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Àíàëèçèðóþòñÿ ñìûñëû è èññëåäóþòñÿ óñëîâèÿ ðàçðàáîòêè ãèáêèõ ñòðàòåãèé êàê ðåçåðâà è
íîâîãî àñïåêòà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé ñðåäíåãî è ìàëîãî áèçíåñà.

Â óñëîâèÿõ æåñòêîé êîíêóðåíöèè è áûñò-
ðûõ èçìåíåíèé âíåøíåé ñðåäû ñòðàòåãèÿ ñòà-
íîâèòñÿ îñíîâíûì ôàêòîðîì â îáåñïå÷åíèè
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Â òàêîé
îáñòàíîâêå âûèãðûâàåò òîò, êòî ìîæåò ëó÷øå
ïðåäâèäåòü è áûñòðåå ïðîñ÷èòàòü ðàçëè÷íûå
âàðèàíòû âåäåíèÿ áèçíåñà. Ïðè ýòîì äëÿ îöåíêè
áèçíåñà ïðèíÿòî îáðàùàòü âíèìàíèå íà êðàò-
êîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè (ïðèáûëü,
ðåíòàáåëüíîñòü è ò.ä.). Â öåëÿõ èõ óëó÷øåíèÿ
ñíèæàþòñÿ ðàñõîäû íà ìàðêåòèíã, ðàáîòó ñ ïåð-
ñîíàëîì (îáó÷åíèå è ïð.), êîòîðûå ìîãëè áû
äàòü ýôôåêò â áóäóùåì. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ
ïîÿâèëîñü ïîíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåí-
÷åñêîãî ó÷åòà, îñíîâíûìè ýëåìåíòàìè êîòîðî-
ãî ÿâëÿþòñÿ: ìèññèÿ è âèäåíèå ïðåäïðèÿòèÿ,
ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû óñ-

ïåõà, ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà íå òîëüêî ôè-
íàíñîâûõ, íî è íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äå-
ÿòåëüíîñòè. Îäèí èç íàèáîëåå øèðîêî èñïîëü-
çóåìûõ ïîäõîäîâ ê ðàçðàáîòêå êëþ÷åâûõ ïîêà-
çàòåëåé äåÿòåëüíîñòè - Balanced Scorecard, BSC
(ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà îöåíî÷íûõ èíäè-
êàòîðîâ) Íîðòîíà è Êàïëàíà1.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ìîäåëü íå ó÷èòû-
âàåò âëèÿíèÿ âíåøíèõ ìàêðîýêîíîìè÷åñêèõ
ôàêòîðîâ, êîòîðûå ñïîñîáíû ìåíÿòü ïðèí-
öèïèàëüíûå óñëîâèÿ ôîðìèðîâàíèÿ è ðåàëè-
çàöèè ñòðàòåãèè.

Â ÷àñòíîñòè, â ìîäåëü Íîðòîíà è Êàïëà-
íà èìååò ñìûñë ââåñòè äîïîëíèòåëüíûé ýëå-
ìåíò, êîòîðûé è áóäåò ÿâëÿòüñÿ ïðè÷èíîé
ôîðìèðîâàíèÿ ýëåìåíòà ãèáêîñòè â âûáðàí-
íîé ñòðàòåãèè (ðèñ. 1).

Рис. 1. Авторская модель взаимодействия сбалансированных показателей

в системе формирования стратегии компании
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Таблица 1

Модель ключевых показателей деятельности верхнего уровня

№ КПД Измеритель 
Финансовые КПД 

1 Доходность (прибыльность) компании  - Достижение нормы прибыли на используемый капитал быстрее 
запланированного 
- Величина внутренней ставки доходности по отношению  
к  среднеотраслевой 

2 Стоимость компании Рыночная оценка стоимости (предложения о покупке или 
инвестировании) 

3 Стабильность финансового  
положения компании  
в долгосрочном периоде 

- Доходность компании 
- Эффективность размещения привлеченных финансовых 
ресурсов 
- Надежность размещения привлеченных финансовых ресурсов 

КПД удовлетворенности клиентов 
1 Востребованность услуг - Динамика роста объемов операций 

- Количество потребителей, перешедших от конкурентов 
2 Узнаваемость компании - Узнаваемость бренда 

- Положительные ассоциации потребителей 
- Использование имени и брендов компании независимыми 
издателями в качестве образцов сравнения 

3 Лояльность клиентов - Количество повторно заключенных контрактов 
- Количество клиентов, расширивших список услуг 

КПД организации (внутренние процессы) 
1 Деперсонифицированность  

системы управления 
Независимость системы управления от личностей  
менеджеров 

2 Минимизация времени  
прохождения типовых  
и специальных операций 

Время отклика системы на рыночное событие 

3 Прозрачность системы управления Типовые или стандартизированные: 
- бизнес-процессы; 
- регламенты деятельности; 
- система менеджмента качества 

4 Динамизм - Рост компании по отношению к росту рынка 
- Рост компании по отношению к росту конкурентов 
- Положительная динамика скорости роста 

5 Лояльность персонала - Текучесть кадров 
- Количество утечек коммерческой информации  

КПД роста и обучения 
1 Динамика развития  - Объем операций, отнесенный к количеству персонала  

по отношению к предыдущему периоду 
- Рост количества офисов продаж (филиалов) 
- Рост количества услуг 

2 Потенциал развития - Квалификация персонала 
- Применение инноваций и технологических новшеств 
- Рыночная стоимость персонала по сравнению с персоналом 
конкурирующих компаний 
- Количество примененных эффективных инноваций  
- Спрос на трудоустройство в компании 
- Спрос на сотрудников компании со стороны конкурентов 

3 Использование потенциала  
развития 

Повторение конкурентами маркетинговых и технологических 
новшеств компании 

КПД макроэкономических процессов 
1 Уровень активности конкурентов - Привлекательность отрасли 

- Емкость рынка 
- Рыночные барьеры 

2 Страновые макроэкономические  
риски 

- Оценка мировыми рейтинговыми агентствами  
страновых рисков 
- Налоговая система 
- Политическая стратегия долгосрочного экономического развития 
страны 
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Â ðàìêàõ ãèáêîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî öåëå-
ïîëàãàíèÿ, ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîáñòâåííèêîâ,
êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè âåðõíåãî
óðîâíÿ ìîãóò áûòü îòðàæåíû ñëåäóþùèì
îáðàçîì (òàáë. 1).

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ñèñòåìíûì ïðèíöèïîì
èçìåðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòü ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ äîëæíà îïðåäåëÿòüñÿ íà îñíîâå åå âëèÿ-
íèÿ íà ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ öåëåé ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ ñóáúåêòà õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Â öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ óðîâíÿ âëèÿíèÿ ðàñ-
ñìîòðåííûõ ôàêòîðîâ ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ
áàëëüíûì è ýêñïåðòíûì ìåòîäàìè. Äëÿ äèàã-
íîñòèêè âëèÿíèÿ âåðîÿòíîñòè ïðîíèêíîâåíèÿ
â îòðàñëü ðàçóìíåå ïðèáåãíóòü ê óñëóãàì âíå-
øíèõ ýêñïåðòîâ-ñïåöèàëèñòîâ ìàêðîóðîâíÿ.
Àãðåãèðîâàííûé ïîêàçàòåëü, îòðàæàþùèé
óðîâåíü îòðàñëåâîé êîíêóðåíöèè, ðàññ÷èòû-
âàåòñÿ êàê ñðåäíåàðèôìåòè÷åñêîå çíà÷åíèå
ýêñïåðòíûõ îöåíîê ïî âñåì ôàêòîðàì.

Äðóãèì âàæíûì àñïåêòîì, îïðåäåëÿþùèì
óðîâåíü êîíêóðåíöèè â îòðàñëè, ÿâëÿåòñÿ ñòà-
äèÿ åå ðàçâèòèÿ. Îòðàñëü, êàê è îðãàíèçàöèÿ,
â ñâîåì ðàçâèòèè ïðîõîäèò “ýìáðèîíàëüíûé”
ïåðèîä, ðîñò, çðåëîñòü è ñòàðåíèå. Â ÷èñëå
îñíîâíûõ êðèòåðèåâ îòíåñåíèÿ îòðàñëè ê òîìó
èëè èíîìó ïåðèîäó ñóùåñòâîâàíèÿ âûñòóïàþò
ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå òåìïû åå ðîñ-

Â êîíöåïöèè ãèáêîãî ïðîèçâîäñòâà ñòà-
äèÿ ñòàðåíèÿ íèâåëèðóåòñÿ è ïåðåõîäèò â ðîñò
çà ñ÷åò ïîñòîÿííîé èííîâàöèîííîé äåÿòåëü-
íîñòè â ðàìêàõ ïðîèçâîäñòâà äàííîãî òîâàðà
è ïîäãîòîâêè åãî ê íîâîìó ñêà÷êó ñïðîñà (ïðè-
äàíèå òîâàðó íîâûõ ñâîéñòâ, àãðåññèâíàÿ ìàð-
êåòèíãîâàÿ ïîëèòèêà, ñíèæåíèå ñåáåñòîèìî-
ñòè ïðîèçâîäñòâà, ïåðåâîä òîâàðà â êà÷åñòâåí-
íî èíóþ èïîñòàñü è ñôåðó ïðèìåíåíèÿ).

Íàèáîëåå êîíêóðåíòîóñòîé÷èâûìè è ïåðñ-
ïåêòèâíûìè â êîíòåêñòå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñ-
òè ÿâëÿþòñÿ îðãàíèçàöèè, êîòîðûå íàèëó÷øèì
îáðàçîì ñïîñîáíû ðåàëèçîâàòü âñå íàïðàâëå-
íèÿ ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ â óñëîâèÿõ íåñòàáèëü-
íîñòè âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ ñðåäû.

Êà÷åñòâåííûì ìåòîäîì, ïîçâîëÿþùèì
îöåíèòü íàèáîëåå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðî-
íû êîíêóðåíòîâ, ÿâëÿåòñÿ ìåòîä êîíòðîëüíûõ
âîïðîñîâ.  Ïîñëåäíèå êàñàþòñÿ ôàêòîðîâ óñ-
ïåõà îðãàíèçàöèé-êîíêóðåíòîâ (òàáë. 2).

Ïîïàäàíèå áîëüøèíñòâà ïîêàçàòåëåé â
ãð. 3 ñâèäåòåëüñòâóåò î áëàãîïîëó÷èè ïðåäïðè-
ÿòèÿ, à â ãð. 1 - î åãî êðèòè÷åñêîì ñîñòîÿíèè.

Â öåëîì, ãèáêîñòü õàðàêòåðèçóåò ñâîé-
ñòâî îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ èçìåíÿòü â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ âîçíèêàþùèìè çàäà÷àìè ñâîè ðîëè
â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è íàëàæèâàòü
íîâûå ñâÿçè, íå íàðóøàÿ ïðèñóùåé äàííîé

Рис. 2. Модель формирования гибкого производства в соответствии

с концепцией жизненного цикла

а) традиционная концепция жизненного цикла производства;

б) жизненный цикл стратегически гибкого производства

òà, ïîòåíöèàë è ýâîëþöèþ ïðîäóêòîâ è òåõíî-
ëîãèé. Íàëè÷èå èíôîðìàöèè ïî ýòèì ïîêàçà-
òåëÿì äàåò âîçìîæíîñòü, èñïîëüçóÿ ìåòîäû
ñðàâíåíèÿ è ìîäåëèðîâàíèÿ,  îïðåäåëèòü ñòà-
äèþ æèçíåííîãî öèêëà îòðàñëè (ðèñ. 2à), à
ñëåäîâàòåëüíî, è ïîëîæåíèå äåéñòâóþùèõ
ïðåäïðèÿòèé â êîíêóðåíòíîé ñðåäå.

ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ óïîðÿäî÷åííîñòè îòíî-
øåíèé. Â ÷àñòíîñòè, ãèáêîñòü ìîæåò îöåíè-
âàòüñÿ ïî ìíîãîîáðàçèþ ôîðì âçàèìîäåé-
ñòâèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ îðãàíîâ, ïî íîìåíêëà-
òóðå ðåøàåìûõ ïîäðàçäåëåíèÿìè çàäà÷, ïî
óðîâíþ öåíòðàëèçàöèè îòâåòñòâåííîñòè è
äðóãèì ïðèçíàêàì.
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Ñòðàòåãèþ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü îäíîâðå-
ìåííî êàê ïåðñïåêòèâó ðàçâèòèÿ è ìîäåëü
ðåàãèðîâàíèÿ íà èçìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû,
â ðàìêàõ êîòîðîé äåéñòâóåò äàííàÿ îðãàíè-
çàöèÿ. Ñòðàòåãèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ â êîíêóðåíòíîé
ïîçèöèè, ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè, åå ñèñòåìå
öåííîñòåé, â îñîáåííîñòÿõ ìîòèâàöèè è êîí-
òðîëÿ ïåðñîíàëà.

Â äàííîé ñâÿçè èìååò ñìûñë ââåñòè â
íàó÷íûé îáîðîò ïîíÿòèå ãèáêîãî ñòðàòåãè-
ðîâàíèÿ. Ãèáêîå ñòðàòåãèðîâàíèå - ôîðìè-
ðîâàíèå òàêèõ èíòåãðèðîâàííûõ â ñèñòåìó óï-
ðàâëåíèÿ ñòðàòåãèé, ïðèìåíåíèå êîòîðûõ ïî-
çâîëÿåò îðãàíèçàöèè íå ñíèæàòü òåìïîâ ñâî-
åãî ðàçâèòèÿ è ïðèðàùåíèÿ êîìïëåêñíûõ ïî-
êàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ïîä
íåãàòèâíûì âîçäåéñòâèåì ôàêòîðîâ âíåøíåé
è âíóòðåííåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ.

Äîñòèæåíèå êîðïîðàöèåé ïîñòàâëåííîé
ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè âîçìîæíî â ñîîòâåòñòâèè
ñ âûáðàííîé ñòðàòåãèåé ïðè íåèçìåííîñòè
ïàðàìåòðîâ âíåøíåé ñðåäû è âíóòðåííåé ñî-
ñòàâëÿþùåé.

Ìàêñèìàëüíî ïðèáëèæàÿ ïîêàçàòåëè ôè-
íàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ê âû-
áðàííîé ñèñòåìå ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçà-
òåëåé, îðãàíèçàöèÿ èìååò øàíñ ïðîéòè ÷àñòü
ïóòè ïî äîñòèæåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé,
íî ïðè æåñòêîé ðåãëàìåíòàöèè ñèñòåìû ñáà-
ëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé ñòðàòåãè÷åñêîå
äîñòèæåíèå öåëåé ñòàâèòñÿ ïîä ñîìíåíèå.

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè íàïðàâ-
ëåíà ïðåæäå âñåãî íà äîñòèæåíèå ñòðàòåãè-
÷åñêèõ öåëåé, ò.å. íà ïðåòâîðåíèå â æèçíü
ìèññèè êîðïîðàöèè. Ìîìåíò äîñòèæåíèÿ öå-
ëåé è ðåàëèçàöèè ìèññèè ìîæíî îòñëåäèòü

ïóòåì ñðàâíåíèÿ öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé äåÿ-
òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ñ òåêóùèìè. Åñëè ñáà-
ëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé îðãàíè-
çàöèè íà òåêóùèé ìîìåíò èäåíòè÷íà ïîêàçà-
òåëÿì, çíàìåíóþùèì ðåàëèçàöèþ öåëåé êîð-
ïîðàöèè, çíà÷èò, öåëè äîñòèãíóòû, åñòü âîç-
ìîæíîñòü ðàññìàòðèâàòü íîâûå ïóòè ðàçâè-
òèÿ îðãàíèçàöèè, ôîðìèðîâàòü íîâîå äåðåâî
öåëåé è ôîðìóëèðîâàòü íîâóþ ìèññèþ. Ïðè
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè âî âðåìåíè èìååò
ñìûñë îòñëåæèâàòü ïðàâèëüíîñòü è ñáàëàí-
ñèðîâàííîñòü ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû ïî-
êàçàòåëåé îðãàíèçàöèè. Äëÿ ýòîãî â êîíò-
ðîëüíûõ âðåìåííûõ òî÷êàõ ìîæíî ñðàâíè-
âàòü ïàðàìåòðû ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû
ïîêàçàòåëåé 1ê, 2ê, 3ê … Nê ñ öåëåâûìè ïî-
êàçàòåëÿìè. Ïðè íåèçìåííîñòè âíåøíåé è
âíóòðåííåé ñðåäû êîðïîðàöèè ðåàëèçàöèÿ ïî-
äîáíîé ñòðàòåãèè íå ïðåäñòàâëÿåò îñîáîãî
òðóäà.

Òàê, åñëè â êà÷åñòâå ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè
îçâó÷åí çàõâàò êîðïîðàöèåé 20% ðûíêà ñáûòà
çà 3 ãîäà, òî ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ çà-
äà÷ âî âðåìåíè ìîæíî îòñëåæèâàòü êàæäûé
ãîä è ïåðåñìàòðèâàòü ñóùåñòâóþùèå ïóòè
ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ ãëàâ-
íîé öåëüþ.

Ïðè èçìåíåíèè â êàêîé-òî ìîìåíò çàêî-
íîäàòåëüñòâà ñòðàíû èëè ïðè âîçíèêíîâåíèè
âíóòðè îðãàíèçàöèè ôîðñ-ìàæîðíûõ îáñòî-
ÿòåëüñòâ, ñòàâÿùèõ ïîä âîïðîñ ñàìó ðàáîòó
îðãàíèçàöèè, ñòàòè÷åñêàÿ ñòðàòåãèÿ ÿâëÿåòñÿ
ìàëîýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè. Ïîä “ãèáêèìè ñòðàòåãèÿìè”
ïîíèìàåòñÿ ìíîãîîáðàçèå âñåõ ïóòåé ðåàëè-
çàöèè ýôôåêòèâíîé ñòðàòåãèè äëÿ äîñòèæå-

Таблица 2

Числовые оценки показателя стратегической конкурентоустойчивости

организации при реализации гибкой стратегии

Оценка 
Плохо Приемлемо Хорошо Параметр оценки 

- 4 - 3 - 2 - 1 0 + 1 + 2 + 3 + 4 
Гибкий производственный потенциал +         
Потенциал адаптивности к сбыту   +       
Эффективность НИОКР      +    
Финансовый потенциал        +  
Организационный потенциал       +   
Эффективная мотивация     +     
Инновационный потенциал      +    
Общая эффективность бизнеса    +      
Затраты на сырье       +   
Внереализационные расходы        +  
Операционные расходы        +  
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íèÿ êîíå÷íûõ öåëåé â ñèñòåìå èçìåí÷èâûõ
âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåä.

Îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè âî
âðåìåíè è äîñòèæåíèå åþ êîíòðîëüíûõ òî-
÷åê â äàííîì ñëó÷àå íå ìîãóò áûòü îïèñàíû
ñòàíäàðòíûì íàáîðîì êîýôôèöèåíòîâ èëè
äåòåðìèíèðîâàííîé ìîäåëüþ.

Ïðè îïðåäåëåíèè ýôôåêòèâíîñòè è ðà-
öèîíàëüíîñòè ãèáêîé ñòðàòåãèè èìååò ñìûñë
èñïîëüçîâàòü êîððåëÿöèîííûå ñòîõàñòè÷åñ-
êèå ìîäåëè. Äîñòèæåíèå ïîëîæèòåëüíîãî ýô-
ôåêòà â “êîíòðîëüíîé òî÷êå” ìîæåò áûòü îïè-
ñàíî ñòîõàñòè÷åñêèì óðàâíåíèåì òèïà

S
ob
 = f(x

1
, x

2
, x

3
, … x

n
),

ãäå S
ob
 - êîìïëåêñíûé êîýôôèöèåíò, îïðåäåëÿþ-

ùèé ýôôåêòèâíîñòü ãèáêîé ñòðàòåãèè; õ
1
, x

2
, x

3
,

… x
n
 - ãðóïïà ïàðàìåòðîâ, îïðåäåëÿþùèõ ýô-

ôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè âî âðåìåíè.

Òèï ñòîõàñòè÷åñêîé ìîäåëè è ãðóïïà ïà-
ðàìåòðîâ, îïðåäåëÿþùèõ åå ýôôåêòèâíîñòü,
îïðåäåëÿþòñÿ ýêñïåðòíûì ïóòåì äëÿ êàæäî-
ãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïîíÿòèå ãèáêîñòè ìîæíî òðàêòîâàòü òàê-
æå êàê ýôôåêòèâíóþ ñïîñîáíîñòü îðãàíèçà-
öèè ê ðàçâèòèþ âî âðåìåíè. Åñëè çà îïðåäå-
ëåííûé ïåðèîä âðåìåíè ïðåäïðèÿòèå ïîâû-
ñèëî ñâîè ïîêàçàòåëè è ïðèáëèçèëîñü ê âû-
ïîëíåíèþ ìèññèè, òî åãî ñòðàòåãèÿ ýôôåê-
òèâíàÿ è ãèáêàÿ.

Ïðè ðàññìîòðåíèè â êà÷åñòâå õàðàêòåðè-
ñòèê âûñîêîé ãèáêîñòè ïðîèçâîäñòâà åãî ôè-
íàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, îòðàæåííûõ â ôîðìå 2
ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè, ýôôåêòèâíîñòü ïðî-

èçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè â óñëîâèÿõ èç-
ìåí÷èâîñòè ñðåäû ïðîèçâîäñòâà áóäåò õàðàê-
òåðèçîâàòüñÿ òåìïàìè ïðèðîñòà (ñêîðîñòüþ)
ïîêàçàòåëåé.

Èçìåí÷èâîñòü è àäàïòèâíîñòü îðãàíèçàöèè
êàê àñïåêò åå ñòðàòåãè÷åñêîé ãèáêîñòè îïðå-
äåëÿþòñÿ, ïî íàøåìó ìíåíèþ, ïðåæäå âñåãî
ñêîðîñòüþ ïîëó÷åíèÿ íåîáõîäèìûõ äëÿ óñïåø-
íîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðåçóëüòàòîâ, ò.å. ñïî-
ñîáíîñòüþ êîìïàíèè â ñæàòûå ñðîêè ïîäñòðà-
èâàòü ñâîè àêòèâû ïîä òðåáîâàíèÿ ðûíêà è
òåêóùèõ îáñòîÿòåëüñòâ â öåëîì (ðèñ. 3). Îáî-
ðîòíûå ñðåäñòâà, ÿâëÿÿñü íàèáîëåå ìîáèëü-
íûìè â ñòðóêòóðå àêòèâîâ, èìåííî ñâîåé ñïî-
ñîáíîñòüþ ê âûñîêîé ëèêâèäíîñòè ïîçâîëÿ-
þò ïðåäïðèÿòèþ èñïîëüçîâàòü ñòðàòåãè÷åñêèé
ìàíåâð â îñóùåñòâëÿåìîé äåÿòåëüíîñòè. Ïðè-
÷åì åñëè ëèêâèäíîñòü ìû ïîíèìàåì êàê ñïî-
ñîáíîñòü áûñòðîãî ïåðåâîäà ñðåäñòâ â äåíü-
ãè, òî ãèáêîñòü îáîðîòíûõ ñðåäñòâ áóäåì ðàñ-
ñìàòðèâàòü êàê ñïîñîáíîñòü áûñòðî òðàíñôîð-
ìèðîâàòü îäèí òèï àêòèâîâ â äðóãîé.

Åñëè âçÿòü çà êîñâåííûé ïîêàçàòåëü ãèá-
êîé ñòðàòåãèè òåìïû óâåëè÷åíèÿ ðåíòàáåëüíî-
ñòè, òîãäà íà íè÷òîæíî ìàëåíüêîì îòðåçêå âðå-
ìåíè èçìåíåíèå ðåíòàáåëüíîñòè ñîñòàâèò dR:

начконгод RRR −=Δ .

Õàðàêòåðèñòè÷åñêóþ çàâèñèìîñòü ìîæíî
ïðåäñòàâèòü â âèäå

dtxxxfdR n )...,( 21= .

Îòñþäà ïîêàçàòåëü ðåíòàáåëüíîñòè ìîæ-
íî îïðåäåëèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

 

Временная шкала 

Комплексный показатель 

эффективности достижения 

стратегических целей 

Stob ' целевой 

комплексный 

показатель 

ΔR1 

ΔR2 
ΔR3 

Рис. 3. График гибкого развития организации во времени
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Âåñòíèê Ñàìàðñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî ýêîíîìè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà. 2008. ¹  6 (44)

∫= dtxxxfR nx )...,( 21 .

Èòîãîâîå çíà÷åíèå ïîêàçàòåëÿ áóäåò ïðåä-
ñòàâëÿòü ñîáîé èíòåãðàë îò èçìåíåíèé ïîêà-
çàòåëÿ ïî dt.

Äëÿ ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ãèá-
êîñòü óïðàâëåíèÿ îáîðîòíûìè àêòèâàìè îï-
ðåäåëÿåòñÿ, íà íàø âçãëÿä, ïðåæäå âñåãî ñïî-
ñîáíîñòüþ ñîêðàùàòü ïðîèçâîäñòâåííûé è
ôèíàíñîâûé öèêëû. Îñîáûìè ãðàíÿìè ãèá-
êîñòè âûñòóïàþò ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèîí-
íàÿ ïîëèòèêà, ïîëèòèêà öåëåïîëàãàíèÿ è ìî-
òèâàöèè ïåðñîíàëà.

Â ðàìêàõ ïðîâåäåííûõ èññëåäîâàíèé áûë
ñîçäàí îïðîñíûé ëèñò, ïîçâîëèâøèé âûÿñ-
íèòü óäåëüíóþ âåëè÷èíó âëèÿíèÿ ðàçëè÷íûõ
îðãàíèçàöèîííûõ ôàêòîðîâ â ñèñòåìå óñïåø-
íîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà.
Îáúåêòîì àíàëèçà áûëè ïðîìûøëåííûå ïðåä-
ïðèÿòèÿ ãîðîäà Òîëüÿòòè, ïðåäìåòîì èññëå-
äîâàíèÿ âûñòóïàëè äàííûå ïî îðãàíèçàöè-
îííîé ñòðóêòóðå è ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðèÿòèé, èõ îáúåêòèâíûå ýêîíî-
ìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè è îòçûâû ñîòðóäíèêîâ.
Îïðîñ áûë ïðîâåäåí ñðåäè óïðàâëåíöåâ, ñîá-
ñòâåííèêîâ è íàåìíûõ ñëóæàùèõ âûñøåãî
çâåíà. Ðåçóëüòàòû îïðîñà áûëè îáúåäèíåíû
â èòîãîâóþ òàáëèöó, â êîòîðîé áûëè ïðîñóì-
ìèðîâàíû îòâåòû è âûäåëåíà óäåëüíàÿ äîëÿ
çíà÷èìîñòè îïðåäåëåííîãî ôàêòîðà ñ òî÷êè
çðåíèÿ ðåñïîíäåíòà â îáùåì âîïðîñå äîëãî-
ñðî÷íîãî âûæèâàíèÿ êîìïàíèè.

Â ðàçðàáîòàííîé ïàðàìåòðè÷åñêîé ìîäå-
ëè çíà÷åíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé ýôôåêòèâíî-
ñòè âûðàçèëè ÷åðåç êîýôôèöèåíò âûïîëíå-
íèÿ ïëàíà ïðîèçâîäñòâà çà ðÿä ïðåäûäóùèõ
ïåðèîäîâ, ôèíàíñîâóþ ýôôåêòèâíîñòü - ÷å-
ðåç ðåíòàáåëüíîñòü êàïèòàëà, ñîöèàëüíóþ
íåñòàáèëüíîñòü - ÷åðåç êîýôôèöèåíò òåêó÷å-
ñòè ïåðñîíàëà.

Ïðèâåäÿ äàííûå òàáëèöû ê åäèíîìó çíà-
ìåíàòåëþ, ïðè êîòîðîì çíà÷åíèå èòîãà áóäåò
ñîñòàâëÿòü åäèíèöó, ïîëó÷èëè ñëåäóþùåå
óðàâíåíèå:

,87,425,538,4 ТПКпрГС КRБМ ⋅−⋅+⋅=

ãäå Ì
ÃÑ
 - ïàðàìåòðè÷åñêàÿ ìîäåëü ãèáêîé êîðïîðà-

òèâíîé ñòðàòåãèè; Á
ÏÐ
 - êîýôôèöèåíò âûïîëíå-

íèÿ ïëàíà (áþäæåòà) ïðîèçâîäñòâà; R
Ê
 - ðåíòà-

áåëüíîñòü êàïèòàëà; Ê
ÒÏ 
- êîýôôèöèåíò òåêó÷åñ-

òè ïåðñîíàëà.

Äàííàÿ ìîäåëü äàåò ïðåäñòàâëåíèå, íà-
ñêîëüêî âåñîìû çíà÷åíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé,
ôèíàíñîâîé è ñîöèàëüíîé ñîñòàâëÿþùåé ïðî-
ìûøëåííîé êîðïîðàöèè âî âðåìåíè, ò.å. íà-
ñêîëüêî ãèáêà ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèè.

Îäíèì èç îñíîâîïîëàãàþùèõ ïðèíöèïîâ
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ôîðìè-
ðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû êîðïî-
ðàöèè. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ïîèñêàõ áîëåå
âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
êðóïíûå çàðóáåæíûå êîðïîðàöèè íà÷èíàþò
ïåðåñòðàèâàòü îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó.
Ñóòü ïåðåìåí ñîñòîèò â ñòðåìëåíèè èñïîëü-

 Гибкая стратегия корпорации 

Цели корпорации 

Диверсификация  

производственных процессов 

Формирование гибких производственных цепочек 

Цели производственной 

цепочки 

Бесперебойное  

функционирование 

Повышение  

эффективности 

Выпуск конкурентоспособной 

продукции 

Рис. 4. Авторская модель дерева целей производственных цепочек

в соответствии с целями фирмы (корпорации)
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 Гибкая стратегия ПСМБ 

Выработка гибкой стратегии  

поведения на рынке 

Разработка гибкой  

внутренней структуры 

Формирование  

организационно'управленческой структуры 

Рис. 5. Авторская модель процесса выработки гибкой стратегии

предприятий среднего и малого бизнеса

çîâàòü ïðåèìóùåñòâà îðãàíèçàöèé ñî “ñêâîç-
íûì” ìåíåäæìåíòîì ïåðåä ìåíåäæìåíòîì
“ââåðõ è âíèç” â âåðòèêàëüíî îðèåíòèðîâàí-
íîé èåðàðõèè.

Äëÿ ñîçäàíèÿ êîðïîðàöèè íåîáõîäèìû
îáúåäèíåíèå ïðåæäå âñåãî ïðåäïðèÿòèé îä-
íîé òåõíîëîãè÷åñêîé öåïî÷êè è ñîçäàíèå òà-
êîé ñòðóêòóðû ïðîèçâîäñòâà, ïðè êîòîðîé
óïðîùàåòñÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííûì ïðîöåññîì (ðèñ. 4, 5).

Â íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ êîðïîðàöèÿõ
âûðàáîòêà ñòðàòåãèè îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñ-
íîâå ïðîâåäåííûõ ïðîãíîçîâ ðàçâèòèÿ ðûí-
êîâ âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, îöåíêè ïîòåí-
öèàëüíûõ ðèñêîâ, ïðîâåäåííîãî àíàëèçà ôè-
íàíñîâî-õîçÿéñòâåííîãî ñîñòîÿíèÿ è ýôôåê-

òèâíîñòè óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöèåé, à òàêæå
àíàëèçà ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîðïîðà-
öèè. Îáùàÿ ñòðàòåãèÿ êîðïîðàöèè, ÿâëÿÿñü,
ïî ñóòè, ñèñòåìíîé, ò.å. ó÷èòûâàþùåé ñòðóê-
òóðó êàïèòàëà è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü êîðïî-
ðàòèâíûõ ïîòîêîâ, çàâèñèò îò òèïà êîðïîðà-
òèâíîãî îáúåäèíåíèÿ.

Ýôôåêòèâíîñòü âëèÿíèÿ óïðàâëåíèÿ íà
ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò ïðåäïðèÿòèÿ çàâèñèò îò
òîãî, íà ÷òî íàïðàâëåíû èíâåñòèöèè è ðåà-
ëèçóþùèå èõ öåëåâûå ïðîãðàììû, íàñêîëü-
êî êîíêðåòíî è òùàòåëüíî îñóùåñòâëÿþòñÿ
èõ ïëàíèðîâàíèå è ìîíèòîðèíã.

1 Êàïëàí Ñ. Ðîáåðò, Íîðòîí Ï. Äåéâèä. Ñáà-
ëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé: îò ñòðàòåãèè ê
äåéñòâèþ: Ïåð. ñ àíãë. Ì., 2003.


