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Êëþ÷åâûìè öåëÿìè ïðè ïîñòðîåíèè ñèñòåì ïëàíèðî-
âàíèÿ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé ÿâëÿþòñÿ ñòðåìëåíèÿ
ê äîñòèæåíèþ âûñîêîé ñòåïåíè èíòåãðèðîâàííîñòè ïðî-
öåññîâ ïëàíèðîâàíèÿ è ê ïîâûøåíèþ àäàïòàöèîííîé
ñïîñîáíîñòè ñèñòåìû ê äèíàìèêå è íåîïðåäåëåííîñòè
êîíêóðåíòíûõ ðûíêîâ.

Èíòåãðàöèîííûå êà÷åñòâà ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ
ïðîÿâëÿþòñÿ â ñòåïåíè ñâÿçàííîñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî è
îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è â ñïîñîáíîñòè ñèñòåìû
îïåðàöèîíàëèçèðîâàòü ñòðàòåãèè, ò. å., òðàíñôîðìèðî-
âàòü ðàçðàáîòàííûå ñòðàòåãèè â êîíêðåòíûå ìåðîïðè-
ÿòèÿ íà îïåðàöèîííîì óðîâíå.

Àäàïòàöèîííàÿ ñïîñîáíîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ â äîñòèæå-

íèè âûñîêîé ðåàêöèîííîé ñïîñîáíîñòè ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ è, ïðåæäå âñåãî, ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ ïðåäïðè-
ÿòèÿ ê èçìåíåíèÿì âî âíåøíåé êîíêóðåíòíîé ñðåäå. È
çäåñü íåîáõîäèìî îïðåäåëèòüñÿ ñ òåì, êàêàÿ èíôîðìà-
öèÿ èç âíåøíåé ñðåäû âîîáùå äîëæíà îòñëåæèâàòüñÿ è
êàêèì îáðàçîì ýòó èíôîðìàöèþ èñïîëüçîâàòü.

Îáîáùåííàÿ õàðàêòåðèñòèêà èíòåãðèðîâàííîé ñèñòå-
ìû ïëàíèðîâàíèÿ ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ (ñ ïðè-
ìåíåíèåì ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé
(ÑÑÏ) è ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîãî òàêòè÷åñêîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ) âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå àñïåêòû [1]:

1. äîìèíèðóþùåé ïîäñèñòåìîé â ñèñòåìå èíòåãðè-
ðîâàííîãî ïëàíèðîâàíèÿ âûñòóïàåò ñòðàòåãè÷åñêèå ïëà-
íèðîâàíèå,

2. ÑÑÏ ðàçâîðà÷èâàåò âèäåíèå, ìèññèþ è ñòðàòå-
ãèè ïðåäïðèÿòèÿ â êîíêðåòíûå öåëè, çàäà÷è, ïîêàçàòåëè è
ñòðàòåãè÷åñêè ðåëåâàíòíûå ïðîåêòû äëÿ âñåõ ñòðàòåãè-
÷åñêè çíà÷èìûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
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- ñòðàòåãè÷åñêèå îðèåíòèðû òðàíñëèðóþòñÿ â îïåðàöè-
îííóþ äåÿòåëüíîñòü,

3. ïðîåêòû, ïðîãðàììû è ïîðòôåëè ïðîåêòîâ ðàñ-
ñìàòðèâàþòñÿ êàê ñïîñîá ïåðåâîäà ñòðàòåãèé â êîíêðåò-
íûå îïåðàöèîííûå ìåðîïðèÿòèÿ - äåòàëüíàÿ ïðîðàáîòêà
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ â ðàìêàõ ïðîåêòíî-îðèåíòèðî-
âàííîãî òàêòè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ âûïîëíÿåòñÿ ñ ïðè-
ìåíåíèåì èíñòðóìåíòàðèÿ ïðîåêòíîãî ìåíåäæìåíòà
(âûáîð àëüòåðíàòèâ è îïòèìèçàöèÿ íà îñíîâå îáúåêòíî-
îðèåíòèðîâàííîãî ñòðóêòóðèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ),

4. ñèñòåìíîå óïðàâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèìè ïðîåê-
òàìè è èíòåãðàöèÿ âñåé ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè ðåàëè-
çóåòñÿ â ðàìêàõ ïîðòôåëüíîãî ïîäõîäà (îïòèìèçàöèÿ
ïîðòôåëÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ ïî ôîðìàëèçîâàí-
íûì ñòðàòåãè÷åñêè ñîðèåíòèðîâàííûì êðèòåðèÿì),

5. ÑÑÏ è ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîå òàêòè÷åñêîå
ïëàíèðîâàíèå ôîðìèðóþò öåëåâûå ñòðàòåãè÷åñêè ñîðè-
åíòèðîâàííûå ðàìî÷íûå óñëîâèÿ äëÿ îïåðàòèâíîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ, êîòîðîå êîíöåíòðèðóåòñÿ íà ïîèñêå è ðàçðà-
áîòêå êîíêðåòíûõ ìåðîïðèÿòèé äëÿ äîñòèæåíèÿ îïåðà-
òèâíûõ öåëåé è íà îáåñïå÷åíèè ñîãëàñîâàííîñòè äåé-
ñòâèé ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, à òàêæå íà ïëà-
íèðîâàíèè îïåðàòèâíûõ ïðîåêòîâ è êðàòêîñðî÷íûõ àñ-
ïåêòîâ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ.

Àäàïòàöèîííàÿ ñïîñîáíîñòü ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ - ïðîáëåìà 
àêòóàëèçàöèè êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè

Íàöåëåííîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà íà ðàç-
ðàáîòêó è ðåàëèçàöèþ èìåííî êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé
ïîäíèìàåò âîïðîñ î ñâîåâðåìåííîì è àäåêâàòíîì èçìå-
íåíèè ñòðàòåãèè ïðè ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèÿõ íà êîí-
êóðåíòíûõ ðûíêàõ.

Â îáùåì ñëó÷àå ñòðàòåãèÿ - ýòî ïîíèìàíèå ìåñòà è
ðîëè ïðåäïðèÿòèÿ â áóäóùåì ïîòîêå ñîáûòèé, ïîçâîëÿþ-
ùåå ñôîðìóëèðîâàòü èíòåãðèðîâàííûé íàáîð äåéñòâèé,
íàïðàâëåííûé íà ñîçäàíèå óñòîé÷èâûõ êîíêóðåíòíûõ
ïðåèìóùåñòâ [6]. Òàêàÿ ôîðìóëèðîâêà ïðåäïîëàãàåò òðè
ñïîñîáà ôîðìóëèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè [6]: ïóòü ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ìûøëåíèÿ - êðåàòèâíîñòü, ïðåäïðèíèìàòåëüñêîå
"îçàðåíèå" â ïîíèìàíèè êîìïàíèè, îòðàñëè è èõ îêðóæå-
íèÿ; âòîðîé ñïîñîá - ýòî ôîðìàëüíîå ñòðàòåãè÷åñêîå
ïëàíèðîâàíèå - ñèñòåìàòè÷åñêèé, ôîðìàëèçîâàííûé è
ïîíÿòíûé ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè; òðåòèé ïóòü
- ñèòóàöèîííûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ - ýôôåêòèâíàÿ
ðåàêöèÿ íà íåîæèäàííûå âîçìîæíîñòè è ïðîáëåìû.

Âåäåíèå êîíêóðåíòíîé áîðüáû (âîéíû ñ êîíêóðåíòà-
ìè) ïðåäïîëàãàåò íåîáõîäèìîñòü ñèñòåìíîãî îòñëåæèâà-
íèÿ è àíàëèçà äåéñòâèé îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ è ñïîñîá-
íîñòü ñâîåâðåìåííî è àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà íèõ - íå
äîæèäàÿñü ñëåäóþùåãî öèêëà ïëàíèðîâàíèÿ. Íàïðèìåð,
ïóòåì èíèöèàöèè íîâûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ èëè
êîððåêöèè ïðèíÿòîé ñòðàòåãèè. Ïîòðåáíîñòü â àíàëèçå

äåÿòåëüíîñòè êîíêóðåíòîâ â ðàìêàõ èññëåäîâàíèÿ âíåø-
íåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ äåëàåò íåîáõîäèìîé ñèñòåìó
ñáîðà èíôîðìàöèè î êîíêóðåíòàõ (ñèñòåìà êîíêóðåíòíîé
ðàçâåäêè) [10].

Íî êðîìå íåïîñðåäñòâåííî äåéñòâèé êîíêóðåíòîâ íà
íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèÿ ñòðàòåãèè ìîãóò ïîâëèÿòü è
äðóãèå îáñòîÿòåëüñòâà:

1. èçìåíåíèå ïðèíÿòûõ ïðè ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíè-
ðîâàíèè ïðåäïîñûëîê,

2. íåâîçìîæíîñòü äîñòèæåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ â
ñòðàòåãè÷åñêîì ïðîåêòå öåëåé èëè ñóùåñòâåííîå äëÿ
ñòðàòåãèè èçìåíåíèå äîñòèãàåìîãî ðåçóëüòàòà (ñðîêè,
ïàðàìåòðû ðåçóëüòàòà, áþäæåò),

3. èçìåíåíèå èëè ïðåêðàùåíèå ðûíî÷íûõ òåíäåí-
öèé, ïîëîæåííûõ â îñíîâàíèå ðåàëèçóåìîé ñòðàòåãèè,
èëè âîçíèêíîâåíèå íîâûõ òåíäåíöèé,

4. âîçíèêíîâåíèå ñëàáûõ ñèãíàëîâ (âåðîÿòíåå âñå-
ãî, êà÷åñòâåííîé ïðèðîäû) âî âíåøíåé ñðåäå, êîòîðûå
ïîòåíöèàëüíî ìîãóò ïîâëèÿòü íà ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè
(íàïðèìåð, ñèãíàëû, ñâèäåòåëüñòâóþùèå î íà÷àëå èçìå-
íåíèÿ öåííîñòíûõ óñòàíîâîê â îáùåñòâåííîì ñîçíàíèè
ïî êàêîìó-ëèáî âîïðîñó).

Óñêîðÿþùèéñÿ òåìï èçìåíåíèé íà ãëîáàëüíîì ðûíêå
ïðåâðàòèë ìîäåðíèçàöèþ ñòðàòåãèè â ñàìîñòîÿòåëüíóþ
çàäà÷ó - íåîáõîäèìû ïðîàêòèâíûå ìåðû ïî ïîñòîÿííîìó
óëó÷øåíèþ îïåðàöèé ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ ñâîåâðåìåííîãî
ðåàãèðîâàíèÿ íà áûñòðûå èçìåíåíèÿ âî ìíîæåñòâå îá-
ñòîÿòåëüñòâ, âëèÿþùèõ íà óñïåõ áèçíåñà [3, 4, 8]. Âàæåí
íå òîëüêî êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ äî íà÷àëà
ïëàíîâîãî ïåðèîäà çàäà÷, íî è ñâîåâðåìåííàÿ (îïåðà-
òèâíàÿ) êîððåêöèÿ ñòðàòåãèè è ñòðàòåãè÷åñêàÿ ïåðåíà-
ñòðîéêà âñåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ - ñ îïîðîé íà
èíñòèòóöèîíàëèçèðîâàííûå îïåðàöèîíàëèçèðóþùèå
ñòðàòåãèþ âçàèìîñâÿçè ìåæäó ïîäñèñòåìàìè èíòåãðè-
ðîâàííîé ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ. Ýòî òðåáóåò ñîçäàíèÿ
ñëîæíîé ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêè ñîðèåíòèðîâàííûõ îá-
ðàòíûõ ñâÿçåé äëÿ ðàçíûõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ.

Àâòîðû êîíöåïöèè ÑÑÏ Ð. Êàïëàí è Ä. Íîðòîí ðàññìà-
òðèâàþò îòñóòñòâèå ñòðàòåãè÷åñêîé îáðàòíîé ñâÿçè êàê
îäèí èç áàðüåðîâ, ïðåïÿòñòâóþùèõ ýôôåêòèâíîé ðåàëè-
çàöèè ñòðàòåãèè [4].

Ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ

Êîíòðîëü ïðè÷èñëÿþò ê îñíîâíûì ôóíêöèÿì óïðàâëå-
íèÿ íàðÿäó ñ ïëàíèðîâàíèåì. Ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ ÷à-
ñòî òðàêòóåòñÿ êàê ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ
[12]. Êîíöåïöèÿ êîíòðîëëèíãà ïðåäóñìàòðèâàåò èíòåãðà-
öèþ ñèñòåì ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ [2]. 

Êîíòðîëü ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ýëåìåíò â êèáåðíå-
òè÷åñêîì êîíòóðå ðåãóëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ [14, 15, 16].
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Êîíòðîëü ìîæåò ñëåäîâàòü çà ðåàëèçàöèåé çàïëàíè-
ðîâàííîãî ("ïîñëåóïðàâëåíèå": îáðàòíàÿ ñâÿçü ïîñëå
âìåøàòåëüñòâà ïîìåõ, íàöåëåííîñòü íà óñòðàíåíèå ïî-
ìåõ), à ìîæåò ïðåäâàðÿòü îñóùåñòâëåíèå çàïëàíèðîâàí-
íîãî - îïåðåæàþùèé êîíòðîëü ("ïðåäóïðàâëåíèå": íà-
ïðàâëåííàÿ â áóäóùåå îïåðåæàþùàÿ ñâÿçü, íàöåëåí-
íîñòü íà çàùèòó îò âîçìîæíûõ ïîìåõ).

Â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íåîáõîäèìî íàëè-
÷èå ñèñòåì ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî êîíòðîëÿ
[16]. Ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü ñîðèåíòèðîâàí íà ïðåä-
ñòîÿùèå ñîáûòèÿ è ïðåäóñìàòðèâàåò êîíòðîëü ïëàíèðî-
âàíèÿ è ïðèíÿòûõ äîïóùåíèé. Åãî çàäà÷à ñîñòîèò â îïå-
ðåæàþùåì ïðîòèâîäåéñòâèè ïîìåõàì (ôóíêöèÿ ïðåä-
âîñõèùåíèÿ). Îïåðàòèâíûé êîíòðîëü ñîðèåíòèðîâàí íà
óæå ñâåðøèâøèåñÿ ñîáûòèÿ è ïðåäóñìàòðèâàåò ïðîâå-
äåíèå àíàëèçà îòêëîíåíèé ôàêòà îò ïëàíà. Ðåçóëüòàòàìè
îïåðàòèâíîãî êîíòðîëÿ ÿâëÿþòñÿ âûðàáîòêà êîððåêòèðó-
þùèõ ìåðîïðèÿòèé (ðåàêòèâíîå ïðîòèâîäåéñòâèå) è
îöåíêà âûïîëíåííîé ðàáîòû è ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ.

Ê îñíîâíûì ìåõàíèçìàì ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ
îòíîñÿòñÿ [8, 17]:

1. êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì ïðèíÿòûõ ïðè ñòðàòå-
ãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè ïðåäïîëîæåíèé (ïëàíîâûõ ïðåä-
ïîñûëîê),

2. âíóòðèãîäîâîé êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ìíîãîëåò-
íèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ (äîñòèæåíèå êîíå÷íûõ è ôîð-
ìàëèçîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ - âåõ), ìîíèòîðèíã ðåàëèçà-
öèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ (êîíòðîëü âåõ),

3. êîíòðîëü çà ñîîòâåòñòâèåì èçìåíÿþùèìñÿ óñ-
ëîâèÿì ðûíî÷íîé ñðåäû ïîëîæåííûõ â îñíîâàíèå ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðèíöèïîâ âåäåíèÿ áèçíåñà.

Êðèòåðèè îöåíêè äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ ñòðî-
ÿòñÿ íà îñíîâå êîíêðåòíûõ öåëåé, âûðàáîòàííûõ íà ñòà-
äèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Åñëè öåëè èìåþò êà-
÷åñòâåííóþ (íå÷èñëîâóþ) ïðèðîäó, òî âîçìîæíî ëèáî
ôîðìèðîâàòü êîñâåííûå ïîêàçàòåëè [3], ëèáî ïðèìåíÿòü
ìåòîäû ïîäãîòîâêè ðåøåíèé ñ ïàðàìåòðàìè êà÷åñòâåí-
íîé ïðèðîäû.

Ñèñòåìà òàêòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ - 
êîíòðîëü ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ

Ñîäåðæàíèå êîíòðîëÿ ïðîåêòà ñîñòîèò â îïðåäåëåíèè
ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè íà îñíîâå îöåíêè è äîêóìåí-
òèðîâàíèÿ ôàêòè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé âûïîëíåíèÿ ðàáîò
(îáû÷íî ýòî âðåìÿ, îáúåì ðàáîò è ñòîèìîñòü) è ñðàâíåíèÿ
èõ ñ ïëàíîâûìè ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ íåîáõîäèìûõ êîð-
ðåêòèðóþùèõ âîçäåéñòâèé [7].

Ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû êîíòðî-
ëÿ ïðîåêòîâ ïðåäïîëàãàþò [7, 11]:

1. íàëè÷èå êîíêðåòíûõ ñîäåðæàòåëüíûõ, õîðîøî
ñòðóêòóðèðîâàííûõ (âïëîòü äî îòäåëüíûõ çàäà÷ - ïàêåòîâ
ðàáîò) è ôèêñèðîâàííûõ ïëàíîâ,

2. íàëè÷èå èíôîðìàòèâíîé ñèñòåìû îò÷åòíîñòè,
õàðàêòåðèçóþùåéñÿ ìåòîäîëîãè÷åñêèì åäèíîîáðàçèåì,
÷åòêîñòüþ ïðîöåäóð è ðåãóëÿðíîñòüþ ïîäãîòîâêè îò÷åò-
íîñòè,

3. íàëè÷èå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû àíàëèçà ôàêòè-
÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé è òåíäåíöèé,

4. íàëè÷èå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû ðåàãèðîâàíèÿ
(ïðèíÿòèÿ êîððåêòèðóþùèõ ìåð).

Ìîìåíòû ïðîâåäåíèÿ êîíòðîëÿ òåõíè÷åñêèõ ïàðàìåò-
ðîâ öåëåñîîáðàçíî ñîâìåùàòü ñ ïëàíîâûì çàâåðøåíèåì
âàæíûõ ðàáîò â îáëàñòè ïðîåêòèðîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè
èëè ñ îáúåäèíåíèåì ðåçóëüòàòîâ âûïîëíåíèÿ íåñêîëüêèõ
çàäà÷. Èíà÷å ìîæíî çàâåðøèòü ïðîåêò â ñðîê è áåç ïåðå-
ðàñõîäà áþäæåòà, íî ñ íåïðèåìëåìûì ðåçóëüòàòîì.

Ðåëåâàíòíàÿ ñî ñòðàòåãè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ èíôîð-
ìàöèÿ òàêòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ êàñàåòñÿ ñîõðàíåíèÿ ñîîò-
âåòñòâèÿ ðåçóëüòàòîâ è ïàðàìåòðîâ ðåàëèçàöèè ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ïðîåêòà ïðèíÿòûì ñòðàòåãè÷åñêèì öåëåóñò-
ðåìëåíèÿì, à òàêæå âêëþ÷àåò ïðåäïîñûëêè ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî ïðîåêòà.

Êîíòðîëü ñòðóêòóðû ïîðòôåëÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåê-
òîâ ïðåäóñìàòðèâàåò óäåðæàíèå àêòóàëüíîãî ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ âñåé ñîâîêóïíîñòè ðåàëèçóåìûõ
ïðîåêòîâ.

Ñèñòåìà îïåðàòèâíîãî êîíòðîëÿ

Ñèñòåìà îïåðàòèâíîãî êîíòðîëÿ è àíàëèçà ïðèçâàíà
îáåñïå÷èòü êîíòðîëü çà èñïîëíåíèåì ïðèíÿòîãî áþäæåòà
è îáåñïå÷èòü âîçìîæíîñòü âûðàáîòêè êîððåêòèðóþùèõ
ìåðîïðèÿòèé ïî èòîãàì ñðàâíåíèÿ ïëàí / ôàêò è àíàëèçà
ïðè÷èí îòêëîíåíèé [5].

Äëÿ âñòðàèâàíèÿ áþäæåòíîãî êîíòðîëÿ â èíôîðìàöè-
îííóþ ñèñòåìó ïðåäïðèÿòèÿ ñàì ïðîöåññ êîíòðîëÿ äîë-
æåí ïðîâîäèòñÿ íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå è â ïîâòîðÿþùåé-
ñÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòè äåéñòâèé [16]:

1. îïðåäåëåíèå êîíòðîëèðóåìûõ ïîêàçàòåëåé, ñî-
ïîñòàâëåíèå ôàêòè÷åñêèõ è çàïëàíèðîâàííûõ çíà÷åíèé,
ôèêñàöèÿ îòêëîíåíèé,

2. àíàëèòè÷åñêîå îïðåäåëåíèå ïðè÷èí îòêëîíåíèé,
ðàñ÷åò ëîêàëüíûõ îòêëîíåíèé â çàâèñèìîñòè îò âëèÿþ-
ùèõ âåëè÷èí è ïî îáëàñòÿì âîçíèêíîâåíèÿ,

3. îöåíêà îòêëîíåíèé â îòíîøåíèè ïðè÷èí èõ âîç-
íèêíîâåíèÿ, îòâåòñòâåííîñòè è ïîñëåäñòâèé,

4. âûðàáîòêà êîððåêòèðóþùèõ ìåðîïðèÿòèé, êîð-
ðåêòèðîâêè â ñèñòåìå öåëåé.

Ñèñòåìà ðàííåãî 
ïðåäóïðåæäåíèÿ / ðàñïîçíàâàíèÿ

Ñèñòåìà ðàííåãî ïðåäóïðåæäåíèÿ - ýòî îñîáàÿ èí-
ôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà, áëàãîäàðÿ êîòîðîé ðóêîâîäñòâî
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ïðåäïðèÿòèÿ ïîëó÷àåò ñâåäåíèÿ î ïîòåíöèàëüíûõ îïàñ-
íîñòÿõ, ãðîçÿùèõ èç âíåøíåé ñðåäû è / èëè âíóòðåííåé
ñðåäû ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ñ òåì, ÷òîáû ñâîåâðåìåííî è
öåëåíàïðàâëåííî ðåàãèðîâàòü íà "óãðîçû" ñîîòâåòñòâó-
þùèìè ìåðîïðèÿòèÿìè [12, 13]. Ñîîòâåòñòâóþùèå
êîíòðìåðû ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò ðåàëèçîâûâàòüñÿ â ðàìêàõ
àêòèâíîãî è ïàññèâíîãî êðèçèñíîãî ìåíåäæìåíòà [13].
Àêòèâíûé êðèçèñíûé ìåíåäæìåíò âêëþ÷àåò ïðåäâîñõè-
ùàþùèå, ïðåâåíòèâíûå äåéñòâèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Ïàññèâ-
íûé êðèçèñíûé ìåíåäæìåíò ïðåäïîëàãàåò ïðèìåíåíèå
öåëåâûõ ìåðîïðèÿòèé äëÿ ïðåîäîëåíèÿ (äîñòèæåíèÿ êîí-
òðîëÿ) îñòðûõ êðèçèñîâ (ëèêâèäàöèÿ ïîñëåäñòâèé). Ñèñ-
òåìà ðàííåãî ïðåäóïðåæäåíèÿ ÿâëÿåòñÿ äîïîëíåíèåì ê
ñèñòåìå ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ.

Âûäåëÿþò òðè ñòóïåíè ðàçâèòèÿ ñèñòåì ðàííåãî ïðåä-
óïðåæäåíèÿ [2]:

1. èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèè èç âíóòðåííèõ èí-
ôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ïðåäïðèÿòèÿ (íàïðèìåð, èç óï-
ðàâëåí÷åñêîãî è ôèíàíñîâîãî ó÷åòà),

2. íàáëþäåíèå è îöåíêà "ñëàáûõ ñèãíàëîâ", ïîä êî-
òîðûìè ïîíèìàåòñÿ ñëàáî ñòðóêòóðèðîâàííàÿ èíôîðìà-
öèÿ, ïîçâîëÿþùàÿ ñäåëàòü ïðåäâàðèòåëüíûå âûâîäû î
òåíäåíöèÿõ ðàçâèòèÿ,

3. óñèëåíèå ñïîñîáíîñòè ê àäàïòàöèè ïðåäïðèÿòèÿ
ïóòåì ðàçâèòèÿ ñïîñîáíîñòåé ëèö, ïðèíèìàþùèõ ðåøå-
íèÿ, è ïîâûøåíèå ÷óâñòâèòåëüíîñòè ê èçìåíåíèþ ñòðà-
òåãè÷åñêèõ ïðåäïîñûëîê.

Ïðèìåð ñòðóêòóðèðîâàíèÿ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ îá-
ëàñòåé íàáëþäåíèÿ â ñèñòåìå ðàííåãî ïðåäóïðåæäåíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ ïðèâåäåí â [12] (ñ. 152, ðèñ. 45). Îïåðåæà-
þùèå ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ â
ðàìêàõ ñèñòåìû ðàííåãî ïðåäóïðåæäåíèÿ ìîãóò âêëþ-
÷àòü êîýôôèöèåíòû, íåãàòèâíîå èçìåíåíèå êîòîðûõ íå-
ñåò î÷åâèäíûå ñóùåñòâåííûå óãðîçû äëÿ óñïåøíîãî ðàç-
âèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå - ñòðà-
òåãè÷åñêèå êîýôôèöèåíòû ðèñêà (òàáë.  1).

Åñëè èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà ñîðèåíòèðîâàíà íå
òîëüêî íà êîíòðîëü çà ðèñêàìè, íî è íà âûÿâëåíèå áëà-
ãîïðèÿòíûõ øàíñîâ, òî èñïîëüçóþòñÿ òàêèå îáîçíà÷å-
íèÿ, êàê ñèñòåìà ðàííåãî ðàñïîçíàâàíèÿ (è äàæå ðàç-
âåäêè) [12].

Ïîä ñòðàòåãè÷åñêèì ðàäàðîì ïîíèìàþò äàëüíåéøåå
ðàçâèòèå ñèñòåìû ðàííåãî ïðåäóïðåæäåíèÿ [13]. Ïðè-
ìåíåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàäàðà òðåáóåò íîâîãî ìûø-
ëåíèÿ, êîòîðîå õàðàêòåðèçóåòñÿ îòêàçîì îò êîëè÷åñò-
âåííûõ ïàðàìåòðîâ è ïðîñòîé ïðè÷èííîé ëîãèêè [13].
Ñòðàòåãè÷åñêèé ðàäàð äîëæåí áûòü ñïîñîáåí âîñïðèíè-
ìàòü "ñëàáûå ñèãíàëû êà÷åñòâåííîé ïðèðîäû".  "Ñëàáû-
ìè ñèãíàëàìè" ìîãóò áûòü, íàïðèìåð, èçìåíåíèÿ â ñèñ-
òåìå öåííîñòåé â îáùåñòâå [13].

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñèñòåìû ðàííåãî ïðîãíîçèðîâà-
íèÿ íå ïîëó÷èëè äîëæíîãî ðàñïðîñòðàíåíèÿ äàæå â ýêî-
íîìè÷åñêè ðàçâèòûõ ñòðàíàõ (â ò.÷. èç-çà íåäîñòàòî÷íî-
ãî ðàçâèòèÿ ìîäåëåé, ëåæàùèõ â îñíîâå ïðîãðàììíîãî
îáåñïå÷åíèÿ) è âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ðåàëèçóþòñÿ äåöåíò-
ðàëèçîâàííî è íåôîðìàëüíî (íàïðèìåð, â õîäå âñòðå÷ ñ
êëèåíòàìè, ïîñåùåíèÿ âûñòàâîê è ò.ä.) [2]. Ôîðìàëèçî-
âàííûå ñèñòåìû ðàííåãî ïðåäóïðåæäåíèÿ õàðàêòåðíû
ïðåèìóùåñòâåííî äëÿ êðóïíûõ êîíöåðíîâ [12].

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ êîíêóðåíòíàÿ ðàçâåäêà 

Äëÿ ñáîðà èíôîðìàöèè äëÿ àíàëèçà êîíêóðåíòîâ ðå-
êîìåíäóåòñÿ ñîçäàòü ñèñòåìó ñáîðà êîíêóðåíòíîé èí-
ôîðìàöèè (ñèñòåìà êîíêóðåíòíîé ðàçâåäêè) [9, 10]. Ñè-
ñòåìà íàöåëåíà íà àêòèâíûå ñáîð, àêêóìóëèðîâàíèå è
ñèñòåìàòèçàöèþ ïîëåâûõ è ïóáëèêóåìûõ äàííûõ [10]. 

Èñòî÷íèêàìè ïîëåâûõ äàííûõ ìîãóò áûòü: àãåíòû ïî
ñáûòó, èíæåíåðíûé ïåðñîíàë, îïòîâûå è ðîçíè÷íûå êà-
íàëû, ïîñòàâùèêè, ðåêëàìíûå àãåíòñòâà, áûâøèå ðàáîò-
íèêè êîíêóðåíòîâ, ïðîôåññèîíàëüíûå ñîáðàíèÿ, òîðãî-
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Òàáëèöà  1.

Система раннего предупреждения. Стратегические коэффициенты риска [16] с изм.

Ñáûò / ðûíîê / ïðîäóêòû Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü /
ðåíòàáåëüíîñòü

Ñòðóêòóðà êàïèòàëà /
ëèêâèäíîñòü

- рынок (объем, потенциал,    количество клиентов);
- доля рынка (относительно рынка и конкурентов);
- концентрация рынка;
- рост выручки (количественный и по стоимости);
- структура выручки (продукты, клиенты, продавцы);
- продуктовые и процессные инновации;
- количество новых продуктов по сравнению с

конкурентами;
- индекс удовлетворенности клиентов;
- количество и доля успешных проектов;
- количество, доля и коэффициент Time to Volume 

успешных новых технологий

- рентабельность 
(ROS, ROE, ROCE, ROI);

- производительность сотрудников
(выручка, издержки, результат на 
одного сотрудника);

- возрастная структура персонала;
- текучесть кадров;
- доля издержек на персонал;
- доля постоянных издержек

- коэффициент финансового 
левериджа;                    

- коэффициенты концентрации 
собственного капитала и 
финансовой устойчивости;

- коэффициенты ликвидности;
- структура дебиторской 

и кредиторской задолженности 
по   срокам
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âûå àññîöèàöèè, ôèðìû ïî èññëåäîâàíèþ ðûíêîâ, ñïå-
öèàëèñòû ïî èíæåíåðíîìó àíàëèçó, ñïåöèàëèñòû ïî
ðûíêó öåííûõ áóìàã è ò.ä. Èñòî÷íèêàìè ïóáëèêóåìûõ
äàííûõ ìîãóò áûòü: èçäàíèÿ, âûõîäÿùèå â ìåñòàõ ðàñïî-
ëîæåíèÿ êîíêóðåíòîâ, îáúÿâëåíèÿ î íàéìå ðàáîòíèêîâ,
ïðàâèòåëüñòâåííûå äîêóìåíòû, âûñòóïëåíèÿ ìåíåäæå-
ðîâ, àíàëèòè÷åñêèå äîêëàäû, îò÷åòû, ïðåäîñòàâëÿåìûå
ïðàâèòåëüñòâó è ãîñóäàðñòâåííûì îðãàíàì ðåãóëèðîâà-
íèÿ, ïàòåíòíàÿ èíôîðìàöèÿ, ñóäåáíàÿ èíôîðìàöèÿ è ò.ä. 

Íà ïðàêòèêå ïðèíÿòû ðàçíîîáðàçíûå ñïîñîáû îðãà-
íèçàöèè ýòîé ðàáîòû: ãðóïïà ïî àíàëèçó êîíêóðåíòîâ â
ñîñòàâå îòäåëà (ñòðàòåãè÷åñêîãî) ïëàíèðîâàíèÿ, êîîð-
äèíàòîð êîíêóðåíòíîé èíôîðìàöèè, íåôîðìàëèçîâàí-
íûé ñáîð èíôîðìàöèè ñàìèì ðàçðàáîò÷èêîì ñòðàòåãèè
[10]. Ì. Ïîðòåð îáðàùàåò âíèìàíèå, ÷òî àíàëèç êîíêó-
ðåíòîâ ñëèøêîì âàæåí, ÷òîáû âåñòè åãî áåññèñòåìíî
[10].

ÂÛÂÎÄÛ

Ýôôåêòèâíîñòü êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè (ïðè âåäåíèè
êîíêóðåíòíîé áîðüáû) çàâèñèò îò ñïîñîáíîñòè ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (ïðåæäå âñåãî, ñèñòåìû ïëàíè-
ðîâàíèÿ) êàê îïåðàòèâíî âîñïðèíèìàòü èíôîðìàöèþ î
ôóíêöèîíèðîâàíèè êîíêóðåíòíûõ ðûíêîâ (ïîëîæåííûå â
îñíîâàíèå ñòðàòåãèè ïðåäïîëîæåíèÿ, ñëàáûå ñèãíàëû îá
èçìåíåíèÿõ òåíäåíöèé, äåéñòâèÿ êîíêóðåíòîâ), òàê è ñâî-
åâðåìåííî òðàíñôîðìèðîâàòü òàêóþ èíôîðìàöèþ â êîí-
êðåòíûå ñîáñòâåííûå äåéñòâèÿ. Îáåñïå÷åíèå íåîáõîäè-
ìîé ÷óâñòâèòåëüíîñòè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ê èçìåíåíè-
ÿì êîíêóðåíòíîé ðûíî÷íîé ñðåäû äîñòèãàåòñÿ ñîçäàíèåì
â êèáåðíåòè÷åñêîì êîíòóðå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì
ñèñòåì ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ, ïðåäóïðåæäåíèÿ /
ðàñïîçíàâàíèÿ, ñòðàòåãè÷åñêîé êîíêóðåíòíîé ðàçâåäêè,
òàêòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ (êîíòðîëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè-
÷åñêè ðåëåâàíòíûõ ïðîåêòîâ) è îïåðàòèâíîãî êîíòðîëÿ.

Ñåðèÿ: Ýêîíîìèêà è Ïðàâî ¹ 10  îêòÿáðü 2017 ã.18
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