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АННОТАЦИЯ 
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приятия» с применением стратегиче-

ских карт системы сбалансированных 

показателей. – ЮУрГУ, МиМс–454, 

2018. – 111 с., 12 ил., 22 табл.,  

библиогр. список – 36 наим., 9 прил., 

альбом. ил. 22 л. ф. А4. 

Выпускная квалификационная работа выполнена с целью разработки ме-

тодики «Управление результативностью предприятия» с применением стратеги-

ческих карт системы сбалансированных показателей. 

В выпускной квалификационной работе проанализированы состояние дел 

предприятия, проведён анализ изученности вопроса по процессу «Управление ре-

зультативностью предприятия». 

Разработан процесс «Управление результативностью предприятия»: про-

цесс описан паспортом, визуализирован диаграммой последовательности, IDEF-

моделями, стреловидной диаграммой и диаграммой Ганта, оценен разработанны-

ми оценочными показателями. Разработана методика на данный процесс.  

В работе использованы методы менеджмента качества: мозговой штурм, 

диаграмма последовательности, стреловидная диаграмма и диаграмма Ганта, ана-

литические методы расчёта моделей оценочных показателей, методы идентифи-

кации, анализа и оценки рисков.  

Разработан риск-менеджмент процесса «Управление результативностью 

предприятия». Выявлены наиболее высокие риски, выбраны методы, с помощью 

которых их можно устранить. Разработан план мероприятий по предупреждению 

возможных рисков. 

Обоснована экономическая оценка результатов внедрения выпускной ква-

лификационной работы. Работа имеет практическую значимость и внедрена на 

предприятие.



 

 

ОГЛАВЛЕНИЕ 

ВВЕДЕНИЕ ...................................................................................................................... 9 

1 АНАЛИЗ СОСТОЯНИЯ ДЕЛ НА ПРЕДПРИЯТИИ .............................................. 11 

1.1 История предприятия ................................................................................. 11 

1.2 Номенклатура продукции........................................................................... 12 

1.3 Организационная структура управления .................................................. 13 

1.4 Потребители продукции ............................................................................. 13 

1.5 Анализ СМК ................................................................................................ 13 

1.6 Диагностика проблем предприятия .......................................................... 20 

Цель и задачи ВКР ............................................................................................ 21 

2 АНАЛИЗ ИЗУЧЕННОСТИ ПРОЦЕССА «УПРАВЛЕНИЕ 

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ» ............................................................ 22 

2.1 Анализ изученности вопроса ..................................................................... 22 

2.2 Сравнение методов совершенствования процесса 

«Управление результативностью предприятия» ........................................... 28 

Выводы по разделу два ..................................................................................... 34 

3 РАЗРАБОТКА ПРОЦЕССА «УПРАВЛЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ 

ПРЕДПРИЯТИЯ» .......................................................................................................... 35 

3.1 Описание процесса...................................................................................... 35 

3.2 Визуализация процесса .............................................................................. 35 

3.3 Разработка оценочных показателей процесса .......................................... 37 

Выводы по разделу три .................................................................................... 58 

4 РАЗРАБОТКА МЕТОДИКИ НА ПРОЦЕСС «УПРАВЛЕНИЕ                 

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ» ............................................................ 58 

Выводы по разделу четыре .............................................................................. 59 

5 МЕНЕДЖМЕНТ РИСКОВ ПРОЦЕССА «УПРАВЛЕНИЕ                 

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ» ............................................................ 59 

5.1 Качественная оценка рисков ...................................................................... 62 

5.2 Количественная оценка рисков ................................................................. 65



 

 

5.3 Меры предупреждения и уменьшения рисков ......................................... 73 

Выводы по разделу пять ................................................................................... 76 

6 ЭКОНОМИЧЕСКОЕ ОБОСНОВАНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ВКР ............................. 76 

6.1 Расчёт себестоимости, цены и чистой прибыли ВКР ............................. 76 

6.2 Расчёт экономического эффекта от внедрения результатов 

выпускной квалификационной работы ........................................................... 83 

Выводы по разделу шесть ................................................................................ 88 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ ............................................................................................................. 89 

БИБЛИОГРАФИЧЕСКИЙ СПИСОК ......................................................................... 91 

ПРИЛОЖЕНИЯ 

ПРИЛОЖЕНИЕ А. Организационная структура системы менеджмента качества 

                                  ЗАО «БЗРП» ................................................................................. 95 

ПРИЛОЖЕНИЕ Б. Сертификаты СМК ...................................................................... 96 

ПРИЛОЖЕНИЕ В. Паспорт процесса «Управление результативностью 

                                 предприятия» ................................................................................ 98 

ПРИЛОЖЕНИЕ Г. Блок-схема и алгоритмизация процесса «Управление 

                                 результативностью предприятия» ............................................ 100 

ПРИЛОЖЕНИЕ Д. Диаграмма Ганта для процесса «Управление 

                                 результативностью предприятия» ............................................ 103 

ПРИЛОЖЕНИЕ Е. Стреловидная диаграмма для процесса «Управление 

                                 результативностью предприятия» ............................................ 104 

ПРИЛОЖЕНИЕ Ж. IDEF-модель и её декомпозиция ............................................. 105 

ПРИЛОЖЕНИЕ И. Пример анкеты для измерения уровня вовлеченности 

                                 сотрудника в рабочий процесс ................................................. 107 

ПРИЛОЖЕНИЕ К. Дерево событий для количественной оценки  

                                 риск-менеджмента ...................................................................... 109



9 

 

ВЕДЕНИЕ 

Актуальность темы. Распоряжением правительства РФ от 6 октября 2011 г. 

о стратегии социально-экономического развития Уральского федерального округа 

на период до 2020 года предприятия-производители машиностроительной отрасли 

должны решить задачи, связанные с инновационным развитием машинострои-

тельного комплекса. Эти задачи непосредственно влияют на результативность 

изученного машиностроительного предприятия. В связи с этим появилась необ-

ходимость разработки процесса «Управление результативностью предприятия» и 

правильного составления стратегии предприятия. Выпускная квалификационная 

работа посвящена этой актуальной теме – разработка методики процесса «Управ-

ление результативностью предприятия» с применением стратегических карт си-

стемы сбалансированных показателей. 

Отсутствие на многих предприятиях целостной высокоэффективной си-

стемы управления, адекватной требованиям меняющейся рыночной среды, актуа-

лизирует проблему совершенствования и развития научно-методологических 

подходов и инструментария эффективного управления результативностью пред-

приятия. 

Для выхода на мировой рынок, для высокой конкурентоспособности, а 

также для ряда решения других немаловажных проблем организации требуется 

изучение и освоение процесса «Управление результативностью предприятия». 

Стремясь выровнять и усилить мощь организации, менеджеры постоянно 

сталкиваются с препятствиями и проблемами. Поскольку экономика не прощает 

ошибок, всем руководителям приходится отвечать на ряд вопросов. Каждый из 

стоящих вопросов обусловлен сложностью современных организаций, но сами по 

себе эти вопросы не новы. Что появилось нового, так это необходимость верных 

ответов в условиях постоянно усложняющихся и взаимосвязанных процессов. Бо-

лее того, положение осложняется информационными технологическими система-

ми, которые были разработаны как решения, а стали проблемами из-за разнооб-
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разных нестандартных пакетов программ, отсутствия преемственности и несовме-

стимых компьютерных платформ. 

Существует две основные проблемы, возникающие на пути к высокой ре-

зультативности предприятия: 

1) результативность работы гораздо важнее эффективности процесса её 

выполнения; 

2) между миссией и видением топ-менеджмента и ежедневными действия-

ми персонала существует коммуникационный разрыв. 

Управление результативностью может устранить этот разрыв. Стратегиче-

ское планирование и карты показателей результативности превращают стратегию 

в дело каждого сотрудника. Управление результативностью позволяет руководи-

телям передавать своё видение всей команде и ориентирует менеджмент и группы 

сотрудников на создание стоимости. Традиционный командно-приказной стиль 

руководителей, пытающихся контролировать своих подчинённых при помощи 

жёстких систем управления, уже не может служить средством достижения выда-

ющихся результатов. На смену деструктивным взглядам и неписаным правилам, 

которые обычно именуются культурой организации, приходят руководящие 

принципы [1]. Выпускная квалификационная работа посвящена этой актуальной 

теме – разработка процесса «Управление результативностью предприятия». 

Цель работы – разработка методики «Управление результативностью 

предприятия» с применением стратегических карт системы сбалансированных 

показателей. 

Задачи работы: 

1) проанализировать состояние дел предприятия; 

2) провести анализ изученности процесса «Управление результативностью 

предприятия»; 

3) разработать процесс «Управление результативностью предприятия», 

представить описание, визуализацию процесса, разработать оценочные показате-

ли процесса; 
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4) разработать методику на процесс «Управление результативностью 

предприятия»; 

5) разработать риск-менеджмент процесса «Управление результативно-

стью предприятия»; 

6) экономически обосновать освоение результатов ВКР. 

Объект работы – процесс «Управление результативностью предприятия». 

Предмет работы – методы совершенствования процесса «Управление ре-

зультативностью предприятия». 

Результаты работы разработка процесса «Управление результативностью 

предприятия», внедрение методики на процесс «Управление результативностью 

предприятия» с применением стратегических карт сбалансированной системы по-

казателей на машиностроительное предприятие. 

 

1 АНАЛИЗ СОСТОЯНИЯ ДЕЛ НА ПРЕДПРИЯТИИ 

 

1.1 История предприятия 

 

Предприятие ведёт свою деятельность с 1941 года. Основано на базе пред-

приятия местной промышленности по производству жестяной посуды и эвакуи-

рованного из Москвы завода сельскохозяйственного машиностроения имени С.М. 

Будённого.  

С 1950-х годов на заводе стало проводиться техническое переоснащение 

производства: были построены новые цеха, котельная. 

В 1960-е годы появляются навивальные и торцешлифовальные автоматы, 

испытательные машины и оборудование для всех видов нагрева металла; все 

нагревательные агрегаты были переведены на газовое топливо (1968). В 1967 году 

впервые в стране на заводе была внедрена дробеструйная обработка изделий. 

В 1970-е годы на завод были проложены железнодорожные пути, в цехах 

установлены мостовые краны, появились автопогрузчики и электрокары, смонти-
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рованы механизированные линии крупных пружин, пальцев трака. Тогда же было 

начато строительство цеха горячих пружин. 

В 1980-е годы было освоено производство и поставка рессор на конвейер 

одного из Челябинских заводов, полностью обновлен парк металлорежущего обо-

рудования, сдана в эксплуатацию первая очередь корпуса рессор и пружин горя-

чей навивки, узел оборотного водоснабжения, столовая. В 1989 году достигнут 

пик в производительности труда, объемах производства, социальной сфере. 

В 1993 году завод преобразован из государственного предприятия в акци-

онерное общество открытого типа. 

В декабре 2012 года запущен автоматизированный стан с программным 

управлением для прокатки параболических листов малолистовых рессор, а также 

ушкогибочная машина, позволяющая получить рессорные ушки различных диа-

метров и конфигурации. 

В 2013 году совместно с итальянской фирмой OMD запущены и освоены: 

автоматический станок для завивки спиральных пружин, автоматический станок 

для шлифовки опорных поверхностей пружин, станок для изготовления пружин 

холодной навивки сложной пространственной формы. 

На заводе много внимания уделяют изучению передового иностранного 

опыта. Предприятие постоянно участвует в международных выставках.  

Приняв решение о расширении номенклатуры выпускаемой продукции, 

предприятие с 2013 года заключает договоры о сотрудничестве с крупными заво-

дами [2]. 

 

1.2 Номенклатура продукции 

 

На машиностроительном предприятии производятся пружины кручения, 

сжатия, растяжения, для двигателей внутреннего сгорания, для городского элек-

тротранспорта, пружины рессорного подвешивания для тележек грузовых вагонов 

железнодорожного транспорта, подвесок трубопроводов ТЭС и АЭС: горячей 
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навивки из проката диаметром от 10,0 до 70,0 мм с наружным диаметром 60,0–

400,0 мм; холодной навивки из проволоки от 0,4 до 16,0 мм с наружным диамет-

ром 2,0–100,0 мм и рессоры различных видов из полосы толщиной от 4,5 до 45,0 

мм [2]. 

 

1.3 Организационная структура управления 

 

Предприятие имеет дивизиональный тип организационной структуры 

управления.  

 

1.4 Потребители продукции 

 

Предприятие является поставщиком продукции на все железнодорожные 

сборочные конвейеры России, а также республику Беларусь, Казахстан, Украину 

[3]. 

 

1.5 Анализ СМК 

 

В 2005 году завод внедрил и применяет систему менеджмента качества в 

области «Производство, испытание и отгрузка пружин и рессор». На предприятии 

разработана, внедрена и функционирует система менеджмента качества, которая 

обеспечивает выполнение всех требований стандартов ГОСТ Р ИСО 9001–2011, 

ГОСТ Р 51814.1–2009 и обеспечивает выпуск продукции, согласно требованиям и 

ожиданиям потребителей. В настоящее время разрабатывается и внедряется си-

стема менеджмента качества, соответствующая требованиям стандарта ГОСТ Р 

ИСО 9001–2015. 

Модель СМК предприятия представлена на рисунке 1, схема управления 

СМК приведена в приложении А, сертификаты на СМК – в приложении Б. 
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Рисунок 1 – Модель системы менеджмента качества 

На предприятии разработаны и поддерживаются в рабочем состоянии со-

рок пять документированных процедур СМК, представленных в таблице 1, а так-

же идентифицировано четыре процесса СМК, в т. ч. процессы: 

• «Ориентация на потребителя», владелец процесса – начальник отдела 

продаж; 

• «Управление процессами, продукцией и услугами, поставляемыми 

внешними поставщиками», владелец процесса – коммерческий директор; 

• «Производство продукции», владелец процесса – заместитель гене-

рального директора по производству; 

• «Мониторинг, измерение, анализ и оценка», владелец процесса – 

начальник службы управления качеством. 

Управление процессами описано в картах процессов. Карты процессов со-

держат описание: 

– поставщиков; 

– входных и выходных потоков процесса; 
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– видов деятельности и участников; 

– записей; 

– критериев оценки деятельности процессов (показателей качества). 

 

Таблица 1 – Перечень действующих стандартов организации в системе  

                     менеджмента качества 

Обозначение стандарта 

организации 
Наименование стандарта организации 

СТО СМК 110-4.1-01-16 Процессы. Порядок описания 

СТО СМК 110-4.2-01-16 
Стандарты предприятия. Порядок разработки, оформления, утвер-

ждения и введения в действие 

СТО СМК 110-4.2-02-16 Нормоконтроль нормативной и технической документации 

СТО СМК 110-4.2-03-16 
Порядок учёта, внесения изменений и внедрения нормативных до-

кументов 

СТО СМК 110-4.2-04-16 Делопроизводство. Порядок внесения и контроля исполнения 

СТО СМК 110-4.2-05-16 Управление записями по качеству 

СТО СМК 110-4.2-06-16 Система информирования персонала 

СТО СМК 110-4.2-07-16 Управление документацией и данными по качеству 

СТО СМК 110-5.2-01-16 Порядок организации и проведения маркетинговых исследований 

СТО СМК 110-5.4-01-16 Бизнес-план. Порядок разработки 

СТО СМК 110-5.4-02-16 
Порядок разработки, утверждения и контроля планов обеспечения и 

повышения качества 

СТО СМК 110-5.6-01-16 
Совещания по качеству. Порядок проведения на предприятии и в 

подразделениях 

СТО СМК 110-5.6-03-16 
Анализ и оценка системы менеджмента качества высшим руковод-

ством предприятия 

СТО СМК 110-6.2-01-16 
Положения о подразделениях. Должностные инструкции.  

Порядок разработки, изложения, оформления и изменения 

СТО СМК 110-6.2-02-16 
Мотивационный механизм обеспечения качества труда.  

Оценка удовлетворённости персонала 

СТО СМК 110-6.2-03-16 Подбор и расстановка кадров 

СТО СМК 110-6.2-04-16 Компетентность, осведомлённость и подготовка персонала 
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Продолжение таблицы 1 

Обозначение стандарта 

организации 
Наименование стандарта организации 

СТО СМК 110-6.3-01-16 
Технологическое оборудование. Порядок планирования и проведе-

ния технического обслуживания и ремонта 

СТО СМК 110-6.3-02-16 
Проверка оборудования на технологическую точность. 

Порядок проведения 

СТО СМК 110-6.3-03-16 
Оснащение технологическое. Порядок разработки, изготовления и 

внедрения 

СТО СМК 110-6.3-04-16 
Производственные здания и сооружения. Порядок планирования и 

проведения ремонта и технического осмотра 

СТО СМК 110-6.4-01-16 
Охрана труда и пожарная безопасность. 

Порядок обеспечения 

СТО СМК 110-6.4-02-16 
Охрана окружающей среды и экологическая безопасность. 

Порядок организации работ 

СТО СМК 110-7.1-01-16 
Производство продукции. Порядок планирования и организация вы-

пуска 

СТО СМК 110-7.2-02-16 
Договоры (контракты) на поставку готовой продукции. 

Порядок заключения 

СТО СМК 110-7.2-05-16 Претензии и иски поставщику. Порядок предъявления 

СТО СМК 110-7.3-01-16 
Обеспечение единства измерений. Порядок проведения метрологи-

ческой экспертизы технических документов 

СТО СМК 110-7.3-03-16 

Технологическая документация. Порядок разработки, оформления, 

согласования, регистрации, внедрения, учёта, хранения и внесения 

изменений 

СТО СМК 110-7.4-01-16 
Договоры (контракты) на закупку сырья, материалов, комплектую-

щих изделий и услуг. Порядок заключения 

СТО СМК 110-7.4-02-16 Оценка и выбор поставщиков 

СТО СМК 110-7.4-03-16 Входной контроль. Организация и порядок проведения 

СТО СМК 110-7.5-03-16 Идентификация и прослеживаемость 

СТО СМК 110-7.5-05-16 Собственность потребителя. Порядок приёмки, учёта и обращения 
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Окончание таблицы 1 

Обозначение стандарта 

организации 
Наименование стандарта организации 

СТО СМК 110-7.5-06-16 

Сырьё, материалы, комплектующие изделия и вспомогательные ма-

териалы. Порядок приёмки, учёта, хранения и выдачи в производ-

ство 

СТО СМК 110-7.5-07-16 Готовая продукция. Порядок хранения 

СТО СМК 110-7.5-08-16 
Погрузочно-разгрузочные работы и внутризаводская транспорти-

ровка продукции. Порядок выполнения 

СТО СМК 110-7.5-09-16 Готовая продукция. Порядок поставки потребителю 

СТО СМК 110-7.6-01-16 Управление приборами контроля и измерений 

СТО СМК 110-8.2-01-16 Внутренний аудит. Организация и порядок проведения 

СТО СМК 110-8.2-02-16 
Контроль соблюдения технологической дисциплины. 

Организация и порядок проведения 

СТО СМК 110-8.2-03-16 
Статистические методы управления качеством продукции и процес-

сов 

СТО СМК 110-8.2-04-16 Контроль качества продукции 

СТО СМК 110-8.3-01-16 
Продукция, несоответствующая установленным требованиям. Поря-

док выявления и обращения 

СТО СМК 110-8.3-02-16 Претензии и иски от потребителей. Порядок рассмотрения 

СТО СМК 110-8.5-01-16 
Корректирующие и предупреждающие действия. 

Организация разработки и проведения 

 

Исключения из требований к главе 8 ГОСТ Р ИСО 9001–2015 (ГОСТ Р 

51814.1–2009) в рамках СМК машиностроительного предприятия: 8.3 «Проекти-

рование и разработка продукции», поскольку предприятие проектирование и раз-

работку новых видов продукции не осуществляет, а выпускает продукцию со-

гласно общим техническим условиям, регламентированным государственными 

стандартами РФ. 

Ответственность за организацию обеспечения процедур и процессов СМК 

всеми необходимыми ресурсами несёт генеральный директор. Результаты мони-

торинга процессов обрабатываются, анализируются и отражаются в ежекварталь-
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ных отчётах владельцев (хозяев) процессов. Обеспечение СМК человеческими ре-

сурсами осуществляет начальник службы управления персоналом, элементами 

инфраструктуры – главный инженер. Оценка результативности процессов СМК 

производится путём сопоставления данных мониторинга фактической деятельно-

сти с установленными критериями на совещаниях по качеству предприятия не 

реже 1 раза в квартал. По результатам мониторинга СМК генеральный директор 

оценивает результативность СМК и принимает решения, направленные на совер-

шенствование процессов и СМК в целом. Представитель высшего руководства по 

качеству на предприятии не реже 2-х раз в год анализирует функционирование 

СМК и представляет результаты этого анализа генеральному директору в виде от-

чёта по оценке результативности завода для рассмотрения и утверждения.  

Руководство по качеству является частью документации СМК и направле-

но на обеспечение основной деятельности предприятия – выпуск продукции и по-

ставка продукции, удовлетворяющей требованиям потребителя. Настоящее РК 

описывает организационную структуру предприятия, а также распределение пол-

номочий и ответственности её должностных лиц в части, непосредственно свя-

занной с вопросами качества выпускаемой продукции. 

Руководство по качеству разработано сотрудниками службы управления 

качеством под непосредственным руководством генерального директора пред-

приятия. Необходимость анализа содержания руководства по качеству и внесения 

изменений определяется генеральным директором или исполнительным директо-

ром предприятия. Руководство по качеству содержит политику предприятия в об-

ласти качества, краткое описание процедур и процессов СМК предприятия. Гене-

ральный директор несёт ответственность за реализацию политики в области каче-

ства. 

Кроме руководства по качеству к документации СМК относятся виды до-

кументации, представленные на рисунке 2. 
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Рисунок 2 – Виды документации СМК 

Политика в области качества – системный документ предприятия, который 

определяет цели, задачи, принципы и обязательства организации в области каче-

ства и создаёт основу для постановки и анализа целей и задач в подразделениях, 

которые согласуются с целями предприятия, требованиями и ожиданиями потре-

бителей. Заявление руководства предприятия о политике в области качества, её 

направлениях деятельности и задачах оформлены в виде отдельного документа 

«Политика в области качества». Документ представлен в приложении В. 

Цели в области качества вытекают из бизнес-плана предприятия, его гене-

ральной стратегии и политики в области качества. Предприятие ставит перед со-

бой следующие стратегические цели в области качества: 

 – обеспечение удовлетворённости потребителя предоставляемыми услу-

гами и выпускаемой продукцией. Создание для заказчика максимально комфорт-

ных условий работы с предприятием; 

– обеспечение и постоянное повышение качества выпускаемой продукции. 

Внедрение продукции должно приводить к реальному улучшению работы потре-

бителя; 

– постоянное улучшение СМК и процессов предприятия, связанных с пла-

нированием, разработкой и выпуском продукции. Обеспечение повышения удо-
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влетворения потребностей акционеров, персонала, потребителей и общества в це-

лом; 

– обеспечение производств и служб предприятия высококвалифицирован-

ным персоналом и постоянное повышение его компетентности. Гарантия потре-

бителю, что компетентность сотрудников соответствует решаемым задачам [3]. 

Цели предприятия в области качества на 2018 год: 

1) достигнуть общий уровень удовлетворённости потребителей к концу 

года – 2,83 балла; 

2) к концу года при сдаче продукции с первого предъявления снизить про-

цент отбраковки до 0,95%; 

3) увеличить объём выпуска рессорной продукции к концу года до 1300 

тонн в месяц; 

4) в 2018 году поддерживать темп роста заработной платы минимум на 3% 

выше темпов роста инфляции; 

5) снизить внеплановые простои завода на 5%; 

6) провести сертификацию пружин цилиндрических винтовых рессорного 

подвешивания 9771–30.006; 9771–30.008; 

7) до 01.10.2018 запустить автоматическую термомеханическую линию из-

готовления рессорных листов простой и сложной конфигурации. 

 

1.6 Диагностика проблем предприятия 

 

На машиностроительном предприятии были выявлены следующие про-

блемы: 

1) устаревшее контрольно-измерительное оборудование; 

2) низкая конкурентоспособность пружинной продукции; 

3) устаревшая документация; 

4) недостаточный уровень квалификации персонала в работе с новой до-

кументацией; 
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5) текучесть кадров; 

6) закупка некачественного сырья; 

7) процент отбраковки при сдаче продукции с первого предъявления выше 

допустимого; 

8) увеличение числа рекламаций за последнее полугодие; 

9) плохая реклама продукции; 

10) сопроводительная документация отгруженной продукции не соответ-

ствует требованиям потребителей; 

11) внеплановые простои завода. 

 

Цель и задачи ВКР 

 

Проанализировав состояние дел предприятия, была поставлена цель вы-

пускной квалификационной работы – разработка методики «Управление резуль-

тативностью предприятия» с применением стратегических карт системы сбалан-

сированных показателей. Выделены следующие задачи: 

1) провести анализ изученности процесса «Управления результативностью 

предприятия»; 

2) разработать процесс «Управление результативностью предприятия», 

представить описание, визуализацию процесса, разработать оценочные показате-

ли процесса; 

3) разработать методику на процесс «Управление результативностью 

предприятия»; 

4) разработать риск-менеджмент процесса «Управление результативно-

стью предприятия»; 

5) экономически обосновать освоение результатов ВКР. 

 



22 

 

2 АНАЛИЗ ИЗУЧЕННОСТИ ПРОЦЕССА «УПРАВЛЕНИЕ  

   РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ» 

 

2.1 Анализ изученности вопроса 

 

Рассмотрены и проанализированы точки зрения различных исследователей 

по процессу «Управление результативностью предприятия».  

В 2016 г. Г. Кокинз в своей книге «Управление результативностью: Как 

преодолеть разрыв между объявленной стратегией и реальными процессами» 

очень подробно и всесторонне рассмотрел вопрос об управлении результативно-

стью. Основная мысль его работы: управление результативностью – это процесс 

управления стратегией [1].  

Возрастающая специализация, сложность и услуги, увеличивающие добав-

ленную стоимость, вызывают, но никак не уменьшают потребность в управлении 

результативностью. Несмотря на влияние, которое оказывают на постоянно ме-

няющиеся организационные структуры технология и гибкие методы работы и ли-

нии поведения, без постоянного процесса адаптации удовлетворительный уровень 

предоставляемых услуг поддерживаться не может. Совершенно верно, что теперь 

карьера определяется так называемыми специалистами в сфере информационных 

технологий, а не их начальниками. Для достижения результата каждый работник 

должен иметь какое-то понятие об управлении. И хотя каждый сотрудник будет 

отвечать за свою работу, нужно каким-то образом координировать общие усилия. 

Необходимо, чтобы стратегические цели организации чётко осознавались, чтобы 

все двигались в одном направлении, а не в противоположном или каким-то обра-

зом конфликтующим с общим направлением, и тогда общими усилиями успех бу-

дет достигнут. Дружная непрерывная работа – одна из самых трудных задач 

управления. Управление результативностью помогает достичь необходимой ко-

ординации. 
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Стратегические карты и связанные с ними карты показателей могут спо-

собствовать значительной оптимизации процесса определения показателей ре-

зультативности деятельности и управления ими, а также позволяют решать про-

блемы, обусловленные несогласованностью работы структурных подразделений. 

Стратегические карты помогают организациям определить и разбить обширные 

стратегические цели на поддающиеся управлению проекты и рабочие планы. Кар-

ты показателей сообщают стратегические цели работникам в доступном для них 

виде, гарантируют, что представление и программа, разработанные на уровне со-

вета директоров, будут реализованы организацией. Сложенные вместе эти мето-

дологии организуют поведение сотрудников так, что все их усилия направляются 

на реализацию стратегически важных задач. В большинстве организаций мене-

джеры занимаются «перетягиванием каната» с другими менеджерами, стремясь 

утвердить своё превосходство, а благодаря хорошей стратегической карте все ме-

неджеры оказываются с одной стороны каната, каждый заинтересован в результа-

те общей деятельности. Это приводит к повышению уровня подотчётности и от-

ветственности [1]. 

Многие теоретики и авторы статей по теме высказывали негативное отно-

шение к управлению результативностью на том основании, что оно не решает за-

дачу – главным образом, поскольку не учитывает сложности процесса.  

Я. Карлтон и М. Сломан , К. Энгельманн и К. Рёш , Э. Фёрнэм , Ф. Стайлз 

и другие считали, что трудно добиться признания системы управления результа-

тивностью линейными руководителями и заставить их вообще её внедрять, тем 

более грамотно применять [4–7].  

К. Энгельманн и К. Рёш также говорили о том, что на практике преобла-

дают неудачно разработанные или неграмотно реализуемые схемы управления 

результативностью [5]. 

М. Боулз и Г. Гоутс высказали суждение о том, что управление результа-

тивностью едва ли возможно из-за сложности процесса и трудностей, неизбежно 

связанных с попыткой одного человека подвести итог результативности другого: 
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«Оценка результативности требует изощрённых психологических и социальных 

навыков, которыми многие менеджеры не смогут овладеть» [8]. Также эти два ис-

следователя и У. Деминг сошлись на мнении, что оценка результативности не 

учитывает системные факторы. 

С точки зрения Т. Ньютона и П. Файндли, Б. Таунли, Д. Уинстенли и К. 

Стюарт-Смита менеджеры склонны к унитаризму («Мы все едины, наши интере-

сы совпадают»), тогда как для реальных организаций скорее характерен плюра-

лизм – в них сосуществуют несовпадающие интересы, которые необходимо учи-

тывать [9, 10]. 

К. Хендри, С. Вудворд, П. Брэдли и С. Перкинс полагали, что менеджеры 

охотно рассуждают о развитии, но часто не воплощают в жизнь теории, которые 

поддерживают на словах, а также выделяли, что управление результативностью 

сосредоточивается на финансовом вознаграждении [11]. 

По словам К. Гринта, оценка результативности – непоследовательный и, 

по сути, субъективный процесс [12]. 

Также К. Гринт, К. Хендри, Г. Барлоу, Т. Ньютон и П. Файндли, Б. Таунли, 

Д. Уинстенли и К. Стюарт-Смит считали, что управление результативностью – 

средство деспотичного или силового контроля [6, 9, 10, 12]. 

По мнению Ф. Стайлза, Л. Грэттона и К. Трасса, как линейные руководи-

тели, так и рядовые сотрудники обычно разочарованы управлением результатив-

ностью [7]. 

По большей части указанные исследования посвящены системам оценки 

результативности 80-х–90-х гг. XX в., когда недостатки, о которых говорится в 

них, действительно были повсеместными. Процесс управления результативно-

стью с тех пор эволюционировал. Однако не стоит обольщаться: проблемы, на ко-

торые указывали критики системы, преодолены не полностью. 

Мнение исследователей 2000-х годов отличается от мнения их предше-

ственников. Они говорят о положительных аспектах процесса «Управление ре-

зультативностью предприятия». 
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Джек Уэлч, бывший генеральный директор General Electric Company, гово-

рил, что тремя самыми важными аспектами в бизнесе являются удовлетворение 

запросов потребителей, удовлетворение запросов сотрудников и поток финансо-

вых средств. Эти три основных аспекта определяют различные способы измере-

ния результативности, которыми в частности являются: сбалансированная систе-

ма показателей, модель Европейского фонда управления качеством (EFQM), эко-

номическая добавленная стоимость (EVA) и другие традиционные экономические 

методологии. 

Концепция сбалансированной системы показателей, изначально разрабо-

танная Капланом и Нортоном, решает комплексную задачу. Их идея: «То, что ты 

замерил, то и получил». Особо они акцентируют тот факт, что: ни один отдельно 

взятый показатель не поможет выработать четкую задачу или сфокусировать 

внимание на ключевых аспектах бизнеса. Менеджерам необходимо располагать 

информацией в равной мере о финансовых и операционных показателях. 

Исходя из вышесказанного, Каплан и Нортон разработали так называемую 

«сбалансированную систему показателей» – это набор метрик, позволяющих 

высшему руководству оперативно получить полное представление о состоянии 

дел в компании. Их система показателей требует от менеджеров ответа на четыре 

основополагающих вопроса, что подразумевает анализ бизнеса с четырех соот-

ветствующих перспектив: 

1) как видят нас акционеры компании? (финансовая перспектива); 

2) как видят нас клиенты? (перспектива со стороны клиента); 

3) в чем мы должны преуспеть? (внутренняя перспектива); 

4) можем ли мы продолжать совершенствоваться и увеличивать ценность? 

(перспектива с точки зрения внедрения инноваций и обучения). 

Каплан и Нортон полагают, что в сбалансированной системе показателей 

«основной акцент ставится не на контроле, а на стратегии и концепции развития 

компании». Они говорят, что хотя система определяет цели, предполагается, что 

люди будут применять поведенческие модели и предпринимать необходимые 
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действия для достижения поставленных целей: «Высшее руководство может 

знать, каковы должны быть конечные результаты, но при этом не уметь понятно 

объяснить персоналу, как достичь этих результатов, если условия, в которых ра-

ботают сотрудники, постоянно изменяются». 

Они утверждают, что данный подход к управлению результативностью со-

гласуется с новыми инициативами, которые предпринимаются многими компани-

ями в таких областях, как непрерывное совершенствование, многофункциональ-

ная интеграция и коллективная, а не индивидуальная ответственность. 

Каплан и Нортон подчеркивают, что создание системы показателей позво-

ляет компании сбалансировать бюджет и стратегические цели. Они обращают 

особое внимание на то, что предложенный ими метод может помочь связать тру-

довую деятельность отдельного сотрудника с общей стратегией компании: поль-

зователи сбалансированной системы показателей обычно принимают участие в 

трех видах деятельности: взаимодействие и обучение, постановка целей, соотне-

сение вознаграждения с показателями эффективности. 

Данные авторы приводят в пример группу разведки месторождений круп-

ной нефтяной компании (Shell), которая разработала методику, стимулирующую 

сотрудников самостоятельно ставить личные цели, согласующиеся с целями ком-

пании. Их «личная карта сбалансированных показателей» содержала три уровня 

информации: 

1) корпоративные задачи, показатели и цели; 

2) цели структурных единиц (в соответствии с корпоративными целями); 

3) командные/индивидуальные задачи и инициативы. 

Командам и отдельным сотрудникам необходимо определить, каким обра-

зом их цели соотносятся с целями структурных единиц и всей компании, обозна-

чить какие именно инициативы они предлагают для достижения своих целей, пе-

речислить до пяти показателей эффективности для каждой цели, а также опреде-

лить критерии оценки достижения этих целей. Личная карта сбалансированных 

показателей призвана доносить корпоративные цели всем сотрудникам компании. 
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Она «передает целостную модель, которая связывает усилия и достижения инди-

видов с целями структурных единиц» (Каплан и Нортон, 1996). Таким образом, 

она может быть встроена в качестве процесса управления результативностью на 

уровне отдельного сотрудника, команды, структурной единицы или всей компа-

нии. 

Обобщённые идеи Каплана и Нортона можно формулируются следующим 

образом: многие люди рассматривают статистическое измерение как инструмент 

контроля поведения и оценки эффективности деятельности в прошлом. Однако 

показатели при сбалансированной системе должны быть использованы в качестве 

краеугольного камня системы управления, которая доносит стратегию компании 

персоналу, нацеливает отдельных сотрудников и коллективы на реализацию этой 

стратегии, устанавливает долгосрочные стратегические цели, соотносит инициа-

тивы, распределяет долгосрочные и краткосрочные ресурсы, и, наконец, обеспе-

чивает обратную связь и понимание стратегии [13]. 

Мари Сигсуорт, директор по персоналу клиентской службы, объяснила, 

каким образом в Norwich Union Insurance применяется сбалансированная система 

показателей: «У нас используется не типичная модель, описанная в учебниках, а 

модель, специально адаптированная под наши потребности. В компании Norwich 

Union Insurance применяется сбалансированная система показателей, эта система 

существует также в каждой структурной единице компании. В ней равное внима-

ние уделяется трудовой морали, предоставляемым услугам и прибыли. Вопрос 

трудовой морали находится в сфере компетенции наших сотрудников – здесь все 

они полноправные участники. Конечной целью применения этой трехсоставной 

модели является повышение производительности. 

Система сбалансированных показателей позволяет осуществлять планиро-

вание на четыре года вперед с постановкой конкретных целей и задач. Затем это 

транслируется в командные и индивидуальные цели и задачи. Глава корпорации 

очень серьезно относится к тому, чтобы каждый сотрудник обладал четким пони-
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манием миссии компании и ясно представлял какова его роль в достижении по-

ставленных целей и задач Norwich Union Insurance. 

Все связано со сбалансированной системой показателей. Принципами тру-

довой морали у нас регулируется управление результативностью, планирование 

преемственности, обучение и развитие. Также в рамках системы сбалансирован-

ных показателей мы разработали ряд способов оценки нашей деятельности на не-

которых уровнях. Например, исследование лидерства, проводимое ежекварталь-

но. Мы просим каждую команду ответить на вопрос: «Что вы думаете по поводу 

стиля лидерства вашего непосредственного руководителя?». Кроме того, в систе-

ме сбалансированных показателей важное место отведено интересам клиента. 

Высокая моральная планка плюс удовлетворение запросов потребителей – и мы 

получаем ситуацию: «выиграл-выиграл» («win/win»).» [13]. 

 

2.2 Сравнение методов совершенствования процесса  

      «Управление результативностью предприятия» 

 

Для совершенствования процесса рассмотрены следующие методы: стра-

тегические карты, сценарное планирование, решётка идей ФКБ, СКАМПЕР.  

Метод «Стратегические карты» («Карты стратегии»). 

Авторы метода: Р. Каплан, Д. Нортон (США), 1992 г. 

Назначение метода – применяются в практике стратегического управления 

и оценки эффективности деятельности предприятий по нескольким различным 

системам показателей. 

Цель метода – сосредоточение внимания на тех сторонах деятельности 

предприятия, которые наиболее важны в настоящий момент и перспективе. 

Суть метода – стратегические карты (strategy maps) – это инструмент, поз-

воляющий менеджменту предприятий формулировать и отображать то, как можно 

эффективно создавать ценность, согласовывая стратегические цели через цепь 

причинно-следственных связей. 
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План действий – к разработке стратегической карты приступают, имея 

краткое описание миссии, видения и стратегии предприятия. 

Построение СK сводится к интеграции целей предприятия в четырех со-

ставляющих сбалансированной системы показателей (ССП) и подразумевает вы-

полнение следующих действий: 

1) определение стратегической цели в финансовых показателях – создание 

долгосрочной акционерной стоимости (финансовая составляющая); 

2) предложение потребительной ценности клиентам, обеспечивающее до-

стижение финансовых целей (клиентская составляющая); 

3) выявление внутренних бизнес-процессов и доведение их до совершен-

ства для обеспечения реализации финансовых и клиентских целей (составляющая 

внутренних процессов); 

4) демонстрация возможностей, которые должно использовать предприя-

тие для достижения целей, сформулированных в первых трех составляющих (со-

ставляющая обучения и развития). 

Особенности метода – стратегические карты (СK) предназначены для 

определения и наглядного описания стратегических целей, задач и показателей, а 

также путей их достижения и решения. СK позволяет донести до отдельных под-

разделений и сотрудников предприятия их роль в реализации стратегий. СK могут 

быть созданы на любом уровне управления, и каждый уровень будет иметь воз-

можность видеть свое место на общей СK. 

СK представляет собой модель, демонстрирующую, как стратегия объеди-

няет нематериальные активы и процессы создания стоимости. Совершенствова-

ние нематериальных активов влияет на финансовые результаты через цепь при-

чинно-следственных связей. СK, описывая логику стратегии, четко показывает 

как: 

1) создать новую стоимость при помощи составляющих внутренних биз-

нес-процессов, обучения и развития; 
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2) разработать стратегические направления, основанные на создании стои-

мости; 

3) определить процессы, которые трансформируют нематериальные акти-

вы в материальную стоимость; 

4) построить новую схему для описания, оценки и приведения в стратеги-

ческое соответствие трех видов нематериальных активов составляющей обучения 

и роста (человеческого капитала, информационного капитала и организационного 

капитала) с целями и процессами внутренней составляющей. 

Основные принципы стратегической карты: 

1) стратегия должна устанавливать равновесие между противоречащими 

друг другу факторами; 

2) решающим фактором воплощения стратегии в жизнь является диффе-

ренцированное предложение воспринимаемой потребительной ценности; 

3) стоимость создают через внутренние бизнес-процессы; 

4) стратегия состоит из одновременно протекающих и дополняющих друг 

друга тем (направлений); 

5) нематериальные активы должны находиться в стратегическом соответ-

ствии, чтобы участвовать в создании стоимости. 

Достоинство метода – наглядность: вся информация содержится на одной 

странице, что делает возможным относительно простую стратегическую комму-

никацию. 

Недостаток метода – методологическая сложность определения показате-

лей интеллектуального капитала. 

Ожидаемый результат – удовлетворенные акционеры, довольные клиенты, 

эффективные и результативные процессы, мотивированный и подготовленный 

персонал [14]. 

Метод «Сценарное планирование» («Планирование сценариев», метод 

Планирования сценариев»). 

Автор метода: Герман Кан (США), 1940-е гг. 
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Назначение метода – применяется для лучшего понимания тенденций во 

внешней среде и пересмотре бизнес-идеи организации. 

Цель метода – формирование общего понимания стратегических целей ор-

ганизации и получение необходимой информации по стратегии развития органи-

зации в заданной перспективе. 

 Суть метода – сценарное планирование (Scenario Planning) – это метод 

стратегического планирования, позволяющий управлять неопределенностью бу-

дущего. Суть данного подхода заключается в исследовании основных движущих 

сил во внешней среде рассматриваемой организации, выявлении в них предопре-

деленных элементов и ключевых неопределенностей и комбинировании их для 

формулирования альтернативных сценариев будущего. 

 План действий: 

1) формирование рабочей группы из специалистов, которые привнесут 

широкий набор перспектив; 

2) получение информации о проблеме и формулирование цели организа-

ции; 

3) выявление основных тенденций развития и движущих сил; 

4) разработка и выбор альтернативных сценариев будущего, в каждом из 

которых обязательно присутствуют все предопределенные элементы, но прини-

мают различный исход ключевые неопределенности; 

5) интерпретация выбранных сценариев развития; 

6) тестирование существующих стратегий и выбор из них той, которая 

наиболее эффективна во всех сценариях; 

7) перенос сценария на практическую основу. 

 Результат метода – выбор наилучшего сценария будущего. 

 Достоинства метода – сценарии помогают понять и более эффективно 

планировать работу на будущее. Сценарное планирование прежде всего дает воз-

можность компаниям выстраивать гибкие долгосрочные планы, которые основы-

ваются на базе альтернативных сценариев развития тех или иных ситуаций. 
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 Недостатки метода – сценарное планирование исследует возможные из-

менения будущего, но не может оценить их последствия [15]. 

Метод «Решётка идей ФКБ» («Решётка ФКБ», «Решётка идей»). 

Автор метода: Ричард Вон (США), 1978 г. 

Назначение метода – применяется при решении творческих задач в про-

цессе создания продукции и при проведении рекламных кампаний. 

Цель метода – поиск и выявление незанятых ниш на рынке, в промышлен-

ности, в бизнесе и разработка принципиально новых идей и решений, радикально 

повышающих эффективность деятельности организации. 

Суть метода – решетка ФКБ (FCB Grid) – один из инструментов стратеги-

ческого мышления, позволяющий от хаотического поиска новых идей перейти к 

системе структурированного поиска. 

План действий: 

1) начертить решетку и разместить продукцию/услуги всех конкурентов на 

различных уровнях соответствующих квадрантов; 

2) изучить рынок продукции конкурентов и выявить незанятые ниши; 

3) приступить к разработке принципиально новых идей создания продук-

ции. Для этого: 

• предсказать потребность в новых продуктивных идеях; 

• продумать рекламную стратегию; 

• изменять положение организации и выпускаемой продукции или предла-

гаемой услуги путем дистанцирования от конкурентов или сохранения исходного 

положения с попыткой повлиять на восприятие потребителей; 

• представить, где можно использовать продукцию/услугу, чтобы она была 

востребована на рынке, и поместить ее в соответствующий квадрант. 

4) определить основные варианты выбора решений. 

Результат метода – выявление конкретного варианта решения, позволяю-

щего повысить эффективность деятельности организации. 
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Достоинства метода – простота в освоении, помогает ориентироваться в 

условиях изменчивого рынка и обеспечивает конкурентное преимущество. 

Недостаток метода – решетка ФКБ, изобилующая подробностями, трудна 

для использования и теряет всякий смысл [16]. 

Метод «СКАМПЕР» (метод «SCAMPER», техника «СКАМПЕР»). 

Автор метода: Роберт Эберле (США), 1971 г. 

Назначение метода – применяется при решении творческих задач в про-

цессе создания продукции, при проведении рекламных кампаний и в бизнесе. 

Цель метода – поиск и выявление путей совершенствования продук-

ции/услуг и разработка принципиально новых идей и решений, радикально по-

вышающих эффективность деятельности организации. 

Суть метода – техника СКАМПЕР (SCAMPER technique) – один из ин-

струментов стратегического мышления, позволяющий от хаотического поиска но-

вых идей перейти к системе структурированного поиска. Это схема постановки 

вопросов, стимулирующих возникновение новых идей. СКАМПЕР можно рас-

сматривать как одну из технологий поиска новых идей и решений. Этот поиск ак-

тивизируют вопросы, задаваемые в процессе обсуждения каждой ситуации. 

План действий: 

1) сформировать команду из специалистов, владеющих вопросами по об-

суждаемой теме; 

2) выделить конкретную задачу, которую необходимо решить; 

3) выбрать из существующих или подготовить новый список контрольных 

вопросов, наиболее соответствующих характеру решаемой задачи; 

4) в соответствии с порядком действий, определенным техникой СКАМ-

ПЕР, на каждом этапе поиска решения задачи использовать вопросы по рассмат-

риваемой ситуации; 

5) внимательно выслушать ответы, чтобы выдвинуть как можно больше 

идей, касающихся решения задачи; 
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6) проделав эту процедуру в отношении каждого этапа процесса, выраба-

тывают максимальное число идей, касающихся решения конкретной задачи. 

Результат метода – перечни идей, определяющих направление решения 

проблемы. 

Достоинство метода – метод очень прост, универсален и эффективен. 

Недостатки метода – отсутствие внутренних критериев для сравнения аль-

тернативных вариантов, нет гарантии нахождения сильных идей [17]. 

 

Выводы по разделу два 

 

В разделе два проведён анализ изученности зарубежной исследовательской 

базы по данному вопросу за период XX – XXI вв.  Установлено, что существуют 

два мнения о процессе «Управление результативностью»: негативное и позитив-

ное. Негативное мышление заключается в том, что процесс является трудным для 

восприятия и тем более для внедрения его на предприятие. Это мнение характер-

но для второй половины 80-х – первой половины 90-х годов прошлого столетия. 

Но из исследований конца 90-х годов прошлого века и начала 2000-х годов видно, 

что существует множество различных способов сделать процесс доступным для 

каждого сотрудника организации и систематизировать информацию, полученную 

из разных источников.  Процесс является очень трудоёмким и важно правильно 

его понять и определить методику его реализации на предприятии.  

Процесс изучен не полностью: требуется разработать процесс «Управле-

ние результативностью предприятия», понятный для каждого сотрудника органи-

зации, а также определить методику его реализации на предприятии.  

В разделе два проведены анализ и сравнение следующих методов совер-

шенствования процесса «Управление результативностью предприятия»: метод 

«Стратегические карты», метод «Сценарное планирование», метод «Решётка идей 

ФКБ», метод «СКАМПЕР». Из анализа и сравнения методов совершенствования 

процесса «Управление результативностью предприятия» наиболее практичным 
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является метод стратегических карт системы сбалансированных показателей, ко-

торый и взят за основу совершенствования процесса «Управление результативно-

стью предприятия». 

 

3 РАЗРАБОТКА ПРОЦЕССА «УПРАВЛЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ  

   ПРЕДПРИЯТИЯ» 

 

3.1 Описание процесса 

 

Управление результативностью – это управление претворением стратегии 

предприятия в жизнь, превращением планов в конкретные результаты. Управле-

ние результативностью объединяет весь управленческий цикл – от планирования 

до контроля. Этот процесс можно представить в виде всеохватывающего и взаи-

мосвязанного набора решений, объединяющего три основные функции: сбор дан-

ных, трансформацию и выстраивание на их основе модели, предоставление дан-

ных пользователям по Сети. Сущность управления результативностью заключает-

ся в принятии верных решений, правильность которых будет подтверждаться и 

измеряться результатами деятельности [18]. Паспорт процесса «Управление ре-

зультативностью предприятия» представлен в приложении В. 

 

3.2 Визуализация процесса 

 

Визуализировать процесс можно множеством методов. Один из них диа-

грамма последовательности (flow chart). Суть метода – графическое изображение 

последовательности действий рассматриваемого процесса. Схема диаграммы по-

казана в приложении Г. В данной диаграмме последовательность действий ис-

ключительно временная, т. е. стрелка показывает, какое действие надо выполнить 

следующим. Иногда такой подход называют алгоритмированием процесса [19]. 
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Следующие методы визуализации процесса – диаграмма Ганта и стрело-

видная диаграмма. Диаграмма Ганта – это популярный тип столбчатых диаграмм 

(гистограмм), который используется для иллюстрации плана, графика работ по 

какому-либо проекту. Является одним из методов планирования проектов. Ис-

пользуется в приложениях по управлению проектами [20]. Диаграмма представ-

лена в приложении Д. 

Сетевой график (Activity Network Diagram) – один из семи инструментов 

менеджмента качества – один из методов планирования работ, который необхо-

дим при значительном ветвлении процесса, выполнении большого числа парал-

лельно проводимых операций. Главный результат анализа процесса с помощью 

сетевого графика – критичный путь, т. е. последовательность операций процесса 

от его начала (старта) до завершения (финиша) с наибольшими необходимыми за-

тратами времени [19]. Стреловидная диаграмма изображена в приложении Е. 

Цифры на сетевом графике соответствуют номерам проводимых меропри-

ятий на диаграмме Ганта. Если выполнять все мероприятия последовательно друг 

за другом, то работа затянется приблизительно на 29 недель (7 месяцев). Чтобы 

сократить время на выполнение всех мероприятий, стоит некоторые действия ве-

сти параллельно, тогда время, затраченное на проводимые мероприятия, сокра-

тится до 12 недель (3 месяцев). 

Следующий метод визуализации – IDEF-моделирование. IDEF0 – функци-

ональная модель процесса. Суть: методология функционального моделирования 

(англ. function modeling) и графическая нотация, предназначенная для формализа-

ции и описания бизнес-процессов. Отличительной особенностью IDEF0 является 

ее акцент на соподчиненность объектов. В IDEF0 рассматриваются логические 

отношения между работами, а не их временная последовательность (поток работ). 

IDEF0-модель и её декомпозиции представлены в приложении Ж. 
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3.3 Разработка оценочных показателей процесса 

 

Для оценки результативности процесса используются четыре основных 

показателя: удовлетворённость потребителей, удовлетворённость персонала, ре-

зультативность основных бизнес-процессов и финансовый показатель, которые, в 

свою очередь, включают в себя ряд показателей, влияющих на более детальные 

анализ и оценку «Управления результативностью предприятия».  

Первый показатель – анализ удовлетворённости потребителей. Анализ 

удовлетворённости потребителей может оцениваться четырьмя методами: 

1) оценка на основе мультиатрибутивной модели; 

2) оценка на основе расчета индекса удовлетворенности потребителя; 

3) оценка на основе полученных от потребителей рекламаций; 

4) оценка удовлетворенности потребителей с помощью анкетирования. 

Оценка на основе мультиатрибутивной модели. В основе мультиатрибу-

тивной модели лежит, с одной стороны, измерение важности каждого атрибута, а, 

с другой, степени воспринимаемого присутствия атрибута в оцениваемой продук-

ции (собственно и представляющего собой удовлетворенность). 

Атрибут – необходимое, существенное, неотъемлемое свойство продук-

ции. 

В данной модели удовлетворенность определяется как средневзвешенная 

оценка исполнения или присутствия свойств продукции и их важности для потре-

бителя. Оценка свойств продукции производится в баллах. Потребителей просят 

оценить степень удовлетворенности по трёх или пяти балльной шкале. А также 

определить значимость каждого из свойств продукции. 

Для измерения и мониторинга удовлетворенности потребителя (УП) рас-

чет ведут по формуле: 

                                                   УП=И∙В, балл,                                                (1) 

где И – среднее значение исполнения атрибутов или факторов удовлетворенности,  

     включенных в анкету или опросный лист потребителя, балл; 
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     В – среднее значение важности (или степени соответствия ожиданиям) для  

     потребителя тех же свойств, балл [21]. 

Оценка на основе расчета индекса удовлетворенности потребителя. Мето-

дика расчета индекса удовлетворенности потребителя предполагает выполнение 

следующих расчетов: 

1) индекса удовлетворенности отдельного i-го потребителя для j-го требо-

вания (ИУПij): 

                                                ИУПij=q
ij
∙Tij,                                                      (2) 

где qij – весовой коэффициент, соответствующий j-му требованию i-го потребите- 

      ля к продукции; 

      Tij – оценка j-го требования i-м потребителем продукции по оценочной шка- 

      ле анкеты, балл; 

2) индекса удовлетворенности отдельного i-го потребителя (ИУПi): 

                           ИУПi= ∑ ИУПij
m
j=1 = ∑ q

ij
∙Tij

m
j=1 ,                                              (3) 

где m – количество исследуемых требований потребителя; 

3) суммарного индекса удовлетворенности всех потребителей (CSIΣ): 

                                                CSIΣ=
∑ ИУПi

n
i=1

n
,                                                   (4) 

где ИУПi – индекс удовлетворенности i-го потребителя; 

       n – количество потребителей, чел. 

После определения уровня удовлетворенности потребителя, у производи-

теля появляются данные, позволяющие корректировать технологические и дело-

вые процессы, проводить оперативный реинжиниринг основных производствен-

ных процессов организации, и выявлять узкие места на всех этапах жизненного 

цикла производимой продукции [21]. 

Оценка на основе полученных от потребителей рекламаций. При оценке на 

основе полученных от потребителей рекламаций расчет удовлетворенности по-

требителей (УП) проводится по формуле: 
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                          УП=
Побщ-Пр-0,5Пз-0,5Пнс+0,1ПП

Побщ
∙100%, %,                                    (5) 

где Побщ – количество отгруженной продукции, выполненное в отчетном периоде,      

      тонн; 

      Пр – количество изделий, по которым были получены рекламационные акты,  

      признанные организацией (производственные и конструкторские дефекты, от- 

      каз ПКИ, причина отказа не установлена), тонн; 

      Пз – количество изделий, по которым были получены письма с замечаниями, и  

      они были признаны организацией, тонн; 

      Пнс – количество отгруженной продукции/выполненных рекламационных ра- 

      бот, с нарушением сроков, указанных в договорах, тонн; 

      ПП – количество изделий, по которым потребитель направил письма с прось-

бой переоформить документы, продлить срок хранения изделия, подтвердить 

факт изготовления и т. д., и данные просьбы были удовлетворены, тонн [21]. 

Оценка удовлетворенности потребителей с помощью анкетирования. Ан-

кетирование лежит в основе методики оценки удовлетворенности потребителей, 

принятой на предприятии. В соответствие с установленными руководством пред-

приятия целью и типом проводимого анкетирования, служба управления каче-

ством составляет перечень вопросов, интересующих руководство организации, и 

составляет анкету удовлетворенности потребителей. Шкала оценки удовлетво-

рённости потребителей представлена в таблице 2, форма анкеты – в таблице 3. 

Процесс «Ориентация на потребителя» в СМК предприятия относится к 

основным процессам жизненного цикла продукции. Ответственным за этот про-

цесс (владельцем процесса) является отдел продаж (ОП) в лице его руководителя 

– начальника отдела продаж. 

Отдел продаж проводит выборку потребителей, осуществляющих закупку 

продукции на предприятии, в оцениваемый период и составляет список адресов 

для рассылки анкет. До 25 января текущего года по составленному списку готовит 

необходимое количество анкет и сопроводительные письма, организует рассылку 
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потребителям по факсу по составленному списку. Если рассылку по факсу произ-

вести не удалось, ОП отправляет анкету удовлетворенности потребителю по элек-

тронной почте. Заполненную анкету потребитель направляет по факсу, либо по 

электронной почте. 

 

Таблица 2 – Шкала оценки удовлетворённости потребителей  

 Удовлетворённость, балл 

Показатель 1 2 3 

Удовлетворённость Полностью не удо-

влетворяет 

Не удовлетворяет по 

отдельным критериям 

Полностью удовле-

творяет 

 

Таблица 3 – Форма анкеты удовлетворённости потребителей 

Критерий удовлетворённости Оценка  

удовлетворённости 

Комментарий к оценке  

удовлетворённости 

1 Соответствие качества продукции согласо-

ванным требованиям 

  

2 Качество продукции в сравнении с другими 

поставщиками 

  

3 Соотношение цена/качество   

4 Соответствие сроков выполнения обяза-

тельств, срокам, установленных в договорах 

  

5 Качество упаковки продукции   

6 Условия отгрузки продукции   

7 Уровень технической документации на про-

дукцию 

  

8 Качество выполнения рекламационных работ   

9 Сроки проведения рекламационных работ   

10 Оперативность взаимодействия по Вашим 

запросам, в том числе при заключении догово-

ров 

  

11 Сроки заключения договоров   
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Окончание таблицы 3 

Критерий удовлетворённости Оценка  

удовлетворённости 

Комментарий к оценке  

удовлетворённости 

12 Доступность информации о продукции и 

возможностях организации 

  

 

ОП анализирует полученную информацию и повторно направляет анкету 

удовлетворенности до 15 февраля текущего года тем потребителям, которые не 

прислали заполненные анкеты по факсу, либо по электронной почте. ОП до 25 

марта текущего года составляет список потребителей, которые не прислали за-

полненные анкеты по факсу, либо по электронной почте, и запрашивает запол-

ненные анкеты от потребителей, путем телефонных переговоров. 

Полученные анкеты удовлетворенности потребителей ОП консолидирует, 

регистрирует в журнале регистрации анкет удовлетворенности потребителей и 

анализирует. Форма журнала регистрации анкет удовлетворенности потребителей 

представлена в таблице 4. 

Для оценки показателей удовлетворенности потребителей каждому крите-

рию анкеты удовлетворенности назначается весовой коэффициент. В таблице 5 

приведены весовые коэффициенты для действующей на предприятии анкеты удо-

влетворенности потребителей. 

 

Таблица 4 – Форма журнала регистрации анкет удовлетворённости потребителей 

Наименование орга-

низации 

Первоначальный за-

прос анкеты удовле-

творённости потреби-

телей 

Повторный запрос 

анкеты удовлетворён-

ности потребителей 

Заполненные анкеты 

удовлетворённости 

потребителей 

    

 

Полученные от потребителей оценки удовлетворенности по каждому кри-

терию анкеты умножаются на свой весовой коэффициент, взвешенные оценки 

суммируются и делятся на количество критериев анкеты удовлетворенности: 
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                                    УП=
∑ ВОi

n
i=1

n
=

∑ ОцУдi∙kв
n
i=1

n
, балл,                                      (6) 

где ВОi – i-я взвешенная оценка анкеты удовлетворенности потребителя, балл; 

      ОцУдi – i-я оценка удовлетворённости анкеты удовлетворенности потребите- 

      ля, балл; 

      kв – i-й весовой коэффициент анкеты удовлетворенности потребителя; 

      n – количество критериев анкеты удовлетворенности потребителя. 

 

Таблица 5 – Критерии оценки удовлетворённости потребителей и их весовые  

                     коэффициенты 

Критерий удовлетворённости Весовой  

коэффициент 

Оценка  

удовлетворённости 

Взвешенная  

оценка 

1 Соответствие качества продукции согла-

сованным требованиям 

10   

2 Качество продукции в сравнении с други-

ми поставщиками 

10   

3 Соотношение цена/качество 10   

4 Соответствие сроков выполнения обяза-

тельств, срокам, установленных в договорах 

10   

5 Качество упаковки продукции 5   

6 Условия отгрузки продукции 7   

7 Уровень технической документации на 

продукцию 

10   

8 Качество выполнения рекламационных 

работ 

10   

9 Сроки проведения рекламационных работ 10   

10 Оперативность взаимодействия по Ва-

шим запросам, в том числе при заключении 

договоров 

8   

11 Сроки заключения договоров 5   

12 Доступность информации о продукции и 

возможностях организации 

5   
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Окончание таблицы 5 

Критерий удовлетворённости Весовой  

коэффициент 

Оценка  

удовлетворённости 

Взвешенная  

оценка 

Итого 100   

Показатель удовлетворённости потребителя    

 

Полученный показатель удовлетворенности потребителя оценивается по 

следующей шкале: 18…25 – «отлично», 13…17 – «удовлетворительно», 8…12 – 

«неудовлетворительно». 

Оценка «отлично» – показатель полностью отвечает удовлетворенности 

потребителей (корректирующие и предупреждающие действия (КД и ПД) не тре-

буются). 

Оценка «удовлетворительно» – показатель означает, что в целом потреби-

тель удовлетворен, за исключением отдельных критериев, по которым необходи-

мо определить причину отклонения и провести незначительные КД и ПД. 

Оценка «неудовлетворительно» – показатель означает, что потребитель не 

удовлетворен по существенным критериям и требуется проведение значительных 

КД и ПД. 

В случае необходимости осуществления КД и ПД ОП направляет резуль-

таты анализа руководителям подразделений, отвечающих за направление дея-

тельности, по которой получен низкий показатель, для выполнения КД и ПД. Ре-

зультаты анализа включаются службой управления качества (СлУК) в ежегодный 

отчет представителя руководства о функционировании СМК предприятия. 

Второй показатель – анализ удовлетворённости персонала. Анализ удовле-

творённости персонала может оцениваться четырьмя методами: 

1) оценка удовлетворенности персонала с помощью анкетирования; 

2) оценка на основе расчета коэффициента текучести и постоянства кад-

ров; 

3) оценка на основе расчёта индекса вовлеченности персонала; 
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4) оценка состояния трудовой дисциплины. 

Оценка удовлетворенности персонала с помощью анкетирования. Метод 

включает в себя: разработку анкеты, обработку результатов, формирование вы-

борки, проверку на надежность результатов (шкала «лжи»).  

Разработка анкеты. Для расчёта индекса удовлетворенности анкета должна 

включать два вопроса с перечнем факторов трудовой жизни, которые определя-

ются для каждого предприятия индивидуально в зависимости от его особенно-

стей. При этом есть базовый набор факторов, которые актуальны для любого 

предприятия, такие как: «условия труда», «график работы», «содержание труда», 

«уровень заработной платы», «отношение руководства», «атмосфера в коллекти-

ве» [22]. 

Первый вопрос: «От чего зависит Ваша удовлетворенность трудом? Оце-

ните, насколько перечисленные ниже факторы влияют на вашу удовлетворен-

ность? В каждой строке отметьте любым знаком (галочкой, крестиком) ваш вы-

бор» (форма А), выявляет степень влияния различных факторов на общую удо-

влетворенность сотрудника трудом. Форма А анкеты влияния удовлетворённости 

для сотрудников предприятия представлена в таблице 6. Второй вопрос: «Оцени-

те, насколько вы удовлетворены основными факторами трудовой жизни? В каж-

дой строке отметьте любым знаком (галочкой, крестиком) ваш выбор» (форма Б), 

определяет собственно удовлетворенность каждым их факторов. Форма Б анкеты 

удовлетворённости для сотрудников предприятия представлена в таблице 7. 

Данный подход обусловлен тем, что факторы, которые не влияют или сла-

бо влияют на удовлетворенность человека (другими словами малозначимы для 

него, неважны) не могут в полной мере участвовать в определении общего уровня 

удовлетворенности. Поэтому вес таких факторов снижается, что делает расчёт бо-

лее обоснованным [22]. 
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Таблица 6 – Форма А анкеты влияния удовлетворённости для сотрудников  

                     предприятия 

 

 

 

Факторы удовлетворённости трудовой жизнью 

Влияние на удовлетворённость 

С
и

л
ьн

о
 в

л
и

я
ет

 

В
л
и

я
ет

, 
н

о
 в

 м
ен

ь
-

ш
ей

 с
те

п
ен

и
 

Н
е 

в
л
и

я
ет

 

З
ат

р
у
д

н
я
ю

сь
 

о
тв

ет
и

ть
 

1 Размер зарплаты     

2 Режим работы     

3 Разнообразие работы     

4 Необходимость решения новых проблем     

5 Самостоятельность в работе     

6 Соответствие работы личным способностям     

7 Возможность должностного продвижения     

8 Санитарно-гигиенические условия     

9 Уровень организации труда     

10 Отношение к коллегам     

11 Отношение к непосредственным руководителям     

12 Уровень технической оснащённости     

13 Уровень важности Вашей деятельности в достижении це-

лей в области качества 

    

 

Таблица 7 – Форма Б анкеты удовлетворённости для сотрудников предприятия  

Факторы трудовой жизни 

У
д

о
в
л
ет

в
о
р
ён

 

С
к
о
р
ее

 у
д

о
в
л
ет

в
о
р
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, 
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е 
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д

о
в
л
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в
о
р

ён
 

З
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р
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д

н
я
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о
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С
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р
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е 

у
д

о
в
л
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в
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р
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, 
ч
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 у
д

о
в
л
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в
о
р

ён
 

Н
е 

у
д

о
в
л
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в
о

р
ён

 

1 Размер зарплаты      
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Окончание таблицы 7 

Факторы трудовой жизни 

У
д

о
в
л
ет

в
о
р
ён

 

С
к
о
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ее
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д

о
в
л
ет

в
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, 

ч
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е 
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д

о
в
л
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в
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р
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о
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С
к
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р
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е 

у
д

о
в
л
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в
о
-

р
ён

, 
ч
ем

 у
д

о
в
л
ет

в
о
р

ён
 

Н
е 

у
д

о
в
л
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в
о
р
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2 Режим работы      

3 Разнообразие работы      

4 Необходимость решения новых проблем      

5 Самостоятельность в работе      

6 Соответствие работы личным способностям      

7 Возможность должностного продвижения      

8 Санитарно-гигиенические условия      

9 Уровень организации труда      

10 Отношение к коллегам      

11 Отношение к непосредственным руководителям      

12 Уровень технической оснащённости      

13 Уровень важности Вашей деятельности в дости-

жении целей в области качества 

     

 

Обработка результатов. Обработка результатов осуществляется по следу-

ющему алгоритму (рисунок 3): 

1) оценка удовлетворенности респондента по каждому пункту осуществля-

ется по схеме, представленной на рисунке 3, где хij – удовлетворенность i-го ре-

спондента по j-му фактору, m – понижающий коэффициент. 

Ответ на вопрос анкеты «Оцените, насколько нижеперечисленные факторы 

влияют на Вашу удовлетворенность?»:  

1) m = «3», если ответ «не влияет» или «затрудняюсь ответить»; 

2) m = 0, если ответ «сильно влияет»; 

3) m = 1, если ответ «влияет, но в меньшей степени»; 
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4) k – коэффициент удовлетворенности.  

Ответ на вопрос анкеты «Оцените, насколько Вы удовлетворены основны-

ми факторами трудовой жизни?»: 

1) k = «3», если ответ «удовлетворен»; 

2) k = 2, если ответ «скорее удовлетворен»; 

3) k = 1, если ответ «скорее не удовлетворен»; 

4) k = 0, если ответ «не удовлетворен». 

Если респондент затрудняется ответить, этот пункт в общей удовлетворен-

ности не учитывается. 

Знаменатель «6» определяется из стопроцентной удовлетворённости, когда 

k = 3, а m = 0. 

 

Рисунок 3 – Оценка удовлетворённости персонала  

2) удовлетворённость каждого человека (Xi) определяется как среднее 

арифметическое от удовлетворённостей по каждому пункту: 

                                                 Xi=
∑ xij

B
j=1

B-n
, балл,                                                 (7) 

где n – количество факторов удовлетворенности, по которым удовлетворённость  
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      респондента определяется как «3», 

      B – общее число факторов трудовой жизни, используемых в анкете. 

3) общая удовлетворённость (X) определяется как среднее арифметическое 

от удовлетворённостей всех респондентов: 

                                                             X=
∑ Xi

l
i=1

l
,  балл,                                                  (8) 

где l – количество респондентов, чел [11]. 

Формирования выборки. Для расчёта индекса удовлетворенности прово-

дится либо сплошной опрос (для небольших компаний), либо опрос по выборке. 

Важно, что опрос проводится как среди работающих, так и среди уволив-

шихся в течение предшествующего опросу года. Доля уволившихся респондентов 

должна соответствовать проценту текучести на предприятии (процент уволив-

шихся по собственному желанию) в текущем году. Опрос уволенных важен для 

получения объективного индекса удовлетворенности, т.к. уволенные как правило 

имеют более низкий процент удовлетворенности (увольнение – это «голосование 

ногами») и в результате общий показатель удовлетворенности снижается [22]. 

Шкала «лжи». Для достижения надежности результатов в анкету вводится 

контрольный вопрос «Как вы оцениваете свою удовлетворенность трудом?»: 

«Насколько вы удовлетворены работой на нашем предприятии? Оцените в % 

(максимально 100%) _____.» 

Т.е. респондент субъективно оценивает свою удовлетворенность работой в 

целом в процентах. После обработки результатов каждая анкета проверяется на 

соответствие индекса удовлетворенности и субъективной оценки респондентов 

своей удовлетворенности. При разнице более чем в 20 процентах пунктов, анкета 

выбраковывается. Например, если респондент оценил свою удовлетворенность на 

90%, а расчёт показал, что его удовлетворенность 30%, такой результат говорит о 

том, что при заполнении анкеты респондент был невнимателен или заполнял её 

формально, для галочки. В любом случае это говорит о необъективности оценки, 

и результат исключается из рассмотрения. 
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Анализ результатов полученных в ходе нескольких исследований позволя-

ет выделить некоторые общие тенденции. 

Во-первых, как правило, удовлетворенность уволившихся ниже 50-ти %, 

из чего можно сделать выводы, что индекс удовлетворенности – 50 является кри-

тическим значением. При этом выявлены факторы удовлетворенности, показатели 

по которым в независимости от предприятия, где производилось исследование 

наиболее низкие – это, например, «Уровень заработной платы», т.е. критическое 

значение по данному фактору снижено. 

Так же выявлены факторы, значения которых сильно отличаются в зави-

симости от предприятия, т.е. это те места, на которые можно, и нужно влиять в 

целях улучшения общей картины, например, «Условия труда», «Отношение руко-

водства» [22]. 

При сопоставлении уровня влияния фактора и степени удовлетворенности 

этим фактором можно выявить узкие места или конкурентные преимущества 

компании, которые показаны на матрице удовлетворённости на рисунке 4. 

Исходя из группы, в которую попадает фактор удовлетворенности, можно 

дать конкретные рекомендации по данному фактору, указать на какое направле-

ние, прежде всего, необходимо направить управленческое воздействие [22]. 

Оценка на основе расчета коэффициента текучести и постоянства кадров. 

Показатели текучести и постоянства кадров нужно регулярно анализировать на 

любом предприятии для того, чтобы исправлять ошибки при найме на работу но-

вых специалистов. После получения неудовлетворительных результатов любой 

ответственный руководитель задумается, почему так происходит, почему людям 

не нравится работать в данной компании, не устраивают их условия труда, зара-

ботная плата или график работы. На все эти вопросы можно найти ответы после 

анализа рассматриваемых показателей [23]. 
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Рисунок 4 – Матрица удовлетворённости 

Коэффициент постоянства (Кпост) рассчитывается на основе двух значений:  

1) количества работающих в организации людей, которые за весь период, 

называемый отчетным, выполняли свои обязанности, то есть работали – Чвп, чел.  

2) количества работников в конце анализируемого периода – Чкп, чел.  

Формула будет иметь следующий вид:  

                                                 Кпост=
Чвп

Чкп
∙100%, %.                                           (9) 

Формула расчета коэффициента текучести (Ктек) будет иметь следующий 

вид:  

                                                 Ктек=
Чвыб

Чсс
∙100%, %,                                         (10) 

где Чвыб – это количество выбывших сотрудников с занимаемых должностей, при  

      этом учитывается какой-то определенный период, чел;  

      Чсс – это средняя (среднесписочная) величина кадров, чел [23]. 
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В число работников, которые выбыли, относятся уволенные из-за наруше-

ния дисциплины, по собственному желанию, по согласованию сторон и так далее. 

В небольших количествах этот «оборот рабочей силы» неизбежен. Но в любом 

случае стоит узнать, какие именно причины стали поворотным фактором для воз-

никновения невыгодного положения дел в кадровом составе предприятия.  

Коэффициенты постоянства и текучести дополняют один другой и в то же 

время являются антиподами, так как олицетворяют собой два процесса, направ-

ленных в сторону уменьшения и увеличения профессионализма и комфорта для 

работников той или иной организации [23].  

Оценка на основе расчёта индекса вовлеченности персонала. Основным 

эффектом от вовлеченности персонала является повышение производительности 

труда и развитие организации за счет инициативы снизу. В результате вовлечен-

ности персонала формируется инновационная среда в компании, способствующая 

как появлению инновационных идей, так и более быстрому их внедрению. 

Чем выше вовлеченность персонала, тем лучше атмосфера в коллективе, 

выше уровень удовлетворенности персонала трудом в компании. 

Вовлеченность – комплексный показатель, замеряющий состояние корпо-

ративной культуры компании и потенциал ее развития за счет неравнодушия пер-

сонала к своей работе и к делам компании, в которой они работают [24]. 

Понимая, каким образом формируется вовлеченность, можно оценить си-

туацию по каждому фактору и вычислить индекс вовлеченности. 

Вовлеченность персонала формируется их трех составляющих: 

1) вовлеченность в решение корпоративных задач; 

2) вовлеченность в рабочий процесс, заинтересованность в работе в целом; 

3) инициативы и нацеленность на повышение эффективности своей работы 

и развитие компании. 

Каждая из этих составляющих вносит свой вклад в расчёт индекса вовле-

ченности. В зависимости от специфики компании вес каждой составляющей в ин-

дексе будет различаться. Для компании, которая ставит в приоритете корпоратив-
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ные задачи и стремится вовлечь в их решение как можно больше своих работни-

ков, вес вовлеченности в решение корпоративных задач будет большим, чем у 

остальных факторов. При этом он не должен превышать 50%, так как для рядовых 

сотрудников все-таки более важным остается вовлеченность в рабочий процесс в 

целом, отношение к своей работе как таковой, независимо от того в какой мере 

работник включен в решение стратегических корпоративных задач в силу своих 

функциональных обязанностей. Минимальный вес при расчете вовлеченности 

имеет третий фактор – инициативность и нацеленность на развитие компании по-

средством внедрения инноваций. Данный фактор должен учитываться, но не сто-

ит определять для него вес более 20%, так как инновации приносят результат 

только при условии их внедрения и последующего использования в текущем ра-

бочем процессе [24]. 

Оценить вовлеченность в решение корпоративных задач можно с помо-

щью анкетирования персонала. Список корпоративных задач формируется для 

каждого предприятия в зависимости от его текущих приоритетов. Важно отобрать 

для оценки ключевые задачи и проекты, реализация которых наиболее важна для 

предприятия. Сотрудник отмечает, в какой степени он вовлечен в решение каж-

дой из предложенных задач. Балльная шкала представлена в таблице 8. 

 

Таблица 8 – Шкала степени вовлеченности сотрудника 
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Для измерения уровня вовлеченности в рабочий процесс используется во-

прос в анкете, сформулированный по принципу семантического дифференциала. 

Респонденту предлагается найти место, соответствующее его мнению на шкале 

между полярными высказываниями. Вопрос может быть сформулирован таким 

образом:  «В таблице, в каждой строке перечислены противоположные утвержде-

ния. Поставьте галочку или крестик в той ячейке между двумя утверждениями, 

которая ближе вашему мнению» [24]. Пример анкеты изображён в приложении И. 

Для измерения инициативности используется перечень утверждений, с ко-

торыми респондент соглашается или нет. За согласие  и несогласие с определён-

ными утверждениями  начисляется по одному баллу. 

На основании приведенных вопросов рассчитывается индекс вовлеченно-

сти конкретного работника. Индекс вовлеченности может быть в пределах от 0 до 

100 [24]. В таблице 9 приведены шкалы вовлеченности и их весомость. 

 

Таблица 9 – Шкалы вовлеченности и вес каждой из них 

Показатель 

вовлеченности 

Шкала  

вопросов, баллы 

Количество 

вопросов 

Индекс  

по показателю, баллы 

Вовлеченность в решение корпора-

тивных задач 

От 0 до 6  От 0 до … 

Вовлеченность в рабочий процесс От 0 до 4  От 0 до … 

Инициативность От 0 до 1  От 0 до … 

Вовлеченность сотрудника в целом   От 0 до 100 

 

Индекс вовлеченности персонала (ИВП) предприятия в целом определяет-

ся как среднее арифметическое от индексов вовлеченности всех респондентов: 

                                                 ИВП= 
∑ ИВСi

n
i=1

n
,                                                (11) 

где ИВСi – индекс вовлеченности i-го сотрудника, 

      n – количество респондентов, чел.  



54 

 

Оценка состояния трудовой дисциплины. Регулярно проводимые опросы 

персонала, безусловно, позволяют при необходимости выявить относительное 

влияние различных компонент условий труда на уровень трудовой дисциплины. 

Однако если это делается с целью повышения эффективности труда, то их целе-

сообразно и необходимо дополнять объективными данными систематического 

учета потерь рабочего времени, вызванного такого рода нарушениями. Такие дан-

ные позволяют получить объективную оценку состояния трудовой дисциплины 

(Д) с помощью следующей формулы: 

                                                     Д=
Птд

Фрв
,                                                          (12) 

где Птд – потери рабочего времени по причине нарушений трудовой дисциплины,  

      которые рассчитываются как сумма потерь, связанных с опозданиями, ухода с  

      работы до окончания рабочего дня и другими нарушениями трудового распо- 

      рядка, человеко-час; 

      Фрв – общий фонд рабочего времени, человеко-час [25]. 

Третий показатель – результативность основных бизнес-процессов. Про-

цессы СМК подразделяются на следующие группы (виды): управляющие, произ-

водственные, вспомогательные, процессы измерения.  Количество и состав групп, 

их значимость и перечень процессов, в них входящих, каждое предприятие опре-

деляет исходя из своей специфики и стоящих перед ним задач. Для заводов 

наиболее важными будут процессы СМК, связанные с производством и контро-

лем качества продукции. После определения состава и важности групп для каж-

дой группы задаются весовые коэффициенты, которые выбираются из условия: 

                                                 ∑ Ni∙Ki
n
i=1 =1,                                                   (13)  

где Ni – число процессов в i-й группе процессов;  

      Ki – весовой коэффициент i-й группы процессов;  

      n – число групп процессов. 

Результативность СМК (RСМК) можно оценить по формуле: 

                      RСМК= ∑ Rji∙Ki
n
i , % (или относительное значение),               (14) 
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где Rji – результативность j-го процесса в i-й группе, % (или относительное значе- 

      ние); 

      Ki – весовой коэффициент i-й группы процессов;  

      n – число групп процессов. 

Следует отметить, что как отнесение процессов СМК к той или иной груп-

пе, так и задание весовых коэффициентов носят субъективный характер, поэтому 

целесообразно применять метод экспертных оценок [26]. 

Интерпретация значений результативности СМК: Rсмк < 0,7 – недостаточ-

ная, 0,7 ≤ Rсмк ≤ 0,9 – достаточная, Rсмк > 0,9 – высокая. Справедливо утверждать, 

что результативна любая СМК [27]. Степень результативности (численное или 

относительное значение) СМК каждое предприятие определяет самостоятельно. 

Достоверность оценки результативности СМК определяется объективным выбо-

ром показателей результативности процессов и критериев их оценки [26]. 

Результативность процесса оценивается по показателям. Если таких пока-

зателей несколько, то для каждого устанавливается свой весовой коэффициент. 

При этом сумма всех весовых коэффициентов данного процесса должна быть 

равна 1. 

Для каждого показателя результативности процесса предлагается устанав-

ливать критерии (количественные или качественные), соответствующие опреде-

ленной оценке: «У» – улучшение, корректирующих и предупреждающих дей-

ствий не требуется; «ПД» – требуются предупреждающие действия; «К» – требу-

ются коррекция или корректирующие действия [26]. 

Критерии результативности процессов устанавливаются исходя из опыта 

работы предприятия экспертным путем или после набора соответствующей стати-

стики. 

Результативность процесса (Rj) оценивается по формуле: 

                            Rj= ∑ Пm∙km
m
1 , % (или относительное значение),             (15) 

где Пm – m-й показатель результативности, характеризующий j-й процесс по  

      определённому критерию, %;  
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      km – весовой коэффициент m-го показателя результативности;  

      m – число показателей результативности j-го процесса.  

Если у процесса один показатель результативности, то km = 1. 

Показатель результативности Пm определяется по формуле: 

                                            Пm=
Xm

Ym
∙100%, %,                                                 (16) 

где Xm – фактическое значение критерия; 

      Ym – плановое значение критерия [28]. 

В случае превышения фактического значения по выполнению процесса по 

критерию плановое значение считается достигнутым.  

Выполнение процесса по критерию, плановое значение которого равняется 

0, рассчитывается по формуле [17]:  

                                  Пm = (1 – 0,1 · Xm) · 100%, %.                                      (17) 

Периодичность оценки результативности процессов определяется перио-

дичностью оценки СМК. Оценку проводит руководитель процесса. Информация 

по оценкам результативности процессов предоставляется в службу качества [26]. 

Четвёртый показатель – финансовый показатель. Основными финансовы-

ми показателями, с помощью которых можно определить эффективность работы 

предприятия, являются: 

1) рентабельность производства; 

2) производительность труда;  

3) платёжеспособность предприятия. 

 Рентабельность себестоимости (ROTC – return on total cost) – один из ос-

новных видов рентабельности, необходимых для анализа эффективности. Рента-

бельность себестоимости также называют рентабельностью производства, так 

этот показатель отражает эффективность производственного процесса. Рента-

бельность производства (себестоимости) рассчитывается по следующей формуле: 

                                           ROTS=
ПР

TC
∙100%, %,                                             (18) 

где ПР – прибыль от продаж/реализации, которая находится как разница между  
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      доходами (выручкой – TR – total revenue) и расходами (полной себестоимо- 

      стью – TC – total cost): 

                                                   ПР = TR – TC, тыс. руб.,                                          (19) 

где TC – показатель, рентабельность которого необходимо найти – полная себе- 

      стоимость.  

Полная себестоимость состоит из всех затрат предприятия: затрат на мате-

риалы, полуфабрикаты, заработную плату рабочих и АУП (административно-

управленческого персонала), электроэнергия и прочие услуги ЖКХ, цеховых и 

заводских затрат, затрат на рекламу, обеспечение безопасности и т. д. [29]. 

Производительность труда характеризуется как один из базовых показате-

лей, отражающих реальную результативность функционирования персонала ком-

пании. Являясь относительным показателем, производительность труда позволяет 

сравнивать эффективность различных групп занятых в производственном процес-

се и планировать численные значения на последующие периоды. 

Производительность труда характеризует результативность трудозатрат в 

единицу времени, например, показывает, сколько продукции произведет рабочий 

за час. Производительность труда (ПТ) рассчитывают по формуле: 

                               ПТ=
Q∙(1-КП)

Т1∙Ч
, тонн в единицу времени,                            (20) 

где Q – объем продукции, тонн;  

      Кп – коэффициент простоев; 

      Т1 – трудозатраты работника, ч; 

      Ч – среднее количество персонала, чел [30]. 

Платежеспособность предприятия – этот показатель используется для 

оценки эффективности предприятия к гибкому развитию, где показателем может 

служить норма прибыли (Н), направляемая на освоение (обновление) новой про-

дукции для рынка: 

                                                   Н=
ПО

ЧП
, руб.,                                                    (21) 

где ПО – чистая прибыль на финансирование новой продукции, руб.; 
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      ЧП – чистая прибыль, руб. 

Стоит отметить, что чем выше значение Н, тем более эффективной будет 

работа предприятия в будущем по сравнению с другим предприятием, имеющим 

значение Н ниже. 

 

Выводы по разделу три 

 

В разделе три описан процесс «Управление результативностью предприя-

тия» с помощью паспорта процесса. 

Визуализация процесса при помощи диаграмм IDEF-моделей, диаграммы 

последовательности, стреловидной диаграммы и диаграммы Ганта предоставляет 

информацию о сложном бизнес-процессе «Управление результативностью пред-

приятия с применением стратегических карт системы сбалансированных показа-

телей» в виде целостной модели, позволяющей осуществлять управление, анализ, 

оценку процесса, планирование изменений процесса и производить поиск воз-

можностей улучшения деятельности.  

Также в данном разделе подробно разработаны аналитические модели 

оценочных показателей, позволяющие осуществлять планирование, контроль и 

мониторинг процесса, основными из них являются – удовлетворённость потреби-

телей, удовлетворённость персонала, результативность основных бизнес-

процессов, рентабельность производства. Определены критерии разработанных 

показателей. 

 

4 РАЗРАБОТКА МЕТОДИКИ НА ПРОЦЕСС «УПРАВЛЕНИЕ  

               РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ» 

 

Методика устанавливает основные положения по осуществлению процесса 

«Управление результативностью предприятия» с применением стратегических 
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карт системы сбалансированных показателей, его управляемость и документиро-

вание. 

Методика распространяется на все подразделения предприятия. 

Методика содержит: область применения, нормативные ссылки, термины и 

определения, обозначения и сокращения, основные положения, разработку стра-

тегических карт системы сбалансированных показателей, этапы разработки и 

внедрения стратегических карт системы сбалансированных показателей, справоч-

ные приложения, такие как пример стратегической карты, перспективы сбаланси-

рованной системы показателей, процесс каскадирования системы сбалансирован-

ных показателей. 

Разработанная методика внедрена на предприятие. 

 

Выводы по разделу четыре 

 

В разделе четыре приведены данные о разработке методики «Управления 

результативностью предприятия» с применением стратегических карт системы 

сбалансированных показателей. В методики отражены область её применения, 

основные положения, в которых описаны разработка стратегических системы 

сбалансированных показателей и этапы разработки и внедрения стратегических 

карт системы сбалансированных показателей. 

 

5 МЕНЕДЖМЕНТ РИСКОВ ПРОЦЕССА «УПРАВЛЕНИЕ  

               РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ» 

 

Эффективность организации управления рисками во многом определяется 

их классификацией, которая создает возможности для эффективного применения 

соответствующих методов и приемов управления риском [31]. Под классифика-

цией понимают систему соподчиненных понятий какой-либо области знания или 

деятельности человека, используемую как средство для установления связей меж-



60 

 

ду этими понятиями. Таким образом, классификация рисков означает системати-

зацию множества рисков на основании каких-то признаков и критериев, позволя-

ющих объединить подмножества рисков в более общие понятия [32]. 

Возможные риски для процесса «Управление результативностью предпри-

ятия» в условиях машиностроительного предприятия представлены в таблице 10. 

 

Таблица 10 – Виды и причины возникновения рисков процесса «Управление        

                       результативностью предприятия» 

Наименование риска Причины возникновения риска Сфера риска Фактор риска 

1 Потеря доли рынка 

сбыта 

Проникновение новых кон-

курентов. Сокращение воз-

можностей покупателей. 

Усиление конкуренции меж-

ду предприятиями, уже 

укрепившимися на рынке. 

Коммерческая, 

рыночная 
Экономический 

2 Угроза снижения 

цены продукции 

Проникновение новых кон-

курентов. Сокращение воз-

можностей покупателей. 

Усиление конкуренции меж-

ду предприятиями, уже 

укрепившимися на рынке. 

Снижение качества продук-

ции. 

Коммерческая Экономический 

3 Рост затрат с целью 

повышения качества 

продукции 

Снижение качества продук-

ции из-за устаревшего кон-

трольно-измерительного 

оборудования. Несоответ-

ствие требованиям потреби-

телей. 

Финансовая 
Производствен-

ный 

4 Снижение  объёма 

производства и сбыта 

Снижение платёжеспособно-

сти покупателей. Проникно-

вение новых конкурентов. 
Усиление конкуренции меж-

ду предприятиями, уже 

укрепившимися на рынке. 

Производственная, 

коммерческая 

Маркетинговый, 

технический, 

производствен-

ный 

5 Рост затрат на про-

дукцию 

Ужесточение условий снаб-

жения сырьём. Переделка 

продукции в связи с рекла-

мациями на неё. 

Финансовая, 

производственная, 

закупки сырья 

Финансовый, 

технический 

6 Снижение качества 

поставки 

Несоответствие сырья по-

ставщиков требованиям 

предприятия-заказчика. 

Коммерческая, 

закупки сырья 

Производствен-

ный, 

технический 
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Продолжение таблицы 10 
Наименование риска Причины возникновения риска Сфера риска Фактор риска 

7 Потеря определён-

ной номенклатуры, 

снижение степени 

специализации пред-

приятия 

Усиление конкуренции меж-

ду предприятиями, уже 

укрепившимися на рынке. 
Проникновение новых кон-

курентов. 

Коммерческая, 

рыночная 

Экономический, 

маркетинговый 

8 Риск трансферта 
Ограничение экспорта про-

дукции или ресурсов. 
Политическая Политический 

9 Контрактный риск 

Риск расторжения контракта 

вследствие действий прави-

тельства страны, в которой 

находится предприятие-

потребитель. 

Политическая Политический 

10 Операционный 

риск 

Частичное или полное лише-

ние свободы действий руко-

водителей предприятий. 

Введение санкций на про-

дукцию. 

Политическая Политический 

11 Угроза военных 

действий 

Гражданские беспорядки, 

смена власти. 
Политическая 

Политический, 

правовой 

12 Обработка инфор-

мации о прошедших 

событиях 

Анализ финансовых показа-

телей, принимаемых в каче-

стве основных критериев 

успеха. (Если доходы к кон-

цу месяца согласно докладам 

окажутся ниже ожидаемого 

уровня, то уже поздно что-

либо предпринимать. Это 

уже произошло.) 

Организационная, 

финансовая 
Технический 

13 Необоснованный 

выбор оценочных по-

казателей 

Отсутствие систематизации 

показателей, отражающих 

значение деятельности для 

реализации стратегии. 

Организационная 
Человеческий, 

технический 

14 Оценивание рабо-

ты подчинённых на 

основе множества 

различных показате-

лей 

Не взвешенная относитель-

ная важность каждого пока-

зателя, конкуренция показа-

телей между собой, отслежи-

вание неверных показателей. 

Организационная 
Человеческий, 

технический 

15 Неправильное со-

ставление стратегиче-

ских карт 

Несоответствующая компе-

тентность сотрудника, зани-

мающегося составлением 

стратегических карт. 

Организационная Человеческий 
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Окончание таблицы 10 
Наименование риска Причины возникновения риска Сфера риска Фактор риска 

16 Неспособность ру-

ководства заставить 

сотрудников сфоку-

сироваться на перво-

степенных вещах, а 

не на повышении эф-

фективности в неос-

новных областях. 

Изложение требований руко-

водства в непонятной для 

сотрудников форме. Некор-

ректно поставленные задачи. 

Организационная 
Человеческий, 

технический 

17 Текучесть кадров 

Неудовлетворительные 

условия труда, ненормиро-

ванный график работы, ча-

стые командировки, низкий 

уровень заработной платы. 

Организационная, 

социальная 
Человеческий 

 

5.1 Качественная оценка рисков 

 

Для качественной оценки риска использован метод «Предварительный 

анализ опасностей» (PHA). PHA (Preliminary Hazard Analysis) является простым 

индуктивным методом анализа, цель которого состоит в идентификации опасно-

стей, опасных ситуаций и событий, которые могут нарушить работу или нанести 

вред данному виду деятельности, оборудованию или системе. 

PHA обычно выполняют на ранних стадиях разработки проекта в условиях 

недостатка информации о деталях проекта или рабочих процессов. PHA часто 

предшествует дальнейшим исследованиям или направлен на получение информа-

ции для разработки требований к проектируемой системе. PHA также может быть 

полезен при анализе существующих систем, направленном на ранжирование 

опасностей и риска для последующего анализа риска [33]. 

Для качественной оценки рисков собирается группа экспертов, состоящая 

из 7–10 человек, задача которых заключается в ранжировании существующих 

рисков для выявления наиболее опасных. В группу экспертов входят: исполни-

тельный директор, коммерческий директор, заместитель генерального директора 

по производству, финансовый директор, начальник службы управления каче-

ством, начальник отдела управления персоналом, начальник отдела продаж, 
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начальник отдела сбыта, главный экономист и другие заинтересованные лица. 

Участникам оценки рисков выдаётся анкета, в которой нужно выбрать, по их 

мнению, наиболее подходящий вариант. Пример анкеты представлен в таблице 

11. 

 

Таблица 11 – Анкета для качественной оценки вероятности возникновения рисков 

Наименование 

риска 

Вероятность возникновения рисков 

1 Событие 

имеет место 

быть в ис-

ключитель-

ных случаях 

2 Собы-

тие ред-

ко, но 

известно 

3 Есть осно-

вания пола-

гать, что со-

бытие воз-

можно 

4 Существу-

ют обосно-

ванные опа-

сения 

5 Событие, 

скорее все-

го, про-

изойдет 

1 Потеря доли рынка 

сбыта 
     

2 Угроза снижения 

цены продукции 
     

3 Рост затрат с целью 

повышения качества 

продукции 

     

4 Снижение  объёма 

производства и сбыта 
     

5 Рост затрат на про-

дукцию 
     

6 Снижение качества 

поставки 
     

7 Потеря определён-

ной номенклатуры, 

снижение степени 

специализации пред-

приятия 

     

8 Риск трансферта      

9 Контрактный риск      

10 Операционный 

риск 
     

11 Угроза военных 

действий 
     

12 Обработка инфор-

мации о прошедших 

событиях 

     

13 Необоснованный 

выбор оценочных по-

казателей 
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Окончание таблицы 11 

Наименование 

риска 

Вероятность возникновения рисков 

1 Событие 

имеет место 

быть в ис-

ключитель-

ных случаях 

2 Собы-

тие ред-

ко, но 

известно 

3 Есть осно-

вания пола-

гать, что со-

бытие воз-

можно 

4 Существу-

ют обосно-

ванные опа-

сения 

5 Событие, 

скорее все-

го, про-

изойдет 

14 Оценивание рабо-

ты подчинённых на 

основе множества 

различных показате-

лей 

     

15 Неправильное со-

ставление стратегиче-

ских карт 

     

16 Неспособность ру-

ководства заставить 

сотрудников сфоку-

сироваться на перво-

степенных вещах, а не 

на повышении эффек-

тивности в неоснов-

ных областях. 

     

17 Текучесть кадров      

 

Результаты качественной оценки вероятности возникновения рисков при-

ведены в таблице 12. 

 

Таблица 12 – Результаты качественной оценки вероятности возникновения рисков 

 Должность эксперта 

№ риска 

в анкете 
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1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

3 5 4 5 4 5 4 4 4 4 

4 2 3 2 2 2 2 3 3 2 

5 3 4 4 3 4 3 3 3 3 

6 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
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Окончание таблицы 12 

 Должность эксперта 

№ риска 

в анкете 
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7 3 3 2 2 2 2 3 3 2 

8 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

9 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

10 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

12 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

13 3 2 2 2 3 2 2 2 2 

14 2 2 2 2 3 2 2 2 2 

15 3 2 2 2 3 2 2 2 2 

16 3 3 3 4 4 3 3 3 3 

17 3 3 5 3 5 4 3 3 3 

 

После оценки рисков каждым экспертом анкеты сверяются и выявляются 

наиболее опасные риски по вероятности их возникновения. Из сравнения полу-

ченных результатов видно, что критические риски отсутствуют, а высокой веро-

ятностью возникновения рисков обладают риски «Рост затрат с целью повышения 

качества продукции», «Текучесть кадров». 

 

5.2 Количественная оценка рисков 

 

Для перехода к проведению количественной оценки необходимо выявить 

наиболее значительные риски. Для этого использован метод «Индекс риска». 

Индекс риска (Ri) – относительный или абсолютный показатель, позволя-

ющий судить о значимости риска и проводить сравнительный анализ. Если рас-

сматривать риск как двухфакторную функцию от вероятности наступления инци-

дента и от масштаба его последствий, то в общем виде индекс риска (Ri) можно 

найти по следующей формуле:  
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                                              Ri = Pq · Iq, балл (%)                                           (22) 

где Pq – вероятность возникновения, балл (%); 

      Iq – величина потерь, балл (%). 

Оценка риска по индексу производится в 3 шага: 

1) определение величины потерь (Iq). Величина потерь I измеряется в про-

центах влияния на эффективность деятельности предприятия [34]. Классифициру-

ется риск по таблице 13. 

 

Таблица 13 – Величина потерь 

Виды рисков Баллы Влияние на эффективность, % 

Незначительный 1 0–10 

Низкий 2 10–40 

Приемлемый 3 40–60 

Высокий 4 60–90 

Критический 5 90–100 

 

2) вероятность возникновения (Pq). Определяется методом экспертной 

оценки – руководитель решает, насколько вероятно событие, полагаясь на соб-

ственный опыт [34]. Здесь уместна следующая классификация, представленная в 

таблице 14. 

Начать заполнение такой таблицы оценщику нужно с последнего столбика 

и уже из него делать выводы. Оценщик может использовать либо проценты, либо 

баллы (первый вариант дает большую точность), однако, важно, чтобы вся фор-

мула была приведена к единому формату измерения. 

 

Таблица 14 – Вероятность возникновения рисков 

 

Виды рисков 

Количественный 

подход 

 

Качественный подход 

Баллы % 

Незначительный 1 0–10 
Событие имеет место быть в исклю-

чительных случаях 

Низкий 2 10–40 Событие редко, но известно 

Приемлемый 3 40–60 
Есть основания полагать, что событие 

возможно 

Высокий 4 60–90 Существуют обоснованные опасения 



67 

 

Окончание таблицы 14 
 

Виды рисков 

Количественный 

подход 

 

Качественный подход 

Баллы % 

Критический 5 90–100 Событие, скорее всего, произойдет 

 

3) оценка риска по матрице. На заключительном этапе рассчитывается ин-

декс риска как произведение результатов, полученных на первом и втором этапе. 

Определенное значение индекса проверяется по матрице, представленной на ри-

сунке 5. 

  

Рисунок 5 – Матрица рисков 

По индексу риски классифицируются на приемлемые (1–4), оправданные 

(5–10) и недопустимые (12–25). Понятно, что от недопустимых рисков необходи-

мо избавляться в первую очередь, оправданные же риски следует в долгосрочной 

перспективе перевести в приемлемые [34]. 

Полученные этим методом данные, приведены в таблице 15, а получивша-

яся матрица – на рисунке 6. 
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Таблица 15 – Величина потерь и вероятность возникновения рисков 

Наименование 

риска 

 

Величина 

потерь 

Вероятность 

возникновения 
Индекс риска 

Баллы % Баллы % Баллы % 

1 Потеря доли рынка сбыта 5 95 3 50 15 47,5 

2 Угроза снижения цены продукции 4 85 3 41 12 34,85 

3 Рост затрат с целью повышения 

качества продукции 
1 0 4 75 4 0 

4 Снижение  объёма производства и 

сбыта 
5 95 2 10 10 9,5 

5 Рост затрат на продукцию 3 40 3 41 9 16,4 

6 Снижение качества поставки 4 60 2 10 8 6 

7 Потеря определённой номенкла-

туры, снижение степени специали-

зации предприятия 

4 70 3 15 8 10,5 

8 Риск трансферта 2 15 2 20 4 3 

9 Контрактный риск 2 15 2 10 4 1,5 

10 Операционный риск 2 15 2 20 4 3 

11 Угроза военных действий 1 0 1 5 1 0 

12 Обработка информации о про-

шедших событиях 
1 2 2 10 2 0,2 

13 Необоснованный выбор оценоч-

ных показателей 
1 5 2 40 2 2 

14 Оценивание работы подчинён-

ных на основе множества различ-

ных показателей 

1 5 2 40 2 1 

15 Неправильное составление стра-

тегических карт 
1 3 2 40 2 1,2 

16 Неспособность руководства за-

ставить сотрудников сфокусиро-

ваться на первостепенных вещах, а 

не на повышении эффективности в 

неосновных областях. 

2 35 3 45 6 15,75 

17 Текучесть кадров 4 80 4 70 16 56 

 

Индекс риска показал, что существует три наиболее опасных риска – «Те-

кучесть кадров», «Потеря доли рынка сбыта», «Угроза снижения цены продук-

ции». 
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Рисунок 6  – Полученная матрица рисков 

Для оценки выявленных критических рисков используется метод «Анализ 

дерева событий» (ЕТА). ЕТА представляет собой совокупность приемов количе-

ственных или качественных, которые используются для идентификации возмож-

ных исходов инициирующего события и, если это требуется, их вероятностей. 

ЕТА широко используется для объектов, характеризующихся особенностями про-

екта, которые способствуют снижению аварийности и позволяют выявлять после-

довательности событий, которые, в свою очередь, приводят к появлению опреде-

ленных последствий инициирующего события. Предполагается, что каждое собы-

тие в последовательности представляет собой либо исправность, либо неисправ-

ность. Следует отметить, что вероятности на «дереве событий» являются услов-

ными вероятностями.  

Количественный расчёт предполагаемых событий ведётся по формуле 

сложения вероятностей совместных событий: 

                                         P(A + B) = P(A) + P(B) – P(A · B), %,                               (23) 

где A и B – совместные события [35]. 

Описание рисков представлено в таблицах 16–18 . 
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Таблица 16 – Описание риска «Текучесть кадров» 

Характеристика риска Описание 

Сфера риска Организационная, социальная 

Фактор риска Человеческий 

Заинтересованные лица Исполнительный директор, начальник управления персона-

лом, заместитель генерального директора по производству 

Количественное выраже-

ние риска 

P = 56, W = 500000 

P – вероятность возникновения риска, % 

W – возможный ущерб, рубли 

Причина возникновения 

риска 

Неудовлетворительные условия труда, ненормированный 

график работы, частые командировки, низкий уровень зара-

ботной платы. 

Предполагаемые послед-

ствия возникновения рис-

ка 

1. Уменьшение/потери производительности. 

2. Простои оборудования. 

3. Затрата времени на обучение новых сотрудников. 

4. Подрыв репутации предприятия. 

5. Напряжённый общий моральный настрой сотрудников. 

Возможные способы 

устранения риска 

Обеспечение пригодными условиями труда, выдача сотруд-

никам путёвок в санатории, базы отдыха, выплата заработной 

платы в соответствие с загруженностью персонала, примене-

ние методов мотивации работников, способствующих дости-

жению целей предприятия. 

 

Далее для риска составляется дерево событий, представленное в приложе-

нии К на рисунке К.1. 

P («Моральное и физическое истощение сотрудника, поиск нового места 

работы с лучшими условиями труда») = 0,0655 + 0,044 – 0,0655 · 0,044 = 0,106618. 

P («Моральное истощение сотрудника, размышления о поиске работы с 

лучшими условиями труда») = 0,0345 + 0,044 – 0,0345 · 0,044 = 0,076982. 

P («Размышления о поиске более высокооплачиваемой работы») = 0,0555 +  

+ 0,056 – 0,0555 · 0,056 = 0,108392. 

P («Другая причина возникновения риска») = 0,0445 + 0,056 – 0,0445 ·  

· 0,056 = 0,098008. 

P («Текучесть кадров») = 0,108392 + 0,106618 – 0,108389 · 0,106618 ≈  

≈ 0,20 = 20%. 

В соответствии с общим подходом к оценке рисков, риск (R) определяется 

по формуле: 
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                                     R = 
P ∙ W

100%
,  руб,                                              (24) 

где W – возможный ущерб, руб; 

      P – вероятность возникновения аварии или нанесения риска, %. 

При оценке важен учёт стандартных ситуаций и не стандартных, то есть 

форс-мажорных ситуаций. 

Уровень риска можно считать приемлемым, если вероятность и (или) нега-

тивные последствия его реализации таковы, что ради получения при этом выгоды, 

человек, группа людей или общество в целом, готовы пойти на этот риск [36]. 

По результатам расчёта видно, что полученная вероятность отличается от 

предполагаемой вероятности (56%) на 36%. Для расчёта уровня риска применяет-

ся расчётная вероятность риска «Текучесть кадров» – P = 20%. 

R1 = 
20% ∙ 500000

100%
= 100000 руб. 

 

Таблица 17 – Описание риска «Потеря доли рынка сбыта» 

Характеристика риска Описание 

Сфера риска Коммерческая, рыночная 

Фактор риска Экономический 

Заинтересованные лица Коммерческий директор, начальник продаж, начальник сбыта 

Количественное выраже-

ние риска 

P = 47,5, W = 15000000 

P – вероятность возникновения риска, % 

W – возможный ущерб, рубли 

Причина возникновения 

риска 

Проникновение новых конкурентов. Сокращение возможно-

стей покупателей. Усиление конкуренции между предприяти-

ями, уже укрепившимися на рынке. 

Предполагаемые послед-

ствия возникновения рис-

ка 

1. Уменьшение/потери объёма производства. 

2. Простои оборудования. 

3. Потеря части потребительской базы. 

4. Дополнительные вложения на разработку новой продук-

ции. 

Возможные способы 

устранения риска 

Проведение интеграционных процессов (заключение долго-

срочных договоров, соглашений), диверсификация производ-

ства. Расширение номенклатуры производства. Повышение 

качества продукции. Разработка новых технологий изготов-

ления продукции. 
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Далее для риска составляется дерево событий, представленное в приложе-

нии К на рисунке К.2. 

P («Потеря части клиентской базы, снижение объёма выпуска продук-

ции») = 0,0555 + 0,044 – 0,0555 · 0,044 = 0,097058. 

P («Потеря части клиентской базы/снижение цен на продукцию») =  

= 0,0445 + 0,044 – 0,0445 · 0,044 = 0,086542. 

P («Потеря части клиентской базы из-за более выгодных условий у конку-

рен-тов») = 0,0855 + 0,056 – 0,0855 · 0,056 = 0,136712. 

P («Потеря части клиентской базы по другим причинам») = 0,0145+0,056 –  

– 0,0145 · 0,056 = 0,069688. 

P («Потеря доли рынка сбыта») = 0,136712 + 0,097058 – 0,136712 ·  

· 0,097058 ≈ 0,22 = 22%. 

По результатам расчёта видно, что полученная вероятность отличается от 

предполагаемой вероятности (47,5%) на 25,5%. Для расчёта уровня риска приме-

няется расчётная вероятность риска «Потеря доли рынка сбыта» – P = 22%. 

R2 = 
22% ∙ 15000000

100%
=3300000 руб. 

 

Таблица 18 – Описание риска «Угроза снижения цены продукции» 

Характеристика риска Описание 

Сфера риска Коммерческая 

Фактор риска Экономический 

Заинтересованные лица Коммерческий директор, начальник продаж, начальник сбыта 

Количественное выраже-

ние риска 

P = 34,85, W = 5000000 

P – вероятность возникновения риска, % 

W – возможный ущерб, рубли 

Причина возникновения 

риска 

Проникновение новых конкурентов. Сокращение возможно-

стей покупателей. Усиление конкуренции между предприяти-

ями, уже укрепившимися на рынке. Снижение качества про-

дукции. 

Предполагаемые послед-

ствия возникновения рис-

ка 

1. Уменьшение/потери объёма производства. 

2. Простои оборудования. 

3. Потеря части потребительской базы. 

4. Дополнительные вложения на разработку новой продук-

ции. 

5. Увеличение рекламаций на продукцию. 
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Окончание таблицы 18 
Характеристика риска Описание 

Возможные способы 

устранения риска 

Расширение номенклатуры производства. Повышение каче-

ства продукции. Разработка новых технологий изготовления 

продукции. 

 

Далее для риска составляется дерево событий, представленное в приложе-

нии К на рисунке К.3. 

P («Потеря части клиентской базы, снижение объёма выпуска продукции, 

снижение цен на продукцию») = 0,0555 + 0,044 – 0,0555 · 0,044 = 0,097058. 

P («Потеря части клиентской базы из-за более выгодных условий у конку-

рентов») = 0,0445 + 0,044 – 0,0445 · 0,044 = 0,086542. 

P («Потеря части клиентской базы/снижение цен на продукцию из-за пло-

хого качества продукции») = 0,0455 + 0,056 – 0,0455 · 0,056 = 0,098952. 

P («Снижение цен на продукцию по другим причинам») = 0,0545 + 0,056 –  

– 0,0545 · 0,056 = 0,107448. 

P («Потеря доли рынка сбыта») = 0,107448 + 0,098952 – 0,107448 ·  

· 0,098952 ≈ 0,20 = 20%. 

По результатам расчёта видно, что полученная вероятность отличается от 

предполагаемой вероятности (34,85%) на 14,85%. Для расчёта уровня риска при-

меняется расчётная вероятность риска «Потеря доли рынка сбыта» – P = 20%. 

R3 = 
20% ∙ 5000000

100%
=1000000 руб. 

 

5.3 Меры предупреждения и уменьшения рисков 

 

В системе управления риском важная роль принадлежит правильному вы-

бору мер предупреждения и минимизации риска, которые в значительной степени 

определяют ее эффективность. 

Предупреждение риска есть деятельность, направленная на снижение ве-

личины потенциального риска по сравнению с прогнозируемой величиной, а так-
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же на снижение потерь от уже реализовавшегося риска. При этом предупрежде-

ние риска предполагает сбор информации об изменениях параметров неопреде-

ленности и риска, а также проведение различных мероприятий по снижению рис-

ка, причем выбор мероприятия и времени его осуществления ставится в зависи-

мость от получаемой информации. 

Предупреждение (предотвращение) риска – совокупность мер, направлен-

ных на уменьшение вероятности (частоты) реализации рисков, но не исключаю-

щих полностью ее возможность. 

Уменьшение (смягчение) последствий – совокупность мер, направленных 

на уменьшение последствий в случае реализации риска [36]. 

В таблице 19 представлены возможные мероприятия по предупреждению 

или уменьшению рисков. 

 

Таблица 19 – Планы мероприятий по предупреждению или уменьшению рисков 

Наименование 

риска 

Меры предупреждения или уменьшения 

риска 
Ответственный 

1 Потеря доли 

рынка сбыта 

Проведение интеграционных процессов (за-

ключение долгосрочных договоров, согла-

шений), диверсификация производства. 

Расширение номенклатуры производства. 

Повышение качества продукции. Разработка 

новых технологий изготовления продукции. 

Коммерческий  

директор 

2 Угроза снижения 

цены продукции 

Расширение номенклатуры производства. 

Повышение качества продукции. Разработка 

новых технологий изготовления продукции. 

Заместитель  

генерального  

директора  

по производству 

3 Рост затрат с це-

лью повышения 

качества продук-

ции 

Контроль качества на всех этапах ЖЦП, мо-

ниторинг ситуации. Закупка точного изме-

рительного оборудования. 

Начальник службы 

управления качества 

4 Снижение  объё-

ма производства и 

сбыта 

Разработка перспективных направлений 

развития. Построение рациональной произ-

водственной структуры. Проведение эффек-

тивной инновационной и инвестиционной 

политики. 

Заместитель  

генерального  

директора  

по развитию  

предприятия 

5 Рост затрат на 

продукцию 

Внедрение методов научного управления 

запасами. 

Коммерческий  

директор 

6 Снижение каче-

ства поставки 

Внедрение методов научного управления 

запасами. 

Коммерческий 

Директор 
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Окончание таблицы 19  
Наименование 

риска 

Меры предупреждения или уменьшения 

риска 
Ответственный 

7 Потеря опреде-

лённой номенкла-

туры, снижение 

степени специали-

зации предприятия 

Проведение маркетинговых исследований, 

диверсификация рынков сбыта. Разработка 

перспективных направлений развития. По-

строение рациональной производственной 

структуры. 

Заместитель  

генерального  

директора  

по развитию  

предприятия 

8 Контрактный 

риск 

Проведение интеграционных процессов (за-

ключение долгосрочных договоров, согла-

шений) 

Коммерческий  

директор 

9 Обработка ин-

формации о про-

шедших событиях 

Концентрирование внимания на настоящих 

и будущих событиях с опорой на прошед-

шие во избежание прошлых ошибок. Анализ 

финансовых показателей не должен быть 

основой определения успеха компании. 

Исполнительный 

директор 

10 Необоснован-

ный выбор оце-

ночных показате-

лей 

Тщательное отсеивание малозначимых по-

казателей. Внедрение программного обес-

печения  «Business Studio» для упрощения 

составления стратегических карт. Обучение 

персонала работе в этой программе. 

Начальник службы 

управления качеством 

11 Оценивание ра-

боты подчинённых 

на основе множе-

ства различных по-

казателей 

Выбор основных показателей оценки со-

трудников для прослеживания их деятель-

ности по реализации стратегии. 

Начальник  

управления  

персоналом 

12 Неправильное 

составление стра-

тегических карт 

Обучение персонала, взаимодействующего с 

созданием стратегических карт ССП. Внед-

рение программного обеспечения  «Business 

Studio» для упрощения составления страте-

гических карт. 

Начальник службы 

управления качеством 

13 Неспособность 

руководства заста-

вить сотрудников 

сфокусироваться 

на первостепенных 

вещах, а не на по-

вышении эффек-

тивности в неос-

новных областях. 

Указание правильного направления в дея-

тельности. Расстановка приоритетности вы-

полнения задач и целей. Первостепенные 

задачи выдвинуты на первый план. 
Исполнительный  

директор 

14 Текучесть кад-

ров 

Обеспечение пригодными условиями труда, 

выдача сотрудникам путёвок в санатории, 

базы отдыха, выплата заработной платы в 

соответствие с загруженностью персонала, 

применение методов мотивации работни-

ков, способствующих достижению целей 

предприятия. 

Начальник  

управления  

персоналом 
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Выводы по разделу пять 

 

Проведена идентификация рисков с применением метода Дельфи, выявле-

ны причины полученных рисков. Установлен реестр рисков. 

Определены методы анализа и оценки рисков. Проведена качественная 

оценка рисков при помощи метода «Предварительный анализ опасностей» (PHA). 

Из полученных результатов качественной оценки видно, что критические риски 

отсутствуют, а высокой вероятностью возникновения рисков обладают риски 

«Рост затрат с целью повышения качества продукции», «Текучесть кадров». Да-

лее проведена количественная оценка рисков при помощи метода «Индекс рис-

ка». Индекс риска показал, что существует три наиболее опасных риска – «Теку-

честь кадров», «Потеря доли рынка сбыта», «Угроза снижения цены продукции». 

Для оценки выявленных критических рисков использован метод «Анализ дерева 

событий» (ЕТА), просчитаны возможные убытки в случае наступления предпола-

гаемых критических рисков. 

Разработан план мероприятий по предупреждению или уменьшению рис-

ков, назначены ответственные за выполнение мероприятий. 

 

6 ЭКОНОМИЧЕСКОЕ ОБОСНОВАНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ВКР 

 

6.1 Расчёт себестоимости, цены и чистой прибыли ВКР 

 

Проведена калькуляция затрат, которая представлена в таблице 20. Каль-

куляция – определение затрат в стоимостной (денежной) форме на производство 

единицы или группы единиц изделий, или на отдельные виды производств. Каль-

куляция даёт возможность определить плановую или фактическую себестоимость 

объекта или изделия и является основой для их оценки. Калькуляция служит ос-

новой для определения средних издержек производства и установления себестои-

мости единицы продукции. 
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Таблица 20 – Калькуляция затрат на ВКР 

Статья Сумма, руб. % от себестоимости 

1 Затраты на материалы: 83630 7,64 

– материалы и сырьё 6830 0,62 

– комплектующие изделия 0,00 0,00 

– инструменты 76800 7,02 

– транспортные расходы 0,00 0,00 

2 Затраты на оплату труда: 675740 61,75 

– зарплата руководителей  400000 36,55 

– зарплата разработчиков  120000 10,97 

– районный коэффициент 78000 7,13 

– отчисления по зарплате во внебюджетные фонды 77740 7,1 

3 Затраты на энергию: 10047,75 0,919 

– затраты на электроэнергию (компьютер) 49,5 0,004 

– затраты на электроэнергию (принтер) 379,5 0,035 

– затраты на электроэнергию (освещение) 9618,75 0,88 

– затраты на топливо 0,00 0,00 

4 Накладные расходы: 324800 29,68 

– аренда зданий и помещений 0,00 0,00 

– аренда оборудования, приборов и вычислительных 

устройств 
0,00 0,00 

– аренда транспорта и подъёмных устройств 0,00 0,00 

– содержание зданий и помещений 320000 29,24 

– содержание оборудования и приборов 0,00 0,00 

– содержание транспорта 0,00 0,00 

– коммунальные платежи (отопление, водоотведение, 

горячая вода, холодная вода) 
0,00 0,00 

– канцелярские расходы 0,00 0,00 

– оплата телефонов 2000 0,18 

– оплата интернет 2800 0,26 

– командировки 0,00 0,00 

– административно-управленческие расходы 0,00 0,00 

– расходы на услуги сторонних организаций 0,00 0,00 
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Окончание таблицы 20 

Статья Сумма, руб. % от себестоимости 

– представительские расходы 0,00 0,00 

– изобретательская деятельность 0,00 0,00 

– прочие расходы 0,00 0,00 

5 Амортизационные отчисления: 0,00 0,00 

– амортизация зданий и помещений 0,00 0,00 

– амортизация сооружений и устройств 0,00 0,00 

– амортизация оборудования 0,00 0,00 

– амортизация подъёмно-транспортных средств 0,00 0,00 

– амортизация производственного и хозяйственного 

инвентаря 
0,00 0,00 

– амортизация нематериальных активов 0,00 0,00 

6 Итого себестоимость ВКР (6 = 1+2+3+4+5)  1094217,75 100,00 

7 Плановая прибыль (7 = % от 6) 218843,55 20,00 

8 Цена ВКР бакалавра (8 = 6+7) 1313061,3 120,00 

 

Графически структура себестоимости показана на рисунке 7. 

 

Рисунок 7 – Структура себестоимости ВКР 

Формула для расчёта затрат на материалы для ВКР (Змат.): 

                                              Змат.= ∑ (Ц ∙ К)i
n
i=1 , руб,                                     (25) 

где Цi – цена i-го материала (сырья), руб; 
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      Кi – количество i-го материала (заготовок), шт. (м, м
2
 и т.д.); 

      n – количество видов (сортов) материалов для ВКР. 

Змат. = 250 · 3 + 400 · 2 + 100 · 1 + 80 · 1 + 2300 · 2 + 500 · 1 = 6830 руб. 

Формула расчёта затрат на инструменты (Зи): 

                                                     Зи= ∑ (Ц ∙
Тшт.∙ К

Т
)

i
,n

i=1  руб,                                       (26) 

где Тшт.i – штучное время i-й операции, мин; 

      Тi – стойкость i-го инструмента, мин; 

      Цi – цена i-го инструмента, руб; 

      Кi – количество i-х заготовок, шт; 

      n – количество видов инструментов для ВКР. 

Зи = 76800 · 1 = 76800 руб. 

Формула расчёта общих затрат на материалы (Зм): 

                                                         Зм = Змат. + Зи, руб.                                              (27) 

Зм = 6830 + 76800 = 83630 руб. 

Формула для расчёта затрат на зарплату руководителей (Зз.п.рук.): 

                                                    Зз.п. рук.= ∑ (ОКЛ ∙ Т)i
n
i=1 , руб,                                  (28) 

где ОКЛi – месячный оклад i-го руководителя, руб; 

      Тi – количество месяцев работы i-го руководителя, мес; 

      n – количество должностей руководителей. 

Зз.п.рук. = 50000 · 4 · 2 = 400000 руб. 

Формула для расчёта затрат на зарплату сотрудников, задействованных в 

ВКР (Зз.п.сотр.): 

                                                    Зз.п. сотр.= ∑ (ОКЛ ∙ Т)i
n
i=1 , руб,                                 (29) 

где ОКЛi – месячный оклад i-го сотрудника, задействованного в ВКР, руб; 

      Тi – количество месяцев работы i-го сотрудника, задействованного в ВКР, мес; 

      n – количество должностей сотрудников, задействованных в ВКР. 

Зз.п.сотр. = 30000 · 4 = 120000 руб. 
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Формула для расчёта затрат на зарплату всех руководителей и всех со-

трудников, задействованных в ВКР (Зз.п.рук.+сотр.): 

                                        Зз.п.рук.+сотр. = (Зз.п.рук. + Зз.п.сотр.), руб.                                    (30) 

Зз.п.рук.+сотр. = 400000 + 120000 = 520000 руб. 

Формула для расчёта затрат на районный (уральский) коэффициент (Зр-н): 

                                             Зр-н = (Зз.п.рук.+сотр.) · kр-н, руб,                                          (31) 

где Зз.п.рук. – общие затраты на зарплату всех руководителей, руб; 

      Зз.п.сотр. – общие затраты на зарплату всех сотрудников, задействованных в ВКР 

(кроме руководителей), руб; 

     kр-н – районный (уральский) коэффициент к зарплате (kр-н = 1,15). 

Зр-н = 520000 · 1,15 = 598000 руб. 

Формула для расчёта общих затрат на фонд оплаты труда (ФОТ) (ЗФОТ): 

                                    ЗФОТ = [(Зз.п.рук. + Зз.п.сотр.) · kр-н] · kв.ф., руб,                             (32) 

где kв.ф. – коэффициент, учитывающий отчисления по зарплате во внебюджетные  

      фонды. 

ЗФОТ = [(400000 + 120000) · 1,15] ·0,13 = 77740 руб. 

Формула для расчёта общих затрат на оплату электроэнергии (Зэ): 

                               Зэ= ∑ [(
Nэл.дв.

КПД
) ∙kи.м.∙kз.о. ∙Fэ∙Цэл.эн.

]n
i=1 , руб,                        (33) 

где Nэл.дв.i – мощность i-го электродвигателя, кВт; 

      КПДi – коэффициент полезного действия i-го электродвигателя; 

      kи.м.i – коэффициент использования мощности i-го электродвигателя; 

      kз.о.i – коэффициент загрузки i-го оборудования; 

      Fэ.i – фонд работы i-го оборудования, час; 

      Цэл.эн.i – цена электроэнергии, руб/кВт·час; 

      n – количество видов электрооборудования. 

Зэ= (
70

42
∙0,06∙0,75∙10∙3,30) ∙20+ (

460

40
∙0,8∙0,5∙5∙3,30) ∙5+ (

30

22
∙0,9∙0,95∙10∙3,30) ∙250= 

=10047,75 руб.  

Формула для расчёта общих накладных расходов (Зн): 
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                                           Зн= ∑ (Ц
н
 ∙ Д

j
)

i

n
i=1 , руб,                                        (34) 

где Цнi – стоимость единицы i-й статьи накладных расходов, руб/мес; 

      Дj – длительность ВКР, мес; 

      n – количество видов накладных расходов. 

Зн = 80000 · 4 + 500 · 4 + 700 · 4 = 324800 руб. 

Формула для расчёта себестоимости ВКР (СВКР): 

                                  СВКР = Зм + ЗФОТ + Зэ + Зн + А, руб,                                          (35) 

где Зм – общие затраты на материалы, руб; 

      ЗФОТ – общие затраты на оплату труда, руб; 

      Зэ – общие затраты на энергию, руб; 

      Зн – общие накладные расходы, руб; 

      А – общая сумма амортизационных отчислений, руб. 

СВКР = 83630 + 675740 + 10047,75 + 324800 + 0,00 = 1094217,75 руб. 

Формула для расчёта плановой прибыли в цене ВКР (Пплан.ВКР): 

                                               Пплан.ВКР=СВКР∙
%Пплан

100%
, руб,                                          (36) 

где %Пплан – плановый процент прибыли в цене ВКР, %. 

Пплан.ВКР=1094217,75∙
20%

100%
=218843,55 руб. 

Формула для расчёта цены ВКР (ЦВКР): 

                                           ЦВКР = СВКР + Пплан.ВКР, руб,                                             (37) 

где СВКР – себестоимость ВКР, руб; 

      Пплан.ВКР – планируемая прибыль в цене ВКР, руб. 

ЦВКР = 1094217,75 + 218843,55 = 1313061,3 руб. 

Цена ВКР должна обеспечить получение прибыли, достаточной для отчис-

ления средств в виде налогов и фиксированных платежей в специальные фонды и 

бюджеты разного уровня в соответствии с утверждёнными экономическими нор-

мативами, а также для развития предприятия-разработчика и поощрения исполни-

телей. 
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Расчёт чистой прибыли от ВКР представлен в таблице 21. 

 

Таблица 21 – Расчёт чистой прибыли от ВКР 

Статья Рубли % от выручки 

1 Выручка (валовой объём продаж) 1313061,3 100,00 

– сумма НДС 0,00 0,00 

2 Затраты на материалы и комплектующие 83630 6,37 

3 Затраты на оплату труда персонала 675740 51,46 

4 Затраты на энергию и топливо 10047,75 0,76 

5 Административные издержки (накладные расходы) 324800 24,74 

6 Амортизация 0,00 0,00 

– себестоимость 1094217,75 – 

– имущество 0,00 – 

7 Налог на имущество 0,00 0,00 

8 Налогооблагаемая прибыль 218843,55 16,67 

9 Налог на прибыль 43768,71 3,33 

10 Чистая прибыль 175074,84 13,33 

11 Рентабельность RВКР, % 16 – 

 

Формула для расчёта налогооблагаемой прибыли (НП): 

                                   НП = В – Зм – ЗФОТ – Зэ – Зн – А, руб,                                     (38) 

где В – выручка (валовой объём продаж), руб.  

НП = 1313061,3 – 83630 – 675740 – 10047,75 – 324800 – 0,00 = 218843,55 руб. 

Формула для расчёта налога на прибыль (Нп): 

                                                    Нп=НП∙
%

100%
, руб,                                                     (39) 

где % – процентная ставка на прибыль, равная 20%. 

Нп=218843,55∙
20%

100%
=43768,41 руб. 

Формула для расчёта чистой прибыли (ЧП): 

                                                 ЧП = НП – Нп, руб.                                                     (40) 

ЧП = 218843,55 – 43768,71 = 175074,84 руб. 
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Формула для расчёта рентабельности ВКР (RВКР): 

                                                   RВКР=
ЧП∙100%

Зм+ЗФОТ+Зэ+Зн+А
, %.                                           (41) 

RВКР=
175074,84∙100%

83630+675740+10047,75+324800+0,00
=16%. 

 

6.2 Расчёт экономического эффекта от внедрения результатов  

      выпускной квалификационной работы 

 

Данные для расчётов представлены в таблице 21. 

 

Таблица 21 – Данные для расчётов 

Наименование Расчёт Сумма, руб 

1 Затраты, связанные с разра-

боткой методики 

  

1.1 Заработная плата сотруд-

ников, ответственных за раз-

работку методики 

3 · 4 · 43333,3 519999,6 

1.2 Затраты на расходные ма-

териалы 
250 · 3 + 400 · 2 + 100 · 1 1650 

Стоимостная оценка затрат  521649,6 

2 Выгода от проделанных ра-

бот по разработке методики 

(по экспертной оценке) 

  

2.1 Снижение объёма внеш-

них и внутренних отказов, со-

кращение трудоёмкости 

управления процессом, повы-

шение стабильности и резуль-

тативности выполнения про-

цесса вследствие его прозрач-

ности 

Экспертная оценка 7 – 12% от 

стоимости процесса 
12% 

2.2 Заработная плата всех со-

трудников, задействованных в 

процессе «Управление ре-

зультативностью предприя-

тия» 

100 · 33250 3325000 

2.3 Стоимость расходуемых 

на процесс ресурсов 
6830 + 76800 83630 

Стоимостная оценка результа-

тов за расчётный период 
 409035,6 
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Стоимостная оценка затрат за расчётный период. Затраты, которые проис-

ходят при разработке методики (Зт), находятся по формуле: 

                                       Зт = Зт1 + Зт2, руб,                                                    (42) 

где Зт1 – заработная плата сотрудников, ответственных за разработку методики,    

      руб; Зт1 находится по формуле:  

                                                Зт1 = N1 · t · Зср1, руб,                                                 (43) 

где  N1 – количество сотрудников, ответственных за разработку методики, чел;  

       N1 = 3; 

       t – период разработки методики, мес; t = 4; 

       Зср1 – заработная плата одного сотрудника, руб/мес; Зср1 = 43333,3; 

Зт1 = 3 · 4 · 43333,3 = 519999,6 руб; 

Зт2 – затраты на расходные материалы, руб; Зт2 = 1650. 

Зт = 519999,6 + 1650 = 521649,6 руб. 

Стоимостная оценка результатов за расчётный период. Ожидаемая эконо-

мия от внедрения результатов выпускной квалификационной работы находится с 

помощью экспертной оценки. Любая документированная процедура дает ста-

бильность процесса и повышение его результативности, повышение производи-

тельности, лучшее использование ресурсов, уменьшение затрат на процесс. По 

данным экспертов экономия составляет 7 – 12% от стоимости процесса. 

Таким образом, результат от внедрения ВКР (Рт) находится по формуле: 

                                        Рт = Рт´ · Кэ.о., руб,                                                (44) 

где Рт´ – стоимость процесса, с которым связана выпускная квалификационная      

      работа, руб; Рт´ находится по формуле: 

                                        Рт´ = Рт1 + Рт2, руб,                                                 (45) 

где Рт1 – заработная плата всех сотрудников, задействованных в процессе  

       «Управление результативностью предприятия», руб; Рт1 находится по форму-

ле: 

                                           Рт1 = N2 · Зср2,                                                      (46) 

где N2 – количество сотрудников, задействованных в процессе «Управление  
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      результативностью предприятия», чел; N2 = 100 чел; 

      Зср2 –  средняя заработная плата, руб/мес; Зср2 = 33250; 

Рт1 = 100 · 33250 = 3325000 руб; 

      Рт2 – стоимость расходуемых на процесс ресурсов, руб; Рт2= 83630. 

Рт´ = 3325000 + 83630 = 3408630 руб; 

      Кэ.о. – коэффициент экспертной оценки, %; Кэ.о. принимаем равным 12%. 

Тогда ожидаемая экономия от внедрения результатов ВКР составит:  

Pт  = 
3408630 · 12%

100%
 = 409035,6 руб. 

Ожидаемый экономический эффект от проделанных работ по разработке 

методики за период, равный одному году (Эож
1
), составит: 

                                          Эож1 = 
Рт–Зт

1+r
, руб,                                                  (47) 

где r – норма дисконта; r = 0,096. 

Норма дисконта принимается равной годовой банковской процентной 

ставке для юридических лиц (9,6%). 

Эож1 = 
409035,6 - 521649,6 

1 + 0,096
 = - 102750 руб. 

Ожидаемый экономический эффект от проделанных работ по разработке 

методики при неизменных условиях за расчетный период Т (6 лет) (Эож
Т
) соста-

вит: 

                                         ЭожТ = ∑
Рт𝑡–Зт𝑡

(1+𝑟)Т
, руб,                                             (48) 

где Ртt – финансовые результаты, получаемые в t-м году, руб; 

      Рт1 = Рт2 = Рт3 = Рт4 = Рт5 = Рт6 = 409035,6 руб. 

      Зтt – финансовые затраты, осуществляемые в t-м году, руб; 

      Зт2 = Зт3 = Зт4 = Зт5 = Зт6 = 0; 

      Т – расчетный период, год; Т = 6. 

ЭожТ=
409035,6-521649,6

(1+0,096)1
+

409035,6

(1+0,096)2
+

409035,6

(1+0,096)3
+

409035,6

(1+0,096)4
+

409035,6

(1+0,096)5
+ 
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+
409035,6

(1+0,096)6
=1326603,98 руб. 

Полученные результаты представлены в таблице 22. 

 

Таблица 22 – Экономический эффект 

Расчётный период (t-й год) 
Экономический эффект  

годовой, руб 

Суммарный экономический 

эффект, руб 

2018 - 102750 - 102750 

2019 340517,94 237767,94 

2020 310691,55 548459,49 

2021 283477,69 831937,18 

2022 258674,53 1090611,71 

2023 235992,27 1326603,98 

 

По полученным расчётным данным построен график годового экономиче-

ского эффекта и суммарного экономического эффекта, представленный на рисун-

ке 8. 

 

Рисунок 8 – Графики годового и суммарного экономического эффекта 
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эффектов за весь расчетный период Т, приведенная к расчетному году, или как 
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Если в течение расчетного периода не происходит инфляционного измене-

ния цен или расчет производится в базовых ценах, то величина ЧДД при постоян-

ной норме дисконта вычисляется следующим образом: 

                                           ЧДД= - I + 
∑(Ртt – Зтt)

 (1+ r)
Т , руб,                                     (49) 

где I – первоначальные инвестиции. 

Если величина ЧДД отрицательна через запланированный период времени, 

мероприятие будет убыточным и от него следует отказаться. 

Положительное значение ЧДД свидетельствует о целесообразности приня-

тия решения о финансировании и реализации проекта. 

ЧДД через запланированный период, равный 6 годам, составит 232386,23 

руб. 

Срок окупаемости (период возврата инвестиционных средств) – период 

времени, за который начальные отрицательные значения накопленной денежной 

наличности полностью компенсируются ее положительными значениями. За пре-

делами этого периода эффект становится положительным и в дальнейшем остает-

ся неотрицательным. Графически срок окупаемости можно определить как точку, 

в которой чистый дисконтированный поток меняет свое значение с минус на 

плюс. 

График ЧДД представлен на рисунке 9. 

 

Рисунок 9 – График ЧДД 
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Выводы по разделу шесть 

В разделе шесть рассчитана себестоимость, цена, чистая прибыль и рента-

бельность выпускной квалификационной работы. Представлена структура себе-

стоимости работы, из которой видно, что основными источниками затрат являют-

ся затраты на оплату труда. 

Экономический эффект от внедрения результатов работы ожидается за 

счёт следующих факторов экономии: 

1) внедрение улучшенной «Программы обучения и повышения квалифика-

ции персонала», эффективной системы материального и морального поощрения 

работников, в результате которых увеличение удовлетворённости персонала на 

20%; 

2) совершенствование бизнес-процессов, из которых следует увеличение 

их результативности на 10%; 

3) сокращение потерь от производственного брака на 25%;  

4) усиление контроля и улучшение учёта и отчётности; 

5) внедрение эффективной системы сбалансированных показателей; 

6) увеличение рентабельности производства на 2%; 

7) увеличение удовлетворённости потребителей на 15%; 

8) снижение трудоёмкости процесса на 20%. 

Экономический эффект от внедрения результатов выпускной квалифика-

ционной работы ожидается за первый год в объёме -120750 руб. и 1326603,98 руб. 

за шесть лет. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В результате проведённой работы достигнута цель выпускной квалифика-

ционной работы – разработана методика «Управление результативностью пред-

приятия» с применением стратегических карт системы сбалансированных показа-

телей. Выполнены поставленные задачи. 

Проведён анализ состояния дел предприятия. Изучены история, номенкла-

тура продукции, организационная структура управления, потребители продукции 

предприятия, проведён анализ системы менеджмента качества, существующей на 

предприятии. В ходе анализа выявлено 11 проблем предприятия. 

Проведён анализ изученности процесса «Управление результативностью 

предприятия». Рассмотренные исследования процесса принадлежат зарубежным 

авторам и охватывают период XX–XXI вв. В ходе анализа установлено, что про-

цесс исследован не полностью, и требуется правильное и понятное определение 

методики его реализации на предприятии.  

Рассмотрены, проанализированы и сопоставлены методы совершенствова-

ния процесса, такие как метод «Стратегические карты», метод «Сценарное плани-

рование», метод «Решётка идей ФКБ», метод «СКАМПЕР». Из анализа и сравне-

ния методов совершенствования процесса выявлено, что наиболее практичным 

является метод стратегических карт системы сбалансированных показателей, ко-

торый и взят за основу совершенствования процесса. 

Разработан процесс «Управление результативностью предприятия», кото-

рый описан в паспорте. Для визуализации процесса использованы: диаграмма по-

следовательности, стреловидная диаграмма и диаграмма Ганта, IDEF-модели. При 

помощи аналитических методов расчёта моделей оценочных показателей разра-

ботаны оценочные показатели процесса. 

Разработана методика «Управление результативностью предприятия» с 

применением стратегических карт системы сбалансированных показателей, кото-

рая устанавливает основные положения по осуществлению процесса, его управля-
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емость и документирование. Методика распространяется на все подразделения 

предприятия. 

Разработан риск-менеджмент процесса «Управление результативностью 

предприятия». Проведены идентификация, анализ и оценка рисков. Составлен ре-

естр рисков. Проведены качественная оценка рисков при помощи метода «Пред-

варительный анализ опасностей» (PHA), количественная оценка рисков при по-

мощи метода «Индекс риска». Для оценки выявленных критических рисков ис-

пользован метод «Анализ дерева событий» (ЕТА), просчитаны возможные убытки 

в случае наступления предполагаемых критических рисков. Разработан план ме-

роприятий по предупреждению или уменьшению рисков, назначены ответствен-

ные за выполнение мероприятий. 

Обоснована экономическая оценка результатов внедрения выпускной ква-

лификационной работы. Рассчитана себестоимость, цена и чистая прибыль ВКР, а 

также ожидаемый экономический эффект от внедрения результатов ВКР. Окупа-

емость работы составила около пяти с половиной лет. Выявлены факторы эконо-

мии. 

Выполненная работа имеет практическую ценность и внедрена на пред-

приятие. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

ПРИЛОЖЕНИЕ А 

Организационная структура системы менеджмента качества предприятия  

ЗАО «БЗРП» 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

Сертификаты на СМК 
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Окончание приложения Б 
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ПРИЛОЖЕНИЕ В 

Паспорт процесса «Управление результативностью предприятия» 

1 Наименование про-

цесса 

Управление результативностью предприятия. 

2 Код процесса ПВ 9.1 

3 Цель процесса Анализ стратегических целей организации с оценкой их 

результативности. 

4 Владелец процесса Генеральный директор. 

5 Входы процесса Отчёты по производству и выпуску продукции,  управ-

ленческие отчёты, журналы регистрации несоответствий 

работы оборудования, отчёты о маркетинговых иссле-

дованиях, отчёты по анализу удовлетворённости потре-

бителей, отчёты об оценке поставщиков, план обучения 

и повышения квалификации персонала. 

6 Поставщики процесса Все подразделения предприятия. 

7 Выходы процесса План производства продукции, «Программа техническо-

го развития», «Инвестиционная программа», график 

планово-предупредительных и текущих ремонтов, 

«Программа обучения и повышения квалификации пер-

сонала», отчёт о результативности работы предприятия. 

8 Потребители процес-

са 

Высшее руководство, сотрудники всего предприятия. 

9 Управляющие воз-

действия 

Приказы, распоряжения, видение, стратегия, Руковод-

ство по качеству, стандарты организации, Политика в 

области качества, Цели в области качества, ГОСТ Р 

ИСО 9001–2015, нормативно-законодательная база, го-

довой план выпуска. 

10 Ресурсы Человеческие ресурсы (руководители и сотрудники ор-

ганизации); 

Инфраструктура (здания и связанные с ними инженер-

ные сети и системы; оборудование, включая техниче-

ские и программные средства; орг. техника); 

Среда для функционирования процессов (социальные, 

психологические, физические факторы). 

11 Оценочные показа-

тели процесса 

1.Удовлетворённость потребителей (УП): 

УП = И ·В, балл, 

где И – среднее значение исполнения критериев или 

      факторов удовлетворенности, включенных в анкету 

      или опросный лист потребителя; 

 

 



99 

 

Окончание приложения В 

       В – среднее значение важности (или степени соот- 

      ветствия ожиданиям) для потребителя тех же крите- 

      риев. 

2. Удовлетворённость персонала (Х): 

X=
∑ Xi

l
i=1

l
, балл, 

где l – количество респондентов; 

      Xi – удовлетворённость каждого человека. 

3. Результативность бизнес-процессов (Rj): 

Rj= ∑ Пm∙km
m
1 , % (или относительное значение), 

где Пm – m-й показатель результативности, характери- 

      зующий j-й процесс по определённому критерию, %;  

      km – весовой коэффициент m-го показателя результа- 

      тивности;  

      m – число показателей результативности j-го про- 

      цесса.  

4. Рентабельность производства (ROTS): 

ROTS=
ПР

TC
∙100%, %, 

где ПР – прибыль от продаж/реализации; 

      TC – полная себестоимость. 

12 Методы измерения 

показателей процесса 

1. Расчётный 

2 Экспертный 

13 Критерии показате-

лей процесса 

1. УП ≥ 2,83 балла к концу года. 

2. Х ≥ 3,75 балла к концу года. 

3. 0,7 ≤ Rj ≤ 0,9 в течение года. 

4. ROTS ≥ + 1,5% к концу года. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Г 

Блок-схема и алгоритмирование процесса «Управление результативностью  

предприятия» 

Блок-схема процесса Этапы процесса 

 

1 Анализ работы каждого подразделения. 

Вход: информация для анализа и оценки работы 

каждого подразделения. 

Выход: показатели результативности работы 

каждого подразделения.  

2 Составление отчёта о состоянии дел каждого 

подразделения. 

Вход: показатели результативности работы 

каждого подразделения. 

Выход: отчёт о состоянии дел каждого подраз-

деления. 

3 Нужны ли корректирующие действия для 

процесса или деятельности? 

4 Разработка рекомендаций по совершенствова-

нию процесса или деятельности. 

Вход: отчёт о состоянии дел каждого подразде-

ления. 

Выход: рекомендации по совершенствованию 

процесса или деятельности. 

5 Разработка корректирующих действий для 

процесса или деятельности. 

Вход: неудовлетворительные результаты дея-

тельности. 

Выход: корректирующие действия на несоот-

ветствия. 

6 Анализ рисков процессов предприятия. 

Вход: информация о работе каждого подразде-

ления. 
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Продолжение приложения Г 

Блок-схема процесса Этапы процесса 

 

Выход: выявленные риски процессов предприя-

тия. 

7 Существуют ли наиболее высокие риски? 

8 Разработка мероприятий по устранению 

наиболее опасных рисков. 

Вход: выявленные риски процессов предприя-

тия. 

Выход: мероприятия по устранению наиболее 

опасных рисков. 

9 Разработка мер предупреждения всех выяв-

ленных рисков. 

Вход: выявленные риски процессов предприя-

тия. 

Выход: отчёт о мерах предупреждения рисков 

процессов предприятия. 

10 Анализ и оценка функционирования и эф-

фективности СМК. 

Вход: информация о работе каждого подразде-

ления. 

Выход: количественные и качественные показа-

тели эффективности СМК. 

11 Показатели функционирования и эффектив-

ности СМК удовлетворительны? 

12 Формирование отчёта о функционировании и 

эффективности СМК. 

Вход: количественные и качественные показа-

тели эффективности СМК. 

Выход: отчёт о функционировании и эффектив-

ности СМК. 

13 Формирование отчёта о результативности 

работы предприятия в целом. 
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Окончание приложения Г 

Блок-схема процесса Этапы процесса 

 Входы: показатели результативности каждого 

подразделения, показатели эффективности 

СМК, отчёт о мерах предупреждения рисков 

процессов предприятия. 

Выход: отчёт о результативности работы пред-

приятия. 

 



 

 

ПРИЛОЖЕНИЕ Д 

Диаграмма Ганта для процесса «Управление результативностью предприятия» 

 



 

 

ПРИЛОЖЕНИЕ Е 

Стреловидная диаграмма для процесса «Управление результативностью предприятия» 

 



 

 

ПРИЛОЖЕНИЕ Ж 

IDEF-модель и её декомпозиция 

 



 

 

Окончание приложения Ж 

 



 

 

ПРИЛОЖЕНИЕ И 

Пример анкеты для измерения уровня вовлеченности сотрудника  

в рабочий процесс 

 Согласен 

с утверждениями 

в левой колонке 

Скорее 

согласен 

с левой 

колонкой 

Что-то 

среднее 

Скорее 

согласен 

с правой 

колонкой 

Согласен 

с утверждениями 

в правой колонке 

 

Баллы 

– 4 3 2 1 0 – 

Я понимаю, в чём состоят 

мои функции и что я дол-

жен делать.  
+     

Мои задачи чётко не опреде-

лены, мне не понятно, что я 

должен делать, а что к моим 

функциям не относится. 

Я знаю, чего ждёт от меня 

руководство. 
  +   

Ожидания руководства мне не 

понятны. 

Я знаю, на основании ка-

ких критериев оценивается 

моя работа. 

  +   

Я не понимаю, как оценивает-

ся моя работа. 

На моём рабочем месте со-

зданы все условия для ка-

чественного выполнения 

работы (оборудование, ма-

териалы, информация) 

   +  

Условия на моём рабочем ме-

сте не позволяют мне каче-

ственно выполнять работу. 

Руководитель уделяет мне 

достаточно внимания, я 

имею возможность обсу-

дить любой вопрос. 

    + 

Я не чувствую внимания со 

стороны руководства. 



 

 

Окончание приложения И 
 Согласен 

с утверждениями 

в левой колонке 

Скорее 

согласен 

с левой 

колонкой 

Что-то 

среднее 

Скорее 

согласен 

с правой 

колонкой 

Согласен 

с утверждениями 

в правой колонке 

 

Баллы 

– 4 3 2 1 0 – 

Руководитель и коллеги 

заинтересованы в результа-

тах моего труда. 

  +   

Я не уверен, что то, что я де-

лаю кому-то нужно. 

Руководитель ценит мои 

заслуги, отмечает успехи. 
   +  

Руководство не замечает мои 

успехи и достижения. 

Ко мне часто обращаются 

за советом и коллеги, и ру-

ководство. 

 +    

Моим мнением вряд ли кто 

интересуется. 

Я часто обсуждаю рабочие 

вопросы с коллегами во 

внерабочее время. 

+     

У меня нет ни времени, ни же-

лания обсуждать рабочие про-

блемы ещё и после работы. 

У меня интересная работа, 

я имею возможность 

учиться, развиваться, ре-

шать новые задачи. 

+     

Я делаю всё время одно и то-

же, новые задачи не возника-

ют и учиться в моей работе 

особо нечему.  

У меня очень важная рабо-

та, я горжусь ею и вклады-

ваю душу в неё. 
+     

В моей работе нечем особо 

гордиться, и мне не платят за 

то, чтобы болеть душой за де-

ло. 



 

 

ПРИЛОЖЕНИЕ К 

 

Рисунок К.1 – Дерево событий для риска «Текучесть кадров» 

 

 

 



 

 

Продолжение приложения К 

 

Рисунок К.2 – Дерево событий для риска «Потеря доли рынка сбыта» 

 

 

 

 



 

 

Окончание приложения К 

 

Рисунок К.3 – Дерево событий для риска «Угроза снижения цены продукции» 


