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Аннотация
Предмет. Обоснование  ситуационной  модели  управления  эффективностью 
деятельности  предприятия  как  инструмента  принятия  решений  в  условиях 
ограниченной обозримости окружающей среды и недостатка информации. 
Цели. Разработка  рекомендаций  по  снижению  размерности  и  сложности  задачи 
выбора  эффективных  управленческих  решений  в  условиях  ограниченной 
обозримости  путем  разграничения  с  помощью  диагностических  параметров 
возможных  деструктивных  возмущений  на  типовые  области  управления  с 
характерным для них набором средств повышения эффективности. 
Методология. Предлагаемый подход основывается на теории принятия решений в 
условиях  неопределенности  и  риска,  исследовании  сущности  категории 
эффективности  деятельности,  использовании  иерархии  как  модели  для 
упорядочивания  структуры  предприятия,  исследования  взаимодействия  с  внешней 
средой и связей его компонент, оценки их влияния на достижение целей. 
Результаты. Разработана  ситуационная  модель  управления  эффективностью 
деятельности  предприятия,  которая  позволяет  принимать  экономические 
целесообразные решения без сложных процедур анализа и обоснований, требующих 
значительных затрат времени и денежных средств, а также сократить время реакции 
предприятия  на  возникающие  неожиданные  проблемы  в  условиях  недостатка 
информации.
Выводы. Разработанная  модель  может  служить  аналитическим  инструментом  при 
обосновании  инновационной  политики  и  стратегий  повышения  эффективности 
предприятия.
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В  экономической  литературе  успешную 
деятельность,  как  правило,  связывают  со 
способностью  предприятия  адаптироваться  к 
внешней  среде.  Динамичные  изменения  в 
окружении,  недостаток  информации  обо  всех 
событиях,  способных  повлиять  на  результаты 

решений, приводят к появлению новых проблем и 
возможностей,  которые  часто  не  соответствуют 
управленческому  и  ресурсному  потенциалу 
предприятия  и  снижают  эффективность  его 
деятельности.  В  связи  с  этим  важно  уточнить 
подходы к решению следующих методологических 
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вопросов: ограничение влияния неопределенности 
и  предсказуемости  внешней  среды  и  на 
экономические  результаты  управленческих 
решений;  определение  сущности  эффективности 
деятельности  предприятия ,  ее  измерение , 
управление  факторами  эффективности ; 
обоснование  модели  управления  эффективностью 
предприятия  в  условиях  неопределенности 
внешней и внутренней сред. Рассмотрим подходы 
к  их  решению  применительно  к  специфике 
д е я т е л ь н о с т и  м аш и н о с т р о и т е л ь н ы х 
предприятий.

Ограничение влияния неопределенности

внешней  среды  на  деятельность  предприятия. 

Внешняя среда постоянно изменяется, подвергаясь 
различным  воздействиям.  В  методологическом 
плане  наибольшую  трудность  представляет 
решение  проблемы,  связанной  с  ростом 
неопределенности  и  предсказуемости  внешней 
среды  [1,  2].  Выделяют  четыре  вида 
неопределенности: 

• информационный  разрыв,  обусловленный 
несовершенной информацией; 

• разрыв  в  компетентности,  вызванный 
н е с о в е рш е н с т в ом  и н с т р ум е н т а р и я , 
вычислительной сложностью; 

• фактор  случайности  и  сложности  –  сложность 
взаимодействий,  взаимной  зависимости  и 
изменчивости возникающих проблем; 

• фактор противодействия – трудовые конфликты, 
нарушение договорных обязательств и пр. 

По  воздействию  на  принятие  решения  на  уровне 
п р е д п р и я т и я  в ы д е л я ю т  д в е  ф о рмы 
неопределенности1:  рыночную  или  внешнюю 
(параметры  спроса  и  цен  на  продукцию, 
конкуренты  и  т.д.)  и  технологическую  или 
внутреннюю  (параметры  ресурсов  и  потенциала, 
функциональные  возможности).  Эти  формы 
находятся в тесной взаимосвязи.

Неопределенность  выступает  источником 
появления  риска  и  снижения  эффективности
при  достижении  целей.  В  литературе2 риск 
определяется  как  категория,  характеризующая 
активность  экономических  субъектов  при  выборе 
решения  из  альтернативных  на  основе  оценки 
вероятности  достижения  желаемого  результата. 

1 Андреева О.А. Риск и нестабильность // Социально-
политический журнал. 1997. № 3. С. 75–80.

2 Гранатуров В.М. Экономический риск: сущность, методы 
измерения, пути снижения. М.: Дело и сервис, 1999. 225 с.

Активность субъекта выражается через категорию 
«деятельность».  В экономической  деятельности 
риск выполняет ряд полезных функций3 [3, 4]:

• инновационную  –  стимулирует  поиск 
нетрадиционных  решений  проблемы,  стоящих 
перед экономическим субъектом;

• регулятивную  –  ориентирована  на  получение 
значимых  результатов  нетрадиционными 
способами  и  преодоление  барьеров, 
препятствующих внедрению инноваций; 

• аналитическую  –  связана  с  тем,  что  наличие 
риска  предполагает  необходимость  выбора 
одного из возможных вариантов решений, в
связи  с  чем  требуется  анализировать  все 
возможные альтернативы.

Исследование  теоретических  положений  и 
практики  работы  экономических  субъектов  в 
конкурентной среде в условиях неопределенности 
и  риска  позволило  выявило  ряд  подходов  к 
реагированию  на  возникающие  проблемы, 
имеющих  методологическую  ценность  для 
управления  эффективностью  предприятия.  К  ним 
можно отнести: 

• замену  в  условиях  неопределенности  критерия 
максимизации прибыли на функцию ожидаемой 
полезности  [5],  которая  учитывает  баланс 
интересов участников и издержки риска;

• неполноту  информации  о  конкурентной  среде, 
что  приводит  к  необходимости  ограничения 
функции полезности как сверху, так и снизу [6]. 
Такой  подход  позволяет  ограничить  выбор 
возможных  траекторий  экономического 
результата  допустимыми  границами,  в  которых 
обеспечивается устойчивость предприятия;

• использование  иерархии  как  модели  для 
упорядочивания  структуры  предприятия, 
исследования взаимодействия с внешней средой, 
связей  его  компонент  и  их  влияния  на 
достижение целей [7]; 

• снижение  размерности  и  сложности  задачи 
выбора эффективных управленческих  решений, 
адекватных возникающим проблемам на основе 
использования ситуационного подхода. Система 
диагностических  индикаторов  позволяет 
распознать  возникающие  возмущения  во 
внешней  и  внутренней  средах  и  на  каждом 
иерархическом  уровне управления  выбирать 

3 Чернова Г.В. Практика управления рисками на уровне 
предприятия. СПб.: Питер, 2000. 175 с. 
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наиболее  эффективные  инструменты  для 
складывающейся  ситуации,  оптимизирующие 
экономический результат предприятия. 

Эффективность  деятельности  предприятия, ее  

измерение, факторы эффективности. Основные 
варианты  определения  сущности  категории 
эффективности  деятельности  [8,  9]  сводятся  к 
получению  полезного  эффекта  (результата), 
отношению  результата  к  затратам (или  ресурсам) 
на  его  получение,  достижению  поставленных 
целей  при  удовлетворительном  соотношении 
затрат  и  результатов.  На  наш  взгляд,  наиболее 
интере сным явля е т с я т ре тий вариан т,
предусматривающий  трактовку  критерия 
эффективности  с  двух  сторон  —  внешней 
(достижение  целей) и внутренней (использование 
потенциала). 

Анализ  литературных  источников   позволил 
выделить  ряд  положений,  определяющих 
актуальные  задачи  процесса  управления 
эффективностью  на  машиностроительном 
предприятии [10,11]: 

• динамический  характер  меры  эффективности 
управления,  то  есть  она  рассматривается  как 
приростная  сравнительная  величина.  Для 
управления  не  важно  знать,  каков  был  уровень 
эффективности в каждый момент, важно, как он 
менялся по сравнению с базовой точкой отсчета 
на  начало  интервала  времени.  Задачей 
управления  является  представление  критерия 
эффективности  форме  темпов  прироста 
экономического результата; 

• двойственность  критерия  эффективности, 
которая  предполагает,  что  изменение 
эффективности в системе может быть выражено 
в  двух  формах  –  ее  структуре  и  объеме. 
Структура  характеризует  направления  роста 
эффективности,  соответствующие  специфике 
деятельности  предприятия.  По  каждому 
н а п р а в л е н ию  д о с т и г а е т с я  п р и р о с т 
экономического  результата.  В  связи  с  этим 
необходимо  формирование  предпочтительной 
структуры  направлений  роста  эффективности 
применительно  к  выбранной  стратегии 
развития, сбалансированное управление по всем 
направлениям роста;

• сочетание  макро-  и  микроэкономических 
интересов  предприятия,  предусматривающее 
рассмотрение  критерия  двух  сторон  – внешней 
(как  степень достижения целей  предприятия) и 
внутренней  (как  степень  повышения  отдачи  от 
существующего потенциала (внутренняя

эффективно с ть ) .  Задачей  внешней 
эффективности  является  расширение 
предельной  доходности  (продукция,  рынки, 
конкурентные  стратегии).  Задачей  внутренней 
эффективности  является  оптимизация  отдачи 
использования  задействованных  ресурсов, 
направленная на снижение издержек внутренних 
участников предприятия;  

• повышение  «связности»  ресурсов  и  элементов 
потенциала  предприятия.  Эффективность 
предприятия  складывается  как  результат 
управления  деятельностью  всех  структурных 
подра зделений ,  ре али зующих  фазы 
воспроизводственного  цикла,  что  позволяет 
учитывать  все  возникающие  эффекты 
(результаты) как текущей, так и инновационной 
деятельности.  Для  машиностроительных 
предприятий  можно  выделить  три  уровня 
связности:  низкий  (многопрофильное 
предприятие),  высокий  (широкий  профиль, 
прослеживается  ответственность  участников  за 
отдельные  направления  роста  эффективности), 
высокий  (узкий  профиль,  не  прослеживается 
ответственность  участников  по  направлениям 
роста эффективности). Актуальными задачами в 
этих  условиях  являются  улучшение 
использования  общих  ресурсов  и 
взаимодополняющих  потенциалов  участников, 
использование  синергических  эффектов, 
п о выш е н и е  в к л а д а  у ч а с т н и ко в 
воспроизводственного  цикла  в  экономические 
результаты предприятия и др.

Формирование  ситуационной  модели 

управления  эффективностью  предприятия. 

Разработка  модели  управления  эффективностью 
предприятия  выполнялась  на  основе  следующих 
исходных положений:

• применение  многофакторной  функции 
полезности  в  приростной  форме,  отражающей 
основные  направления  результативности 
деятельности предприятия;

• выделение  внутренних  функциональных  видов 
деятельности предприятия в виде относительно 
обособленных  участников,  выполняющих  фазы 
воспроизводственного  цикла,  что  позволяет 
сделать  поиск  направлений  повышения 
эффективности более точным и комплексным;

• использование  ситуационного  подхода  для 
разграничения  возможных  деструктивных 
возмущений  в  окружении  предприятия  на 
типовые  области  управления  ими  на  основе 
диагностических  параметров  и  выбора 
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характерного  для  них  набора  средств 
повышения эффективности. 

На  рис.  1 представлена  ситуационная  модель 
управления  эффективностью  деятельности 
предприятия. Она носит концептуальный характер. 
Рассмотрим  методические  особенности 
реализации основных ее блоков.

Формирование  функции  полезности. В условиях 
неопределенности внешней среды в качестве меры 
оценки  эффективности  выбрана  многофакторная 
функция  полезности  в  приростной  форме, 
включающая  ряд  основных  факторов , 
отражающих  результативность  деятельности 
предприятия:

результат,  возможность  с  единых  позиций 
оценивать  вклад  каждого  участника 
функциональных  видов  деятельности  в 
экономические  результаты ,  возможность 
прогнозирования  предельной  полезности 
эффектообразующих  факторов  для 
складывающихся  условий  на  основе  учета 
причинно-следственных  связей  и  иерархического 
структурирования.

Пр о г н о з и р о в а н и е  г р а н и ч н ы х  у с л о в и й 
деятельности  предприятия  (блок  1) 
осуществляется  с  помощью  факторных 
зависимостей , определяющих границы
допустимой области управления эффективностью. 
Д л я  с н и ж е н и я  н е г а т и в н о г о  в л и я н и я 
неопределенности  на  экономические  результаты 
их прогнозируемые значения не должны выходить 
за  пределы  определенных  границ:  целевых 

ориентиров  и  критических  (равновесных) 
значений  переменных  функции  полезности. 
Пространство  между  двумя  границами  образует 
область  допустимого  управления,  в  которой 
возможны  различные  вероятные  траектории 
экономического результата предприятия, каждая из 
которых  реализуется  с  помощью  определенного 
набора эффектов и управленческих средств.

Критические  нормативы используются  для 
предупреждения  выхода  экономического 
результата  за  предельно  допустимые  значения. 
Критический  (пороговый)  уровень  источников 
функции полезности определяется путем
составления  балансовых  уравнений  равновесного 
состояния предприятия с фиксированным набором 

где  N0
K –  объем  реализации  продукции  на 

предприятии  в  базовом  году;  F –  объем 
постоянных  издержек  в  базовом  периоде;  It

F – 
прогнозируемый  индекс  изменения  постоянных 
издержек  в  t-м  году;  bj0,  bjt – доля  j-го  изделия  в 
объеме  реализации  в  базовом  и  t-м  годах;  dj0

V – 
доля переменных издержек  j-го изделия в базовом 
периоде;  Ijt

MR –  индекс  изменения  маржинальной 
прибыли  j-го  изделия  в  t-м  году;  R0

PK – 
критический  уровень  рентабельности  в  базовом 
году.

Аналогичные  формулы  для  целевых  ориентиров 
источников функции полезности были получены в 
работе [12].

Диагностические  параметры  (индикаторы) 
используются  для  разграничения  возможных 
деструктивных  возмущений  на  области,  для 
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которых выбираются типовые режимы управления 
(блоки  3–5, 7).  Состав  диагностических 
параметров и условия выбора режимов управления 
эффективностью  предприятия  представлены  в 
табл. 1. 

Коэффициент  устойчивости  характеризует 
чувствительность  значений  результатов  от 
действующей  модели  роста  эффективности  к 
нарушению  устойчивости  предприятия. 
Коэффициент напряженности процесса адаптации 
характеризует  степень  напряженности  процесса 
адаптации  при  достижении  целевых  ориентиров. 
Он  регламентирует  выбор  конкретных  средств, 
сокращающих  разрыв  между  целевым  и 
достигаемым уровнем экономического результата.

 –среднеквадратичное  отклонение 

объема  и  рентабельности  реализации  по  годам 

планового  периода  соответственно;   – 
прогнозная  (вероятная)  оценка  средневзвешенной 

 - 

прогнозируемый  и  допустимый  уровни  риска 
соответственно.

Для  выбора  направления  поиска  (внешнее  или 
внутреннее)  исследуют  темпы  изменения 
(предельную  полезность)  основных  факторов 
функции  полезности,  определяющие  вклад  в 
прирост экономического результата от увеличения 

где  Sh
Э –  существующие  эксплуатационные 

(собственные)  издержки  участника;  Sh
ФН – 

функционально  необходимая  величина  издержек 
участника h.

Анализ  практики  работы  предприятий  [14,  15] 
позволил  сгруппировать  по  ряду  признаков 
актуальные  средства управления эффективностью 
предприятия  в  условиях  неопределенности 
(т а б л .  2 ) .  К л а с с и ф и к а ц и я  п ом о г а е т 
идентифицировать  особенности  и  свойства 

 
 
 
 
 
 

средства  адаптации  при  реализации  конкретных 
моделей  роста,  оптимизирующий  экономический 
результат. 

В  зависимости  от  уровня  деструктивных 
процессов в окружении и доступных финансовых 
ресурсов  могут  быть  выбраны  три  режима 
управления  эффективностью:  на  основе  наборов 
стандартных,  инновационных  и  стратегических 
средств адаптации (блоки 6, 8, 9).

Стандартные  методы включают  средства 
адаптации,  проверенные  практикой  и 
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учитывающие  специфику  экономической 
деятельности  предприятия.  Они  характеризуются 
низкими  темпами  роста,  высокой  надежностью 
экономического  результата  и  невысокой 
стоимостью. Данный  режим  управления 
эффективностью  применяют,  когда  фактические 
значения результатов находятся в зоне устойчивого 
функционирования предприятия, а напряженность 
адаптации  к  целевым  ориентирам  находится  на 
текущем  уровне.  Управление  эффективностью 
базируется  в  основном  на  использовании 
экстенсивных  факторов  роста:  эффекта  масштаба 
производства  в  существующих  видах 
деятельности ,  снижении  операционных 
(переменных ,  постоянных)  издержек  и 
эксплуатационных  затрат  участников,  экономии 
ресурсов.

Инновационные  средства  адаптации обладают 
более  высоким  потенциалом  воздействия  на 
экономический  результат  и  связаны  с  поиском 
новых  видов  продукции ,  технологий , 
оборудования , управленческих  инноваций . 
В специальной  литературе  им  уделяется  большое 
внимание  [16].  Данный  режим  управления 
эффективностью применяют, когда напряженность 
адаптации  к  целевым  ориентирам  высокая,  а 
фактическое  значение  результата  приближается  к 
критическому. При этом используются в основном 
интенсивные  факторы  роста,  эффект  масштаба 
операций,  ускорение  обновления  продукции, 
с и н е р г и ч е с к и й  э ф ф е к т ,  п о в ыш е н и е 
рентабельности.

В  блоках  10,  12,  13  уточняются  направления 
поиска  зон  эффективности  (во  внешней  или 
внутренней  среде)  по  приоритетному  источнику 
роста  функции  полезности,  интенсивность 
которых  снижается  со  временем,  или  участнику 
функционального  вида  деятельности, 
лимитирующего рост эффективности. 

На  основе  комбинирования  доступных  мер 
повышения  эффективности  из  предварительного 
набора  средств  управления  выполняется 
оптимизация  экономического  результата 
предприятия  в  плановом  периоде  (блок  15).  Для 
этого определяется эффективность каждого
мероприятия:

Эk = qk
V / ∆Kk,

где  qk
V –  прирост  экономического  результата  от 

реализации  мероприятия;  ∆Kk –  дополнительные 
капитальные вложения в мероприятие k.

Упорядочивается исходный список набора средств 
по  убыванию  значений  Эk.  Процесс  выбора 
средств  управления  осуществляется  итеративно  с 
проверкой  ограничительных  условий  на  каждом 
шаге, в качестве которых используются  значения 
нормы  прибыльности  Эk

H и  потребных 
капитальных  затрат  для   формируемого  набора, 
после включения в него каждого мероприятия: 
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Таблица 1

Условия выбора режимов управления эффективностью предприятия

Table 1

Selection of a mode of enterprise performance management

Индикатор 
управления

Граничное 
значение

Характеристика состояния Механизмы и средства 
управления 

устойчивости 
предприятия

не окупиться

процесса адаптации 
к целевым 
ориентирам

результатов 
предприятия

в прирост результата эффективности цикла 

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Таблица 2

Классификация режимов и средств управления эффективностью предприятия

Table 2

Classification of modes and means of enterprise performance management

Признак Варианты режимов управления эффективностью предприятия
По характеру 
воздействия 

Стандартные Инновационные Стратегические

По сочетанию 
факторов роста

Экстенсивные Интенсивные Экстенсивные, 
интенсивные

По виду 
используемого 
эффекта

Эффект масштаба 
производства. 
Операционные эффекты. 
Снижение косвенных 
издержек. 
Эффект от роста 
рентабельности

Эффект масштаба операций.
Эффект снижения 
эластичности цены 
на новою продукцию.
Работа на стадиях цикла 
спроса с высокими темпами 
роста. 
Синергический эффект

Эффект масштаба 
операций. Синергический 
эффект. 
Эффект от снижения риска. 
Экономия на 
трансакционных издержках

По виду 
используемых 
средств

Интенсификация 
использования 
производственной базы. 
Улучшение условия 
загрузки недогруженных 
мощностей. 
Режим экономии ресурсов

Ускорение замены моделей 
продукции. 
Повышение инновационной 
готовности. 
Модульная 
производственная 
структура. 
Быстро переналаживаемое 
оборудование

Диверсификация 
деятельности. 
Повышение экономической 
безопасности. 
Увеличение внешней 
и внутренней гибкости. 
Расширение структурных 
ограничений

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Рисунок 1

Ситуационная модель управления эффективностью

Figure 1

A situational model of performance management

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Abstract
Subject The  article  substantiates  situational  models  of  managing  the  efficiency  of 
enterprise operation as a decision-making tool in conditions of uncertainty of internal and 
external environment and lack of information. 
Objectives The purpose of the study is to make recommendations for selecting effective 
management  solutions  under  uncertainty  through  differentiating  possible  destructive 
disturbances  between  standard  management  areas  with  a  specific  set  of  efficiency 
improvement tools. 
Methods The  proposed  approach  draws  on  the  theory  of  decision-making  under 
uncertainty and risk,  the study of  the essence of  the performance category,  the use of 
hierarchy as a model for streamlining the enterprise structure, the study of interaction with 
external environment and assessment of its impact on achieving the goals.
Results We  developed  a  situational  model  of  managing  the  efficiency  of  enterprise 
operation. It enables to make economically feasible decisions without difficult procedures 
for analysis and justification, which are time-consuming and costly. It also helps reduce the 
time the enterprise needs to respond to emerging challenges when information is scarce.
Conclusions The presented model may serve as an analytical tool to support innovation 
policy and strategies for enterprise efficiency enhancement.
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