 0,6 0,8 0,6 0,6 0,9 0,9 
Оценка показателей - + + + + - 

Таблица 3

Количественные оценки организационной структуры, 2009 г.

Показатели Размер показателя  
1. Структурный коэффициент централизации Ксц = 7/10 = 0,7 
2. Количественный коэффициент централизации Ккц = 81/102 = 0,79 
3. Коэффициент централизации управления Кцу = 28/34 = 0,82  
4. Коэффициент соблюдения норм управляемости Купр = 6/10 = 0,6  

Таблица 4

Подсистемы оценки системы управления

Показатели Динамика показателей Результат  
 (-,+) 

1. Эффективность  
управленческих решений 

1. Коэффициент эффективности уменьшается на 43,3% 
2. Коэффициент экономической добавленной стоимости  
уменьшается на 50,7% 
3. Коэффициент отдачи затрат на управление  
уменьшается на 42% 

- 
 
- 
- 

Таблица 5

Определение весов для показателей функциональных зон

Показатели Ранг (Ui) Вес (Pi) 
1 2 3 

Система зон, отражающая "стабильность" 
Производственная функциональная зона 

Рентабельность продукции 5 0,36 
Темп роста (снижение) товарной продукции 4 0,29 
Фондоотдача 3 0,21 
Коэффициент использования мощности предприятия 2 0,14 
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Таблица 6

Процесс формирования агрегированного показателя устойчивости

Результат классификации по подмножествам Узловые точки Показатели Х1 Х2 Х3 Х4 αi 
U1 0 1 1 1 0,1 
U2 0 0 0 0 0,5 
U3 1 0 0 0 0,9 
Уровень значимости, Ui 5 4 3 2 14 
Вес, р j 0,36 0,29 0,21 0,14 1 
Промежуточные вычисления 0,9 0,1 0,1 0,1  
Агрегированный показатель, Z1 0,39 

Рис. 2. Позиционная трехмерная матрица

Граничные значения квадратов матрицы

задаются в соответствии с технологией раз�

работки трехуровневой классификации. Ин�

тегральные показатели принимают значение

[0,32; 0,48] � это означает, что предприятие

занимает квадрат НС (слабые позиции в уме�

ренно привлекательной отрасли). Так как ин�

тегральные показатели принимают значения

в пределах от 0 до 1, то попадание в интер�

вал [0; 0,33] будет соответствовать низкому

уровню как устойчивости, так и развития,

значения интервала [0,33; 0,67] � среднему

уровню, а [0,67; 1] � высокому уровню. Это

положение не самое лучшее, необходимо

разработать мероприятия, которые хотя бы

дали возможность для устойчивого развития.

Далее разрабатываются мероприятия,

которые должны обеспечить более высокую

позицию не только финансового состояния,

но и конкурентоспособности. Данный про�

цесс состоит тоже из трех этапов:

1) выявление зон, в которых существуют

неэффективные бизнес�процессы (обратный

реинжиниринг);
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НЕУСТОЙЧИВОСТЬ 
В ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОЙ 

ОТРАСЛИ 
Высокий уровень развития при низкой  
устойчивости . Предприятие занимает 
слабые позиции в привлекательной 

отрасли. Рекомендуется нарастить объ-
ем производства или  свернуть бизнес 

УСТОЙЧИВЫЙ РОСТ 
  

Предприятие обладает оптимальной 
устойчивостью, динамично и активно 
развиваясь. Необходимо тщательно 

проанализировать зависимость экономи -
ческого эффекта от капиталовложений  в 

данной отрасли  

ЗОНА УСПЕХА 
 
Активное развитие и  высокая степень 
устойчивости, предприятие имеет 

сильные позиции. Но "избыток" устой-
чивости явно отягощает  предприятие 
излишними ресурсами  и запасами, 

ограничивая  мобильность и оператив-
ность предприятия 
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СЛАБАЯ  
УСТОЙЧИВОСТЬ 

ПРИЕМЛЕМАЯ  
УСТОЙЧИВОСТЬ 

ОПТИМАЛЬНАЯ  
УСТОЙЧИВОСТЬ 

СЛАБЫЕ ПОЗИЦИИ  
В УМЕРЕННО  

ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ 
 

Стабильный рост  при  низком уровне 
устойчивости. Предприятие направляет 

все силы на обеспечение роста 

ПРЕДЕЛ УСПЕШНОСТИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 

Предприятие занимает слабые  позиции  
в непривлекательной  отрасли. При от-
сутствии  прироста объемных экономиче -
ских показателей  предприятие существу-
ет  на грани признательности  своей несо-

стоятельности  и не развивается 

УСТОЙЧИВОЕ 
РАВНОВЕСИЕ 

 
Предприятие занимает средние позиции  
в отрасли со  средней привлекательно -
стью. Стабильное развитие и оптималь-

ная устойчивость 

УСТОЙЧИВОСТЬ  
В НЕПРИВЛЕКАТЕЛЬНОЙ 

ОТРАСЛИ 
Предприятие занимает средние позиции  
в непривлекательной отрасли: возмож -
ностей к развитию у предприятия нет; 

рынок  непривлекателен 

ПОТЕНЦИАЛ 
РАЗВИТИЯ 

Предприятие занимает сильные пози-
ции . Стабильное развитие и  высокая 
степень устойчивости. Но управление 
предприятием недостаточно эффек-
тивно, так как не  использован потен-

циал  активного  развития  

ГЕНЕРАТОР СРЕДСТВ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 

Слабый рост при неоправданно высо-
ком уровне  устойчивости. Предпри-
ятие  накапливает средства, но не 

вкладывает их в развитие , порождая 
тенденцию к стагнации. Неэффектив-

ное управление средствами 

УСТОЙЧИВОСТЬ 
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2) разработка мероприятий по улучше�

нию бизнес�процессов (прямой реинжини�

ринг) по результатам обратного реинжини�

ринга;

3) определение эффективности проведен�

ного реинжиниринга бизнес�процессов и

сравнение основных экономических показа�

телей деятельности организации до и после

внедрения всех мероприятий.

По итогам проведенного исследования

предложен механизм создания единой инфор�

мационной базы для ускорения принятия уп�

равленческих решений на основе создания

расчетно�кассового центра, обеспечивающе�

го сквозные расчеты формирования сводно�

аналитической документации и распределе�

ния денежных средств между организация�

ми ЖКХ � поставщиками услуг.
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